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Arbeitsplatznahes Lernen organisieren und unterstützen

Selbstorganisiertes Lernen           im Prozess der Arbeit
Lernen am Arbeitsplatz hat viele 
Gesichter und findet oft beiläu-

fig statt, ohne dass Beteiligte 
von Lernen sprechen oder gar 
an die planvolle Organisation 
von Lernbedingungen denken 

würden. Oft eignen sich Arbeit-
nehmer neues Wissen oder 

neue Fähigkeiten in Eigenregie 
an, ohne genau zu wissen, wie 

derartige Lernprozesse besser 
geplant und durchgeführt wer-

den könnten. Dieter Stößel 
beschreibt am Beispiel eines 

„Navigationssystems“ für das 
selbstständige Lernen am 

Arbeitsplatz, wie Arbeitnehmer 
darauf vorbereitet werden können, ihr 
eigenes Lernverhalten zu analysieren, 

Lerngelegenheiten und -möglichkeiten zu 
erkennen und geeignete Lernstrategien 

zu entwickeln und umzusetzen.

Informelles Lernen hat 
viele Gesichter – Lektüre
von Fachinformationen, 
Besuch von Messen und 
Kongressen oder Erfah-
rungsaustausch mit 
Kollegen.
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Selbstorganisiertes Lernen           im Prozess der Arbeit

Dieter Stößel, 
Diplom-Sozio  -
loge, ist wissen-
schaftlicher Mit-
ar bei   ter am For-
schung sins titut 
Betrieb li che Bil-
dung (f-bb) und 

Bildungsberater im Zentrum 
für betriebliches Weiterbildungs-
management (zbw) in Nürnberg.

Auf Veränderungen der Märkte 
und auf technologischen Wandel 
müssen Unternehmen heute rasch 
reagieren. Weil dabei die Wand-
lungsfähigkeit von Organisationen 
eine große Rolle spielt, finden neue 
Formen der Personalentwicklung 
und des Lernens zunehmend Auf-
merksamkeit. Insbesondere gewin-
nen Lernformen an Bedeutung, die 
das Selbstorganisationspotenzial 
der Lernenden ansprechen und sich 
von den klassischen Formen des 

Lernens und Arbeitens ab-
heben. Der Bedarf an flexi-
bler, bedarfsorientierter und 
kostengünstiger Weiterbil-
dung ist unverkennbar (vgl. 
Mudra et al. 2005; Weiß 
2003).

Lernkonzepte, die selbst-
organisiertes Lernen am Ar-
beitsplatz unterstützen, gibt 
es bereits seit Jahren und 
werden in einigen Unterneh-
men genutzt. Dabei standen 
zunächst die technischen 
und organisatorischen As-
pekte des arbeitsplatznahen 
Lernens im Vordergrund: So 
wurden Lerninseln einge-
richtet, Medien und Mate-
rialien in Lernzentren zur 
Verfügung gestellt und E-Le-
arning-Plattformen instal-
liert. Arbeitsplatznahes und 
selbstorganisiertes Lernen 
im Betrieb erschöpft sich 
aber nicht darin, Mitarbei-
tern Lernmittel zur Verfü-
gung zu stellen. Gerade 
wenn Lernen die tägliche 
Arbeit optimieren und auf 
künftige Aufgaben vorbe-
reiten soll, muss es inhaltlich 
und didaktisch auf die kon-

kreten Bildungsbedarfe und die individu-
ellen Voraussetzungen abgestimmt sein. 
Das verlangt zum Beispiel Konzepte zur Er-
mittlung des Bildungsbedarfs durch Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter vor Ort.

Meta-Lernprozess initiieren

In verschiedenen anwendungsorientierten 
Forschungsprojekten des Forschungsinsti-
tuts Betriebliche Bildung (f-bb) wurden ge-
meinsam mit Bildungsberatern und Prak-
tikern aus Unternehmen Wege entwickelt, 
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Beschäftigte an das weitgehend 
selbstständige Lernen am Arbeits-
platz heranzuführen. Dazu wurde 
mithilfe des „Navigationssystems 
für selbstständig lernende Mitar-
beiter“ (Krauß / Mohr 2004; Mohr 
2005) ein Meta-Lernprozess initi-
iert. Das Navigationssystem glie-
dert sich in sechs Bausteine, jeder 
Baustein beinhaltet einen Initial-
workshop und eine dezentrale 
Selbstlernphase. In den Workshops 
und den begleitenden Projektpha-
sen wird die Fähigkeit aufgebaut, 
eigenes Lernverhalten zu analysie-
ren, Lerngelegenheiten und -mög-
lichkeiten zu erkennen und Stra-
tegien zu entwickeln, den konkre-
ten Lernbedarf zu formulieren und 
zu decken.

