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r-Learning in Organisationen
Nachhaltige Sinfijhrung von Bildungsinnovation

Neue Technologien alleine bewirken — zumindest in formalisierten Bildungskontexten — kaum eine nachhalti-
ge Veranderung der Lehr- und Lernpraxis. Um jenseits von Convenience-Effekten nachhaltige (das heiBt mit-
tel- und langerfristige, in die Breite diffundierende und didaktische Verbesserungen umfassende) Innovatio-
nen zu erreichen, braucht es mehr als die Implementierung technologischer Infrastrukturen. Die Einfihrung
von E-Learning als Bildungsinnovation erfordert die Gestaltung von parallel laufenden Innovationsprozessen
einerseits und Veranderungsprozessen andererseits. Neben der Entwicklung einer Zielstrategie (,Was soll mit
der Veranderung erreicht werden?“) ist auch eine Implementierungsstrategie erforderlich (,Wie soll das ange-
strebte Veranderungsziel erreicht werden?“). Im Mittelpunkt dieses Beitrags stehen die Anforderungen, die
mit der Gestaltung von Innovations- und Verdnderungsprozessen bei der Einfiihrung von E-Learning verbun-
den sind. Es werden sechs Arbeitsfelder behandelt, die sich um zwei Pole gruppieren. Diese Pole sind als ,,Ent-
wicklung innovativer MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung” einerseits und , Gestaltung lern- und innovati-
onsforderlicher Rahmenbedingungen” andererseits formuliert. Dem Pol ,Entwicklung innovativer MaRnah-
men zur Kompetenzentwicklung” sind die Arbeitsfelder Strategie und Portfolio, Lerndesign und Wertbeitrag
zugeordnet. Dem Pol ,,Gestaltung lern- und innovationsférderlicher Rahmenbedingungen” sind die Arbeitsfel-
der Lernkultur, Qualifizierung von Learning Professionals sowie Einbindung von Fiihrungskraften zugeordnet.
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1. Ausgangspunkt: E-Learning als Bildungsinnovation einfiihren

Unter E-Learning verstehen wir in diesem Beitragpitiern-Arrangements, bei denen elektronische Me-
dien beziehungsweise Telekommunikationsdiensteesitgt werden (vgl. Euler et al., 2006, 2). Diesrka

in sehr unterschiedlicher Weise erfolgen und diadbaeite reicht von der Anreicherung von Prasemeleh
durch einzelne E-Learning-Elemente bis zu reinmenldurchgefuhrten Lehr-/Lern-Prozessen. Schulen,
Hochschule und Unternehmen/Organisationen habderinetzten zwei Jahrzehnten vielfaltige Erfahrun-
gen mit der Einfiihrung von E-Learning gesammelit diér Einfiihrung von E-Learning und neuen Lern-
medien sind oft weitreichende Erwartungen verknigi# allerdings ebenso haufig in Erntichterung min-
den: ,Die didaktische Innovationskraft der elekismmen Medien wird Uberschatzt und zugleich das Be-
harrungsvermogen der ,alten Didaktik' unterschafi‘emer, Siemon & Tramm, 2008, 1).

Im Mittelpunkt dieses Beitrags stehen die Anforaeren, die mit der Gestaltung von Innovations- und
Veranderungsprozessen bei der Einfihrung von Erimguverbunden sind. Diese Anforderungen werden
in sechs Felder strukturiert, die sich um zwei Rplegppieren (vgl. Abb. 1). Diese Pole sind als y#ok-
lung innovativer MalBhahmen zur Kompetenzentwickiugigerseits und ,Gestaltung lern- und innovati-
onsférderlicher Rahmenbedingungen* andererseitsidbert. Dem Pol ,Entwicklung innovativer Mal3nah-
men zur Kompetenzentwicklung® sind die Arbeitsfel@rategie und das Portfolio an Lerndienstleistun-
gen, Lerndesign und Wertbeitrag zugeordnet. Dem,@estaltung lern- und innovationsforderlicher Rah-
menbedingungen® sind die Arbeitsfelder Lernkul@ualifizierung von Learning Professionals sowie-Ein
bindung von Fuhrungskréaften zugeordnet.

