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Geleitwort

Lernen und Lehre verédndern sich. Hochschulen und Universitdten sehen sich
bereits seit geraumer Zeit mit gednderten Anforderungen bei der Ausgestaltung
ihrer Lehre konfrontiert. Die allgegenwartige Vernetzung und der permanente
Zugang zu fast allen Informationen fiihren zu veréanderten Lernprozessen und
Erwartungen der Studierenden. Ein Weg, diesen geanderten Anforderungen
gerecht zu werden, ist der Einsatz von E-Learning-Methoden. Sie ermégli-
chen ein individuelleres und zeit- und ortsunabhéngiges Lernen. An Hoch-
schulen und Universitaten in Deutschland existieren daher heute kaum noch
Lehrveranstaltungen, die nicht in der einen oder anderen Weise digital unter-
stltzt werden. Das reicht von der einfachen Verflgbarkeit von Unterrichts-
materialien Uber das Internet bis hin zu Onlinevorlesungen, an denen die Stu-
dierenden zu beliebiger Zeit an jedem Ort mit Internetanschluss teilnehmen
kdnnen. Es ist abzusehen, dass sich dieser Trend in Zukunft noch verstarken
wird.

Dass Weiterbildung auch auRerhalb des klassischen Ausbildungssystems
immer wichtiger wird, ist kein Geheimnis. Das Konzept des lebenslangen Ler-
nens und ein umfangreiches Angebot an Fort- und Weiterbildungsprogram-
men sind im Berufsleben Alltag. Daher gewinnen digitale Lehr- und Lern-
anséatze auch im Unternehmensumfeld an Bedeutung. Versprechen sie doch
eine individuellere und damit potenziell effektivere Lehre. Zudem ist fur
gewinnorientierte Unternehmen der Kostenaspekt nicht zu vernachlassigen.
Trotz zum Teil hoher Investitionskosten in neue Technologien kann E-Learning
im Endeffekt zu Kostenreduktionen flhren. In Zukunft werden E-Learning und
die damit verbundenen Maglichkeiten fiir Unternehmen unverzichtbar sein.
Daher ist es wichtig, dass Unternehmen bereits jetzt den Grundstein fir eine
erfolgreiche Umstellung ihrer Aus- und Weiterbildungsprogramme legen und
die bedarfsgerechte Qualifikation der Mitarbeiter auch auf lange Sicht sicher-
stellen.

Fur einen gewinnbringenden Einsatz ist die Wahl einer geeigneten Lehr- und
Lernstrategie fUr die Unternehmen ausschlaggebend. Dazu gehort eine effek-
tive Kombination von klassischen und digitalen Lehrmethoden, deren Ausge-
staltung eine grofde Herausforderung darstellt. Mit dem vorliegenden Positions-
papier von Dr. Jeanny Wildi-Yune und Carlos Cordero haben Unternehmen ein
gutes Werkzeug an der Hand, den genannten Herausforderungen erfolgreich
zu begegnen.
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Wilhelms-Universitat MUnster,
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Vorwort

Was als informelle Unterhaltung begann, hat sich zu einer einjahrigen Unter-
suchung Uber das Management von digitalem Lernen in den Unternehmen
unserer Kunden entwickelt. Wahrend dieses Prozesses haben wir uns ent-
schieden, unsere Gedanken und Ergebnisse mit anderen Fachleuten aus dem
Bereich der professionellen Weiterbildung, Kunden und all jenen zu teilen, die
sich fUr den Einfluss von Technologie auf Lernmdglichkeiten interessieren.

Digitales Lernen ist ein aufregender und extrem dynamischer Bereich inner-
halb der Weiterbildungsindustrie. Genau hier liegen sowohl die Grenzen als
auch die Vorziige des vorliegenden Positionspapiers. Auch wenn sich Lern-
technologien kontinuierlich weiterentwickeln, stellen wir fest, dass eine Reihe
von Phdnomenen fortbesteht. So bleibt es notwendig, digitales Lernen in die
allgemeine Unternehmensstrategie zu integrieren. Auch die Einbeziehung
aller relevanten Stakeholder in die Gestaltung und Entwicklung von neuen
Lernmoglichkeiten wird weiter eine zentrale Rolle spielen. Am wichtigsten ist
jedoch die weitere Effizienzsteigerung von digitalen Lernmethoden.

Das vorliegende Positionspapier ist eine zusammenfassende Auslegung
unserer Beobachtungen. Auch wenn an vielen Stellen Zusammenhénge in gra-
fischer Form dargestellt werden, erhebt es nicht den Anspruch einer empiri-
schen oder akademischen Studie. Vielmehr handelt es sich um eine Moment-
aufnahme, die den Fokus auf 68 multinationale Unternehmen richtet, die sich
mit grolem Engagement der Personalfortbildung widmen. Wir hoffen, mit
diesem Positionspapier vor allem einen Dialog anzuregen und die Basis fur
Uberlegungen iber effektivere Strategien des Corporate Learning and Devel-
opment (L&D) zu legen.

Abschliefiend mdchten wir allen Kunden, Geschaftspartnern und Kollegen
far die grofse Menge qualitativer Daten danken, die in dieser Arbeit zwar nicht
explizit erwahnt wurden, aber dennoch entscheidend zur Formulierung unse-
rer Schlussfolgerungen beigetragen haben.

ﬁwa&%@\

Dr. Jeanny Wildi-Yune Carlos Cordero

Autorin Autor

Senior Manager, Education Unit Learning Lab Manager
KPMG AG International Institute of

Wirtschaftsprifungsgesellschaft Management Development (IMD)
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Executive Summary

Das vorliegende Positionspapier ent-
stand in Zusammenarbeit zwischen
der KPMG AG Wirtschaftsprifungsge-
sellschaft, Deutschland (KPMG) und
der IMD Business School, Schweiz
(IMD). Ziel dieses Papiers ist es, auf
die Anforderungen und Herausforde-
rungen des digitalen Lernens aufmerk-
sam zu machen, klare und fundierte
Meinungen zu dieser Art des Lernens
vorzulegen und daraus praxisnahe

und nachvollziehbare Handlungsemp-
fehlungen abzuleiten, mit denen die
neuen Technologien zweckmaRig in
die jeweilige Lernstrategie der Unter-
nehmen integriert werden kénnen.

Die hier dargestellten Meinungen und
Erkenntnisse basieren auf Umfragen in
den Managementetagen von 68 inter-
national agierenden Unternehmens-
kunden von KPMG und IMD, die in ih-
ren jeweiligen Branchen fiihrend sind.

Die Ergebnisse aus den Onlinebefra-
gungen und den persoénlichen Inter-
views erlauben einen umfassenden
Einblick in die Erfahrungen der Unter-
nehmen mit digitalen Lehr- und Lern-
methoden. Die folgenden Fragen
wurden in diesem Zusammenhang
thematisiert:

1. Was sind die Besonderheiten des
digitalen Lernens?

2. Welche digitale Lernstrategie ist die
richtige fir Ihr Unternehmen?

3. Wie kann digitales Lernen in eine
Gesamtstrategie des Corporate
Learning and Development (L&D)
integriert und umgesetzt werden?

Obwohl der globale E-Learning-Markt
seit 2000 um 900 Prozent gewachsen
ist, zeigt die durchgefiihrte Untersu-
chung, dass in den meisten Unterneh-
men das Potenzial fUr digitales Lernen
nur zu 20 Prozent ausgeschopft wird.
Innerhalb der ndchsten 18 bis 24 Mo-
nate kann jedoch in einem Grofteil
der Unternehmen ein Anstieg auf bis
zu 60 Prozent angenommen werden,
obwohl Investitionen in moderne Lern-
technologien derzeit maximal 20 Pro-
zent des L&D-Budgets ausmachen.
Diese Zahlen kénnten allerdings irre-
flhrend sein, da viele E-Learning-
Angebote unternehmensintern entwi-
ckelt werden und somit oft versteckte
Kosten nach sich ziehen, die sich nur
schwer zuordnen lassen.

]
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Viele Unternehmen nutzen digitale
Lernformate als Bestandteil gemisch-
ter Strategien (Blended Learning-
Anséatze), wobei einige erfolgreicher
sind als andere. Dabei stehen die
Beteiligten digitalen Lernangeboten
insgesamt eher zurtickhaltend oder
gleichglltig gegentber, sodass die
Anséatze von einer Steigerung der
didaktischen Effektivitat profitieren
kénnten. Nach Schatzungen der Be-
fragten werden von den vermittelten
Lerninhalten gegenwartig héchstens
40 Prozent in die tagliche Praxis trans-
feriert. Zudem wird der Erfolg der
Lernprogramme — wenn Uberhaupt —
haufig allein Gber Befragungen ge-
messen und erfolgt noch zu selten
Uber Leistungsvergleiche am Arbeits-
platz oder punktuelle Prifungen. Die

© 2015 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaf
angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. Der

ime KPMG, das Logo und ,cutting through complexity” sind eingetragene Markenzeichen von KP|

fehlende Motivation der Beteiligten
und die méaRige Effektivitat kdbnnen
teilweise auf technische Probleme
zurickgefuhrt werden. Oft fehlt ein
Learning Management System (LMS)
oder es ist veraltet und inkompatibel
mit neueren Ansatzen. Bezeichnender-
weise wird von keinem der befragten
Unternehmen die IT-Abteilung in die
Entscheidungsfindung im Bereich des
digitalen Lernens einbezogen.

Um digitale Lernangebote effektiver
zu gestalten, empfiehlt es sich nach
Auffassung der Autoren vor allem,
Wissenslandkarten fir die jeweiligen
Lernzielgruppen anzulegen und zu

| o
"

Digitales Lernen in Unternehmen | 7

pflegen. Dartber hinaus sind auch
Detailkenntnisse Uber die aktuellen
technischen Méglichkeiten des Unter-
nehmens wichtig. Auf der Grundlage
dieser Informationen kann eine effi-
ziente und koharente L&D-Strategie
entworfen werden, deren Ergebnisse
sich zudem einfacher messen und ver-
gleichen lassen. Des Weiteren ist es
wichtig, ansprechende und effiziente
Lernprogramme zu entwickeln, die ver-
schiedene Methoden in professioneller
Art verbinden und dabei unterschied-
liche Arten der Wissensaneignung und
unterschiedliche Motivationstypen
bertcksichtigen. In Verbindung mit
einem internen Marketing- und Change
Management-Prozess kann so ein op-
timiertes Angebot an digitalen Lern-
formaten nicht nur zum Erhalt von
Talenten im Unternehmen beitragen,
sondern auch die zuklnftige Wettbe-
werbsfahigkeit starken.

in Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhangiger M\tgheds!\ﬁw, die KPMG International CoopeIIve (,KPMG International”), einer juristischen Person schweizerischen Rechts,
G International
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1 znanja.com: The eLearning Revolution, YouTube-Video,
veroffentlicht am 19.01.2012, https://www.youtube.com/
watch?v=dlJshzOv2cw, letzter Zugriff: 02.06.2015

2 PRWEB: Global E-Learning Market to Reach US$ 107 Billion by

2015, According to New Report by Global Industry Analysts, Inc.,

veré6ffentlicht am 15.02.2012, http://www.prweb.com/releases/

distance_learning/e_learning/prweb9198652.htm, letzter Zugriff:

02.06.2015
3 Cultus: 20 facts about e-learning programs, veréffentlicht am
19.12.2012, http://www.onlinecultus.com/20-facts-about-e-lear-
ning/, letzter Zugriff: 02.06.2015
znanja.com (siehe Funote 1)
Holland, B.: The Flipped Mobile Classroom: Learning ,Upside
Down*”, veréffentlicht auf edutopia am 30.10.2013, http://www.

[SEN

edutopia.org/blog/flipped-classroom-learning-upside-down-beth-
holland, letzter Zugriff: 02.06.2015. Im ,umgedrehten Unterricht”

(,flipped classroom*) prasentieren die Lernenden dem Lehrer
im Klassenraum, was sie im Selbststudium gelernt haben, und
experimentieren zusammen mit der Lehrkraft mit den neuen
Erkenntnissen

© 2015 KPMG AG Wirtscha

angeschlossen sind. Alle
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1.1 Entwicklungen bei Lern-
technologien

Die Zeiten, in denen der Unterrichts-
raum ganz natlrlich als Standard und
Zentrum einer jeden Lernstrategie
galt, sind vorbei. Der traditionelle
Unterrichtsraum bleibt zwar wichtiger
Bestandteil vieler Lernszenarios. Der
Trend geht jedoch stark in die Richtung
gemischter Strategien, die mittler-
weile als Standard angesehen werden
kénnen und sowohl auf den traditionel-
len Unterrichtsraum als auch auf neue,
digitale Methoden zum Lernen setzen.
Statistiken zeigen, dass 2012 allein fir
unternehmensinterne Weiterbildung
in den USA 200 Milliarden US-Dollar
ausgegeben wurden, davon 52,6 Mil-
liarden US-Dollar fir E-Learning.! Das
Volumen von E-Learning wird sich
voraussichtlich bis Ende 2015 gegen-
Uber 2012 verdoppeln.2 Im Jahr 2011
setzten 77 Prozent aller US-Unterneh-
men E-Learning ein, wohingegen es
1995 gerade einmal 4 Prozent waren.®
Bisher wird der E-Learning-Markt
durch die USA und Europa dominiert
(70 Prozent Marktanteil), wobei Asien
mit jahrlichen Wachstumsraten von
20 Prozent in diesem Bereich schnell
aufholt. Insgesamt ist der Markt fir
digitales Lernen der am schnellsten
wachsende in der Bildungsindustrie:
Seit 2000 ist der globale E-Learning-
Markt um 900 Prozent gewachsen.*

Prinzipiell stehen digitale Lernange-
bote durch das Internet weltweit zur
Verfligung, wodurch auch Lern-und
Lehrmethoden zunehmend global
verbreitet werden. Grof3flachig ange-
legte, offene Onlinekurse (Massive
Open Online Courses, MOOCs) bre-
chen bestehende zeitliche und raumli-
che Barrieren des Lernens auf, da sie
rund um die Uhr jeder lernwilligen Per-
son mit Internetanschluss Uberall auf
der Welt zur Verfligung stehen. Die-
sem Trend folgt die Vorstellung, dass
Lernangebote auch in Unternehmen
jederzeit zur Verfliigung stehen soll-
ten. Doch dhnlich wie MOOCs nicht

sprifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhangiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative
s Logo und , cutting through complexity” sind eingetragene Markenzeichen von KPMG International

flr jede Person die richtige Option
sind, passen auch viele E-Learning-
Programme nicht zu den L&D-Zielen
des jeweiligen Unternehmens. Das

ist insbesondere dann der Fall, wenn
solche Programme als kostenreduzie-
rende Malinahmen umgesetzt wer-
den, anstatt als zielorientierte, auf die
speziellen Bedurfnisse zugeschnittene
Programme.

