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Kurzfassung: Die Arbeitswelt steht vor weitreichenden Herausforderungen 
ausgelöst durch den exponentiell voranschreitenden Einsatz von innovati-
ven digitalen Technologien (z. B. Künstliche Intelligenz (KI), Assistenztech-
nologien) und der COVID-19 Pandemie. Die Gestaltung lernförderlicher 
Arbeit ist hierbei ein entscheidendes Mittel, um Handlungskompetenzen der 
Beschäftigten erhalten und erweitern zu können. Der vorliegende Beitrag 
skizziert Potenziale und Möglichkeiten für eine lern- und kompetenzför-
derliche Arbeitsgestaltung und wie dies mithilfe von KI ermöglicht werden 
kann.  
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1.  Einleitung: Hintergrund und Relevanz 

 
Die Arbeitswelt ist mit weitreichenden Veränderungen konfrontiert, ausgelöst durch 

die Covid-19 Pandemie, Nutzung digitaler Technologien und gesellschaftliche Verän-
derungen (z. B. alternde Erwerbsbevölkerung, globaler Fachkräftemangel). Zu den da-
raus resultierenden Herausforderungen, die es zu bewältigen gilt, gehören unter an-
derem die Gestaltung eines hybriden Arbeitens in einer post-pandemischen Arbeits-
welt, ein Umgang mit der rasant zunehmenden Nutzung digitaler Technologien mit 
tiefgreifenden Auswirkungen sowie der Erhalt und die Förderung von Kompetenzen 
der Beschäftigten mittels Personalentwicklungsmaßnahmen. Für die Bewältigung der 
zuvor genannten aktuellen Herausforderungen, ist die Forschung zur lernförderlichen 
Arbeitsgestaltung von entscheidender Bedeutung, um Arbeitsaufgaben, Aktivitäten, 
Beziehungen und Verantwortlichkeiten in diesem Kontext neu zu definieren (Parker & 
Knight 2023). Beispiele aus dem Einsatz von hoher Automatisierung in den Bereichen 
der Seefahrt, Luftfahrt oder chemischen Industrie zeigen, dass die hohe Automatisie-
rung Vorteile hat (z. B. Effizienzsteigerung, Erhöhung der Sicherheit) und bislang nur 
bestimmte Aufgaben und nicht vollständige Arbeitsplätze ersetzt werden, aber auch 
Herausforderungen (z. B. Kompetenzverlust) mit sich bringt. Eine lernförderliche 
Gestaltung der Arbeit ist hierbei ein entscheidendes Mittel, um es Menschen zu 
ermöglichen, mit Automatisierung, KI und in hybriden Arbeitswelten humangerecht 
zusammenzuarbeiten (Parker & Grote 2022). 

Lernen und ein Zugewinn von Kompetenzen bei der Arbeit geschehen nicht auto-
matisch und hängen von mehreren Faktoren ab. In Bezug auf die Arbeit gilt, dass es 
günstige Faktoren gibt, die Lernprozesse initiieren, aber auch Faktoren, die diese hem-
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men (Bigalk 2006). Günstige Faktoren können bestimmte Eigenschaften der Arbeits-
gestaltung sein, wie diese im Modell der SMARTen Arbeitsgestaltung von Parker und 
Knight (2023) vorgestellt werden. Um Lernprozesse zu initiieren und lernförderliche 
Konsequenzen (z. B. Erwerb, Erhalt, Automatisierung von Wissen und Fertigkeiten) 
unter Beschäftigten zu fördern, sollte die Arbeit laut diesem Modell so gestaltet sein, 
dass Arbeitsaufgaben, Verantwortlichkeiten und Beziehungen, Komplexität und Ab-
wechslung, Rollenklarheit, Kontrolle und Einfluss, Sinnhaftigkeit und ein gewisses Maß 
an Anstrengung vorweisen (Parker & Knight 2023; Wielenga-Meijer et al. 2010).  

Damit Arbeitsgestaltungsmerkmale zu positiven lernförderlichen Konsequenzen bei 
der Arbeit führen können, benötigt es Lernprozesse (s. Abbildung 1).  