Abb. 1: Das Rahmenmodell zur Einfiihrung von E-Learning
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Diese Arbeitsfelder werden in den Kapiteln 3 undridutert und ausgefihrt. Zuvor werden allerdings i
Kapitel 2 noch weitere wichtige Aspekte bei derfiimung von E-Learning behandelt: die Ziel- und Im-
plementierungsstrategie einerseits sowie die Gaatalon Innovations- und Verénderungsprozessea-and
rerseits.

2. Strategische Einfiihrung: E-Learning als Bildungsinnovation nachhaltig inte-
grieren

Ziel- und Implementierungsstrategie festlegen

Veranderungsstrategien beinhalten konzeptionellgtldgringen hinsichtlich des angestrebten Verande-
rungsziels (deZielstrategi@, sowie in Bezug auf die Vorgehensweise, wie diddganderungsziel erreicht
werden soll (deimplementierungsstrategie



.Was soll mit der Veranderung erreicht werden?“deid-rage bildet den Ausgangspunkt flr Eie-
wicklung einer Zielstrategie zu einem Veranderungsvorhaben. Das angestrebtmdemnngsziel sollte
dazu beitragen, relevante Probleme zu I6sen. Datiibaus sind bei der Entwicklung einer Zielstréteg
moglichst alle wichtigen Anspruchsgruppen zu besigtkigen.

Eine nachhaltige Einfiihrung von E-Learning (in eer Auspragung auch immer) erfordert eine Ein-
passung in die Strategie und das Angebotsportfl@®Bildungsdienstleisters beziehungsweise denstlie
leisterin — dies gilt fur Hochschulen ebenso wie Rgrsonalentwicklungs- oder Learning-and-Develop-
ment-Bereiche in Unternehmen und Organisationen.

¢ \Welche Ziele, welche Zielgruppen und welche Angelst¢éhen im Vordergrund?

e Geht es um eine Neuausrichtung als Bildungsanliigtdreispielsweise als Businesspartner/in fir

einzelne Geschéftsbereiche?

e Geht es um eine Revitalisierung der Gesamtorgamigabeispielsweise durch eine Initiative zur

Umsetzung einer lernenden Organisation?

In der Praxis: Neye Wege zum Erwerp von Rrheitsprozesswissen { Lang & Pitzold, 2004)

Arbeitsprozesswissen beinhaltet sowohl das vorrangig Gber informelles Lernen erworbene Erfahrungs-
wissen als auch das durch formelles Lernen entwickelte Theoriewissen und ist fiir ein kompetentes
Handeln von Fachkraften unverzichtbar. Die Einfilhrung von E-Learning kann auf die Entwicklung netz-
basierter Lernumgebungen abzielen, um neue Wege zum Erwerb von Arbeitsprozesswissen zu eroff-
nen. Im Kontext beruflichen oder betrieblichen Lernens besteht dann eine zentrale Aufgabe bei der Or-
ganisation des Lernarrangements darin, Probleme, Inhalte, und Werkzeuge authentischer Arbeitsauf-
gaben moglichst durchgehend als Lernanlass heranzuziehen. Die Strategie fiir die Einfliihrung von
E-Learning beziehungsweise netzbasierter Lernumgebungen kann sich dabei auf zwei Gbergreifende
Ziele beziehen, die klar definiert und operationalisiert werden konnen: 1) das Erfahrungslernen durch
das erzeugte Erfahrungswissen systematisch mit Theoriewissen zum Arbeitsprozesswissen zu verbin-
den und 2) dauerhaft angelegte Communities of Practice zu etablieren, um Gelegenheiten zum syste-
matischen Erfahrungslernen zu bieten (Erwerb sowie Reflexion von eigenen Erfahrungen, sozialer Aus-
tausch, Entwicklung von Problemlésungen mit anderen Lernenden, Dialog mit Expertinnen und Exper-
ten, etc.).

Die Kernfrage bei deEntwicklung einer Implementierungsstrategie lautet: ,Wie soll das angestrebte
Veranderungsziel erreicht werden?" Zentrale Gastghfelder bei der Implementierungsstrategie sind

1. die Festlegung einer Implementierungsrichtung,

2. die zeitliche Planung des Implementierungsprozesses

3. die Klarung von Verantwortlichkeiten und Ressoursewie

4. die Festlegung von Gestaltungsprinzipien.

Insbesondere geht es darum, Wege zur Gestaltunyferanderungsprozessen aufzuzeigen, das heif3t ,stra
tegische Initiativen zum Leben zu bringen* (Milgtewens & Lechner, 2005, 589).