In Bezug auf die Lernenden haben die
Weiterentwicklungen in der Lerntech-
nologie zu einer erhéhten Eigenverant-
wortung gefthrt. Starker als zuvor wird
heute von Arbeitgebern die Auffas-
sung vertreten, dass Arbeitnehmer die
Initiative ergreifen und auch selbst in
ihre Zukunft investieren sollten. Hierfur
ist eine Art von Motivation und Diszi-
plin notwendig, die oftmals im norma-
len Arbeitsumfeld und von bisherigen
E-Learning-Angeboten nicht gefor-
dert wurde. Gleichzeitig steigen auch
die Anforderungen an die Lehrenden,
da eine radikale Umstellung der Lehr-
fahigkeiten auf ,umgedrehten Unter-
richt” fir viele Neuland darstellt.®

Sowohl auf Ebene von Unternehmens-
akademien, bei denen ganze Curricula
betroffen sind, als auch auf Ebene
einzelner Programmmodule ist eine
zunehmende Digitalisierung unaus-
weichlich. Der Versuch, sich diesem
Prozess zu widersetzen, ist, als wirde
man aus Angst vor der Druckerpresse
darauf beharren, Nachrichten in Stein
zu meiReln. Das vorliegende Positions-
papier soll dazu beitragen, ein Be-
wusstsein fur die aktuellen Verdnde-
rungen im beruflichen Bildungssektor
zu schaffen und gleichzeitig Unterneh-
men dabei unterstltzen, Gber ihren
Status quo hinauszugehen. Es ist an
der Zeit, aus bisherigen Denkrastern
auszubrechen und sich dem anrollen-
den E-Learning-Tsunami zu stellen.
Dabei ist es wesentlich, eine Fragmen-
tierung von Ansatzen zu vermeiden.

(,KPMG International”), einer juristischen Person schweizerischen Rechts



1.2 Ziel des Positionspapiers

Wahrend im Bildungssektor eine digi-
tale Revolution stattfindet, missen
Unternehmen ihre Rendite im Auge
behalten, wenn sie bei Weiterbildungs-
initiativen in neue Technologien inves-
tieren. Einerseits ist es wichtig, strate-
gische Talente und Fahigkeiten in der
Belegschaft zu fordern, um zukunfts-
fahig zu bleiben, andererseits dirfen
aber die Kosten nicht steigen, um die
Rentabilitat des Unternehmens nicht
zu vermindern. In der Personalent-
wicklung wird digitales Lernen in

Form webbasierter Trainings (WBT)
oft als kostensparende Alternative fir
grolde Mitarbeitergruppen gesehen.
Abschlieflend wird allerdings festge-
stellt, dass derartige Schulungen kaum
Auswirkungen auf Leistung oder Ver-
halten von Mitarbeitern haben.

Weiterhin gilt — ungeachtet der zuneh-
menden Vielfalt von Lernangeboten —
die 70:20:10-Regel (70 Prozent Erfah-
rungslernen, 20 Prozent informelles
Lernen, 10 Prozent formelles Lernen).®
Nach dieser Regel haben also Infor-
mationen aus der formellen Wissens-
vermittlung im Unterricht (10 Prozent)
und der informellen Anleitung durch
Kollegen (20 Prozent) kaum Auswir-
kungen auf die tagliche Arbeit, die
hier als Erfahrungswissen verstanden
werden kann und entsprechend selbst
zu 70 Prozent zum Lernergebnis bei-
steuert. Nun kénnte man argumen-
tieren, dass digitales Lernen dieses
Modell durch die Individualisierung
des Lernens auf den Kopf stelle. Neue
Modelle des ,allgegenwartigen Ler-
nens” betonen ein ausgeglicheneres
Verhaltnis (3 mal 33 Prozent), ermdg-
licht durch die Abflachung der Organi-
sationshierarchien und den praktisch
unbegrenzten Zugriff auf Informatio-
nen, die friher unzugénglich waren.”
Unabhangig vom genauen Verhaéltnis
der verschiedenen Lernwege ist es
fraglich, inwieweit Lerninhalte aus for-
mellen, unternehmensinternen Weiter-
bildungsprogrammen tatsachlich im

Arbeitsalltag genutzt werden. Folglich
ist es beim Entwurf des Gesamtkon-
zepts entscheidend, digitale Lernfor-
mate auch in das informelle und Erfah-
rungslernen zu integrieren. Auch wenn
der unaufhaltsame Wandel und die
Weiterentwicklung der Bildungstech-
nologien Uberwaltigend wirken, kann
die Einfihrung neuer technologischer
Lésungen fur ein Unternehmen grof3e
Vorteile mit sich bringen. Letztend-
lich kénnen diese Lernformate gezielt
strukturiert und gesteuert werden, um
den Nutzen fur das Unternehmen zu
steigern. Die richtige Frage lautet also
nicht: ,Welche Rolle spielt die Techno-
logie?”, sondern vielmehr: , Inwieweit
denken erfolgreiche Unternehmen der
Spitzen-klasse anders Uber Technolo-
gie als weniger erfolgreiche? "8

Im folgenden zweiten Kapitel wird

die Methodik des Positionspapiers
vorgestellt. Das dritte Kapitel erlau-
tert Vorteile des digitalen Lernens

flr unternehmensinterne Weiterbil-
dungsprogramme und stellt verschie-
dene digitale Lernformate vor. Darauf
folgt eine Diskussion Uber die Wahl
des richtigen digitalen Lernformats fur
verschiedene Unternehmen im vier-
ten Kapitel. Das flnfte Kapitel zeigt
anhand von Erfahrungsberichten, wie
digitale Lernformate zur Erreichung
von Unternehmenszielen beitragen
kdnnen. An verschiedenen Stellen des
Positionspapiers sind zudem Berichte
von Kunden Uber ihre jeweiligen Erfah-
rungen mit digitalem Lernen einge-
flgt. Das sechste Kapitel schlief3t das
Papier mit einem Fazit ab.

6 Lombardo, M. M./Eichinger, R.W.: The Career Architect
Development Planner, Minneapolis 1996, Seite iv; siehe auch
https://www.702010forum.com/, letzter Zugriff: 02.06.2015.

Die 70:20:10-Aufteilung bezieht sich hier auf die Annahme, dass
Menschen hauptséachlich (70 Prozent) durch konkrete Anwendung
lernen, sich zuséatzlich Uber die Beobachtung von anderen Men-
schen weiterentwickeln (20 Prozent) und nur zu einem geringen
Teil (10 Prozent) durch formellen Unterricht lernen.

7 Pontefract, D.: Learning at the Speed of Need, Video-Kommentar
zu Kapitel 9 des Buches Flat Army: Creating a Connected and
Engaged Organization, veréffentlicht am 4. Méarz 2013, http://
www.danpontefract.com/flat-army-chapter-9-overview/, letzter
Zugriff: 02.06.2015; Morrison, M.: 70:20:10 - has the model had
its day? Veroffentlicht auf RapidBl am 11.03.2014, https://rapidbi.
com/702010-has-the-model-had-its-day/#.VW3nzRsw_Vg (siehe
insbesondere Diagramm , Pervasive learning”), letzter Zugriff:
02.06.2015

8 Collins, J.: Good to Great: Why Some Companies Make the Leap...
and Others Don't, New York 2011, Seite 147
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Methodik

(Angaben in Prozent; n=76)

GrofBe der teilnehmenden Unternehmen

2.1 Zielgruppe und Profil der
Umfrageteilnehmer

Die diesem Positionspapier zugrunde
liegende Befragung wurde unter Wei-
terbildungskunden des IMD und von
KPMG durchgefihrt. IMD gehért zu
den international flihrenden Anbietern
von Weiterbildungsprogrammen fir
das mittlere und héhere Management.
KPMG ist in Deutschland namhaft

fUr internationale Unternehmenspro-
gramme, besonders in Strategie-

und operationellen Themen auf allen
Unternehmensebenen. Die Befragung
wurde von IMD und KPMG getrennt
durchgeflhrt, wobei die quantitativen
Daten flr die Analyse zusammen-
gefihrt wurden. Qualitative Informa-
tionen wurden ebenfalls durch die
Befragung erhoben, durch persoénliche
Interviews mit ausgewahlten Kunden
und Stakeholdern erganzt und durch
die Ergebnisse aus intensiver Sekun-
darrecherche validiert.

Mehr als 100.000
50.000 bis 100.000
10.000 bis 50.000
1.000 bis 10.000

Weniger als 1.000

Anzahl der Beschéftigten

Keine Angabe

10

20

30 40 50

Quelle: KPMG, IMD, 2015

Insgesamt konnten Antworten von
68 Unternehmen generiert werden,
wobei jedes dieser Unternehmen zu
den flhrenden seiner Branche gehort.
Bei der Mehrzahl der Unternehmen
handelte es sich um grof3e internatio-
nale Konzerne, wobei kleinere Unter-
nehmen nicht von der Untersuchung
ausgeschlossen wurden. Von den
132 angefragten Unternehmenskon-
takten nahmen 76 Flhrungskréafte,
grofdtenteils aus dem Personalwesen
und L&D, an der Onlinebefragung teil.
Dies entspricht einer Ricklaufquote
von 58 Prozent. In einigen Fallen nah-
men mehr als ein Unternehmensver-
treter teil.

Von den Teilnehmern stammten 22 Pro-
zent aus Unternehmen mit mehr als
100.000 Mitarbeitern, 13 Prozent

aus Unternehmen mit 50.000 bis
100.000 Mitarbeitern, 35 Prozent aus
Firmen mit 10.000 bis 50.000 und

27 Prozent arbeiteten flr Unterneh-
men mit weniger als 10.000 Angestell-
ten (Abbildung 1).

Herkunft der Unternehmen
(Angaben in Prozent; n=76)

Q

M Deutschland

M Schweiz

M Restliches Europa
Indien, Mittlerer Osten und Afrika
Nord- und Lateinamerika

Quelle: KPMG, IMD, 2015
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Die Teilnehmer bekleideten grofRten-
teils leitende Funktionen in Personal-
management (55 Prozent) und L&D
(27 Prozent, Chief Learning Officers),
16 Prozent stammten aus anderen
Funktionen der Unternehmen. Bei den
teilnehmenden Unternehmen han-
delte es sich Uberwiegend um global
tatige, grof3e européische Konzerne
(86 Prozent) (Abbildung 2). Von allen
befragten Unternehmen betreiben

88 Prozent internationale Geschéfte in
bedeutendem Ausmald mit Nieder-
lassungen auf allen Kontinenten.

Die Teilnehmer reprasentieren zudem
einen Querschnitt durch eine grof3e
Anzahl verschiedener Branchen. Den
grofRten Anteil hatten Industriepro-
duktion (20 Prozent), gefolgt von Che-
mie und Pharmazie (16 Prozent) und
Finanzdienstleistungen mit 11 Prozent
(Abbildung 3).

2.2 Interviews

Zusétzlich zu den Daten aus der Online-
befragung wurden mithilfe von Leitfa-

Vertretene Branchen
(Angaben in Prozent; n=76)

03|

deninterviews auch qualitative Daten
erhoben. Dabei wurden L&D- sowie
Weiterbildungsmanager befragt, ein-
schliel8lich der entsprechenden Perso-
nen bei L&D von KPMG und Semiga-
tor, einem Online-Fortbildungsportal
sowohl fir Présenzunterricht als auch
fir E-Learning. Die Interviews trugen
nicht nur dazu bei, die mittels Online-
befragung erhobenen Daten zu validie-
ren, sondern gewahrten zudem Ein-
blicke in den aktuellen Entwicklungs-
stand der Weiterbildungsindustrie, die
in den folgenden Abschnitten zusam-
mengefasst werden.

2.3 Schliisselfragen

Auf Basis der erhobenen Daten fand

eine Auseinandersetzung mit folgen-

den drei grundlegenden Fragen statt:

1. Was sind die Besonderheiten des
digitalen Lernens?

2. Welche digitale Lernstrategie ist die
richtige fr Ihr Unternehmen?

3. Wie kann digitales Lernen in eine
Gesamt-L&D-Strategie integriert
und umgesetzt werden?

Automobil
Immobilien
Chemie und Pharmazie

Konsumguter

Energie und Rohstoffe
Finanzdienstleistungen
Gesundheitswesen
Industrieproduktion

Medien und Telekommunikation
Transport und Freizeit

Sonstige

10 15 20 25

Quelle: KPMG, IMD, 2015
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Was sind die Besonderheiten
des digitalen Lernens?

