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Implementation von E-Learning und
Wissensmanagement —
Ein mitarbeiterorientierter Ansatz

Heinz Mandl|
Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen

Zusammenfassung: E-Learning und Wissensmanagermehtzwei innovative
Konzepte, die seit einiger Zeit die Optimierung v@eschaftsprozessen sowie
Produktivitatsteigerung in Unternehmen versprechienmer haufiger wird bei
der Umsetzung dieser Konzepte in Unternehmen aiigsddeutlich, dass die
meisten Misserfolge nicht zwangslaufig auf Fehieser Konzepte, sondern auf
deren Umsetzung zuruickgefuhrt werden kdnnen. Aaedelon einem konkreten
Praxisbeispiel wird die Problematik der Implemeidatdieser innovativen Kon-
zepte in Unternehmen dargestellt. Es wird aufgézeiglche Phasen ein erfolg-
versprechender Implementationsprozess durchlauft walche Probleme dabei
auftreten kdnnen. SchlieRlich wird die Akzeptanen&onzepte durch die Mitar-
beiterlnnen als einer der Schlisselfaktoren idemigift. Die Beantwortung der
Fragen, was Akzeptanz aus theoretischer Sicht keérimzet und wie die notwen-
dige Akzeptanz praktisch geschaffen werden kafirdesoVortrag abschlieRen.

Schlusselworte: Implementation, E-Learning, Wissemsagement, Mitarbeiter-
orientierung

1 Ausgangspunkt

Im Rahmen des Vortrags werde ich die Implementatimiovativer Konzepte in
Unternehmen anhand der Konzepte E-Learning undai$ssanagement vorstel-
len. Als Ankerpunkt aus der Praxis dient uns eitelrehmen, das wir nun schon
seit fast zwei Jahren bei der Einfihrung von E-heay und Wissensmanagement
begleiten: die ALTANA Pharma Deutschland. Der Leiles Aul3endienstes kam
vor ca. 2 ¥ Jahren mit der Idee zu uns, E-Learmmrder Aus- und Weiterbildung
der Pharmareferenten einzufiihren. Geplant war disvieklung eines Produkt-
WBTSs. Unser Institut sollte das Unternehmen dalegjlditen. Nach ersten Ge-
sprachen kristallisierte sich sehr bald herauss éasnicht nur um die Einfihrung
von E-Learning gehen kann. Aus diesem Grund startefr eine Bedarfsermitt-
lung, um genau herauszufinden, was das Unternelbewmitigt. In die Bedarfser-
mittlung wurden alle Personen mit einbezogen, diegendeiner Weise betroffen
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sein konnten, angefangen bei den PharmareferetéenRegionsleitern uber die
Marketing-, Technik- und Trainingsabteilung bis hir Geschéaftsfiihrung.

Die Ergebnisse der Bedarfsermittlung verwiesen Wdamdass der Fokus auf der
qualitativen Verbesserung der Beratungsgespréaelgeni sollte, um die Wettbe-
werbsfahigkeit im hart umkampften Pharmamarkt zeigsin. Drei Bedarfs-

schwerpunkte kristallisierten sich heraus:

« Der schnelle Zugriff auf Informationen
« Der Austausch und die Kooperation mit anderen Médern

* Der bedarfsorientierte Wissenserwerb

2 Vom E-Learning zum Wissensmanagement

Diese drei Schwerpunkte zeigen, dass der Bedadeatiy Uber klassisches E-
Learning im Sinne einer WBT-L&sung hinausgeht. Hjeht es um Wissensma-
nagement-Prozesse. Zentrale Wissensmanagemensgeozied die Wissensrep-
rasentation, die Wissenskommunikation, die Wissemsgerung und die Wis-
sensnutzung. Fir ALTANA deckt der WissensmanagetBedairf alle Prozesska-
tegorien ab. Der Bedarf im Bereich der Wissenssamtation: Der schnelle
Zugriff auf Informationen. Hier geht es um einersialle Aufbereitung, Doku-

mentation und nutzerfreundliche Bereitstellung Woiormationen. Der Bedarf im

Bereich der Wissenskommunikation: Der Austausch diedKooperation mit an-

deren Mitarbeitern. Hier geht es um die Bereitstadl von Méglichkeiten zum In-

formations- und Wissensaustausch. Bei der Wisseesgeung steht der Schwer-
punkt bedarfsorientierter Wissenserwerb im Zentridre Realisierung dieser
Wissensmanagement-Prozesse sollte letztlich ild&sensnutzung, d.h. in die
qualitative Verbesserung der BeratungsgesprachelemifAbbildung 1).
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Wissensmanagement-Bedarf der Mitarbeiter
bei ALTANA

