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Die »E-Learning-Entscheidungsmatrix« veranschaulicht den Entschei-  Uberblick
dungsweg bei der E-Learning-Planung. Dabei wird eine wertschépfungs-
orientierte Zielfindung und die Auseinandersetzung mit betrieblichen
Rahmenbedingungen angeregt. In der Matrix werden verschiedene in
einem Unternehmen grundsitzlich realisierbare Sozialformen, Lehrmetho-
den, Medien und Technologien iibersichtlich dargestellt. Entscheidungs-
regeln bei der Wahl bestimmter E-Learning Losungen werden grafisch ange-
zeigt. E-Learning-Entscheide kénnen durch die Darstellung von Verbin-
dungslinien zwischen Lernzielen, Methoden, Sozialformen und Medien
resp. Technologien gegeniiber neuen Mitarbeitern oder spéteren Projekten
einfach kommuniziert werden.
Dabei stellt die E-Learning-Entscheidungsmatrix kein Kochrezept zum Ein-
satz von E-Learning dar; sie ist jedoch ein niitzliches Tool zur transparenten
Entscheidung bei der Planung von E-Learning.
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Problemfelder

1 Komplexe Entscheidungsfindung

Die Entscheidung, ob und in welcher Form ein Weiterbildungsangebot durch
E-Learning unterstiitzt werden soll, ist von zahlreichen Zielvorstellungen
und Rahmenbedingungen abhingig. Die Entwicklung eines in die Wert-
schopfung integrierten E-Learning-Einsatzes wird durch verschiedene Fak-
toren erschwert. Fine Begleituntersuchung der E-Learning-Entwicklung zur
Schulung von Mitarbeitern bei der Einfiihrung einer neuen Software in
einem Groflunternehmen hat folgende Problemfelder identifiziert (Gron-
BIEL/SCHIEFNER/ BLUMER 20063):

@ Entscheidung unter Zeitdruck: Fir die Konzeption und Entwicklung von Bil-
dungstechnologien bleibt wenig Zeit, wenn der Druck eines baldigen ope-
rativen Einsatzes hoch ist. Lernziele stehen erst spit im Planungs- und
Entwicklungsprozess der Bildungsmafinahme fest, die zu schulende Soft-
ware steht erst kurz vor der Schulung zur Verfliigung.

& Dynamische Anspriiche: Die Beteiligung unterschiedlicher Anspruchsgrup-
pen und personelle Wechsel im Entwicklungsteam fiihren dazu, dass im-
mer wieder neue Akteure iiber Entwicklungsentscheidungen informiert
und von deren Qualitit tiberzeugt werden miissen. Wenn in Entwick-
lungsteams verschiedene Organisationseinheiten vertreten sind, so muss
zur Uberbriickung von Grenzen beziiglich Organisationskultur und Erfah-
rungshintergrund bei der Beschreibung der Entwicklungsziele eine ge-
meinsame Sprache gefunden werden (ScHem 2004).

% Entscheidungen »aus dem Bauch«: Vor dem Hintergrund der ersten beiden
Problemfelder liegt der Griff zum (mehr oder weniger) Bewdhrten und zu
konsensfihigen Losungen nahe. Dabei bleiben innovative Ansétze auf der
Strecke. Annahmen iiber die Rahmenbedingungen und Bed{irfnisse der
Zielgruppen werden nicht systematisch identifiziert und reflektiert

Angesichts dieser Problemfelder ist die Gefahr grof8, dass die Planung des
E-Learning-Einsatzes zu einer zwar politisch tragbaren, aber nicht wirkungs-
orientierten Losung fiihrt.

Eine gemeinsame Sprache finden

Bei der Diskussion tiber E-Learning-Formen ist damit zu rechnen, dass ver-
schiedene Mitarbeiter unter dem gleichen Begriff sehr unterschiedliche
Dinge verstehen. Zwei Beispiele:

# Wihrend die eine Person bei der Erwdihnung des Begriffs »E-Learning«
an eine anregende Diskussion mit einem Experten im Rahmen einer
Online-Konferenz erinnert wird, assoziiert ihr Gegentiber vielleicht
mit dem gleichen Begriff das endlose Lesen von Texten auf einer CD-
Rom und fehlende Riickmeldungen nach detr Beantwortung von Mul-
tiple-Choice-Fragen.

# Unter dem Begriff »Webbased Training« versteht eine Person das He-
runterladen von PDF-Textdateien und das endlose Durchklicken durch
zahlreiche Texte und Abbildungen, wahrend ihr Diskussionspartner bei
Verwendung des Begriffs an die Diskussion von Losungsvorschliagen zu
multimedial dargestellten Fallstudien in einem lebhaft genutzten Dis-
kussionsforum denkt.

Bei der Planung von Projekten muss die genaue Klarung der in der Diskus-
sion verwendeten Begriffe an erster Stelle stehen.
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Ein moglicher Diskussionsverlauf bei der Planung einer E-Learning-Maf-
nahme im Unternehmen soll die Problematik dieser Herausforderung illus-
trieren:

Projektleiter: »In drei Monaten steht der Release der neuen Software an. Die Mit-
arbeiter miissen die Software von Anfang an beherrschen. Wir miissen sie deshalb
im Umgang mit der Software problem- und praxisorientiert schulen. Sie sollen nicht
nur die Funktionalitiit kennen, sondern unsere neue Beratungsstrategie mit Hilfe der
Software im Arbeitsalltag umsetzen. Die Applikation wird nach Aussage der IT in
zwei Monaten definitiv einsatzbereit sein. Wir kénnen uns aber auf diese Termin-
angabe nicht verlassen, beim letzten Release hatte die IT erhebliche Verzogerungen.
Somit bleibt uns voraussichtlich sehr wenig Zeit fiir die eigentliche E-Learning-Ent-
wicklung. «

Didaktik-Verantwortlicher: » Da die Teilnehmer rdumlich verteilt arbeiten und sehr
heterogene Nutzungsbediirfnisse haben, miisste in einer ersten Phase ein Szenario
mit webbasierten Unterrichtsformen realisiert werden, die den direkten Umgang mit
der Software in kurzen Unterrichtseinheiten schulen und iiberpriifen. In einer zwei-
ten Phase sollten die aufgrund der Lernerfolgskontrolle am Ende von Phase I fest-
gestellten Liicken im Rahmen von problemorientierten Gruppen- und Einzelarbeiten
gefiillt werden. Backoffice-Teams werden vor Ort geschult, Aufendienstmitarbeiter
konnen sich mit Hilfe von Groupware zu Lern-Teams zusammenschliefSen. «

Trainer aus Linie: »Das klingt zwar schin und gut, wird aber in der Praxis nicht
funktionieren. Der Einsatz von WBT ist von den Mitarbeitern bei der letzten Schu-
lung kritisiert worden. Die waren viel zu lange und zu monoton. AufSerdem haben
wir keine Zeit, all die aufwiindigen Technologien zu entwickeln. Wir kinnen froh
sein, wenn die Leute die neuen Funktionen verstehen. Bei der kurzen Entwicklungs-
zeit werden wir die Funktionen in Prisenzveranstaltungen erldutern und in Form
eines leicht verstindlichen Benutzerhandbuchs abgeben. Ein kurzes WBT als Ergiin-
zung zum Handbuch wiire vielleicht noch realisierbar. «

Linienvorgesetzter: » Wir diirfen nicht vergessen, dass gerade dltere Mitarbeiter tiber
eher geringe Medienkompetenz verfiigen. Sie wollen sich in ihrer knappen Zeit nicht
auch noch beim Lernen mit neuen Applikationen herumschlagen. Sie haben schon
jetzt keine Zeit zum Lernen. Lange Benutzerhandbiicher werden sie aber auch nicht
lesen. Wenn die E-Learning-Tools nur wenig Zeit beanspruchen, wire nichts dage-
gen einzuwenden. Manche Mitarbeiter schitzen den Einsatz von neuen Technolo-
gien. Wir schicken je einen Vertreter aus jeder Abteilung als Multiplikator an Eure
Priisenzschulung. Das Handbuch darf nicht liinger als fiinf Seiten sein. Vielleicht
wire es nicht schlecht, die wichtigsten Funktionen in einem fiinfminiitigen WBT
vorzustellen. «

Die Suche nach konsensfihigen Lésungen im Druck des Unternehmensall-
tags kann zu schnell realisierbaren und breit abgestiitzten Losungen fiihren.
Sie unterstiitzt aber kaum die gezielte Ausrichtung auf die Wertschépfung,
die Erreichung anspruchsvoller Lernziele oder die Realisierung innovativer
Losungen.

Wenn unter groem Zeitdruck und unter Einbezug unterschiedlicher An-
spruchsgruppen E-Learning-Losungen in der betrieblichen Weiterbildung
systematisch entwickelt werden sollen, so miissen folgende Voraussetzungen
geschaffen werden:

1. Ziele und Rahmenbedingungen miissen schnell und systematisch erfasst und
benannt werden. Der mégliche Gestaltungsraum muss gekldrt werden.

Beispielhafte
Diskussion

Voraussetzungen
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Entscheidungsmatrix
als Hilfe

Wertschopfung

2. Das zur Verfligung stehende E-Learning-Instrumentarium muss allen be-
kannt sein. Alle Beteiligten miissen unter den in der Entscheidungsfin-
dung benutzten Begriffe und Abkiirzungen die gleichen Dinge verstehen.

3. Entscheidungsregeln bei der Wahl von Methoden und Medien miissen ge-
meinsam vereinbart und transparent dargestellt werden. Im Verlauf von
mehreren Projekten sollte sich ein Konsens entwickeln, welche E-Lear-
ning-Formen bei welchen Zielvorgaben und Rahmenbedingungen einge-
setzt werden.

Der Einsatz der E-Learning-Entscheidungsmatrix kann helfen, diese Anfor-
derungen zu erfiillen:

1. Die Matrix veranschaulicht den Entscheidungsweg bei der E-Learning-Pla-
nung. Dabei wird eine wertschopfungsorientierte Zielfindung und die
Auseinandersetzung mit betrieblichen Rahmenbedingungen angeregt.

2. In einem Unternehmen grundsitzlich realisierbare Sozialformen, Lehr-
methoden, Medien und Technologien werden {iibersichtlich dargestellt
und einheitlich benannt.