3.1 Vorteile des digitalen Lernens

Es gibt viele gute Griinde, digitale
Lernformate anstelle von oder zumin-
dest erganzend zu traditionellem Pra-
senzunterricht einzusetzen. Die meis-
ten, aber nicht alle dieser Griinde

sind dabei selbsterklarend. Die grofie
Reichweite digitaler Lernformate
wurde von 32 Prozent der Befragten
als entscheidend eingestuft und ist
damit der Umfrage zufolge der Haupt-
grund fir den Einsatz. Wie bereits
erwahnt, haben einige der Unter-
nehmen Niederlassungen auf allen
Kontinenten und traditionelle Lehr-
methoden kénnen mit der globalen
Reichweite digitaler Lernangebote
nicht mithalten. Neben der Reichweite
gaben einige Umfrageteilnehmer an,
dass vor allem die einheitlichen Lern-
inhalte ein Vorteil des digitalen Ler-
nens seien, da webbasierte Trainings
oder Videos weltweit exakt diesel-
ben Informationen vermittelten. Aller-
dings zeigen unsere Erfahrungen, dass
die Inhalte global und lokal einsetzbar
und offen flr gesellschaftliche Unter-
schiede sein missen, wodurch ein-
heitliche Lerninhalte zu einer zwei-
schneidigen Angelegenheit werden
konnen.

Hauptgriinde fir den Einsatz digitaler Lernformate
(Angaben in Prozent; n=76)

04

40
30
20
10
0
Kaskaden- Bedirfnisse Bequem- Kosten Qualitdét  Reichweite  Andere
effekt von Gene- lichkeit
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Quelle: KPMG, IMD, 2015

Darlber hinaus erlaubt die weltweite
Zuganglichkeit ein hdheres Mald an
Homogenisierung unter den Seminar-
teilnehmern. Bereichsleiter aus ver-
schiedenen Landern lassen sich deut-
lich einfacher zu einem Onlineseminar
versammeln als in einem physischen
Seminarraum, auch wenn Zeitunter-
schiede weiterhin ein Problem darstel-
len. Die Zeit- und Kosteneinsparungen,
die sich gegenuber einem Seminar
mit physischer Anwesenheit ergeben,
werden als sehr attraktiv eingeschéatzt.
In einigen Unternehmen entfallen bis
zu 60 Prozent der gesamten Trainings-
kosten allein auf Reisekosten. Es ist
daher wenig Gberraschend, dass der
zweite wichtige Grund fir den Einsatz
digitaler Lernformate der , Kostenfak-
tor” ist (Hauptgrund fir 23 Prozent der
Befragten). Opportunitdtskosten, kon-
kret die verringerten Fehlzeiten poten-
zieller Teilnehmer, sind ein weiterer
Aspekt, der den Kostenfaktor beein-
flusst und von Umfrageteilnehmern oft
in den Kommentaren genannt wurde.

Als dritter wichtiger Grund wurde ein
Kaskadeneffekt genannt (Abbildung 4).
Digitale Lernformate erleichtern das
Training von Trainern und Ausbildern,
bei denen ein gewisser Grad von Ein-
heitlichkeit in jedem Fall wichtig ist.

Die Frage wurde als Single-Choice-
Frage gestellt. Infolgedessen wurde
unter der Antwortmaoglichkeit ,, Andere”
kommentiert, dass die Zusammenset-
zung von , Reichweite” und , Kosten”
ausschlaggebend ist.

Einige Umfrageteilnehmer gaben

an, dass sie gemischte Lernansatze
den reinen digitalen Lernformaten
vorziehen. E-Learning wird hier als
Ergénzung zur Weiterbildung im Semi-
narraum gesehen, wobei im Prasenz-
unterricht dann grofierer Fokus auf
Erfahrungsaustausch und Anwen-
dung als auf das vermittelte Wissen
gelegt wird. Gerade bei Beflirwor-
tern gemischter Lernansatze wurde
als weiterer Vorteil digitaler Lernfor-

© 2015 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative (,KPMG International”), einer juristischen Person schweizerischen Rechts,
angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. Der Name KPMG, das Logo und ,cutting through complexity” sind eingetragene Markenzeichen von KPMG International



Motivation fiir E-Learning
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mate die Nachhaltigkeit des Gelern-
ten sowie gute Transferwerte an den
Arbeitsplatz hervorgehoben. Beides
sind Eigenschaften, die durch die lang-
fristige Verfligbarkeit von Lernmateria-
lien gefordert werden.

Wie sieht die Wertschéatzung fur digi-
tale Lernformate von der anderen
Seite, aus der Perspektive der Ler-
nenden aus? Welche Vorteile hat
E-Learning fur sie? Es gibt bereits eine
Vielzahl von entsprechenden Ange-
boten und viele traditionelle Anséatze
lassen sich verhaltnisméaRig einfach
in digitale Lernformate Ubersetzen.
Ob ein digitaler Ansatz effizienter ist,
als es traditionelle Lernformate sind,
héngt stark von der jeweils lernen-
den Person ab. Dabei ist der grofte
Vorteil von E-Learning, dass Teilneh-
mer die Lerngeschwindigkeit indivi-
duell bestimmen kénnen. So kénnen
zum Beispiel fremdsprachige Anwei-
sungen in einem Onlinevideo beliebig
oft wiederholt werden oder Prifun-
gen privat im Buro oder auch zuhause
so oft absolviert werden, bis die Ler-
nenden ihre Lernziele erreicht haben.
Die Ergebnisse der hier durchgefihr-
ten Befragung bestatigen, dass fir
die meisten Lernenden (95 Prozent)

die individuelle Lerngeschwindigkeit
ausschlaggebend fir ihre Lernmotiva-
tion ist. An zweiter Stelle (84 Prozent)
wurde das Wegfallen von Reisen zum
Lernort genannt. Die Verpflichtung
ein E-Learning zu absolvieren wurde
als drittwichtigster Motivator genannt
(68 Prozent). Keiner der Befragten sah
Unterhaltsamkeit als motivierenden
Faktor (Abbildung b).

Offensichtlich haben digitale Lernfor-
mate einige Vorzlge wie Flexibilitat
und Zweckmaligkeit, die sowohl von
Arbeitgebern als auch Arbeitnehmern
geschatzt werden. Aber sind digitale
Lernformate die richtige Losung fur
jeden? Aus der Theorie zur Erwachse-
nenbildung und den Neurowissen-
schaften ist bekannt, dass nicht alle
Menschen auf die gleiche Weise ler-
nen. Wie kénnen digitale Bildungsan-
gebote, abgesehen von der Méglich-
keit Lerngeschwindigkeiten individuell
anzupassen, auf die verschiedenen
BedUrfnisse einer heterogenen Arbeit-
nehmerschaft eingehen?
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3.2 Verschiedene digitale Lern-
formate

Erwartungsgemafd nutzen Unterneh-
men neue Technologien, um ihre oft
heterogene, internationale und Gene-
rationen umspannende Belegschaft
weiterzuentwickeln: Einige sind visu-
elle Lerntypen, wahrend andere bes-
ser auditiv oder motorisch lernen;
manche bringen viel Arbeitserfahrung
mit, andere weniger; , Digital Natives”
stehen Mitarbeitern mit ausgepragten
Technikaversionen gegenuber. Laut

. Personnel Today"” waren die wich-
tigsten Lerntechnologien, die 2001
eingesetzt wurden:

e E-Learning-Kurse (80 Prozent)

¢ Live Online Learning, inklusive
virtueller Meetings, virtueller Klas-
senrdume und Videokonferenzen
(77 Prozent)

e Onlineprifungen (68 Prozent)

e Durch Videos vermittelte Inhalte
(61 Prozent)

e Open Education-Lehrmaterialien
(54 Prozent)®

Nutzungsweise digitaler Lernformate
(Angaben in Prozent; n=76)

In der diesem Positionspapier zu-
grunde liegenden Befragung wurde
eine etwas andere Perspektive ge-
wahlt. In der ersten Frage wurde in
einem Multiple-Choice-Verfahren nach
der Nutzungsweise digitaler Lernfor-
mate gefragt (selbst eingeteilt, sozia-
les Lernen ohne Trainer, soziales
Lernen mit Trainer, gemischte Lernfor-
men). Es zeigte sich, dass die vorherr-
schende Praxis darin besteht, dass
Human Resources (HR) eine Reihe von
hauptsachlich selbst einzuteilenden
digitalen Lernangeboten bereithélt,

die von den Mitarbeitern nach Bedarf
genutzt werden kdnnen. In einigen
Fallen wird E-Learning auch als Ergéan-
zung zum Prasenztraining verwendet,
wobei der digitale Teil dann zumeist
vor dem Prasenztraining und nur sel-
ten wahrend oder danach stattfindet.
Die meisten Teilnehmer gaben an, digi-
tale Angebote entweder gerade einzu-
flhren oder gemischte Lehrangebote
aufbauen zu wollen. Auch soziale digi-
tale Lernformate mit und ohne Trainer
werden genutzt, befinden sich aber
zumeist noch in einer experimentellen
Phase (Abbildung 6).

100
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Selbst Soziales Lernen Soziales Lernen Gemischtes
eingeteilt ohne Leiter mit Leiter Lernen

Quelle: KPMG, IMD, 2015

9 Chamberlain, L.: Virtual learning used by three-quarters of
employers, veréffentlicht auf Personnel Today am 17. November
2011, http://www.personneltoday.com/hr/virtual-learning-used-
by-three-quarters-of-employers/, letzter Zugriff: 02.06.2015. Im
Text sind nur Optionen fir Lernformen, nicht fir Bewertungs- oder
Lernmanagementsysteme erwéhnt.

© 2015 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative (,KPMG International”), einer juristischen Person schweizerischen Rechts,
angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. Der Name KPMG, das Logo und ,cutting through complexity” sind eingetragene Markenzeichen von KPMG International



Nutzung digitaler Lernformate

(Angaben in Prozent; n=23; nur KPMG-Kunden)
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Der vorwiegende Einsatz von selbst-
bestimmten Lernmodellen spiegelt
sich auch in den eingesetzten Metho-
den wider. Uberwiegend kommen
webbasierte Programme (WBT) zum
Einsatz, gefolgt von Webseminaren,
Onlineumfragen und Fragebdgen.
Nicht abgefragt wurde, inwieweit die
WBTs und Webseminare einseitige,
frontale Unterrichtsmethoden verwen-
deten oder interaktive, dynamischere
Elemente genutzt wurden. Wie im
Folgenden noch gezeigt wird, sind die
Reaktionen auf E-Learning oft durch
Gleichglltigkeit gepragt.

Technische Lernoptionen haben sich

in den letzten Jahren stark vermehrt
und entwickelt. Von Wikis und mobi-
len ,TED"-Podcasts Uber E-Foren und
digitale Labore bis zu seriésen Spielen,
bei denen Avatare in virtuellen Klas-
senrdumen Uber Headsets gesteuert
werden —die Auswahl an méglichen
E-Learning-Alternativen nimmt bestan-
dig zu (Abbildung 7). Um méglichst

10 ... to be effective, the relative benefits and limitations of each
must be understood. Only then can they be successfully blended.”
Impact International: Trend Report 2014, Integrating Technology,
ohne Datum, http://www.impactinternational.com/integrating-
technology, letzter Zugriff: 02.06.2015

langfristige Lernerfolge zu erzielen,
liegt die wahre Kunst allerdings nicht
nur im Einsatz von neuen Technolo-
gien, sondern vor allem in der effekti-
ven Verbindung verschiedener Metho-
den: ,,...um effektiv zu sein, missen
die relativen Starken und Schwachen
jeder einzelnen (Methode) verstanden
werden. Nur dann kénnen sie erfolg-
reich kombiniert werden."'°
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3.3 Gemischtes Lernen

Blended Learning wird schon seit Jahr-
hunderten eingesetzt. Immer wird
dabei versucht, die richtige Mischung
aus moglichen Inhalten, Trainern, Zei-
ten, Lehrblchern, Projekten, (Haus-)
Aufgaben, angemessenen Prifungen,
Ausfligen, Experimenten und so fort
zu finden, um die ideale Lernatmo-
sphére zu generieren. Eine Studie er-
gab 2012, dass Blended Learning in
Europa die beliebteste E-Learning-
Methode war." Falschlicherweise wird
Blended Learning oft lediglich mit der
Integrierung von WBTs in den norma-
len Lernplan verbunden. Doch es gibt
noch eine andere Ebene des Blended
Learning-Ansatzes, bei der Technik
und menschliche Interaktion zu einem
fortschrittlichen hybriden Unterrichts-
format verbunden werden und bei
dem in jedem Modul eine Mischung
verschiedener Methoden und Techno-
logien zum Einsatz kommt. In diesem
Fall erganzt Technik das menschliche
Element, da bestimmte Arten von Wis-
sen —implizites Wissen — nicht ohne
menschliche Interaktion weitergege-
ben werden kann.

irtschaftspriifungsge
. AR SChte Nofbshalf

ied degK e tzwerks un angmh
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Um zwischen Inhalten, die digitalisiert
werden kdnnen, und solchen, die wei-
terhin personlich vermittelt werden
mussen, unterscheiden zu kdnnen, ist
es wichtig, zwischen explizitem und
implizitem Wissen zu differenzieren.’?
Explizites Wissen kann ausgedrickt
und kodifiziert werden und lasst sich
somit verhéaltnismafig einfach durch
E-Learning-Anséatze vermitteln. Implizi-
tes Wissen beschreibt hingegen Fahig-
keiten wie Kreativitat, Urteils- und
Reflexionsvermogen sowie Intuition
und Konversation, die sich kaum ohne
personliche Interaktion vermitteln las-
sen. Dabei handelt es sich um eine
Form von kultureller Ubertragung'®,
also um die 70 Prozent des Lernpro-
zesses, die aus sozialer Osmose bezie-
hungsweise Erfahrungslernen beste-
hen." Implizites Wissen ist ein den
sozialen Prozessen inhdrentes Phano-
men und kann im Arbeitskontext nur
erlernt werden, wenn der Arbeitneh-
mer in sein Arbeitsumfeld physisch
integriert ist. Ohne direkten Kontakt
koénnen die vielen nicht beschreibbaren
Prozesse, die notwendig sind, um gute
Arbeit zu leisten, nicht vermittelt wer-
den. Als Beispiel kann Toyota dienen.
Die Wettbewerbs- und Kostenvor-
teile, die japanische Autohersteller in
den 1980er-Jahren hatten, griindeten
sich grof3teils auf das soziale Wissen
der Firmen, personliche Verbindungen
und Gewohnheiten sowie die geografi-
sche Nahe der Zulieferer, die intensive
personliche Kontakte erlaubten.’® Das
implizite Wissen verschaffte Toyota
Vorteile, die sich nur schwer kopieren
liefien, wie die wenig erfolgreichen
Versuche vor allem amerikanischer
Wettbewerber zeigten.