In den Unternehmen wurde je-
weils eine betriebliche Aktions-
gruppe gebildet, die den Gesamt-
prozess steuert und koordiniert. 
Diese Gruppe setzt sich aus Mit-
gliedern verschiedener Hierarchie-
ebenen und Funktionsbereiche zu-
sammen. Ein Personalverantwort-
licher und ein Mitglied der Ge-
schäftsleitung sollten dabei sein, 
um sicherzustellen, dass diese Ver-
änderungsprozesse von der Un-
ternehmensleitung gewollt und 
dort auch verankert sind. Die Ler-
nenden selbst können aus einem 
Unternehmensbereich beziehungs-
weise einer Abteilung kommen 
oder – wenn Schnittstellenproble-
me zu bearbeiten sind – aus den 
betroffenen Bereichen stammen.

1. „Mein Arbeitsplatz, meine 
Gruppe, mein Produkt“ Im Vorder-
grund des ersten Bausteins steht 
das Kennenlernen des eigenen Ar-
beitsbereichs, der Abläufe und da-
raus erwachsenden Arbeitsanfor-
derungen. Es geht dabei aber auch 
um die Erarbeitung von Zusammen-
hangswissen im Betrieb. Die Ler-
nenden erforschen ihr Arbeitsum-
feld inklusive der Arbeitsplätze der 
Kollegen und lernen, Qualifikati-
onsanforderungen abzuschätzen, 

eigene Kompetenzen darauf zu be-
ziehen und Lernbedarfe abzuleiten. 
Den Mitarbeitern, die es gewohnt 
sind, sich auf die Erfüllung der an 
sie gestellten Aufgaben zu konzen-
trieren, ist oft gar nicht klar, wel-
che Relevanz ihre Arbeit, aber auch 
ihre Kenntnisse und Fähigkeiten für 
den gesamten Prozessverlauf ha-
ben. Der Einbezug von vor- und 
nachgelagerten Tätigkeitsfeldern in 
die Analyse soll ein Bewusstsein für 
diese gegenseitigen Abhängigkei-
ten schaffen.

2. Miteinander reden – Selbst- 
und Fremdeinschätzung Hier wird 
eine tendenziell nichtdefensive Art 
der Kommunikation eingeübt. Die 
Beschäftigten lernen, das Vorhan-
densein und Äußern von Lernbe-
darfen als positives Element zu be-
greifen. Kritik und Selbstkritik zie-
len nicht auf die ‚Demontage‘ ei-
ner Person, sondern befördern die 
(eigene) Entwicklung. Dadurch er-
höht sich die Bereitschaft, Lernen 
aktiv anzugehen. Die Mitarbeiter 
werden zu kompetenten und kon-
struktiven Partnern in Personalent-
wicklungsgesprächen.

Das Einbeziehen der Vorgesetz-
ten in den Lernprozess ist in die-
ser Phase besonders wichtig. Sie 
müssen die offene Kommunikati-
on unterstützen und fördern, am 
besten, indem sie mit gutem Bei-
spiel vorangehen und selbstkritisch 
auch eigene Defizite zugeben. Dies 
macht deutlich, dass es ein Unter-
nehmen mit der neuen Lernkultur 
ernst meint.

3. Lerngelegenheiten wahrneh-
men Fast jeder Arbeitsplatz bietet 
Lernmöglichkeiten. Die Spielräume 
zur Gestaltung der eigenen Arbeit 
sind im Allgemeinen in den letzten 
Jahren gestiegen. Diese können 
zum Lernen genutzt werden, sei es, 
dass verschiedene Lösungswege für 
eine Arbeitsaufgabe ausprobiert 
und verglichen werden, sei es, dass 
Handbücher oder andere Hilfen zu-
rate gezogen werden. Erfahrungen 

von Kollegen können genutzt und 
die Trainerqualitäten des Vorge-
setzten entdeckt werden. Das ak-
tive Interesse am eigenen Arbeits-
umfeld wird geweckt. Das Fragen, 
Beobachten und Mitarbeiten er-
schließen das eigene Arbeitsumfeld 
als Lernfeld.

Dies alles mag simpel klingen, 
und manches wird auch tagtäglich 
praktiziert, aber es wird meist nicht 
als Lernen verstanden. Viele ken-
nen Lernen nur als formalisierten 
Schul- oder Seminarbetrieb und 
nehmen es in anderen Formen 
nicht wahr. Deshalb gehört zu die-
sem Baustein ganz wesentlich, Ler-
nen im Alltag zu identifizieren, um 
diese Formen bewusst und syste-
matisch nutzen zu können.