3. Entscheidungsregeln bei der Wahl bestimmter E-Learning-Losungen wer-
den grafisch angezeigt. Entscheide in einem Projekt kénnen durch die
Darstellung von Verbindungslinien zwischen Lernzielen, Methoden, So-
zialformen und Medien resp. Technologien gegentiber neuen Mitarbei-
tern oder spiteren Projekten einfach kommuniziert werden.

2 Aufbau der Matrix

2.1 Den Gestaltungsraum abstecken:
Ziele und Rahmenbedingungen

2.1.1 Ziele des wertschopfungsorientierten E-Learning

Der Einsatz von E-Learning in der betrieblichen Weiterbildung orientiert sich
an der Wertschopfung des Unternehmens. Das Streben nach einem mog-
lichst hohen Ertrag durch die optimale Gestaltung wertschopfender Tatig-
keiten fiihrt zu inhaltlichen Anforderungen an die Kompetenz der Mitarbei-
ter (s. Abbildung 1, Schritt 1). Diese miissen mit den Wissensvoraussetzun-
gen der Mitarbeiter verglichen werden. Die Bildungsbedarfsanalyse kann in
diesem Sinne als »Soll-Ist-Vergleich zwischen aktuellen sowie zukiinftigen
Anforderungen und den vorhandenen Mitarbeiterpotenzialen« (Ponr 2005,
S. 70) bezeichnet werden (Schritt 2), aus dem Weiterbildungsziele abgeleitet

werden (Schritt 3).
Leistung r\
‘Anwendung im‘Wertschﬁhfunlgsixess ‘ﬁh

%

Potenziale "ﬂi

2. SOLL-IST
Mitarbeiter| - ==

b> 1. Anforderungen

Abb. 1: Herleitung der Ziele des E-Learning
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Bei der Konzeption von E-Learning werden folglich unterschiedliche Zielebe-
nen beriicksichtigt (PuiLps 1997, S. 9 f, KirkpaTRICK 1975):

Unternehmenszweck: Aufgrund des Bestrebens des Unternehmens, durch
die Tatigung von Investitionen einen Ertrag (Return on Investment, ROJ,
vgl. PriLLies 1997) zu erwirtschaften, bietet ein Unternehmen Leistungen in
einer bestimmten Qualitit und Preislage, in einem bestimmten Zeitrah-
men und mit einem Innovationsanspruch an (MeEr 2005, S. 56). Als
oberstes Ziel jeglicher Weiterbildung kann die Befadhigung der Mitarbeiter
zur Erbringung dieser durch die Unternehmensstrategie festgelegten Leis-
tungen und die damit verbundene Erzielung des angestrebten ROI ver-
standen werden.

Wertschipfung: Exzellente Prozesse sollen helfen, die angestrebte Leistung
mit moglichst wenig Aufwand, in einer optimalen Durchlaufzeit und mit
einer geringen Fehlerrate zu erbringen (Back 20085, S. 136). Management
und Mitarbeiter miissen iiber die notigen Kompetenzen verfiigen, um
diese Prozesse angemessen zu gestalten und umzusetzen. Ziel der Weiter-
bildung hinsichtlich der Wertschpfung ist die Befahigung der Mitarbei-
ter, neu erworbenes Wissen in aktuellen Aufgaben- resp. Problemstellun-
gen anzuwenden. Voraussetzung dafiir ist die Erreichung eines bestimmten
Lernerfolgs im Rahmen einer Schulungsmafinahme.

Gestaltung der Schulung: Um die Effizienz und Effektivitdt der Weiterbil-
dung zu gewihrleisten, miissen Schulungsmafinahmen auf die Rahmen-
bedingungen und Anforderungen der Beteiligten ausgerichtet werden.
Ziel der Weiterbildung ist, dass das Lernverhalten der Mitarbeiter dazu
beitragt, dass die vorgesehenen Lernmethoden angewandt werden. Dabei
muss auf die Rahmenbedingungen der einzelnen Mitarbeiter sowie der
Organisation Riicksicht genommen werden.

Zielebenen

1. Return
on
Investment

2. Leistung

Welche Leistungen sollen in
welcher Qualitat angeboten werden?

3. Anwendung

Welches Verhalten in Wertschopfungsprozessen hilft
die angestrebte Leistung zu erzielen?

4. Lernerfolg

Uber welches Know-how miissen die Mitarbeiter verfligen, um
die Wertschopfung zu unterstiitzen?

5. Lernverhalten und Zufriedenhelit

Welches Lernverhalten hilft die Lernziele zu erreichen?

Abb. 2: Zielebenen der Weiterbildung in Anlehnung an PriLuies (1997) und KirkeaTrick (1975)
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Operationalisierung

Ziele in der Hierarchie ableiten

Bei der Operationalisierung von Zielen kann es hilfreich sein, die Plausi-
bilitdt von Abhidngigkeiten von tibergeordneten Zielen zu testen. Fiihrt die
Erhéhung der Produktqualitit wirklich zur erhofften Gewinnsteigerung?
Fiihrt die Verringerung der Bearbeitungszeit zu der geplanten Kostensen-
kung? Kénnen die Mitarbeiter nach Erreichung der Lernziele das Gelernte
in den relevanten betrieblichen Anwendungen sinnvoll einsetzen? Unter-
stiitzt der vorgesehene Umgang mit neuen Technologien wirklich ein ef-
fektives Lernverhalten?

Vollstindigkeit der Zielebenen

Nicht jede Weiterbildung verfolgt monetare Ziele. Nicht bei jeder Schu-
lung stehen Produktqualitit oder bestimmte betriebliche Anwendungen
im Zentrum.

Die Zielhierarchie ist in diesem Sinne ein Instrument, das helfen soll, mog-
liche Zielbereiche zu identifizieren — sie soll nicht suggerieren, dass bei
jedem Einsatz von E-Learning jede Zielebene minutiés beschrieben wer-
den soll. Wichtig ist, die fiir die Schulungsmafinahme relevanten Zielebe-
nen moglichst konkret zu beschreiben (zu operationalisieren).

Die Operationalisierung der oben beschriebenen Zielebenen ist eine wichtige
Grundlage fiir die spdtere methodische, technische und organisatorische Ge-
staltung des E-Learning. Eine préizise Beschreibung der relevanten Zielebe-
nen hilft, vorgeschlagene Weiterbildungsmafinahmen kritisch zu tberprii-
fen und konsequent an den Zielen auszurichten.

Betriebswirtschaftliche Zielebenen: ROI und Leistung

Zur Beschreibung der obersten Zielebene stehen Unternehmenskennzahlen wie
Reingewinn, Cash Flow, Umsatz oder Deckungsbeitrage zur Verfiigung. Bei-
spiele fiir monetir motivierten Einsatz von E-Learning ist die Erhohung des
Umsatzes von Kundenberatern durch den korrekten Umgang mit einem neu
eingefilhrten Expertensystem, das eine effektivere Beratung ermdoglicht.
Oder die Schulung der Handhabung eines Workflow-Systems, das durch kiir-
zere Bearbeitungszeiten zu einer Senkung der Prozesskosten fiihrt. Die Kosten
der Weiterbildung miissen in einem guten Verhaltnis zu diesen Kennzahlen
stehen.

Zur Beschreibung der Leistungsebene kann auf Kriterien in den Bereichen Pro-
duktqualitét, time-to-market, Kosten, Innovation oder Marktpridsenz zurtick-
gegriffen werden. Beispiel fiir leistungsorientierte Ziele ist Verkiirzung der In-
novationszyklen, die durch die Einfiihrung eines Informationssystems zur
Unterstiitzung der Kommunikation zwischen Marketing- und F&E-Abteilung
erreicht werden soll; oder auch strategische Ziele in der Marktpositionierung.

Zielebenen Anwendung und Lernerfolg

Auf dieser Ebene geht es um die Frage, welche Kompetenzen Mitarbeiter be-
notigen und wie sie diese im Wertschopfungsprozess konktet anwenden, da-
mit die Ziele auf der betriebswirtschaftlichen Ebene erreicht werden. Lern-
erfolg meint das Verhalten am Ende eines Trainings, beim Anwendungserfolg
steht der Transfer in den Unternehmensalltag im Vordergrund: Sind die Mit-
arbeiter nach der Schulung fihig, das Gelernte auch in ihrem Arbeitsalltag zu
brauchen und anzuwenden?
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Zur differenzierten Beschreibung der Lern- und Anwendungsziele eignet sich
die bewihrte Unterscheidung der Taxonomiestufen nach Bloom (BLoom et al.
1975, GrousiEL/ScHIEFNER 2006). Die folgenden Beispiele von Lernzielen zei-
gen auf, dass dabei sehr unterschiedliche Ziele angestrebt werden konnen.

Kogmtzve Ziele: Mitarbeiter sollen z. B.
neue Produkte (Giiter und Dienstleistungen) kennen und beschreiben
koénnen.
“ neue rechtliche Anforderungen kennen und anwenden konnen.
. komplexe Problemstellungen in der Wertschopfung analysieren und
strukturieren kénnen.

Affektive Ziele: Mitarbeiter sollen z. B.
die Unternehmensphilosophie und -strategie emotional nachvollziehen
konnen.
Konfliktsituationen mit Mitarbeitern und Kunden positiv gestalten kon-
nen.

Psychomotorische Ziele: Mitarbeiter sollen z. B.
den Umgang mit neuen Produkten beherrschen.
neue Software in einer Beratungssituation korrekt und sicher bedienen
kénnen.

Exkurs: Lernziele
In der Pidagogischen Psychologie werden Lernziele anhand dreier Ebenen
unterschieden:

Kognitive Lernziele beziehen sich auf Denken, Wissen, Kenntnisse und
intellektuelle Fahigkeiten. Im Bereich der kognitiven Lernziele unter-
scheidet man meist nach BLoom in Kennen, Verstehen, Anwenden, Ana-
lysieren, Bewerten und Synthetisieren, wobei die hohere Stufe immer die
Kenntnis der ihr zugrunde liegenden Stufe einschlief3t.
¢ Affektive Lernziele beziehen sich auf Verinderungen von Einstellungen,
Werten und Interessensagen. Affektive Lernziele bestehen nach Krath-
woHL, BLooM UND Masia (1975) aus fiinf hierarchisch aufgebauten Haupt-
stufen: Aufmerksam werden bzw. Beachten, Reagieren, Werten, struktu-
rierter Aufbau eines Wertsystemsund das Erfilltsein durch einen Wert oder
eine Wertstruktur, d. h. die Ubernahme in das eigene Personlichkeitsbild.
i« Psychomotorische Lernziele sind meist motorische Fihigkeiten, die Ler-
nende erwerben sollen. Sie werden gestuft aufgebaut tiber Imitation, Ma-
nipulation, Prazision, Handlungsgliederung und Naturalisierung, d.h.
Ubernahme ins Verhaltensrepertoire.