Wissens-
kommunikation:
Austausch und Kooperation
Wissens- mit anderen Mitarbeitern
reprasentation:
Schneller Zugriff auf
Informationen

% Wissensnutzung: ;

Qualitative Verbesserung
der Beratungsgesprache

Wissensgenerierung:
Bedarfsorientiert Wissen
erwerben

Abbildung 1

Was bedeutet dies nun konkret fir ALTANA? Um detikalierten Bedarf zu de-
cken, wurden drei zentrale Wissensmanagement- Angdiei ALTANA entwi-
ckelt. Die Bereitstellung von Informationsangeboteie beispielsweise Informa-
tionsfolder oder Rundschreiben. Der Zugang zu Komikations- angeboten, wie
Diskussionsforen und virtuelle Klassenzimmer unchhizuletzt die Darbietung
von Lernangeboten zum Beispiel Uber Lernprogramme.

Vor diesem Hintergrund mdéchte ich die Entwicklurap\ve-Learning bis hin zum
Wissensmanagement noch genauer erlautern. Ausgarigsgon E-Learning im

klassischen Sinn war zunachst die Informationsvitiumg Uber distributive

Technologien. Dieser Ansatz ist eher lehrerzentued fokussiert das schnelle
Abrufen von Informationen. Die Informationen werdeierzu vorab aufbereitet
und bereitgestellt. Die nachste Stufe ist schorastomplexer. Hier geht es um
Wissens- und Fertigkeitserwerb. Der Erwerb von hsgerlangt aus konstrukti-
vistischer Perspektive unter anderem die Eigenitides Lernenden. Der Lerner
steht im Zentrum des Geschehens. Hierfiir eignémnisteraktive Technologien,
wie beispielsweise die Aufbereitung von Lernmatarain sinnvoll gestalteten
problemorientierten WBTs. Im nachsten Schritt sivid schon zunehmend beim
Wissensmanagement. Es geht nicht mehr allein uerrdtionsaufnahme oder
Lernen, sondern um die Teilung von Wissen und dieztdhg des Wissens beim
Lésen von Problemen. Hier steht nicht mehr der &mezim Vordergrund, son-
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dern die Gruppe. Kollaborative Technologien bigtearfir weitreichende Mog-
lichkeiten.

Die Realisierungskomponenten bei ALTANA lassen diiér direkt zuordnen.
Die Informationsangebote dienen hauptsachlich dabkéitung und Vermittlung
von Information. Die interaktiven Lernangebote @iendem lernerzentrierten
Wissens- und Fertigkeitserwerb und die Kommuniketémgebote schaffen die
Grundlage fur Wissensteilung und Problemlésung {éloing 2).

Ziele
A Wissens-

management
Wissensteilung und \ /
Problemlésung

Kommunlkatlons-

angebote
Wissens- und
Fertigkeitserwerb Lern-
angebote
Informations- Informatlons-
vermittlung angebote
« >  Vorgeh
lehrer- lerner- team- orgehen

zentriert zentriert zentriert

Abbildung 2

3 Was impliziert die Implementation innovativer
Konzepte wie E-Learning und Wissensmanagement

Anhand des Praxisbeispiels von ALTANA konnten wéhaen einen ersten Ein-
blick in das Wesen innovativer Konzepte gewinneiesBsoll nun differenzierter
betrachtet werden, denn ausgehend von der Erngtthes Bedarfs stellt sich die
Frage nach der Vorgehensweise bei der Implementatio