11 Check.point eLearning: Increase in 2012 — eLearning Barometer:
CrossKnowledge Presents the Results, ohne Datum, http://www.
checkpoint-elearning.com/article/10596.html, letzter Zugriff:
02.06.2015

12 Polanyi, M.: The Tacit Dimension, Chicago 1966

13 Vygotsky, L.S.: Mind in society: The Development of Higher
Psychological Processes, Cambridge Ma. 1978

14 Van Schaik, C.P./Burkart, J.M.: Social Learning and Evolution:

The Cultural Intelligence Hypothesis, in: Philosophical Transactions
of the Royal Society B: Biological Sciences 366.1567 (2011):
S.1008-1016, http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/
PMC3049085/, letzter Zugriff: 03.06.2015

15 Ichijo, K.: Dealing with Complexity by Managing the Knowledge-
Based Competence of the Organization, in: Steger, U./Ammann, W./
Maznevski, M. (Hg.): Managing Complexity in Global Organizations,
West Sussex UK 2007, S. 191-203
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Hinter den Kulissen:

Basic Blue IBM

16 Mullich, J.: A Second Act for E-Learning, veréffentlicht auf Work-
force am 30.Januar 2004, http://www.workforce.com/articles/a-
second-act-for-e-learning, letzter Zugriff: 03.06.2015

Die Blended Approaches werden auch als , Tiers of Learning

Delivery” bezeichnet. Vergleiche Hall, B./LeCavalier, J.: E-learning

across the enterprise: The benchmarking study of best practices,

Sunnyvale CA 2000. Ein Auszug, der sich auf Basic Blue bezieht,

ist einsehbar auf http://jacqueslecavalier.com/wp-content/

uploads/2014/05/Blended-learning-and-Basic-Blue-excerpt.pdf,

letzter Zugriff: 03.06.2015.

18 IBM Learning Solutions: IBM'’s learning transformation story,
Juni 2004, https://www-304.ibm.com/easyaccess/
fileserve?contentid=183268, letzter Zugriff: 03.06.2015

19 Mullich, J. (siehe Funote 16)

1

~

_) Als frihes Beispiel fir ein erfolgrei-

ches Blended Learning-Programm
kann Basic Blue gelten, ein 1999 bei
IBM eingefiihrtes Trainingsprogramm
fur neue Manager. Uber 5.000 Mana-
ger wurden jahrlich im Rahmen von
Basic Blue fortgebildet. Vor Einflih-
rung des Programms bestand die
gangige Praxis darin, Gruppen ange-
hender Manager auf finftagigen Work-
shops in die Unternehmenskultur, in
Strategien und Managementtatigkei-
ten einzuflhren. Aufgrund der gro-
3en Informationsmenge und der kur-
zen Zeit stellte sich dieses Vorgehen
jedoch als ineffektiv heraus.’® Folglich
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modifizierte IBM den Workshopan-
satz, kombinierte physischen Unter-
richt mit digitalen Techniken und ver-
langerte den Programmzeitraum auf
ein Jahr. Das so entstandene Basic
Blue ist aus vier gemischten Ansatzen
(Blended Approaches)'” zusammenge-
setzt, die IBM folgendermalRen defi-
niert: 1. Lernen durch Informationen,
2. Lernen durch Interaktion, 3. Lernen
im Kollektiv und 4. Lernen im Klassen-
raum. Zusatzlich ist das Programm in
drei Phasen aufgeteilt. Zu Beginn nut-
zen die Lernenden selbst eingeteiltes
E-Learning, Simulationen, Erfahrungen
aus dem Arbeitsumfeld sowie unter-
stltzende Coachings, um Uber einen
finfmonatigen Zeitraum grundlegen-
des Managementwissen zu erlangen.
Im Simulationsteil werden dabei reale
Szenarien Uber Videos fiktiver Kolle-
gen und Kunden nachvollzogen. In der
zweiten Phase des Programms findet
ein finftagiger interaktiver Face-to-
Face-Workshop statt, in dem die Teil-
nehmer das Wissen aus der ersten
Phase anwenden. Im letzten, durch
Zusammenarbeit gepragten Teil des
Programms, der Uber sieben Monate
l[duft, nutzen die Manager weiterhin
E-Learning-Angebote und Online-
Gruppensimulationen. Dartber hinaus
beraten und betreuen sie sich gegen-
seitig bei den Herausforderungen,
denen sie im Arbeitsalltag begegnen.®

Laut Harvard Business School erlaubt
der hier beschriebene Ansatz, die finf-
fache Inhaltsmenge zu vermitteln — bei
einem Drittel der Kosten eines entspre-
chenden reinen Prasenzprogramms.
Vor der Teilnahme an Basic Blue gaben
IBMs Manager an, personlichen Unter-
richt und Face-to-Face-Trainings zu
praferieren. Nach Abschluss des Pro-
gramms bevorzugten die ehemaligen
Teilnehmer gemischte Anséatze, bei
denen ein Teil des Inhalts elektronisch
vermittelt wird."®
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Welche digitale Lernstrategie
ist die richtige fur lhr

Unternehmen?

In vielen Unternehmen wird die Auf-
fassung vertreten, dass die Form und
der Einsatz digitaler Lernformate durch
Inhalte bestimmt werden sollte. Diese
Ansicht zieht allerdings einige Proble-
me nach sich. Wenn digitale Lernfor-
mate nur angewandt werden, um Wei-
terbildungskosten zu sparen, kdnnte
das Ergebnis konterproduktiv sein. Ein
Weiterbildungsmanager brachte den
Hintergrund folgendermal3en auf den
Punkt: , Ich denke, unsere Belegschaft
hat mehr Uber virtuelle Gruppenarbeit
gelernt als Uber die Dinge, die sie
eigentlich lernen sollte.” Es muss klar
sein, dass der zentrale Aspekt beim
digitalen Lernen nichtim ,Digitalen”,
sondernim ,Lernen” liegt. Darlber
hinaus ist es wichtig, sich Gber den
genauen Zweck des digitalen Ele-
ments im Klaren zu sein. Wie bereits

erwahnt kénnen nicht alle Fahigkeiten
und nicht alles Wissen Uber virtuelle
Plattformen vermittelt werden. So
wurde zum Beispiel das Verhandlungs-
training fur Fortgeschrittene von KPMG
entworfen, um Verhandlungsgrund-
lagen im Klassenraum zu vermitteln.
Wahrend jede beliebige Methode Wis-
sen Uber Verhandlungsfihrung vermit-
teln kann, werden die gelernten Prin-
zipien erst wirklich verstanden, wenn
sie im Rollenspiel von Angesicht zu
Angesicht eingesetzt werden mussen.
Wichtig sind dabei auch erfahrene Trai-
ner, die unmittelbar und vor Ort per-
sonliches Feedback geben kénnen und
als unparteiische Beobachter nonver-
bale Signale wahrnehmen, die selbst
erfahrenen Verhandlungsfihrern ver-
borgen bleiben. Dartber hinaus kann
der Lernerfolg durch den Austausch
mit Kollegen aus anderen Niederlas-
sungen, die ahnliche unternehmens-
bezogene Ziele verfolgen, potenziert
werden. Sie sind die besten Lernpart-
ner und kédnnen unmittelbar Feedback
geben, wovon beide Seiten profitieren.
Ein solcher Interaktionslevel kann im
Rahmen von E-Learning kaum stattfin-
den, da das gleiche Niveau des Enga-
gements der Lernenden einfach nicht
moglich ist.

Der Kostenaspekt sollte nicht zum aus-
schlaggebenden Entscheidungsfaktor
werden, auch wenn er zweifellos eine
wichtige Rolle bei der Wahl von digi-
talen Formaten spielen wird. Mit der
Reichweite und Flexibilitat von E-Lear-
ning kdnnen Prasenzansatze nicht mit-
halten. Dazu kommt die Konsistenz der
Inhalte. In bestimmten Fallen werden
E-Learning-Ansatze durch ein Zuviel
an Konsistenz GbermaRig statisch und
in weniger gelungen Fallen geradezu
langweilig fur die Teilnehmer. Es ist
also nicht nur notwendig, den richti-
gen digitalen Lernansatz mit den rich-
tigen Inhalten fir die Zielgruppe zu
finden, sondern auch das Design und
die Umsetzung des Programms sind
entscheidend. Auf dem Mikrolevel gilt
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es daher zu klaren, wie digitale Lern-
formate interessant und befahigend
flr Mitarbeiter gestaltet werden koén-
nen. Gleichzeitig missen die entspre-
chenden Programme auf dem Makro-
level mit der Ubergeordneten Strategie
zur Talent- und Potenzialforderung des
Unternehmens im Einklang stehen.

Daraus folgt, dass die Vermittlungs-
methode durch das gewlinschte Lern-
ergebnis, nicht durch Kostenaspekte,
Inhalte oder einfache Umsetzbarkeit
bestimmt werden sollte. Lernergeb-
nisse beziehen sich auf die personli-
chen Leistungen der Teilnehmer und
mussen im Zusammenhang mit der
Art des zu vermittelnden Wissens ge-
sehen werden. Einfach ausgedrickt
hangt die Methode vom beabsichtig-
ten Ergebnis ab, das wiederum durch
die Art des zu vermittelnden Wissens
beeinflusst wird (kognitiv, affektiv
oder psychomotorisch).?2° Wenn als
Ziel bestimmte Unternehmensrichtli-
nien gelernt werden sollen (explizites
Wissen, das einen kognitiven Prozess
verlangt), kdnnen aktivierende E-Lear-
ning-Programme die richtige Wahl
sein. Wenn das Ziel allerdings darin
besteht, eine gute Rede halten zu kén-
nen (implizites Wissen, das eine Kom-
bination verschiedener Fahigkeiten
verlangt), ist E-Learning nur bedingt
sinnvoll. Damit die richtigen Inhalte
und Methoden gewahlt und die gesetz-
ten Ziele erreicht werden, ist es oft
hilfreich, den Wissensstand und die
Bedirfnisse der Arbeitnehmer profes-
sionell einschatzen zu lassen. Ein guter
Ausgangspunkt ist hier der Entwurf
einer Wissenslandkarte des Unterneh-
mens, die fehlende Kompetenzen auf-
zeigt und als Ausgangspunkt flr einen
Malnahmenplan dienen kann.

20 Bloom, B.S. et al.: Taxonomy of educational objectives: The classi-
fication of educational goals, Handbook I: Cognitive domain, New
York 1956
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4.1 Wissen Sie, was lhre Ange-
stellten wissen?

Angenommen Sie haben eine klare
Vorstellung von den Zielen eines Wei-
terbildungsprogramms. Der nachste
Schritt ist zu bestimmen, welcher Mit-
arbeiter was lernen soll sowie welches
Stellenprofil welche Fahigkeiten und
Kompetenzen erfordert.

Einschatzung von Lernbediirfnissen

(Angaben in Prozent; n=23; nur KPMG-Kunden)
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Wie ermitteln Unternehmen ihren
Lernbedarf? Die hier durchgefiihrte
Umfrage zeigt, dass Umfragen (63 Pro-
zent) und Schéatzungen (63 Prozent)
ofter zum Einsatz kommen als Leis-
tungsiberprifungen und -tests, um
Lernbedirfnisse festzustellen. Die ent-
sprechende Frage wurde im Multiple-
Choice-Format gestellt und lieR Kom-
binationen von Evaluierungsmethoden
zu. Trotzdem wurden LeistungsUber-
prafungen nur von 53 Prozent und
Leistungstests von 32 Prozent der Be-
fragten als Mittel zur Identifizierung
von Kompetenzlicken genannt (Abbil-
dung 8). Auch wenn Abschéatzungen

r Mitgliedsfirmen
lexity” sind eingetrage

ational Cooperative (,KPMG Internationa!
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und Umfragen durchaus ihre Daseins-
berechtigung haben, sind doch kon-
krete Leistungskontrollen und -tests
eine deutlich direktere und objektivere
Methode, um individuelle Fahigkeiten
einzustufen.

Auffallig ist auch, dass 11 Prozent der
befragten Unternehmen die Lernbe-
dirfnisse ihrer Angestellten gar nicht
evaluieren. Ohne eine solche Einschat-
zung ist es naheliegend, dass , Ler-
nen” in diesen Unternehmen ledig-
lich Informationsdistribution bedeuten
kann, wie zum Beispiel die Einfihrung
von neuen Leitfaden oder Prozess-
anderungen. In einem Kommentar zu
dieser Frage wurde offen ausgespro-
chen, dass Entscheidungen zu Wei-
terbildungsprogrammen alleine dem
Chef obliegen. Im besten Fall liegt der
Chef mit seinem Bauchgefuhl rich-

tig und landet einen Gllckstreffer. Im
schlimmsten Fall ist zumindest ein Teil
des Gelernten willkUrlich und nicht
wirklich notwendig.

Wer trifft die Entscheidung fiir den Einsatz von Digital Learning?
(Angaben in Prozent; n=23; nur KPMG-Kunden)

Fdhrungsebene

Personalabteilung

IT

Abteilungen/Funktionsbereiche

Verschiedene Stakeholder
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Quelle: KPMG, IMD, 2015
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Die fehlende systematische Bedurf-
niseinschatzung regte die Frage an,
inwieweit Uberhaupt Wissenslandkar-
ten eingesetzt werden. Es ist sinnlos,
zu versuchen, Kompetenzllcken zu
schlief3en, die ein Unternehmen vor
finf Jahren hatte. Unternehmen sind
organische Komplexe, die sich konti-
nuierlich weiterentwickeln. Beleg-
schaften und Arbeitsaufgaben veran-
dern sich und Lernziele missen den
veranderten wirtschaftlichen Bedin-
gungen angepasst werden. In diesem
Zusammenhang ware es hilfreich,
nicht nur Wissen zum konkreten Auf-
gabeninhalt, sondern auch technische
Kompetenzen zu beurteilen. Ersteres
ist entscheidend, um herauszufinden,
was gelernt werden soll, letzteres fur
die Frage nach der richtigen Lernform.