4. Betriebliche Wissensquellen 
kennen und nutzen Hilfestellun-
gen zur Beantwortung aktueller 
Fragen oder zur Lösung von Pro-
blemen werden in den meisten Be-
trieben in unterschiedlichen For-
men angeboten: Bibliotheken, 
Handbücher am Arbeitsplatz, Zet-
telkästen, Schwarzes Brett, News-
groups im Intranet und vieles mehr. 
Die zum Teil nur zögerliche Nut-
zung dieser Informationsangebo-
te lässt darauf schließen, dass sie 
oft unbekannt sind oder der Um-
gang damit nicht eingeübt ist. In 
diesem Baustein geht es daher da-
rum, die Wissensquellen im eige-
nen Unternehmen ausfindig zu 
machen und zu lernen, wie diese 
zu nutzen sind.

5. Input nutzen – Beurteilung 
von Lernangeboten Durch die ge-
naue Kenntnis der Anforderungen 
des eigenen Arbeitsplatzes und der 
eigenen Lernprozesse sind die Ler-
nenden in der Lage, präzise An-
forderungen an Inhalt und Gestal-
tung interner und externer Bil-
dungsangebote zu formulieren. Sie 
geben die Konsumentenhaltung 
gegenüber Lernangeboten auf und 
beginnen, Angebote nach dem 
Nutzen für ihre eigenen Lernpro-
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jekte zu bewerten. Kurse von externen 
Anbietern kommen hier genauso auf den 
Prüfstand wie Selbstlernmaterialien oder 
Fachbücher. Qualifizierungsmaßnahmen 
können so zielgerichteter und bedarfs-
gerechter durchgeführt werden, was die 
Wirtschaftlichkeit und Akzeptanz be-
trieblicher Weiterbildung erhöht.

6. Bilanzierung der eigenen Lernpro-
zesse Das in einem Zeitabschnitt erarbei-

tete Wissen wird festgehalten und bilan-
ziert. Dadurch wird es für künftige Lern- 
und Arbeitsprozesse verfügbar gemacht. 
Neben der Erarbeitung von Methoden 
der Lernerfolgskontrolle, Dokumentati-
on und Systematisierung von Wissen steht 
hier auch die Frage nach den Zielen, für 
die gelernt wurde, im Vordergrund. Ler-
nen ist kein Selbstzweck, sondern soll der 
Verbesserung der eigenen Arbeit und der 
der Gruppe dienen. Lerneffekte zeigen 

sich dabei häufig auch auf der Ebene des 
Gesamtunternehmens im Rahmen ver-
besserter Kooperation.

Unterstützung im Lernprozess

Die dargestellte Methodik wird im Un-
ternehmen am besten durch Fachkräfte 
mit Kenntnissen der Erwachsenenpäda-
gogik umgesetzt. Aufgabe dieser (inter-

nen oder externen) Bildungsberater ist 
es zum einen, die Mitarbeiter zur syste-
matischen Selbstreflexion und -evalua-
tion des eigenen Arbeitshandelns anzu-
regen und ihnen Hilfestellung bei der 
Beurteilung ihrer Lernfortschritte zu ge-
ben, andererseits durch spezifische In-
puts weitere Anregungen zur Gestaltung 
ihrer Lernprozesse zu liefern.

Darüber hinaus können Bildungsbe-
rater bei der Schaffung von lernförder-

lichen Arbeitsumgebungen gestaltend 
mitwirken. Neue flexible Formen des 
Lernens benötigen einen geeigneten or-
ganisatorischen Rahmen, der den Be-
schäftigten Freiräume und Entschei-
dungsspielräume lässt. Unterstützungs-
leistungen durch die Personalentwickler 
(bzw. Bildungsberater) beziehen sich so-
mit vor allem auf die Entwicklung von 
Selbstlernkompetenz, Hilfen und Feed-

back in den Selbstlernpha-
sen und die Beratung bei 
der Entwicklung eines neu-
en Verständnisses von Ler-
nen im Betrieb.