Zielsysteme sind fiir Bildungsprozesse fundamental. Vor der Diskussion von
Methoden oder E-Learning-Technologien sollten die Lernziele unbedingt
differenziert beschrieben werden.

Eine friihzeitige Auseinandersetzung mit Lernzielen bringt mehrere Vorteile:

# Durch die Lernziele wird der Inhalt vorgegeben, der im Rahmen der Wei-
terbildung zu bewdltigen ist.

# Lernziele kénnen bei der Planung der Lernaktivititen helfen: Bei hdheren
Lernzielen ist z. B. eine Teilnehmeraktivierung viel wichtiger als bei Lern-
zielen auf niederen Stufen. Wenn nun im Zielsystem vor allem hohere
Ziele angestrebt werden, sind Lernaktivititen in einem hohen Mafie in
das Training einzubinden.

Taxonomiestufen
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Rahmen-
bedingungen

# Lernende geben den Mitarbeitern Kriterien zur Hand, an denen sie ihren
Lernstand und Lernfortschritt {iberpriifen konnen. Eine Rickschau auf
den eigenen Lernprozess wird so moglich.

2.1.2 Situationsgerechtes E-Learning:
Rahmenbedingungen analysieren

Der Prozess der E-Learning-Entwicklung im Unternehmen wird neben den
oben beschriebenen Zielen auch mafigeblich durch zahlreiche Rahmenbe-
dingungen beeinflusst.

Ziele

Lernvoraus- Organisato-
setzungen rische
Mitarbeiter Rahmenbe-
(Vorwissen, dingungen
Medien- (Top-down
erfahrung, support,
Motivation Ressourcen,
etc.) Unternehmens-
Erfahrung kultur etc.)
der Trainer
(Methoden- Technische
und Medien- Rahmenbe-
kompetenz, dingungen
Motivation (Software-
etc.) architektur,

Ausriistung

am Arbeits-
Curriculare platz etc.)
Rahmenbe-
dingungen

Abb. 3: Rahmenbedingungen

Zur effektiven Gestaltung des E-Learning miissen folgende Rahmenbedin-
gungen bei der Planung analysiert resp. antizipiert werden:

a) individuelle Rahmenbedingungen auf Seiten der Lernenden und der Leh-
renden,

b) curriculare Rahmenbedingungen,

¢) organisatorisch/technische Rahmenbedingungen.

Der Lehr-Lernprozess ist von drei Elementen abhingig (Jank/Mever 2005):

# Der Lernende beschiftigt sich mit dem Inhalt. Seine »Aufgabe« besteht
darin, den Lernstoff entweder aufzunehmen und zu verarbeiten bzw. zu
konstruieren. Dabei geht es darum, eine Aktivierung des Lernenden zu
erreichen, damit er den Lernstoff an seine kognitive Struktur anpassen
und verankern kann. Voraussetzungen des Lernenden haben also einen
Einfluss auf die Gestaltung der Lernumgebung, z. B. auf Methoden- und

Medienwahl.
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 Der Lerninhalt wird durch den Lehrenden aufbereitet bzw. in eine
Lernumgebung transformiert. Dies kann auch mit Hilfe von Medien
geschehen. Fine zweite Voraussetzung, die zu analysieren ist, ist der
detaillierte Lerninhalt und dessen didaktische Aufbereitung.

. Der Lehrende schafft lernforderliche Umgebungen und regt Lernpro-
zesse an. Voraussetzungen und Erfahrungen seinerseits haben einen
Einfluss auf die Ausgestaltung der Lernumgebung, die Lernmethode
und den Medieneinsatz.

a) Individuelle Rahmenbedingungen I:
Lernvoraussetzungen des Lernenden

Auf der einen Seite miissen die Lernvoraussetzungen analysiert werden (NIe-  Lernvoraussetzungen
GEMANN et al. 2004; Sezer 2000):

Vorwissen der Teilnehmer: Verfiigen die Mitarbeiter nur iiber geringes Vor-
wissen und suchen eine erste Orientierung? Oder kénnen erfahrene Mit-
arbeiter bestehendes Wissen eigenverantwortlich und »auf eigene Faust«
erganzen und auf neue Situationen anwenden?

Erfahrung mit Medien: Welche Erfahrungen haben Teilnehmende schon
mit einzelnen Medienformen und Technologien gemacht? Haben sie
schon mit Lernmanagementsystemen oder Groupware gearbeitet?

" Einstellungen zu Medien: Werden Medien als fiir den Lernprozess hilfreich
oder stérend eingeschitzt? Oder wird der Computer primér als Arbeits-
instrument angesehen, das nur einen geringen didaktischen Nutzen hat?
Mediennutzungsverhalten: Wie nutzen die Lernenden Medien? Sind diese
als »Arbeitsmittel« bekannt und genutzt? Haben Mitarbeiter schon einmal
Erfahrungen mit Lernsituationen am Computer gemacht?

. Motivation, Interesse und persinliche Zielsetzungen: Haben die Mitarbeiter
geniigend (intrinsische und/oder extrinsische) Motivation, um sich im
notigen Maf mit den Lerninhalten auseinanderzusetzen? Je nach Interes-
senslage sind Mitarbeiter »Feuer und Flammec fiir ein Thema oder lehnen
es ab. Die Kenntnisse der Motivationslage der Lernenden ist wichtig fiir die
Gestaltung der Lehr-/Lernumgebung.

Reflexion zur Analyse der Lernvoraussetzungen:
Haben Sie ...

... die Lernsituation erfasst und verstanden? (geographische Verteilung,
Zugang zu technischer Ausstattung, Erfahrung mit Medien, Erreichbarkeit
Uber Distributionskaniéle)

... Fragen zur Zielsetzung und Interesse (pers. Erwartungen, inhaitliche
Erwartungen, Einstellungen zu den Inhalten, Motivation, Vorwissen) ge-
klart?

... Lerngewohnheiten (Vorkenntnisse und vorhandene Fahigkeiten, Er-
fahrungen mit mediengestiitztem Lernen, bevorzugte Lernformen, Lern-
gewohnheiten, Lernstile, Lerntypen, Lernkultur) antizipiert und ana-
lysiert?

Es gibt zahlreiche Untersuchungen zum Vorwissen der Lernenden und des-  Untersuchungs-
sen positiven Einfluss auf den Lernprozess (McNamara/KiNtscH, RENKL 1996,  ergebnisse
LercHE 2005). Doch nicht nur auf den Lernprozess, sondern auch auf einen
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moglichen Medieneinsatz hat das Vorwissen einen Einfluss: Untersuchun-
gen haben gezeigt, dass Lernende mit geringem Vorwissen besser mit struk-
turierten, expositorischen Lerninhalte bzw. Lernumgebungen lernen, wo-
hingegen erfahrende Lerner explorative, offene Lernumgebungen mit weni-
ger Kontrolle bevorzugen.

b) Individuelle Rahmenbedingungen Ii:
Erfahrungen der Lehrenden

Nicht nur die Lernenden verfiigen tiber unterschiedliches Vorwissen, Erfah-
rungen und Interessenslagen. Die Lehrkompetenz von Trainern muss ebenso
als Rahmenbedingung antizipiert werden. Gerade beim Einsatz von E-Lear-
ning muss neben der traditionellen Lehrkompetenz auch eine sog. E-Lehr-
kompetenz vorhanden sein (Kerres/Hasansegovic 2006). Konkret sind fol-
gende Aspekte zu beleuchten (Kerres/Hasansegovic 2006, JANk/MEYER 2005,
ScauLMEISTER 2005):

2. Lehrstil: Welchen Lehrstil pflegen die Trainer? Wie sehen ihre internen
Uberzeugungen und ihr Selbstbild als Lehrperson aus: Sehen sie sich eher
als Tutor oder Coach, oder nehmen sie sich als Wissensvermittler wahr?
Haben Lernende in ihrer Seminarkonzeption einen groffen Handlungs-
spielraum?

« Methodenkompetenz: Verfigt der Dozierende tiber die Methoden oder das
didaktische Repertoire, verschiedene Methoden und Medien zielgerichtet
einzusetzen? Ist er in der Lage, (mediendidaktische) Lernszenarien zu ent-
werfen?

«« Sozialkompetenz: Verfiigen die Dozierenden {iber ausreichendes Wissen
iiber Kommunikations- und Arbeitsprozesse bzw. Teamleitungskom-
petenzen?

& Medienkompetenz und -erfahrung: Verfligen die Trainer iiber die notigen
Kenntnisse der Medieneinsatzes? Konnen sie Medien zielgerecht in ihren
Unterricht integrieren? Haben sie Erfahrungen in dem Medienportfolio,
das dem Unternehmen zur Verfiigung steht: Haben sie zum Beispiel Erfah-
rungen mit dem Umgang von Groupware? Konnen sie Wikis oder Diskus-
sionsforen moderieren? Kennen sie den Umgang mit Blogs und dessen
didaktische Implikationen?

5 Motivation, Interessenslage: Sind die Trainer neuen Medien gegeniiber offen
und aufgeschlossen, oder ist mit Widerstand gegen neue Lehrformen zu
rechnen? Bestehen Unsicherheiten im Umgang mit neuen Medien? Be-
stehen z. B. Angste, wegen mangelndem Know-how in diesem Bereich er-
setzt zu werden?

<) Curriculare Rahmenbedingungen: Lerninhalte festlegen

Im Rahmen der Zieldefinition (vgl. Kap. 1.2.1) werden die inhaltlichen An-
forderungen eines Trainings definiert. Neben dem Zielsystem miissen auch
die fachlichen Inhalte in die Trainingsplanung mit einbezogen werden. In
der Curriculumsentwicklung wird abgekldrt, in welchen fachlichen Zusam-
menhingen die oben identifizierten Anforderungen eingebettet sind. Fra-
gen, die in diesem Zusammenhang beantwortet werden sollten:

% Welche Fihigkeiten und welches Wissen sind notwendig, um die definier-
ten Ziele zu erreichen?