Eine weitere Erkenntnis aus der
Umfrage war, dass die Entscheidun-
gen zum Einsatz digitaler Lernformate
zum groften Teil durch die Personal-
abteilung getroffen werden (50 Pro-
zent), gefolgt von der jeweils betrof-
fenen Geschéftseinheit (36 Prozent).
In 9 Prozent der Félle fallt die ent-
sprechende Entscheidung die Fuh-
rungsebene, wobei der Einsatz digita-
ler Lernformate manchmal auch von
der FUhrung und Personalabteilung
gemeinsam getroffen wird (5 Prozent).
Die IT-Abteilung wird bei keinem der
befragten Unternehmen in die Ent-
scheidungsfindung einbezogen (Abbil-
dung 9). Das Uberrascht umso mebhr,
als Umfrageteilnehmer haufig die vie-
len technischen Herausforderungen
des digitalen Lernens hervorhoben.
Technologische Fahigkeiten, sowohl
der betroffenen Personen als auch der
gesamten Organisationstruktur, schei-
nen zu grofRen Teilen unbekannte Va-
riable zu sein.

5 International Cooperative (,KPMG International”), einer juristischen Person schweizerischen Rechts
arkenzeichen von KPMG Internationa



Zielgruppen
(Angaben in Prozent; n=76)
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Mittleres und unteres Management
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Junior Executives

Quelle: KPMG, IMD, 2015

In der Studie wurde auch nach der Ziel-
gruppe digitaler Lernformate gefragt.
Die Befragten mussten sich hier fir
genau eine Antwort entscheiden,
wobei die Kommentare darauf hin-
deuten, dass digitale Lernformate auf
allen Hierarchieebenen Verwendung
finden. Daher kann davon ausgegan-
gen werden, dass die Verteilung der
Antworten in etwa der Verteilung digi-
taler Lernangebote in den Unterneh-
men entspricht. Der grofite Nutznie-
Ber digitaler Lernformate ist demnach
das mittlere bis untere Management
(44 Prozent), gefolgt vom Flihrungs-
nachwuchs (31 Prozent) und den Mit-
arbeitern mit besonders hohem Poten-
zial (20 Prozent). Nur 5 Prozent der
digitalen Lernangebote richten sich an
die Fihrungsebene (Abbildung 10).

© 2015 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative (,KPMG International”), einer juristischel
angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. Der Name KPMG, das Logo und ,cutting through complexity” sind eingetragene Markenzeichen von KPMG International

Was kann man aus diesen Ergeb-
nissen Uber den Wissensstand der
Belegschaft und den Einsatz digita-

ler Lernformate schlief3en? Geltenin
den Unternehmen physische Préasenz
und Realtime Networking als unver-
zichtbare Bestandteile von Personal-
entwicklungsmafinahmen fiir das
héhere Management und Mitarbei-

ter mit besonders grofiem Potenzial?
Existieren bereits gut funktionierende
Programme fir diese Gruppen, die die
Unternehmen nicht antasten wollen?
Moglicherweise wurden auch bereits
grofere Summen in die Entwicklung
dieser Gruppen investiert und Hand-
lungsbedarf wird vor allem beim mitt-
lerem bis unteren Management sowie
dem Fihrungsnachwuchs gesehen.
Ein weiterer Erklarungsansatz ware

die Unternehmensdemografie: Da es
deutlich mehr Personen im mittleren
Management beziehungsweise Junior
Executives gibt, mit diversen Aufga-
benbereichen, stehen hier auch mehr
Trainingsoptionen und MaRnahmen zur
Verfligung. Die verschiedenen Erkla-
rungsversuche schlieRen sich dabei
keineswegs gegenseitig aus.
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4.2 Passt lhr L&D-Plan zu lhrer
Wissensstruktur?

Angenommen Sie haben ausreichend
Kenntnis von den vorhandenen Lern-
arten und Unterrichtsmaoglichkeiten.
Was Sie dann noch brauchen, ist ein
fundierter, langfristiger Plan flr die
Umsetzung in Ihrem Unternehmen.
Auf die Frage, welche Themen beson-
ders interessant oder relevant flr den
Einsatz digitaler Lernformate seien,
gaben die Befragten sehr verschie-
dene Antworten. Angefangen von
grundlegenden Informationen und
technischen sowie funktionalen Fertig-
keiten (Verkauf, Marketing, Finanzie-
rung, operative Geschéfte und so fort)
bis hin zu Fihrungstraining, interper-
sonellem Coaching und anderen Soft
Skills wurde alles genannt. Anschei-
nend stehen wir hier noch am Anfang,
mit vielen Optionen, die fur digitales
Lernen offenstehen. Gerade vor die-
sem Hintergrund stellt sich die Frage,
warum die Reaktionen von Teilneh-
mern gegendber E-Learning eher
verhalten waren. Von den Befragten
dulRerten sich 58 Prozent gleichgliltig
Uber E-Learning-Ansatze und fast

90 Prozent waren entweder indifferent
oder demotiviert (Abbildung 11).

Bedeuten all die grandiosen techni-
schen Innovationen letztendlich nichts
anderes, als dass die mundgerechte
und bevormundende Verabreichung
des gleichen Wissens vom Prasenz-
unterricht in die digitale Welt verlegt
wurde? Ist das der Grund, warum

. Pflichttraining” laut Umfrage eine
so wichtige ,,Motivationsquelle” fur
Teilnehmer darstellt? Méglicherweise
wurden lediglich Monologe von Leh-
rern und Trainern durch den passiven
Konsum von webbasierten Program-
men ersetzt und Mitarbeiter werden
weiterhin mit Informationen bombar-
diert, die wenig praxisrelevant sind.

Von Expertenseite wird haufig die Mei-
nung vertreten, dass Unternehmen
E-Learning in erster Linie als glins-
tige Alternative zum Présenzunterricht
betrachten, ohne die Effektivitat ver-
schiedener Lehrmethoden gegenein-
ander abzuwagen. Fir einen erfolgrei-
chen E-Learning-Ansatz ist es daher
wichtig, sich von Beginn an Gber die
Ziele des einzufihrenden Programms
bewusst zu sein. Michael Brennan von
IDC schreibt in einem Artikel, dass
sich Unternehmen teilweise willkir-
liche E-Learning-Ziele setzen, wie
zum Beispiel innerhalb von vier Jah-

Reaktionen auf E-Learning
(Angaben in Prozent; n=23; nur KPMG-Kunden)
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ren 80 Prozent aller Fortbildungen
online anzubieten. Dabei wird oft nicht
bedacht, wie die Zielgruppe mit dieser
Umstellung umgeht, was die eigent-
lich geschéaftstragenden Faktoren sind
und wie E-Learning letztendlich mit
anderen Weiterbildungsarten kombi-
niert werden kann. Folglich ist Bren-
nan nach eigener Aussage skeptisch,
wenn er sieht, dass ,, mit Zahlen jong-
liert wird, ohne wirtschaftliche Argu-
mente abgesehen von \Wir sparen
Geld' zu beachten.”?! Er unterstreicht
damit, wie wichtig es ist, nicht einfach
ein Ziel, sondern das richtige Ziel zur
Grundlage der Entscheidung Uber die
Lehrmethode zu machen.

Leider reicht es nicht, bestimmtes
Wissen mit der passenden Lernme-
thode zu verbinden. Offensichtlich
handelt es sich um ein Motivations-
problem. Es ist unmaéglich, einem
nicht aufnahmewilligen Geist etwas
beizubringen — selbst wenn Wissen

in kleinen Happchen mundgerecht
verpackt ist, muss der Mund ge&ff-
net sein, bevor Informationen verdaut
werden kdnnen. Mithilfe professionel-
ler Ansatze kdnnen hingegen auch die
langweiligsten Themen didaktisch so
aufgearbeitet werden, dass Motivation
geweckt und Interesse aufrechterhal-
ten wird. Motivation lasst sich unter-
scheiden in intrinsische und extrinsi-
sche.?? Es ist naheliegend, dass die
meisten Teilnehmer an der hier durch-
gefuhrten Umfrage extrinsisch moti-
viert sind: Sie werden vom Unterneh-
men dazu aufgefordert, an bestimmten
Weiterbildungsmafnahmen teilzuneh-
men und E-Learning erspart ihnen den
Druck von Gruppenarbeiten und den
Reiseaufwand. Wahrscheinlich wird

21 ,When | hear numbers thrown out without business arguments
other than ‘we'll save money,” I'm skeptical.” Mullich, J.: A Second
Act for E-Learning, veréffentlicht auf Workforce am 30. Januar
2004, http://www.workforce.com/articles/a-second-act-for-e-
learning, letzter Zugriff: 03.06.2015

22 Csikszentmihalyi, M.: Flow: The Psychology of Optimal Experience,
New York 1990

daher ein grofier Teil des Gelernten bis
zur ndchsten obligatorischen Weiter-
bildung wieder vergessen. Nachhaltig
kann nur dann gelernt werden, wenn
zumindest ein gewisser Grad an intrin-
sischer Motivation vorliegt, wenn die
Lernenden etwas lernen wollen, weil
es ihnen SpalR macht oder sie interes-
siert.

Zusammenfassend muss Digital Lear-
ning in eine L&D-Strategie integriert
werden, die gezielt Kompetenzlicken
der einzelnen Mitarbeiter eines Unter-
nehmens adressiert. Der digitale Lern-
ansatz muss auf das zu Ubermittelnde
Wissen und auf die erwlinschten
Geschaftsziele abgestimmt werden,
die das Unternehmen mit der Mal3-
nahme verfolgt. Darlber hinaus muss
digitales Lernen — wie jede Form des
Lernens — Spald machen! Eine effek-
tive L&D-Strategie muss auflerdem
antizipieren, welches Wissen in
Zukunft notwendig ist, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben, und welche
Technologien dabei helfen kénnen, die
entsprechende Wissensbasis aufzu-
bauen. All diese Aspekte missen mit
dem Bewusstsein und einer gewissen
Akzeptanz der allgemeinen Unterneh-
mensstrategie und den Anforderun-
gen des sozialen Umfelds verbunden
werden.
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Hinter den Kulissen:
Digitales Lernen bei KPMG's L&D

Die L&D-Abteilung von KPMG ist ver- e Vor jeder Entscheidung Uber ein

—

antwortlich fir unternehmensinterne
Weiterbildungsmafnahmen, wahrend
sich das Dienstleistungsportfolio der
Education Unit von KPMG an externe
Unternehmen richtet. Zu den Malf3-
nahmen der L&D-Abteilung zahlen
spezielle Fokusprogramme und ent-
wicklungsorientierte Ansatze auf
Grundlage individueller sowie unter-
nehmerischer Anforderungen. Dabei
wird eine Vielzahl von Tools und Me-
thoden eingesetzt, wobei der aktuelle
Fokus auf der Umsetzung neuer digi-
taler Lernformate liegt, die traditionel-
lere Prasenzprogramme erganzen.

Auch wenn die Reduktion von Kosten
ein scheinbar offensichtliches Argu-
ment flr den Einsatz digitaler Lern-
formate ist, sollte dieser Aspekt nicht
Uberbewertet werden. Die Einfihrung
digitaler Lernformate erfordert Inves-
titionen, die in vielen Fallen erst mit-
tel- bis langfristig Kosten reduzieren.
Vorteile wie die grofiere Reichweite,
Verbreitungsgeschwindigkeit und Fle-
xibilitat fur Arbeitgeber wie Arbeitneh-
mer sind daher oft die wichtigeren
Grinde fur den Einsatz digitaler Lern-
formate, die letztendlich zu einem
Wettbewerbsvorteil fihren.

Das unternehmensinterne Lernen hat
sich bei KPMG Uber den Seminarraum
hinaus entwickelt und einem Umfeld
zugewandt, in dem Lernen und Arbei-
ten Hand in Hand gehen, sodass die
Lernenden die richtigen Informatio-
nen zur richtigen Zeit erhalten. Digitale
Lernelemente sind zentraler Bestand-
teil dieser Herangehensweise. Maria
SUR und Magdalena Kretschmer aus
dem deutschen L&D-Team von KPMG
stellen hier einige Erfahrungen aus der
EinfGhrung und Umsetzung des digi-
talen Lernens vor, die auch fir andere
Unternehmen aufschlussreich sein
werden.

Lernkonzept — ob digital oder im tra-
ditionellen Prasenzunterricht — gilt
es, Schlisselfragen zu klaren, zum
Beispiel zu Lernzielen, Zielgruppen
und relevanten Unternehmenszie-
len. L&D sollte sich dabei idealer-
weise in die Position eines Lernen-
den versetzen und sich fragen: ,Wo
stehe ich als Arbeitnehmer und
welche Art von Fortbildung kann
mir dabei helfen, besser zur Errei-
chung der Unternehmensziele bei-
zutragen?” Aus dieser Fragestellung
lassen sich letztendlich Strategien,
Inhalte, Ziele, Methoden und Werk-
zeuge sowie die angemessene
Technologie fir ein passendes Trai-
ningsprogramm ableiten.

