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Organisationale Integration von E-Learning in
Unternehmen - ein Referenz-Informations-
modell

Corinna Haas, Frederik Ahlemann, Uwe Hoppe
Universitat Osnabriick

Zusammenfassung: Um E-Learning dauerhaft in die And Weiterbildung und
in das Informationssystem von Unternehmen integniezu kénnen, ist es nicht
ausreichend, lediglich didaktische und technoldgésénsatze zu bericksichtigen.
Vielmehr muss fir eine systematische Integratiobdatehende Unternehmens-
strukturen auch die organisationale Perspektiveberogen werden. Dieser Bei-
trag stellt ein Referenz-Informationsmodell vorjclies die Konzeption, Organi-
sation und Umsetzung von E-Learning-Prozessen sffiteen und damit die or-
ganisationale Integration des E-Learning wesentfigldern kann. Es identifiziert
fur den Integrationsprozess zentrale Aufgaben urfdrinationsstrukturen und
kann dazu beitragen, die bei der Einfiihrung deseBrhing anfallenden Kosten
zu reduzieren.

Schlisselworte: E-Learning in Unternehmen, organiseale Integration, betrieb-
liche Aus- und Weiterbildung, InformationssysteefeReRnzmodell, Prozesse und
Datenstrukturen

1 Einfahrung

Die Pionierphase des E-Learning ist weitgehend sdidessen, zwei bedeutende
Einsichten sind gewonnen. Die erste Einsicht laudé Entwicklung elektroni-
scher Lehr-Lernangebote darf nicht, wie lange gelseh, allein vom Primat der
Technik getragen werden. Die zweite Einsicht lalttthodisch-Didaktische An-
sétze sind eine tragende Saule bei der Entwicklomge-Learning-Angeboten.

E-Learning soll Unternehmen die Mdglichkeit bietetie Kosten der Weiter-
bildung durch kirzere Abwesenheit vom Arbeitsplatawie Einsparung von
Reisekosten zu minimieren. Just-in Time-Learninly &® dem Arbeitnehmer er-
moglichen, aktuelle Wissenslicken individuell urehrsell zu schlie3en. Diese
Vorteile, um nur einige Beispiele zu nennen, werdamer wieder mit dem E-
Learning verbunden (siehe bspw. [LaPa02, S. 1H&Qt02, S. 21ff.; Witt95]).

An der systematischen und umfassenden Beantwodangrage allerdings, wie
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E-Learning als integrativer Bestandteil in der isdtichen Aus- und Weiter-
bildung verankert und als strategische MalRhahme digr Unternehmens-
entwicklung genutzt werden kann, mangelt es dagageh immet. Wie sehen in
einem Unternehmen die Schnittstellen von E-Learning Umsystem aus? Wo
findet sich E-Learning im Spannungsfeld von strisigger Unternehmensplanung
auf der einen und Personalentwicklung auf der am&eite wieder? Wie kann
sichergestellt werden, dass E-Learning im Unterrehtatsachlich Nutzen stiftet?
Dies sind Fragen, die nun in der Konsolidierungsphdes E-Learning durch
einen organisationalen Bezugsrahmen beantwortetamgtdnnen.

Der vorliegende Beitrag stellt sich dieser Herard#oung. Er verfolgt das Ziel,
anhand eines von den Autoren modellierten Refeheftzmationsmodells aufzu-
zeigen, wie E-Learning Uber eine Verankerung imridlglichen Planungssystem
systematisch in die Aus- und Weiterbildung von Wmédmen integriert werden
kann. Das Modell reprasentiert dabei ein aus Falliiden grol3er Unternehmen
abgeleitetes hypothetisches Konstrukt. Eine enghieisUberprifung des Modells
in der Praxis steht noch aus, ist aber im Rahmenva@éeren Forschungsarbeit
geplant.

Einem deduktiven Argumentationsstrang folgend welideKapitel 2 zundchst die
Begriffe E-Learning und Referenz-Informationsmodégdifiniert. Weiterhin wer-

den die dem Modell zu Grunde liegenden Modelliesspgachen kurz erlautert.
In Kapitel 3 wird der Makro-Prozess des E-Learninglcher in Anlehnung an
den klassischen Management-Zyklus modelliert wukaegestellt. Der Makro-

Prozess zeigt, wie E-Learning in Organisationemgriert werden kann. Jede
Funktion dieses hoch-aggregierten Prozesses wirdrsiéits in spezifischen
Mikro-Prozessen und Datenmodellen abgebildet. Bidlsam Beispiel des Daten-
und Prozess-Modells zur E-Learning-Planung veramdatht werden. Der Bei-

trag schlief3t mit einer Zusammenfassung und einerrek Ausblick auf weitere
Forschungsaufgaben (Kapitel 4).

Die Auseinandersetzung mit Fragen des E-Learfimdpt zumeist stark fokussiert
statt. Es existieren zahlreiche Arbeiten zu Vorgsh®dellen bei der Entwicklung
von E-Learning-Angeboten oder zu den Nutzeffektes &-Learning usw.. Eine
umfassende Analyse der E-Learning-Integration intethehmensstrukturen, die
insbesondere den klassischen Management-Zyklus auctierbindung mit dem
Informationsmanagement bertcksichtigt, liegt allegd noch nicht vor.
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2 E-Learning und Modellierung von Referenz-
Informationsmodellen: Eine Begriffsklarung

E-Learning

Der Begriff E-Learning muss sich gegeniber einexi2éhl an Begriffen behaup-
ten. Es wird gesprochen von virtuellem Lernen, @mliernen, Multimedialem
Lernen, (Open)Distance Learning und eben auch Enrimg [vgl. auch Dori02,

S. 2471f.]. Haufig werden diese Begriffe synonymwendet, obwohl sie allem
Anschein nach nicht das selbe meinen. Dies istegich auch darauf zuriickzu-
fuhren, dass die Auseinandersetzung mit dem Thamemem deutlich interdiszi-
plindren Kontext erfolgt, welcher u.a. aus den piazen (Wirtschafts-)Informa-

tik, Informations- und Wissensmanagement, Padago8ibziologie und Psy-
chologie gebildet wird [HaHo002, S. 88].

