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Kurzfassung: Der Fachausschuss „Arbeitswelt Industrie 4.0“ der VDI-Ge-
sellschaft für Mess- und Automatisierungstechnik hat sich mit der Erstellung 
dieser Richtlinie der Aufgabe angenommen, Unternehmen eine Unterstüt-
zung zu bieten, im Zuge der Digitalen Transformation die Wettbewerbsfä-
higkeit zu erhalten und auszubauen, indem Arbeit lernförderlich gestaltet 
wird und so die Kompetenzen aller Beschäftigten der Dynamik des ständi-
gen Wandels stetig angepasst werden können. Die Richtlinie wird voraus-
sichtlich Ende Februar 2021 als öffentlich verfügbares Dokument („Grün-
druck“) vorliegen. Die Digitale Transformation verändert wie wir leben und 
arbeiten - und eröffnet gleichzeitig neue Möglichkeiten, wie wir in Zukunft 
lernen. Idealerweise wird in Zukunft die Arbeit so gestaltet, dass sie gleich-
zeitig lernförderlich ist und damit lebensbegleitendes und lebenslanges Ler-
nen fördert. Um eine Handlungsempfehlung zu geben, werden in dieser 
Richtlinie die notwendigen Voraussetzungen für die Einführung und Gestal-
tung lernförderlicher Arbeit beschrieben. Die Richtlinie wendet sich an alle 
produzierenden und dienstleistenden Unternehmen. Die Zielgruppe um-
fasst sowohl Großunternehmen als auch kleine und mittlere Unternehmen. 
Insbesondere richtet sie sich an Erstausrüster wie Maschinenhersteller, 
Mensch-Technik-Interaktions-Designer, Automatisierer, Intermediäre wie 
Interessenvertreter, Verbandsingenieure, Sozialpartner, Arbeitswirtschaftli-
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che Vereinigungen, Fachverbände, Kammern sowie Weiterbildungsanbie-
ter und Berater. In produzierenden und dienstleistenden Unternehmen 
adressiert sie beispielsweise Team-, Gruppen- und Hauptverantwortliche 
innerbetrieblicher Abteilungen wie Personal, Produktion, Industrial Engine-
ering, Produktions-IT, Geschäftsführung und Interessensvertreter. Der Vor-
trag bietet neben einer kurzen Einführung in das Themenfeld einen Über-
blick über Struktur und Inhalte der Richtlinie. Das Verfahren der Richtlinien-
erstellung wird ebenfalls in Grundzügen erläutert und es wird auf Beteili-
gungsmöglichkeiten in Bezug auf den weiteren Verlauf der Richtlinienerstel-
lung hingewiesen.   
 
Schlüsselwörter: Lernförderlichkeit, Arbeitsgestaltung, Arbeitssystem, 
Lernen in der Arbeit, Digitalisierung, Kompetenzentwicklung 
 
 

1.  Handlungsfelder der lernförderlichen Arbeitsgestaltung 
 
Durch die im Zuge des Wandels zur Industrie 4.0 sich ändernden Arbeits- und Pro-

duktionsprozesse werden neue Anforderungen an die Kompetenzen der Beschäftigten 
gestellt. Des Weiteren verschiebt sich die Gewichtung dieser Kompetenzen. So ge-
winnen digitale Kompetenzen, Kreativität, Selbstorganisation, Problemlösefähigkeit 
sowie interdisziplinäre Zusammenarbeit an Bedeutung.  

Wo entsprechende Kompetenzen fehlen, kann und sollte dem nach Möglichkeit zeit-
nah und flexibel entgegengewirkt werden. Die Möglichkeit, anwendungsorientiert und 
individuell zu lernen, ist hierbei von großer Bedeutung (Siemens 2004; Hartmann 
2015; Reinhart et al. 2013). Dies erfordert auch neue Lernformen, welche dazu geeig-
net sind, den Herausforderungen der Digitalisierung gerecht zu werden (Stich et al. 
2015). Unter Lernförderlichkeit werden in dieser Richtlinie betriebliche Bedingungen 
verstanden, die Lernen - und speziell arbeitsnahes Lernen - ermöglichen, beziehungs-
weise fördern. 