3.15
Lehrkompetenz
Inhalte
10
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<+ Welche Inhalte sind mit den Schulungsinhalten verwandt und sollten im
Training einbezogen werden? Was miissen die Mitarbeiter genau lernen?
Auf was konnen sie verzichten?

# Wie kann der Lernstoff in einzelne Lerneinheiten gegliedert werden? Wie
kann das Wissen systematisiert werden?

31 In welcher Tiefe miissen sich die Mitarbeiter den Lernstoff aneignen?
Reicht ein grober Uberblick iiber das Themengebiet oder miissen spezielle
Kapitel vertieft werden?

Die Definition der Lerninhalte ist vor allem hilfreich, wenn es an die genaue
Planung der Weiterbildung und die Passung von Lerninhalt und Methoden
bzw. Medien geht. Fragen, die dann geklart werden sollten, sind zum Bei-
spiel: Welche Inhaltsbereiche sind zum Selbststudium geeignet? Gibt es The-
mengebiete, die im Austausch zwischen den Mitarbeitern gelernt werden
kénnen? An welchen Stellen ist der Finsatz bzw. die Unterstiitzung durch
einen Trainer unabdingbar?

d) Organisatorische und technische Rahmenbedingungen

Neben den individuellen Rahmenbedingungen hat die organisatorische und
technische Umgebung des Lernprozesses eine grofie Bedeutung fiir die Ge-
staltung des E-Learning-Einsatzes (BaumcartNer 2006, Boppy 2005). Wichtige
Einflussfaktoren in diesem Bereich:

2 Top-down Unterstiitzung: Die Durchsetzung einer Schulungsmafinahme im
Arbeitsalltag erfordert die Unterstiitzung der Linienverantwortlichen.
Mogliche Fragen zur Analyse: Wird die Schulungsmafinahme in der Linie
durchgesetzt? Wird das Lernen am Arbeitsplatz konkret unterstiitzt? Kon-
nen Vorgesetzte in die Lernerfolgskontrolle einbezogen werden?

#% Ressourcen: Je nach Bedeutung der Schulungsmafinahme fiir den Ge-
schiftserfolg stehen unterschiedlich grofle finanzielle Mittel zur Ver-
fiigung, die den Gestaltungsfreiraum erweitern. Fragen sind in diesem Zu-
sammenhang: Kann eine Erhéhung des ROI durch die Schulungsmaf-
nahme angestrebt werden? Konnen Grofenvorteile durch den Einsatz
von E-Learning erzielt werden? Handelt es sich um strategisch wichtiges
Know-how, das durch die Schulung aufgebaut wird? Haben wichtige An-
spruchsgruppen qualitative Vorteile?

% Softwarearchitektur: Je nach Softwarearchitektur im Unternehmen beste-
hen unterschiedliche Freiheitsgrade und Kostenfolgen bei der medialen
und technischen Gestaltung des E-Learning-Angebots. Mogliche Fragen
bei der Bestandesaufnahme: Welche Lernmanagement- und Assessment-
systeme sowie Lernprogramme stehen zur Verfiigung? Inwieweit konnen
diese angepasst und erweitert werden? Auf welche Infrastruktur kbnnen
Mitarbeiter am Arbeitsplatz und/oder unterwegs zugreifen? Welche tech-
nischen Standards miissen bei der Medienproduktion und beim Finsatz
zusitzlicher Software beriicksichtigt werden? Welche bestehende Soft-
ware (z.B. Groupware) oder Schnittstellen zu angrenzenden Systemen
wie Wissensdatenbanken und administrative Systeme kénnen oder miis-
sen genutzt werden?

¥ Zeitlicher Rahmen fiir WeiterbildungsmafSnahmen: Je nach Lehrmethode be-
anspruchen Lerntitigkeiten zusammenhingende Lernzeiten. Fragen, die
vor allem beim Lernen am Arbeitsplatz von Bedeutung sind: Haben die
Mitarbeiter genug Zeit fiir die geplanten Lernprozesse? Kénnen sie sich

Arbeitsumfeld
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wihrend einer Lehreinheit gentigend lange vom Alltagsgeschift abschir-
men? Werden Storfaktoren wiahrend dieser Zeit eliminiert?

Geografische Verteilung der Mitarbeiter: Je nachdem, wo die Mitarbeiter ar-
beiten, kann der Einsatz von E-Learning deren Flexibilitdt erh6hen. Fra-
gen in diesem Zusammenhang: Wann und wo brauchen die Mitarbeiter
Zugang zu den Lerninhalten? Wann miissen Trainer und/oder andere
Schulungsteilnehmende erreichbar sein? Kann die Organisation der Schu-
lung durch den Einsatz von E-Learning vereinfacht werden?

. Form und Grad der Arbeitsteilung: Die im Unternehmensalltag gepflegten

Formen der Zusammenarbeit haben einen Einfluss auf die Schulungs-
bediirfnisse und das Verhalten der Mitarbeiter in der Schulungsmafinah-
me. Die durch E-Learning unterstiitzte Sozialform (vgl. Kap. 1.3.3) witd je
nach Arbeitsgewohnheiten unterschiedlich gut genutzt. Fragen in diesem
Zusammenhang: Sind die Mitarbeiter daran gewohnt, Probleme im Team
zu 16sen? Sind alle Lerninhalte fiir alle Mitarbeiter gleich wichtig oder ist
eine individuelle Auswahl von Inhalten sinnvoll?

'+ Bestehende Schulungsorganisation: Die bestehenden Veranstaltungsformen,

Ablauf von Schulungen, Verbindung mit Incentives, gewdhlten Lokaliti-
ten, Rolle und Verhalten von Trainern und externen Experten sowie die
zeitlichen Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung haben
einen grofen Einfluss auf die Gestaltungsmoglichkeiten des E-Learning-
Einsatzes. Fragen dazu: Sollen bestehende Weiterbildungsangebote mit
dem Unternehmensalltag vernetzt werden (z.B. durch Vorbereitungs-
und Anwendungsphasen)? Wo finden Schulungen bisher statt? In wel-
chem Umfang werden Mitarbeiter fiir den Besuch von Weiterbildungs-
angeboten freigestellt? Wie werden in bestehenden Weiterbildungs-
veranstaltungen Lerninhalte vermittelt resp. erarbeitet? Je nach Innova-
tionsfreudigkeit der Weiterbildungsabteilung und der teilnehmenden
Mitarbeiter (resp. deren Vorgesetzten) stellt die bestehende Schulungs-
organisation einen mehr oder weniger strikten Rahmen fiir die E-Lear-
ning-Entwicklung dar.

% Organisationskultur: Die in einer Organisationseinheit gelebten Annah-

men und Normen beziiglich Umgang mit Wissen beeinflussen die Durch-
fithrung und somit den Erfolg einer E-Learning-Maffnahme. Bei der Wahl
der Sozialformen und Lehrmethoden miissen diese berticksichtigt wer-
den. Mogliche Fragen zur Klirung dieser Rahmenbedingungen: Wird
ein offener Austausch von Informationen gepflegt? Welchen Stellenwert
hat das Lernen im Arbeitsalltag? Wie werden Probleme gelst? Werden im
Arbeitsalltag Losungen im Team oder alleine entwickelt? Welche Vorstel-
lungen einer guten Schulung bestehen bei Linienverantwortlichen und
Mitarbeitern? Je nach Organisationskultur wird der Einsatz bestimmter
Lehrmethoden und Technologien von den Mitarbeitern als hilfreich oder
aber auch als Fremdkorper im Unternehmensalltag empfunden.

Reflexion zur Analyse der Rahmenbedingungen im Unternehmen:
Haben Sie . ..

... die Bedeutung des Projekts analysiert? (Top-down Unterstiitzung, Res-
sourcen)

... die technischen Rahmenbedingungen im Unternehmen geklirt?
(Lernmanagementsysteme, Schnittstellen etc.)

... den Freiraum bei der Gestaltung der Schulungsorganisation ausge-
lotet? (Bestehende Organisation, Innovationsfreudigkeit etc.)

12
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heiten antizipiert?

.. die Lernumgebung der Mitarbeiter geklart? (geographische Verteilung,
Zugang zu technischer Ausstattung, zeitliche Verfiigbarkeit etc.)

.. die »weichen« Faktoren wie Organisationskultur oder Arbeitsgewohn-

2.2
Sozialformen und Medien

Gestaltungsmaglichkeiten beschreiben: Methoden,

Durch die Herleitung der Ziele und Identifikation der Rahmenbedingungen
konnte der Gestaltungsraum fiir die nun folgende E-Learning-Entwicklung
abgesteckt werden. Die Entscheidungsmatrix unterstiitzt in einem néachsten
Schritt die Auseinandersetzung von zu wihlenden Lernmethoden, unter-
schiedlichen Sozialformen sowie Medien und Technologien.

Hinsichtlich der Bestimmung von Methoden und Sozialform sind zwei un-
terschiedliche Vorgehensweisen denkbar:

= Ableitungvon Methoden aus dem Zielsystem: Lernziele auf einer hohen kog-
nitiven Taxonomiestufe (vgl. Kap. 1.2.1) und komplexe Lerninhalte erfor-
dern beispielsweise den Einsatz von problembasierten Methoden (GrOH-
BIEL/SCHIEFNER 2006).

* Ableitung der Sozialform aus dem Zielsystem: Sollen Mitarbeiter beispiels-
weise darin geschult werden, komplexe Problemstellungen durch Ein-
bezug verschiedener Expertenmeinungen zu losen, so liegt der Entscheid
zur Bildung von Lerngruppen nahe und kann vor der Wahl einer bestimm-

ten Methode erfolgen.