Im vorliegenden Beitrag werden unter dem Begriftéarning alle Formen des
vernetzten Lernensubsumiert. Er wird bewusst nicht gleichgesetzt mlti-
medialem Lernen. Denn dieses zielt lediglich aufe@ mit Systemen ab, welche
in der Lage sind, verschiedene Datentypen wie Ee&te, Grafiken, Ton und Be-
wegtbilder [Kerr01, S. 13] und somit diskrete, rdasierte Medien mit kontinu-
ierlichen, zeitbasierten Medien zu integrieren umd synchronisieren [R&S,
S. 22]. Auch die Gleichsetzung mit Virtuellem Lennerscheint wenig zweck-
magig. Versteht man namlich Virtualisierung u.&. @ih Konzept zur Leistungs-
steigerung von Organisationen, kann lediglich vennen in Virtuellen Organisa-
tionen (Bsp. Virtuelle Universitaten) bzw. Virtuetl Raumen oder Lernumgebun-
gen gesprochen werden [HaH002, S. 92].

Was bedeutet nun E-Learning genau? Das ,e’ staheliéctronic. Es geht bei
diesem Ansatz um Lernen auf der Basis von eleldoti@n Verbindungen bzw.
Netzen. Nach Rosenberg [Rose01, S. 28] ,E-Learrgfgys to the use of Internet
technologies to deliver a broad array of solutithreg enhance knowledge and per-
formance”. Keating [Keat02, S. 02] dagegen fokusdieLearning auf die An-
wendung von Informationstechnologie im Lernprozééstzwerke wie das Inter-
net macht er hierfiir nicht explizit zur VorausseiguVielmehr findet E-Learning
nach seinem Verstandnis bereits dann statt, wenherher eine Software fur ein
Computer Based Training (CBT) bearbeitet. Ein dds Verstéandnis skizziert
Scholz [Scho01], indem er E-Learning als den Obgnifigeglicher Formen elek-
tronisch gestiitzten Lernens mit dem konstitutiveantent der Computertechnolo-
gie beschreibt. Eine sehr ausfihrliche, um eine dgament-Komponente erwei-
terte Definition liefern Back et al. [B&1, S. 36f.]. Die Autoren definieren E-
Learning als Lernen, das mit Informations- und Kamikationstechnologien re-
spektive mit darauf aufbauenden (E-Learning-)Systemnmterstiitzt bzw. ermég-
licht wird. Das Spektrum von E-Learning-Systemeichenach Back et al. von
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Sprachlernprogrammen auf CD-ROM Uber webbasiertesé&mit kollaborativen

Raumen und interne oder externe Lern- und Wissetadpanit heterogenen Con-
tents und Plattformen bis hin zu integrierten Syste, die Kompetenzprofile er-
heben, individualisierte Kursangebote zusammeumstelaten mit ERP-Systemen
auswerten und abgleichen sowie an Managementinfarmnsaysteme weiter-

geben.

Welchen Mehrwert kann E-Learning gegenuber klabsiscWeiterbildungsfor-
men bieten [vgl. bspw. Witt95]? Weshalb erschemrweckmaliig, E-Learning in
die betriebliche Aus- und Weiterbildung zu integeig? Der zentrale Nutzen ist si-
cherlich in der verstarkten rdumlichen und zeitict-lexibilitat des Lehrens und
Lernens zu sehen. Lehren und Lernen wird an vexdehien Orten und zu ver-
schiedenen Zeitpunkten méglich. Ein wichtiger uktball hdufig unter dem An-
satz deBlended Learningliskutierter Aspekt ist weiterhin, dass E-Learnihas-
sischen Présenzveranstaltungen eine neue Qtialgdlieihen kann, indem E-
Learning und Prasenzlernen in einem Lehr-Lern-Ayeanent integriert werden.
Singh & Reed [SiRe01] stellen fest: “Blended leagnifocuses on optimizing
achievement of learning objectives by applying ‘tight’ learning technologies to
match the ‘right’ personal learning style to trarsthe ‘right’ skills to the ‘right’
person at the ‘right’ time.” Als Formen der VerkHilipg nennen sie beispiels-
weise Blending Offline and Online Learninglending Self-Paced and Live,
Collaborative Learningoder Blending Structured and Unstructured Learning
Sauter & Sauter [SaSa02] verstehen unter Blendadhiteg ein integriertes Lern-
konzept, welches die verfugbaren Vernetzungsmdigitén tber Internet oder
Intranet in Verbindung mit klassischen Lernmethoiteeinem Lehr-Lernarrange-
ment nutzt. Troha [Troh02] fokussiert die infornoaistechnische Komponente
des Blended Learning auf das Internet, indem esteiert: ,Blended learning is
hot and understandably so, combining the best fesitaf online learning [...]
with the best features of classroom instructiory.(elive, face-to-face, inter-
action).” Wie auch die angefiihrten Erklarungsbelepresultieren zum Blended
Learning gemachte Aussagen zumeist aus dem Kodé&xVeiterbildungspraxis
[vgl. HoHa03]. Dies unterstreicht die Notwendigkeiher grundlegenden und de-
taillierten organisationalen bzw. organisatoriscBetrachtung der Integration des
E-Learning in bestehende Weiterbildungscurritwiad —strukturen eines Unter-
nehmens auf der Mikroebene.

Qualitat wird in diesem Kontext geméaf3 der synsakien Herleitung verstanden als
Gute bzw. Beschaffenheit.