Gestaltungsmöglichkeiten lernförderlicher Arbeit können grundsätzlich in die acht 
Handlungsfelder Führung, Kompetenzentwicklung, Lernkultur, Kommunikation, Ar-
beitsorganisation, Arbeitsaufgaben, technische Infrastruktur und installierte Lernlösun-
gen aufgegliedert werden (Senderek 2016). Diese Handlungsfelder können wiederum 
dem von Ulich entwickelten MTO-Modell zugeordnet werden, welches mit Mensch (M), 
Technik (T) und Organisation (O) drei grundlegend verschiedene, jedoch in enger 
Wechselwirkung stehende Perspektiven voneinander abgrenzt und so eine Strukturie-
rungshilfe für die komplexe Unternehmenswelt anbietet. Eine Integration der beiden 
Modelle ermöglicht die Identifikation unterschiedlicher praktischer Handlungsfelder 
des Phänomens „lernförderliche Arbeit“. Einen Überblick über das beschriebene Mo-
dell gibt die folgende Abbildung. 

Die Abbildung illustriert die ganzheitliche Ausrichtung einer lernförderlichen Arbeits-
gestaltung. Der Perspektive Mensch werden die Handlungsfelder Führung, Kompe-
tenzentwicklung, Lernkultur sowie Kommunikation zugeordnet. Handlungsfelder in der 
Perspektive Organisation liegen in der Arbeitsorganisation und den Arbeitsaufgaben. 
Die Gestaltung technischer Infrastruktur und installierter Lernlösungen sehen wir als 
lernförderliche Handlungsfelder in der Perspektive Technik. In der vorliegenden Richt-
linie werden die dargestellten Perspektiven genauer in den Blick genommen sowie 
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Abbildung 1: Perspektiven der lernförderlichen Arbeitsgestaltung (eigene Darstellung in Anlehnung 
  an Strohm & Ulich 1997 und Senderek 2016 

 
Wechselwirkungen bzw. Schnittstellen ausgelotet. Denn nicht nur die isolierte Gestal-
tung der einzelnen Perspektiven, sondern erst die Gestaltung der Beziehungen zwi-
schen Mensch/Technik, Technik/Organisation und Organisation/Technik ermöglicht 
die volle Potenzialentfaltung einer lernförderlichen Arbeitsgestaltung. 

 
1.1  Perspektive Mensch 

 
Die Perspektive Mensch umfasst das individuelle Erleben und Verhalten/Handeln 

der Organisationsmitglieder. Im Zusammenhang mit Lernen sind insbesondere die 
Leistungsvoraussetzungen der Beschäftigten als zentraler Faktor anzuführen. Dazu 
zählen unter anderem die arbeitsrelevanten Kenntnisse, Erfahrungen und Fertigkeiten. 
Sie bilden die Grundlage für alle angestrebten bzw. zu vermittelnden Lerninhalte. Dar-
über hinaus sind bei der Gestaltung der Lerninhalte die Eigenverantwortung und Par-
tizipation der Beschäftigten zu berücksichtigen. Ebenfalls spielen Aspekte wie Motive 
und Bedürfnisse, Interessen und Neugier, Leistungs- und Lernmotivation sowie Selbst-
wirksamkeitsüberzeugungen eine zentrale Rolle (Weibler 2016). Im Hinblick auf tech-
nische Arbeits- und Lernmittel ist es oftmals erforderlich, zunächst Grundwissen zu 
deren Funktionsweise zu vermitteln, um eine entsprechende Akzeptanz als Grundlage 
für deren Einsatz sicherzustellen. Dies betrifft neben der Funktionsweise auch die 
Funktionalität und ist an das individuelle Vorwissen der Adressaten anzupassen. Jeder 
Beschäftigte bringt unterschiedliche Kompetenzen mit. Bspw. lernungewohnte Men-
schen haben bisweilen Schwierigkeiten, sich an technische Neuerungen anzupassen 
und bevorzugen andere Formen des Lernens (Reidick 2016). Somit gilt es, die Arbeits- 
und Lernmittel an das Niveau und die Bedürfnisse der Lernenden anzupassen. In die-
sem Zusammenhang sind geeignete Benutzungsschnittstellen notwendig, um eine er-
folgreiche Mensch-Technik-Interaktion zu erreichen. Zudem ist ein Verständnis für den 
Bedarf und die Nutzung entsprechender Daten zu vermitteln - denn nur, wenn ausrei-
chend Informationen über eine lernende Person sowie die vorgesehenen Lerninhalte 
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verfügbar sind, können die Vorteile digital unterstützter Lernmittel genutzt und gezielt 
individuelle Lerninhalte bereitgestellt werden. Dazu gehört üblicherweise das automa-
tisierte Erfassen und Rückmelden aufgetretener Fehler durch technische Systeme - es 
stellt ein objektives Feedback dar und kann sofort lernförderlich wirken. Sofern durch 
digitale Hilfsmittel neue Lernformen entstehen, sind diese gleichermaßen zu vermit-
teln, um einen erfolgreichen Einsatz zu ermöglichen und sicherzustellen. Darüber hin-
aus ist ein Systemverständnis notwendig. Neben dem individuellen Erleben und Ver-
halten/Handeln sind der Perspektive Mensch auch gemeinschaftlich-kulturell Aspekte 
(z.B. gemeinsam geteilte und gelebte Werthaltungen) zuzuordnen (Sathe 1985). 