Tendenziell werden Ideen zur Verbesserung einzaédildungsprozesse eher in Bottom-Up-Strategien
entwickelt. Das Innovationsprojekt setzt an Besteleen an und gewahrleistet, dass die Verbesserung im
Rahmen der vorhandenen Handlungskompetenzen erdgtOrdnungsrahmen aus Struktur, Kultur und
Routinen bleibt bestehen und wird lediglich angepé€apaul & Seitz, 2011, 604). Eine grundsatzliche
Bedrohung von Handlungsprioritaten oder Werthaleimgntsteht dabei kaum und es ergeben sich wesent-
lich geringere Risiko- und Konfliktpotenziale.

Bei Erneuerungsprozessen wird hingegen haufig &ambination aus Top-Down- und Bottom-
Up-Strategien favorisiert. Reine Bottom-Up-Entwigkgien kdnnen oft nicht gentigend Umsetzungsmacht
mobilisieren, um die mit radikalen Umbriichen vertemen Widerstdnde zu bewaltigen. Und reine
Top-Down-Anséatze verfehlen haufig ihr Ziel, da die Beteiligten zu wenig ins Boot holen und nickt g
nigend Umsetzungskraft mobilisieren kénnen.

Innovations- und Veranderungsprozesse begleiten

Im Rahmen der Einfilhrung von E-Learning sind eieiésdnnovations-/Gestaltungsprozesse und anderer-
seits Veranderungsprozesse zu bewaltigen. BeideeBsdimensionen lassen sich durch drei miteinander
verbundene Phasen mit jeweils unterschiedlichels@timungen charakterisieren (vgl. Abb. 2):



1. Inventionsphase & Auftauerus der Gestaltungsperspektive geht es hier daneoe Ideen zu ge-
nerieren, Innovationen zu initiieren und Innovaéorbis zu einem ,mockup” oder eine ,Pilotversi-
on“ einer neuen Lernumgebung zu entwickeln. Aus\Méganderungsperspektive steht das ,Auftau-
en“ als dominantes Verhaltensmuster im Vordergrumei| hierdurch grundlegende Voraussetzun-
gen fur Experimentieren mit und Pilotieren von meuernformen geschaffen werden.

2. Innovations-/Implementierungsphase & Verandéxas der Gestaltungsperspektive geht es hier dar-
um, Inventionen zu Lernformen und Lernaktivititenveeiterzuentwickeln und so viel Akzeptanz
dafir zu schaffen, dass sie (in begrenzten Bere)chgprobt werden kénnen. Aus der Verande-
rungsperspektive geht es nicht nur um das Erprdeetern-Innovation, sondern auch um das Ent-
wickeln von neuen Handlungsmustern bei Lernaktieiidund die Bewertung von moéglichen Alter-
nativen zur Innovation.

3. Diffusionsphase & VerfestigeAus der Gestaltungsperspektive steht in diesas®ldie Verbreitung
der Innovation in der Gesamtorganisation im Vordang (zum Beispiel die breite Umsetzung und
Nutzung kollaborativen Lernens in Online-Lern- WPicktiker/innen-Communitys). Es geht darum,
von einer zeitlich und raumlich begrenzten Pilatigg zu einem flachendeckenden Regelbetrieb zu
kommen. Aus der Veranderungsperspektive geht edieivierfestigung und das Konsolidieren neu-
er Vorgehens- und Verhaltensweisen auf einem héHenéwicklungsniveau.

Abb. 2 : Phasen der Gestaltung/Begleitung von Innovations- und Verdanderungsprozessen
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Diejenigen, die Innovations- und Veranderungsprezeas Bildungsbereich vorantreiben wollen, miissen
noch zwei weitere Aspekte beachten. Erstens: ,[@ied€nz politischer Entscheidungstrager und Vorge-
setzter, das Interesse zu verlieren, sobald dieiEkitingsarbeiten abgeschlossen sind, kann verfigingn
voll auf die Innovation wirken“ (Capaul, 2005, Bachlassende beziehungsweise fehlende Unterstiitzung
oder Ressourcenausstattung in den Phasen der ibiffusd Verfestigung/Stabilisierung kann aber dazu
fuhren, dass die Einfiihrung von E-Learning auf \gennsulare Bereiche beschrankt bleibt und keieé br