Lernziele sollten klar definiert wer-
den. Dabei sollte vermieden wer-
den, bestehende, maRig laufende
Prasenzunterrichtsprogramme ein-
fach durch digitale Alternativen zu
ersetzen. Grundlage flr Entschei-
dungen und das weitere Vorgehen
muUssen stattdessen klar definierte
Lernziele sein, etwa ob sachliche
Inhalte vermittelt oder Soft Skills
erlernt werden sollen. Schon solche
einfachen Uberlegungen kénnen bei
der Entscheidung flir das richtige
Trainingsformat helfen.
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¢ Digitale und vor allem modulare
Ansatze, die es den Lernenden
erlauben, sich je nach Interesse und
Vorkenntnissen bestimmte Einhei-
ten auszusuchen und den Lernort
sowie Lernzeiten selbst zu bestim-
men, haben sich als besonders
populér erwiesen. RegelmalRig
erhalten derartige Programme sehr
positives Feedback.

Far den erfolgreichen Einsatz von
Digital Learning sind sowohl ent-
sprechendes Know-how als auch
personliche Fahigkeiten gefragt. Pra-
senzelemente lassen sich oft nur
schwer in digitale Formate Ubertra-
gen, weshalb zur Entwicklung neuer

Module eine enge Zusammenarbeit
zwischen technischen Experten, der
L&D-Leitung, Designexperten und
externen Beratern wichtig ist.
Neben dem richtigen Inhalt und
einem passenden Format ist auch
das Management des Systems und
der Stakeholder sowie ein entspre-
chendes Marketing innerhalb des
Unternehmens entscheidend. Im
Idealfall kooperiert die HR-Fihrung
eng mit anderen Stakeholdern wie
Abteilungsleitern und Betriebsraten,
um eine kohérente Digital Learning-
Strategie flr das gesamte Unter-
nehmen aufzustellen. So kénnen die
Akzeptanz fir Programme gesteigert
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und Abteilungen bei der Einfihrung
von neuen Lernformaten unterstitzt
werden. ,Bei KPMG haben wir sehr
gute Erfahrungen mit der Einbezie-
hung der MfE-Partner (Managing for
Excellence) gemacht, mit denen ein
Ideenaustausch stattfand und durch
die unsere HR-Strategien unter-
stltzt werden konnten.”?®

Ebenfalls wichtig ist die Entwick-
lung und Einfihrung eines Change
Management-Ansatzes. Ein solcher
Ansatz kann unter Umstéanden wich-
tiger sein als das eigentliche digi-
tale Lernformat selbst und sollte in
jedem Fall bei der Planung bertck-
sichtigt werden. ,,Nach unserer
Erfahrung ist es wichtig, sich nicht
nur auf Standardfragen wie ,Welche
Software sollen wir benutzen?’ oder
,Wird der Lehrgang intern oder Gber
externe Agenturen angeboten?’ zu
konzentrieren. Daneben gilt es auch,
sensible Themen wie die Firmenpo-
litik und begleitende Marketingkam-
pagnen im Auge zu behalten.”?

Zu guter Letzt mUissen auch die
Erwartungen an neue Systeme be-
ricksichtigt werden. Verschiedene
Stakeholder erwarten eventuell,
dass eine ganze Reihe von unaus-
gesprochenen Herausforderungen
im HR- beziehungsweise Personal-
entwicklungsbereich durch digita-
les Lernen geldst werden. Derartige
Nebeneffekte reichen von héhe-

rer Lerneffektivitat und schnelleren
Lern- oder Entwicklungsergebnis-
sen Uber gesteigerte Motivation bis
hin zu niedrigeren Investitionskos-
ten. Um Enttauschungen zu vermei-
den, ist es wichtig, Erwartungen
moglichst friih anzusprechen und
eine Einigung Uber realistische Ziele
eines digitalen Lernprogrammes zu
erreichen.

Zusammenfassend gilt: , Nicht billi-
ger ist besser, sondern nur besser
ist besser!”

23 Kretschmer, M.: Interview vom 25. November 2014
24 SUR, M.: Interview vom 15.Januar 2015
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Wie kann digitales Lernen
effektiv umgesetzt werden?

‘.00.......

©2015 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, ein Mitglid

Die groRe Mehrheit der Unternehmen
sieht sich in der Planung und Verwal-
tung ihrer Personalentwicklung mit
einer Vielzahl von Herausforderun-
gen konfrontiert. Dabei spielt es keine
Rolle, ob es sich um kleine Unterneh-
men handelt, die gerade erste Erfah-
rungen mit digitalen Lernformaten
sammeln, oder um multinationale
Konzerne, die bereits friih auf den digi-
talen Zug aufgesprungen sind. Dem
Report , Towards Maturity 2012-2013"
zufolge erreichen nur 23 Prozent aller
Unternehmen, dass Mitarbeiter neu

Gelerntes zeitnah im Arbeitsalltag
anwenden.?® Einige der im Report
genannten Herausforderungen sind
interner Natur und hangen mit Organi-
sationsformen, Strategien und Sys-
temen der Unternehmen zusammen.
Andere Probleme sind eher im schnel-
len technologischen Wandel der Trai-
nings- und Weiterbildungsindustrie
begrindet.

Die diesem Positionspapier zugrunde
liegende Umfrage konzentrierte sich
auf zwei Herausforderungen:
1. Lernwirkung sowie
2. Einfihrung und Nachhaltigkeit

von neuen Programmen.

Die Umfrage ergab, dass 34 Prozent
der Unternehmen digitale Lernforma-
te nur wenig beziehungsweise sehr
wenig nutzen, 41 Prozent gelegentlich
dazu greifen und 22 Prozent sie haufig
oder sehr haufig einsetzen. Von den
Befragten sahen 3 Prozent ihr Unter-
nehmen von keiner der gegebenen
Antwortmaoglichkeiten reprasentiert
(Abbildung 12).

25 Humphreys, C.: 5 Practical Ideas for Embedding Learning into the
Workflow, veréffentlicht auf Towards Maturity am 4. Juli 2013,
http://www.towardsmaturity.org/article/2013/07/04/5-practical-
ideas-embedding-learning-workflow/, letzter Zugriff: 03.06.2015
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Etwa die Hélfte der Befragten (48 Pro-
zent) gab an, dass ihr Unternehmen
hdchstens 20 Prozent des L&D-Bud-
gets in digitales Lernen investiert,

39 Prozent machten hier keine Angabe
(Abbildung 13). Inwieweit diese 39 Pro-
zent nicht wissen, wie viel ihr Unter-
nehmen investiert, oder hierliber keine
Informationen weitergeben wollen, ist
nicht bekannt.

Die Umfrageteilnehmer waren sich in
ihrer Erwartung dariber einig, dass
Bedeutung und Verbreitung des digi-
talen Lernens in den nachsten Jah-
ren zunehmen werden. So machten
digitale Lernformate in zwei Dritteln
aller Unternehmen aktuell héchs-
tens 20 Prozent der L&D-Ausgaben
aus. Innerhalb der nédchsten 18 bis

24 Monate wird jedoch erwartet, dass
dieser Anteil auf bis zu 60 Prozent stei-
gen wird (Abbildung 14). Trotz dieser
erwarteten Entwicklung haben viele
Unternehmen kein voll entwickeltes
Lernmanagementsystem (LMS).
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Einsatz digitaler Lernformate in Unternehmen
(Angaben in Prozent; n=76)
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Anteil digitaler Lernformate am L&D-Budget

(Angaben in Prozent; n=23; nur KPMG-Kunden)
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Methoden zur Uberpriifung des
Lerneffekts

(Angaben in Prozent; n=23;

nur KPMG-Kunden)

B Umfragen
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Andere
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Quelle: KPMG, IMD, 2015

5.1 Die schwierige Frage nach dem
Lerneffekt

Die mit Abstand meistgenannte Her-
ausforderung im Zusammenhang mit
digitalem Lernen ist die Definition,
Schaffung und Messung des Lerner-
folgs. In diesem Punkt waren sich

58 Prozent der Befragten einig. Lern-
programme konnen keine Wirkung
erzielen, wenn es bei ihrer Umset-
zung Probleme gibt. Jeweils 20 Pro-
zent nannten den Programmzugang,
die Verbindung mit bestehenden Sys-
temen, den Programmabschluss und
die Relevanz von Inhalten als kritisch.
Mit 32 Prozent wurde die kontinuierli-
che Aktualisierung von Materialien als
grofdte Herausforderung in der Umset-
zung genannt. Als weitere potenzielle
Probleme identifizierten die Befragten
die Akzeptanz neuer Programme durch
die Lernenden sowie ihre Motivation
und Lerndisziplin.

Teilnahme und Abschluss von E-Learning-Programmen
(Angaben in Prozent; n=23; nur KPMG-Kunden)
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Quelle: KPMG, IMD, 2015

Die Mehrheit der Umfrageteilnehmer
war der Ansicht, dass weniger als

40 Prozent des Gelernten tatsachlich
im Arbeitsalltag angewendet wird. Ent-
sprechende Daten werden hauptsach-
lich Gber Umfragen erhoben. Dabei
bleibt zu hoffen, dass tatsachlich
reprasentative Gruppen befragt wur-
den, die Anderungen in Leistung und
Verhalten aus verschiedenen Blickwin-
keln beobachten und bewerten konn-
ten. Eine der besten Methoden, um
Lernwirkungen zu messen, sind Pro-
jektarbeiten. Allerdings wird diese Art
der Evaluierung nur von 10 Prozent der
Unternehmen durchgefahrt, wahrend
16 Prozent den Lerneffekt ihrer Weiter-
bildungsmalinahmen Uberhaupt nicht
prifen (Abbildung 15).

Ein Drittel der Befragten schatzte die
Teilnahmequote an E-Learning-Pro-
grammen auf zwischen 61 Prozent
und 80 Prozent. Allerdings wurde der
Anteil derjenigen, die Programme
tatsachlich abschlieRen, als deutlich
niedriger wahrgenommen. Zwei Drit-
tel der Befragten vermuten, dass in
ihren Unternehmen héchsten 60 Pro-
zent der Teilnehmer ihre Kurse abge-
schlossen haben, wahrend ein Drittel
die Abschlussrate eher bei 20 Prozent
sieht (Abbildung 16). Fir dieses Miss-
verhaltnis zwischen Teilnehmeranzahl
und Abschlussrate gibt es verschie-
dene mogliche Erklarungen. Kurse
kénnten zum Beispiel irrelevant oder
langweilig sein. Auch denkbar ware,
dass Teilnehmern die notige Disziplin
oder bestimmtes Vorwissen fehlt
oder dass weder ein erfolgreicher
Abschluss noch ein Abbruch positive
oder negative Konsequenzen nach sich
zieht. Letztendlich kénnen aber auch
technische Schwierigkeiten einen
Abschluss der Teilnehmer verhindern.
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Hinter den Kulissen:
Steigerung des Lerneffekts in der CCBS

—

Die Client Corporate Business School
(CCBS)? setzt digitale Lernformate
seit dem Jahr 2000 ein und hat in die-
ser Zeit die Vor- und Nachteile dieses
Ansatzes kennengelernt sowie viele
Erfahrungen gesammelt. Allerdings
bleibt auch nach all dieser Zeit die
Evaluierung digitaler Lernprogramme
selbst flr den Leiter der Entwicklungs-
abteilung bei CCBS eine grofde Her-
ausforderung. Die Schule hatte kein
effektives System, um die Ergebnisse
ihrer E-Learning-Investments zu mes-
sen, da es schwierig ist, Schlisselindi-
katoren zur Beurteilung von Weiterbil-
dungsprogrammen zu definieren. Die
Leistungsfahigkeit eines bestimmten
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Systems kann durch technische wie
menschliche Schwierigkeiten einge-
schrankt sein. Ein grofse Herausfor-
derung fr CCBS waren die zum Teil
sehr unterschiedlichen IT-Vorausset-
zungen in den verschiedenen Landern,
in denen die Schule operiert. Hinzu
kamen noch kontinuierliche technolo-
gische Verdnderungen, die eine An-
passung der Systeme erschwerten.
Auch die Vergleichbarkeit von Pro-
grammen Uber zeitliche und ortliche
Grenzen hinweg war generell fraglich.

Trotz all dieser Hirden hat CCBS es
geschafft, ein effektives Blended Lear-
ning-Programm fur junge Fihrungs-
krafte zu entwickeln. Das Programm
ist ein groRer Erfolg, aber laut dem Lei-
ter der Entwicklungsabteilung kdnnte
die Effektivitat noch gesteigert wer-
den, wenn Unternehmensziele gene-
rell so formuliert wirden, dass sie nur
durch den Einsatz bestimmter Weiter-
bildungselemente erreicht werden
kénnen. Das gilt nicht nur fir Program-
me auf Fiihrungsebene, sondern ist
auch ganz allgemein wichtig, um die
Wirkung von technisch modernen
Lernansatzen zu verstehen.

26 Der Name des Unternehmens wurde anonymisiert. Interview vom
13.November 2014
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5.2 Herausforderungen bei der
Einfiihrung und Nachhaltigkeit

Technische Schwierigkeiten beschéafti-
gen nicht nur CCBS. Viele der Umfra-
geteilnehmer nutzen bereits seit Jah-
ren die eine oder andere Form des
digitalen Lernens und sind in der Lage,
Kurse unternehmensintern zu entwi-
ckeln, herzustellen und anzubieten.
Die Ergebnisse zeigen, dass zwar die
unternehmensinternen Moglichkeiten
fur die Entwicklung und das Angebot
von Programmen sehr grof3 sind, die
Produktionskapazitaten jedoch einen
Schwachpunkt darstellen. Zurzeit sind
zeitlich flexible, personlich einteilbare
digitale Lernformate die Norm, wobei
die konkreten Produkte meist von ex-
ternen Anbietern produziert werden.
Gemischte Lernansatze sind etwas
weniger verbreitet und kommen meis-
tens mit geringerer externer Unter-
stltzung aus. Umfrageteilnehmer
gaben zudem an, dass sowohl der
Entwurf als auch die Durchflihrung
von unternehmensinternen sozialen
Lernprogrammen besser ist, wenn

ein Moderator den Prozess begleitet
(Abbildung 17).