Beide Modelle werden in der Praxis eingesetzt. Die folgende Beschreibung der
Entscheidungs-Matrix orientiert sich an der ersten Variante, da diese das gan-

gigere Vorgehen darstellt.
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Abb. 4: Beispiel einer Matrix
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Methodenrepertoire

Wahl der Methode

2.2.1 Methoden

Je nach fachlichem Hintergrund der didaktischen Experten und den betrieb-
lichen Anforderungen werden in der Weiterbildung unterschiedliche Metho-
den eingesetzt. Ein mogliches Methodenrepertoire (vgl. E-Learning Land-
Kkarte in diesem Handbuch, Beitrag 3.11, GROHBIEL/SCHIEENER 2006):

Selbststudium, Informationsvermittlung: Informationsvermittlung ge-

schieht durch Vortrige oder Prisentationen, die die Lernenden passiv auf-

nehmen. Selbststudium meint, dass die Mitarbeiter didaktisch aufbereite-
tes Material (Skripte oder Handbticher) eigenverantwortlich bearbeiten
und lernen.

Instruktion: Die Lehrperson tritt als wissensvermittelnde Instanz auf. Sie

fungiert als Tutor oder Moderator. Lernen wird als Erwerb von Faktenwis-

sen verstanden. Das Uben und Trainieren des Lernstoffs steht im Vorder-
grund.

Lermen durch Lehren (Tutoring): Bei dieser Methode geben Mitarbeiter Wis-

sen an ihre Kollegen weiter, Dies geschieht in drei Phasen (RenxkL 1997,

S. 34): In einer Vorbereitungsphase eignen sich die Mitarbeiter das Wissen

an. In der Phase der Erklarung muss das eigene Wissen organisiert und so

aufbereitet werden, dass es weitergegeben werden Kann. In der dritten

Phase miissen die Lernenden auf Riickfragen reagieren konnen und somit

iiber ein vertieftes Verstindnis des Lernstoffes verfiigen.

-+ Problembasiertes Lernen: Problembasiertes Lernen stellt den Lernenden vor
authentische Probleme, die er 16sen muss. Das bedeutet, dass der Mitarbei-
ter selbstgesteuert im sozialen Kontext lernt und dabei allenfalls durch
einen Trainer angeleitet und unterstiitzt wird (Brunstem/MUnL 2004).
Wichtig ist, dass die Lerninhalte den Arbeitsplatzanforderungen so nah
wie moglich kommen. Dadurch soll triges Wissen (Renkr 1994, GRUBER/
ManpL/RenkL 1999) vermieden werden und Wissen entstehen, das den
Mitarbeiter zur direkten Umsetzung und Handlung im Unternehmen be-
fahigt.

& Kooperatives Lernen: Von kooperativem Lernen spricht man, wenn mindes-
tens zwei Personen gemeinsam lernen (DILLENBOURG 1999). Zu kooperati-
ven Lernformen gehoren beispielsweise Methoden wie Gruppenarbeit,
Moderationen, Projektarbeit, Rollenspiel oder die gemeinsame Bearbei-
tung von Fallstudien. Kooperatives Lernen gilt als eine geeignete Strategie
zur Forderung »hoherer Denkprozesse« und prosozialen Verhaltens (Co-
HEN 1994). In der Aus- und Weiterbildung eignen sich problembasierte Se-
minarformen vor allem wegen der hohen Praxisorientierung.

Lernziele konnen oft durch mehrere Methoden erreicht werden. Folgende
Uberlegungen hinsichtlich der Passung von Methoden auf die Lernziele
und die Abstimmung mit Rahmenbedingungen kénnen bei der Wahl einer
geeigneten Methode helfen (GrOHBIEL/SCHIEFNER 2006, S. 11.):

Wahl der Methode hinsichtlich ihrer Passung zu Lernzielen:

5 Zur Erreichung von Zielen im Anwendungs- und Bewertungsbereich, also
auf einer hohen kognitiven Ebene, eignet sich eher problembasiertes Ler-
nen, da hier der Komplexitit moglicher Anwendungsféille Rechnung ge-
tragen wird.

# Zur Frarbeitung von Inhalten, der aus unterschiedlichen Perspektiven
und Blickwinkeln betrachtet werden soll, eignen sich Tutoring oder ko-
operatives Lernen, also ein Austauch unter Mitarbeitern am besten.

14
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Wahl der Methode hinsichtlich einer Abstimmung mit Rahmenbedingun-
gen:

Grundsitzlich miissen die in Kap. 1.2.1 beschriebenen individuellen und or-
ganisatorischen Rahmenbedingungen bei der Methodenwahl beriicksichtigt
werden. Mogliche Entscheidungskriterien:

% Wenn wenig finanzielle Mittel fiir eine Schulung zur Verfligung stehen,
dann kommen eher kostengiinstige Methoden wie Informationsvermitt-
lung oder einfache einheitliche Instruktion eines groflen Adressatenkrei-
ses zum Einsatz. Aufwandige Formen der Instruktion (z. B. instruktionale
Programme mit hohem Interaktionsgrad) oder kooperative Methoden
konnen nicht implementiert werden.

" Bei nicht ausreichender Medienkompetenz sowie eingeschrankter zeit-

licher Verfiigbarkeit von Trainern entfdllt die Moglichkeit von online mo-
derierten kooperativemn Lernen.
Sicherheitseinschrinkungen in groflen Netzwerken kénnen dazu fiihren,
dass bestimmte Medienformate oder Konferenzsysteme nicht eingesetzt
werden kénnen. Dies fiihrt zu Einschrankungen bei aufwandigen instruk-
tionalen Programmen und der Umsetzung kooperativer Methoden bei
geografisch verteilten Mitarbeitern.

" Organisationskultur: Annahmen {iber erolfgreiches Lernen beeinflussen
die Methodenwahl. Wenn Mitarbeiter Gruppenarbeit als »vertane Zeit«
betrachten und sie keinen Mehrwert im gemeinsamen Lernen sehen, wird
kooperatives Lernen wenig Erfolg haben. Wenn Mitarbeiter den Wert von
authentischen Problemen schitzen und so ein Transfer ins Unternehmen
positiv gesehen wird, sind problemorientierte Lernmethoden hiflreich.
Auch die Kommunikationsgewohnheiten spielen bei der Methodenwahl
eine wichtige Rolle: Sind die Mitarbeiter es gewohnt, in Diskussionsforen
oder Chats Gedanken auszutauschen, so werden kooperative und pro-
blembasierte Methoden leichter umzusetzen sein als bei Einzelkdmpfern.

Exkurs: Unternehmenskultur und Lernparadigmen: die versteckte
Agenda

Jeder Lehrmethode liegt ein bestimmtes Lernparadigma zugrunde. Folgende
vier Paradigmen kénnen unterscheiden werden:

% Das Informationsvermittlungsparadgima (Behaviorismus) geht davon aus,
dass Mitarbeiter lernen, indem ihnen Lernstoff entweder vorgetragen oder
in kleinen Einheiten vorgelegt wird. Ziel ist die Wiedergabe einer Korrek-
ten Antwort (Beantworten einer Frage, Losen einer Aufgabe usw.). Diese
Reaktion wird dann positiv oder negativ verstarkt bzw. an den Mitarbei-
tern zurtickgemeldet. Beispiel hierftir sind Drill & Practice-Programme mit
MC-Fragen oder Vokabeltrainer.

% Kognitivismus: Kognitivistische Ansitze postulierten, dass Lernen von der
kognitiven Aktivitit des Lernenden abhingt. Die Informationsaufberei-
tung und -darbietung ist eine wichtige Komponente im Lehrprozess. Lern-
prozesse sind Informationsverarbeitungsprozesse (BAUMGARTNER et al.
1999, Kerres 2001). Lernumgebungen miissen so geplant werden, dass
fiir den Lernenden eine optimale Informationsverarbeitung gewdhrleistet
werden kann.

% Der Konstruktivismus geht davon aus, dass Wissen bei jedem Mitarbeiter
konstruiert wird. Es gibt kein objektives Wissen. Somit kann Wissen auch
nicht vermittelt werden. Lernen kann also nur erméglicht, nicht erzeugt

Rahmen-
bedingungen
beriicksichtigen

Paradigmen
beriicksichtigen
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Pddagogische
Interaktion

werden (ArvoLp/ScrtssLer 2003). Dies hat Auswirkungen auf den Lernpro-
zess, der in konstruktivistischen Lernumgebungen vor allem die Selbst-
titigkeit und Aktivierung des Lernenden propagiert: Wichtig sind lebens-
nahe, inhaltlich komplexe, ganzheitliche Problemstellungen.

® Konnektivismus: »Connectivism is the integration of principles explored
by chaos, network, and complexity and self-organization theories« (Sie-
MENs 2004). Mit Schlagwortern wie Web 2.0, Social Software und »ubiqui-
tous learning« (Kerres 2006) werden soziale Lernformen und Communi-
ties zum Wissenserwerb und -aufbau immer wichtiger. Netzwerke und so-
ziale Verbindungen werden als die Hauptquellen des Lernens angesehen.

Es kann angenommen werden, dass die in einem Unternehmen gelebten
Werte, Normen und Basisannahmen auch ihren Niederschlag in den Lern-
paradigmen findet. Ein Unternehmen, das einen offenen Umgang mit neuen
Herausforderungen praktiziert und Probleme in interdisziplindren Gruppen
16st, wird Methoden, hinter denen ein konstruktivistisches Paradigma steht,
voraussichtlich leichter und mit mehr Erfolg einsetzen als ein Unternehmen,
dessen Kultur von Werten wie Fehlervermeidung oder Durchsetzung unum-
stoRlicher Fachkompetenz Einzelner geprigt ist. Hierarchisch orientierte
Unternehmen werden Lehrmethoden mit informationsvermittelndem bzw.
kognitivistischem Lernparadigma wahrscheinlich auch mit mehr Erfolg um-
setzen. Unternehmen einem geringen hierarchischen Gefille werden Wei-
terbildungsmethoden wie informelles Lernen iiber Netzwerke oder Unter-
nehmensblogs bevorzugen, sich also in einem eher konstruktivistischen
bis konnektivistischen Paradigma bewegen (Kneese 2005, BinDer 2006).

2.2.2 Sozialform

Innerhalb des Lehr-Lernprozesses sind verschiedene Sozialformen des Ler-
nens moglich. Der Begriff bezieht sich auf die pddagogische Interaktion (der
Lernenden untereinander). Mogliche Sozialformen (vgl. E-Learning Land-
karte in diesem Handbuch, Beitrag 3.11, GROHBIEL/SCHIEFNER 2006):

2 Selbstbestimmtes oder selbstgesteuertes Lernen: Der Lernende setzt sich seine
Lernziele selbstverantwortlich und arbeitet den Lernstoff in Eigenregie
durch. Dabei wird ihm das Material zur Verfligung gestellt oder er sucht
es sich selbst zusammen. Das Lernen erfolgt im eigenen Lerntempo und
autonom.