te beziehungsweise nachhaltige Verdnderung vonveenalten stattfindet. Daraus ergeben sich dann be-
sondere Anforderungen an die Projektorganisatiahdas Projektmanagement. Zweitens weisen Hall und
Hord darauf hin, dass bei InnovationsprozesseMdsasen, die Einstellungen und die Fertigkeiten e
sonen, die von der Innovation betroffen sind, zdatErfolgsfaktoren darstellen. Denn erst wennkire
zelpersonen die Innovation auch im angestrebtemeSimsetzen, wird die Innovation erfolgreich. Vikle
novationen scheitern, weil bei Innovationsvorhadasen personellen Faktoren zu wenig Beachtung ge-
schenkt wird ( Hall & Hord, 2001, 5-7).



3. Entwicklung innovativer MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung: Integrati-
on und Gestaltung von E-Learning als Bildungsinnovation

Strategie und Portfolio an BildungsmaBnahmen gestalten

Technologieunterstiitzte Lehr-Lern-Aktivitdten konna verschiedenen Kontexten stehen. Sie kdnnen ein
Element von formal organisierten Kursen und Lehggiinsein. Sie kdnnen ein Element von moderierten
Lern- und Reflexionsprozessen am Arbeitsplatz/imd@inverlauf sein (zum Beispiel Action-Learning-
Projekte oder Pflege eines Kompetenzportfoliosgrade konnen ein Element von informellen, selbstge
steuerten Aktivitaten des Lernens und Wissensasigausein (vgl. Abb. 3). Das Bildungsmanagement hat
die Aufgabe, Lernprozesse auf individueller, béligher und Gberbetrieblicher Ebene zu initiierem,im-
plementieren, zu begleiten und zu evaluieren (Bebtt& Vonken, 2009). Mit der Einfihrung von
E-Learning treten neue Angebote an Bildungsmal3nahreben bereits etablierte: zum Beispiel rein @nlin
durchgefiihrte und auf WBT basierende Trainingsn8éal-Learning-Angebote; unterstiitzende E-Services
im Rahmen der Kompetenzentwicklung wie etwa E-Kawpeportfolios oder Online-Lerngemeinschaf-
ten. Damit verandert sich die ,Lernarchitektur® kvDetecon International GmbH, 2006) und das Pbotfo
an Bildungsdienstleistungen (vgl. Abb. 3).

Abb. 3: Kontexte von technologieunterstiitzten Lehr- bzw. Lernaktivitaten und Service- Portfolio
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Die Grundsatzentscheidung fir eine neue Leisturagegie des Bildungsmanagements unter Einbezug von
E-Learning und ein verandertes Leistungsportfaifordern dann Folgeentscheidungen. Beispielsweaise b
zlglich der Frage, ob und in welchem Umfang perdmriRessourcen fiir neue Leistungsbereiche (zum
Beispiel Erstellen von mobilen Lernapplikationenifgebaut oder ob hier mit externen Partnerinnen und
Partnern zusammengearbeitet werden soll.
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Learning Design: Innovative Lernformen gestalten

Im Rahmen formal organisierter Lehr-/Lern-Prozesteden nicht technische Werkzeuge und Infrastruktu-
ren am Anfang der Entwicklungsarbeit, sondern Lerd Entwicklungsziele. Die nachfolgende Abbildung
zeigt die hier zugrunde gelegte Logik: Ausgangspitiiikdas didaktische Design sind die Lern- und-Ent
wicklungsziele, die zu vermittelnden Inhalte undeheAbfolge. In einem nachsten Planungsschritt muss
auf dieser Grundlage zunéchst der Lehr-/Lern-Psogegplant werden: tber welche Lehr-Lern-Aktivitaten
sollen die verschiedenen Lern- und Entwicklungszigrfolgt werden?



Erst danach kénnen in einem nachsten Schritt diggeten Materialien und Werkzeuge ausgewahlt wer-
den: Texte, Grafiken, Bilder und audiovisuelle Aeithnungen; Werkzeuge zur Kommunikation und Zu-
sammenarbeit; Hilfsmittel zur Abfrage, Dokumentatilnd Darstellung/Visualisierung etc.