(Angaben in Prozent; n=76)

Die Erfahrungen von Semigator erkla-
ren einen Teil des Hypes im Zusam-
menhang mit digitalen Lernformaten.
Semigator ist eine deutsche Online-
suchmaschine, Uber die Weiterbil-
dungsangebote vermarktet werden.
Manja Hellmann hat als Marketingma-
nagerin von Semigator festgestellt,
dass sich die Nachfrage auf die digitale
Verwaltung traditioneller Weiterbil-
dungsformate statt auf die eigent-
lichen digitalen Lernformate konzen-
triert. Sie flhrt das darauf zurlck, dass
die meisten grofsen Unternehmen
nicht Uber die notwendigen Strukturen
flr digitales Lernen verfigen. Etwa

80 Prozent der Unternehmen haben
kein explizites Lernmanagementsys-
tem (LMS) und neigen dazu, Talentma-
nagement und Personalentwicklung
Uber das Intranet zu steuern.?’

Unter den Unternehmen, die an die-
ser Umfrage teilnahmen, nutzen Uber
ein Drittel selbst erstellte Lernplatt-
formen. Bei anderen waren sowohl
interne als auch externe Systeme im
Einsatz. Die Unternehmen, die auf
externe Anbieter zuriickgreifen, nann-
ten hierflr Griinde wie die einheitliche

m Unternehmensinterne Moglichkeiten zur Umsetzung digitaler Lernformate
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27 Hellmann, M.: Interview vom 14. Dezember 2014
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Plattform flr eine grof3e Auswahl an
Angeboten und zeitlich sowie rdumlich
unbegrenzte Erreichbarkeit. Es wurden
aber auch einige Probleme genannt:

¢ Administrative
Herausforderungen
Am haufigsten wurden die fehlen-
de Flexibilitat der Systeme und
Probleme bei ihrer teilweise sehr
anspruchsvollen und komplexen Ver-
waltung genannt, fir die ein sepa-
rater Administrator empfohlen wird.
Daruber hinaus ist der technische
Service von LMS oft nicht zufrieden-
stellend.

¢ Technische Probleme
Problematisch bei der Einflihrung
eines LMS ist neben der Integration
in das jeweilige Unternehmen auch
die Verbindung mit anderen Lern-
managementsystemen. Oftmals
sind neue Systeme mit bestehen-
den Strukturen nicht kompatibel,
wodurch das Potenzial von moder-
nen Geraten wie iPads nicht voll
ausgeschopft werden kann. Gerade
internationale Unternehmen haben
darUber hinaus regelmafiig Proble-
me mit uneinheitlichen IT-Standards
in verschiedenen Landern. Auch
IT-Sicherheit ist ein wachsendes
Problem.

¢ Kosten und Qualitat
Die Konzipierung von Lehrinhalten
kann sehr zeitintensiv sein und das
Bereithalten und Hosten von Inhal-
ten ist nach wie vor teuer. Lehr-
module sind oft zu lang und nicht
konsistent in ihrer Qualitat. Die
Lernplattformen selbst sind teil-
weise wenig ansprechend gestaltet,
sodass einige Umfrageteilnehmer
kommentierten, sie fihlten sich an
viel altere Anwendungen oder ihre
Universitatszeit erinnert (die teil-
weise schon 20 Jahre zurlcklag!).

¢ Fehlendes Interesse
Viele Umfrageteilnehmer hatten das
Geflhl, ihre Belegschaften zur Nut-
zung der Lernplattformen antreiben
zu mussen. Eigenstandiges Inter-
esse oder Engagement war selten
zu beobachten. Ein Grund hierfar
kdnnte in der wenig ansprechenden
Benutzeroberflache der Programme
liegen, die ihren Fokus oft eher auf
technische Aspekte als auf Benut-
zerfreundlichkeit legen.

Jedes Unternehmen sollte Uberprifen,
inwieweit die eigenen Technologien
fUr die Einfihrung neuer Programme
und die Gewahrleistung nachhaltiger
Lernerfolge geeignet sind. Ohne eine
genaue Vorstellung Uber die eigenen
Méglichkeiten und das interne techni-
sche Know-how ist es kaum maoglich,
digitale Lernformate effizient in beste-
hende Systeme zu integrieren. Die
Erwartungen des Personalmanage-
ments an ein neues Programm koénnen
schnell durch IT-Probleme gedampft
werden, wenn das bestehende Sys-
tem nicht kompatibel mit dem neuen
LMS ist, unabhangig davon wie mo-
dern und teuer das neue System ist.
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Hinter den Kulissen:
ABB SCM Academy

— ABB gewann 2014 den international

das interne Angebot gewahrleistet

anerkannten ,,Procurement Leaders
Award for Learning and Development”,
der herausragende Leistungen in der
Entwicklung von Ausbildungsangebo-
ten und entsprechende Trainings flr
Mitarbeiter aus dem Beschaffungs-
wesen honoriert. ABB zeichnet sich
im Fortbildungsbereich durch einen
intensiven Einsatz von E-Learning aus.
80 Prozent der Anséatze bei den Grund-
kursen sind digital und der Anteil der
Teilnehmer, die diese Weiterbildun-
gen erfolgreich abschlief3en, ist Uber-
durchschnittlich hoch. Laut Christian
Walton, Trainingsmanager im Global
Supply Chain Management (SCM),
bevorzugen die Mitarbeiter von ABB
die unternehmenseigenen Weiterbil-
dungsangebote aufgrund der hohen
Authentizitat und der thematischen
Relevanz der Programme, die durch

sind. Damit die Trainingsprogramme
global und fur multikulturelles Personal
eingesetzt werden kénnen, missen
sie sprachliche und kulturelle Aspekte
bertcksichtigen.

Doch bringen diese diversen Anspru-
che auch technische Probleme mit
sich, wie zum Beispiel die unterschied-
lichen technischen Voraussetzungen,
die LMS-Wartung und die nicht immer
funktionierenden Internetverbindun-
gen in den verschiedenen Landern.
Typische Probleme sind zum Beispiel
niedrige Ubertragungsgeschwindig-
keiten, die in China teilweise keine
Videostreams erlauben, oder War-
tungsdienstunterbrechungen im Mitt-
leren Osten an europdischen Wochen-
enden. Eine Moglichkeit, mit diesen
Herausforderungen umzugehen, ist
die Einrichtung einer Informations-
stelle. Uber E-Mails kénnen hier zum
einen Anfragen meistens innerhalb
von 48 Stunden beantwortet werden,
zum anderen kann aber auch Feedback
der Nutzer zu Trainingsprogrammen
gesammelt werden.

In den letzten drei Jahren hat sich

der Anteil digitaler Lernformate im
SCM-Bereich von ABB versechs-
facht, sodass sich die Frage stellt, ob
zuklnftig alle Weiterbildungen digita-
lisiert angeboten werden sollten. Wal-
ton weist jedoch darauf hin, dass digi-
tale Lernformate nicht unbedingt eine
Allzweckldsung sind. ,Es ist wichtig,
einen Schritt zurlickzutreten und sich
zu fragen, ob ein bestimmter Ansatz
wirklich der Richtige ist.”?® Eine funk-
tionierende digitale Lernplattform
bendtigt umfangreiche interne Ent-
wicklungsanstrengungen, wobei die
Qualitat der Inhalte entscheidend ist,
die nicht durch Designfragen beein-
trachtigt werden sollte. , Die Lernen-
den sollten sich in den Inhalt vertiefen
und nicht von der Darbietung abge-
lenkt werden!"2®

28 Walton, C.: Interview vom 1. Oktober 2014
29 Ebenda
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Waltons Tipps fur digitale Lernforma-
te, die begeistern:

e Das Angebot sollte relevante, kurze
und interessante Module umfassen,
um ein positives Image fur E-Lear-
ning-Anséatze aufzubauen.

e \Wenn webbasierte Programme
(WBTs) eingesetzt werden, kann
eine kurze Video- oder Audiobot-
schaft vom flr die Inhalte Ver-
antwortlichen aus der Unterneh-
menszentrale eine personliche
Atmosphare schaffen. Teilnehmer
flhlen sich dem Inhalt dann mehr
verbunden und haben weniger
Scheu, Fragen zum Programm auch
direkt an die Zentrale zu richten.

e Um die Bekanntheit der Kurse zu
steigern und die Belegschaft fir sie
ZU interessieren, bieten sich Artikel
oder Newsletter in internen Netz-
werken an.

e Den Teilnehmern sollte ein Plan an
die Hand gegeben werden. Beinhal-
tet ein System zum Beispiel Gber
40 Kurse, sollte deutlich gemacht
werden, welche obligatorisch sind
und welche freiwillig belegt werden
kénnen. Dadurch wird vermieden,
dass sich die Mitarbeiter vom Lern-
angebot Uberfordert flhlen.

e Erfolgsindikatoren sollten zumindest
auf dem Unternehmens- und Lan-
derlevel definiert werden. Bei ABB
ist das SCM-Management direkt
in die Talentférderung integriert,
sodass monatliche Berichte lber
die Erfolgsindikatoren einen Teil des
reguldren Managementberichts dar-
stellen.

Diese Hinweise untermauern die
These, dass die meisten Lernenden
ihr Leben lang in der Position von Wis-
senskonsumenten waren und Hilfe
bendtigen, um sich neu zu orientie-
ren. Informationsstellen, Lernplane,
Erfolgsindikatoren und andere MaR-
nahmen kénnen bei dieser Umstellung
helfen. Natdrlich sind digitale Lernfor-
mate nicht immer so aufregend, dass
sie jeden Teilnehmer begeistern kén-
nen. Gerade in diesen Fallen kann ein
gutes internes Marketing sowohl die
Teilnahme als auch die Lernergebnisse
verbessern.
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Fazit
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30 Bersin, J.: Growing Gap Between What Business Needs and What
Education Provides, verdffentlicht auf Forbes am 12. Oktober 2012,
http://www.forbes.com/sites/joshbersin/2012/12/10/growing-gap-
between-what-business-needs-and-what-education-provides/,
letzter Zugriff: 03.06.2015

Die L&D-Industrie durchlauft eine
.Renaissance”, in der neue Techno-
logien den Rahmen von Wissen und
Lernen neu definieren. Genau wie

sich das erlernbare Wissen verandert,
entwickelt sich auch der Lernprozess
weiter. Digitale Lernformate eréffnen
die Méglichkeit, Wissen nach Bedarf
zuganglich zu machen —auch in entle-
genen Gebieten, rund um die Uhr und
in Echtzeit. Dementsprechend liegt ihr
grofiter Vorteil auch nicht in Kostenein-
sparungen, sondern in den fast unbe-
grenzten Einsatzmaoglichkeiten und der
flexiblen Dimensionierung von neuen
Programmen. Reichweite, Kosten, Effi-
zienz und Konsistenz kénnen in einem
zuvor undenkbaren Ausmalf3 gleich-
zeitig verbessert werden. Wahrend
der Lernprozess historisch gesehen
mehr oder weniger eine Einbahnstralie
war, ermdglicht das Internet komplexe
Interaktionen. Dadurch kann Wissen
auf dem Weg durch das Unternehmen
verandert und prazisiert werden. Im
Idealfall wird die Personalentwicklung
so zu einem dynamischen, fast schon
organischen Prozess, dessen Ausrich-
tung durch die Unternehmensstrategie
bestimmt ist. GrofRe Teile der L&D-
Industrie haben gerade eine erste
Euphoriephase hinter sich und arbei-
ten jetzt daran, mdglichst nachhal-
tige E-Learning-Systeme aufzubauen.
Eine Lehre aus bisherigen Erfahrungen
ist dabei, sich nicht auf eine Entwe-
der-oder-Sichtweise zu beschranken.
Stattdessen sollten gemischte Strate-
gien in Betracht gezogen werden. Auf
diese Weise wird aus dem Prasenz-
unterricht ein Teil des Lernprogrammes,
bei dem Wissen vertieft und Fragen
personlich geklart werden. Mithilfe
einer Vielzahl verschiedener Metho-
den kénnen Wissen sowie neue Fahig-
keiten und Kompetenzen leichter er-
lernt werden.

Um ein nachhaltiges E-Learning-
Angebot aufzubauen, empfiehlt es
sich, mit dem erwinschten Ergebnis
zu beginnen. Die Methode sollte von

den erwinschten Lernzielen und der
Art des jeweiligen Wissens, nicht

von Kostenuberlegungen abhangig
gemacht werden. Erst wenn Zielgrup-
pen, Methoden und Inhalte festste-
hen, kann das ,richtige” Lernsystem
bestimmt und aufgebaut werden. Die
richtige Zielgruppe und die passenden
Lerninhalte zu finden, ist entscheidend,
weshalb sich eine systematische,
fokussierte Analyse, zum Beispiel tber
die Anlage einer Wissenslandkarte,
empfiehlt. Die Wissenslandkarte spie-
gelt eine direkte Uberprifung des
Lernbedarfs durch Leistungsiberpri-
fungen und den Vergleich von Leistun-
gen wider und kann auch dann helfen,
wenn bereits etablierte Prozesse zur
Abschétzung des Fortbildungsbedarfs
existieren. Um die richtige Methode zu
bestimmen, sollten auch die techni-
schen Fahigkeiten der Belegschaft und
des IT-Systems berlcksichtigt werden,
sodass klare Grenzen zwischen mdg-
lichen und nicht moéglichen digitalen
Lernformaten gezogen werden kdn-
nen. Dementsprechend sollte auch die
Leitung der IT-Abteilung friihzeitig in
technische Entscheidungen einbezo-
gen werden. Nach der Zielgruppe und
den technischen Maoglichkeiten muss
der richtige Inhalt bestimmt werden.
Der zu vermittelnde Stoff muss von
Beginn an relevant sein, sonst besteht
die Gefahr, dass durch eine Reihe von
demotivierenden Erfahrungen mit
WBTs das Vertrauen in neue Ansatze
leidet und das Potenzial von digita-

len Lernformaten auch fir die Zukunft
verloren geht. Ein oft vernachlassigter
Aspekt des digitalen Lernens ist der
Spalfaktor — es gibt keine Entschuldi-
gung daflr, wenn Lernen keinen Spal}
macht!