 

Abbildung 1: Ein Modell zur lern- und kompetenzförderlichen Arbeitsgestaltung in Anlehnung an 
Parker und Knight (2023) und Wielenga-Meijer et al. (2010) 

 
Lernprozesse können in motivationale, kognitive, meta-kognitive und verhaltensbe-

zogene Prozesse untergliedert werden (Wielenga-Meijer et al. 2010). Um den Zusam-
menhang zwischen den günstigen Arbeitsgestaltungsmerkmalen, der Initiierung von 
Lernprozessen und Auswirkung auf lernförderliche Konsequenzen zu skizzieren: Kom-
plexität und Abwechslung einer Aufgabe führen dazu, dass kognitive Prozesse einge-
setzt werden. Das bedeutet, dass bei abwechselnden und komplexen Tätigkeiten exis-
tierendes und neues Wissen sowie Fertigkeiten integriert werden und so interne Re-
präsentationen von externen Systemen und Aufgaben (Mentale Modelle, Wilson & 
Rutherford 1989) validiert und komplettiert werden können. Die Validierung und Kom-
plettierung des mentalen Modells kann zu einer Erweiterung der Handlungskompetenz 
beitragen und die Aufgabenperformanz erhöhen.  

Zentrales Anliegen der vorgestellten Arbeit ist, die eingangs beschriebenen Heraus-
forderungen der digitalisierten Arbeitswelt anhand der Arbeitsgestaltungsmerkmale 
und möglichen Lernprozesse auf die Konsequenzen für die Lernförderlichkeit zu unter-
suchen, um Arbeitsgestaltungsmerkmale zu identifizieren, die in Zeiten der steigenden 
Automatisierung, Digitalisierung und KI günstige Faktoren für Beschäftigte darstellen.  
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2. Herausforderungen und Möglichkeiten der lernförderlichen Arbeits-
gestaltung in automatisierten, digitalisierten und KI-geprägten Arbeits-
umgebungen 

 
Es wird davon ausgegangen, dass die Hälfte der globalen Unternehmen als Folge 

der Pandemie die Automatisierung von Aufgaben bereits vorangetrieben hat und es 
wird erwartet, dass der Einsatz von KI diese weiter steigern lassen wird (World Eco-
nomic Forum 2021). Vermehrte Ferninspektionen, Telemedizin oder die Nutzung von 
generativer KI für Schreibtätigkeiten sind hierfür nur einige Beispiele mit unter-
schiedlichen Auswirkungen auf Beschäftigte und Tätigkeiten. Laut Parker und Grote 
(2022) ist es wichtiger denn je Überlegungen anzustoßen, wie im automatisierten, digi-
talisierten und von KI-geprägten Zeitalter Arbeitsgestaltung aussehen kann, damit 
weiterhin qualitativ hochwertige Arbeit geschaffen und die Handlungskompetenz von 
Beschäftigten erhalten und erweitert wird. Zusammenfassend lässt sich sagen, dass 
die digitale Transformation der Arbeit sich in den letzten Jahren, beginnend bei der 
Einführung hoher Automatisierung in Hochrisikobereichen über der Einführung digi-
taler Technologien, ausgelöst durch die COVID-19 Pandemie, bis hin zur Implemen-
tierung Künstlicher Intelligenz exponentiell beschleunigt hat (Parker & Grote 2022; 
Foelsing & Schmitz 2021). Auf die damit verbundenen Herausforderungen und Poten-
ziale zur lernförderlichen Arbeitsgestaltung wird im Folgenden näher eingegangen. 
 