Abb. 4: Von den Zielen zu den Werkzeugen
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Nach Baumgartner & Bergner, 2003; Categorization of Virtual Learning Activities. In Learning Objects & Reusability of Content, Proceedings of the ional Workshop
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Auch im Kontext von informellem, selbstgesteuertemnen geht es nicht zuerst und prioritdr um techni
sche Infrastrukturen wie etwa Social-Media-Plattfen. Die Erfolgsfaktoren beispielsweise fiir Online-
Lerngemeinschaften beschranken sich nicht nur apekte der technisch-organisatorischen Unterst{tzun
(zum Beispiel technische Plattformen), sondern ssga den Nutzen (zum Beispiel wichtige, gemeinsam
getragene Ziele fur die Kooperation der Beteiliytelie beteiligten Personen (zum Beispiel freiw#!j sta-
bile Mitgliedschaft ohne Konkurrenzverhaltnis deitgleder untereinander) und die Moderation (zum
Beispiel sorgfaltig gestalteter Start der AKtivai}.

Wertbeitrag erheben und weiterentwickeln

Eine nachhaltige Einfihrung von E-Learning erfotddass mit dieser Entwicklungsinitiative ein pvat
Wertbeitrag verbunden ist und auch aufgezeigt wekdmn. Die Bestimmung des ,return on investment”
(ROI) galt furr einige Zeit als der einzig richtiygeg auch bei der Einflhrung von E-Learning (entspre
chende Fallstudien finden sich unter anderem b#iiggh& Phillips, 2007a). Allerdings hat sich gegg
dass die Bestimmung des ROI auf der Grundlage &iagiihigen Methodik (zum Beispiel Phillips & Phil
lips, 2007b) sehr arbeitsaufwandig ist. Darliberabmist die Bestimmung des ROI nicht fir alle An-
spruchsgruppen von Uberragender Bedeutung. Manohprdchsgruppen — zum Beispiel die direkten Auf-
traggeber/innen — mdgen tatsachlich einen positiveturn on investment” erwarten. Fir andere An-
spruchsgruppen dagegen kdnnen andere AspekterditaleéNerttreiber im Vordergrund stehen: die Pas-
sung von Bildungsdienstleistungen mit der stratggia Ausrichtung des Unternehmens (Unternehmenslei-
tung), die reibungslose Koordination von Schulungeh Produkt-Rollouts (Geschéftsbereiche in Unter-
nehmen) oder die Reduktion der Abwesenheit vom itgplatz auf Seiten der Teilnehmenden (Vorgesetzte
der Teilnehmenden).

Mit der Bewegung von ,E-Learning 1.0“ zu ,E-Leargi2.0" riicken nicht nur andere Lehr-Lern-Sze-
narien in den Vordergrund (zum Beispiel Auseinaseiung mit von den Lernenden selbst erzeugten (Mi-
kro-)Inhalten — etwa in Wikis, Weblogs oder Twittéandlen — und der mobile Zugriff auf Lernressouarce
mit Smartphones oder Tablets; Arnold et al., 2Q8L-169; Kerres, 2012, 454-456), sondern auch ander
Werttreiber. Je nach Anspruchsgruppe und Persmekitimnen beispielsweise Aspekte wie die Vereinfa-
chung von Anmeldeprozessen, die Vereinheitlichuog Kurs- und Lerninhalten oder das schnelle Errei-
chen von weltweit verteilten Zielgruppen in den tdngrund treten und Aspekte wie die Entwicklung und
Verankerung einer neuen Lernkultur mit mehr Selsstimmung auf Seiten der Lernenden in den Vorder-
grund riicken. Grundsatzlich aber gilt, dass derthbeérag der Einfilhrung von E-Learning immer mit
Blick auf die spezifischen Erwartungen der versgbien Anspruchsgruppen zu bestimmen ist (,return on
expectations, ROE - Meier, 2012, 374).



4. Gestaltung lern- und innovationsforderlicher Rahmenbedingungen:
E-Learning nachhaltig implementieren

Die Integration von innovativen MaBnahmen zur Kotapeentwicklung — etwa mit einem neuen Schwer-
punkt auf E-Learning am Arbeitsplatz — im Leistungdfolio hat Auswirkungen auf die Rollen von und

Anforderungen an Lernende, Lehrende sowie Lernptoran und Lernpromotorinnen (zum Beispiel Fih-
rungskrafte).