 Lernen durch Interaktion kann in zwei verschiedenen Szenarien erfolgen:
# 1:1-Lernen: Dies kann entweder Peer-to-Peer oder Tutor-to-Peer statt-

finden: Hier steht einem Lernenden ein Lernpartner oder Tutor zur Ver-
fiigung, mit dem er zusammen lernen Kann. So entsteht eine direkte
Kommunikation zwischen zwei Lernenden.

# 1:n-Lernen: Unter 1:n fillt der klassische Vortrag, in dem eine Lehrper-
son Wissen an ein breites Publikum weitergibt. Dabei verfiigt eine Per-
son iiber das Wissen, das sie an eine Gruppe von Zuhorenden oder Ler-
nenden weitergibt.

% Lernen durch Kooperation findet meist in Gruppen statt. Dabei steht vor
allem die Kommunikation der einzelnen Gruppenmitglieder und der Auf-
bau von gemeinsamen Wissen und Fertigkeiten im Vordergrund (Srave
1995, Hessk et al. 1997).
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Die Wahl der Sozialform ist von drei Einflussgrofien abhdngig:

' Zum einen beeinflussen die Ziele der Weiterbildung die Wahl der Sozial-

form: Kooperative Sozialformen eignen sich gut zum Erwerb sozialer Kom-
petenzen oder die Erreichung von Lernzielen auf der Ebene Bewerten oder
Beurteilen. Zur Erreichung von Lernzielen auf einer geringen Komplexi-
tatsstufe eignet sich sich eine 1:n-Interaktion. Ein Beispiel dazu ist die Ver-
mittlung von Compliance-Richtlinien an alle Mitarbeiter.
Fin zweiter Einflussfaktor sind die Rahmenbedingungen des Trainings. Je
nach Anzahl der Mitarbeiter, deren regionalen Verteilung und der Res-
sourcen, die zur Verfligung stehen, werden unterschiedliche Sozialformen
eingesetzt. Selbstbestimmtes Lernen kann zum Beispiel sinnvoll sein,
wenn Lernende geografisch verteilt sind und das Lernmaterial sich gut
strukturieren lésst.

+ Zudem konnen Methoden wie problemorientiertes Lernen, Lernen durch
Lehren oder Instruktion die Sozialform determinieren. In instruktionalen
Settings macht eine Kooperation der Mitarbeiter keinen groflen Sinn,
wihrend sie in problemorientierten Szenarien erheblich zum Erfolg des
Seminars beitragen kann.

2.2.3 Medien und Technologien

Im Medienportfolio eines Unternehmens sind in der Regel verschiedene tra-
ditionelle und computerunterstiitzte Medienformen bzw. Technologien ent-
halten. Ein mogliches Medienportfolio (vgl. E-Learning-Landkarte in diesem
Handbuch, Beitrag 3.11, GrOHBIEL/ScHIEFNER 2006):

# Skripte & Handbiicher sind Lernmaterialien, die den Lernenden zum Selbst-
studium (z. B. zur Vorbereitung oder Nacharbeit einer Prasenzveranstal-
tung) genutzt werden. Diese werden allenfalls ergdnzt durch Prisenta-
tionsunterlagen zu einem Vortrag.

2 Moderationsmaterial: Flipchart, Moderationskoffer, die Moderationswand,
Metaplanwand oder Moderationskarten kdnnen das Arbeiten in Priasenz-
veranstaltungen im Klassenverband unterstiitzen.

& Computer- oder Web-Based Trainings (CBT, WBT) sind Lernprogramme, die
ein Lerner via CD-Rom oder via Internet auf seinem Computer bearbeiten
kann. Komplexe Sachverhalte kénnen multimedial anschaulich daz-
gestellt werden. Meist enthalten diese Programme Fragen und einfache
Ubungen mit automatischem Feedback zur Uberpriifung des Wissens-
standes.

% Learning-Management-System (LMS): Mit Hilfe eines Learning-Manage-
ment-Systems konnen Online-Schulungen organisiert und betreut wer-
den. Funf Funktionsbereiche kénnen unterschieden werden (SCHULMEISTER
2003, HArrLE & MamEr-HAFELE 2005): die Prasentation von Lerninhalten, das
Bereitstellen von Kommunikationswerkzeugen (Diskussionsforen, Chats
usw.), das Anbieten verschiedener Werkzeuge (z.B. zur Testerstellung),
das Bereitstellen von Evaluations- und Bewertungshilfen und Hilfen zur
Administration (z. B. Verwaltung von Teilnehmenden, Inhalten, Termi-
nen usw.),

- Diskussionsforum, Chat, Community-Software: Diskussionsforen oder Com-
munity-Software unterstiitzen die Online-Kommunikation.

“ Weblog (Blog): In Weblogs werden meist periodische Beitrdge eines Autors
auf einer Webseite in umgekehrt chronologischer Reihenfolge dargestelit.

Wahl der Sozialform

Medienportfolio
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Wahl des Mediums

Diese konnen durch die Leser kommentiert werden. Weblog kommt aus
der Verbindung von Web+Log(buch) zustande.

- Podcast: Unter »Podcasting« versteht man das Erstellen und regelméfige

Verteilen von Mediendateien (meist Audio- oder Videodateien). Diese
konnen von Mitarbeitern aus dem Internet heruntergeladen oder direkt
abgespielt werden.

" Wiki: Unter einem Wiki versteht man Internetseiten, die von verschiede-

nen Benutzern gelesen und gedndert werden konnen. Jeder kann den Text
editieren und erweitern. Ein Beispiel fiir das wohl prominenteste Wiki ist
»Wikipaedia«. Die Technologie kann aber auch im kleinen Rahmen fiir
Gruppenarbeiten hervorragend eingesetzt werden, indem beispielsweise
mehrere Mitarbeiter einen Text gemeinsam editieren.

Durch den Einsatz von Medien werden die vorgingig festgelegten Methoden
und Sozialformen moglichst gut unterstiitzt. Bei der Wahl der Medien muss
zudem Riicksicht auf die individuellen und organisatorischen Rahmenbe-
dingungen genommen werden. Diese Abhidngigkeiten soll an folgenden Bei-
spielen verdeutlicht werden:

Prasentationsunterlagen sind Medienformen, die die Sozialform 1:n un-
terstiitzen. Ein Lehrender gibt seine Informationen an ein breites Publi-
kum weiter. Podcasts oder Weblogs konnen dieses Lernsetting multime-
dial unterstiitzen. Ein Lehrender bereitet die Informationen entweder au-
ditiv oder mit Videoelementen auf oder gibt sie in einem Weblog weiter.
Auch hier liegen die Lernziele auf einem eher niedrigen Niveau, vor allem
im Bereich »Fakten kennen« und »wissenx.

* Didaktisch aufbereitete Skripte und Handbticher unterstiitzen vor allem

das Selbststudium und sind in der Produktion relativ kostengtinstig. Auch
die Distribution via Webseiten oder LMS ist einfach und giinstig. So kann
vor allem die Methode des selbstbestimmten und eigenverantwortlichen
Lernens unterstiitzt werden.

- WBTs und CBTs eignen sich vor allem fiir instruktionale Lehrformen und

S
Er

das Selbststudium. Durch Skripte und WBTs/CBTs wird vor allem die Ver-
mittlung von Faktenwissen unterstiitzt. Sobald Anwendungswissen erar-
beitet werden soll, miissen andere Medien eingesetzt wetrden.
Moderationsmaterial wird zur Unterstiitzung von Gruppenlernen einge-
setzt. Im Online-Bereich bieten sich fiir diese Lernform Groupware an.

4 Zur Unterstiitzung problembasierten Lernens (selbstbestimmt, 1:1, 1:n)

ist die mediale Aufarbeitung von Falldarstellungen notig. Vor allem die
multimediale Darstellung von realen Situationen und die Bereitstellung
von Berechnungswerkzeugen sind in der Regel aufwindig.

% Kooperatives Lernen (1:1, 1:n) kann im Online-Bereich zum Beispiel

durch Wikis, Diskussionsforen oder Groupware unterstiitzt werden.

18
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Folgende Abbildung zeigt eine mogliche Verortung einzelner Medienformen
in Abhingigkeit von Lernzielen und Sozialformen auf:

Analysieren,
Beurteilen
Mitarbeiter kdnnen
eine Situation
aufgrund ihres
neuen Wissens
beurteilen.

schwach

LMS / CMS / LCMS

Anwenden
Mitarbeiter kdnnen
Kenntnisse auf
konkrete Situationen
Ubertragen

und anwenden.

Diskussionsforen
Chats
Community Software

Verstehen
Mitarbeiter
verstehen die
Lerninhalte und
konnen diese
erldutern

Strukturierung der Lerninhalte

Wissen
Mitarbeiter knnen
wichtige Begriffe
identifizieren

und definieren.

Selbststudium.
 Informations- -
__ vermittlung
Skripte, Prisentationen, [* i

Videos, Powerpoint

=

[ Interaktive Simulationen

L R -

stark

Mensch-Maschine Interaktion I Lerner-Tutor Tutor (1:n)
| Medium I 1: N
Lemer . Lerner
_ LeheLernmethode E-Learning by E-Learning by E-Learning by
distributing interaction collaboration

Abb. 5: Verortung von Methoden und Medien

3 Einsatz der Matrix

Der Finsatz der Entscheidungsmatrix soll hier anhand der in Kapitel 1 be-  Beispiel
schriebenen Ausgangslage beispielhaft erldutert werden.

3.1 Herleitung der Lernziele

Als oberstes Ziel kann der erfolgreiche Einsatz der Software genannt werden.  Ziel: Erfolgreicher
Die Mitarbeiter sollen beispielsweise Kunden besser beraten und dadurch  Softwareeinsatz
mehr Umsatz generieren kénnen. Sie sollen interne Prozesse effektiver

schneller und mit weniger Fehler abwickeln und dadurch einen Beitrag zur

Kostensenkung leisten kénnen (vgl. Ebenen 1 und 2 in Abb. 2).