Zum Thema Curriculare Integration von E-Learnimgg@boten in bestehende
Curricula vgl. [HoHa03].
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Referenz-Informationsmodelle

Nach Schiitte ist ein Referenz-Informationsmodefinigrt als “... das Ergebnis
einer Konstruktion eines Modellierers, der fiir Amadengssystem- und Organisa-
tionsgestalter Informationen Uber allgemeingiltigraodellierende Elemente ei-
nes Systems zu einer Zeit als Empfehlungen mitr dpeache deklariert, so dass
ein Bezugspunkt fir ein Informationssystem gesemafivird.” [Schii98, S. 69;
Kursivdruck und Unterstreichungen entfernt]. Refieraodelle kommen in unter-
schiedlichen Anwendungsbereichen zum Einsatz, daruie Softwareentwick-
lung, die Organisationsgestaltung, das Qualitadtsmament oder auch das Wis-
sensmanagement [BeSc96, S. 23f.]. Zu den Vortdilkem Anwendung z&hlen die
Kosten- und Risikoreduktion, die Verkirzung von Keptions- und Entwick-
lungszeiten und die Erh6hung von Erlésen [BeSc98/8; Schii98, S. 75f.].
Grundsatzlich kommen bei der Entwicklung von Refemodellen zwei Klassen
von Sprachen zum Einsatz: Sprachen zur Beschreibamglynamischen System-
aspekten und Sprachen zur Beschreibung von statisfistemaspekten. Im Be-
reich der Informationssystemmodellierung untersdéieman diesbezliglich land-
laufig zwischen Prozess- und Datenmodellen.

In diesem Beitrag werden zur Konstruktion des Rafefinformationsmodells Er-
eignisgesteuerte Prozessketten (EPK) fur die Psoxedellierung und Entity-Re-
lationship-Modelle fiir die Datenmodellierung verweh

2.2.1 Ereignisgesteuerte Prozessketten (EPK)

Ereignisgesteuerte Prozessketten werden im wedgertliaus nur drei Modellele-
menten konstruiert: Ereignissen, Funktionen uncktiwan [Kel92]. Diese Mo-
dellelemente werden durch gestrichelte Pfeile méteder verbunden, die den
zeitlich-sachlogischen Ablauf von Ereignissen undniionen verdeutlichen
(Kontrollfluss). Funktionen sind dabei aktive Elentes die das Informationssys-
tem von einem Zustand in einen nachfolgenden Zdsiiterfiihren und dabei In-
formationen verarbeiten. Funktionen reprasentiédweigaben, die im Rahmen des
zu modellierenden Prozesses auszufiihren sind, wrdew in einer EPK als
Rechteck mit abgerundeten Ecken notiert. Ereigsisgerte Prozessketten sind
bipartite Graphen; Ereignisse und Funktionen wdohsmander stets ab. Ereig-
nisse sind passive Systemelemente, reprasentiemrerSygstemzustand zu einem
bestimmten Zeitpunkt und werden als Sechsecke rho#er Modellierung von
Verzweigungen des Kontrollflusses werden Operatesrwendet. Diese werden
als Kreise notiert und erlauben es, eine Funktidmmehreren Anschlussereignis-
sen zu verknipfen oder umgekehrt auf ein Ereigmibrare Funktionen folgen zu
lassen. Die semantische Ausdruckskraft von Junktasied durch logische Funk-
tionen erhoht: Junktoren kénnen entweder eine UNihe ODER- oder XOR-
Verknupfung bzw. -Aufteilung des Kontrollflussegstallen.

2.2.2 Entity-Relationship-Modelle

Das Grundkonzept von Entity-Relationship-Modellesibrt auf Entitaten (Enti-
ties) und Beziehungen (Relationships) [Chen76]tdeesreprasentieren Objekte



712 C. Haas, F. Ahlemann, U. Hoppe

der realen Welt, letztere reprasentieren Beziehuagaschen diesen Objekten. In
Entity-Relationship-Modellen werden gleichartigej€dte der Realwelt und ihre
Beziehungen zu Entity-Typen und Relationship-Tygasammengefasst. Entity-
Typen werden graphisch als Rechtecke notiert, Ralship-Typen als Rauten.
Beide werden uber einfache Linien miteinander vedem, die Ublicherweise mit
so genannten Kardinalitdten versehen werden. DialiKalitaten bringen zum
Ausdruck, wie haufig ein Entity eines bestimmtemp3gine Beziehung mit einem
Entity eines anderen Typs eingehen kann. Hier windNotation der Kardinalité-
ten die Min-Max-Notation verwendet, bei der jedenkazwischen einem Entity-
Typ und einem Relationship-Typ mit zwei Kardinalitd versehen wird. Die erste
Kardinalitat ist die Minimalkardinalitat und driicits, wie oft ein Entity mindes-
tens eine Beziehung mit dem entsprechenden andaviy eingehen muss. Die
zweite Kardinalitat ist die Maximalkardinalitéat umdrdeutlicht, wie oft das Entity
maximal eine solche Beziehung eingehen kann [S¢S3830f.]. Unbegrenzte
Kardinalitaten werden durch den Buchstaben ,m’ adsickt [Stra95, S. 3.].

In den im folgenden vorgestellten Modellen werdénige Erweiterungen des
Standard-Entity-Relationship-Modells verwendet. efehship-Typen, die eine
Beziehung mit weiteren Entity-Typen eingehen, wardegregationen genannt
und als Rauten eingeschlossen von einem Rechteelichaet.

Generalisierungen beziehungsweise Spezialisierur{enfolgenden wird nur
noch von Spezialisierung gesprochen) erlauben didellierung von Entity-Ty-
pen, die dieselben Objekte auf einem unterschieelticAbstraktionsniveau be-
schreiben [SmSm77, S. 107f.]. Spezialisierungerdemrls Dreieck notiert. Der
Entity-Typ der héheren Abstraktionsstufe (SuperjTwyird mit dem Dreieck so
verbunden, dass die entsprechende Kante eine EskPreéiecks berthrt, die Sub-
Typen werden so verbunden, dass die entsprechdftaeten die gegeniberlie-
gende Seite des Dreiecks beriihren. Spezialisienungeden mit zwei Buchsta-
ben versehen, die den Typ der Spezialisierung zusdAick bringen. Die Buch-
staben ,D’/’'ND’ stehen fur eine disjunkte/nicht giskte Spezialisierung. Die
Buchstaben ,T'/'P’ stehen fir eine totale/partieli&pezialisierung [EINa94,
S. 618f.; Voss00, S. 98f.].