Learning Professionals: Weiterbildung des Bildungspersonals

Die American Society for Training and Developme®8{TD) hat kirzlich ein neues Kompetenzmodell fir
Learning Professionals veroffentlicht (Arneson, ivegll & Naughton, 2013). Dieses neue Kompetenzmo-
dell nimmt Abschied von einem Set wohldefinierterlBnauspragungen von Learning Professionals (zum
Beispiel Projektmanager/in fir PE-Projekte, TrafimerPE-Businesspartner/in oder PE-Strategieentwick
ler/in). Es hat sich gezeigt, dass die tatsachfichespragungen der Rollen im Bereich der Personalen
wicklung in Unternehmen/Organisationen weitausf&lgger sind und insbesondere mit den Entwicklun-
gen im Bereich Social-Media-Rollen fiir neue Spédiainen und Spezialisten entstehen (zum Beispiel
Spezialisten und Spezialistinnen fir die Erstellung mobilen Applikationen zur Leistungsunterstiiigu
oder fUr die Gestaltung von Lehr-Lernaktivitédtervirtuellen Klassenzimmern). Im neuen ASTD-Kompe-
tenzmodell werden nur noch Basiskompetenzen eiitensed Kompetenzbereiche (Vertiefungsbereiche)
andererseits unterschieden. In beiden BereichehT@ohnologie- und Medienkompetenzen der Personal-
entwickler/innen prominenter als zuvor platzierd. @&finiert die ASTD jetzt ,Technologie- und Medien
kompetenzen' als eine neue und eigenstandige Remsjstenz fur ,Learning Professionals'. Hierzu géhor
beispielsweise ein angemessener Uberblick (ibettéenologien und deren effektive Nutzung.

Neben den Learning Professionals sind aber auchKdmpetenzanforderungen fiir die Lernenden
selbst zu beachten. Die erfolgreiche und nachlealigtzung solcher neuen Angebote erfordert Sachkom-
petenzen wie Kenntnisse zu und Fertigkeiten im Urggait neuen Lernmedien; Sozialkompetenzen wie
die Fahigkeit zur Vernetzung und kooperativen Zusamarbeit mit anderen Lernenden sowie Selbstkom-
petenzen wie etwa Fahigkeiten zur SelbstorganisaBelbststeuerung und Selbstbestimmung (dazu aus-
fuhrlicher Zarcher, 2007). Haufig sind neue didséiie Konzepte deshalb nicht so erfolgreich wie gsija
weil dafiir zunéchst einmal die erforderlichen Lemmipetenzen gestarkt werden missen (z.B. Jenert, Geb
hardt & Késer, 2011).

Flihrungskrafte: Einbindung in Bildungsprozesse

Fur die nachhaltig erfolgreiche Einfihrung von Eatréng ist die Einbindung von Fihrungskraften aus
zwei Griinden von groRRer Bedeutung (siehe ausflieriSeufert et al., 2013):

1. Es ist Aufgabe von Fihrungskraften, die Kompetetieklung in Organisationen mit zu gestalten
und zu begleiten: Fuhrungskrafte sind zunehmenardeft, neben Management- und Sachaufgaben
auch Aufgaben bei der Mitarbeiter/innen-Entwicklung ibernehmen. Gerade die mangelnde Un-
terstiitzung durch Vorgesetzte ist eine starke Barilr eine nachhaltige Lernkultur. Bei den scil
Trendstudien zu Herausforderungen im Bildungsmamagé belegte der Aspekt ,Unterstlitzung
des Lernens durch Fihrungskrafte wiederholt déttedr Platz unter den circa 45 erfragten Heraus-
forderungen (Diesner & Seufert, 2013). Die Fragehnder Ausgestaltung der Rolle von Fiihrungs-
kraften als Personalentwickler/innen ist auch vohdr wirtschaftlicher Bedeutung. Studien verwei-
sen darauf, dass bei vielen Mitarbeitenden, die &rganisation verlassen, Unzufriedenheit mit den
Moglichkeiten zur Kompetenzentwicklung ein wichtigeusléser war.

