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EINLEITUNG

Wenn es um E-Learning geht, werden Betriebsrdte meistens mit einzelnen Lern-
programmen oder technischen Plattformen konfrontiert. Die Frage, diesen zuzu-
stimmen oder nicht, geht jedoch am eigentlichen Problem vorbei, namlich zu
entscheiden, wie Lernen im Unternehmen stattfinden soll.

Mit E-Learning verbindet sich bisher die Vorstellung von Lernprogrammen, die
moglichst nebenher wédhrend der Arbeitszeit am PC bearbeitet werden kénnen
und teure Seminare mit Reisekosten und Abwesenheit vom Arbeitsplatz ersetzen.
Diese Form des E-Learning hat sich in der betrieblichen Praxis bisher nicht durch-
gesetzt. Viele E-Learning-Projekte in Unternehmen scheitern, weil diese Lernform
von den Mitarbeitern nicht akzeptiert wird. Das klassische Weiterbildungsseminar
lasst sich nicht durch einen Online-Kurs ersetzen.

Ist E-Learning damit tot? Ganz sicher nicht! In den Unternehmen ist man aber jetzt

dabei, drei Lektionen zu lernen:

> Es reicht nicht aus, Seminare oder Workshops durch Lernprogramme am PC
zu ersetzen.

>  E-Learning nur unter dem Gesichtspunkt von Kosteneinsparungen zu planen,
fuhrt zu teuren Fehlinvestitionen.

> Neue Lernformen lassen sich nur gemeinsam und im Einvernehmen mit den
Betroffenen im Unternehmen einfiihren.

Diese Arbeitshilfe zeigt Wege auf, wie sich elektronische Netze fir das Lernen in
Unternehmen wirkungsvoll nutzen lassen und welche Handlungsmdglichkeiten
Betriebsrate haben.

Kapitel 1 beschreibt die Entwicklung vom traditionellen E-Learning hin zum netz-
unterstiitzten Lernen als Wissensmanagement und Organisationsentwicklung.

In Kapitel 2 werden die verschiedenen Formen und Methoden des E-Learning
erlautert. Es soll helfen zu verstehen, was mit den Fachbegriffen und Abkirzungen
gemeint ist.



Das dritte Kapitel befasst sich mit Plattformen und Portalen, also den techni-
schen Voraussetzungen fiir das E-Learning.

Kapitel 4 zeigt neue Ansatze des netzunterstiitzten Lernens als Organisationsent-
wicklung und Wissensmanagement auf.

Im fiinften Kapitel werden Hilfen und Anregungen fiir Betriebsrdte gegeben.

Das sechste Kapitel dokumentiert Beispiele aus Betriebsvereinbarungen.



1. VERANDERUNG DER BETRIEBLICHEN
WEITERBILDUNG DURCH DIE IT-TECHNIK

1.1 TRADITIONELLES E-LEARNING

Das »E« steht fur elektronisch. Unter E-Learning werden alle elektronisch unter-
stitzen Formen des Lernens verstanden. In der Praxis bedeutet dies: Lernen am
PC. Die Entwicklung des E-Learning ist deshalb untrennbar mit der Verbreitung
preiswerter Computer verbunden. Gegenuiber gedruckten Lernmedien bietet der
PC vor allem zwei Vorteile:

»  Zum einen lassen sich bewegte Bilder und Sprache in ein Lernprogramm ein-
binden. Entsprechend werden Lektionen meistens multimedial aufbereitet.
»  Zum anderen kann ein PC-gestitztes Lernprogramm richtige und falsche Ant-
worten der Lernenden unterscheiden und danach gezielt die nachsten Lern-
schritte auswahlen. Lernprogramme lassen sich damit interaktiv gestalten.

Wie weit diese beiden Vorteile fir PC-gestiitzte Lernprogramme genutzt werden,
hangt heute nicht mehr von der verfligbaren Technik ab. Jeder tibliche PC eignet
sich fir multimediale und interaktive Lernprogramme. Die Qualitat der Lernpro-
gramme wird (abgesehen von sehr rechenintensiven Simulationsprogrammen)
allein durch den Aufwand fir ihre Programmierung und die damit verbundenen
Kosten begrenzt.

Einen zusdtzlichen Entwicklungsschub erhdlt das E-Learning gegenwadrtig
durch die zunehmende Vernetzung der Computer ber das Internet oder unter-
nehmensinterne Intranets. Die Vernetzung erlaubt es sowohl, Lernprogramme
flexibel aus einer zentralen Datenbank abzurufen, als auch ihre Bearbeitung durch
einen Netztutor zentral zu betreuen.

Ein Unternehmen ohne eigenes Datennetz ist heute nicht mehr vorstellbar. Immer
mehr Arbeitsplatze werden mit PC ausgestattet und durch ein Netzwerk mitein-
ander verbunden. Diese Vernetzung wiederum fiihrt zu umfassenden Veranderun-
gen der betrieblichen Organisation. Es entsteht eine Wechselwirkung zwischen
Datentechnik und Organisation. Dabei macht die Datentechnik neue Organisati-
onsformen, wie etwa den Abbau von Hierarchien, tiberhaupt erst moglich. Gleich-



zeitig werden die Organisationsformen in Unternehmen auch dadurch bestimmt,
wie sich mit ihnen die Méglichkeiten von Datennetzen nutzen lassen. Die optima-
le Nutzung der Informationstechnik wird dabei immer mehr zu einem entschei-
denden Wettbewerbsfaktor.

Ein Bereich, der durch die neuen Mdoglichkeiten der IT-Technik besonders
geprdgt wird, ist die betriebliche Weiterbildung. E-Learning, also elektronisches
Lernen, nutzt die ohnehin vorhandene Netzinfrastruktur, um Weiterbildung direkt
am Arbeitsplatz moglich zu machen.

Noch allerdings beschrénken sich viele Unternehmen darauf, tiber die Daten-
netze den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Computerlektionen an die Arbeits-
platze zu schicken. Es zeigt sich aber immer mehr, dass dies keinen Erfolg hat. Hier
dréngt sich das Bild vom »alten Wein in neuen Schlduchen« geradezu auf.

E-Learning »nebenher«
funktioniert nicht Es wird immer offensichtlicher: E-Learning nebenher,
neben der eigentlichen Arbeit, funktioniert nicht.
Fragt man Beschaftigte, warum sie dem Lernen am
PC gegeniber zuriickhaltend sind oder es sogar ablehnen, dann hért man vor
allem zwei Argumente:

»  Zum einen fehlt es an den Arbeitspldtzen an ungestorten Lernzeiten, um sich auf
die Bearbeitung einer Lektion konzentrieren zu kénnen. Auch wenn es gelingt,
fur die Einfihrungsphase des E-Learning solche Lernzeiten zu verabreden,
friiher oder spédter holt der betriebliche Alltag solche Regelungen wieder ein.

» Zum zweiten wird beim E-Learning der Erfahrungsaustausch mit anderen
vermisst, wie er bei Seminaren oder Workshops Ublich ist. Jeder erfahrene Do-
zent weil3, wie wichtig die Diskussionen in den Pausen oder beim abendlichen
Bier sind. Dabei geht es nicht nur um Geselligkeit, sondern darum, das neu
Gelernte durch Gesprache zu verarbeiten und in den eigenen Arbeitsalltag zu
integrieren.

Gleichzeitig steigt aber der Bedarf an Weiterbildung sténdig an. Unternehmen
werden sich im Wettbewerb nur behaupten, wenn es ihnen gelingt, die Qualifika-
tionen ihrer Mitarbeiter dem jeweils aktuellen Stand der technischen Entwicklung
anzupassen. Elektronische Datennetze kdnnen dabei hilfreich sein, wenn es gelingt,
sie fur die Lernbedurfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu 6ffnen.



In der Vergangenheit wurde E-Learning haufig gleichgesetzt mit dem sog. Com-
puter Based Training (CBT) oder WEB Based Training (WBT). Beim CBT handelt es
sich um programmierte Instruktionen, die den Lernenden auf einem PC zur Verfu-
gung gestellt werden.

Von WBT wird dann gesprochen, wenn die Ubertragung auf den PC (ber ein
Datennetz erfolgt. Ublicher Weise werden WBT-Lektionen erginzt durch die per-
sonliche Betreuung von einem Tutor oder der Méglichkeit zur Kommunikation der
Teilnehmer untereinander (z. B. Chatrooms).

Hochgesteckte Erwar-
Die in den letzten Jahren sehr hochgesteckten Erwar- tungen des E-Learning
tungen an das E-Learning als CBT oder WBT haben nicht erfiillt
sich jedoch bisher in der betrieblichen Praxis nicht er-
fullt. Dafur lassen sich vor allem drei Griinde nennen:

»  Zum einen ist die Erstellung guter Lektionen vergleichsweise teuer. Fir eine
Stunde CBT oder WBT werden bis zu 50.000 ” veranschlagt. Diese Entwick-
lungskosten rentieren sich nur fur Inhalte, die hohe Benutzerzahlen erwarten
lassen und sich nicht schnell verandern.

»  Der zweite Grund ist, dass die sehr haufig verwendete Strategie der program-
mierten Instruktion, den Inhalt in kleine Informationseinheiten aufzuteilen
und durch Fragen und Antworten lernen zu lassen, zu wenig lernférderlichen
Ergebnissen fuhrt.

»  Der dritte Grund ist, dass sich auch aus der Sicht der Unternehmen der an-
gebliche Vorteil der zeitlichen und rdumlichen Unabhangigkeit in der Praxis
oft als Nachteil erweist, wenn fir das E-Learning keine festen Zeiten einge-
plant werden. Dann sind haufig andere Aufgaben aktuell wichtiger und das
E-Learning wird vernachldssigt. Insbesondere die Erwartung, E-Learning
kdnnte nebenbei in der Arbeitszeit erfolgen, hat sich nicht erfullt.



1.2 NEUERE ENTWICKLUNGEN

Nachdem man in den Unternehmen erkannt hat, dass E-Learning nicht das Zauber-
mittel zur Bewaltigung aller Bildungsaufgaben ist, sucht man nun nach neuen
Losungen. Dabei kénnen ganz unterschiedliche Entwicklungsrichtungen beobach-
tet werden. Wahrend die einen versuchen, vor allem die Techniken und Methoden
des E-Learning zu verbessern, gehen andere von den Anwendungen aus und
wirden das »E« am liebsten ganz streichen.

Fir die Verbesserung der Techniken und Methoden gibt es vor allem zwei Ansatze:

1. Das Lernen am PC wird mit Lernen im Seminar oder Workshop kombiniert. Bei
diesem sog. Blended Learning wird das E-Learning zur Vermittlung von In-
formationen genutzt. Die Anwendung wird im Seminar gelernt.

2. Das netzgestiitzte Lernen wird als Unterricht in einem virtuellen Klassenzim-
mer (Virtual Classroom) durchgefihrt.

Kombination mit tradi-
tionellen Lernformen In beiden Fallen wird auf bekannte und bewéhrte
Lernformen zurlickgegriffen. Beim Blended Learning
steht im Mittelpunkt wieder das Seminar. E-Learning wird fiir die Vor- oder Nach-
bereitung genutzt. Das virtuelle Klassenzimmer schlie3lich tibertragt den guten al-
ten Schulunterricht auf das netzgestitzte Lernen.

Bei diesen Losungen werden nicht nur hoch gepriesene Vorteile des E-Learnings,
wie zeitliche und raumliche Unabhéangigkeit, aufgegeben, es werden auch ausge-
rechnet Lernformen genutzt, von denen man sich in der sonstigen Weiterbildung
eher trennen will. Seminare werden héufig als nicht anwendungsbezogen kritisiert
und fur den Frontalunterricht ist bereits flr das reale Klassenzimmer die unzurei-
chende Effizienz hinreichend nachgewiesen worden.

Es ist also nicht erstaunlich, dass es Bildungsverantwortliche in Unternehmen gibt,
die sich nicht damit abfinden wollen, ausgerechnet tiber das E-Learning wieder Lern-
formen zu beleben, von denen man sich gerade, oft mit viel Miihe, verabschiedet
hatte. Auch hier lassen sich in den vielfdltigen Entwicklungen zwei Trends erkennen:
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1. Organisation des netzgestiitzten Lernens als Wissensmanagement. Hierbei
geht es vor allem darum, Wissen, das bei den einen Beschéftigten vorhanden
ist, fur andere Beschiftigte im Unternehmen verfligbar zu machen.

2. Einbindung des netzgestiitzten Lernens in Prozesse der Organisationsent-
wicklung. Dabei optimieren die Beschéftigten in einem Bereich gemeinsam
ihre Arbeitsprozesse und verdandern dafir ihre Arbeitsteilung. Um die neuen
Aufgaben kompetent wahrnehmen zu kénnen, missen sich die einzelnen
Mitarbeiter haufig weiterbilden. Weil es sich dabei oft nur um sehr begrenzte
Qualifikationen handelt, werden vom netzgestiitzten Lernen sehr kleine,
bedarfsgerechte Lerneinheiten erwartet.

Schaubild 1: Formen netzbasierten Lernens

CBT —_————> WBT

\ //\\

Kombiniert mit Neue Konzepte
traditionellen Lernformen

Z A T

Blended Virtual- Wissens- Organi-
Learning Class- Manage- sations-
room ment entwick-

lung

Obwohl sich Wissensmanagement und Organisationsentwicklung als Konzepte
deutlich voneinander unterscheiden lassen, gibt es in der Praxis doch viele
Bertihrungspunkte und Gemeinsamkeiten. Insbesondere fiir das netzunterstitzte
Lernen lassen sich gemeinsame Merkmale erkennen:
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» Die Anforderungen an das netzunterstiitzte Lernen werden durch die An-
wendung in der Praxis bestimmt.

» Das Lernen findet in der Auseinandersetzung mit praktischen Aufgaben statt.
Uber den PC werden dafiir hilfreiche Informationen geliefert.

»  Einzelne Lernmodule sollen »on demand, also immer dann, wenn man sie
braucht, verfligbar sein.

Mit der Bedeutung dieser Merkmale fiur eine zukunftsorientierte betriebliche
Weiterbildung befasst sich ausfuhrlich das 4. Kapitel. Hier werden zunachst Orga-
nisationsentwicklung und Wissensmanagement nur als Entwicklungstrends be-
schrieben.

Netzunterstiitztes

Lernen als Wissens- Wissensmanagement bedeutet, die Generierung und
management Nutzung von Wissen als Produktionsfaktor systema-
tisch zu organisieren. Der Zusammenhang von Wis-
sensmanagement und Weiterbildung ist nahe liegend, weil es in beiden Fallen
darum geht, neue Informationen aufzunehmen und zur Verbesserung von Arbeits-
prozessen zu nutzen.

Wissensmanagement kann im Zusammenhang mit Weiterbildung vor allem zur

Losung von zwei Aufgaben beitragen:

» Einmal geht es darum, wie und woher die richtigen Informationen dorthin
kommen, wo sie zur Verbesserung der Arbeitsprozesse benétigt werden.

»  Zum anderen kann Wissensmanagement dazu beitragen, dass Informationen,
Uber die bestimmte Mitarbeiter in einem Unternehmen verfiigen, fur andere
erreichbar sind, die sie auch benétigen.

Beide Aufgaben lassen sich durch ein leistungsfahiges Datennetz in Unternehmen
wirkungsvoll unterstiitzen.

E-Learning unterstiitzt

Organisationsent- Organisationsentwicklung zielt darauf, die Mitarbei-

wicklung ter und Mitarbeiterinnen in einem Arbeitsbereich an
der Optimierung ihrer Arbeitsorganisation zu beteili-
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gen. Dies setzt umfassende Informationen Uber zu erreichende Ziele und mégli-
che Organisationsformen voraus. Gleichzeitig entsteht im Zuge der Organisations-
entwicklung bei einzelnen Beschaftigten der Bedarf fir neue Qualifikationen, um
die Aufgaben erfiillen zu konnen, die sich durch die neue Organisation ergeben.

Bei der Qualifizierung im Zusammenhang mit Organisationsentwicklung kommt
es darauf an, dass die Beteiligten teilweise sehr unterschiedliche Qualifikationen mog-
lichst zeitgleich erwerben kénnen, weil sonst die gesamte Umsetzung stockt. Gerade
fur diese Aufgaben konnen die Vorteile des E-Learning zur Geltung kommen.

Die Entwicklungstrends des E-Learning lassen sich grundsatzlich danach unter-
scheiden, ob ihre Prozesse top-down, also von einem zentralen Bildungswesen,
oder bottom-up, von den betroffenen Mitarbeitern aus geplant werden.

Top-down bedeutet, E-Learning-Programme werden von einer Zentrale beschafft
und Uber das Datennetz den Mitarbeitern zur Verfligung gestellt. Es handelt sich um
ein angebotsorientiertes Bildungssystem und entspricht der Tradition der Weiterbil-
dungskataloge. An diesem grundsatzlichen top-down Prinzip andert sich auch nichts,
wenn der Bildungsbedarf zuvor von dieser Zentrale in den Betriebsabteilungen er-
mittelt worden ist. Die aktive Rolle hat immer das zentrale Bildungswesen.

Bei bottom-up Organisationen geht die Initiative von dort aus, wo die Weiter-
bildung bendtigt wird. Dieser Prozess kann, wie bei Organisationsentwicklungs-
projekten oft Ublich, durchaus vom zentralen Bildungswesen moderiert werden.
Welche Weiterbildung aber wofiir und wann bendétigt wird, entscheiden die
Beschaftigten vor Ort selbst.

Schaubild 2: Top-down oder bottom-up

TOP-DOWN BOTTOM-UP
Angebotsgesteuert Nachfragegesteuert

ZENTRALES BILDUNGSWESEN

Wahlt Mitarbeiter

Lernprogramme bestimmen

aus ihren Bedarf
selbst

ARBEITSPROZESS
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Es ist offensichtlich, dass eine bottom-up Organisation ganz andere Anforderun-
gen an das netzunterstltzte Lernen stellt, als ein top-down Vorgehen.

Ein top-down Vorgehen eignet sich fur gezielte Bildungsaktionen, wie die

Einflhrung einer bestimmten neuen Software. Das spiegelt sich auch in der
Bezeichnung »E-Learning Projekt«.
Bottom-up Ansdtze setzen eine Vielzahl von Lernbausteinen voraus, mit denen
sich moglichst viele aktuelle Bildungsbedurfnisse abdecken lassen. Nur wenn das
im Netz verfuigbare Bildungsangebot umfangreich genug ist, wird es in der Praxis
auch genutzt. Das ist auch der Grund, warum bottom-up Konzepte zunehmend als
Wissensmanagement organisiert werden. Oft geht es gar nicht darum, dass ein
entsprechendes Lernprogramm verfligbar ist, haufig ist eine kurze, gezielte Infor-
mation sogar hilfreicher.

Bottom-up Systeme lassen sich als bedarfsorientiert kennzeichnen. Sie missen
so organisiert werden, dass sie den Bildungsbedarf im Unternehmen moglichst
umfassend befriedigen. Gleichwohl zeigt die Erfahrung, dass es nicht ausreicht, ein
umfangreiches Bildungsangebot tiber das Datennetz den Mitarbeitern zur Verfa-
gung zu stellen. Die Nutzung dieses Angebots muss vor Ort angeleitet und gefor-
dert werden, setzt also immer eine Form von Organisationsentwicklung voraus.

E-Learning wird in
Geschiftsprozesse in- Fur das E-Learning zeichnet sich eine dhnliche Ent-
tegriert wicklung ab, wie fur den E-Commerce. Immer mehr
Unternehmen erkennen, dass sie die Vorzlige der
neuen Datentechnik nur unzureichend nutzen, wenn sie nur den Datentransfer auf
das Netz legen und ansonsten ihre Geschaftsprozesse unverdndert lassen. Die
Méglichkeiten, auch tber rdumliche Distanzen zu kooperieren, erlauben es viel-
mehr, Geschaftsprozesse neu zu organisieren. Statt betrieblicher Organisationsein-
heiten wird nun immer ofter der Arbeitsprozess (auch Work-Flow) optimiert. War
betriebliche Organisation bisher vor allem durch den Materialfluss bestimmt, gerat
jetzt auch der Informationsfluss in den Blick. Aus dieser neuen Sicht wird E-Lear-
ning in den E-Commerce integriert.

E-Learning ist Berufsbildung im Sinne des Betriebsverfassungsgesetzes und un-
terliegt damit der Mitbestimmung. Dies gilt fir alle EinzelmaBnahmen, aber auch
fur die technischen Einrichtungen wie Plattformen und Learning-Management-
Systeme. Um die Moglichkeiten des netzunterstiitzten Lernens fir alle Mitarbeite-

14



rinnen und Mitarbeiter zu nutzen, kommt es darauf an, dass Betriebsrate aktiv an
der Gestaltung mitwirken.

Mit dem Zusammenwachsen von E-Learning und Wissensmanagement entste-
hen neue Grenzbereiche zwischen Organisation, Datentechnik und Berufsbildung.
Betriebsrate miissen bestrebt sein, die sich mit dem Wissensmanagement bieten-
den Chancen fur die kontinuierliche Weiterbildung aller Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu nutzen.