Kollegiale Weitergabe 
von Wissen

In der Umsetzung hat sich 
gezeigt, dass das beschrie-
bene Lernkonzept nach 
anfänglicher Irritation, die 
aus einer verbreiteten 
Kon sumhaltung gegen-
über Weiterbildung resul-
tierte, von den Mitarbei-
tern in verschiedenen Un-
ternehmensprojekten gut 
angenommen wurde. Im 
Folgenden soll anhand ei-
nes anonymisierten Pra-
xisbeispiels gezeigt wer-
den, wie das Navigations-
system in angepasster 
pragmatischer Form in ei-
nem mittelfränkischen 
Unternehmen der kunst-
stoffverarbeitenden In-
dustrie zur verbesserten 
kollegialen Weitergabe 
von betrieblichem Know-

how eingesetzt wurde.
Ausgangssituation Die Plastics GmbH, 

ein mittelständisches Unternehmen, pro-
duziert hochwertige oberflächenveredel-
te Kunststoffteile für die Bereiche Auto-
mobil, Sanitär und Multimedia. In der 
Produktion, in der im Schichtbetrieb ge-
arbeitet wird, sind zu einem großen Teil 
angelernte Kräfte beschäftigt. Aufgrund 
schwankender Auftragslage kommt es 
in Stoßzeiten zu erheblichem Arbeits- 

Ein häufig unterschätzter Lernort für informelles Lernen ist die Betriebskantine mit ihren vielen 
Gelegenheiten für einen informellen Erfahrungsaustausch.
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und Zeitdruck, worunter auch das Klima 
in, aber auch zwischen den Schichten litt. 
Bei Plastics wird das Thema kontinuier-
liche Verbesserungsprozesse (KVP) sehr 
ernst genommen. So finden regelmäßi-
ge Seminare für das mittlere und obere 
Management statt. Das Lern- und Ent-
wicklungskonzept unseres Navigations-
systems wurde als eine Chance gesehen, 
auch die Mitarbeiter in der 
Produktion stärker an das 
Qualitätsdenken heranzu-
führen.

Den Anstoß für die erst-
malige Implementation des 
arbeitsplatznahen Lern-
konzepts gab die Einfüh-
rung eines neuen Lager-
verwaltungssystems, das 
die Mitarbeiter in der Gal-
vanikabteilung selbststän-
dig bedienen sollten. Dies 
verlief nicht so reibungs-
los wie erhofft: Daten wur-
den häufig falsch einge-
geben, was negative Aus-
wirkungen auf das Bestell-
wesen, die Lagerhaltung 
und die Produktion (Un-
ter- bzw. Überprodukti-
on) hatte.

Betriebliche Projektauf-
gabe Das Lernprojekt wur-
de in der Galvanikabtei-
lung durchgeführt. Da die 
Probleme schichtübergrei-
fend auftraten, wurden 
Mitarbeiter aus verschie-
denen Schichten zur Teil-
nahme eingeladen. Im Rahmen des Pro-
jekts sollten Ursachenforschung betrie-
ben und Vorschläge dazu erarbeitet wer-
den, wie der Umgang mit dem Lager-
verwaltungssystem, aber auch die Zu-
sammenarbeit insgesamt verbessert wer-
den können. Durch die Bearbeitung ei-
ner konkreten betrieblichen Problemstel-
lung werden Sinn und Zweck von Lern-
prozessen anschaulich verständlich, was 
wiederum die Lernmotivation der Teil-
nehmer fördert.

Lern- und Entwicklungsprozesse Ei-
ne erste Situationsanalyse in der Abtei-

lung durch die Pilotgruppe (Bausteine 1 
und 2 des Navigationssystems) zeigte, 
dass niemand genau wusste, was zu tun 
war. Schuldzuweisungen waren an der 
Tagesordnung. Die Gruppe setzte sich 
zum Ziel, dass alle Kollegen der Abtei-
lung lernen sollten, das Buchungssystem 
richtig zu bedienen. Alle sollten sich auf 
kollegiale Weise Wissen über bestimm-

te Abläufe aneignen. Im Zentrum stan-
den daher Überlegungen dazu, wie man 
sich gemeinsam Wissen aneignen sowie 
Wissen und Erfahrungen teilen und wei-
tergeben konnte. Dazu wurden folgen-
de Lerninitiativen (bzw. Arbeitspakete) 
abgestimmt und eingeleitet: kollegiale 
Weitergabe von Wissen und Dokumen-
tationen über Buchungsvorgänge, inten-
sive Nachschulung der Mitarbeiter in der 
Anwendung des IT-Programms und stän-
dige Überarbeitung der vorhandenen 
Arbeitsanweisungen (Bausteine 3, 4 
und 5 des Navigationssystems).

Auch die Verbesserung der schicht-
übergreifenden Zusammenarbeit kam 
als drängendes Handlungsfeld in den 
Blick. Um den Informationsaustausch zu 
erleichtern, wurden daher von der Pilot-
gruppe entsprechende Maßnahmen ent-
wickelt (Aufstellen einer Pinnwand mit 
Telefonnummern und Notizen für die 
Kollegen der anderen Schichten in der 

Produktionshalle, Info-Blatt über das Bu-
chungssystem).