2. Fuhrungskréafte sind einflussreiche Vorbilder in @rigationen: Fihrungspersonen beeinflussen an-
dere Personen mehr als sie selbst von andererflhesirwerden, und sie nehmen eine Vorbildfunk-
tion bzw. die Rolle von Multiplikatoren und Multightorinnen fiir das Lernen ihrer Mitarbeiter/in-
nen ein. Empirische Studien belegen, wie hoch deffuss von Fihrungskréften ist, wenn es um
den Transfererfolg und damit auch um die NachHhadiigvon Bildungsmaflinahmen geht (Kauffeld,
2006). Schlief3lich sind Fihrungskrafte als Agented Agentinnen des Wandels auch zentrale Kul-
turtrdger/innen und kénnen Veranderungen der Lédtunkhegiinstigen oder behindern.

Fahrungskrafte sind damit entscheidende Promoterinmd Promotoren fiir die Akzeptanz und erfolgrei-
che Verankerung neuer Lernformen — ganz gleichsofiah dabei um eher formal organisiertes E-Legrnin
oder um eher informelle Lernaktivitaten am Arbdisp auf der Grundlage von Social Media handete |h
systematische Einbindung erfordert nicht nur Leme Arbeitshilfen fiir die Unterstiitzung von Lernpro
zessen auf Seiten ihrer Mitarbeitenden. Insbesendi@nn, wenn informelles Lernen mit Social Mediseei
groRere Rolle spielt, miissen auch auf Seiten demiRgskrafte entsprechende Medienkompetenzen entwi-
ckelt werden (Deiser & Newton, 2013).



Die Schulkulturforschung liefert sehr dhnliche Befa. Eine unterstiitzende Schulfiihrung ist folglich
eine der zentralen Erfolgsfaktoren, inwieweit Bildginnovationen Akzeptanz bei Lehrpersonen finden
kénnen (Hall & Hord, 2001). Fachschafts- und Saituhgspersonen haben somit einen erheblichen Ein-
fluss darauf, ob sich Lehrpersonen als sogenanmfed3ional Learning Communities verstehen, siat ko
tinuierlich austauschen und nach Mdglichkeiten sacmdchten, ihren Unterricht weiter zu entwickeln.
(Bonsen & Berkemeyer, 2011, 734).

Diagnose und Entwicklung der Lernkultur(en) in der Organisation

Die nachhaltige Einfuhrung von E-Learning (in wedchForm auch immer) erfordert eine ausreichende
Passung mit der bestehenden Lernkultur beziehungsweuss ein anschlussfahiger Impuls zur Verande-
rung dieser Lernkultur sein.

In der Praxis: Praxisheispiel aus der Hochschulaushildung

Ein neues Angebot zur kontinuierlichen Selbst-Uberpriifung des Lernstands von Studierenden durch
E-Assessments jeweils am Ende eines Themenblocks wird von den Studierenden zunachst nur wenig
genutzt. Die Nutzung intensiviert sich erst dann, wenn die Studierenden (ber flankierende MaRnah-

men (1. eine verstarkte Kommunikation der Bedeutung kontinuierlicher Mitarbeit in der Vorlesungs-
zeit; 2. Hinweise dazu, dass sich einzelne Prifungsfragen aus den E-Assessments auch in der Abschluss-
prufung wieder finden) dazu gebracht werden, ihren bisherigen Semester-Rhythmus (intensive Pri-
fungsvorbereitung erst ab Ende der Vorlesungszeit) zugunsten eines veranderten Rhythmus mit mehr
kontinuierlicher Lernarbeit (iber den gesamten Verlauf des Semesters anzupassen.

Eine Analyse der bestehenden Lernkultur ist dahewehtiger Erfolgsfaktor flr nachhaltig erfolgobie
Entwicklungsinitiativen zu Lern- und Bildungsprogen. Im Rahmen der von scil-entwickelten Form der
Lernkulturanalyse (unter anderem Hasanbegovic,esedf Euler, 2007) werden finf Aspekte von Lern-
kultur Uber validierte Fragebdgen jeweils sepaiaMitarbeitende und fiir Fihrungskrafte ermittelt:

o Mitarbeitende beféhigen: Wie und in welchem Umfavigd bislang eigenverantwortliches Lernen
gefordert und gefordert (zum Beispiel durch entsipeade Rollenbeschreibungen)?

o Flhrungskréfte einbinden: Wie und in welchem Umfeugl bislang lernférderliche Flhrungsarbeit
praktiziert (zum Beispiel durch bewusstes Agierem\Morbild oder durch gezieltes Feedback-Ge-
ben)?

e Lernen ermdglichen: Welche organisatorischen Rabedingungen fordern (informelles) Lernen
(zum Beispiel Anreize fur den Austausch von WisseTeam/Organisationsbereich)?

e Lernen vielfaltig gestalten: Welche Formen formeliend informellen Lernens sind bereits eta-
bliert/akzeptiert?

e Lernen einen Wert zuweisen: Wie werden Lernaktieiiéevaluiert und wie wird der Wert von Ler-
nen aufgezeigt und kommuniziert?