Weiterfiihrende Literatur:

Philipp Kéllinger (Hrsg.)

E-Learning in deutschen Unternehmen
Fallstudien, Konzepte, Implementierungen
Symposion Publishing GmbH Diisseldorf 2002
ISBN 3-933814-81-2
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2. FORMEN UND METHODEN DES E-LEARNING

Fur das E-Learning lassen sich Formen und Methoden unterscheiden. Formen

beschreiben die Art und Weise, wie das E-Learning organisiert ist, Methoden wie

gelernt wird.

2.1 ABGRENZBARE FORMEN DES E-LEARNING

Schaubild 3: Formen des E-Learning

Bezeichnung

Verteilt Gber

Vorteil

Nachteil

CBT CD-ROM Kann auf jedem Inhalte lassen
PC eingesetzt sich nicht ak-
werden tualisieren

WBT Internet/ Inhalte lassen Lerndaten

Intranet sich zentral ak- werden zentral
tualisieren. erfasst und
Betreuung kédnnen
durch Netztutor missbraucht
moglich werden

Blended CD-ROM oder PrasenzmaBnah- | An feste

Learning Netz men werden Termine
effizienter gebunden

Virtual Internet/ Feste Lernzeiten | Verfuhrt zu

Classroom Intranet Direktes Feed- Frontalunter-
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Computer Based Training (CBT)

CBT ist die Abkiirzung fir Computer Based Training.Im weitesten Sinne sind damit
Lernprogramme gemeint, die allein auf einem PC ohne eine Verbindung zum Netz

eingesetzt werden kdnnen.

17



Die Lernprogramme werden Ublicherweise auf CD-ROM oder auf DVD ge-
speichert.

Vorteile: CBT kann weitgehend problemlos auf allen Gblichen PC eingesetzt
werden. Eine CD-ROM und erst recht eine DVD liefert ausreichend Speicherplatz
auch fur aufwandige, multimedial aufbereitete Lernprogramme.

CBT hat allerdings auch Nachteile: Einmal auf CD gebrannt, lassen sich CBT-
Programme nicht verdndern und aktualisieren. Und weil keine Verbindung zum
Netz vorgesehen ist, sehen sie auch keine Betreuung durch einen Netztutor vor.

Web Based Training (WBT)

Mit WBT werden alle Lernprogramme bezeichnet, die von einem PC mit Netzan-
schluss aus einer zentralen Datenbank abgerufen werden kénnen.

Web Based Training hat sich als Lernform des E-Learning mit dem Aufbau lei-
stungsfahiger Datennetze im Betrieb entwickelt. Insbesondere das Internet fordert
den Einsatz netzgestutzter Lernprogramme. Darliber hinaus hat das Internet auch
zu einer Standardisierung der Lernprogramme beigetragen. Die meisten Lernpro-
gramme koénnen heute Uber eines der iblichen Programme zur Darstellung von
Internetseiten (Browser) auf dem Bildschirm bearbeitet werden.

Multimedial aufbereitete Lernprogramme sind jedoch gleichzeitig immer auch
datenintensiv. Komfortabel ldsst sich WBT aus dem Internet deshalb nur mit einem
Breitband-Anschluss bearbeiten. Ubliche Intranets in Unternehmen werden durch
intensivere Nutzung von WBT schnell verstopft, d.h. die Antwortzeiten werden zu
lang. Aus diesem Grund werden gerne CBT und WBT miteinander kombiniert. Die
multimedialen Lernprogramme werden auf CD-ROM geliefert (oder nachts auf
den Arbeitsplatzrechner aufgespielt). Uber das Netz laufen dann nur noch Kom-
munikationsdaten, wie z.B. die tutorielle Betreuung.

WBT hat gegentiber CBT vor allem zwei Vorteile:

» Zum einen erlaubt WBT die tutorielle Betreuung der Lernenden. Von einer
Zentrale aus kann ein Tutor den Lernenden begleiten und vor allem Lerner-
gebnisse kontrollieren und Riickmeldungen dazu geben.

» Zum anderen lassen sich zentral gespeicherte Lernprogramme leichter
pflegen und aktualisieren.
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Diese deutlichen Vorteile des WBT werden jedoch mit einem gravierenden Nach-
teil erkauft, der vor allem fir den Schutz von Arbeitnehmerinteressen Bedeutung
hat: Die Protokollierung von sensiblen Daten.

Beim WBT bearbeiten die Lernenden das Programm zwar am eigenen PC, doch
werden die Dateneingaben auf einen zentralen Rechner tibertragen. Die dort ge-
speicherten Protokolldaten halten nicht nur fest, wann und wie lange ein Mitar-
beiter ein bestimmtes Lernprogramm bearbeitet hat, sondern auch, wie oft eine
Lernsequenz wiederholt worden ist und wie lange die Beantwortung einer be-
stimmten Frage gedauert hat. Sie lassen sich fir die Erstellung individueller Lern-
profile von Mitarbeitern auswerten. Damit sind Fragen des Datenschutzes bertihrt,
deren sich der Betriebsrat annehmen muss.

Blended-Learning

Blended-Learning ist die Kombination von E-Learning mit Prasenzmafnahmen.
E-Learning und Prasenzmal3nahme werden gemeinsam geplant und erganzen
sich wechselseitig.

Das englische Word »blended« steht flr gemischt (»Blended Whisky«). Blended-
Learning erganzt E-Learning durch PrasenzmalBnahmen. Damit soll vor allem der
Nachteil ausgeglichen werden, dass beim E-Learning der Lernende allein vor sei-
nem PC sitzt. Konzepte des Blended-Learning betonen deshalb vor allem die kom-
munikative Funktion der Prasenzmafl3nahmen. Die Kommunikation von Mitarbei-
tern untereinander gilt als wichtige Voraussetzung, damit neue Informationen in
die tagliche Arbeitspraxis umgesetzt werden kénnen.

In welchem Umfang und wie E-Learning und PrasenzmalBnahmen mit einander
kombiniert werden, wird durch die Bezeichnung Blended-Learning nicht festge-
legt. Als »Blended« gilt sowohl, wenn die Teilnehmer sich mit einem CBT auf ein
klassisches Seminar vorbereiten, als auch, wenn sich zur Nachbereitung eines WBT
Mitarbeiter zur Team- oder Partnerarbeit treffen.

Die Vorteile personlicher Kommunikation fiir das Lernen sind unbestritten. Es
ist deshalb sinnvoll, E-Learning mit Prasenzmal3nahmen zu kombinieren. E-Lear-
ning wird damit effizienter, gravierende Nachteile lassen sich ausgleichen.

Als Nachteil wird angesehen, dass Blended-Learning damit an feste Termine
gebunden ist und ein zentraler Vorteil des E-Learning aufgehoben wird.
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Virtual Classroom (VC)

Zunehmender Beliebtheit erfreuen sich Classroom-Programme. Sie versuchen die
Situation in einem Klassenzimmer im Netz abzubilden. Classroom Software wird in
einigen Unternehmen auch fur Netzkonferenzen genutzt.

Die Lernenden versammeln sich zu einer bestimmten Zeit in einem virtuellen
Klassenzimmer. Die Sitzung wird von einem Dozenten geleitet. Alle Teilnehmer
konnen schriftlich oder miindlich miteinander kommunizieren. Vom Dozenten
lassen sich Bilder oder Grafiken einspielen, die dann auf dem Bildschirm aller
Teilnehmer erscheinen.

Wie in einer Schulklasse konnen sich die Teilnehmer zu Wortbeitrdagen melden
und werden dann vom Dozenten aufgerufen, d.h. sie bekommen Rederecht.
Vorteil des VC sind die gesicherte Teilnahme am Lernprogramm und das direkte
Feedback.

Teilnehmer haben die Moglichkeit, Zustimmung, Erlduterungsbedarf oder Miss-
fallen tiber das Anklicken von Buttons auf ihrem Bildschirm zu duf3ern.

Lektionen in einem Classroom entsprechen meist Folienvortragen und ver-
fuhren Dozenten zum Frontalunterricht im Netz. Teilnehmer kénnen dabei unbe-
merkt einschlafen.
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2.2 METHODEN DES E-LEARNING

Ein Kriterium zur Beurteilung, ob sich ein E-Learning-Programm fir die betriebli-
che Aus- und Weiterbildung eignet, sind die Methoden, nach denen das Programm
konstruiert ist. Die wichtigsten Methoden werden deshalb hier vorgestellt.

Schaubild 4: Methoden des E-Learning

Bezeichnung
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Zerlegung in
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Nicht lernge-
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Problemldsen-
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Programm gibt
Aufgaben vor.
Lernende erar-
beiten sich

Informationen
fur die Lésung

Aktives Lernen

Lésungen mus-
sen von einem
Tutor ausgewer-
tet und korri-
giert werden
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Arbeitsanforde-

Training gefdhr-

Sehr aufwéandig
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Sprachtraining
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Programmen fur
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ne Hilfen/Teach-
ware on
Demand

Hilfen kdnnen
bei Bedarf ab-
gefragt werden

Aktives Lernen
bei der Arbeit

Setzt umfassen-
de Hilfen fur
alle Situationen
voraus

Programmierte Instruktion (PI)

Die programmierte Instruktion ist eine bevorzugte Methode des E-Learning. Sie ist
gekennzeichnet durch kurze Informationen, Fragen und Antworten.
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Die Methode der programmierten Instruktion wurde bereits in den 50 ziger Jahren
flr das computerunterstitzte Lernen entwickelt. Die Methode ist bis heute Grund-
lage der meisten Autorensysteme fir die Entwicklung von Lernprogrammen. (Au-
torensysteme sind benutzerfreundliche Bedieneroberflachen, die es Trainern er-
méglichen, eigene Inhalte oder Ubungssequenzen eingeben zu kénnen, die dann
vom Programm automatisch umgesetzt werden.)

Der Lehrstoff wird dafiir in moglichst kleine Einheiten zerlegt. Die Einheit wird
dem Lernenden auf dem Bildschirm prasentiert und es wird eine Frage zu der In-
formation gestellt. Der Lernende gibt seine Antwort Uber eine Tastatur ein, oder
klickt eine Auswahlantwort auf dem Bildschirm an.War die Antwort richtig, erfolgt
eine Bestatigung und das Programm geht zur nachsten Information.

Der Lehrstoff wird in

kleine Einheiten mit War die Antwort falsch, wiederholen einfache Pro-
Fragen und Antworten gramme die Information und die Frage solange, bis
zerlegt die richtige Antwort kommt. Aufwéndigere Program-

me koénnen je nach falscher Antwort Zusatzinforma-
tionen geben.
Als Vorteil gilt: Lernprogramme nach der Methode der programmierten Instrukti-
on lassen sich vergleichsweise leicht und schnell erstellen. Deshalb wird diese
Methode auch bevorzugt fiir Autorensysteme eingesetzt.

Nachteil ist demgegentiber, dass nach den heutigen Erkenntnissen der Lern-
psychologie entspricht die programmierte Instruktion jedoch nicht dem mensch-
lichen Bedurfnis, in sinnvollen Zusammenhangen zu lernen. Gelernt wird mit
dieser Methode auch nur, wenn die Informationen ausreichend oft wiederholt
werden. Damit werden die Programme aber schnell langweilig.

Problemlosendes Lernen

Beim problemlésenden Lernen erhalt der Lernende Aufgaben, die er am PC bear-
beitet. Das Lernprogramm stellt die notwendigen Informationen zur L6sung der
Aufgaben bereit.

Problemlosendes Lernen hat sich in der Padagogik seit langem bewéhrt. Dass
diese Methode erst jetzt auch verstarkt fiir das E-Learning genutzt wird, liegt dar-
an, dass problemlésendes Lernen die Betreuung durch einen Lehrer oder Tutor
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voraussetzt. Erst mit der Entwicklung des WBT kann deshalb die Methode fiir das
E-Learning genutzt werden.

Eine bevorzugte Form des problemlésenden Lernens ist die Fallmethode. Es wer-
den moglichst praxisgerechte Félle vorgegeben, die am PC bearbeitet werden sollen.

Das problemldsende Lernen gehort zu den so genannten explorativen Lernstra-
tegien. D.h., das Lernprogramm bietet nicht automatisch die zu lernenden Infor-
mationen an, sondern eine Aufgabe. Der Lernende muss sich die Kenntnisse, die er
zur Lésung der Aufgabe benétigt, selbst erarbeiten. Der Lernerfolg wird mit der
gelosten Aufgabe gemessen.

Nachteil:

Komplexe Anforderungen der Arbeitstatigkeiten lassen sich jedoch nur bedingt
auf einem PC-Bildschirm abbilden. Fur die Erstellung der Lernprogramme werden
betriebliche Anforderungen deshalb auf das reduziert, was sich als Aufgabe am PC
darstellen lasst. Auch die erfolgreiche Problembearbeitung am PC allein gewahr-
leistet nicht die Ubertragbarkeit auf die betriebliche Realitét.

Problemlosendes

Vorteil: Lernen entspricht

Das problemloésende Lernen kommt dem menschli-
chen Lernverhalten weitgehend entgegen. Es erfor-
dert die aktive Informationsverarbeitung und férdert
damit die Selbstlernkompetenz.

Allenfalls die Lésung sehr einfacher Aufgaben (z.B.

menschlichem Lernver-
halten, doch kann der
PC die komplexe
betriebliche Realitat
nur bedingt abbilden

Rechenaufgaben) ldsst sich automatisch in einem

Lernprogramm kontrollieren. Die Methode wird je-

doch bevorzugt eingesetzt, um die Losung komplexer Aufgaben zu lernen. Dies
setzt die Auswertung durch einen Lehrer oder Tutor voraus.

Simulationslernen
Fur das Simulationslernen wird die Anwendungssituation auf dem PC mdoglichst
realitdtsgerecht simuliert. Typische Arbeitsaufgaben kdnnen damit Gber das Simu-

lationsprogramm getibt werden. (Die Form wird auch bevorzugt fiir Computer-
spiele genutzt.)
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Simulationslernen setzt voraus, dass ein Lernprogramm reale berufliche Aufgaben

simuliert. Wie realitatsnah dies moglich ist, hangt einerseits von den beruflichen

Aufgaben ab, andererseits von den Eingabemaéglichkeiten fir das System.

Simulationslernen eig-
net sich besonders,
wenn eine Erprobung
in der Praxis mit Ge-

fahren verbunden ist

Fir das Simulationslernen gibt es vielfdltige Anwen-
dungsbeispiele vom Unternehmensplanspiel Gber die
Maschinenprogrammierung bis hin zur virtuellen Rea-
litdt ganzer Werkhallen. Mit dem Simulationslernen

lassen sich auch manuelle Fertigkeiten oder die Wahr-

nehmung von Signalen und Reaktionen eintiben.
Wie beim problemldsenden Lernen kommt es auch beim Simulationslernen dar-
auf an, dass die Simulationen den beruflichen Anforderungen hinreichend
entsprechen. Die Qualitdt des Simulationslernens hangt vor allem davon ab, wie
realitatsnah die Simulation der beruflichen Anforderungen gelingt. Der besondere
Vorteil des Simulationslernens besteht darin, ohne gréReres Risiko zu lernen, wie
man mit gefdhrlichen Situationen umgeht.

Nachteile sind die hohen Programmierkosten guter Simulationsprogramme.
Um z.B.den Bedienerplatz an einer Fertigungsanlage zu simulieren, sind nicht nur
sehr umfangreiche Programmierarbeiten notwendig, es muss auch der Arbeits-
platz selber nachgebaut werden. Deshalb wird das Lernen mit Simulationen tber-
wiegend auf solche Anwendungen beschrénkt bleiben, bei denen das Lernen in
der Praxis mit grof3en Risiken verbunden ist.

Situatives Sprachtraining

Sprachlernprogramme binden die Sprache in Alltagssituationen ein. Diese Metho-
de lasst sich als »situationsbezogenes« oder »situatives« Lernen kennzeichnen.

Bei Sprachprogrammen
kommt es auf einen fur
die Anwendung geeig-

neten Wortschatz an
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die meisten Sprachlernprogramme nutzen jedoch die
menschliche Fahigkeit zum assoziativen Lernen, der
Verkniipfung von Worten mit Bildern. Bei den Sprach-



lernprogrammen werden dazu typische Satze der zu lernenden Sprache mit typi-
schen Situationen verbunden. Dies ist der entscheidende Vorteil des situativen
Sprachtrainings.

Hinzu kommt: Gute Sprachprogramme kénnen die gesprochenen Wérter des
Lernenden grafisch als Profil darstellen und mit einem Muster vergleichen. Da-
durch kann der Lernende seine korrekte Aussprache selbst kontrollieren.

Bei der Auswahl von Sprachprogrammen fiir die betriebliche Bildung muss
darauf geachtet werden, dass Wortschatz und Anwendung den betrieblichen An-
forderungen entsprechen. Situationsbezogene Sprachlernprogramme werden vor
allem zur Vorbereitung auf Urlaubsreisen erstellt. Sie decken damit den notwendi-
gen Sprachschatz fir die Verstandigung in Alltagssituationen ab. Dariiber hinaus
gibt es situationsbezogene Sprachlernprogramme fiir Kontakte im Geschafts-
leben. Fur die Vermittlung spezieller berufsspezifischer Fachworter wird man nur
schwer ein passendes Sprachprogramm finden. Das ist aber kein Nachteil der
Methode als solcher.

Kontextbezogene Hilfen

Kontextbezogene Hilfen konnen arbeitsbegleitend am PC abgerufen werden, um
Informationen zur Ausfiihrung bestimmter Arbeitsschritte zu erhalten.

Kontextbezogene Hilfen gehdren zum Standard bei gebrauchlichen Biropro-
grammen. Sie lassen sich entweder aus einem Meni aufrufen oder werden ohne
besondere Anforderung angeboten.

Kontextbezogene Hilfen entsprechen der Forderung nach E-Learning »on de-
mand« also auf Abruf. Sie nutzen die Fahigkeiten des PC Informationen jederzeit
abrufbar zu machen. Sie sind damit geeignet, das Lernen im Arbeitsprozess wirk-
sam zu unterstitzen.

Kontextbezogene
Kontextbezogene Hilfen sind damit eine gute Metho- Hilfen unterstiitzen
de, um E-Learning fir das Lernen in Arbeitsprozessen das informelle Lernen
zu nutzen. lhr Vorteil ist: Sie geben Hilfen dann, ohne Lehrplan und
wenn sie tatsachlich gebraucht werden. Problem ist Lernerfolgskontrolle

allerdings: Kontextbezogene Hilfen sind nur dann er-
folgreich, wenn der Lernende sich darauf verlassen
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kann, fur jede Schwierigkeit eine hilfreiche Information zu erhalten. Sie missen da-
zu Arbeitsprozesse weitgehend vollstédndig widerspiegeln. Fehlen Informationen
oder sind sie unversténdlich und werden dadurch die Erwartungen der Nutzer
nicht erfllt, dann sinkt auch die Akzeptanz fiir diese Methode.

Weiterfiihrende Literatur:

Sabine Seufert, Peter Mayr

Fachlexikon e-le@rning

Wegweiser durch das E-Vokabular

managerSeminare Gerhard May Verlags GmbH, Bonn 2002
ISBN 3-91488-64-0
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3. PORTALE, PLATTFORMEN UND
MANAGEMENTSYSTEME

Viele groBBere Unternehmen verfligen Gber Portale im Intranet, nutzen eine Lern-
plattform oder haben ein Learning-Management-System aufgebaut. Das folgende
Kapitel gibt einen Uberblick Gber die unterschiedlichen Formen und aktuelle
Entwicklungen.

3.1 PORTALE UND PLATTFORMEN

In den Anfangszeiten des E-Learning wurden spezielle Lernplattformen benétigt,
um ein einheitliches Datenformat fiir Lektionen bereit zu stellen, das insbesondere
multimediale Prasentationen ermoglichen sollte.

Inzwischen verfligen die meisten PC jedoch bereits standardmafig Gber Multi-
mediafunktionen. Gleichzeitig hat das Internet fir eine betriebssystemuber-
greifende Standardisierung gesorgt. Deshalb mussten auch die Anbieter von
Lernplattformen neue Anwendungsfunktionen erschlief3en.

Lernplattformen haben heute vorrangig die Funktion, die Administration um-
fangreicher Lernangebote im Netz zu unterstiitzen. Dazu werden sie zunehmend
zu umfassenden Learning-Management-Systemen (siehe unten) ausgebaut.

Wodurch unterscheiden sich Portale und Plattformen?

Portale machen unterschiedliche Informationsangebote aus dem Netz fiir den Be-
nutzer in einer Gbersichtlichen, strukturierten Form verfiigbar. Lernplattformen or-
ganisieren demgegenuber unterschiedliche Elemente eines Angebotes fiir deren
Nutzung. Portale kénnen einen Uberblick tiber unterschiedliche Lernangebote
bieten, zu unterschiedlichen Lernplattformen hinflihren sowie auch Kurse externer
Anbieter einbinden und verfligbar machen.

27



Schaubild 5: Portale und Plattformen

Plattform A

Portal Plattform B

Plattform C

Ublicherweise wahlt sich ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin tiber das Portal
eines Unternehmens in dessen Intranet-Angebot ein. Das Portal fihrt dann zu
einer Lernplattform mit verschiedenen Kursangeboten.