2.1 Zunehmende Nutzung innovativer Technologien in Hochrisikobereichen 

 
Ein Einsatz innovativer Technologien in Hochrisikobereichen wie der Luftfahrt, 

Schifffahrt oder chemischen Industrie hat eine lange Historie und zielte darauf ab, 
schwerwiegende Unfälle zu verhindern und somit die Sicherheit von Menschen und 
Umwelt zu erhöhen. Dies führte jedoch dazu, dass Operateure zunehmend über-
wachende Aufgaben übernehmen und nicht direkt in das System eingreifen können, 
was mit einer Verminderung der Aufgabenvariabilität und geringerer Einflussnahme 
einhergeht (vgl. Nazir et al. 2015). Im Falle einer Systemstörung müssen Operateure 
in der Lage sein, erlerntes Wissen und Fertigkeiten anwenden zu können. Der Abruf 
von Wissen und Fertigkeiten, welches über einen längeren Zeitraum nicht angewandt 
wurde, kann erschwert sein und es droht ein Kompetenzverlust (eng. skill decay, 
Arthur & Day 2013). Trainings wie z. B. Auffrischungsinterventionen auf der einen Sei-
te oder die Ausgestaltung von Tätigkeiten nach Kriterien der Lernförderlichkeit, können 
dazu beitragen, relevantes Wissen und Fertigkeiten und somit die Handlungskom-
petenz zu erhalten. Unter Auffrischungsinterventionen werden alle Interventionen ver-
standen, die das Ziel haben einen spezifischen Grad der Kompetenzen wieder her-
zustellen, welche zuvor in initialen Trainings erworben, aber über einen längeren Zeit-
raum nicht angewandt wurden (Kluge et al. 2012). Um herauszufinden, welche Fakto-
ren bei dem Kompetenzerhalt in automatisierten Hochrisikobereichen relevant sind, 
wurde ein Scoping Review durchgeführt und n = 58 Dokumente ausgewertet. Da das 
letzte Review in diesem Bereich über 10 Jahre alt war, und technologische Fortschritte 
schnell voranschreiten und Rollen und Tätigkeiten von Operateuren verändern, wurde 
die Erstellung eines neuen Reviews zur Betrachtung des Kompetenzerhalts in diesen 
Bereichen als sinnvoll erachtet. Daraus resultierte, dass bestimmte Aufgaben und in-
dividuelle Charakteristika einen Kompetenzverlust hervorrufen können und dass Auf-
frischungsinterventionen den Kompetenzerhalt fördern (s. Klostermann et al. 2022). 
Bezüglich der lernförderlichen Arbeitsgestaltung kann aus dieser Studie geschlossen 
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werden, dass Aufgabencharakteristika kognitiv organisiert (z. B. logische Abfolge von 
Aufgabenschritten), konsistent über Situationen hinweg sowie sinnvoll sein sollten 
(Klostermann et al. 2022). Darüber hinaus konnte aufgezeigt werden, dass kognitive 
Auffrischungsinterventionen (z. B. mentale Wiederholung) und Auffrischungsinterven-
tionen in Form von Beobachtungen (z. B. Beobachten von effektiven und ineffektiven 
Verhalten) als lernförderliches Mittel in der Arbeitsgestaltung eingesetzt werden kön-
nen (Klostermann et al. 2022). 
 
2.2 Ad-hoc Umstellung auf virtuelle Teamarbeit während COVID-19 und hybride 
Arbeit 
 

Durch globale Einschränkungen wie der räumlichen Trennung von Arbeitskol-
leg*innen während der COVID-19 Pandemie wurde eine ad-hoc Umstellung auf aus-
schließlich virtuelle Teamarbeit forciert. Virtuelle Teamarbeit bedeutet, dass mehrere 
Individuen überwiegend über digitale Kanäle kommunizieren, kooperieren und Auf-
gaben koordinieren, um gemeinsame Ziele zu erreichen (Hertel et al. 2005). Die Be-
sonderheit während der COVID-19 Pandemie war, dass die Teams eine gemeinsame 
Historie als co-lokalisierte Teams hatten, aber als neu geformte virtuelle Teams mit 
begrenzter virtueller Teamarbeit beginnen mussten (Klostermann et al. 2021). Die 
Situation der ad-hoc Umstellung auf virtuelle Teamarbeit zeichnet sich durch ein hohes 
Maß an Komplexität, eine möglicherweise begrenzte Rollenklarheit, aber auch durch 
hohe Autonomie aus. Neue Kompetenzen mussten schnell erlernt werden, wobei eine 
anfängliche Überforderung nicht ausgeschlossen werden kann. Zwar existieren erfor-
schte Erfolgsfaktoren virtueller Teamarbeit (z. B. Vertrauen, Erfahrung mit virtueller 
Teamarbeit, Kommunikation), jedoch ist unklar, inwiefern diese Faktoren auf die neue 
Arbeitssituation übertragbar sind. Daher wurde eine Onlinestudie mit n = 110 in Teams 
arbeitenden Beschäftigten während des ersten Lockdowns in Deutschland (1. April 
2020 bis 24. Mai 2020) durchgeführt. Multiple Regressionen ergaben, dass Vertrauen, 
Kommunikation und die Passung von Technologie zur Aufgabe die wahrgenommene 
Teamperformanz vorhersagen können (Klostermann et al. 2021). Das Muster der Er-
gebnisse deutet darauf hin, dass die sofortige Umstellung vormaliger co-lokalisierter 
Teams auf virtuelle Teams einen neuen Teamentwicklungsprozess initiiert, welcher 
durch bestimmte Merkmale der Gestaltung von Arbeit positiv unterstützt werden kann. 
Beispiele sind die Etablierung von Kommunikationsstrategien und die Planung von 
(auch informellen) Kommunikationsmöglichkeiten (z. B. virtuelle Kaffee-Pausen). Be-
sonderes Augenmerk sollte auf eine Passung von Technologie (z. B. Konferenztool) 
und Aufgabe gelegt werden. Diese kann beispielsweise über die Beurteilung der Kom-
plexität von Aufgaben oder des Informationsbedarfs und der Auswahl einer bestmög-
lichen technologischen Unterstützung erreicht werden (Klostermann et al. 2021), so-
dass hybrides Arbeiten erfolgreich umgesetzt werden kann. 
 