Hierflr ist es notwendig zunachst einmal zu betethwas wir unter innovativen
Konzepten verstehen. In den neueren Diskussionennformations- und Wis-
sensgesellschaft stellt sich immer wieder die Frage man mit den Herausforde-
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rungen umgehen kann. In diesem Zusammenhang suelldeen entstanden, die
die Unternehmen auf die verdnderten Bedingungeheveiten sollen. Beispiele
hierfiir sind E-Learning und Wissensmanagementddsen modernen Konzep-
ten ist gemein, dass sie stéarker am Menschen miiesind und Informationen

und Wissen als wichtige Unternehmensressource dieénia. Zudem sind diese
Konzepte nicht einfach strukturiert, sondern vormdroKomplexitat. Geht man
von dieser Pramisse aus, erfordern diese Konzeépém dulturellen Wandel im

Unternehmen, damit sie wirklich fruchten kdnnennbelie Einfihrung eines sol-
chen Konzepts verlangt mehr als nur die VerandexmamgRoutinen und Verhal-
ten — eine Anderung der Einstellung wird notwendg, allen, die diese Konzepte
mittragen muissen. Solche wissensorientierten Kdezepllen wir hier mit dem

Begriff ,innovative" Konzepte bezeichnen.

Was bedeutet die Implementation innovativer Konezepin fir Unternehmen. Die
Einflhrung einer Neuerung impliziert zunéchst dietwendigkeit der Verénde-
rung. Veradnderungen sind, wie aus der psychologisdforschung bekannt ist,
immer mit Unsicherheit und Konflikten behaftet. BéeBarrieren gilt es bei der
Planung eines Implementationsvorgehens mit einzebea, um einen bendtigten
kulturellen Wandel im Unternehmen anstof3en zu kinne

Der Wandel der Unternehmenskultur sollte sich iohRing auf die Entwicklung
einer Lern- und Kommunikationskultur bewegen. Herlist eine verdnderte
Sichtweise auf den Wissensbegriff notwendig. Grandamen, die hier als Basis
dienen kdnnen, lehnen sich an das konstruktivistiséedankengut an. Wissen ist
demzufolge kein Gut, dass 1:1 weitergegeben wekdan. Dies bedeutet auch,
dass Wissensentwicklung mehr ist als Informatiofreume. Dem Austausch mit
anderen kommt zudem eine grof3e Bedeutung bei deseMsentwicklung zu,
denn Wissen wird sozial geteilt.

4 Rahmenfaktoren flr die Implementation

Auf der Basis dieser Gedanken zu einer wissendeiégn Unternehmenskultur
stellt sich nun die Frage, wie erfolgreiche Implatadionsprozesse gestaltet sein
sollten und wie sie unterstiitzt werden konnen.

Dabei sind grundlegend vier Rahmenfaktoren zu beaclzunéchst ist die Aus-
arbeitung einer klaren Vision und Strategie unagdém. Viele Projekte scheitern
daran, dass Prozesse und Verantwortlichkeiten roideutig geklart sind, da-
durch kommt es zu Verantwortungsdiffusion. Einedeurtige Strukturierung von
Prozessen und eine Klarung von Verantwortlichkeiervorfeld ist ein wesentli-

cher Rahmenfaktor fiir die Implementation. Eineariehtierte und geschéftspro-
zessorientierte Auswahl an Systemen und Methoddethiden Kern eines erfolg-
reichen Vorgehens. Darliber hinaus muss die Ziefgrugenau definiert werden
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fur die die Neuerung nutzbringend eingefiihrt wibiese muss durch Malinahmen
der Qualifikation unterstitzt werden (Abbildung 3).

Welche Rahmenfaktoren sind zu beachten?

Verantwortlich-
keiten/

’7 Prozessdefinition ﬁ

Vision Erfolgreiche Zielgruppe/
© Einfiihrung Qualifikation
Strategie . .
innovativer Konzepte
System-/Methoden-
Auswahl

Abbildung 3

5 Der Prozess der Implementation

Neben diesen Rahmenfaktoren ist eine prozessaiantSichtweise hilfreich.
Diese folgt dem klassischen Projektmanagement-\tengemit Zielsetzungs- und
Strategieentwicklung, tUber eine Planungs- und Kptiaesphase und eine Reali-
sierungsphase bis hin zur Evaluation. Die PhaseEgaluation kommt leider in
vielen Praxisprojekten aufgrund von finanziellers8®@énkungen zu kurz. Doch
gerade hieraus lassen sich Méglichkeiten zur Optianig der Neuerung ableiten.