Portale mussen keinesfalls immer Lernportale sein. Ein Unternehmen kann
durchaus alle Informationen fiir seine Mitarbeiter Uber ein Portal bindeln. (Siehe
dazu auch unten Kapitel 4.5 »Lernen durch Kommunikation«.) Ein Teil der Ange-
bote kdnnen Lernangebote sein, die auf einer oder mehreren Lernplattformen
durchgefiihrt werden.

Plattformen bieten die informationstechnische Basis fiir die Durchfiihrung von
E-Learning. E-Learning Kurse sind auf bestimmte Plattformen abgestimmt. Die

Ubertragung eines Kurses auf eine andere Plattform
ist zwar meistens moglich, aber mit zusatzlichem Auf-
Portale machen Lern- wand verbunden.
angebote liibersichtlich
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3.2 MANAGEMENT-SYSTEME

Learning-Management-Systeme (LMS)

Learning-Management-Systeme sind umfassende Varianten von Lernplattformen.
Mit ihrer Hilfe sollen sich alle Bildungsaktivitaten, nicht nur die netzunterstitzten,
eines Unternehmens verwalten lassen. Dabei wird vor allem die Verwaltung der
Lernenden, von der Anmeldung zu einem Kurs bis zur Versendung des Abschluss-
zertifikats, und die Verwaltung der Bildungsressourcen, sowohl Lehrprogramme
als auch Prasenzmafinahmen einschlie3lich der Verwaltung von Seminarraumen
oder Hotelbuchungen, zusammengefihrt.

Schaubild 6: Learning-Management-Systeme

Lektionen
Tutoren
Teilnehmer

Lernverlauf

Prifungen

TN

Abrechnung

Leistungsfahige LMS lassen sich mit anderen IT-Systemen, insbesondere mit der
Personalverwaltung verkntpfen. Das erleichtert einerseits die Verwaltung der Teil-
nehmer, fihrt aber auch zur Sammlung individueller Daten von Arbeitnehmern
und Arbeitnehmerinnen, die unbedingt geregelt und kontrolliert werden muss.
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Content-Management-Systeme (CMS)

Content-Management-Systeme (Content engl. = Inhalt) sind entwickelt worden,
um die Inhalte umfangreicher Web-Auftritte verwalten zu kénnen. CMS sollen vor
allem zwei Funktionen leisten:

Schaubild 7: Content-Management-Systeme

Ersteller
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verwaltet

» Zum einen sollen sie notwendige Aktualisierungen erleichtern. Andert sich
z.B. eine Produktbezeichnung, dann lasst sich bei guten CMS die Anderung
mit einer Eingabe auf allen Seiten durchftihren.

» Zum anderen regelt das CMS den Arbeitsablauf (work-flow) fir Erstellung
und Pflege. Uber das CMS lasst sich festlegen, wer welche Seiten dndern darf,
und wer gegebenenfalls Anderungen genehmigen muss.

Learning-Content-Management-Systeme (LCMS)
LCMS fuhren Learning- und Content-Management zusammen.
Datentechnisch lassen sich die Kursangebote eines E-Learning-Systems als

Web-Auftritt verstehen. Es liegt deshalb nahe, fuir die Pflege dieser Datenbestdande
ein CMS zu nutzen.
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Schaubild 8: Learning-Content-Management-Systeme
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Uber die beiden Standardfunktionen von CMS, komfortable Anderungsméglich-
keiten und work-flow-management hinaus, bieten spezielle LCMS noch die M6g-
lichkeit, Lektionen in einzelne Module zu zerlegen und diese Module zu neuen
Kursen wieder zusammen zu setzen. Diese Funktion ist vor allem dann nutzlich,
wenn sich gleiche Inhalte in unterschiedlichen Kursen wiederholen. Sie mussen
dann nur einmal mediengerecht aufbereitet werden.

3.3 LEISTUNGEN UND FUNKTIONEN VON PLATTFORMEN
UND MANAGEMENTSYSTEMEN

Grundsétzlich lassen sich Lernprogramme (iber das Internet oder ein Intranet auch
ohne Lernplattform einsetzen. Die Funktionen der Gblichen Kommunikationspro-
gramme (z. B.Microsoft-Outlook) reichen fiir die Verwaltung von Lektionen, Aufgaben
und Teilnehmern meistens vollig aus. Lernplattformen oder Learning-Management-
Systeme erleichtern vor allem die Administration, insbesondere wenn eine Vielzahl
von Lernprogrammen einer gro3eren Zahl von Mitarbeitern angeboten werden soll.
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E-Learning ist auch
ohne Lernplattform

moglich

Auch dann ist die Anschaffung einer eigenen Lern-
plattform fir ein Unternehmen nur sinnvoll, wenn es
selber Kurse entwickelt und durchfiihrt. Werden Kur-
se von externen Anbietern eingekauft, dann erfolgt

die Durchfiihrung auch in aller Regel auf deren Lernplattform. Moglich ist auch die

Mischform, dass der Kurs von einem externen Anbieter bezogen wird, aber die

Durchfiuihrung durch einen eigenen Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin erfolgt.
Auch hierbei wird Uiblicherweise die Plattform des Anbieters genutzt. Viele Platt-
formen lassen es zu, dass fir die Gestaltung der Bildschirmdarstellung das Design

des Kunden genutzt wird, die Plattform also wie eine firmeneigene erscheint.

Schaubild 9:

Leistungen von Plattformen und Managementsystemen

System
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Portal

Schafft Ubersichtliche Zugange zu
unterschiedlichen Angeboten

Lernplattform

Macht unterschiedliche Lektionen
zuganglich

Learning Management

Verwaltet Lektionen und Teilnehmer

Content Management

Verwaltet den Inhalt von Lektionen

Learning Content
Management

Verwaltet Module und macht sie fiir die
Nutzung in unterschiedlichen Kursen
oder Lektionen zugdnglich

Es lassen sich administrative und kommunikative Funktionen von Plattformen und
Management-Systemen unterscheiden:
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Administrative Funktionen

Datentechnisch gesehen handelt es sich bei einer Lernplattform um die Verwaltung
einer Datenbank, auf der die E-Learning Inhalte abgelegt sind. Die administrativen
Funktionen mussen deshalb regeln, von wem, wann und wie die Inhalte genutzt
werden durfen.

Zugangsberechtigung
E-Learning-Angebote sind Ublicherweise in Kursen organisiert, zu denen sich
Mitarbeiter anmelden missen, bzw. angemeldet werden. Nach dieser Anmeldung
wird der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin von einem Administrator fiir bestimm-
te Nutzungen freigeschaltet. Dazu werden unterschiedliche Schreib- und Lese-
rechte vergeben.

Mit der Freigabe sind haufig auch gleichzeitig Abrechungsfunktionen verbun-
den. Dabei wird die Kursgebuhr der Bildungsabteilung oder einem externen An-
bieter gutgeschrieben.

Verlaufskontrolle
E-Learning-Kurse sind meistens in Lektionen unterteilt. Die Verlaufskontrolle
ermdglicht es den Nutzern, jeweils dort wieder einzusteigen, wo sie ihre letzte
Bearbeitung des Lernprogramms beendet haben.

Zwischentests
Viele Lernprogramme beenden jede Lektion mit einer Form von Test. Die néachste
Lektion wird erst freigeschaltet, wenn die vorhergehende erfolgreich abgeschlos-
sen worden ist. Durch diese Verbindung von Zwischenkontrolle und Freigabe der
nachsten Lektion soll der Lernerfolg gesichert werden.

Speicherung der Lernergebnisse

Computerunterstitztes Lernen ist Ublicherweise interaktiv, d. h. der oder die Ler-
nende gibt Antworten oder Losungen ein und das Programm tberprift, ob diese
richtig sind. Wahrend beim CBT diese Antworten notwendig auf dem PC des Nut-
zers verbleiben, konnen sie beim WBT auch auf einem zentralen Server gespei-
chert werden. Dies hat vor allem den Vorteil, dass die bisherigen Ergebnisse dem
Nutzer auch dann zur Verfigung stehen, wenn er oder sie von einem anderen
Rechner in ihr Lernprogramm einsteigen wollen.
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Kommunikative Funktionen

Der grof3e Vorteil von WBT (also der netzgestiitzten Bearbeitung von Computer-
lektionen) besteht darin, dass Gber das Netz unterschiedliche Formen der Kom-
munikation méglich werden, die es fir Lernprogramme, die nur auf einem PC ver-
fugbar sind (z.B. CBT in Form einer CD-ROM) so nicht gibt.

Synchrone und asynchrone Kommunikation
Bei den kommunikativen Funktionen werden synchrone (zeitgleiche) und asyn-
chrone (zeitversetzte) Kommunikationsformen unterschieden.

Synchrone Kommunikationsformen (z.B.Telefon) haben den Vorteil, dass Fragen
direkt beantwortet werden. Gleichzeitig wird durch die Forderung nach synchro-
ner Kommunikation ein relevanter Vorteil des E-Learning, ndmlich die zeitliche und
rdumliche Unabhangigkeit des Lernens, wieder eingeschrankt.

Tutoring
Tutoring bedeutet, dass der oder die Lernende zusatzlich von einem Menschen,
dem Tutor oder der Tutorin betreut wird.

Das Tutoring kann mehr oder weniger intensiv betrieben werden. Als Tutoring
gilt bereits, wenn fur Rickfragen ein Ansprechpartner benannt wird.

Besonders nutzlich ist Tutoring dann, wenn vom Tutor oder der Tutorin jeweils
individuell die Arbeitsergebnisse der Lernenden ausgewertet werden. Damit ldsst
sich eines der gré3ten Nachteile des E-Learning, die begrenzte Fahigkeit des Com-
puters Antworten der Lernenden auszuwerten, ausgleichen.

Tutoring wird Ublicherweise als asynchrone Kommunikation realisiert.

Foren
Foren bieten Kursmitgliedern die Méglichkeit, untereinander und mit dem Tutor
oder der Tutorin Informationen auszutauschen. Foren sind asynchron organisiert.
Jeder Teilnehmer und jede Teilnehmerin kann zu jeder Zeit Fragen, Anregungen
und Meinungen in das Forum schreiben.

Chat
Viele Lernplattformen bieten Teilnehmern und Teilnehmerinnen an E-Learning-
Kursen die Moglichkeit, auch synchron Mitteilungen auszutauschen. Fiir den Chat
mussen deshalb feste Zeiten vereinbart werden.
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Skill-Management

Skill-Management (Skill: engl. = Fahigkeit, Fertigkeit) ist eine spezielle Funktion von
Learning-Management-Systemen. Damit wird der Abgleich hergestellt zwischen den
fur einen Arbeitsplatz geforderten Qualifikationen und denen, tGber die ein Mitarbei-
ter verflgt, der die geforderten Arbeiten ausfiihren soll. AnschlieBend soll das System
Vorschlage machen, mit welchen Kursen sich ein festgestelltes Defizit beheben Idsst.

Software zum Skill-Management kann eine sehr wirksame Hilfe zur regelmagi-
gen Ermittlung des Bedarfs fir individuelle Weiterbildungen liefern. Bereits in
mittelgroBen Unternehmen kann die Effizienz der Bildungsarbeit durch eine
solche Software verbessert werden. Fiir gro8e Unternehmen ist ein solches Instru-
ment unverzichtbar.

Skill-Management kann Verfahren der »Kommunikativen Bedarfsermittlung«-
unterstitzen, bei denen die Beschaftigten direkt an der Ermittlung ihres Bildungs-
bedarfs beteiligt werden.

Skill-Datenbanken
Als zusatzlicher Nutzen von Skill-Management wird von den Anbietern heraus-
gestellt, dass die zentrale Speicherung individueller Skill-Daten einen Uberblick
Uber die in einem Unternehmen insgesamt verfligbaren Qualifikationen bietet.
Die Frage beispielsweise, wer im Unternehmen etwas von Gaszentrifugen versteht,
Chinesisch spricht und ledig ist, Iasst sich mit einem Suchbefehl beantworten.Eine
wichtige Frage ist dabei, wer die Skills der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
benennt und fir die Datenbank freigibt. In vielen Unternehmen ist inzwischen ge-
regelt, dass nur solche Skills gespeichert werden, die von den betroffenen
Beschaftigten frei gegeben oder sogar selbst abgespeichert worden sind.

Einige LMS bieten die Verknupfung von Skill-Datenbanken mit der Personal-
stamm-datenbank an. Noch einen Schritt weiter gehen Unternehmen, die Skill-
Management und Skill-Datenbanken als Instrument im Rahmen von Human
Ressource Management (engl. = Verwaltung der Humanressourcen) fiir die Perso-
nalentwicklung nutzen.

Dabei soll Skill-Datenbanken dem HRM den Abgleich ermdglichen zwischen
den Kompetenzen, Gber die das Unternehmen aktuell verfiigt, und denen, die es
zur Umsetzung seiner Strategien zukinftig benoétigt. Aus diesem Abgleich wird
der Bildungsbedarf ermittelt.
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Weitere Hinweise zum Skill Management, insbesondere zur Problematik der Spei-
cherung von individuellen Daten, werden in Kap. 5.2.3 »Einflihrung einer Lern-
plattform« oder eines »Learning-Management-Systems« gegeben.

Weiterfiihrende Literatur:

Alexander Hettrich, Natascha Koroleva:

Marktstudie Learning Management Systeme und Learning

Content Management Systeme — Fokus deutscher Markt -

Fraunhofer Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation, Stuttgart 2003
ISBN 3-8167-6237-9
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4.VOM WBT UBER WISSENSMANAGEMENT
ZUM ORGANISATIONALEN LERNEN

4.1 AUF DEM WEG IN DIE WISSENSGESELLSCHAFT

Hinter dem Schlagwort von der Wissensgesellschaft steckt die Beobachtung, dass
Wissen fir die Leistungsfahigkeit einer Wirtschaft immer wichtiger wird. Drei
Merkmale werden fiir die Wissensgesellschaft genannt:

1. Wissen wird zum wichtigsten Produktionsfaktor, wichtiger als Arbeit und
Kapital.

2. Wissensarbeit muss auf allen Ebenen der Organisation eines Unternehmens
geleistet werden, nicht nur von Entwicklern, Managern und Ingenieuren.

3. Wissen hat nur eine zeitlich begrenzte Gultigkeit und muss deshalb immer
wieder Uiberprift und ggf. neu hinzu erworben werden.

Unternehmen konnen in der Wissensgesellschaft nur erfolgreich sein, wenn es
ihnen gelingt, eine leistungsfahige Organisation fir die kontinuierliche Weiterbil-
dung aller Mitarbeiter zu finden. Daflir reichen weder Seminare und Workshops,
noch traditionelles E-Learning. Gegenwartig entstehen in vielen Unternehmen
neue Formen, indem das E-Learning zum Wissensmanagement weiterentwickelt
wird. Weil aber die Bereitstellung von Wissen Uber ein Datennetz allein noch nicht
dazu fuhrt, dass es auch abgerufen und genutzt wird, muss diese neue Form der
Weiterbildung vor Ort angeleitet werden. Fiur diese Aufgabe wird zunehmend
Organisationsentwicklung eingesetzt. Diese Form der Weiterbildung wird deshalb
auch als organisationales Lernen bezeichnet.

E-Learning und
Mit E-Learning meinte man urspriinglich das Lernen Wissensmanagement
mit Lektionen; Wissensmanagement bestand anfangs wachsen zusammen
aus Wissensdatenbanken. Unter dem Gesichtspunkt
des netzunterstiitzten Lernens wachsen nun beide zu-
sammen, das E-Learning und das Wissensmanagement.

37



E-Learning erhélt eine neue Bedeutung. Unter E-Learning werden zunehmend alle
Formen des Lernens verstanden, die durch ein Datennetz unterstltzt werden.
Wissensmanagement dient der systematischen Erzeugung und Nutzung von Wis-
sen und soll Unternehmen in die Lage versetzen, Lernen und Innovationsfahigkeit
zu ihren Kernkompetenzen zu machen.

E-Learning wird damit zu einem der wichtigsten Werkzeuge des Wissensmana-
gements.

Informelle Weiterbil-
dung gewinnt an Um die Entwicklung des E-Learning vom WBT zum
Bedeutung Wissensmanagement zu verstehen, ist es hilfreich
zwischen formeller und informeller Weiterbildung zu
unterscheiden: Formell bedeutet, die Weiterbildung
ist geregelt. Die Ziele sind definiert, es gibt einen Lehrplan, das Ergebnis wird kon-
trolliert und der Erfolg wird bescheinigt.

Als informelle Weiterbildung wird alles bezeichnet, was quasi nebenher gelernt
wird, wenn man einen Kollegen oder eine Kollegin fragt, eine Bedienungsanlei-
tung liest oder sich eine Information aus dem Internet holt.

Seit geraumer Zeit ist in den Betrieben ein »neuer Typ von Weiterbildung«
entstanden, gepragt durch unmittelbaren Arbeitsbezug, arbeitsplatznahe Durch-
fuhrung, Integration in den Zusammenhang von Organisationsentwicklung, hohe
betriebliche Besonderheit, Abkehr von formaler Lernorganisation und hohe Ver-
bindlichkeit der Teilnahme aller Beschéftigten. Er wird im Unterschied zur formalen
beruflichen Weiterbildung haufig auch als informelle Weiterbildung oder als
betriebliche Kompetenzentwicklung bezeichnet.

Interne (Intranet) und externe (Internet) Datennetze sind besonders geeignet,
um kontinuierliche Wissensarbeit in allen Arbeitsprozessen zu unterstlitzen. Dazu
dienen sowohl formelle Formen der Weiterbildung, wie E-Learning Kurse als auch
informelle, wie Wissensdatenbanken oder Kommunikationsforen.

Es war schon immer so, dass flr die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in den betrieblichen Prozessen das informelle Lernen wichtiger war als
das formelle. Ohne informelles Lernen wirde kein Betrieb funktionieren. Bisher
war das informelle Lernen aber vor allem durch Zufélle bestimmt. Es lief3 sich nur
sehr begrenzt steuern. Durch die Nutzung der Datennetze l3sst sich nun gerade
das informelle Lernen gezielt férdern und gestalten.
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Weiterbildung wird

Nutzt man Wissensmanagement fur die Weiterbil-
zum angewandten

dung, dann verwischen sich notwendig die Grenzen Wi
|ssensmanagement

zwischen Weiterbildung und Organisationsentwick-

lung. Wissensmanagement wird zu einem neuen

Konzept fir die Weiterbildung, bzw. Weiterbildung zu einer Anwendungsform des

Wissensmanagements. Diese Betrachtungsweise bringt drei Vorteile:

1. Wissensmanagement beschaftigt sich nicht mit einzelnen BildungsmaRnah-
men, sondern geht von der Frage aus, welches Wissen ein Mitarbeiter oder ei-
ne Mitarbeiterin benétigt, um Aufgaben fachgerecht zu erledigen. Alle einzel-
nen Bildungsmal3nahmen und die Organisation der Weiterbildung insgesamt
lassen sich danach bewerten, wieweit sie geeignet sind, die Kompetenz aller
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu férdern und weiterzuentwickeln.

2. Wissensmanagement betrachtet nicht nur formelle Weiterbildung sondern
auch informelle. Kontinuierliche Weiterbildung findet tberwiegend informell
statt. Als Wissensmanagement ldsst sich die informelle Weiterbildung gezielt
und systematisch fordern.

3. Wissensmanagement geht davon aus, dass Wissen zwar durch individuelle
aktive Wissensarbeit entsteht, sich dann aber auch in Akten, Datenspeichern,
organisatorischen Regeln usw. verfestigt. Es ist deshalb sicherzustellen, dass
einerseits alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Zugang zu fir sie relevanten
Informationen haben, andererseits die aktive Aufnahme der Informationen
und Umsetzung in angewandtes Wissen zu fordern.

Fiir den Aufbau eines betrieblichen Wissensmanagements kommt es deshalb dar-
auf an, auf der einen Seite vorhandene Weiterbildungsaktivitaten zu fordern und
auf der anderen Seite neue Formen der informellen Weiterbildung zu entwickeln.
Konzepte des Wissensmanagements sind besonders geeignet, um eine entwickel-
te Netztechnik in Unternehmen fiir die kontinuierliche Weiterbildung zu nutzen.

Elektronische Netze erlauben die Kooperation tber raumliche Distanzen hinweg.
Das macht die direkte Zusammenarbeit von zentralen und dezentralen Unterneh-
menseinheiten moglich. Diese Moglichkeiten dirfen nicht nur als Einbahnstrasse
genutzt werden, um von der Zentrale aus Anweisungen und Informationen an alle
Bereiche des Unternehmens zu verteilen, sondern mit diesen zu kommunizieren,
also auch Informationen aus den dezentralen Einheiten aufzunehmen.

Die Anwendung von Wissen in Unternehmen erfolgt vor allem in den dezen-
tralen Bereichen, also vor Ort, dort wo die Arbeit ausgefiihrt wird. Der Erfolg eines
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zentralen Wissensmanagements (bzw. einer zentralen Weiterbildung) hangt davon
ab, wieweit es der Vielfalt der Anforderungen an den einzelnen Arbeitspldtzen ge-
recht werden kann.