In den Gruppensitzungen (Baustein 6 
des Navigationssystems) wurde auch 
überlegt, wie eine verbesserte Handha-
bung des Buchungssystems festgestellt 
werden kann. Als möglicher Indikator 
wurde der Rückgang der Reklamationen 
durch externe Zulieferer und innerbe-
triebliche Abteilungen definiert.

Resonanz bei den Beteiligten Durch 
die bessere Information und Einarbei-
tung kamen die Mitarbeiter besser mit 
den neuen Verfahren zurecht. Als Er-

Lernen durch Instruktion, didaktisch unbekümmert auch Zeigen, Vormachen und Nachmachen genannt, 
ist eine weitverbreitete Art und Weise, wie sich jüngere Beschäftigte oder neue Mitarbeiter mit Prozessen
und Strukturen am Arbeitsplatz vertraut machen.
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gebnis des arbeitsplatznahen Lern- 
und Entwicklungsprozesses kann 
festgehalten werden, dass infol-
ge stark reduzierter Falschbuchun-
gen Kundenaufträge besser ab-
gearbeitet werden konnten, die 
Ausschussquote fast auf null sank 
und auch das Vorschlagswesen 
sich wesentlich verbesserte. Als 
nützlich wurde auch angesehen, 
dass der Suchaufwand bei Falsch-
buchungen durch einen besseren 
Kontakt der Mitarbeiter unterein-
ander – auch schichtübergrei-
fend – geringer geworden war. 
Durch die Verknüpfung von Ar-
beiten und Lernen mithilfe des 
Navigationssystems für selbststän-
dig lernende Mitarbeiter konnten 
also signifikante Verbesserungen 
der Leistungsfähigkeit der Mitar-
beiter und des Unternehmens im 
Sinne eines Lerntransfers erreicht 
werden.

Social Software

Das Navigationssystem liefert ein 
Lernkonzept dazu, wie arbeitsplatz-
nahes Lernen strukturiert und unter-
stützt werden kann. Im Rahmen 
dieses Lernkonzepts können auch 
neue technologiebasierte Lernfor-
men zum Einsatz kommen. Neben 
den bereits bekannten E-Learning-
Technologien (z. B. Web Based 
Trainings) liegen weitere Potenzi-
ale für die Unterstützung und di-
daktische Gestaltung arbeitsplatz-
nahen Lernens in den neuen elek-
tronischen Informations- und Kom-
munikationstechnologien, die un-
ter den Begriffen Web 2.0 oder 
Social Software diskutiert werden 
(O’Reilly 2005). Unter Social Soft-
ware wird eine Reihe von Tools 
und Dienstleistun gen zusammen-
gefasst, wobei aktuell insbeson-
dere Wikis, Blogs und Podcasts 
aufgrund ihres Entwicklungsstan-
des für den Bildungsbereich schon 
relativ gut einsetzbar sind (Brahm 
2007).

Unternehmensinterne Wikis eig-
nen sich beispielsweise, um das 
Wissensmanagement zu unterstüt-
zen. So wird bei IBM der „Wiki-
Central“ bereits von mehr als zwei 
Dritteln aller Mitarbeiter genutzt, 
täglich greifen 70 000 Mitarbeiter 
auf 200 000 Seiten in 12 000 Wi-
kis zu (Kosche 2008). Blogs kön-
nen als Ersatz oder Ergänzung ei-
nes Learning Management Sys-
tems (LMS) genutzt werden. Pod-
casts bieten die Möglichkeit, Au-
dioinhalte relativ einfach und kos-
tengünstig für Lerner zur Verfü-
gung zu stellen. Alles in allem han-
delt es sich hierbei um vielverspre-
chende Instrumente, die jedoch in 
umfassendere Lernkonzepte ein-
zubinden und in der Regel auch 
durch einen internen oder exter-
nen Bildungsberater einzurichten 
und zu pflegen sind. Auch bei die-
ser Form des E-Learning ist die so-
ziale Seite des Lernens bewusst zu 
gestalten, zum Beispiel durch ei-
nen Online-Tutor, um die Lern-
motivation der Lerner aufrechtzu-
erhalten und den weitgehend 
selbstgesteuerten Lernprozess der 
Mitarbeiter unternehmensadäquat 
zu steuern.

Gestaltungsoptionen nutzen

Im Folgenden werden Erfolgsfak-
toren aufgezeigt, die aus Sicht von 
betrieblichen Praktikern bei der 
Gestaltung arbeitsplatznahen und 
selbstorganisierten Lernens von 
Bedeutung sind. Diese Einschät-
zungen stammen aus Interviews 
mit Personal- und Weiterbildungs-
verantwortlichen verschiedener 
Unternehmen sowie Evaluations-
ergebnissen im Rahmen der For-
schungsarbeit des f-bb zur Ent-
wicklung und betrieblichen Erpro-
bung von arbeitsplatznahen Wei-
terbildungskonzepten (Freiling / 
Sack 2006).