Aufgrund dieser Ziele ergeben sich bestimmte Anforderungen an den Um-
gang mit der Software: Die Mitarbeiter miissen die Applikation im Geschifts-
alltag sachgerecht einsetzen und ihr bestehendes Wissen in konkreten Situa-
tionen anwenden kénnen. (Hier setzt im Beispiel in Kap. 1 die Zielbeschrei-
bung des Projektleiters ein.) Das Tool muss beispielsweise wihrend eines
Kundengesprichs eingesetzt werden, ohne zeitliche Verzégerungen zu ver-
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SOLL-/IST-Analyse

Medienformen

ursachen. Die Verarbeitung des internen Auftrags muss in einer bestimmten
Zeitspanne erfolgen, um Komplikationen bei der weiter verarbeitenden
Stelle zu vermeiden (vgl. Abb. 2: Ebene 3, Anwendung).

Damit dies geschehen kann, miissen die Mitarbeiter alle oder bestimmte
neue Funktionen kennen und bedienen kdnnen (vgl. Kap. 2.1.1a: kognitive
Ziele auf Ebene Wissen und Kennen sowie psycho-motorische Ziele). Allen-
falls ist die Beratungssoftware im Rahmen der Umsetzung einer neuen Bera-
tungsstrategie entwickelt worden. Entsprechend miissen die Mitarbeiter die
bei der Nutzung der Software relevanten Beratungsgrundsitze kennen, Bera-
tungssituationen anhand der neuen strategischen Schwerpunkte analysieren
und neue Beratungsmethoden situationsgerecht anwenden kénnen (vgl.
Abb. 2: Ebene 4, Lernziele, kognitive Lernziele in den Bereichen Anwendung
bis Beurteilung).

Die bis hierhin aufgefiihrten Anforderungen entsprechen einer SOLL-Ana-
lyse. Diese wird in einem nichsten Schritt mit dem bestehenden Wissen und
Know-how, dem »IST«, verglichen. Es mag sein, dass einige Mitarbeiter be-
reits langjahrige Erfahrung mit einer dhnlichen Software oder einem friihe-
ren Release der Software haben. Diese miissen nicht mehr wie die neuen Mit-
arbeiter in die Grundfunktionalitit eingefiihrt werden, sondern konnen ihr
Wissen und ihr Anwendungs-Know-how lediglich auffrischen. Bei der Ein-
filhrung einer neuen Beratungsstrategie ist aber davon auszugehen, dass alle
Mitarbeiter zuerst die neue Beratungsstrategie kennen lernen und mit Hilfe
der Software anwenden miissen. In einem solchen Fall sind die durch die
Schulung zu erreichenden Ziele weitaus umfassender (vgl. Kap. 1.2.1, kogni-
tive, affektive und psycho-motorische Ziele).

I.nlstung/—
Erfolgreicher Umgang mit der Software ROI|

[ Potenziale |r1 T 2-JSOLI--IST _ ;
| Mitarbeiter - = “"“-ﬁ‘g}::‘:;“ % 1. Anforderungen

N Bedienung der Software

Kognitive Lernziele: Kennen verschiedener Situationen, Nutzung der Software
relevanten Beratungsgrundsétze kennen, Beratungssituationen anhand der
neuen strategischen Schwerpunkte analysieren und neue Beratungsmethoden
situationsgerecht anwenden kdnnen

Affektive Lernziele: Neuen Beratungsprozess verinnerlichen
Psychomotorische Lernziele: Funktionen der Software bedienen kénnen

Abb. 6: Lernziele herleiten

3.2 Methodenwahl

Je nach Rahmenbedingungen kénnen nun unterschiedliche (E-Learning)
Methoden gewihlt werden. Fiir eine Ubersicht tiber verschiedene Medien-
formen eignet sich die erwdhnte E-Learning-Landkarte (GROHBIEL/SCHIEFNER
2006, Beitrag 3.11 in diesem Band). Dort sehen Sie auf einem Blick, welche
Medienformen fiir welche Lernziele, Inhalte und Interaktionsformen pas-
send sind.

Bei der Analyse der Rahmenbedingungen zeigt sich, dass bei den Mitarbei-
tern sehr unterschiedliches Vorwissen vorhanden ist. Sie haben Erfahrungen
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in der Anwendung von WBTS, kritisieren aber die Vermittlung von viel Lern-
stoff in der Form der bisher produzierten WBT's als monoton.

Nun folgt eine Analyse des Lernstoffs: Neben dem Erwerb von Faktenwissen
zur Applikation miissen die Lernenden die Software im Arbeitsalltag im
Sinne der neuen Beratungsstrategie auch anwenden. In einer ersten Phase
steht also die Wissensvermittlung im Vordergrund, wihrend in der zweiten
Phase vor allem der Transfer in den Arbeitsalltag das Lernziel ist.

Zur Wissensvermittlung in der ersten Phase (vgl. Abb. 7, Punkt ®) kommen
Methoden wie Selbststudium, Informationsvermittlung und Instruktion in
Frage. Diese Methoden wiirden eine individuelle Auseinandersetzung mit
den Lerninhalten zum Ausgleich des heterogenen Vorwissens untersttitzen.
Das unterschiedliche Vorwissen konnte allenfalls auch Grundlage fiir eine
Erginzung von Tutoring durch erfahrene Mitarbeiter sein. In der zweiten
Phase (vgl. Abb. 7, Punkt @) bieten sich Methoden an, die speziell auf An-
wendungsprobleme fokussiert sind, zum Beispiel kooperatives oder problem-
basiertes Lernen. Lernende miissen sich untereinander austauschen konnen,
damit das Faktenwissen zu Handlungswissen wird, das im Unternehmens-
alltag auch eingesetzt werden kann.

Fine néchste Frage ist, ob die Schulung einmalig oder mehrmalig eingesetzt
wird. Bei einem mehrmaligen Einsatz kann man ressourcenorientiert eine
Wiederverwertung (z. B. in Form von Learning Objects) andenken.

Faktenwissen/
Transfer

Lernvoraus- Methoden (Paradigmen) Organisato-
setzungen der ” rische
MITARBEITER Behaviourismus Kognitivismus ) _Ko_n_strfjktl_wsmus Rahmenbe-
_ unterschied- setoste | limformatons ], T .. Problem- | | i dingungen
liches Vorwissen !Stsdifjml r\‘/e(:::;tatlll?r:‘g; | Instuiion| it | OLI’_Zrer:Zr:ves: (Top-down
— Erfahrung mit — O L—Lernen _ Qi — support,
WBTs Ressourcen,
— Kritik an WBTs Unternehmens-
~ regional verteilt kultur etc.)
Erfahrung der
TRAINER
(Methoden- und .
Meiilezkonmpe[:ﬂn:, Technische
Motivation etc.) Rahmenbe-
dingungen
(Software-
architektur,
CURRICULARE Ausriistung
Rahmen- am Arbeits-
bedingungen platz etc.)
@  vermittlung
von Fakten-
wissen
@ - Anwendung
- Transfer
Abb. 7: Methoden in Abhdngigkeit von den Rahmenbedingungen wiéhlen
3.3 Bestimmung der Sozialform
In einem nichsten Schritt geht es darum zu entscheiden, welche Sozialfor-
men zum Lernen genutzt werden sollen.
Die Gruppe ist regional {iber das ganze Land verteilt. Zur individuellen An-
eignung der Grundlagen der Software eignet sich das Selbststudium.
21
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Sozialform wéahlen

Kooperative und problemorientierte Methoden erfolgen hingegen entweder
in einer Gruppe oder im Rahmen des 1:1-Lernens. Lernende erhalten da-
durch die Moglichkeit, Anwendungsvarianten der neuen Beratungsstrategie
zu diskutieren und die Anwendung der Software in simulierten Beratungs-
situationen einzuiiben. Zu diesem Zweck kénnte neben dem Peer-to-Peer-
Austausch auch ein Coachingprozess implementiert werden.

e Ziele J
s e
T TR 10 SO

Lernvoraus- Methoden (Paradigmen) Organisato-

setzungen der i .= rische

MITARBEITER Behaviourismus Kognitivismus Konstruktivismus Rahmenbe-

- y ) b | ;
- unterschied- | Selbst- | |Informations- | - | Pml_)'em_ Kooperatives dingungen
liches Vorwissen | Studium | | Vermittlung | !Instruktloni basiertes ! Lernen (Top-down
— Erfahrung mit ; v Lemen Q! support,
WBTs Ressourcen,

~ Kritik an WBTs / / \\ Unternehm'ens-

— regional verteilt / // \ kultur etc.)

Erfahrung der Sozialform Z / \

TRAINER — . _Z — —

(Methoden- und n il Gruppen-

Medienkompeteny, Selboststudium Peer to peer prozesse TECHNISCHE

Motivation etc.) — = I Rahmenbe-
dingungen
- Lernplattform

vorhanden

CURRICULARE — Tools zur

Rahmen- WBT Entwick-

bedingungen lung vor-

0] Vermittlung handen

von Fakten-
wissen
@ - Anwendung
— Transfer

Abb. 8: Sozialform wdhlen

Lernmodule

Einsatz von
Groupware

3.4 Auswahl von Medien und Technologien

Zum Schluss wird das Medienportfolio des Unternehmens analysiert: eine
Lernplattform ist im Unternehmen vorhanden, ebenso wie Tools zur WBT-
Entwicklung, die eingesetzt werden kénnen.

Grundsitzlich kann der Einsatz der Online-Medien helfen, die geografische
Distanz zwischen den Mitarbeitern zu tiberbriicken.

Zur Unterstlitzung des Selbstlernens und der Instruktion kommt der Einsatz
von kurzen Lernmodulen mit relativ hohem Interaktionsgrad in Frage.
Durch ein Selbst-Assessment konnen Mitarbeiter herausfinden, welche Mo-
dule fiir sie relevant sind. Jedes Modul schliefit mit einem automatisch gene-
rierten Feedback auf einfache Wissensfragen ab. Auf diese Weise kénnen sich
Mitarbeiter das notige Wissen individuell aneignen.

Eine Betreuung der Lernenden wihrend der Transfer- und Anwendungs-
phase kann vor allem durch den Einsatz von Groupware unterstiitzt werden.
Denkbar wire z. B. die Simulation von Beratungsgesprachen oder die Diskus-
sion von Fallbeispielen mit Hilfe einer Konferenzsoftware. Auf diese Weise
konnten Gruppenarbeiten trotz geografischer Distanzen durchgefiihrt wer-
den.
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.