Der Prozess der Implementation ist, wie Studiegergi von Minenfeldern beglei-
tet. Einige exemplarische Problemfelder, die sicimer und immer wieder he-
rauskristallisieren, mochte ich Ihnen kurz nenrervielen Fallen wird das Ziel
fur die Einfihrung eines Konzepts, wie beispielsgaiVissensmanagement, nicht
klar, zu abstrakt und oft auch zu global formulié@adurch ist das Projekt von
Beginn an zum Scheitern verurteilt. Vielfach gel® binplementation von Neue-
rungen auch komplett am tatsachlichen Bedarf deardeiter vorbei. Die man-
gelnde Nutzung vieler Lernplattformen mit hohemdstitionsaufwand ist nur ein
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Beispiel hierfur. Oft werden die tatséchlich befeoen Personen aus dem Prozess
der Realisierung ausgeschlossen. Zu einem Tag Hemesie dann mit der einge-
fuhrten Neuerung konfrontiert. Wie schon angespeadst ein weiteres Problem-
feld die mangelnde Evaluation und hier vor allem piiozessbegleitende Evalua-
tion. Hierdurch wird notwendiger Anpassungsbedarfaeh nicht erkannt. Letzt-
lich fuhren diese und ahnliche Probleme dazu, diéssingefiihrte MalRhahme
nicht genutzt wird. Was fehlt ist die Akzeptanz 8&tarbeiter (Abbildung 4).

Welche Problemfelder kénnen auftreten?

Ziell Planung/ - .
, . Realisierung Evaluation

Strategie Konzeptio
Abstrakte, Nicht Keine Fehlende
unklare bedarfs- Einbindung der Anpassung
Zieldefinition orientiert Betroffenen an Bedarf

HH Fehlende Nutzung der Malihahme
Abbildung 4

Wir definieren als Indikator fur Akzeptanz die Nutg der eingefihrten Maf3-
nahme. Akzeptanz ist aus unserer Sicht das Ergehoiivierter Handlung. Dies
bedeutet nichts anders als dass ich Mitarbeitedi@rNutzung der eingefuhrten
MafRnahme motivieren muss, um Akzeptanz zu sch&fbhildung 5).
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Akzeptanz
Indikator fir Akzeptanz:

= Nutzung der eingefiihrten Malinahme (Harhoft & Kiipper, 2002)

Akzeptanz: Ergebnis motivierter Handlung

Handlung:

Motivation . Nutzung.der Akzeptanz
implementierten

MaRnahme

Abbildung 5

6 Aspekte zur Sicherung der Akzeptanz

Auf welchen Ebenen kann man ansetzen, um motiwierd®dahmenbedingungen
zu schaffen, um die Akzeptanz einer MaRnahme hesic Hier verweisen bishe-
rige Erfahrungen und erste Forschungsergebnissé Aspekte:

< Organisation
* Technik

e Partizipation
¢ Qualifikation

Diese werde ich im Folgenden genauer betrachten.

6.1 Aspekt Organisation

Was kann die Organisation tun, um die AkzeptanereMaRnahme zu sichern.
Die Unterstutzung der Geschéftsleitung ist einen@voraussetzung. Durch die
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Integration der Neuerung in das Leitbild des Ureédmens wird den Mitarbeitern
die Wichtigkeit des Vorhabens eindeutig kommunizi&iese Malinahme kann
durch die umfassende und kontinuierliche Informatier Mitarbeiter weiter un-
terstitzt werden. Als wesentlicher Erfolgsfaktor implementationsprozess hat
sich des Weiteren die Integration der Neuerungar3eschaftsprozesse erwiesen.
Die Einfiihrung beispielsweise von Wissensmanagemeéat E-Learning ist kein
Selbstzweck. Es geht darum, die Prozesse des @ht@ens zu optimieren, um
besser auf die Anforderungen des Marktes reagieuekdnnen. Materielle und
immaterielle Anreize kdnnen als motivationale Mdfdnan den Prozess zusétz-
lich unterstiitzen. Eine genaue Abwégung der eingeseAnreize ist hier jedoch
unabdinglich, um nicht genau das Gegenteil — ndmiiemotivation zu erzeugen.
Allein schon das Bereitstellen von Freiraumen kéimviele Mitarbeiter Anreiz
sein sich, mit der Neuerung auseinander zu setzen.

