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Vorwort

Der allseits bekannte Spruch ,,.Denn Wissen selbst ist Macht* wurde von Francis Bacon
bereits 1597/1598 formuliert und kann unter Betrachtung der aktuellen gesellschaftlichen
Entwicklungen als sehr weitsichtige Aussage angesehen werden. Wir haben uns nach Zei-
ten der Dominanz von materiellen (Vermogens-)Werten und des Materialismus zu einer
Wissensgesellschaft entwickelt, in welcher immaterielle Werte einen hohen Stellenwert in
unterschiedlichsten Disziplinen erlangt haben. Dieser Vormarsch ist jedoch noch nicht be-
endet, sondern es ist ein klarer Trend beobachtbar, dass die Wichtigkeit von immateriellen
Werten — also Werte wie bspw. die Marke eines Unternehmens, Wissen, etc., welche nicht
physisch greifbar sind — immer weiter steigt und dass mittlerweile sogar unternehmerische
Geschiftsmodelle (fast) vollstidndig auf diesen aufbauen. Der Fokus dieses Buchs liegt auf
der immateriellen Ressource ,,Wissen®, welche aus unserer Sicht bereits jetzt sehr wertvoll
ist und in Zukunft noch mehr an Relevanz gewinnen wird, damit Unternehmen langfristig
und nachhaltig erfolgreich am Markt agieren konnen. Hierzu kann das Konzept des
Wissensmanagements genutzt werden, welches keinen neuen (Forschungs-)Zweig der Be-
triebswirtschaft darstellt, jedoch ist aus praktischen Beobachtungen und auch in An-
lehnung an aktuelle Forschungsergebnisse eindeutig feststellbar, dass vor allem bei klei-
nen und mittleren Unternehmen nur in den seltensten Fillen ein professionelles
Wissensmanagement betrieben wird. Bis auf spezialisierte Lehrgénge ist auch ersichtlich,
dass im Rahmen von universitiren und auBeruniversitiren Ausbildungen Wissens-
management eine untergeordnete Rolle spielt. Auch Lernende und Studierende konnen
sich schwierig mit dem Themenfeld identifizieren bzw. ist bei den wenigsten Interesse
hierfiir zu wecken, was sicherlich dem ,,immateriellen® und daher ,,nicht fassbaren®
Charakter von Wissen zugeschrieben werden kann.

Ungeachtet dieser Gegebenheiten sollten die Zielgruppen dieses Buchs, welche in
Abschn. 1.2 beschrieben sind, den Fokus ihrer Tétigkeiten stiarker auf das Thema Wissens-
management lenken, weil dieses eine enge Verkniipfung zum Thema Organisationales
Lernen besitzt und beide gemeinsam sind essenziell, um die immaterielle Ressource Wis-
sen verbreiten, managen und zielgerichtet einsetzen zu kénnen. In diesem Zusammenhang
kann Blended Learning genutzt werden, welches ein integriertes und strukturiertes Kon-
zept darstellt, wie man Lehren und Lernen auf eine professionelle Stufe heben kann. Dabei
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unterstiitzt es zeitgemiles Lernen, weil der Lernende mit seinen Bediirfnissen im Vorder-
grund steht (learner-centred-appraoch). Dies ist als ,,hoheres Ziel* anzusehen, denn wie in
den Kapiteln dieses Buchs ausgefiihrt wird, basiert Blended Learning auf Erfahrungen,
Forschungsergebnissen und Best-Practice unterschiedlichster Disziplinen. Der/die Le-
sende wird dabei relativ schnell feststellen, dass Blended Learning nicht einfach die Um-
stellung einer bestehenden Didaktik auf eine Online-Plattform bedeutet, sondern, dass ein
strukturierter Prozess erforderlich ist, um tiber Medieneinsatz und asynchrone/synchrone
Elemente den Wissens- und Kompetenzerwerb transparenter und damit auch einfacher
transferierbar zu machen. Dies erfordert wiederum selbst Erfahrung und spezielles Know-
How, welches angeeignet werden muss. Dieser Aspekt wurde im Rahmen dieses Buchs
aufgegriffen und zwar dahingehend, dass sowohl die aktuelle Literaturmeinung als auch
eigene praktische Erfahrungen, welche in zahlreichen Beispielen ausgefiihrt wurden, dar-
gestellt sind. Damit eignet sich dieses Buch als Basis fiir Neulinge und auch als weiter-
fiihrende Literatur fiir Anwender des Blended Learning, welche ihr bestehendes Wissen
um hilfreiche Tipps und Tricks erweitern mochten.