Die Durchfiihrung einer solchen Lernkulturanalydet giicht nur Auskunft Gber den Status Quo in einem
bestimmten Unternehmen respektive einer Organisatiml den Stand im Vergleich zu anderen (vgl. Abb.
5).

Abb. 5: Beispiele fir Benchmarking-Ergebnisse im Rahmen einer Lernkulturanalyse

——Untemehmen X Unternehmen X im Vergleich zum Durchschnitt Mitarbeitende

Durchschnitt 18] Rrwartunges an sigensmranteoniiches Leinen

Eigenverantwortung fir AL —
SQ‘I:rnen - s T
Evaluation von Lernerfolg — : . Bedarfe kommunizieren e
d 4.00 1 4 -
Technologie-ge stiitrtes . \ Organisationale " '
Lernen [~ 8 . | Unterstitzung for Lernen e S ./ s 3 - -
iy g\ ., IS ETEST S
.'I o \ \ \
/ | \ = :
informell Lt TN/ Vi ; | Fiahrungskrafte Fihrungskrafie
bt A e . o [ : / unterstiitzen Lernen {18} Eremtungen e sigenvmantweriotes Lamen
\~" T - a
e ? y / ur
. \ 'F.uhrunmskmﬂe als s am
Zeit fur Lernen / 1 Vorbild - .
e \ al 1
Wissensaustausch! A am
unterstitzen Fihren durch Feedback .y | '
S S S S S

©C BY-54 L3T | hitp://13t.eu
saf3.0/de/




Darlber hinaus liefern die Ergebnisse Anhaltspufiktein lernkulturkonformes beziehungsweise lefnku
tursensitives Design von Lernangeboten. Ziel ddaitellen Zugangs ist es somit, das komplexe Zusam-
menspiel einer Vielzahl lernbezogener Einflisseiirer Bildungsorganisation aus der Wahrnehmung von
Lernenden (sowie auch aus der Perspektive von Rijkkuéaften im Rahmen der betrieblichen Bildung) zu
analysieren, um didaktische Leitvorstellungen dffekimsetzen zu kénnen (Gebhardt & Jenert, 2013,
228). Inwieweit die bestehende Organisations- erigsweise Lernkultur Gberhaupt gezielt beeinflusst
werden kann, wird allerdings kontrér diskutiert (dauer, 2003). Da viele Faktoren und auch ungeplant
Ereignisse in kulturelle Veranderungsprozesse hamelen, muss davon ausgegangen werden, dasg solch
Veranderungsprozesse nur bis zu einem gewissen @estdltbar sind. Dennoch kann die Gestaltung von
Veranderungsprozessen — unter den geschildertescliEinkungen — geplant werden und kénnen Ziele ge-
steckt werden, auch wenn die Entwicklung nicht pasgizierbar ist und daher die Plane oft nicht déer
gere Zeit aufrechterhalten werden kénnen (Mulléew®ns & Lechner, 2005, 412) .

' Reflektieren Sie, welche der in diesem Beitrag behandelten

e Arbeitsbereiche (Entwicklung innovativer MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung; Gestaltung

lern- und innovationsférderlicher Rahmenbedingungen) und

e Arbeitsfelder (Strategie und Portfolio, Lerndesign, Wertbeitrag; Lernkultur, Learning Professio-

nals, Fihrungskrafte)
die grol3ten Herausforderungen fur eine nachhaltige Einfihrung vaaigihg in lhrer eigenen Org
nisation (Schule, Hochschule, Weiterbildung in Unternehmen undn@eg@mnen) beinhalten. Uberl
gen Sie weiter, welche Aspekte in welchem Arbeitsfeldlaven/zu I6sen sind. Skizzieren Sie, welcge
Personen/Personengruppen in die Bearbeitung der jeweiligen Aufgaldiesen Feldern eingebunddn
werden mussen.
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