Die Education Unit von KPMG unter-
scheidet finf Dimensionen, anhand
derer die Reife von Weiterbildungspro-
grammen in Unternehmen beurteilt
werden kann: Lernziele, funktioneller
Aufbau des Programms, Lehrformate,
teilnehmerspezifische Kompetenzen
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und Grundlagen, die sich aus den kun-
denspezifischen Anforderungen ablei-
ten (Abbildung 18).

KPMG erganzt dieses Schema noch
durch die Erforschung von Megatrends,
um Leistungen und Entwicklungen
bereits auf die Zukunft ausgerichtet
zu férdern. Mit den richtigen System-
einstellungen, einer vorausplanen-
den L&D-Abteilung mit einer entspre-
chend zukunftsfahigen Lernstrategie
und einer aktuellen Wissenslandkarte
der Mitarbeiterkompetenzen kdnnen
messbare Ergebnisse erzielt werden.

Angenommen Sie haben eine Ldsung
gefunden. Wie soll sie umgesetzt wer-
den, wenn nur 20 Prozent |hres Bud-
gets flr digitale Lernformate bestimmt
sind, Sie Uber kein funktionierendes

m Matrix fir die Lehrplanausrichtung

beziehungsweise aktuelles LMS ver-
flgen und gleichzeitig eine technolo-
gische Aufristung der L&D-Abteilung
bevorsteht? Zu Beginn ist es hilfreich,
die versteckten Kosten, die intern
durch den Entwurf, die Herstellung
und das Angebot digitaler Lernfor-
mate entstehen, zu quantifizieren. Auf
diese Weise kdnnen die tatsachlichen
Investitionskosten besser nachvollzo-
gen werden. Wenn dann eine realisti-
sche Vorstellung tber den maglichen
Gewinn aus Investitionen entstanden
ist, kdnnen Budgetfragen behandelt
werden. Die Herausforderung besteht
dann in der Quantifizierung des Lern-
effektes. Einige Lern- und Wissensar-
ten, wie zum Beispiel Soft Skills, die
auf implizitem Wissen beruhen, lassen
sich nur schwer messen. Trotzdem
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Quelle: KPMG Education Unit, 2013

© 2015 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative (,KPMG International”), einer juristischen Person schweizerischen Rechts,

angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. Der Name KPMG, das Logo und ,cutting through complexity” sind eingetragene Markenzeichen von KPMG International.



36 | Digitales Lernen in Unternehmen

gibt es auch hier einige Moglichkeiten.
Umfragen sind zwar ein weit verbrei-
tetes Mittel zur Effizienzmessung, je
nach Aufbau sind ihre Ergebnisse aber
nicht immer verlassliche Leistungs-
indikatoren. Eine erfahrungsgemaf}
gut funktionierende Methode ist der
Einsatz von Projektarbeiten, die Her-
ausforderungen des Geschéftsalltags
aufgreifen. Die Erfolgsgeschichte von
CCBS beschreibt den ndchsten Schritt
in dieser Richtung, bei dem Geschéfts-
ziele nur durch bestimmte Weiterbil-
dungsmalinahmen zu erreichen sind.
Hierdurch werden sowohl relevante
Lerninhalte als auch klare Schlisselin-
dikatoren zur Beurteilung von Weiter-
bildungsprogrammen garantiert.

m Hype-Kurve Bildung®'

Einige wichtige Aspekte, die bei der
Umsetzung von neuen Programmen
berlcksichtigt werden sollten, sind
administrative Aufgaben, technische
Herausforderungen, Kosten, die Qua-
litdt sowie fehlendes Interesse bei
potenziellen Teilnehmern. Digitales
Lernen geht Hand in Hand mit digita-
lem Management, was die adminis-
trativen und technischen Schwierigkei-
ten potenziert. Wie viele Ressourcen
durch diese Verbindung gebunden
werden, ist vielen Nutzern nicht be-
wusst. Um den Albtraum von teuren,
unflexiblen, komplizierten und nicht
kompatiblen Systemen zu vermeiden,
sollten sich Unternehmen drei Fragen
beantworten:

Open-Source SIS Student Retention CRM

Open Microcredentials Adaptive E-Textbooks

Erwartungen

Citizen Developers
Big Data

BPO COBIT

Enterprise
Learning Mobile App Stores

SIS International Data Stack

Interoperability Standards

Wireless as a Service

802.11ac
Wave 1

Affective Computing Adaptive Learning

MOOC

Education Tablet Gamification

Digital Preservation

Alumni CRM of Research Data

EA Frameworks

SaaS SIS

Cloud Office Systems

Quantum Computing BYOD Strategy

Open-Source

Mashware Middleware Suites

Cloud HPC/CaaS
Open-Source Financials

Exostructure Strategy

Mobile Learning
Smartphones

Talfahrt durch
Enttauschungen

Technologischer
Ausloser

Gipfel der aufgeblahten
Erwartungen

der Erkenntnis

Emergency/Mass Notification Services

Hosted Virtual Desktops

Virtual Environments/Virtual Worlds
E-Textbook

Mobile-Learning Low/Mid-Range Handsets
SaaS Administration Applications

Enterprise Architecture

IT Infrastucture Utility

802.11n
Game Consoles as
Media Hubs

Lecture Capture and Retrieval Tools
Unified Communications and Collaboration
Open-Source Learning Repositories

Cloud Email for Staff and Faculty

Intellectual Property Rights and
Royalties Management Software

Social Learning Platform
for Education

Produktivitats-
plateau

Anstieg

Zeit

Quelle: KPMG, IMD, 2015
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1. Welche Fahigkeiten und Moéglich-
keiten hat mein Unternehmen im
Bereich des digitalen Lernens?

2. Wie ausgereift ist das Fachwissen,
das notwendig ist, um digitale Lern-
formate in bestehende Systeme
zu integrieren?

3. Was kann man von einem externen
Dienstleister/LMS erwarten?

Wichtig ist auch, die IT-Abteilung in
Entscheidungen einzubeziehen, um
spatere Schwierigkeiten bei der grof3-
flachigen Einflhrung von digitalen
Lernprogrammen zu vermeiden. Die
Hype-Kurve ist ein mogliches Hilfsmit-
tel, um die IT-Leitung bei strategischen
Entscheidungen zu Technologieinves-
titionen zu unterstitzen. Abbildung 19
illustriert die Entwicklung von Erwar-
tungen nach der anfanglichen Eupho-
riephase und schlagt mogliche didak-
tische Optionen vor, um bestehenden
Erwartungen gerecht zu werden.

Die letzten Uberlegungen bezie-

hen sich auf die Zugkraft des digita-
len Lernens. Um nachhaltige Wirkung
zu erzielen, muss Interesse nicht nur
bei den Lernenden, sondern auch bei
anderen Stakeholdern geweckt wer-
den. Die L&D-Abteilung von KPMG
betont daher die entscheidende Rolle
des Change-Management-Prozesses,
um alle beteiligten Parteien dazu zu
bewegen, digitale Lernanséatze aktiv
mitzutragen. Auch tber das interne
Marketing kann Motivation geschaffen
werden, indem zunachst Uberhaupt
ein Bewusstsein und spater eventu-
ell sogar eine gewisse Leidenschaft
flr digitales Lernen geschaffen und
zur Teilnahme angeregt wird. WBTs
auf einer Lernplattform bewerben sich
nicht von selbst und die Gleichgultig-
keit der Mitarbeiter gegentber den
Angeboten wird durch obligatorische
Lernangebote nicht verbessert. Die
Erfahrungen von ABB unterstreichen
diese Erkenntnis und zeigen, wie wich-
tig es ist, die intrinsische Motivation
der Weiterbildungsteilnehmer anzu-
sprechen. Um die Reaktionen auf neue
Lernsysteme zu verbessern, missen
digitale Lernformate individualisiert

werden und authentisch sein. So kann
auch der Dialog zwischen den Teilneh-
mern und zu den inhaltlich verantwort-
lichen Stellen angeregt werden, was
letztendlich der Ausgangspunkt fir
sich selbst organisierende Lernnetz-
werke ist.

Abschlieliend kann festgehalten wer-
den, dass der aktuelle Mangel an
talentierten Kraften grof$ ist und digi-
tales Lernen einen Teil zur Losung
dieses Problems beitragen wird. Uni-
versitaten und andere Bildungseinrich-
tungen vermitteln oft nur einen Teil der
von heutigen Unternehmen erwarte-
ten Fahigkeiten.®2 Zunehmend griinden
Unternehmen eigene Corporate Uni-
versities, um das erwartete Vorwissen
zu vermitteln: teilweise um die Wett-
bewerbsfahigkeit von Unternehmen zu
sichern, teilweise aber auch, um her-
ausragende zukinftige Fihrungskrafte
zu formen. Auf diesem Weg wird L&D
zuklnftig eine immer grofiere Rolle
einnehmen und technologische Lernlo-
sungen werden immer haufiger auftre-
ten. Auf dieser abenteuerlichen Reise
sollte aber nicht vergessen werden,
dass es beim Lernen nicht nur um die
Aneignung von Wissen geht. Ebenso
wichtig sind die Anwendung von Wis-
sen, die eigenstandige Entwicklung
von Lésungen und schliellich die Wei-
terentwicklung von Wissen. Durch
digitales Lernen haben Sie die Mog-
lichkeit, den Lernprozess in lhrem
Unternehmen zu erneuern und einen
Beitrag zur Schaffung von neuem
Wissen zu leisten. Die Autoren die-
ses Positionspapiers hoffen, dass es
Ihnen gelingt, die Moglichkeiten digita-
ler Lernformate auszuschdpfen, denn
letztendlich werden digitale Verande-
rungen die Zukunft unserer Wirtschaft
pragen.

31 Abbildung basiert auf Lowendahl, J.-M.: Hype Cycle for Educa-
tion, veréffentlicht auf Gartner am 23.Juli 2014, https://www.
gartner.com/doc/2806424/hype-cycle-education-, letzter Zugriff:
03.06.2015

Bersin, J.: Growing Gap Between What Business Needs and What
Education Provides, verdffentlicht auf Forbes am 12. Oktober 2012,
http://www.forbes.com/sites/joshbersin/2012/12/10/growing-gap-
between-what-business-needs-and-what-education-provides/,
letzter Zugriff: 03.06.2015
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G-Netzwerks unabhangiger Mitgliedsfirmen, die KPN

Uber KPMG

KPMG ist ein Firmennetzwerk mit mehr
als 162.000 Mitarbeitern in 155 Lan-
dern. Auch in Deutschland gehort
KPMG zu den fihrenden Wirtschafts-
prifungs- und Beratungsunternehmen.

Unser Ziel: eine komplexe Welt fur
Unternehmen verstandlicher machen.
Unser Anspruch: den weltweit besten
Service zu bieten. Unser Handwerks-
zeug: Qualitat, Innovation und Leiden-
schaft.

KPMG: Wissen und Kompetenzen
als wirtschaftliche Ressource

Ob technisch, digital, global: Die Welt
verandert sich. Die Education Unit

von KPMG unterstltzt Sie bei diesen
Veranderungen, damit Sie langfristig
erfolgreich bleiben. Dabei gehdren Bil-
dungspotenziale und Kompetenzen der
Mitarbeiter zu den wichtigsten Res-
sourcen und gelten als strategische
Erfolgsfaktoren im Wettbewerb.

Langjahrige Erfahrung, erprobte Werk-
zeuge und Prozesse sowie eine seit
zehn Jahren in verschiedenen Branchen
etablierte Bildungsplattform kenn-
zeichnen unsere umsetzungsstarke
und ergebnisorientierte Organisations-
einheit.

Wir bieten fundierte und vorausschau-
ende Lernstrategie mit Qualifizierungs-
programmen, die speziell auf die Be-
dirfnisse der jeweiligen Unternehmen
zugeschnitten sind.

,cutting through complexity” sind eingetragene Ma

ernational Cooperative (
enzeichen von KPMG International

Uber IMD

Das International Institute for Manage-
ment Development (IMD) wurde im
Januar 1990 als Nachfolger von zwei
zuvor unabhéngigen Business Schools
gegrindet.

Heute ist IMD eine der renommiertes-
ten Business Schools der Welt. Wir
sind Spezialisten in der Aus- und Wei-
terbildung von globalen Fihrungskraf-
ten und setzen auf den Einsatz hoch
effizienter und relevanter Lehrmetho-
den.

e Wir konzentrieren uns auf eine
praxisnahe Ausbildung von
Flhrungskraften.

e Wir bieten Schweizer Exzellenz mit
einer globalen Perspektive.

e Unser Ansatz ist flexibel, effizient
und auf die BedUrfnisse der einzel-
nen Teilnehmer zugeschnitten.

Alle IMD-Programme und -Angebote
sind praxisorientiert und konzentrie-
ren sich auf Herausforderungen,
denen Flhrungskrafte in der realen
Welt begegnen. Auf diese Weise hel-
fen wir, Losungen fir Probleme zu
finden, Kapazitaten aufzubauen und
die Fundamente flr eine erfolgreiche
Zukunft zu legen.

Ausgezeichnete Dozenten verbinden
die praktische Erfahrung mit akademi-
scher Exzellenz. Das IMD wird nicht
nur als Lehreinrichtung, sondern auch
als Unternehmen gefltihrt. Daraus
ergeben sich ein konsequent [6sungs-
orientierter Ansatz und nachhaltige
Wertschdpfungskonzepte.

Das IMD ist in der Schweiz beheima-
tet, verfligt aber auch Uber Nieder-
lassungen in einer Reihe globaler
Schllisselregionen. Auf diese Weise
kombinieren wir Schweizer Exzellenz
mit einmaliger globaler Erfahrung.

Seit Jahren halt sich das IMD an der
Spitze diverser Rankings und steht fir
intellektuelle sowie kulturelle Vielfalt.
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