2.3 Gestaltung von KI als lern- und kompetenzförderlichen 
Personalentwicklungsmaßnahme  
 

Die zuvor Skizzierten Entwicklungen im Bereich der Arbeitswelt machen deutlich, 
dass Kompetenzen zu einem Schlüsselfaktor werden, um mit der Schnelllebigkeit, 
Informationsexplosion und Arbeitsverdichtung aktueller und zukünftiger Tätigkeiten 
umzugehen (Foelsing & Schmitz, 2021; Benešová & Tupa 2017). Die Personalent-
wicklung steht vor der Herausforderung, Beschäftigte entsprechend des veränderten 
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Bedarfes und individuellen Wissens, Fertigkeiten, Fähigkeiten, Interessen und Präfe-
renzen zu unterstützen und somit Bedarfslücken in Organisationen prospektiv zu 
schließen. Bisher hat man sich selten mit den individuellen Unterschieden beschäftigt, 
mit denen Lernende den Lernprozess beginnen. Das ist insbesondere wichtig, da sich 
diese im Laufe der Zeit durch einen Erfahrungsgewinn verändern können und den 
Lernprozess beeinflussen (Baldwin et al. 2017). Neue lernenzentrierte Ansätze sind 
daher notwendig, die die Handlungskompetenz der Beschäftigten erhalten und erwei-
tern und gleichzeitig die Bedarfe der Organisationen berücksichtigen. Dies ist durch 
eine lernförderliche Arbeitsgestaltung mittels des Einsatzes von KI in personalisierten 
und adaptiven Lernumgebungen (PALE) beispielweise in Form von Learning Recom-
mender Systems (LRS) möglich. In LRS werden Merkmale von Beschäftigten (z. B. 
Lernhistorie, Lernerfolg, Stellenanforderung, Interessen und Präferenzen) und Merk-
male von Content-Management Systemen (z. B. Lerninhalte, Lernmodalitäten, 
Schwierigkeitsgrad, Bewertungen von Lernenden) in Beziehung gesetzt, um den 
Bedarf und das individuelle Lernziel passgenau zu decken (Wesche et al. 2023). 
Empirische Erkenntnisse über spezifische Systemeigenschaften, die notwendig sind, 
damit ein LRS als fair, transparent, akzeptiert und nutzbar angesehen wird (Langer et 
al. 2021) und als lernförderliche Arbeitsgestaltungsmerkmale eingesetzt werden kann, 
fehlen (Cheng & Hackett 2021). 

In der Interaktion zwischen Menschen und KI sind besonders Transparenz (Lu et 
al. 2017; Mahmud et al. 2022) und Kontrolle über personenbezogenen Daten relevant 
(Connolly & McParland 2012; Chang et al. 2015; Langer & Landers 2021). Die Aus-
gestaltung von Transparenz und Kontrolle aus anderen Human Ressource Manage-
ment Bereichen sind uneindeutig (Langer & Landers, 2021) und lassen sich nicht 
einfach auf den Bereich der Personalentwicklung übertragen. Es soll daher untersucht 
werden, unter welchen Bedingungen (Ausgestaltung Kontrolle und Transparenz) ein 
LRS akzeptiert, genutzt und als lernförderliche Personalentwicklungsmaßnahme 
wahrgenommen wird. Eine Vorstudie in Form eines Online-Experiments zur Testung 
der Ausgestaltung von Kontrolle über Daten auf die Akzeptanz, Nutzung und wahr-
genommene Lernförderlichkeit wird durchgeführt und daraus resultierende Ergebnisse 
werden in die Hauptstudie übertragen. Ziel der Hauptstudie ist es, ein ökologisch gülti-
ges und reichhaltiges Szenario in einem Laborsetting darzustellen, das eine Arbeits-
platzsituation simuliert, in der der Einsatz von KI am Arbeitsplatz sicher untersucht 
werden kann (Pammer-Schindler & Rosé, 2022). Die Ergebnisse der vorangegange-
nen Studien sind wichtig für die Gestaltung von Aufgaben, Trainings sowie dem Ein-
satz von Technologien, sodass diese in die Gestaltung von KI und eine lern- und kom-
petenzförderliche Arbeitsgestaltung prospektiv berücksichtigt und zukünftige Heraus-
forderungen bewältigt werden können. 
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nicht für die weitere Verwendung der darin enthaltenen Angaben.  
Geschäftsstelle der GfA 
Simone John, Tel.: +49 (0)30 1300-13003, Alte Heerstraße 111, D-53757 Sankt Augustin 
info@gesellschaft-fuer-arbeitswissenschaft.de · www.gesellschaft-fuer-arbeitswissenschaft.de 
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