Ziele

Lernvoraus- Methoden (Paradigmen) Organisato-
setzungen der == e rische
MITARBEITER Behaviourismus Kognitivismus — Konstruktivismus Rahmenbe-
— unterschied- “Selbst- | [Informations- | S | froblem; \ | Kooperatives dingungen
liches Vorwissen ‘ Studium | | Vermittlung | Instruktlonl I bLaS|ertes I Lernen (Top-down
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Transfer mit Self-Assessment Diskussion von Fallbeispielen
anline = = ’

Abb. 9: Medien und Technologien wdhlen

4 Fazit und Ausblick

4.1 Individuelle Gestaltung und laufende Anpassung

Die hier vorgestellte Entscheidungsmatrix will einerseits einen Denkrahmen
bereitstellen, der die systematische Beschreibung von Schulungssituationen
und eine rasche und wirkungsorientierte Entscheidungsfindung unterstitzt.

Dariiber hinaus ist sie aber auch als Arbeitswerkzeug gedacht, das eine kon-
tinuierliche E-Learning-Entwicklung in der Weiterbildung und deren Refle-
xion fordert, Beim Verwenden der Matrix iiber mehrere E-Learning-Einsdtze
hinweg werden die Rahmenbedingungen und Entscheidungswege fortlau-
fend konkretisiert und verdichtet. Dabei ist zu erwarten, dass die Beschrei-
bung der Rahmenbedingungen eines Unternehmens mittelfristig erleichtert
und beispielsweise bei Mitarbeiterfluktuationen leichter kommunizie rbar
wird. Je nach Heterogenitit der Schulungsbediirfnisse diirften sich bei der
Beschreibung des Gestaltungsfelds mehrere typische Entscheidungswege
herauskristallisieren. In diesem Sinne kann die Entscheidungsmatrix auch
als Rahmenwerk zur Beschreibung von Best Practices eingesetzt werden.

Durch die Beriicksichtigung eigener Ziele, Methoden und Rahmenbedingun-
gen wird das E-Learning-Repertoire des Unternehmens in der Matrix iiber-
sichtlich dargestellt.

4.2 Einsatz im Bildungscontrolling

Das Zielsystem (vgl. Kap. 1.2.1) kann als Grundlage zur Uberpriifung des
E-Learning-Einsatzes oder einer Schulungsmafinahme dienen. Die Uberprii-
fung der Wirksamkeit der Bildungsmafinahme folgt dabei der gleichen Logik

Denkrahmen und
Arbeitswerkzeug
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Controlling

wie die Ableitung der Ziele aus den Anforderungen der Wertschépfung, al-
lerdings in umgekehrter Richtung (PuiLLips 1997).

Leistung

Ziele  Ziele
herleiten Anwendung liberpriifen

Lernerfolg

Lernverhalten und Zufriedenheit \ ‘

Abb. 10: Einsatz der Zielhierarchie im Bildungscontrolling

Uberpriifung des Lernverhaltens und der Zufriedenheit: Auf der untersten
Ebene kann tiberpriift werden, ob in einer Schulung das erwartete Lern-
verhalten tatsdchlich stattgefunden hat. Haben die Mitarbeiter die einge-
setzten Medien intensiv genutzt? Wurden in Gruppenarbeiten Problem-
stellungen wirklich diskutiert und Unterlagen gemeinsam entwickelt?
Oder wurden Gruppenaufgaben durch Einzelne oder in Arbeitsteilung ge-
16st? Unterstiitzten die technischen und organisatorischen Rahmenbe-
dingungen die Motivation und das Lernverhalten der Mitarbeiter? Durch
Beobachtung und Analyse von Nutzungsdaten technischer Systeme kann
das Lernverhalten objektiv erfasst werden. Uber Teilnehmerriickmeldun-
gen ist es moglich, subjektive Eindriicke und ein individuelles Empfinden
der Qualitdt der E-Learning-Mafinahme zu erfassen.

# Uberpriifung des Lernerfolgs: Wenn getestet werden soll, was die Mitarbeiter

im Rahmen eines E-Learning-Einsatzes tatsdchlich gelernt haben, so muss
das Wissen gepriift und mit dem Vorwissen verglichen werden. Kénnen
die Mitarbeiter nach der Schulung die Funktionalitit und Vorteile eines
neuen Produkts treffend beschreiben? Kénnen sie Konfliktsituationen mit
Kunden meistern? Beherrschen sie die Bedienung einer neuen Software?
Priifungen am Ende einer Schulung (allenfalls ein paar Monate nach der
Schulung) sind eine Form, um den Wissensstand der Mitarbeiter und so-
mit die unmittelbare Wirkung der Schulungsmafinahme zu {iberpriifen.

# Auf der Anwendungsebene wird untersucht, ob und inwieweit sich das Ver-

halten der Teilnehmer der Schulungsmafinahme am eigenen Arbeitsplatz
verdndert hat. Setzt der Mitarbeiter sein Produktwissen in Beratungs-
gesprichen gezielt ein? Wird die Software auch in der Hektik des Betriebs-
alltags gezielt eingesetzt? Die Uberpriifung der Anwendungsebene kann
durch eine vorgesetzte Person oder auch durch Selbstreflexion erfolgen.
Wenn sich andere Einfliisse am Arbeitsplatz wahrend der Schulung nicht
grundlegend verdndert haben, so kann ein Vergleich des Mitarbeiterver-
haltens vor und nach der Schulungsmafinahme Hinweise auf die Wirkung
der Schulung auf den betrieblichen Alltag liefern.
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% Auf der ndchst hoheren Ebene steht die Leistung des Mitarbeiters und des-
sen Organisationseinheit im Zentrum. Wurde die Beratungsqualitdt nach
der Schulung der neuen Software wirklich verbessert? Kdnnen neue Ideen
zwischen Marketing und F&E mit Hilfe des neuen Informationssystems
schneller entwickelt werden? Die Beurteilung der Leistung kann auch wie-
der durch eine vorgesetzte Person oder durch die Befragung (interner)
Kunden erfolgen. Durch die Analyse der Leistungen nach der Schulung
und dem Vergleich mit Leistungen vor der Schulungsmafinahme kénnen
Hinweise auf eine Wirkung der Schulung auf Leistungsebene gesammelt
werden, sofern andere Einfliisse auf die Leistung ausgeschlossen werden
konnen.

“ Auf der obersten Zielebene wird schlie8lich der Return einer Bildungs-
investition untersucht. Hier geht es um die Frage, welche Verdnderungen
der Unternehmenskennzahlen einer Schulungsmafinahme zugeordnet
werden konnen. Mogliche Fragen: Wie hat sich der personliche Umsatz
der Schulungsteilnehmer im Vergleich zu anderen Mitarbeitern im glei-
chen Marktsegment entwickelt? Konnten durch die Schulung der Mit-
arbeiter im Umgang mit Problemen mit der Workflow-Software die Durch-
laufzeit und die Produktionskosten gesenkt werden?

Eine Berticksichtigung dieser Faktoren erfiillt nicht nur die Anforderung
einer planungsorientierten Uberwachung von Controls. Sie unterstiitzt auch
eine ganzheitliche Frfassung der fiir den E-Learning-Einsatz relevanten Er-
folgsindikatoren (GrousEL 2004).

Die Uberpriifung der Weiterbildungsmafinahme auf der Ebene »Lernverhal-
ten und Zufriedenheit« liefert einen ersten Anhaltspunkt fiir die Qualitat der
Weiterbildungsmafinahme. Wenn die Zielvereinbarungen der Weiterbil-
dungsabteilung auf Zufriedenheitswerte interner Anspruchsgruppen aus-
gerichtet ist, so liefert diese Ebene bereits die relevanten Informationen.

Eine Weiterbildung mit dem Anspruch auf Wirkungsorientierung darf aber
an diesem Punkt nicht stehen bleiben. Wenn nicht nach Erreichung von
Lernzielen, der Anwendung des Gelernten im betrieblichen Alltag und Aus-
wirkungen auf die betrieblichen Leistung gefragt wird, so bleibt die tatsich-
lich erzielte Wirkung einer Schulungsmafinahme im Dunkeln.

Wie oben erwdhnt kann die Zufriedenheitskontrolle wenig Aussagen zur
Wirksamkeit einer E-Learning-Mafinahme im Unternehmensalltag machen.
Die Erhebung via Beobachtung und Befragung ist zwar bei sorgféltiger Defi-
nition von Frage-Items zuverldssig, die Wirksamkeit der Schulung hinsicht-
lich der Wertschopfung wird dabei aber nicht wirklich erhoben.

Auf der anderen Seite kann in den seltensten Féllen eine klare Wirkungsrich-
tung von E-Learning-Mafinahmen auf die Leistung und das Betriebsergebnis
einer Organisationseinheit identifiziert werden, da zu viele weitere Faktoren
auf diese Grofien einwirken. Fine Umsatzsteigerung in den Monaten nach
der Schulung kann nicht ohne weiteres der Schulungsmafinahme zuge-
schrieben werden, sie kdnnte z.B. auch von einer ethohten Nachfrage aus-
gehen. Hinzu kommt, dass der Aufwand fiir eine Wirkungspriifung auf meh-
reren Zielebenen schnell sehr hoch wird.

Qualitatspriifung

Wirkung der
Schulungen
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Strategieeinbindung

4.3 Die Matrix im Gesamtzusammenhang

Die Entwicklung von E-Learning, die durch die Entscheidungsmatrix unter-
stiitzt wird, darf natiirlich nicht losgelost von strategischen Fragen erfolgen
(vgl. Kap. 1.2.1a). Neben der oben beschriebenen Verbindung zum Bildungs-
controlling soll deshalb hier zum Schluss die Bedeutung des Bezugs zur Ge-
samt- resp. zur Weiterbildungsstrategie eines Unternehmens noch einmal
betont werden. Die Herleitung von E-Learning-Zielen muss im Einklang
mit bestehenden strategischen Vorstellungen stehen.

Erst wenn die E-Learning-Entscheidungsmatrix eingebettet ist in ein Gesamt-
konzept der Strategieentwicklung (GronsEL 2002 und 2003), der operativen
Umsetzung und der Uberwachung der tatsichlich realisierten Wirkung,
kann sie ihr Potenzial voll entfalten.
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