Trend zu integrierten
Lésungen Grof3ere Unternehmen bemiihen sich gegenwadrtig
vor allem, integrierte E-Learning-Konzepte zu ent-
wickeln und umzusetzen.Dem entspricht, das E-Lear-
ning in ein Gesamtkonzept von Organisationsentwicklung, Prozessoptimierung
und Wissensmanagement einzuordnen.

In solchen Gesamtkonzepten haben einzelne E-Learning-Projekte insbesondere
dann ihren Stellenwert, wenn es darum geht, eine gro3ere Zahl von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern moglichst gleichzeitig flr einen abgegrenzten neuen
Aufgabenbereich zu qualifizieren. Typisch fur diese Situation ist die Einfihrung
einer neuen Software.

Mit Lernprogrammen allein lasst sich der breite und kontinuierliche Qualifizie-
rungsbedarf nur schwer abdecken. Deshalb werden dafiir Formen der informellen
Weiterbildung durch Kommunikation bevorzugt. Dabei gewinnen »Communities«
(community, engl. = Gemeinschaft, Gruppe) als Kommunikationsforen der an
einem bestimmten Thema arbeitenden oder interessierten Menschen im Unter-
nehmen - oder auch unter Einschluss Externer — zunehmende Bedeutung. Solche
Communities lassen sich zu aktuellen Schwerpunktthemen oder auch dauerhaft
einrichten. (Siehe dazu unten Kap. 4.5 »Lernen durch Kommunikation«).

Aktuell lassen sich Bemiihungen beobachten, datentechnisch sowohl die
formelle Weiterbildung durch Lernprogramme und die informelle durch Kommu-
nikation auf einer gemeinsamen Lernplattform anzubieten.
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4.2 NUTZUNG VON WISSEN

Wissensmanagement ist die deutsche Ubersetzung von Knowledge Management.
Knowledge istim englischen Sprachraum die Bezeichnung fiir praktisches und an-
gewandtes Wissen, also das Wissen, wie man etwas richtig macht.

Wissensmanagement bedeutet fir Unternehmen deshalb auf der einen Seite,
moglichst umfassend alle fiir seine Arbeit relevanten Informationen zu erkennen
und aufzunehmen und auf der anderen Seite sicherzustellen, dass diese Informa-
tionen auch Uberall genutzt werden konnen. Und dies muss vor allem schnell
geschehen, méglichst schneller als bei der Konkurrenz.

Die Organisationsform, um das Wissen der Mitarbeiter auf dem aktuellen Stand
von Technik und Organisation zu halten und weiterzuentwickeln, ist die betrieb-
liche Weiterbildung.

Wissensdatenbanken

Die Bewertung von Wissen als Produktionsfaktor ist untrennbar mit der Entwick-
lung der elektronischen Datentechnik verbunden. In dem Umfang, in dem die Da-
tentechnik in der Lage war, Informationen aufzunehmen, zu speichern und weiter-
zuleiten, wurde auch die Bedeutung der Informationen fiir den Erfolg der
Unternehmen erkannt. Bis heute bestimmen deshalb vor allem die technischen
Moglichkeiten die Konzeptionen fiir das Wissensmanagement.

Die Technik, die das Wissensmanagement am Anfang besonders geprdgt hat,
waren Datenbanken als Moglichkeit, umfangreiche Wissensbesténde elektronisch
zu speichern und unter unterschiedlichen Fragestellungen wieder abzurufen.

Wissensdatenbanken sollen vor allem zwei Funktionen erfillen:

»  Eine Funktion ist, das in einem Unternehmen vorhandene Wissen allen Mit-
arbeitern gleichermafen zur Verfligung zu stellen - um das Problem zu 16-
sen, das mit dem geflligelten Wort »Wenn Siemens wiisste, was Siemens
weil3« bezeichnet wird. Dabei ldsst sich der Name des Unternehmens beliebig
austauschen, es muss nur grof3 und unibersichtlich genug sein. Die Grund-
idee dieses Konzeptes ist, dass alle Mitarbeiter ihre Arbeitsergebnisse (z.B.
Projektdokumentationen) in eine Datenbank einfuittern. Jeder andere Mitar-
beiter kann dann (zumindest theoretisch) in dieser Datenbank suchen, ob fur
seine Arbeit bereits relevante Ergebnisse vorliegen.
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Eine zweite Funktion ist, im Unternehmen vorhandenes Wissen aufzubewah-
ren. Diese Uberlegungen wurden besonders wichtig, als mit den Aktionen
zum vorzeitigen Ruhestand in den Unternehmen gleichzeitig viel Erfahrungs-
wissen verloren ging.

Grenzen des Wissensmanagements mit Datenbanken

Inzwischen liegen in vielen Unternehmen Erfahrungen mit dem Aufbau und der

Nutzung von Wissensdatenbanken vor. Dabei zeigt sich, dass es nicht ausreicht,

moglichst viele Informationen in Datenbanken abzulegen. Viele Datenbanken

haben sich als teure Datenfriedhofe erwiesen.

Datenbanken konser-

vieren das Wissen der Es lassen sich drei Griinde fiir diese Misserfolge
Vergangenheit nennen:
»  Ein erster Grund ist, dass Wissensarbeit noch nicht Teil der Unternehmens-

42

kultur geworden ist.Es ist weder selbstverstandlich, Arbeitsergebnisse zu do-
kumentieren und in eine Datenbank einzufittern, noch regelmaBig in dieser
Datenbank nach Informationen zu suchen, die fiir die eigene Arbeit vielleicht
relevant sein konnten.

Als zweiter Grund ist zu sehen, dass die Wahrscheinlichkeit, eine hilfreiche
Information zu finden, nicht hoch genug ist. Wer 6fters die Erfahrung ge-
macht hat, dass keine nutzliche Information zu finden war, probiert es nicht
wieder. Dafir, dass keine nitzlichen Informationen gefunden werden, kann es
unterschiedliche Ursachen geben. Es kann sein, dass sich die Datenbank erst
im Aufbau befindet und deshalb noch nicht gentigend Informationen enthlt.
Auch ist es moglich, dass die Datenbank nicht gut organisiert ist, relevante In-
formationen zwar vorhanden sind, aber nicht gefunden werden. SchlieBlich
kann eine relevante Information nicht als relevant erkannt werden, weil der
Einstellende sie aus seiner Perspektive dokumentiert hat, der Interessent aber
aus einer anderen Perspektive abfragt.

Der dritte Grund ist, dass eine Datenbank immer nur die Vergangenheit do-
kumentieren kann. Werden z.B. Projektergebnisse dokumentiert, dann liegt
die Bearbeitung mehr oder weniger lange zuriick. Je schneller die technische



und organisatorische Entwicklung ist, desto groRer ist die Wahrscheinlichkeit,
dass auch die dokumentierten Arbeitsergebnisse schon wieder veraltet sind.

Der Wissenskreislauf

Zunehmend setzt sich die Erkenntnis durch, dass der Aufbau von Wissensdaten-
banken allein nicht ausreicht. Wissensdatenbanken verwalten tGberwiegend Wis-
sen von gestern, d.h. totes Wissen. Deshalb konzentrieren sich neuere Konzepte
des Wissensmanagements mehr darauf, wie es gelingen kann, neues, aktuelles
Wissen in Unternehmen hereinzuholen und erfolgreich zu nutzen.

Ein Ansatz, um neues Wissen in Unternehmen zu holen und zu nutzen, ist die
Organisation von Wissenskreisldufen. Fur einen Wissenskreislauf lassen sich
folgende Funktionen unterscheiden:

1. Identifikation von Wissen:
Welches Wissen braucht das Unternehmen? Wo entsteht neues Wissen inner-
halb und auf3erhalb des Unternehmens? Wie lasst sich die Suche nach rele-
vantem Wissen systematisch organisieren?

2. Integration von Wissen:
Wie wird neues Wissen im Unternehmen verarbeitet? Wie erfolgt die Beurtei-
lung, welches Wissen fiir das Unternehmen relevant ist? Sind an der Beurtei-
lung die richtigen Personen beteiligt?

3. Distribution von Wissen:
Wie wird neues Wissen im Unternehmen weitergegeben? Wie gelangt es
dorthin, wo es genutzt werden kann? Wie erfahren diejenigen, die es nutzen
koénnen, wo welches Wissen vorhanden ist?

4. Modifikation von Wissen:
Wie und von wem wird Wissen so aufbereitet, dass es genutzt werden kann?
Nach welcher Form und mit welcher Methode soll das Wissen aufbereitet wer-
den? Wie wird Uberprift, ob die Modifikation angemessen und erfolgreich
ist?
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5. Aktion von Wissen:
Wo und von wem wird das Wissen angewendet? Wie wird die richtige und an-
gemessene Anwendung sichergestellt?

6. Evaluation des Wissens:
Wie und von wem wird Uberpriift, ob die Anwendung des Wissens erfolgreich
ist? An welchen Kriterien findet die Uberpriifung statt?

7. Revision des Wissens:
Wie wird sichergestellt, dass das angewendete Wissen aktuell und relevant

ist? Wie werden Fehler korrigiert? An wen werden Verbesserungsvorschlage
weitergeleitet?

Schaubild 10: Der Wissenskreislauf

1. Identifikation
7. Revision

6. Evaluation 2. Integration

5. Aktion
3. Distribution

4. Modifikation

Die Stufen sechs und sieben sind teilweise mit den Stufen eins und zwei identisch.
Damit schlieBt sich der Wissenskreislauf.

44



Wissen und Anwendung

Fur den Erfolg von Wissensmanagement ist entscheidend, welcher Nutzen mit
neuem Wissen geleistet werden kann. Neues Wissen entsteht erst im Zusammen-
hang mit seiner Anwendung. Ohne den Anwendungszusammenhang handelt es
sich lediglich um Daten.

Aus Daten kann fiir Unternehmen Wissen in zwei Stufen werden. In der ersten
Stufe missen die Daten geordnet werden, um daraus Informationen werden zu
lassen. Aus den geordneten Informationen werden in einem zweiten Schritt die-
jenigen ausgewahlt, die fir eine Veranderung nutzlich sind. Erst in dem Anwen-
dungszusammenhang handelt es sich um Wissen. Dies gilt nicht nur fir Unter-
nehmen, sondern fir einzelne Menschen ebenso wie flr alle Organisationen.

Erst durch die Anwen-
Fur die Integration von Wissen ist es deshalb notwen- dung wird aus Infor-
dig, aus der groBen Fulle von verfligbaren Daten (ins- mationen Wissen
besondere aus dem Internet) diejenigen auszu-
wahlen, die fir eine Verdanderung im Unternehmen
relevant sind. Nur durch diese Auswahl erhalten die Daten Uberhaupt einen Infor-
mationswert. Der Informationswert der Daten in einer Datenbank hangt davon ab,
ob sie von denen, die neues Wissen benétigen, in der Datenbank auch gefunden
werden kdénnen. Bei der Integration von Wissen geht es deshalb vor allem darum,
Kriterien fur die Auswahl und Zuordnung von Informationen zu entwickeln.

Ein erfolgreiches Wissensmanagementsystem muss deshalb immer von der
Anwendung aus geplant werden. Weitere Hinweise zur Realisierung von Wis-
sensmanagement werden in Kap. 5.2.4 »Realisierung von E-Learning als Wissens-
management im Rahmen betrieblicher Lernkultur« gegeben.

4.3 ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Als Organisationsentwicklung (OE) werden unterschiedliche Verfahren bezeich-
net, betriebliche Probleme durch die betroffenen Mitarbeiter selbst 16sen zu
lassen. Dabei handelt es sich um Probleme, die nicht nur einzelne Mitarbeiter
betreffen. Der Name weist darauf hin, dass ein Schwerpunkt die Lésung arbeits-
organisatorischer Probleme ist. Zur OE werden auch spezielle Verfahren, wie

45



Prozessoptimierung, Qualitédtszirkel oder auch kontinuierliche Verbesserungen
gezahlt.

Die Bearbeitung der Probleme erfolgt in Arbeitsgruppensitzungen. Bei den Ver-
fahren handelt es sich um moderierte Problemldseverfahren. Moderator kann ein
Mitarbeiter der Bildungsabteilung sein, eine 6rtliche Fiihrungskraft oder auch eine
entsprechend qualifizierte Mitarbeiterin der betroffenen Abteilung oder Organisa-
tionseinheit.

MaBnahmen zur Organisationsentwicklung kdnnen grundsétzlich als eine Form
betrieblicher Weiterbildung betrachtet werden, weil die Analyse von Problemen
und die Erarbeitung von Lésungen immer auch gemeinsame Lernprozesse sind.
Hier lernen also mehrere Personen, und damit sind diese Lernprozesse auch Teil des
organisationalen Lernens. Als Ergebnis werden haufig Arbeitstatigkeiten verandert.

Dartiber hinaus kénnen OE-MaBBnahmen (ber die Veranderung von Arbeits-
anforderungen auch zu zusatzlichem Weiterbildungsbedarf fuhren.

Organisationales Lernen

Grundlage fur das organisationale Lernen sind Theorien der Lernenden Organisa-
tion. Diese Theorien gehen davon aus, dass nicht nur einzelne Menschen lernen,
sondern auch Organisationen insgesamt, um sich an neue Entwicklungen und
Herausforderungen anzupassen.

Voraussetzung fiir or-

ganisationales Lernen Beispielhaft fir organisationales Lernen sind Kom-
ist die Kommunikation munikation und Kooperation. Beides setzt voraus,
der Mitarbeiter dass mindestens zwei Menschen etwas austauschen

und beide wissen, warum sie dies tun und wie sie da-

bei vorgehen.Verdandert jetzt nur einer allein und oh-
ne Abstimmung mit dem Anderen seine Absicht oder seine Vorgehensweise,
kommt es zu Stérungen oder Missverstandnissen. Organisationales Lernen soll
deshalb sicherstellen, dass Veranderungen unter allen Beteiligten gemeinsam ab-
gestimmt werden. Weil die erfolgreiche Kommunikation und Kooperation der Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen eines Unternehmens eine wichtige Voraussetzung
fur den wirtschaftlichen Erfolg ist, wird dem organisationalen Lernen zunehmend
Beachtung geschenkt.
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Wissensmanagement und organisationales Lernen

Wissensmanagement als organisationales Lernen verfolgt das Ziel, dass alle Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter notwendige Informationen erhalten, die fur ihre ge-
meinsame Arbeit wichtig sind, und gemeinsam neue Informationen zur Verbesse-
rung ihrer Arbeit nutzen.
In ihren Entstehungsgeschichten handelt es sich beim Wissensmanagement und
dem organisationalen Lernen um véllig getrennte Entwicklungen, die ihre Wurzeln
auch in ganz unterschiedlichen Milieus der Unternehmenskultur haben.
Organisationsentwickler sind meistens Sozialwissenschaftler, oft auch Psycho-
logen, die sich an zwischenmenschlichen Beziehungen als Voraussetzung fir die
Erreichung betriebswirtschaftlicher Ziele orientieren.

Schaubild 11: Netzunterstiitztes Lernen

Organisations- Wissens-
entwicklung management

Netzunterstitztes
Lernen

Wissensmanagement war demgegeniber in seinen Anfangen eine Doméne der
Datenfreaks und IT-Techniker. In immer mehr Unternehmen beginnen die tech-
nischen Spezialisten und die Organisationsentwicklerinnen Gruppen sich zu »ver-
blinden«. Die IT-Leute lernen, dass auch die raffinierteste Datenbank allein nicht
ausreicht, um fur ein Wissensmanagement genutzt zu werden. Die Organisations-
entwickler missen erkennen, dass mit der Umsetzung ihrer Projekte ein so umfas-
sender Weiterbildungsbedarf entsteht, der sich mit Workshops und Seminaren
nicht decken lasst.

47



Manchmal sind es gescheiterte E-Learning-Projekte, die Organisationsentwickler
und Wissensmanager zusammengefiihrt haben. Die einen fragen sich, warum ihre
schonen Datenbanken nicht genutzt werden, die anderen wollen E-Learning fur
die Organisationsentwicklung nutzen. Das Ergebnis sind neue Formen des netzun-
terstltzten Lernens.

Netzunterstiitzung des organisationalen Lernens

OE-Maf3nahmen lassen sich durch ein Datennetz wirksam unterstiitzen. Hier soll
besonders auf drei Funktionen hingewiesen werden.

1. Unterstltzung durch Experten:

OE geht zundchst davon aus, dass betroffene Mitarbeiter tiber das notwendige
Wissen verfligen, um ihre Arbeitsprozesse zu optimieren. Wenn dies nicht der
Fall ist, muss die Arbeitsgruppe die Méglichkeit haben, méglichst problemlos
und ohne groBen Aufwand den Rat von Experten einzuholen. Uber ein Intra-
net kann ein Unternehmen Experten fir bestimmte Fachfragen benennen. Die
Kommunikation mit diesen Experten kann durch das Datennetz erleichtert
werden. (Siehe auch unten »Gelbe Seiten« beim Wissensmanagement).

Schaubild 12: Lernen im Arbeitsprozess

\,,7, Experte
Lernbau-
steine
Bausteine Expjrten
werden werden
abgerufen befragt

Mitarbeiter lernen
im Arbeitsprozess
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2. Netzbasierte Lernbausteine:
Typisch fiir den Weiterbildungsbedarf als Folge von OE-Ma3nahmen sind klei-
nere Teilaufgaben, die zusatzlich zu den Kerntatigkeiten ausgefiihrt werden
mussen. Fur diese Teilaufgaben kénnen Uber ein Datennetz geeignete Lern-
bausteine bereitgestellt werden. Ein solches E-Learning-System setzt eine
groB3e Zahl solcher Lernbausteine voraus. Nur wenn haufig genug geeignete
Lernbausteine gefunden werden, wird ein solches System auch genutzt.

Schaubild 13: Datenbanken fiir Losungen

Datenbank
mit
Optimierungs-
vorschldgen

Dokumentiert N Nutzt
Lésungen e Lésungen
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A \ B /
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3. Austausch von Lésungsergebnissen:

Damit von OE-Gruppen nicht dhnliche Aufgaben immer wieder neu geldst
werden missen, kdnnen Losungen in Datenbanken dokumentiert und fiir alle
verfligbar gemacht werden. Eine solche Datenbank setzt allerdings ein geeig-
netes Protokollsystem fiir Arbeitsgruppenergebnisse voraus, das es einerseits
den Arbeitsgruppen erlaubt, ihre Ergebnisse unkompliziert in die Datenbank
einzugeben, in dem sich andererseits auch hinreichend treffsicher relevante
Ergebnisse finden lassen.
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4.4 PROZESSORIENTIERTE WEITERBILDUNG

Eine spezielle Form der Organisationsentwicklung ist die prozessorientierte Wei-
terbildung. Grundlage daftr ist die zunehmende Organisation von Produktion und
Dienstleistungen als Prozesse oder Prozessketten. Eingeleitet wurde diese Ent-
wicklung durch die Qualitatssicherung. Fir das Qualitétsmanagement werden
nicht einzelne Arbeitstatigkeiten und Produktionsbereiche isoliert betrachtet, son-
dern als Teil eines Prozesses, der zu einem bestimmten Ergebnis fihrt. Das Ender-
gebnis muss vorgegebenen Qualitdtsanforderungen entsprechen. Ist dies nicht
der Fall, wird nach den Ursachen im Prozess gesucht. Auf diese Weise werden auch
Qualifikationsdefizite identifiziert, die durch WeiterbildungsmaBnahmen zu behe-
ben sind.

Organisationales Lernen in Prozessen

Ein wichtiger Anwendungsbereich der prozessorientierten Weiterbildung sind
kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP). An einem Arbeitsprozess beteiligte
Mitarbeiter analysieren in KVP-Zirkeln Schwachstellen und Optimierungspoten-
ziale und entwickeln Verbesserungsvorschldge. Die Arbeit in den KVP-Zirkeln ist
eine informelle Form betrieblicher Weiterbildung. Gleichzeitig wird zur Umsetzung
der Verbesserung der Bedarf sowohl fiir formelle als auch fur informelle Weiter-
bildungen festgestellt.

Die Neufassung der ISO 9000:2000 tbernimmt das Prozessmodell fir die
Qualitatssicherung. Prozessorientierte Weiterbildung wird damit zu einer Dauer-
aufgabe des Managements erklart.

Prozessoptimierung durch Lernschleifen

Eine wirksame Form das prozessorientierte Lernen zu organisieren, sind sog. Lern-
schleifen. Das Grundprinzip einer Lernschleife besteht darin, die Information tiber
das Ergebnis eines Arbeitsprozesses an die zu vermitteln, die fuir den Prozess ver-
antwortlich sind. Die einfachste Form einer Lernschleife sind Soll-Ist-Vergleiche.
Nur wenn diejenigen, die fiir das Soll verantwortlich sind, Informationen Utber die
erreichten Ist-Werte erhalten, sind sie in der Lage ihren Prozess zu optimieren.
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Schaubild 14: Lernschleifen
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In komplexeren Organisationen werden Fehler in dem einen Prozess oft erst in
einem ganz anderen Zusammenhang sichtbar. In diesen Féllen lassen sich
Lernschleifen mit einem vertretbaren Aufwand nur noch tiber das Datennetz
einrichten.