 
1.2  Perspektive Technik 

 
Die Perspektive Technik nimmt unterschiedliche Technologien in den Fokus der Be-

trachtung. Auf Lernen in Organisationen übertragen handelt es sich demnach um 
Technologie, die Lernen auf individueller und gemeinschaftlicher Ebene beeinflusst. 
Lernförderliche Gestaltungsmaßnahmen beziehen sich hier auf die Gestaltung der 
technischen Infrastruktur und die Auswahl zu installierender Lernlösungen. Mit dem 
Einsatz von Technologien wird die Lernförderlichkeit an vielen Stellen unterstützt. 
Hierzu wird die Interaktion mit der Technik auf die folgenden vier Aspekte gegliedert: 
Informationssysteme, die die Informationsaufnahme und -ausgabe unterstützten, Ent-
scheidungssysteme für die Informationsverarbeitung, Methoden und Instrumente für 
die Unterstützung der Lernförderlichkeit sowie externe Interaktionskomponenten. 

 
1.3  Perspektive Organisation 

 
Schließlich nimmt die Perspektive der Organisation organisationale Ressourcen, 

Funktionen und Strukturen bzw. Prozesse ins Blickfeld, wobei gestaltungspraktisch 
der Arbeitsorganisation und den Arbeitsaufgaben für Lernförderung besondere Bedeu-
tung zukommt. Arbeitstätigkeiten und die mentale Auseinandersetzung mit der Arbeits-
tätigkeit besitzen das Potenzial, Lernprozesse anzuregen - diese können jedoch 
höchst unterschiedlicher Art und Inhalts sein. Des Weiteren sind die Arbeitsgestaltung, 
die angestrebten Lerninhalte und die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen zu berück-
sichtigen. Anders als in spezifischen, für das Lernen ausgelegten Veranstaltungen - 
z.B. Seminaren - muss die Organisation zunächst Bedingungen schaffen, unter denen 
Lernen in Bezug auf intendierte Lernziele stattfinden kann. Welche konkreten Lernsi-
tuationen, welche Tätigkeiten in den Blick genommen werden, wie das Lernen zeitlich 
organisiert wird (z.B. bewusstes Einräumen längerer Zeitfenster für neue Tätigkeiten) 
und welche Lernformen (z.B. Lernplattformen) verwendet werden, sind Fragestellun-
gen, die für die Lernorganisation relevant sind. 

 
 

2.  Diskussion 
 

Die Richtlinie wird voraussichtlich Ende Februar 2021 als öffentlich verfügbares Do-
kument („Gründruck“) vorliegen. Der Vortrag bietet neben einer kurzen Einführung in 
das Themenfeld einen Überblick über Struktur und Inhalte der Richtlinie. Das Verfah-
ren der Richtlinienerstellung wird ebenfalls in Grundzügen erläutert und es wird auf 
Beteiligungsmöglichkeiten in Bezug auf den weiteren Verlauf der Richtlinienerstellung 
hingewiesen. In der Richtlinie werden Begriffe, Definitionen und Grundlagen sowie die 
oben skizzierten Handlungsfelder und die Wechselwirkungen der Perspektiven 
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Mensch, Technik, Organisation untereinander ausführlich erläutert. Außerdem enthält 
die Richtlinie eine Orientierungshilfe mit Leitfragen zum Thema der Umsetzung einer 
lernförderlichen Arbeitsgestaltung für die Leserinnen und Leser.  
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