Lernmotivation, Akzeptanz und 
Selbstlernkompetenz Die neuen 

arbeitsplatznahen Lehr-Lern-Ar-
rangements müssen von den Ler-
nenden angenommen werden, 
schließlich fordert selbstorganisier-
tes Lernen die Mitarbeiter stärker 
als seminaristische Weiterbildungs-
formen. Es müssen Lernziele defi-
niert werden, Lernzeiten eigenver-
antwortlich geplant, Lernunter-
stützungen genutzt und Lernfort-
schritte weitestgehend selbst kon-
trolliert werden. Dies setzt bei den 
Lernenden sowohl Lernmotivati-
on und Eigeninitiative als auch 
Selbstlern- und Medienkompeten-
zen voraus.

Fragt man Lernende aus arbeits-
platznahen Lernarrangements, was 
ihnen bei der Erreichung der ge-
steckten Lernziele im Rahmen des 
selbstorganisierten Lernens am 
meis ten geholfen hat, werden als 
Erstes das eigene Engagement, ge-
folgt von der Lernunterstützung 
durch eine Lernprozessbegleitung 
und die Lerngruppe genannt. Selbst-
organisiertes Lernen im Prozess der 
Arbeit erfordert ausgeprägte Ei-
geninitiative, die durch eine Fest-
legung von Lernzielen zu Beginn 
des Lernprojekts unterstützt wer-
den kann. Regelmäßige Lernkon-
trollen und die damit verbundene 
Transparenz des Lernerfolgs för-
dern die Lernmotivation.

Als erfolgskritisch in der Praxis 
wird die Akzeptanz selbstorgani-
sierter Lernformen bei den Mitar-
beitern eingestuft. Im Vorfeld muss 
daher der Nutzen dieser Lernfor-
men für den einzelnen Mitarbei-
ter hervorgehoben und für eine 
Mitarbeit geworben und motiviert 
werden (internes Marketing für die 
Personalentwicklung).

Nicht alle Mitarbeiter besitzen 
bereits die erforderlichen Selbst-
lern- und Medienkompetenzen, 
um selbstständiges Lernen in Ei-
genregie zu bewältigen. Dazu müs-
sen zusätzliche Kompetenzen ent-
wickelt werden, insbesondere fol-
gende:
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Selbstreflexion und Selbstlern-
kompetenz Der Lernende sollte in 
der Lage sein und gegebenenfalls 
dabei unterstützt werden, seine ei-
genen Lernbedürfnisse und -inte-
ressen festzustellen, seine Lernvor-
aussetzungen zu erkennen und 
Lernziele zu formulieren. Leitfra-
gen hierbei sind: Welches Wissen 
und welche Kompetenzen fehlen 
mir? Wo stehe ich mit meinem 
Können, und an welche Kenntnis-
se kann ich anknüpfen? Was möch-
te ich im Anschluss an den Lern-
prozess mehr können als zuvor?

Selbstorganisation und -diszi plin
Der Lernende muss seinen indivi-
duellen Lernprozess in Zeitpläne und 
Arbeitsabläufe einpassen, verein-
barte Lernzeiten einhalten und Lern-
sequenzen konsequent und voll-
ständig bearbeiten. Dazu gehört 
auch, die Initiative zu ergreifen und 
sich immer wieder selbst zu moti-
vieren. Der Lernende muss seine 
Fortschritte, aber auch Probleme er-
kennen und sich, wenn nötig, Hil-
fe und Unterstützung holen.

Medienkompetenz Selbstorga-
nisiertes Lernen am Arbeitsplatz 
findet häufig unter Einsatz von Me-
dien statt. Medienkompetenz be-
zeichnet die Fähigkeit, Medien und 
die durch Medien vermittelten In-
halte den eigenen Zielen und Be-
dürfnissen entsprechend effektiv 
nutzen zu können. Die Medien-
kompetenz umfasst die Fähigkeit, 
bedarfsgerechte Medien (Bücher, 
Zeitschriften, Internet, Lernpro-
gramme etc.) zu beschaffen sowie 
technisch basierte Kommunikati-
onswege zu nutzen (z. B. Internet, 
E-Mail, Videokonferenz).