Netzunterstiitzung des prozessorientierten Lernens

Wie das organisationale Lernen generell ldsst sich die prozessorientierte Weiter-
bildung vor allem durch kurze Lernbausteine, Zugang zu Experten oder den
Austausch von erarbeiteten Losungen unterstiitzen.

Vorteilhaft ist es, wenn Informationen und Arbeitsergebnisse einzelnen Prozess-
schritten zugeordnet sowie in Wissensdatenbanken abgelegt und damit die Ar-
beitsvorgaben fir das Qualitditsmanagement erganzt werden. Auf diese Weise
kann ein prozessorientiertes Unternehmensgeddchtnis entstehen, das tiber seine
standige Nutzung aktualisiert wird.
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4.5 LERNEN DURCH KOMMUNIKATION

Lernen durch Kommunikation ist der wichtigste Anwendungsbereich fir E-Lear-
ning als Wissensmanagement.

Grundséatzlich unterscheidet sich das Lernen durch Kommunikation von den
bisher genannten Formen, weil keine Lerninhalte vorgegeben und vermittelt wer-
den, sondern Kommunikation organisiert wird. Dabei kommt es darauf an, die
Kommunikation zwischen denen herzustellen, die Informationen benétigen und
denen, die Uiber diese Informationen verfligen.

Lernen durch Kommunikation dient vor allem der Unterstiitzung informeller
Weiterbildung. Es lasst sich aber auch in formelle WeiterbildungsmaBnahmen
integrieren, wenn Lernziele festgelegt und der Lernerfolg kontrolliert wird.

Schaubild 15: Informelles Lernen in geregelter Weiterbildung

Lernziel informelles
E—

—>» Kontrolle
festlegen Lernen

Kommunikation ist die beste Méglichkeit, um das informelle Lernen in Unterneh-
men durch Wissensmanagement systematisch zu fordern. Insbesondere das Intra-
net bietet dafir eine Vielzahl von Formen. Der folgende Abschnitt gibt eine Uber-
sicht Uber die wichtigsten Ansatze fir die Kommunikation in Unternehmen.

Business-TV
Business TV gehort nur bedingt zu den netzgestiitzten Kommunikationsformen,
weil haufig eine andere Vermittlungstechnik, Fernsehiibertragung tber Satellit,

genutzt wird. Die Kommunikationsform kann aber auch sehr gut Giber ein PC-Netz-
werk eingesetzt werden.
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Business TV ist dadurch gekennzeichnet, das alle Mitarbeiter (oder eine bestimm-
te Zielgruppe) eines Unternehmens regelmaBig zu einer bestimmten Tageszeit in
einer kurzen Sendung Uber relevante Neuigkeiten informiert werden.

Mit Business-TV lassen sich schnell und vergleichsweise kostenglinstig viele Mit-
arbeiter aktuell z. B. iber neue Produkte informieren. Business-TV wird deshalb be-
vorzugt von Unternehmen mit dezentralisierten Filialbetrieben, wie Banken und
Handelsketten oder Autowerkstatten einer bestimmten Marke, eingesetzt.

Business-TV eignet sich allerdings nur fir Informationen zu zentralen Themen.
Es ist auch kaum moglich, bei dieser Form vertiefende oder Hintergrundinforma-
tionen zu geben.

Der Nachteil, dass es sich zundchst nur um eine einseitige Kommunikation han-
delt, 13sst sich ausgleichen, indem Mitarbeiter Gber Fax oder Telefon zu einer Sen-
dung Fragen an die Redaktion stellen konnen.

Informationsportale

Manche Unternehmen nutzen die Startseite fir ihr Intranet, um dariber aktuelle
Informationen an ihre Belegschaft zu kommunizieren. Die Funktion ist dhnlich wie
beim Business-TV, die Prasentation ist jedoch nicht auf eine kurze Zeitspanne be-
schrankt.

Allerdings nutzen nicht alle Mitarbeiter firmeninterne Intranets gleichermaflen.
Informationsportale machen einerseits nur dann einen Sinn, wenn die dartiber
verbreiteten Informationen fur Mitarbeiter relevant sind. Diese Informationen wer-
den jedoch den Mitarbeitern vorenthalten, die das Intranet nicht regelméaBig nut-
zen. Es entsteht eine Benachteiligung bezogen auf diese Informationen.

Gelbe Seiten

Der Begriff der »Gelben Seiten« ist abgeleitet von den Branchen-Telefonbtichern.
Fir die Intranet Kommunikation bedeutet es ein Verzeichnis von Experten im
Unternehmen, die man bei entsprechenden Fragen und Problemen anrufen oder
anmailen kann.

Gelbe Seiten kénnen dazu beitragen, in Unternehmen vorhandene Sachkompe-
tenz nutzbar zu machen.

Gelbe Seiten werden jedoch in der Praxis weniger intensiv genutzt, als es sich ih-
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re Ersteller meistens wiinschen. Es gibt offenbar Hemmungen, jemanden um Rat
zu fragen, den man personlich nicht kennt. Und dann greifen viele Mitarbeiter
lieber zum Telefon.

Netzwerkstatten (Workgroups, Newsgroups)

Als Netzwerkstdtten werden Intranet-Foren zu bestimmten Fachthemen bezeich-
net. Auch Netzwerkstétten dienen dazu,im Unternehmen vorhandene Kompeten-
zen verflgbar zu machen. Die Grundidee ist, dass Mitarbeiter zu dem Fachthema
ihre praktischen Fragen stellen und andere Mitarbeiter diese Fragen beantworten.
Damit Netzwerkstatten funktionieren kénnen, missen sie kompetent moderiert
werden. Der Moderator oder die Moderatorin muss vor allem dafiir sorgen, dass
die Informationen ubersichtlich bleiben. Das gelingt vor allem, indem ergénzend
zum Forum ein FAQ-Bereich eingerichtet wird.

Netzwerkstatten sind insbesondere in groBeren, dezentralen Unternehmen eine
gute und vor allem preiswerte Moglichkeit, themenbezogen die Kommunikation
unter Mitarbeitern zu verbessern. Sie sind geeignet, um das bei einzelnen Mitar-
beitern vorhandene Wissen fiir andere nutzbar zu machen.

Uber Netzwerkstatten kommt jedoch selten neues Wissen in Unternehmen hin-
ein. Zumal wirklich kompetente Mitarbeiter oft nicht die Zeit (oder die Lust)
haben, ihren Kollegen bei deren Problemen weiterzuhelfen. Wenn zu wenig neue
hilfreiche Informationen geliefert werden, schlafen Netzwerkstatten oft ein.

Communities

Auch Communities sind Foren im Inter- oder Intranet. Die Abgrenzung zu Netz-
werkstdtten ist nicht eindeutig. Wahrend in den Netzwerkstatten ein bestimmtes
fachliches Problem im Vordergrund steht, betonen Communities starker die Mit-
gliedschaft von Personen mit tGbereinstimmenden Interessen.

Far Communities gelten die gleichen Vor- und Nachteile wie fiir Netzwerkstatten.
Will ein Unternehmen das Lernen durch Communities fordern, dann sollten die
Mitglieder die Moglichkeit erhalten, sich in groBeren Zeitabstanden auch person-
lich zu treffen. Die Bereitschaft, Informationen auszutauschen, steigt deutlich,
wenn sich die Menschen personlich kennen.

54



Weitere Hinweise zur Gestaltung von Communities finden sich in Kapitel 5.2.4
»Realisierung von E-Learning als Wissensmanagement im Rahmen betrieblicher
Lernkultur«.

Weiterfiihrende Literatur:

Peter Pawlowsky, Jens Bdumer:

Betriebliche Weiterbildung

Management von Qualifikation und Wissen

C.H. Becksche Verlagsbuchhandlung, Miinchen 1996
ISBN 3-406-40043-4

Uwe Hanning (Hrsg.):

Knowledge Management und Business Intelligence
Springer Verlag, Berlin, Heidelberg 2002

ISBN 3-540-42804-6

Christiane Prange:

Organisationales Lernen und Wissensmanagement
Fallbeispiele aus der Unternehmenspraxis

Gabler Verlag, Wiesbaden 2002

ISBN 3-409-11762-8
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5. AUFGABEN FUR BETRIEBSRATE

5.1 CHANCEN NUTZEN, GRENZEN ERKENNEN

E-Learning bietet neue Chancen auch fiir Beschéftigte — das ist mittlerweile un-
bestritten. Diese Chancen mussen von Betriebsraten ergriffen werden. Aber es gibt
auch Risiken, die zu Angsten fiihren. Diese bei Nutzung der Chancen zu vermeiden —
das ist die Kunst.

Chancen des E-Learning

E-Learning bietet Unternehmen und deren Mitarbeitern die Chance, Weiterbil-
dung mit aktuellen Inhalten tberall dort und dann durchzufiihren, wo und wann
sie benotigt wird.

E-Learning ist iiberall
E-Learning bietet die Mdglichkeit, das Lernen an alle dort méglich, wo ein
Arbeitsplatze zu bringen, an denen sich ein PC auf- PC steht
stellen lasst oder noch besser, ohnehin mit einem PC
gearbeitet wird. Dadurch ist es mdglich, Arbeiten und
Lernen miteinander zu verbinden.

In dem Umfang, in dem PC Einzug in die Arbeitswelt halten, wird auch das Ler-
nen am PC an den Arbeitsplédtzen verfligbar. Voraussetzung ist, dass der PC mit ei-
nem Standard-Betriebssystem (meist Microsoft Windows, aber auch Apple Mac
0S) arbeitet. Reine Datenterminals eignen sich in aller Regel nicht. Die meisten PC,
die in der Verwaltung eingesetzt werden, erfillen diese Voraussetzungen. Aber
auch im Werkstattbereich werden zunehmend PC eingesetzt. Hier sind allerdings
haufig die Umgebungsbedingungen wenig lernfreundlich. Eine Maglichkeit, die
Vorteile des E-Learning auch in den Werkstatten zu nutzen, ist die Einrichtung von
sog. Lerninseln. Fir das E-Learning werden hierzu Rdume in der Néhe der Arbeits-
platze mit PC ausgestattet.
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Lernprogramme sind auf einer CD-ROM oder zentral in einer Datenbank gespei-
chert und konnen jederzeit bei Bedarf abgerufen werden. Mitarbeiter erhalten
nicht nur genau die Lektionen, die sie benotigen, sondern auch genau dann, wenn
sie Zeit zum Lernen haben.

Die zeitliche Flexibilitat des E-Learning bringt gleich zwei relevante Vorteile. Die
Mitarbeiter kdnnen nicht nur dann lernen, wenn sie Zeit haben, sie kdnnen auch in
ihrer eigenen Geschwindigkeit lernen. Gute Lernprogramme bieten zuséatzliche
Hilfen, Schleifen oder Wiederholungen und passen sich damit den individuellen
Lernvoraussetzungen an.

Zentral gespeicherte

Lerninhalte lassen sich Zentral gespeicherte Lerninhalte lassen sich zentral

leichter aktualisieren und damit schnell aktualisieren. Das bietet die Mdg-
lichkeit, Mitarbeiter auf dem jeweils neuesten Stand
zu qualifizieren.

Der schnelle technische und organisatorische Wandel ldsst Lernunterlagen
schnell veralten. Dies gilt auch fur E-Learning-Lektionen, die haufig besonders auf-
wandig und teuer produziert werden. Werden die Lektionen in einer zentralen Da-
tenbank gespeichert und Uber ein Intra- oder Internet verbreitet, dann lassen sie
sich zentral aktualisieren.

Nur die Unternehmen, denen es gelingt, die neuen Mdglichkeiten des E-Lear-
ning erfolgreich zu nutzen, werden im Wettbewerb bestehen. Eine sinnvolle Nut-
zung der elektronischen Netze und Medien fiir das Lernen kann damit dazu bei-
tragen, individuell die Qualifikation aller Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu
erhalten und weiterzuentwickeln und damit gleichzeitig die Wettbewerbsfahigkeit
der Unternehmen starken und so Arbeitsplatze sichern.

E-Learning kann nicht
»nebenher« erfolgen Grenzen von E-Learning

Die derzeitige Datentechnik erlaubt es zwar, Lernpro-
gramme von jedem PC zu jeder Zeit aufzurufen, diese technischen Voraussetzun-
gen reichen fir erfolgreiches E-Learning jedoch allein nicht aus. Auch die organisa-
torischen Voraussetzungen, insbesondere ungestorte Lernzeiten und persénliche
Unterstilitzung bei Fragen und Schwierigkeiten, missen sichergestellt sein.
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Nicht alle Inhalte las-

E-Learning eignet sich bevorzugt zur Vermittlung com &l miE Elearning

von Informationen. el

Die Grenzen dafiir, was sich mit E-Learning vermit-
teln lasst, werden vor allem vom PC als technischem
Ein- und Ausgabemedium gesetzt. Eingabemedium ist bevorzugt die Tastatur,
Ausgabemedium ist der Bildschirm ergdnzt durch Lautsprecher. Bei Sprachpro-
grammen wird zusatzlich ein Mikrofon als Eingabemedium genutzt. Diese Aus-
stattung entspricht (vielleicht mit Ausnahme der Lautsprecher und eines Mikro-
fons, die sich aber leicht nachristen lassen) einem Standard-PC-Arbeitsplatz.

Besonders gut eignet sich E-Learning zur Qualifizierung fur alle Aufgaben, die
mit dem PC ausgefiihrt werden missen.

Begrenzt sind die Moglichkeiten, handwerkliche Qualifikationen anzuleiten. Hier
konnen Kenntnisse und Bilder der Anwendung vermittelt werden, fur die Aus-
fuhrung selbst sind praktische Umsetzungsméglichkeiten erforderlich.

Grenzen gibt es auch, wenn Verhalten und Kommunikation eingelibt werden
sollen. Zwar gibt es Lernprogramme, die sich auch um die Vermittlung solcher In-
halte bemihen, in aller Regel wird man aber fir die Vermittlung dieser Qualifika-
tionen Prasenzmalinahmen den Vorzug geben.

Nur PC-Geeignete

Sollen bestimmte Inhalte in der Aus- und Weiterbil- Inhalte mit E-Learning
dung vermittelt werden, dann kommt es darauf an, vermitteln
(auch unter Kosten-Nutzen-Abwéagungen), die dafiir
geeignete Lernform auszuwahlen. E-Learning eignet
sich besonders gut fir die Vermittlung von Informationen. Soll mehr gelernt wer-
den, dann findet der PC als Medium schnell seine Grenzen. Eine gute Mdglichkeit,
die Vorteile des E-Learning zu nutzen und gleichzeitig seine Nachteile zu vermei-
den, bietet das Blended Learning.

Sollen nicht nur Kenntnisse, sondern auch deren praktische Anwendung gelernt
werden, dann sollten Betriebs- und Personalrdte auf der Kombination von E-Lear-
ning und Prasenzmaflnahmen bestehen.
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5.2 MITBESTIMMUNG BEIM E-LEARNING

Wie bei den meisten neuen Technologien geht es bei der Mitbestimmung bei der
Ein- und Durchfiihrung von E-Learning darum, die Chancen zu nutzen und Nach-
teile fur Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu verhindern. Daftr wollen wir
zunéachst einen Blick auf die rechtlichen Mitbestimmungsmaglichkeiten werfen.

Rechtliche Mitbestimmungsmaoglichkeiten

Das Betriebsverfassungsgesetz bietet Betriebsradten eine breite Palette von Mitwir-
kungsmaoglichkeiten bei der Einfiihrung der verschiedenen E-Learning-Konzepte,
die im Wesentlichen im Abschnitt Berufsbildung unter §§ 96 bis 98 zu finden sind.

Wenn der Arbeitgeber
die Initiative er- In der Mehrzahl der Félle wird es so sein, dass der Ar-
greift... beitgeber auf den Betriebsrat zugeht, weil er im Betrieb
fur bestimmte Felder der Weiterbildung ein E-Learning-
Modell anbieten will. Hier kann der Betriebsrat bei der
gesamten Durchfiihrung der MaBnahme nach §98 BetrVG umfassend mitbestim-
men. Das heif3t, er kann auf Augenhdhe mit dem Arbeitgeber verhandeln

Uber Inhalt und Umfang der Kenntnisse,
die jeweilige Methode,
Dauer und Lage der Fortbildung,

vvYyysy

den Teilnehmerkreis.

Die Ergebnisse dieser Verhandlungen kdnnen ihren Niederschlag in einer Be-
triebsvereinbarung finden, die, falls sich die Betriebsparteien nicht einigen kon-
nen, in der Einigungsstelle verhandelt wird.

Handelt es sich um eine Manahme, die durch einen Tutor/eine Tutorin unter-
stiitzt werden soll, hat der Betriebsrat Mitsprachemdglichkeiten, sobald er davon
Uberzeugt ist, dass die Person fiir die Aufgabe nicht geeignet ist oder die tbertra-
gene Aufgabe vernachldssigt wird. Er kann dann, je nach Stand der Dinge, der
Bestellung widersprechen oder die Abberufung verlangen. Im Zweifel entscheidet
das Arbeitsgericht.
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Zusatzlich ist zu beachten, dass die technische Uberwachung der Lernschritte und
der Lerndauer in den meisten E-Learning-Modellen grundsatzlich moglich ist. Die-
ser Umstand |6st die volle Mitbestimmung nach §87 Abs.1 Nr.6 BetrVG aus. Ent-
sprechend sollten Regelungen Uber die Unzuldssigkeit der Auswertung der zu-
ganglichen Daten ebenfalls in die Betriebsvereinbarung aufgenommen werden.

Wenn der Betriebsrat
Betriebsrate, die es von sich aus sinnvoll finden, dass die Initiative er-
in ihrem Betrieb BerufsbildungsmaBnahmen auch in greift...
Form des E-Learning angeboten werden, haben im
Rahmen des Betriebsverfassungsgesetzes verschie-
dene Méglichkeiten, aktiv zu werden. Ahnliches gilt auch fiir die Personalréte in
den offentlichen Verwaltungen, die die jeweiligen Paragraphen in ihren Landes-
personalvertretungsgesetzen, bzw., fir Bundesbeamte, im Bundespersonalvertre-
tungsgesetz finden.

Ganz allgemein kann der Betriebsrat gemaf3 § 96 Abs. 1 Satz 3 BetrVG Vorschla-
ge fur betriebliches E-Learning machen. Der Arbeitgeber muss diese Vorschlage
zumindest mit dem Betriebsrat beraten, sie kdnnen Gegenstand einer freiwilligen
Betriebsvereinbarung werden. Dies allgemeine Recht wird durch das Beratungs-
recht bei der Errichtung und Ausstattung betrieblicher Einrichtungen zur Berufs-
bildung, der Einfiihrung betrieblicher BerufsbildungsmaBnahmen oder der Teil-
nahme an auBerbetrieblichen BerufsbildungsmaBnahmen nach § 97 Abs. 1 BetrVG
erganzt.

Die genannten Rechte stehen im Zusammenhang z.B. mit MaBnahmen der Per-
sonalplanung aus § 92 BetrVG, aber auch der Beschaftigungssicherung aus §92 a
BetrVG. Auch in diesem Zusammenhang stehen dem Betriebsrat Vorschlagsrechte
zur Qualifizierung der Arbeitnehmer zu, die fir den Arbeitgeber eine Beratungs-
pflicht auslésen. Ist ein E-Learning-Programm gut geeignet, die Beschdftigungs-
sicherung zu foérdern, kann es vom Betriebsrat als MaBnahme vorgeschlagen
werden. Auch hier ist die freiwillige Betriebsvereinbarung der richtige Ort.

Qualifizierung bei sich
Ein besonderes Initiativrecht wird dem Betriebsrat dndernden Tédtigkeiten
gemal’ § 97 Abs. 2 BetrVG eingerdumt, wenn »der Ar-
beitgeber Malnahmen geplant oder durchgefiihrt
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hat, die dazu flihren, dass sich die Tatigkeit der betroffenen Arbeitnehmer dndert
und ihre beruflichen Kenntnisse oder Fahigkeiten zur Erflllung ihrer Aufgaben
nicht mehr ausreichen«. Kann né@mlich ein Betriebsrat an diese Voraussetzungen
anknupfen, hat er die volle Mitbestimmung bei der Einfiihrung der betrieblichen
BerufsbildungsmafRnahmen, die auch E-Learning-Modelle sein kénnen. Er kann
dann mit dem Arbeitgeber auf gleicher Hohe Uber eine Betriebsvereinbarung fir
die betroffenen Beschdftigten verhandeln und dort die Essentials verankern. Zu
bedenken ist bei der Auswahl der BildungsmaBnahme, dass die von einer Neuaus-
richtung ihrer Arbeit betroffenen Beschaftigten besonders darauf angewiesen
sind, dass sie durch die MaBnahme fit fir ihre neu gestaltete Arbeit werden. Dieser
ohnehin nur schwer zu meisternden Aufgabe kommt unter dem Aspekt der in den
vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Vor- und Nachteile von E-Learning-
MaBnahmen eine besondere Bedeutung zu.