3 Ausgewahlte Referenz-Prozess- und Datenmodelle

Auf Grund des Umfangs der Problemdomane ist eg niciglich, im Rahmen des
vorliegenden Beitrages alle unter dem Gesamtmaiddsumierten Prozess- und
Datenmodelle vorzustellen und zu diskutieren. Disballen hier beispielhaft der
Makro-Prozess der E-Learning-Integration sowie Miétroprozess der E-Lear-
ning Planung vorgestellt und beschrieben werdeas®Prozesse kdnnen als ex-
emplarisch fur die Referenz-Prozess- und Datennedeigesehen werden und
sind geeignet, einen ersten Einblick in die Forsgsergebnisse zu geben.
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3.1 Der Makro-Prozess der E-Learning-Integration

Der E-Learning Makro-Prozess ist ein Managemenr€ss, der alle notwendigen
Aktivitaten des Planens, Implementierens und Anwasdvon E-Learning in Or-

ganisationen widerspiegelt. Die Entwicklung dief¥szesses basiert auf zwei
zentralen Forderungen:

Prozesse

E-Learning
Personal-
einsatz

E-Learning E-Learning
Fuhrung Kontrolle

E-Learning E-Learning
Anwendungen Planung Organisation

Infrastrukturen

Abbildung 1: Bezugsrahmen der E-Learning-Referenztfede

1) Das Management von E-Learning muss alle techeiscund organisatori-
schen Ebenen des E-Learning abdecken (E-Learniolitéktur)

Gemal} Wollnik’'s Referenzmodell fur Informationsmgament kann E-Learning
in drei verschiedene Ebenen eingeteilt werden [88dil

a) Die Anwendungsebene des E-LearningDiese Ebene beinhaltet einerseits
Personalentwicklung und -schulung, andererseits abeh die Nutzung eines
E-Learning-Systems, z.B. als Bestandteil des Bldndearning. Technische
Aspekte des E-Learning werden auf dieser Ebenet iehandelt, vielmehr
wird E-Learning aus einer prozessualen Perspektachtet.

b) Die Ebene der Entwicklung und Pflege der E-Learimg-Inhalte bzw. der
Konzeption der E-Learning-Systeme:Auf dieser Ebene ist der Prozess der
Konzeption und Umsetzung von E-Learning-Angebotegesiedelt. Getragen
wird dieser Prozess in erster Linie von den Corfaribren bzw. Trainern, die
einerseits Experten fir den umzusetzenden Lehrsioff, die andererseits
aber auch uber die notwendigen mediendidaktiscinenlernpsychologischen
Qualifikationen verfiigen. E-Learning-Systeme uméassicht allein Software
gestiutzte Lernangebote, sondern auch klassischellezharrangements wie
Prasenzseminare.

c) Die Ebene der Bereitstellung und Wartung von E-karning-Infra-
strukturen: Diese Ebene beinhaltet die Entwicklung von E-LemynSoft-
wareplattformen (Lernplattformen), die Installatieon Hardware, die Einrich-
tung von Kommunikationsnetzen (z.B. das Internat) andere rein technische
Aktivitaten.
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Ein adaquates E-Learning-Management beriicksicjadg der drei Ebenen und
setzt ein grundlegendes Verstéandnis der Abhéndimykdizw. Beziehungen zwi-
schen diesen Ebenen voraus.

2) E-Learning bedarf eines vollstandigen Manageririzesses

Das Management von E-Learning darf nicht auf eimzeisoliert eingesetzte Ma-
nagementbausteine reduziert werden. Vielmehr ezfores eine komplette Mana-
gementunterstiitzung, die von der Planung bis hmKantrolle reicht. Diesem

Anspruch folgend, basiert das hier vorgestellteeRafz-Informationsmodell auf
dem Managementprozess von Koontz & O’Donnell [KoBjo5

a) Planung: E-Learning sollte niemals als Selbstzweck, sonddsneine gut
begrindete Management-Initiative, die Machbarkeid &Rentabilitat beriick-
sichtigt, verstanden werden. ,Ad hoc’-E-Learningitiven sind nicht sinn-
voll, da sie Rentabilitdtsaspekte nicht in Betraz@hen.

b) Organisation: Insbesondere dann, wenn E-Learning unternehmenpediti-
ziert werden soll, gewinnen organisationale AspeltteBedeutung. Spezielle
organisatorische Einheiten, die die E-Learningdsfrukturen warten und
pflegen, E-Learning-Inhalte entwickeln oder einlkaufund die Personalent-
wicklung und -schulung unterstitzen, sind notwendd@ relevanten Infra-
strukturen mussen geschaffen, die Inhalte entwiakedl implementiert wer-
den.

¢) Personaleinsatz Zusatzlich zu dem reinen Aufbau der organisatbascEin-
heiten muss die (erstmalige) Stellenbesetzung uadfattlaufende Sicher-
stellung und Erhalten der Human-Ressourcen erfolgsngilt, ein im opti-
malen Fall interdisziplindr ausgerichtetes Teanfarmen. E-Learning erfor-
dert Mitarbeiter mit sehr unterschiedlichen Fahigde Die E-Learning Infra-
struktur ist hochtechnisiert und verlangt von deitaklbeiterinnen fundiertes
Wissen in der Entwicklung bzw. im Umgang mit (E-tiag spezifischen)
Hard- und Software-Paketen. Neben den informatamstischen Kenntnissen
und Fahigkeiten werden von den E-Learning-Verantieben aber auch spe-
zifische Kompetenzen u.a. im Bereich der Mediendidarwartet.

d) Fuhrung: Dieser Bereich beinhaltet die Leitung und Feinsteng der
Personalaus- und —weiterbildung, die durch das &+lieg unterstitzt wird.
Hier geht es folglich um die Abwicklung der E-LesungrNutzung im Rahmen
der Personalentwicklung.

e) Kontrolle: Die Qualitat der E-Learning-Infrastruktur, der Edrning-Angebo-
te, der organisatorischen Struktur und der mit defrearning verbundenen
Geschéftsprozesse muss kontinuierlich evaluierderer Die Kontrolle stellt
damit den Ausgangspunkt fir einen weiteren Managézyklus dar.