Anforderungen 
an das Lernumfeld 

Nicht nur der Mitarbeiter selbst, 
sondern auch das Lernumfeld be-
einflusst den Erfolg arbeitsplatz-
nahen und selbstorganisierten Ler-
nens. Lernförderliche Umfeldbe-

dingungen stützen den Implemen-
tierungsprozess nachhaltig (Glo-
ger 2004, 26). Erfolgsförderliche 
Faktoren des betrieblichen Lern-
umfelds sind die Akzeptanz und 
Unterstützung durch die Führungs-
kräfte, die Einbindung selbstorga-
nisierten Lernens in die Unterneh-
mens- und Weiterbildungsstrate-
gie sowie die Bereitstellung not-
wendiger materieller und perso-
neller Ressourcen.

Ein zentrales Erfolgskriterium 
für das Gelingen selbstorganisier-
ten Lernens ist die Bereitschaft der 
beteiligten Führungskräfte, diese 
Lernform zu unterstützen. So hat 
sich gezeigt, dass Lernende, die 
ein hohes Maß an Unterstützung 
durch ihren Vorgesetzten erhiel-
ten, größere Lernerfolge aufwie-
sen als Lernende, die wenig bis gar 
keine Unterstützung erhielten. 
Auch der unternehmensinterne 
Lern- und Wissenstransfer konn-
te problemloser und systematischer 
erfolgen, wenn die Vorgesetzten 
bereits zu Beginn des Lernprojekts 
einbezogen wurden.

Neben dem Einsatz eines Bil-
dungsberaters als Lernprozessbe-
gleiter sollten auch die Führungs-
kräfte Kenntnisse über den Lern-
prozess selbst sowie über Voraus-
setzungen einer lernförderlichen 
Arbeitsumgebung und Arbeitsge-
staltung besitzen, um die Effektivi-
tät des Einsatzes förderlich beein-
flussen zu können. Sie selbst sind 
im Rahmen ihrer Führungsaufga-
ben zunächst direkte Ansprechpart-
ner für ihre Mitarbeiter in Weiter-
bildungsfragen und in diesem Zu-
sammenhang mitverantwortlich für 
die Entwicklung von Lösungen zur 
Deckung des identifizierten Wei-
terbildungsbedarfs. Nicht zuletzt 
tragen die Führungskräfte zu einer 
stabilen Implementierung arbeits-
platznaher Lernarrangements im 
Unternehmen bei.

Arbeitsplatznahes Lernen erfor-
dert eine Einbindung in ein Kon-

zept der umfassenden Kompetenz-
entwicklung. Notwendig ist ein 
strukturiertes Vorgehen, um die 
systematische Entwicklung des ein-
zelnen Mitarbeiters zu erreichen 
und die Qualifizierung in einen ziel- 
und entwicklungsorientierten Kon-
text einzubinden, der sich aus der 
Unternehmensstrategie ableitet. 
Die betriebliche Weiterbildung und 
somit auch arbeitsplatznahe Lern-
formen sollten nicht nur als ein In-
strument zur Deckung von Ad-hoc-
Bedarfen, sondern darüber hinaus 
als strategischer Faktor zur Unter-
stützung der Unternehmensstrate-
gie verstanden werden.

Zu den lernförderlichen Umfeld-
bedingungen im Betrieb gehört 
ebenso die Bereitstellung materiel-
ler und personeller Ressourcen. Im 
Zusammenhang mit arbeitsplatz-
nahem Lernen können zu den ma-
teriellen Ressourcen ein Medienzu-
gang (z. B. Internet für die Bearbei-
tung von E-Learning-Modulen), 
räumliche und zeitliche Freiräume 
(z. B. Rückzugsmöglichkeiten für 
ungestörtes Lernen), aber auch spe-
ziell entwickelte und aufbereitete 
Materialien zum Lernen vor Ort 
(z. B. praxisnahe Nachschlagewer-
ke) gezählt werden. Gerade kleine 
und mittelständische Unternehmen 
haben hier noch einigen Nachhol-
bedarf. Hier werden Mitarbeiter mit 
der Anforderung, selbstorganisiert 
zu lernen, oft alleingelassen, ohne 
ausreichend materielle Ressourcen 
zur Verfügung zu haben. Hier kön-
nen externe Dienstleister unterstüt-
zen, indem sie bedarfsgerechte 
Lernmaterialien entwickeln und Per-
sonalverantwortliche und Mitarbei-
ter zum Einsatz arbeitsplatznahen 
Lernens beraten.