Typische Mitbestimmungssituationen beim E-Learning

Fir die Mitbestimmung lassen sich vier Situationen unterscheiden:

Sicherstellung der Voraussetzungen fir erfolgreiches E-Learning

2. Durchfiihrung einzelner E-Learning Mal3nahmen oder Projekte fiir bestimm-
te Zielgruppen im Unternehmen

3. Einfuhrung einer Lernplattform oder eines Learning-Management-Systems
Einfihrung von E-Learning als Wissensmanagement.

Diese vier Situationen sind nicht immer eindeutig zu unterscheiden und werden
sich in der Praxis haufig Uberschneiden. Auf welche Bestimmungen des Betriebs-
verfassungsgesetzes man sich beziehen kann, muss deshalb im Einzelfall ent-
schieden werden. Grundsatzlich geht es immer darum,

» einerseits die Voraussetzungen, d.h. gute Lernbedingungen fir die Kollegin-
nen und Kollegen sicherzustellen, sei es durch Regelungen anlésslich der
Einfuhrung eines einzelnen Lernprogramms oder durch eine generelle Be-
triebsvereinbarung,

» andererseits missen einzelne E-Learning-Programme auf ihre Eignung fir die
Zielgruppen, die sie nutzen sollen, beurteilt werden. Auch hierfur kann der
Betriebsrat Mitbestimmungsrechte geltend machen.

62



5.2.1 Voraussetzungen fiir erfolgreiches E-Learning

Beim E-Learning wird das Lernen in der Tendenz zu einer »Holschuld« der Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer. Stellt ein Arbeitgeber zur Vorbereitung auf neue
Arbeitsanforderungen nur ein Lernprogramm ins Netz und tberldsst es den Mitar-
beitern, sich mit dem Programm auf die neuen Anforderungen vorzubereiten,
dann wird die Verantwortung fiir den Lernerfolg einseitig auf die Arbeitnehmer
verlagert. Dieser Tendenz entgegenzutreten ist eine Aufgabe des Betriebsrates.

Dabei besteht ein deutlicher Unterschied zwischen »klassischen« Prasenzmaf3-
nahmen der Weiterbildung und dem E-Learning: Wenn sich die Arbeitsanforderun-
gen relevant verandern, eréffnet der § 97 (2) ein starkes Mitbestimmungsrecht, um
Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen durch Weiterbildung darauf vorzubereiten.
Bei der »klassischen« Form wiirde daftir seminarférmige Weiterbildung geplant, die
Mitarbeiterinnen fur die Teilnahme freigestellt und zum Ende jeder MaBnahme
Uberpruft, ob sie auf die neuen Anforderungen hinreichend vorbereitet sind.

Wird nun statt einer seminarférmigen PrasenzmalBnahme nur eine E-Learning
Lektion ohne zusatzliche Hilfen bereitgestellt, miissen die Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen selber zusehen, wann und wie sie sich die notwendigen Inhalte erar-
beiten. Eine Riickmeldung konnen sie allenfalls durch einen Test am Ende erhalten.

E-Learning kann dann eine sehr wirksame Form der betrieblichen Weiter-
bildung sein, wenn die folgenden Voraussetzungen erfullt sind:

»  Sicherung lernférderlicher Rahmenbedingungen
»  Sicherung des Lernerfolgs

Lernforderliche Rahmenbedingungen

Die Mdglichkeiten, an MaBBnahmen des E-Learning teilzunehmen, héangen vor
allem von den Bedingungen an den Arbeitsplatzen ab.

Friher war es so, dass mit der Entscheidung, einen Mitarbeiter oder eine Mitar-
beiterin fir eine Bildungsmal3nahme freizustellen, auch dhnliche oder gleiche
duflere Lernbedingungen fir alle Teilnehmer gewahrleistet waren. Wird ein Lern-
programm arbeitsbegleitend zur Verfiigung gestellt, dann sind vergleichbare Lern-
bedingungen nicht mehr gesichert, sondern hdngen von den Arbeitsbedingun-
gen insgesamt ab. Der eine Arbeitsplatz ist lauter als der andere, das Lernen wird
durch Geschaftsablaufe wie Kundenanfragen oder Telefonanrufe unterschiedlich
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gestort, die Computer sind unterschiedlich ausgestattet, einer verfligt Gber einen
kleinen Bildschirm, der andere tber einen grof3en, usw.

Ungestorte Lernplatze
bereitstellen Gehort die Selbstqualifizierung durch E-Learning am
Arbeitsplatz zu den Anforderungen an Mitarbeiter
oder sind Voraussetzung fur den beruflichen Auf-
stieg, dann mussen notwendige Lernvoraussetzungen, wie ein ungestorter Com-
puterarbeitsplatz und ein von seiner Ausstattung her geeigneter Computer ge-
wahrleistet werden. Lassen sich diese Voraussetzungen an den Arbeitspldtzen
selbst nicht sicherstellen (z.B. Publikumsverkehr), dann mussen fur das Lernen
entsprechende Rdume eingerichtet und Zeiten fir die Nutzung der Rdume bereit-
gestellt werden.

Lernzeiten regeln
Auch der Traum, E-Learning kénnte zeitlich flexibel
neben der eigentlichen Arbeit durchgefiihrt werden,
hat sich in der Praxis nicht erfullt. Ein hdufig genannter Grund fiir das Scheitern
von E-Learning-Projekten ist das Fehlen ungestorter Lernzeiten. Fir E-Learning
MaBnahmen mussen die notwendigen Lernzeiten gewdbhrleistet sein.
Lassen sich notwendige Lernzeiten wahrend der reguldren Arbeitszeit nicht rea-
lisieren, dann kénnen Anrechnung und Vergiitung zuséatzlicher Lernzeiten in einer
Betriebsvereinbarung geregelt werden.

Ausgleich von Kompe-

tenzen Lernerfolge sichern

Das Lernen am PC fihrt haufig nicht zu dem ge-
winschten Erfolg. Oft wird die Bearbeitung eines Lernprogramms abgebrochen
oder die Lernergebnisse werden nicht erfolgreich in die Arbeitspraxis Gibertragen.
Auch bei konventionellen WeiterbildungsmaBnahmen zeigen sich Schwierig-
keiten sicherzustellen, dass neu Gelerntes auch praktisch angewendet wird, und
Unternehmen schenken deshalb dem Lerntransfer zunehmende Aufmerksamkeit.
Beim E-Learning gibt es zusatzliche Probleme, die den Lernerfolg gefdhrden und
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besondere MaBnahmen fiir den Transfer der Lernergebnisse in die Praxis not-
wendig machen.

Typisch fir PC-Lernprogramme ist die Zerlegung in kleine Informationsbaustei-
ne, die hintereinander abgearbeitet werden. Dabei kann es passieren, dass zwar
das Programm erfolgreich abgeschlossen wird, das Gelernte dann aber dennoch
nicht selbststandig auf die betrieblichen Aufgaben angewendet werden kann. Zu-
satzlich fuhrt die Erwartung, E-Learning kénne neben der eigentlichen Arbeit oh-
ne grof3en Aufwand erfolgen, leicht dazu, dass sich die gewtinschten Erfolge nicht
einstellen. Nicht selten geben sich die Beschiftigten dann auch noch selbst die
Schuld fiir den Misserfolg.

Die Fahigkeit zum Selbstlernen wird immer mehr zu einer Voraussetzung fiir die
Teilhabe an Qualifizierung, zu einer Schlisselqualifikation und damit auch zu ei-
nem Wettbewerbsfaktor der Beschéaftigten untereinander. Es geht deshalb nicht
darum, vorhandene Unterschiede in der Selbstlernkompetenz in der Weise zu
»neutralisiereng, dass etwa die Einflihrung von E-Learning so lange verhindert
wird, bis alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichermaBen dieses Medium
beherrschen.

Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, von denen bisher das Selbstlernen nicht ver-
langt worden ist, muss die Moglichkeit gegeben werden, diese Kompetenz zu er-
werben. Grundsatzlich sollte E-Learning nicht solchen Mitarbeitern zugemutet
werden, die in ihrem Beruf nicht mit einem PC umgehen mussen; zumindest muss
ihnen der Zugang dazu er6ffnet werden.

Bei einer klassischen WeiterbildungsmaBnahme gehorte es zu einer der wich-
tigsten Aufgaben der Dozenten und Dozentinnen, unterschiedliche Lernvoraus-
setzungen der Teilnehmer und Teilnehmerinnen zu bericksichtigen, sie dort ab-
zuholen, wo sie stehen. Dabei kann der lebendige Dozent flexibel reagieren und
sogar auf einzelne Teilnehmerinnen eingehen. Beim E-Learning kommt es allein
auf die Fahigkeit der Lernenden an. Beim Lernen mit dem Computer handelt es
sich um die ganz spezielle Fahigkeit, konzentriert allein zu lernen. Nur wer die
erworben hat, kann das Lernangebot auch nutzen.

Personliche Betreuung
Vielféltige Erfahrungen zeigen, dass E-Learning-Pro- sichern
gramme ohne personliche Betreuung selten erfolg-
reich sind. Es ist deshalb auch im Interesse des Unter-
nehmens, den Lernerfolg durch ein persénliches Coaching oder Tutoring zu fordern.
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Dabei ist jedoch zu beachten, dass Tutoren, die unter fachlichen Gesichtspunkten
ausgewahlt worden sind, nicht notwendig auch tber padagogische Kompetenzen
verfugen. In diesen Féllen sollte eine zusatzliche padagogische Betreuung einge-
richtet werden, die Teilnehmer bei ihrer personlichen Organisation des Lernens
berat und unterstitzt.

Coaching und Tutoring lassen sich in der Praxis nicht immer eindeutig unter-
scheiden. Ein Coach kiimmert sich mehr um das Lernverhalten, ist also eher ein
Lernbegleiter, von einem Tutor wird vor allem eine fachliche Betreuung erwartet.

Coaching und Tutoring kann sowohl direkt und persénlich vor Ort oder tber das
Netz erfolgen.

Wird das Lernprogramm von einem externen Bildungstrager eingekauft, dann
Ubernimmt dieser haufig auch die Lernbegleitung.

Misserfolge beim E-Learning werden nicht nur durch schlechte Lernprogramme
verursacht, sondern vor allem durch unzureichende Lernbedingungen an betrieb-
lichen Arbeitsplatzen. Sinnvoll ist es deshalb, wenn der Tutor oder die Tutorin die
Aufgabe erhdlt, die Lernbedingungen zu kontrollieren und zu beurteilen und
wenn es im Betrieb Verantwortliche gibt, die hinreichende Lernbedingungen
sicherstellen konnen.

Mitarbeiter ihren Lern-
erfolg selber kontrol- Fur die Mitbestimmung beim E-Learning kommt es
lieren lassen darauf an, Uber die Lernvoraussetzungen hinaus auch
sicherzustellen, dass die neuen Arbeitsaufgaben, fur
die das E-Learning eingesetzt wird, am Ende von den
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern auch in der gewiinschten Weise bearbei-
tet werden konnen. Nur dann bringt die Weiterbildung den angestrebten Nutzen
fur die Beschéftigten und das Unternehmen.

Transfer in die Praxis
kontrollieren Coaching oder Tutoring darf sich nicht auf die Be-
gleitung des Lernprogramms beschranken, sondern
muss auch den Transfer in die Praxis begleiten. Noch
besser ist es, wenn die 6rtlichen Fiihrungskrafte von Anfang an in die Weiterbil-
dung einbezogen werden und den Transfer in die Praxis begleiten.
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Insbesondere Weiterbildungsmanahmen im Zusammenhang mit gravierenden
Anderungen der Tatigkeit, die nach § 97 (2) BetrVG behandelt werden, sollten nur
dann als erfolgreich abgeschlossen gelten, wenn die verantwortliche Fiihrungs-
kraft bestatigt, dass der oder die Mitarbeiterin ihre neuen Aufgaben zufrieden stel-
lend wahrnehmen kann.Hierzu kann auch die Meinung der Betroffenen selbst ein-
geholt werden.

5.2.2 Einzelne E-Learning-MaBnahmen
und Projekte
Anforderungen an der

Grundsatzlich hat der Betriebsrat bei der Auswahl Bedeutung fiir die be-
von E-Learning-Programmen fiir die Aus- und Weiter- rufliche Entwicklung
bildung der Beschéftigen in einem Unternehmen ausrichten

Beratungsrecht nach § 97(1) BetrVG. Werden die

Lernprogramme ausgewadhlt, weil sich nach § 97 (2)

die Tatigkeiten der Arbeitnehmer @ndern, hat er ein Uber die Einigungsstelle
durchsetzbares Mitbestimmungsrecht.

Wie hoch die Anforderungen an ein bestimmtes Programm oder Projekt sein
mussen, hangt davon ab, wie wichtig der Erfolg fir die berufliche Entwicklung der
einzelnen Beschaftigten ist.

Ein Lernprogramm, das die Englischkenntnisse der Mitarbeiter verbessern soll,
muss deshalb ganz unterschiedlich beurteilt werden, je nachdem, ob damit nur
unverbindlich die Sprachkompetenz geférdert werden soll, oder ob Englisch-
kenntnisse unabdingbar fiir bestimmte neue Arbeitsaufgaben sind.

An Lernprogramme, die von einem Unternehmen den Mitarbeitern nur zur all-
gemeinen Kompetenzerweiterung angeboten werden, sollten keine unnétig ho-
hen Anforderungen gestellt werden. Dies gilt besonders fiir Lernprogramme, die
ausschlie3lich dem eigenen beruflichen Fortkommen dienen, von Mitarbeitern al-
so im eigenen Interesse bearbeitet werden. Zu hohe Anforderungen verhindern
sonst, dass Uberhaupt Lernprogramme (iber das Netz bereitgestellt werden.

Anders sieht es jedoch bei Lernprogrammen aus, deren erfolgreiche Bearbei-
tung Uber die berufliche Zukunft eines oder einer Beschaftigten entscheidet. In
diesen Fallen muss der Betriebsrat sicherstellen, dass zum einen das Lernpro-
gramm geeignet ist, allen betroffenen Kolleginnen und Kollegen notwendige Qua-
lifikationen zu vermitteln und andererseits fir alle auch Chancengleichheit
gewahrleistet ist.
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Die Eignung eines

Lernprogramms beur- Lernprogramme kénnen so unterschiedliche Formen

teilen haben, dass es schwer ist, allgemeine Regeln zur Be-
urteilung der Eignung aufzustellen. Erschwerend
kommt hinzu, dass die Pddagogik des E-Learning ins-
gesamt noch in den Kinderschuhen steckt. Formuliert man Anforderungen aus
padagogischer Sicht, fallen die meisten Programme durch. Dies bedeutet: Auch die
Suche nach perfekten Programmen wird selten erfolgreich sein. Da gerade bei
Lernprogrammen jede Qualitdtsverbesserung mit erheblichem Aufwand teuer er-
kauft werden muss, fihren zu hohe Anforderungen nicht zu einer Férderung, son-
dern zu einer Verhinderung des E-Learning. Jedes Programm muss also als mehr
oder weniger gelungener Kompromiss angesehen werden. Zu prifen ist, ob der
Kompromiss noch akzeptabel ist oder nicht.

Wenn sich Betriebs- oder Personalrdte mit der Beurteilung von Lernprogram-
men Uberfordert flihlen, dann kénnen sie dafiir auch interne oder externe Exper-
ten hinzuziehen.

Die Beurteilung sollte unter drei Gesichtspunkten erfolgen:

1. Stimmt der Inhalt? Werden mit dem Lernprogramm die Qualifikationen ver-
mittelt, die zur Bewadltigung der praktischen Arbeitsaufgaben notwendig
sind?

2. Ist der Inhalt verstandlich aufbereitet? Wird eine verstandliche Sprache be-
nutzt? Werden neue Begriffe ausreichend erklart? Wird das Verstandnis durch
Bilder oder Grafiken gefordert?

3. Ist das Programm lernfreundlich? Bauen die einzelnen Lektionen sinnvoll auf-
einander auf? Kann der Lernende den Ablauf des Programms selbst steuern?
Kann sich der Lernende Informationen wiederholen lassen? Wird aktives Ler-
nen gefordert? Werden praxisgerechte Beispiele bearbeitet? Kann der Ler-
nende seinen Lernerfolg selbst kontrollieren?

Lernprogramme prak-
tisch erproben Bevor ein Lernprogramm fiir eine gréf3ere Zahl von
Beschéftigten eingesetzt wird, sollte es immer von
einigen typischen Nutzern vorher getestet werden.
Dies ist insbesondere dann sinnvoll, wenn Lernprogramme extern eingekauft
werden und mehrere Anbieter zur Wahl stehen.
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Werden Programme von einem Unternehmen (bzw. in dessen Auftrag) erstellt,
dann sollte es selbstverstandlich sein, Vertreter der Nutzergruppe von vornherein
in die Erstellung mit einzubeziehen.

Die BildungsmafB-

Die Eignung eines Lernprogramms hangt auch da- nahme insgesamt
von ab, mit welchen BegleitmaBnahmen es durchge- beurteilen
fuhrt wird.

Wie fiir die Sicherung der Voraussetzungen be-
schrieben, sollte kein Lernprogramm ohne Coaching oder Tutoring durchgefiihrt
werden.

Daruber hinaus setzt sich in der Praxis immer mehr das Blended Learning durch,
die Kombination von E-Learning mit PrasenzmafBnahmen. Dabei werden Lernpro-
gramme Uberwiegend zur Vor- und Nachbereitung der PrasenzmafBnahmen ein-
gesetzt.

Vorbereitend dienen die Lernprogramme zur Vermittlung von Informationen.
Nachbereitend wird der vermittelte Stoff vertieft. Dies geschieht entweder durch
Wiederholungen oder durch Anwendung des Gelernten auf praktische Aufgaben.

. Zielgruppen auswédhlen
Bei PrasenzmalBnahmen mussen sich Betriebs- und
Personalrate meistens daflir einsetzen, dass moég-
lichst viele Beschéftigte daran teilnehmen kénnen. Beim E-Learning besteht dem-
gegenuber oft die Neigung, Lernprogramme auch von solchen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern bearbeiten zu lassen, die sie nicht benétigen, nur weil die Pro-
gramme nun einmal vorhanden sind. Wenn damit dann Erwartungen hinsichtlich
der beruflichen Verwendbarkeit erweckt werden, die sich nicht einlésen lassen,
dann ist das fur die Motivation zukunftiger Teilnahme an Weiterbildung kontra-
produktiv. Auch beim E-Learning sollten deshalb die Teilnehmer sorgféltig ausge-
wahlt werden. Hier gilt die Mitbestimmung nach § 98 (3) BetrVG.

Besondere Aufmerksamkeit ist notwendig, wenn der nicht erfolgreiche Ab-
schluss eines Kurses Konsequenzen fir die weitere Beschéftigung hat und zu
Nachteilen fiir den Beschaftigten flihren kann (§ 99, Mitbestimmung bei perso-
nellen EinzelmafBnahmen).
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5.2.3 Einfilhrung einer Lernplattform oder eines Learning-
Management-Systems

Wird von einem Unternehmen eine Lernplattform oder ein Learning-Manage-
ment-System (LMS) eingefiihrt, dann handelt es sich um eine Einrichtung oder
MaBnahme der Berufsbildung, deren Einfiihrung nach § 97 (1) BetrVG mit dem Be-
triebsrat beraten werden muss. Fiir die Nutzung (Durchfiihrung) eines solchen
Systems greift dann die volle Mitbestimmung nach § 98.

Die Beurteilung eines Systems sollte unter zwei Gesichtspunkten erfolgen:

» Zum einen geht es darum, die einheitlichen Nutzungsmaoglichkeiten fur alle
Zielgruppen zu gewdhrleisten, wie es unter dem Abschnitt tber die Sicher-
stellung der Voraussetzungen beschrieben worden ist.

» Zum anderen kommt es darauf an, die unnétige Speicherung und miss-
brauchliche Nutzung von Daten zu verhindern.

Die Auswertung der Lernergebnisse eines Lernprogrammes, insbesondere der aller
Interaktionsdaten, kann Uber eine Person mehr Informationen liefern als ein tbli-
cher Einstellungstest. Wenn aus technischen Griinden die Verarbeitung der Inter-
aktionen zentral notwendig ist (z.B. weil das Lernprogramm auf dem zentralen
Server lauft), sollte sichergestellt sein, dass keine personenbezogene Speicherung
moglich ist. Werden die Interaktionsdaten zur Evaluierung des Programms
bendtigt, dann muss die Anonymisierung sichergestellt sein.