Organisationale Integration von E-Learning in Un&drmen 715

Der Makro-Prozess des entwickelten Referenz-Inftomamodells bertcksich-
tigt beide oben genannten Bedingungen und integdier damit zusammenhén-
genden Konzepte (siehe Abbildung 1).

Wie in Abbildung 2 zu sehen, sollte der ProzessHEléearning-Integration mit
einerpreliminary decision in favour of an e-learningtiative, also einer vorlaufi-
gen Entscheidung zu Gunsten einer E-Learning-tivida die von der obersten
Managementebene getroffen wurde, beginnen. Einersliitzung durch das Top-
Management ist aus Sicht der Autoren unbedingt eotllg, um E-Learning als
eine unternehmensweite Initiative durchsetzen ninkdd. So kann verhindert wer-
den, dass potentielle Synergieeffekte eingebiRt-udise Gefahr besteht insbe-
sondere in grof3en, global tatigen Unternehmen lieig® E-Learning-Anwendun-
gen entwickelt und implementiert werden [Bagu02288].

E-Learning muss systematisch geplant werden, ursedeSlachbarkeit und Ren-
tabilitdt sicherzustellenQheck E-Learning Feasibility Dabei kdnnen folgende
Planungsergebnisse auftreten: (a) Die E-Learniit@dive wird als nicht machbar
und unrentabel eingestuft, (b) eine endgiltige éw®lung fur die E-Learning-
Initiative wird getroffen, (c) die Entscheidung divertagt, (d) E-Learning wird
lediglich punktuell eingesetzt.

Ist die Entscheidung zu Gunsten der E-Learningdaliive gefallen, muss eine E-
Learning-Organisationsstruktur aufgebaut werdgat{up/adapt E-Learning Or-
ganization Structure Dies kann, je nach den Zielen, die mit der Erhewy-Ini-
tiative verfolgt werden, zu der Griindung einer meagganisatorischen Unterneh-
menseinheit, bspw. einer Corporate University, éahoder sich lediglich in der
Neuformulierung von Aufgaben fir bereits vorhandestellenbeschreibungen
niederschlagen.

Ist die Organisationsstruktur fur das E-Learninfugden und realisiert, kann im
nachsten Schritt die E-Learning-Infrastrukt@ef{-up/adapt Tech. Infrastructyre
aufgebaut werden. Wichtig ist dabei, bereits bestda Personalentwicklungs-
prozesse zu bertcksichtigen. Der Aufbau einer algeen E-Learning-Infra-
struktur (technische E-Learning-Plattform, also rnéag-Management-Systeme
und/oder Content-Management-Systeme) und die Etainlg standardisierter Per-
sonalentwicklungs- und Schulungsprozesse sind \dimgengen fur die Schaf-
fung von Synergieeffekten innerhalb der Organisati®ie minimieren den
Schulungsaufwand, férdern die Transparenz und leglader E-Learning-Organi-
sation, ihr gesamtes Potential zu entfalten. Dartibeaus dient eine gemeinsame
E-Learning-Plattform dazu, isolierten E-Learningsuagen innerhalb der Organi-
sation vorzubeugen.



716

C. Haas, F. Ahlemann, U. Hoppe

Preliminary
Strategic
Decision for

Check
E-Learning
Feasibility
A @ 7777777 |
I re ) !
N L S e
Divax:g\'cc E":?aa:"lf;g E-Leaming as E-Learning
ision for itiative the Case arises postponed
E-Learning rejected
T
Change of

|
|

Organisation
! Structure required
|

Set-up/adapt
E-Learning
Ofganization Structurp

E-Learning
Ofganization Structupe
set up/adapted

Set-upladapt
Tech.
Infrastructure
Tech, New Contents
Infrastructure required
set up/adapted

Develop/adapt
E-Leaming
Contents

hange of Tech.
Infrastructure
required

i

E-Learning
Clontents developed
adapted

Apply E-Learning

E-Learning
applied

Evaluate
E-Learning

of Contents

required

No o of
of 0 ech
necessary tructure requirg required
T T

Abbildung 2: Der Makro-Prozess

N

> Planning

Organisation &

Staffing
~
>~ Directing
~/
N
> Controlling

Sobald die technische und organisatorische Infrisstr verfiigbar ist, kénnen E-

Learning Inhalte entweder

selbst entwickelt undfodaigekauft werden



Organisationale Integration von E-Learning in Un&drmen 717

(Develop/adapt E-Learning ContehtsAuf Grund des hohen Produktionsauf-
wandes ist der Einkauf fremd-erstellter Contents.lZ-Learning-Angebote zwar

fast immer kostengtinstiger. Allerdings ist der Birsdieser Contents oft nur in
Bezug auf branchenibergreifende Bildungsbedarfpwb&chulung allgemeiner

EDV-Kenntnisse) mdglich. Zur Vermittlung unternehmaspezifischer Bildungs-

inhalte missen die E-Learning-Angebote inhouse lvon. damit speziell beauf-

tragten E-Learning-Dienstleistern konzipiert werden

Sind die E-Learning-Angebote verfugbar, kbnnen eligls neuer Baustein in die
traditionelle Aus- und Weiterbildung des Unternehséntegriert werden. Dabei
ist auch eine Integration im Sinne eines Blendearhiag moglich Apply E-Lear-
ning). Zu beachten ist, dass die Einfiihrung von E-LiegrA\ngeboten aufgrund
der hohen Technisierung des Lehr-LernprozessesSebmilungsmaflinahmen be-
gleitet werden sollte, welche die Adressaten sfieaig das Lernen mit E-Lear-
ning-Angeboten vorbereiten (Themen sind u.a. Umgamiy Lehr-Lernplatt-
formen, (Kommunikations-)Dienste des Internet, eihgine Selbstlernfahigkeit).

Der Management-Prozess endet mit der Kontrd&llealuate E-Learning welche
die kontinuierliche Verbesserung der Infrastruktier E-Learning-Angebote und
der E-Learning-Prozesse sicherstellt. Sie ist desgangspunkt fir weitere Pro-
zessiterationen, die zu einer steten Verbesseresdred_earning innerhalb der Or-
ganisation fihren. Im Modell wird dies durch diesignisse und Funktionen ver-
deutlicht, die sich an die Evaluation anschliel3en.