Zur Bereitstellung personeller 
Ressourcen zählen insbesondere 
die Arbeitsentlastung durch Kolle-
gen sowie der Einsatz interner oder 
externer Prozessbegleitung. Selbst-
organisiert im Betrieb zu lernen, be-
deutet für Mitarbeiter meist eine 
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Mehrbelastung, die nur durch das be-
triebliche Umfeld (Kollegen und Vor-
gesetzte) aufgefangen werden kann. 
Findet der Mitarbeiter keine adäqua-
ten Freiräume zum Lernen und bleibt 
er in der reinen Abwicklung des Ta-
gesgeschäftes verhaftet, fehlen ihm 
notwendige Qualifizierungsfreiräu-
me, was sich hemmend auf die Eigen-
initiative auswirkt. Es bewährt sich, 
die Kollegen schon frühzeitig über 
Ziel, Ablauf und Inhalte des Qualifi-
zierungsprozesses zu informieren und 
aufzuklären. Eine regelmäßige Infor-
mation über Fortschritte und Ergeb-
nisse des Lernens, zum Beispiel in 
Form einer internen Projektpräsenta-
tion oder eines regelmäßigen Status-
berichts, helfen, die Unterstützung 
des Umfelds zu sichern.

Arbeitsplatznahes Lernen setzt ei-
ne qualifizierte Prozessbegleitung 
voraus; darüber sind sich die von uns 
interviewten Personalleiter und -re-
ferenten unabhängig von der Un-
ternehmensgröße einig. Die Über-
tragung von mehr Weiterbildungs-
verantwortung auf die Beschäftig-
ten kann überfordernd wirken, da 
neben der Aufgabenausführung auch 
der eigene Entwicklungsbedarf er-
kannt sowie konkrete Aktivitäten ab-
geleitet werden sollen. Benötigt wer-
den Prozessbegleiter, die die Lern-
prozesse regelmäßig betreuen, die 
Lernenden coachen sowie kontinu-
ierlich auch latente Lernbedarfe auf-
greifen. Die Bedarfsermittlung er-
folgt in kleinen und mittelständischen 
Unternehmen aus Kapazitätsgrün-
den eher durch externe Begleiter, 
während sie in Großbetrieben meist 
intern übernommen wird. Sie sollte 
einerseits individuell ausgerichtet 
sein und andererseits Rücksicht auf 
die Entwicklungsbedarfe des Betrie-
bes nehmen. Im Rahmen der Be-
darfsermittlung muss geklärt wer-
den, wie die erforderlichen Lernpro-
zesse organisiert werden können, 
zu welchen Zeiten sie erfolgen, wel-
che Mitarbeiter einbezogen werden 
sollen und welche Lernmethoden 

intern oder extern eingesetzt wer-
den können.

Die Wahl der Lernmethode ord-
net sich den Lernzielen, -vorausset-
zungen und -inhalten unter. Die Lern-
prozessbegleitung gibt Feedback an 
den Mitarbeiter und an Vorgesetzte 
und informiert dabei über Lernerfol-
ge und Lernprobleme, die den Lern- 
und Transfererfolg hemmen können. 
Der Lernprozessbegleiter übernimmt 
im Rahmen arbeitsplatznaher Lern-
prozesse erweiterte Aufgaben, er ist 
Moderator, Lernberater und Coach.

Nutzen für Unternehmen

Die Bereitschaft, in Weiterbildung 
und kompetenzförderliche Maßnah-
men zu investieren, hängt von de-
ren Effektivität und Effizienz ab. Zu-
nehmend stellt sich für Unterneh-
men daher die Frage, wie der Erfolg 
arbeitsplatznahen Lernens transpa-
rent gemacht werden kann. Nach-
weise oder Zertifikate zur Bestäti-
gung des Lernerfolgs sind dafür un-
geeignet. Im Vordergrund stehen da-
her Aussagen über das Ausmaß der 
Verwertbarkeit des angeeigneten 
Wissens und die Lösung echter be-
trieblicher Probleme. Diese zu erfas-
sen, ist über zeitnahe Feedback-Pro-
zesse mit Mitarbeitern, Führungs-
kräften und Prozessbegleitern mög-
lich und sollte in Konzepten arbeits-
platznahen Lernens berücksichtigt 
werden. Alles in allem ist festzuhal-
ten, dass im arbeitsplatznahen Ler-
nen noch große Potenziale liegen.

Summary   

Learning During the Work Process
Learning at the workplace takes many 
forms and often occurs incidental-
ly, whereby those involved don’t 
consider this to be learning, or, go-
ing even further, don’t think about 
carefully planned learning condi-
tions. Frequently, employees acquire 
new knowledge or skills on their 
own without realizing how such 

learning processes could be better 
planned and implemented. Using 
the example of a ”navigation sys-
tem” for self-taught learning at the 
workplace, Dieter Stößel describes 
how employees can be prepared to 
analyze their own learning behav-
ior, to recognize learning opportu-
nities and possibilities, and to de-
velop and implement suitable learn-
ing strategies.
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