Die Nutzung aller
Funktionen einzeln Wie bei elektronischen Informationssystemen haufig,
analysieren zeigen auch LMS die Tendenz zur zentralen Admini-
stration und Datenverwaltung. Dabei bemiihen sich
die Anbieter vor allem darum, die datentechnischen
Maoglichkeiten auszuschopfen. Welche Funktionen fir ein funktionsfahiges LMS
tatsachlich notwendig sind, ldsst sich nur ermitteln, wenn eine Aufstellung
gemacht wird, wer welche Daten wozu in dieses System eingibt, und von wem
diese Daten mit welchem Ziel abgerufen werden kénnen.
Auskunft Gber einzelne Funktionen einer Lernplattform oder eines LMS geben
Leistungsverzeichnisse oder das Pflichtenheft.
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Sammlung und Spei-
Der Einsatz einer zentralen Lernplattform (bzw. eines cherung von Daten
LMS) macht es Betriebsrdten leichter, die Einhaltung kontrollieren
der Bestimmungen des Datenschutzes zu kontrollie-
ren. Gleichzeitig liefern gerade Lernplattformen hau-
fig die zusatzlichen Auswertungsmoglichkeiten individueller Lerndaten, die miss-
brauchlich genutzt werden kénnen.

Die auf dem Markt angebotenen Lernplattformen und LMS unterscheiden sich
teilweise erheblich in ihren Funktionen. Einige LMS bieten eine Schnittstelle zur
Personaldatenbank und erleichtern damit zusatzlich die Auswertung individueller
Lerndaten. Bei der Einflihrung eines LMS kommt es deshalb darauf an, die einzel-
nen Funktionen des vorgesehenen Systems genau zu analysieren.

Dabei ist darauf zu achten, dass keine individuellen Daten unnétig erhoben und
gespeichert werden.

Lernen im Netz ist keine EinbahnstraBe. Uber das Netz werden nicht nur zentral
gespeicherte Lernprogramme an die Mitarbeiter gesendet. Die Mitarbeiter liefern
Uber das Netz auch eine Vielzahl von Daten Uber ihr Lernverhalten zuriick, die zen-
tral gespeichert und ausgewertet werden kénnen. Zu verhindern, dass diese Daten
missbrauchlich verwendet werden konnen, gehort deshalb zu den wichtigsten
Aufgaben der Mitbestimmung und des Datenschutzes.

Werden Lektionen am Computer durchgearbeitet, fallen dabei eine Vielzahl von
zusatzlichen Daten an, die Aufschluss Gber Lernfahigkeit und -verhalten des oder
der Lernenden geben:Wie lange hat sie oder er am Computer gesessen, wie lange
fur die Bearbeitung einer Lektion gebraucht, wie schnell geantwortet, wie viele Feh-
ler gemacht? Jede bearbeitete Lektion lasst sich wie ein Test auswerten und wird zu-
nehmend ausgewertet. Um Lernende zu unterstiitzen, werden Lernprofile erstellt.

Lerndaten nicht fiir

Zur Professionalitat von Dozenten und Do- Beurteilungen nutzen
zentinnen gehort es, Lernen und Beurteilen

nicht miteinander zu verbinden. Bewertet

werden soll nur das Endergebnis eines Lernprozesses. Dieser Kodex wird nicht
immer eingehalten und Vorgesetzte erkundigen sich haufig bei Dozenten, wen sie
etwa flr eine neue Stelle vorschlagen wirden. Die Missbrauchsmaoglichkeiten
bleiben aber tiberschaubar und zeitlich begrenzt. Beim E-Learning kann hingegen
das Lernprofil eines Mitarbeiters dauerhaft gespeichert und jederzeit abgerufen
werden. Wer sich als Vorgesetzter Gber Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen informie-
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ren will, schaut nicht in die Personalakte, sondern in den Lernreport, das auf-
gezeichnete Begleitprogramm zum E-Learning.

Griinde fiir die Speicherung von Mitarbeiterdaten

Mitarbeiterdaten werden im Zusammenhang mit E-Learning aus vier Griinden ge-
speichert:

1. Um den Lernprozess einzelner Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu verfolgen
und zu betreuen.
Um den Erfolg bestimmter Kurse zu kontrollieren.

3. Um Kosten fiir das E-Learning bestimmten Kostenstellen zuzuordnen.
Um Skill-Management durchzufiihren und Skill-Datenbanken aufzubauen.

Zu 1.: Lernprozesse verfolgen
Die Betreuung des E-Learning gilt heute als notwendige Voraussetzung fur erfolg-
reiches Lernen. Erfolgt die Betreuung tUber das Netz (Web-Tutoring), dann ist un-
vermeidlich, dass personenbezogene Daten Uber Lernergebnisse tbermittelt und
auch gespeichert werden.

Verlaufskontrollen sind gerade beim E-Learning padagogisch sinnvoll und not-
wendig. Sie erlauben aber gleichzeitig auch, individuelle Lernprofile zu erstellen.

Keine Lernverlaufs-

daten speichern Missbrauchsmaoglichkeiten lassen sich verringern,
wenn die Lernplattform Daten zur Verlaufskontrolle
nicht speichert, es also keine Mdglichkeit gibt, rtick-
wirkend zu Uberprifen, wie lange ein Lernender fur die Bearbeitung einer Lektion
gebraucht hat. Insbesondere ist darauf zu achten, dass keine vergleichenden Aus-
wertungen der Lernverldufe erfolgen. Manchmal sind solche Auswertungen fiir
die Evaluierung von Lernprogrammen notwendig. Dann sollte sichergestellt wer-

den, dass die Daten zuvor anonymisiert worden sind.
Um den Missbrauch der Daten zu verhindern, kann die Lernplattform oder das
LMS so organisiert werden, dass nur der Tutor oder die Tutorin Leserechte zu den
Ergebnissen erhdlt und die Daten nach Abschluss des Kurses geldscht werden.
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Zu 2.: Erfolg von Kursen kontrollieren

Es gehort zum Standard guter Bildungsarbeit, den Erfolg von MaBnahmen einzeln
und insgesamt zu kontrollieren (zu evaluieren). Nur so lassen sich Bildungspro-
gramme systematisch verbessern. Ausgewertet werden nicht nur Endergebnisse,
sondern auch Lernverldufe, um die Griinde fur Erfolg oder Misserfolg einer Maf3-
nahme analysieren zu kénnen.

Lernergebnisse
Eine wirksame Erfolgskontrolle ist ohne umfangrei- anonym auswerten
che Sammlung und Speicherung personenbezoge-
ner Daten nicht mdéglich. Es gibt allerdings keinen
Grund, die individuellen Daten Namen oder Personalnummern zuzuordnen. Die
Anonymisierung von personenbezogenen Daten ist Standard in der Evaluations-
forschung und sollte auch in Unternehmen sichergestellt werden.

Zu 3.: Kosten zuordnen

Die meisten LMS bieten die Moglichkeit, Kosten teilnehmerbezogen zu erfassen
und abzurechen. Wieweit diese Systeme genutzt werden, hangt davon ab, wie in
dem jeweiligen Unternehmen Gberhaupt mit Bildungskosten umgegangen wird.

Nur die Teilnahme

Da fur die Abrechung ublicherweise nur Lernzeiten insgesamt, keine indi-
und keine Lernergebnisse ausgewertet werden, ist viduellen Lernzeiten
die zeitweilige Speicherung unproblematisch. Es soll- erfassen

te aber sichergestellt sein, dass personenbezogene
Daten nach erfolgter Abrechung geldscht werden.

Zu 4.: Skill-Management

Skill-Management wurde oben in Kapitel 3.3 bereits als eine spezielle Funktion
von Learning-Management-Systemen beschrieben. Der Nutzen dieses Werkzeugs
héngt ganz entscheidend von der sachgerechten Handhabung, insbesondere der
Form der Datenerhebung, ab. Drei Fragen missen dazu vorrangig geklart werden:
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Skill-Management zur
»  Wie kommen die Sollprofile zustande? Werden

die betroffenen Beschéftigen an der Erstellung

der Profile beteiligt? Beriicksichtigen die Profile

nur vorhandene Anforderungen oder auch zu

kunftige?

»  Wie werden die Defizite der Mitarbeiter ermittelt? Wie werden die einzelnen
Mitarbeiter daran beteiligt?

Forderung von Mitar-

beitern nutzen

»  Wie wird mit erkannten Qualifizierungsbedarfen umgegangen? Wer ent-
scheidet dartiber, ob und wie erkannte Bedarfe erftllt werden?

Skill-Management ist notwendig immer personenbezogen und setzt die Samm-
lung und Speicherung individueller Daten voraus. Eine missbrauchliche Verwen-
dung dieser Daten lasst sich nur ausschliefen, wenn der Qualifikationsabgleich
durch die Beschéftigten selbst erfolgt und die Daten nicht gespeichert werden.

Keine zentralen Skill-
Datenbanken zulassen Deswegen sollte auf zentrale, personenbezogene
Skill-Datenbanken ganz verzichtet werden. Um einen
Uberblick Gber vorhandenes Qualifikationspotenzial
zu gewinnen, sind anonymisierte Daten ausreichend. Bewerber mit speziellen
Qualifikationen konnen fiir bestimmte Projekte auch Uber interne elektronische
Stellenausschreibungen gewonnen werden.
Zentrale, personenbezogene Skill-Datenbanken schlieB8lich gefdhrden die Ak-
zeptanz fur das sinnvolle Instrument des Skill-Managements und kénnen die
Angst vor der Teilnahme an FortbildungsmaBnahmen verstarken.

5.2.4 Realisierung von E-Learning als Wissensmanagement
im Rahmen betrieblicher Lernkultur

Fur ihr Wissensmanagement setzen heute viele Unternehmen noch auf den Auf-
bau von Wissensdatenbanken. In Kap. 4.2 wurden bereits die Grenzen eines ein-
seitig auf technische Datenbanken setzenden Wissensmanagements aufgezeigt.
Dabei konnten die technischen Moglichkeiten der Datennetze auch fiir die syste-
matische Forderung des informellen Lernens in betrieblichen Leistungsprozessen
genutzt werden. Das geschieht bisher noch selten. Trenduntersuchungen gehen
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jedoch davon aus, dass besonders diese Form des E-Learning zukiinftig an Bedeu-
tung gewinnen wird. Denn sie bietet besonders gute Chancen, Qualifikationen
und Kompetenzen an den jeweils aktuellen Stand von Technik und Organisation
anzupassen.

Zentral gesteuerte E-Learning-Projekte kdnnen zwar dazu beitragen, Lernen zu
bestimmten Schwerpunktthemen zu organisieren, sie sind aber nicht geeignet, die
alltaglich notwendigen Lernprozesse in der Breite zu férdern.

Wie erfolgreich E-Learning zum Lernen im Unternehmen beitrdgt, ist jedoch
nicht in erster Linie eine Frage der eingesetzten Datentechnik und der Lernpro-
gramme, sondern der Organisation und Lernkultur. Nur wenn es gelingt, Lernen
als festen Bestandteil und integriertes Element in den Arbeitsprozessen zu sichern,
wird sich dafur auch die Informationstechnik effizient nutzen lassen. E-Learning
und Wissensmanagement mussen in einer umfassenden Lernkultur des Unter-
nehmens zusammengebunden werden: Schlissel ist die Realisierung von E-Lear-
ning als Wissensmanagement statt eines allein auf Datenbanken setzenden
Wissensmanagements. Hierzu konnen Betriebsrdte durch Nutzung ihrer Initiativ-
moglichkeiten beitragen.

Eine neue Lernkultur

Schéatzungsweise sieben von zehn E-Learning Projek- im Unternehmen
ten scheitern gegenwartig. Verantwortlich dafiir wird fordern
vor allem die fehlende Akzeptanz bei den Mitarbei-
tern gemacht. Fehlende Akzeptanz bei den Mitarbei-
tern bedeutet fehlende Lernkultur. Typische E-Learning Projekte sind nicht in den
Arbeitsprozess eingebunden, schlimmer, im betrieblichen Alltag konkurrieren sie
haufig mit der sonstigen Arbeit.

Gerade E-Learning kann die Chance bieten, Lernende Unternehmen zu vertret-
baren Kosten zu realisieren. Dafiir gilt es allerdings, notwendige Voraussetzungen
zu schaffen:

»  Entscheidend fir Erfolg im nationalen und internationalen Wettbewerb ist,
wie schnell Unternehmen neue Ergebnisse aus Forschung und Entwicklung in
marktfahige Produkte und Dienstleistungen umsetzen kénnen.

» Innovationsfahigkeit hangt dabei nicht nur von den Leistungen der Entwick-
lungsabteilungen ab, sondern fordert standiges Lernen der Belegschaften
insgesamt.
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» Die neuen Herausforderungen lassen sich mit einzelnen Bildungsmafinah-
men nicht bewaltigen. Um die Leistung aller Mitarbeiter in Unternehmen auf
dem jeweils aktuellen Stand von Technik und Organisation zu gewahrleisten,
ist eine Lernkultur notwendig, die Lernen und Arbeiten miteinander verbin-
det, Qualifizierung zu einem standigen Prozess und Unternehmen zu
»Lernenden Unternehmen« werden l3sst.

Obwohl die Ideen des Lernenden Unternehmens seit mehr als 10 Jahren die Dis-
kussion Uber betriebliche Bildungsarbeit bestimmen, ist die Bildungspraxis davon
oft noch weit entfernt. Der fur Lernende Unternehmen notwendige Kulturwechsel
hat meist noch nicht stattgefunden. Das aber genau ist es, was notwendig ist, und
was es auch so schwierig macht: Ein Wechsel der Lernkultur in Unternehmen.

Um fir erfolgreiches E-Learning notwendige Rahmenbedingungen zu schaffen,
sollten die folgenden Anforderungen erfillt sein:

Weiterbildung von der
Anwendung her planen Bildungsbedarf von Mitarbeitern entsteht im Zusam-
menhang mit der Durchfiihrung ihrer Arbeit. Nur
wenn der Bedarf in diesem Arbeitszusammenhang
ermittelt worden ist, lasst sich gewahrleisten, dass auch die BildungsmaBnahme
zur Verbesserung der Arbeitskompetenz beitragt.
Unternehmen benétigen zwar ein einheitliches und leistungsfahiges System
(siehe Plattformen und Portale) fur die Durchfiihrung von E-Learning, welche
Inhalte mit diesem System vermittelt werden, ist aber dort zu entscheiden, wo die
Bildungsmaflinahme einen konkreten und messbaren Beitrag zur Verbesserung
der Arbeitsprozesse leisten soll.

Mitarbeiter an der

Bedarfsermittlung be- Lernmotivation entsteht, wenn der oder die Lernende

teiligen weil3, warum er oder sie etwas lernen will. Dies ist
auch die Schlusselfrage fiir die Akzeptanz des E-Lear-
ning.

Lernen ist kein Selbstzweck. Bewusstes und absichtsvolles Lernen setzt voraus,
dass es mit definierten Zielen verbunden wird.
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Um Lernmotivation zu erreichen, muss deshalb zunachst sichergestellt werden,
dass von den Mitarbeitern die Verdnderungsziele akzeptiert werden.

Hierfir sind in den vergangenen Jahren verschiedene Verfahren einer »Kommu-
nikativen Bedarfsermittlung« entwickelt worden, die auch in manchen Betrieben
praktiziert werden: Die Beschéftigten werden durch Gruppengesprache an Zielfin-
dung und Bedarfsermittlung fir ihre Weiterbildung beteiligt und wirken anschlie-
Bend auch an der Auswahl geeigneter BildungsmaBnahmen mit.

Fithrungskriafte

Um E-Learning arbeitsplatznah durchfiihren zu kén- einbeziehen
nen, mussen die sachlichen und zeitlichen Vorausset-
zungen geschaffen werden. Dies gelingt nur in Zu-
sammenarbeit mit dem oder der direkten Fihrungskraft. Nur wenn Vorgesetzte
das arbeitsplatznahe Lernen aktiv fordern und unterstiitzen, haben Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter auch die Chance, ihre Lernzeiten gegen andere Arbeitsanfor-
derungen durchzusetzen.

Wird in Unternehmen mit Kennzahlensystemen wie z.B. Balanced Scorecard
gearbeitet, dann muss das Lernen der Mitarbeiter in den strategischen Zielen
verankert sein.

Lernen in den Arbeits-

Eine Lernkultur, die den Beschaftigten eines Unter- prozess integrieren
nehmens den Erhalt ihrer Qualifikationen sichern

hilft, 1asst sich nicht durch die Kontrolle einzelner Bil-

dungsmaflnahmen erreichen, sondern nur durch die Organisation von Lernpro-
zessen in der Arbeit. Betriebsrate missen dafiir im Zusammenhang mit E-Lear-
ning-Projekten vor allem auf die Organisation lernférderlicher Bedingungen und
Prozesse hinwirken.

Der entscheidende Unterschied zwischen E-Learning mit Lernprogrammen und
E-Learning als Wissensmanagement besteht darin, dass bei der zweiten Form die
Aktivitaten dezentral durch den Bildungsbedarf in den betrieblichen Arbeitspro-
zessen gesteuert werden. Das Wissensmanagement als System stellt in erster Linie
die technischen Voraussetzungen, wie Datennetz und Datenbank. Ob und wie die-
se genutzt werden, hdngt von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und ihren
direkten Vorgesetzten ab.
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Dies bedeutet jedoch nicht, dass es ausreicht, die entsprechende Technik bereit
zu stellen und dann die Nutzung im Selbstlauf zu erwarten. Noch gibt es die neue
Lernkultur nicht, sondern sie muss als Organisationsentwicklung gezielt angeleitet
und gefordert werden.

Bildungsbedarf entsteht, wenn in Arbeitsprozessen neue Techniken eingesetzt
werden oder durch eine andere Arbeitsorganisation sich die Arbeitstatigkeiten
verandern. Insbesondere im Zusammenhang mit Prozessoptimierungen kommt es
zur Neuverteilung von Aufgaben, d.h. Mitarbeiter missen zusatzliche Aufgaben
Ubernehmen, weil Arbeitskrafte eingespart werden.

Diese Form der Leistungsverdichtung kénnen Betriebsrdte grundsatzlich nicht
verhindern, sie kdnnen aber dazu beitragen, dass die dafiir notwendige Qualifizie-
rung anerkannt und gesichert wird.

An die Qualitats-
sicherung ankniipfen Ein Problem des Lernens in den Arbeitsprozessen
besteht darin, dass organisatorische Veranderungen
und die Neuverteilung von Arbeitsaufgaben haufig
eher schleichend als kontinuierlicher Prozess und
nicht als neue Arbeitsplatzbeschreibung erfolgt.Veranderte Arbeitsanforderungen
werden dadurch haufig nicht in Stellenbeschreibungen dokumentiert.

Mehr Aufmerksamkeit schenkt hingegen oft die Qualitdtssicherung der Verande-
rung von Arbeitsanforderungen. Wenn das Qualitdtsmanagement funktioniert, mus-
sen veranderte Arbeitsaufgaben in den Arbeitsanweisungen dokumentiert werden.

Eine sinnvolle Regelung, die auch durch die Ziele der Qualitatssicherung ge-
stutzt wird, ist festzulegen, dass mit der Verdnderung von Arbeitsanweisungen
gleichzeitig auch immer beschrieben wird, welche QualifizierungsmalBnahmen in
diesem Zusammenhang notwendig sind.

Qualitatszirkel fiir die
Weiterbildung nutzen Viele Unternehmen haben zur Qualitatssicherung Zir-
kel eingerichtet, die nach der Ursache von Qualitats-
mangeln forschen und Abhilfe planen. Oft werden
solche Zirkel auch fiir kontinuierliche Verbesserungsprozesse genutzt. Aus diesen Zir-
keln lassen sich die Kerneinheiten fiir eine kontinuierliche Weiterbildung entwickeln.
In den Zirkeln wird von den an einem Arbeitsprozess beteiligten Mitarbeitern
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genau festgelegt, wie und von wem welche Arbeitsschritte auszufiihren sind. Die
Arbeitsanweisungen werden laufend dokumentiert.

Fur eine prozessorientierte Weiterbildung legen die Zirkel fest, welche Weiter-
bildung ihre Mitglieder benétigen und wie diese organisiert werden soll.

Schaubild 16: Wissensmanagement und Communities

Moderiert die Community

Community
Experte of
> Practice

Sichert die Ergebnisse *
Nutzung der Kommunikation
Ergebnisse zu Fachthemen

| Y

Mitarbeiter lernen
im Arbeitsprozess

Damit Zirkel effizient arbeiten, missen sie professionell moderiert werden. Dies
gilt ganz besonders, wenn sie gleichzeitig den Qualifikationsbedarf ermitteln und
arbeitsplatzbezogene Lern- und Trainingsprogramme entwickeln sollen.
Fur die Qualifizierung der Moderatoren gibt es unterschiedliche Lésungen:
In der Startphase werden Zirkel meist von Moderatoren der Personal- und
Organisationsentwicklung betreut. Danach werden entweder Mitarbeiter oder
Fuhrungskréfte fur diese Aufgabe qualifiziert.

Virtuelle Zirkel als
Gro3ere Unternehmen kénnen die Lernwirksamkeit Communities im Netz
der Zirkelarbeit steigern, wenn die Zirkel (bzw. die Zir- organisieren
kelmoderatoren) in Communities ihre Erfahrungen
untereinander austauschen. Auch die Communities
mussen professionell moderiert werden. Dies kann
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durch Mitarbeiter der Organisationsentwicklung erfolgen. Damit hat die Organisati-
onsentwicklung gleichzeitig auch einen Uberblick tiber alle Aktivitdten in den Zirkeln.