Neben der Méngelbehebung erlauben die zusatzliPlheresselemente auch die
Anpassung der E-Learning-Infrastruktur, der E-L@ay#Prozesse und der E-
Learning-Inhalte. Dies ist immer dann der Fall, wérspw. Bildungsbedarfsana-
lysen auf zusatzlich nétige Qualifikationen vervesisneue Geschéaftsinitiativen
Mitarbeiter mit zusétzlichen Fahigkeiten erfordewenn sich Prozesse der Per-
sonalentwicklung dndern oder methodisch-didaktistivezepte einzelner E-Lear-
ning-Angebote Uberarbeitet werden missen.

3.2 Mikro-Prozess: E-Learning-Planung

Der Prozess der E-Learning-Planung ist eine Veefeing der ersten Funktion des
E-Learning Makro-Prozesses. Er beginnt mit der &ditjen Entscheidung des
Topmanagements zu Gunsten des E-Learning und eriddér endgultigen unter-

nehmensweiten Entscheidung fir die E-Learning dtiite. Dieser Vorgang ist

aquivalent zu den Input- und Outputereignissenkderespondierenden Funktion
im Makro-Prozess.

Der Ausgangspunkt des Planungsprozesses ist diéufige Entscheidung zu
Gunsten einer strategischen E-Learning-Initiati@lch eine vorlaufige Ent-
scheidung basiert typischerweise auf der Erkenntldss E-Learning eine Viel-
zahl von Vorteilen bieten kann, wie z.B. reduziekiesten (Vermeidung von



718 C. Haas, F. Ahlemann, U. Hoppe

Reisekosten, geringe variable Kosten des E-Leayniggstiegende Flexibilitat

(Lernen zu jeder Zeit, an jedem Ort), kiirzere Seohgézeiten (Lernen wahrend
und bei der Arbeit an Stelle von Lernen in besoade®chulungseinheiten, sehr
grof3e Zielgruppen kénnen innerhalb kurzer Zeit geltaverden, Schulungen nur
dann, wenn aktuell nétig) und verbesserte Schubreggéat (Verbreitung von

,best of breed’ Schulungskonzepten, die unabhdrgig Trainern stattfinden).

Das Topmanagement muss Uberzeugt werden, dass eddigr alle Vorteile

ausgenutzt werden konnen, denn nur durch dessegrdtlitrung kann eine E-
Learning-Initiative im Unternehmen vorangetriebegrden.

Die vorlaufige Entscheidung zu Gunsten von E-Leagnmnindet meist in der
Grindung eines neuen Projektteams, das fur die béakbitsstudie verantwort-
lich ist, die in Verbindung mit der endgultigen BoHeidung das Ergebnis der
Planungsphase darstellt. Die Struktur dieser Matgitastudie kann dem Daten-
modell in Abbildung 4 entnommen werden. Detailliertéutert wird diese Unter-
suchung auf den folgenden Seiten.

Die erste Aufgabe des Teams ist es, die organisek@n Einheiten, die poten-
tielle Zielgruppen fur E-Learning sein kénnen, daritifizieren. Dies sind organi-
satorische Einheiten, deren Stellen von E-Learningler Zukunft profitieren
konnten, weil sie Mitarbeiter mit Fahigkeiten, dierch E-Learning erworben
werden koénnen, erfordern. Diese Fahigkeiten sinoh guol3ten Teil kognitiver
und weniger motorischer oder sozialer Natur. Esstesticksichtigt werden, dass
die Akzeptanz von E-Learning von Bereich zu Bereaiatiiert und E-Learning ein
Mindestmafl? an IT-Kenntnissen erfordert, die niattedingt in jeder organisato-
rischen Einheit vorhanden sind. Damit ein ersterdiick Gber das vorhandende
E-Learning-Potential gewonnen werden kann, ist eftiegrenzung der be-
troffenen organisatorischen Einheiten notwendigiém Datenmodell wird das an
Hand der Spezialisierung des Entity Typrganizational Unit(OU) in zwei Un-
tertypenOU affected by E-Learningnd OU not affected by E-Learnindarge-
stellt.

Aus den identifizierten Einheiten kénnen untersdhohe Zielgruppen abgeleitet
werden. Die Zielgruppenbildung orientiert sich @mdpezifischen in den Organi-
sationseinheiten benétigten Qualifikationen. Di&Sanen durch Analyse aktu-
eller Stellenbeschreibungen und bestehender TgsEpiogramme oder durch
Bildungsbedarfsanalysen, die sich an den zukumftigarkterfordernissen orien-
tieren, erhoben werden. Die Zielgruppen werden dsmrgebildet, dass unab-
hangig von der organisatorischen Zugehdrigkeitl&temmit gleichen Anforder-
ungen zu einer Gruppe zusammengefasst werden.eBelusammensetzung der
Zielgruppen sollten zudem die folgende Aspekte desichtigt werden: Die Ma-
nagementebene, IT-Kenntnisse, bestehende E-LeaBErfafrung sowie vorhan-
denes (Fach-) Wissen.

Ein kritischer Erfolgsfaktor in diesem Schritt die Einbeziehung der betroffenen
Zielgruppen und deren Vorgesetzten. Die Akzeptamiz E-Learning wird ent-
scheidend durch die Integration der spéateren Adtessin den Planungsprozess
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beeinflusst. Die frihzeitige Information der Zielgpen vermittelt diesen das Ge-
fuhl, dass ihre Meinung und ihre Wiinsche bei dealiBierung der E-Learning-
Angebote beriicksichtigt werden und reduziert Widerde und Angste. Einzel-
interviews und Gruppendiskussionen sowie Workshdpsen hierfur die Metho-
de der Wabhl sein. In dem Datenmodell wird die Zigpgpendefinition mit Hilfe
eines eigenen Entity-Typen dargestellt. Diesemigt dem Qualification Entity-
Typ verbunden, um zum Ausdruck zu bringen, auf helQualifikationen sich
die Zielgruppendefinition bezieht. Qualifikationkéinnen in einer Hierarchie an-
geordnet werden, um Qualifikationsdefinitionen amterschiedlichen Abstrak-
tionsebenen beschreiben zu koénnen. Qualifikatiomefihigen Mitarbeiter, ge-
schéftliche Tatigkeiten (Entity-Typ\ctivity), die an eine Stelle gebunden sind,
auszuiben. Stellen (Entity-Tylob) werden als Spezialisierung des Entity-Typen
Organizational Unitangesehen — neben den Abteilungen (Entity-Dgpart-
menj.