Zurick zu unserem Beispiel ALTANA. Welche Elemente Forderung der Ak-
zeptanz lassen sich hier finden.

Zunachst einmal wurde der Prozess durch die Gastitiing initiilert und wéh-

rend der gesamten Projektlaufzeit mit vollem Einsatterstitzt. Die Einfihrung
von Wissensmanagement und E-Learning wurde zudethasn_eitbild der Orga-

nisation aufgenommen. Eine permanente InformatemMitarbeiter tber News-
letter und einen groRangelegten Informationsevery rur Akzeptanz der Maf3-
nahmen bei. Zudem wird den Mitarbeitern der Nutden eingefihrten Maf3nah-
men permanent im Arbeitsprozess deutlich, da ser die Plattform Materialien

bestellen kénnen und schnelle Antwort auf brenndfdgen erhalten. Dartiber
hinaus wurden mit dem Betriebsrat Méglichkeiten 8ehaffung von Freirdumen
fur das Lernen entwickelt.

6.2 Aspekt Technik

Ein weiterer wichtiger Schauplatz fur die Akzeptsinherung sind Aspekte der
Technik. Die Auswahl der geeigneten Technik, dah sim konkreten Bedarf der
Mitarbeiter orientiert, ist unumganglich, um Ubarpt Akzeptanz erreichen zu
kénnen. Die ausgewahlte Technik muss naturlich Aasprichen der Nutzer-
freundlichkeit geniigen und sollte auch unter didakien Gesichtspunkten sinn-
voll gestaltet sein. Das Motto: Technology follo@glactics sollte hier das Leit-
motiv sein. Um eine sinnvolle Implementation zu gaweisten, missen alle not-
wendigen technischen Ressourcen mdglichst alleail@gen zur Verfligung ste-
hen.

Den technischen Herausforderungen, vor denen maAltBANA bei der Ein-

fuhrung von Wissensmanagement und E-Learning standie mit einer ausfihr-
lichen technischen Bedarfserhebung im Hinblick bBlafrdware- und Software-
Komponenten Rechnung getragen. Zudem wurde eikiiidhes Konzept als Ba-
sis fur die Entwicklung eines nutzerorientiertert&ienkatalogs erarbeitet. Die
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Auswahl eines Learning-Management-Systems basg@rtediesen Vorarbeiten.
Auch die Anschaffung neuer Computer fir alle begesh Mitarbeiter wurde um-
gesetzt.

6.3 Aspekt Partizipation

Betrachten wir Aspekte der Partizipation zur Fouder der Akzeptanz. Von Be-

ginn an zentral ist die Einbindung der MitarbeitSchon bei der Bedarfsermitt-
lung ist es notwendig, alle beteiligten Mitarbeiémzubeziehen, um nicht am Be-
darf vorbei zu entscheiden und zu entwickeln. Auctler Planungs- und Konzep-
tionsphase sollten permanent die RickmeldungerBdeoffenen eingeholt wer-

den. Hierzu ist eine kontinuierliche formative Hyaion dienlich. Das Motto lau-

tet hier demnach: Betroffene zu Beteiligten machen!

Bei ALTANA ist genau dies geschehen. Die Betroffemeurden von Anfang an
einbezogen. Zunéchst durch die Bedarfsermittlumgpndbei der Piloteinfiihrung
Uber eine formative Evaluation und zuletzt bei dgnm3angelegten Information-
sevent. Auch nach der Einfuhrung stehen den Mitsmlve permanent Feedback-
moglichkeiten offen, um ihre Anregungen und Ideimz@bringen.