Zirkelarbeit ldsst sich mit Fachkompetenz und technischer Expertise anreichern,
wenn die Communities von Experten betreut werden. Auf diese Weise lasst sich
Kompetenz aus allen Bereichen des Unternehmens nutzen. Die Expertenarbeit
sollte diesen als Leistungsanreiz zusatzlich honoriert werden.

Zirkelergebnisse in
einer zentralen Daten- Wenn alle Zirkel ihre Ergebnisse in einer zentralen Da-
bank dokumentieren tenbank hinterlegen und diese Datenbank um die Er-
gebnisse aus den Communities ergdnzt werden, ent-
steht eine gemeinsame Wissensbasis. Ergebnisse aus
jedem Zirkel stehen damit jedem anderen Zirkel zur Verfigung. Damit aus der Daten-
bank kein Datenfriedhof wird, muss sie kompetent betreut werden. Diese Aufgabe
lasst sich am besten themenbezogen von den Moderatoren der Communities leisten.
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6. BETRIEBSVEREINBARUNGEN ZUM E-LEARNING

Regelungen in betrieblichen Vereinbarungen

Einfihrung, Bedingungen und Durchfiihrung von E-Learning kdnnen in Betriebs-
vereinbarungen geregelt werden. Zwar ist der Abschluss eigenstéandiger Vereinba-
rungen hierzu nicht zwingend, da die Fragen auch im Zusammenhang anderer
betrieblicher Vereinbarungen - etwa zur Weiterbildung oder zum Datenschutz —
geregelt werden kénnen. Doch in manchen Betrieben werden spezifische Rege-

lungen zum E-Learning in gesonderten Vereinbarungen getroffen, da es sich hier

um relativ neue Fragestellungen handelt.

Bisher sind solche Vereinbarungen in der betrieblichen Praxis noch nicht sehr
verbreitet. Im Folgenden werden Regelungen aus Vereinbarungen in fiinf Unter-
nehmen vorgestellt: Zwei Banken, ein Betrieb der Sozialversicherung, ein metall-
verarbeitendes Unternehmen und ein Unternehmen fiir Datenverarbeitung und

Softwareentwicklung. Die Vereinbarungen, aus denen im Folgenden zitiert wird,
stammen aus dem Archiv betrieblicher Vereinbarungen bei der Hans-Bockler-
Stiftung. (Die Code-Nummern am Ende der Zitate bezeichnen den Standort in die-
sem Archiv).

1.

1.
. Rahmenbedingungen

v A~ W N

Ziele von E-Learning
. Qualitatsmerkmale

. Datenschutz
. Beteiligung des Betriebsrates

Ziele von E-Learning

In einer Betriebsvereinbarung kénnen Ziele des E-Learning und sein Stellenwert
im betrieblichen Bildungsgeschehen beschrieben werden. Dies gilt insbesondere
dann, wenn mit E-Learning Neuland beschritten werden soll (Versuchsphase,
Pilotanwendung).

81



In einer Dienstvereinbarung bei einem Sozialversicherungstrager heif3t es:

»Mit Hilfe dieser Vereinbarung soll im Rahmen einer Pilotphase der Einsatz der
0.g. Medien erprobt werden. In der Pilotphase wird ermittelt, ob sich E-Learning
grundsatzlich als Aus- und Weiterbildungsangebot in der (Name des Betriebs)
eignet und auf welcher weiteren Basis die erzielten praktischen Erfahrungen
umgesetzt werden kénnen.« (020210/01)

E-Learning sollte nicht eine isolierte Anwendung darstellen, sondern in das be-
triebliche Bildungsgeschehen, am besten in eine betriebliche Bildungskonzeption,
eingefiigt sein. In einer Gesamtbetriebsvereinbarung in einem metallverarbeiten-
den Unternehmen werden das Ziel des selbstgesteuerten Lernens und die
Stellung des E-Learning als Ergdnzung der Prasenzveranstaltungen beschrieben:

»Mit Hilfe von Intranet-E-Learning-Programmen sollen die Mitarbeiter Kennt-
nisse selbstéandig erwerben, verbessern und erweitern konnen. Intranet-E-Learning
Programme sollen die herkdmmlichen FortbildungsmaRnahmen nicht ersetzen
sondern ergdnzen.« (020210/04)

Dass die neuen Formen des E-Learning nicht die herkémmliche Weiterbildung
ablosen soll, steht auch in der Vereinbarung des Software-Unternehmens:

»Wbt und cbt werden ausschliellich als Erganzung und Abrundung des Semi-
narprogramms der (Name des Unternehmens) angeboten. Sie sollen nicht die
Schulung und Einarbeitung in neue Systeme durch geeignete Dozenten erset-
zen.« (020210/02)

In der erwdhnten Vereinbarung des metallverarbeitenden Unternehmens wird
E-Learning wédhrend der Pilotphase auf bestimmte Inhalte beschrankt, ndmlich die
der Microsoft-Office Anwendungen.

2. Rahmenbedingungen (1)

Bei den Rahmenbedingungen fiir die computergestitzten Formen des Lernens
geht es um die Lernorte, Gestaltung und technische Ausstattung der Lernplatze,
um Unterstiitzung und Coaching, um Teilnahmebescheinigungen und schlie3lich
um die Lernzeiten.
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Lernorte und Lernpldtze

In der Vereinbarung des Software-Unternehmens werden Mindestbedingungen
fur ein stérungsfreies Lernen mit den neuen Medien vereinbart:

»Raume, in denen wbt oder cbt stattfinden, miissen ein ungestortes Lernen
ermdglichen. Dem Mitarbeiter miissen ausreichende Flachen zur Ablage von Un-
terlagen oder Erstellung schriftlicher Ubungen und persénlicher Notizen zur Ver-
fugung stehen.« (020210/02)

Bei dem Sozialversicherungstrager werden Lernpldtze in einem Service-Center
eingerichtet, aber die freie Wahl des »Lernplatzes« zur Nutzung der E-Learning-
Programme vereinbart:

»Es besteht die Moglichkeit der Wahl des Lernortes durch die Lernenden: ... am
Arbeitsplatz —an einem geeigneten Platz im nachstgelegenen Service-Center - zu
Hause« (020210/01)

In dem metallverarbeitenden Unternehmen wird das so formuliert:

»Die Lernprogramme kdénnen sowohl am Arbeitsplatz Gber das Intranet als auch
in gesonderten Schulungsraumen genutzt werden. Unter bestimmten Vorausset-
zungen (z.B. haufige dienstliche Abwesenheit) konnen Nutzer die Lerninhalte in
CD-Form erhalten.« (020210/04)

In einer Bank werden die Lernplatze im Unternehmen genannt, an denen die
Programme nutzbar sind: Info-Center, mobile Lernstationen (Laptops), Arbeits-
platzrechner. Wenn Lernprogramme sowohl in Info-Centern als auch auf den
Arbeitsplatzrechnern zugdnglich sind, besteht die Moglichkeit der Wahl des Lern-
ortes (020210/03). Geregelt wird auch die Ausstattung der betrieblichen Lern-Center:

»Die Ausstattung der Info-Center entspricht den aktuellen Erkenntnissen des
Arbeitsschutzes. Behindertengerechten Erfordernissen oder alternativen Lern-
moglichkeiten fur Behinderte wird im Einzelfall im Benehmen mit der &rtlichen
Schwerbehindertenvertretung Rechnung getragen.« (020210/04)

Zur technischen Ausstattung gibt es in diesem Betrieb Detailregelungen, insbe-
sondere wenn die Computer-Ausstattung noch nicht den nétigen Standards ent-
spricht: Bildschirmgré3e von mindestens 17" (Software-Unternehmen), CD-Rom
Laufwerk und Soundkarte (Sozialversicherung). Ob solche Detailregelungen nétig
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sind, muss im Einzelfall entschieden werden. Mit dem Einzug der neueren Genera-
tion von Computern dirften sie immer weniger notig sein.

In einer Bank wird die Moglichkeit eroffnet, nach freier Wahl auch zu Hause zu
lernen:

»Auf Wunsch kann der Lernstoff auch zu Hause am eigenen PC bearbeitet
werden.« (020210/05)

Kosten fur den »Heimlernplatz« werden jedoch ausdriicklich nicht erstattet.

Rahmenbedingungen (2)

Unterstiitzung und Coaching

Da der Umgang mit den neuen Medien fir viele Beschaftigte noch ungewohnt ist
und E-Learning der Anleitung und Begleitung bedarf, sehen Vereinbarungen vor,
dass die Lernenden durch Trainer oder »Coaches« unterstiitzt werden.

Bereits die erwdhnten Hinweise auf gesonderte Schulungsraume fiir die
Nutzung von E-Learning deuten auf die Anwesenheit von Trainern hin, die Hilfe-
stellungen bei Problemen mit der Nutzung der Programme geben kénnen.

In einer Bank wird die Kommunikation mit anderen Lernenden und Tutoren als
Maoglichkeit erdffnet — wie sie umgesetzt wird, bleibt in der Vereinbarung offen:

»PC-gestlitzt kann der Mitarbeitende Lernmaterialien... abrufen und bearbei-
ten... .Diese Lernart kann durch die Kommunikation mit anderen Lernenden und
einem Lernbegleiter (Tutor) z. B. mittels E-Mail UND Newsgroups unterstiitzt wer-
den.« (020210/05)

Eine andere Bank geht weiter: Hier wird ausdriicklich auf schriftliche Begleitunterla-
gen und auf die Méglichkeit personlicher und telefonischer Betreuung Wert gelegt:

»Den Lernenden werden Bedienungshinweise und/oder Begleitunterlagen zur
Verfiigung gestellt oder Hilfefunktionen Gber das Programm angeboten. Eine per-
sonliche Betreuung nach vorheriger Terminvereinbarung wird gewahrleistet. Eine
telefonische Unterstltzung (hotline) wird angeboten; ebenso werden Anfragen
Gber mail beantwortet.« (020210/03)

In dem Sozialversicherungsbetrieb wird ein »User Help Desk« eingerichtet:
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»Die Lernenden kdénnen bei technischen Problemen die Hilfe des User Help Desk
(UHD) in Anspruch nehmen.« (020210/01)

Hinsichtlich der Vergabe von Teilnahmebescheinigungen und Zertifikaten gibt es
bisher nur wenige Regelungen. In der erwéhnten Bank heif3t es dazu:

»Uber die Bearbeitung der besonders gekennzeichneten Lernprogramme im Info-
Center werden nach Eintrag in eine entsprechende im InfoCenter ausliegende
Liste Zertifikate ausgestellt.« (020210/03)

Rahmenbedingungen (3)
Lernzeiten

Generell gilt zur Frage der Lernzeiten in allen vorliegenden Vereinbarungen das-
selbe, was auch fur die Weiterbildung insgesamt in den jeweiligen Betrieben gilt:
Das fir die Arbeit notwendige Lernen ist Arbeitszeit — und zwar auch dann, wenn
sie zu Hause stattfindet, wie im Pilotbetrieb bei der Sozialversicherung.In der Bank
wird das so formuliert:

»Die flr das Bearbeiten von computerunterstiitzten Lernmedien, die fiir die Aus-
Ubung der Arbeit notwendiges Wissen vermitteln, aufgewandte Zeit gilt als Ar-
beitszeit.« (020210/03)

Da die Vorteile des E-Learning gerade in Flexibilitdt und Selbstbestimmung der
Lernenden liegen, wird bei der Sozialversicherung ein hoher zeitlicher Entschei-
dungsspielraum der Lernenden postuliert:

»Um den Vorteil der flexiblen Lernzeit zu nutzen und die Selbstéandigkeit und
Eigenverantwortung der Mitarbeiterinnen bei der Aus- und Weiterbildung zu for-
dern, ist der/dem Mitarbeiterln in Abstimmung mit der Flihrungskraft ein még-
lichst hoher Entscheidungsspielraum Uber die Verteilung der Lernzeiten ein-
zurdumen.« (020202/01)

Eine dhnliche Formulierung findet sich auch bei einer Bank. Dort werden aber
Lage und Lange der Lernzeiten eingeschrankt: Sie diirfen nicht wahrend der Pu-
blikumszeiten liegen und sie richten sich nach den Zeitvorgaben der Lernpro-
gramme:
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»Die Lernzeiten kénnen nur auBerhalb der Offnungszeiten der Bank wahrgenom-
men werden. Die Lernzeit wird als Arbeitszeit gemeldet, sie richtet sich nach der
Richtlernzeit (Modulvorgabe des jeweiligen Lernprogramms).« (020210/05)

Mit dieser Regelung ist zwar eine Beeinflussung des Lerntempos, wie es aus didakti-
schen Griinden wiinschenswert und sinnvoll ist (siehe unter Punkt 3 »Qualitdtsmerk-
male der Programmex), nicht ausgeschlossen, doch wird fiir Lernende, die ldnger als
die Richtzeit brauchen, ein Teil des Lernens nicht mehr als Arbeitszeit gewertet.

3. Qualitdtsmerkmale der Programme

Es gibt gute und weniger gute oder sogar schlechte Lernprogramme. Das zu un-
terscheiden ist fuir Nicht-Fachleute schwierig. Es gibt auch keine allgemeingtltigen
Qualitatsmerkmale. Deshalb beschranken sich die Vereinbarungen auf die Nen-
nung einiger allgemeiner Kriterien. Bei der Bank wird als Qualitadtskriterium das
Lernen in kleinen abgeschlossenen Einheiten (Modulen) erwdhnt:

»Am Arbeitsplatz werden Lernprogramme/-Materialien angeboten, die fiir még-
lichst viele Mitarbeiter einen Bezug zu ihrer konkreten Arbeit haben. Sie werden so
aufbereitet, dass ein Lernen in — thematisch und zeitlich - kleinen Einheiten még-
lich ist. Neue Lernprogramme, die fiir den Einsatz im Netz vorgesehen sind, werden
als in sich abgeschlossene Kleinstsequenzen konzipiert und erstellt.« (020210/03)

In der Vereinbarung des Software-Unternehmens werden folgende Kriterien
genannt:

»Der Mitarbeiter muss die Moglichkeit haben, das Lerntempo zu beeinflussen ...
Folgendes muss mdglich sein:

»  Wiederaufnahme an der verlassenen Stelle (Lesezeichen) nach Unterbre-
chungen
Wiederholungen bereits abgearbeiteter Lernelemente
Interaktive Ubungen zur Vertiefung komplexer Vorgénge.« (020210/02)

Der Qualitatssicherung dient auch, wenn in einem Pilotbetrieb eine Evaluierung

mit einer Befragung der Teilnehmenden Uber ihre Erfahrungen vereinbart wird.
(020200/01)
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4, Datenschutz

Beim E-Learning Uber Intranet oder Internet werden sensible Fragen des Daten-
schutzes berihrt. Zum Teil wird das in den Betrieben nicht in E-Learning-Verein-
barungen geregelt, sondern richtet sich nach den allgemein geltenden Vereinba-
rungen zum Datenschutz oder zur EDV. Im Kern geht es um die Fragen der
Speicherung von personenbezogenen Daten und der Verhaltens- und Leistungs-
kontrollen. Dazu finden sich Regelungen in fast allen Vereinbarungen, die sehr
ahnlich formuliert sind. Beispiel der Vereinbarung bei einer Bank:

»Im Rahmen der Bearbeitung von Lernprogrammen werden keine personenbe-
zogenen oder —beziehbaren Daten gespeichert. Technische Leistungs- und Verhal-
tenskontrollen sind ausgeschlossen. Es werden ausschlie8lich statistische Daten
zur Feststellung des Nutzungsgrades bzw. zur Kapazitatsplanung erfaf3t. Feed-
backbdgen dienen ausschlieB8lich zur Optimierung der Programme.« (020210/03)

Auch im Betrieb der Sozialversicherung wird festgestellt:

»Vorstand und Personalrat stimmen dariiber tiberein, dass die CBTs nicht zur Uber-
wachung von Leistungen oder Verhalten der Mitarbeiterlnnen eingesetzt werden.
Es fallen keine personenbezogenen Daten im Aus- und Weiterbildungsprozess als
Nebenprodukt an. Daten Uber den Lernerfolg der Teilnehmerlnnen werden nicht
protokolliert.« (020210/01)

Mehr ins Detail gehen die Regelungen des metallverarbeitenden Unternehmens.
Hier wird festgelegt, welche personenbezogenen Daten gespeichert werden duir-
fen: Beginn und Ende des Zugriffs auf die Lerneinheiten, Bewertungen von Tests,
Markieren der Stelle, an dem das Programm verlassen wurde (»Lesezeichen«— um
den Wiedereinstieg zu ermdglichen). Dann wird aber klar gestellt,

» dass nur der Systemadministrator Zugang zu den Daten insgesamt hat,
» Auswertungen nur mit Zustimmung des Betriebsrates erfolgen durfen,
» die Gesamtdaten nur eine personenunabhangige Statistik erlauben durfen,
»  eine Weitergabe an Dritte unzuldssig ist.

Die Lernenden selbst haben Zugriff auf ihre eigenen Nutzungsdaten; das soll ihnen
die Moglichkeit des Nachweises der erfolgreichen Bearbeitung eines Kurses geben:
»Jeder Benutzer hat jederzeit Uber einfache Mentauswahl im Intranet die Mog-
lichkeit, die Gber sein persénliches Lernverhalten gespeicherten Daten einzusehen
und auszuwerten.« (020210/04)
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5. Beteiligung des Betriebsrates

In den Vereinbarungen gibt es schlielich auch Regelungen zur Beteiligung des
Betriebsrates bei Einflihrung und Durchfiihrung von E-Learning.

Bei Vereinbarung zum Pilotbetrieb geht es darum, dass nach dessen Ende
Verhandlungen Uber die endglltige Ausgestaltung aufgenommen werden
(020210/01).

In der Bank wird die Mitbestimmung des Betriebsrates bei der Einfliihrung neuer
computergestitzter Programme festgeschrieben:

»Die Einflihrung neuer Lernprogramme und Sequenzen im Netz sowie Anderun-
gen bestehender Programme/Sequenzen, die tber die iblichen Wartungs- und
Aktualisierungsarbeiten hinausgehen, bedirfen der Zustimmung des GBR.«
(020210/03)

Und in der Vereinbarung des metallverarbeitenden Unternehmens heilt es:
»Lernprogramme kénnen nur nach vorheriger Absprache mit dem Gesamtbe-
triebsrat eingesetzt werden.« (020210/04)

SchlieBlich geht es im sensiblen Bereich des Datenschutzes darum, dass Auswer-
tungen nur mit Zustimmung des Betriebsrates vorgenommen werden dirfen; die-
se Regelung dient nicht der Ausgestaltung der Inhalte des E-Learning, sondern
dem Schutz der Lernenden:

»Die Auswertungen dieser Daten dirfen nicht personenbezogen und nur in Ab-
sprache mit dem jeweiligen ortlichen Betriebsrat erfolgen.« (020210/04)
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7. ANHANG

E-LEARNING
... worauf Betriebsrédte achten sollten

1. Sicherstellung der Voraussetzungen fiir erfolgreiches E-learning
Geeignete Lernplatze fir alle betroffenen Mitarbeiter bereitstellen
Ungestorte Lernzeiten regeln

Ausgleich von unterschiedlichen Selbstlernkompetenzen

Personliche Betreuung sichern

Mitarbeiter ihren Lernerfolg auch selber kontrollieren lassen

Transfer in die Praxis sicherstellen

2. Einzelne E-Leraning-Ma3nahmen und Projekte

Die Anforderungen an Lernprogramme an der Bedeutung fur die berufliche
Entwicklung ausrichten

Die Eignung eines Lernprogramms aus der Perspektive der Nutzer beurteilen
Lernprogramme praktisch durch betroffene Kollegen erproben lassen

Die BildungsmaBnahme einschlie3lich aller Begleitaktivitaten beurteilen

Auch bei E-Learning den Qualifizierungsbedarf fiir bestimmte Zielgruppe
festlegen

3. Einfiihrung einer Lernplattform oder eines E-Learning-Management-
Systems

Alle Funktionen einer Plattform oder eines Systems einzeln analysieren und

bewerten

Sammlung und Speicherung von Daten kontrollieren

Lerndaten nicht fir die Beurteilung speichern lassen

Lernergebnisse fir die Evaluierung der Programme anonym auswerten

Nur die Teilnahme insgesamt, keine individuellen Lerndaten erfassen

Skill-Management nicht zur Auslese, sondern zur Férderung von Mitarbeitern

zulassen
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4. Realsierung von E-Learning als Wissensmanagement im Rahmen
betrieblicher Lernkultur

Die Verbindung von Arbeiten und Lernen als neue Lernkultur in Unternehmen

fordern

Weiterbildung von der Anwendung in den Arbeitsprozessen her planen

Mitarbeiter an der Bedarfsermittlung beteiligen

Flhrungskréfte verantwortlich einbeziehen

Lernen in den Arbeitsprozess integrieren

Bei der Ermittlung des Weiterbildungs-Bedarfs an die Qualitdtssicherung an-

knupfen

Qualitats- und Verbesserungszirkel fur die Weiterbildung nutzen

Virtuelle Zirkel als Communities im Netz organisieren

Zirkelergebnisse in einer zentralen Datenbank dokumentieren

Ausfihrlich dazu: Kapitel 5.2
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