Die Zielgruppendefinitionen sind wesentlicher Ingit den néchsten Prozess-
schritt. In diesem werden die so genannten E-LegrHionzepte E-Learning
Concep} fur jede dieser Zielgruppen und ihren dazugeldri@Qualifikationen
entwickelt. Das E-Learning-Konzept legt die grum@ieden Bedingungen des E-
Learning, wie z.B. den Lernort, die Sozialform, tedalitédten der Kontrolle und
Uberwachung, etc. fest. Es beinhaltet alle Infoiomen, die fiir die Diskussion
der E-Learning-Initiative im Betriebsrat relevairics Diese Diskussion ist nétig,
da solch eine Initiative die grundlegenden Rechie, allgemeinen Arbeitsbe-
dingungen und auch die Vergitung bzw. EntlohnurgMigarbeiter betrifft. Zu
einem spéateren Zeitpunkt umfasst das E-LearningzEpt dann auch Hinweise
zu notwendigen Veranderungen von Geschéftsprozessemit E-Learning in
Beziehung stehen. Betroffen sind z.B. ProzesseVeusorgung der Mitarbeiter
mit der notwendigen Software. In dem Datenmodediitbedas E-Learning-Kon-
zept einen eigenen Entity-Typ, der mehrere Spemalingen aufweist, die die
moglichen Ausprégungen eines E-Learning-Konzeptdsaten. Der Relationstyp
Concept Assignmertrmdglicht die Verbingung solcher Konzepte zu danget
Group Qualification Assignment®ies zeigt, dass jeder Qualifikation, die eine
Zielgruppe erwerben muss, ein Konzept zugeordret. wi
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Abbildung 3: Der Planungsprozess des E-Learning

Die E-Learning-Konzeptdefinitionen stellen einegg@rundlage fir die Analyse
der Vorteilhaftigkeit des E-Learnings dar. Im Aligeinen besteht dabei ein Be-
wertungsproblem, da die monetaren Auswirkungenkdesarning aufgrund viel-
faltiger Interdependenzen zu anderen Unternehmegishen nicht direkt be-
stimmt werden kann, eine isolierte Betrachtunglisd nicht moglich. Folglich ba-
siert eine Wirtschaftlichkeitsanalyse immer aufugilen Schéatzungen, die An-
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nahmen erfordern. Solche Schéatzungen kdnnen zEr#tenntnis fihren, dass die
Vorteile von E-Learning zu gering sind, um eine lagion des/r Konzeptes/e zu
rechtfertigen. In diesen Fallen ist eine Schleife Managementprozess vorge-
sehen. Diese ermdglicht eine Anpassung bzw. eingeYéatwicklung des Kon-

zeptes.
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Abbildung 4: Datenmodell zur Planung des E-Learning

Im Datenmodell wird die Wirtschaftlichkeitsanalydarch den uminterpretierten
RelationshiptypenConcept-Assignmentnd dem Relationshiptype@oncept-A.
Benefits der es ermdglicht, den Nutzen fir jed@mcept-Assignmeiatzubilden,
reprasentiert.
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E-Learning-Konzepte und -Vorteile werden mit denmtrigbdsrat diskutiert, wenn
gesetzliche Bestimmungen eine solche Abstimmungréeflich machen. Diese
Abstimmung wird durch die nédchste Funktion in demozessmodell reprasentiert.
Das Ziel ist hier, zu einer gegenseitigen Vereinbgriber den Nutzen von E-
Learning innerhalb des Unternehmens zu gelangemn\Wéne solche Verein-
barung nicht erreicht werden kann, ist eine Wiedkng vorgesehen und die Er-
gebnisse dieser Diskussion werden genutzt, um idaSilearning Konzept/e an-
zupassen und zu modifizieren. Besonders in Dewtndhhat der Betriebsrat ein
weitreichendes Mitspracherecht beziglich Schulungeeitsbedingung und Ar-
beitszeiten. In dem Datenmodell ist der Betriebstateine spezielle Organisa-
tionseinheit modelliert, die mit dem Entity-Typ&oncept Assignmererbunden
ist, um zu verdeutlichen, dass eine Vereinbarurstel.

Im néchsten Schritt werden die verabschiedeten drlieg Konzepte und die
Zielgruppenbeschreibungen genutzt, um am Marktitseverfligbare E-Learning-
Angebote ausfindig zu machen. Auf der einen Seitet @s darum, eine E-Lear-
ning-Plattform, Uber die die E-Learning-Angebotstidbuiert werden sollen, aus-
zuwahledt. Auf der anderen Seite miissen evt. bereits am tMamKiigbare be-

darfsgerechte Contents evaluiert werden. Es gik €ntscheidung fir den Ein-
kauf der verfigbaren Angebote bzw. fur eine prdgrie Software-Entwicklung zu
treffen.

Insbesondere groRe Unternehmen weisen meist sebrep Schulungsbedarfe
auf, die den Einsatz von Standardsoftware verbidkame Marktanalyse kann in
diesem Falle dafur genutzt werden, die modernst¢e(ef-the-art) Software aus-
findig zu machen und von der Standardsoftware gzndn’. Kleine und mittel-
grofRe Unternehmen dagegen mussen i.d.R. die im &aker Marktanalyse eva-
luierte Standardsoftware einkaufen. Fir sie ware giroprietdre Softwareent-
wicklung nicht profitabef. Im Datenmodell sind die Softwareanbieter mit Hilfe
des Entity-TypsE-Learning Vendodargestellt. Die Software selber besitzt einen
eigenen Entity-TypE-Learning Software Da mehrere Anbieter die gleiche Soft-
ware verkaufen kénnen, sind beide Entity-Typendain RelationstyDistributor
verbunden.