6.4 Aspekt Qualifizierung

Um den Mitarbeitern die Einfihrung von Neuerungenezleichtern, ist es not-
wendig, eine prozessbegleitende Qualifizierung llzwiélihren. Zum einen auf
technischer Ebene, aber auch auf methodischer EBenéer Einflihrung von E-
Learning ist es auf technischer Ebene beispiel@ve@wendig, die Mitarbeiter
zum Umgang mit der technischen Umgebung zu schélehder anderen Seite
bendtigen die Mitarbeiter aber auch methodischess®i, etwa ein Training zum
selbstgesteuerten Lernen. Weiterhin ist auch earengnente direkte Begleitung
der Mitarbeiter wahrend des Prozesses notwendigd@&eindirekten Unterstit-
zung spielt die Gestaltung der Umgebung eine giRR@l&e. Bei der Einfiihrung
von E-Learning ist es beispielsweise notwendig,Léimumgebung méglichst an-
regend zu gestalten, um die Motivation der Lerneralgrechtzuerhalten.

Welche MalRnahmen zur Qualifikation wurden bei ALTANmMgesetzt? Zunachst
erhielten die Mitarbeiter eine Schulung zum Umgarigder Technik. Dabei wur-
den sie von speziell ausgebildeten E-Trainern stitat. Auch die Lernumge-
bung wurde nach den neuesten Erkenntnissen auketier_ern-Forschung mit
einem zweifachen Zugang gestaltet: einem systechatisund einem problemori-
entierten Zugang. Ein weiterer wesentlicher Aspikt Akzeptanzsicherung war
die Einbettung der Neuerung in bisherige GegebésteDie Lernkomponenten
wurden im Rahmen eines Blended-Learning-Konzeptiarweiterbildungsland-
schaft des Unternehmens integriert.
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7 Schaffung von Akzeptanz durch Motivation

Die gerade vorgestellte Auswahl an Mdglichkeitem 3ahaffung motivierender
Rahmenbedingungen verdeutlicht, dass neben debefig der zu Beginn ange-
sprochenen Rahmenfaktoren die Akzeptanz eine mé8getRolle bei der Ein-
fuhrung von innovativen Konzepten spielt. Die R&aliung dieser Mdglichkeiten
steht in engem Kontext mit der im Unternehmen vodulenden Unternehmens-
kultur. Diese sollte bei Implementationsvorhabemen im Blickfeld bleiben.

Die vorgestellten Moglichkeiten zur Sicherung dézéptanz haben starken mo-
tivationalen Akzent. Die Frage, warum gerade dis®nahmen motivierend auf
Mitarbeiter wirken kdnnen, soll vor dem Hintergrueithes theoretischen Modells
zur Motivation im Folgenden erlautert werden (Adbihg 6).

Voraussetzungen fur intrinsische Motivation

Selbstbestimmungstheorie
(Deci & Ryan)

Autonomieerleben  Kompetenzerleben  Soziale Einbindung

= drei Voraussetzungen fur das Entstehen von
Interesse und intrinsischer Motivation

Abbildung 6

Deci und Ryan [DeRy85] beschreiben zwei Arten detivition. Die intrinsische
und die extrinsiche Motivation. Die extrinsische thation wird von auf3en ange-
stolRen, die intrinsische dagegen kommt aus eindbstSeeraus. Diese beiden Po-
le sind nicht absolut voneinander trennbar. Dienfiteag ermdglicht jedoch ein
besseres Verstandnis. Nach Deci und Ryan kanmsigthe Motivation unter be

stimmten Bedingungen in instrinsische uberfuhrtdeer Dieser Prozess der U-
berfihrung wird als Internalisierung bezeichnete Brhohung der intrinsischen
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Motivation, also der Motivation aus den Mitarbeiteselbst heraus, ist aus Unter-
nehmenssicht nicht zuletzt aus Kostengriinden wigmseinert.

Deshalb die Frage nach den Voraussetzungen fiinsi#gche Motivation, d.h.
letztlich die Frage, wie schaffe ich es, dass diealeiter von selbst motiviert
sind.