Der Entity-TypE-Learning Contentgst mit dem Entity TypQualification verbun-
den, um zu verdeutlichen, dass eine Software degtsErwerb einer spezifischen
Qualifikation dient.

Zum Auswahlprozess und den Bewertungskriterien kemplattformen vgl. u.a.
[Baunmi'02; Schu03].

Nach Hasebrook & Otte [HaOt02, S. 24] sind Iniiesten in die Entwicklung von E-
Learning-Angeboten erst ab einer Nutzerzahl von HiBR200 Nutzerinnen bzw. bei
einem langerfristigen Einsatz der Angebote rentalvitte [Witt95, S. 168] stellt fest,
dass eine Computer Aided Instruction (CAI) ab einemkrpopulation von mindes-
tens 200 Personen kostengiinstiger sei als alteeragirsonelle Bildungsmafnahmen.
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Ist eine proprietdre Softwareentwicklung erfordgrjisind die bereits entwickel-
ten Rahmenkonzepte des E-Learning noch einmal ziginern. Nur so ist es
moglich, eine sinnvolle und realistische Schéatzdeg Entwicklungsaufwandes
abzugeben. Ein bedeutender Kostentreiber sinddismvtl umfangreichen Funk-
tionalitédten der E-Learning Software, die u.a. dea padagogischen Prinzipien,
auf denen die Software basiert, abgeleitet werdemén. In dem Datenmodell ist
dies mit dem Enitity-TygPedagogic Principlaind dessen Spezialisierungen dar-
gestellt. Der Entity-TypPlatform Functionalityist mit Pedagogic Principlever-
bunden, um zu verdeutlichen, dass bestimmte Platéfo-Funktionalitéten spezi-
fische pédagogische Prinzipien unterstitzZéadagogic Principleskdnnen den
Concept Assignmentzugeordnet werden. Damit wird ein Brickenschlag
zwischen den Funktionalitaten der Lernplattform we E-Learning-Konzept
unterstitzt. Dies unterstreicht die notwendigen Mgebwirkungen zwischen E-
Learning-Konzept, padagogischen Prinzipien bzw.a&igmen und Software-
funktionalitaten.

Die weiteren Bausteine der ereignisgesteuerteneBsette fokussieren Kosten-
schatzungen. Wird eine E-Learning-Software zugekauifissen die dabei voraus-
sichtlich entstehenden Kosten geschatzt werderbDatenmodell wird dies durch
den RelationstypProcurement Costsaausgedriickt. Anschaffungskosten haben
immer bestimmte Kostenkategorien und erstreckeh 8lmer einen bestimmten
Zeitraum. Die Spezialisierungen der Kostenkategostehen beispielhaft fur typi-
sche Anschaffungskosten wie Schulung, Beratunglizehzgebihren.

Hat man sich fir eine proprietdre Softwareentwioglentschieden, missen die
dazugehdrigen Kosten fir die Plattform und die Eektlung geschétzt werden.
Aus diesem Grund sind die korrespondierenden Efipen mit Function
AssignmentPlattformkosten) und der@oncept Assignmeifinhaltliche Kosten)
verbunden.

Im nachsten Schritt kann die organisatorische 8irutter E-Learning-Organisa-
tion entworfen werden. In kleinen und mittelgrof3¢nternehmen wird sich die
E-Learning-Initiative typischerweise in ausfuhrichn Stellenbeschreibungen in
der Personal- und der IT-Abteilung niederschlagéroR3unternehmen dagegen
haben haufig spezielle Anforderungen, die dazuefihdass gesonderte Unter-
nehmenseinheiten oder auch Tochterunternehmerebkatstim Datenmodell re-
préasentiert dieE-Learning Organizational Unieine Spezialisierung des Entity-
TypsOrganizational Unit

Ist die organisatorische Struktur geplant, kénnienddiraus resultierenden Kosten
geschéatzt werden. Diese setzen sich zum gro3témd®lohnkosten zusammen.
Erganzt werden sie, insbesondere in der Anfangsptas E-Learning-Initiative,
durch Kosten fur die Geschéftsausstattung undeatienische Ausstattung. 1.d.R.
sind die Inbetriebsetzungskosten deutlich hbheusetzen als die anschlieRenden
Kosten fur den Dauerbetrieb der Infrastruktur.
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Basierend auf den in den oben skizzierten Planghgs&n gewonnenen Erkennt-
nissen kann nun die endgultige Entscheidung zu ®orler gegen die unterneh-
mensweite E-Learning-Initiative getroffen werdem Ergebnis wird das Topma-
nagement entweder (1) sein Interesse an der E-ogammtiative bekunden und
sie starten, (2) die Initiative ablehnen, (3) Vareungen und Anpassungen ver-
langen (die zu einem wiederholten Durchlauf durih Rrozesskette fihren), (4)
die Initiative verschieben oder (5) keine unternehaweite Initiative starten, son-
dern andere Managementebenen darum bitten, denédddest entsprechend zu
entscheiden, ob E-Learning eingefihrt werden sigfmicht.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Um E-Learning dauerhaft in die Aus- und Weiterbilduund das Informations-
system von Unternehmen integrieren zu kénnensgisiieht ausreichend, lediglich
didaktische und technologische Anséatze zu berilckgen. Vielmehr muss fur
eine systematische Integration in bestehende Usttemansstrukturen auch die or-
ganisationale Perspektive berlcksichtigt werders @agestellte Referenz-Infor-
mationsmodell stellt einen ersten Ansatz einerkstinierten Integration des E-
Learning in das System ,Unternehmen’ dar. Auf desiB eines hypothetischen
Konstruktes, welches basierend auf der Analyse eadllter Fallstudien ent-
wickelt worden ist, wurde aufgezeigt, welche Phasesh Prozesse eine systemati-
sche und effiziente Integration des E-Learning imdshehmensstrukturen kenn-
zeichnen. Eine wissenschaftliche Validierung undmigtetierung des Modells
muss in weiteren Forschungsarbeiten vorgenommerdenerEine empirische
Uberpriifung des Modells sowie die Modellierung et Mikro-Prozesse ist
vorgesehen.
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