Deci und Ryan [DeRy85] beschreiben 3 Voraussetzundie das Entstehen von
intrinsischer Motivation ermdglichen. Dies sind Anbomieerleben, Kompetenzer-
leben und soziale Einbindung. Die vorhin ausgeeeigfioglichkeiten der Akzep-
tanzférderung lassen sich auf diese drei Kategarigiickfihren. Ein paar Bei-
spiele: Autonomieerleben kann durch die Schaffuog FreirAumen oder durch
die Ermoglichung der Partizipation an wesentlickgrnischeidungen erzeugt wer-
den. Kompetenzerleben wird dann erméglicht, weren Mitarbeiter im Vorfeld
qualifiziert wurden mit einer Neuerung umzugehemdlrch wird das Erleben
von Frustrationen verhindert. Die dritte Komponemtied beispielsweise Uber
Feedbackmdglichkeiten oder die Mdglichkeit zum Austh mit anderen reali-
siert.

8 Der Implementationsprozess bei ALTANA

Nach diesem theoretischen Ausflug méchte ich nun Sehluss meiner Ausfih-
rungen kommen. Ein wesentlicher Bestandteil di&®#rags war die Darstellung
der Prozessbegleitung bei der Einfuhrung von Wssmamagement und E-
Learning bei ALTANA. Aufgrund der Kiirze der Zeit tite nicht der gesamte
Prozess im Detail geschildert werden. Die aus emssicht wesentlichste Kom-
ponente, die Sicherung der Akzeptanz der Mal3nalenddm Mitarbeitern, wurde
fokussiert. Aspekte der gesamten Implementatiordererin unserem Workshop
vertieft werden.

Welche abschlieBenden Schlisse lassen sich auslaigastellten theoretischen
und praktischen Hintergrund fur die EinfUhrung imativer Konzepte wie E-
Learning und Wissensmanagement ziehen? (Abbild)ing
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Beispiele fur einen Impl.-Prozess: ALTANA

I
Initialisierung Bedarfs- : System- Realisierung R ung
l analyse Kofzentio auswahl Stufe 1 / Stufe 2
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Strz\iltslqsnche Postglrlv Azr:lzlr{esxle e DIEELBEIs Lernpl.f:\t_tform oUCE el
a9l ( otenzl alys Konzept IT-Trainings- Installation Einsatz
Planung fur E-Learning) Software . Pil
WBT
) Ist-Analyse Projekt- l Lernprogramm (WBT)
Business L 3 )

o Bedarfs- management- g und 3 Freischaltung/

ermittlung Konzept phase Einsatz

Lenkungs- Soll-Ist- Akzeptanz- . | .
e sl Vergleich Konzept Durchfiihrung von M?Bnahmen zur Akzeptanzférderung
Evaluation

Formativ ___ Summativ
Qualitats- Wirkungs-

analyse analyse

’ Kosten-

Wirkungs-
Nutzen-
analyse At
Abbildung 7

Zunéachst einmal sollte ein mitarbeiterorientiertegplementationskonzept den
Ausgangspunkt bilden. Unterstitzung im Prozess ld#mzessbegleitung, wie
wir das im Fall von ALTANA durchgefiihrt haben, kahelfen, Betriebsblindheit
zu vermeiden und geeignete Ansatzpunkte zur Akeepteherung auf allen Ebe-
nen zu finden. Dabei ist eine Orientierung an @eschaftsprozessen des Unter-
nehmens unabdinglich, um einen Mehrwert zu schaffeshneue Konzepte nicht
nur ihres Selbstzweckes wegen einzufiihren. Dieaeid Ubertragung von Re-
zepten wird bei der Implementation komplexer Koieapcht weiterhelfen. Hier
gilt es individuelle unternehmensspezifische L@amzu entwickeln. Best Prac-
tices kdnnen jedoch als Anhaltspunkt dienen, auemlenan fir das eigene Un-
ternehmen lernen kann.

Implementation ist vielfach noch immer eine verkenAufgabe, was viele Prob-
leme und Widerstande mit sich bringt. Wichtig ist @om theoretischen Wissen
nun auch zum Handeln zu kommen, um die Kluft zwésckVissen und Handeln
zu Uberbricken.

Nur dann schafft man es, durch die Einfihrung imtieer Konzepte wie E-
Learning und Wissensmanagement zum Unternehmefgbdzutragen.
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