Ingrid Hovdar-Stojakovic
Hans-Peter Steinbacher
Mario Situm

Stefan Mirk
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Teil |

Einleitung - Wissensgesellschaft und Theoretische
Paradigmen

Im ersten Kapitel dieses Buchs wird eine Einleitung zu Lernen und Lehren gegeben und
hier wird im Speziellen auf das Hauptthema ,,Blended Learning® herangefiihrt. Dabei ist
Blended Learning nicht mit E-Learning gleichzusetzen. E-Learning ist jede Art von Ler-
nen, welche durch digitale Medien unterstiitzt wird unabhéngig davon, ob dies durch eine/n
Lehrende/n begleitet wird oder nicht. Blended Learning vereint verschiedene Ansétze wie
Prisenzlehre und E-Learning und ermdoglicht es daher, das ,,Beste aus allen Lehr- und
Lernwelten* zu vereinen, um den maximal erfolgreichen Lernzprozess zu ermoglichen.
Auch wenn beide Begriffe bereits in der akademischen und nicht-akademischen Welt eine
durchaus weite Verbreitung besitzen, kann festgestellt werden, dass es noch ausreichend
Potenziale gibt, um die Vorteile, welche mit dem Einsatz von Blended Learning erzielt
werden konnen, umsetzen zu konnen. Dabei werden ausgewihlte Adressat:innen ange-
sprochen (im Konkreten Personalmanager:innen bzw. HR-Manager:innen, Personal-
und Organisationsberater:innen, private und offentlich-rechtliche Bildungsinstitutionen
und Ausbildner:innen, Lehrende und Vortragende an privaten und offentlich-rechtli-
chen Bildungsinstitutionen), welche teilweise dhnliche und teilweise unterschiedliche An-
forderungen an die Themenbereiche Wissensmanagement und Organisationales Lernen
stellen. Fiir die Adressat:innen werden die Ziele des Buchs dargestellt und die groben
Fragen skizziert, welche man nach Lesen dieses Buchs beantworten kann. Zudem ist eine
Empfehlung zum Umgang mit diesem Buchs anhand einer Lernlandkarte zu finden.

Im zweiten Kapitel wird ein theoretischer Rahmen geschaffen, in welchem der Vor-
marsch der Wissensgesellschaft und darauf aufbauend jene theoretischen Paradigmen vor-
gestellt werden, welche im Zusammenhang mit der Entwicklung der Wissensgesellschaft
in mehrfacher Hinsicht relevant sind. Aus Sicht von unternehmerisch agierenden oder té-
tigen Personen zeigen diese Paradigmen auf, was Ressourcen sind, welche Bedeutung
diese fiir die Entwicklung einer Unternehmensstrategie haben und welchen Beitrag Wis-
sen als immaterielle Ressource fiir den Erfolg von Unternehmen besitzt. Aus Sicht von
privaten und offentlich-rechtlichen Bildungsinstitutionen und ihren Akteur:innen zeigen
die Ausfiihrungen, dass ein wertvolles Gut an Lernende vermittelt wird, welches in weite-
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rer Folge auf akademischer und nicht-akademischer Ebene zum Einsatz kommt. Es be-
steht demnach ein wichtiger gesellschaftlicher (Aus- und Weiter-)Bildungsauftrag, mit
welchem eine wesentliche Forderung zur Weiterentwicklung der Wissensgesellschaft ini-
tiiert wird. Anhand einer integrierten Betrachtung, in welcher die theoretischen Paradig-
men zusammengefasst sind, ist erkennbar, wie stark diese auf die Aspekte Wissensma-
nagement und Organisationales Lernen einwirken und wie Blended Learning hierzu
beitragen kann.



l‘)

Check for
updates

Lehren und Lernen neu gedacht: Eine
Einflihrung

Zusammenfassung

Die Themenfelder Lehren und Lernen haben in den letzten Jahren rasante Ver-
dnderungen erfahren, wobei der Aspekt der Digitalisierung einen wesentlichen Einfluss
darauf hatte und immer noch hat. E-Learning und insbesondere Blended Learning
haben die Moglichkeiten, wie man Wissen vermitteln und aufnehmen kann wesentlich
verandert, wobei immer noch ausreichend Potenzial besteht, diese Instrumente aus
Sicht unterschiedlichster Zielgruppen fiir unterschiedlichste Problemstellungen einzu-
setzen. Aus unternehmerischer Perspektive sind es Personalmanager:innen und
HR-Manager:innen, welche E-Learning und Blended Learning im Rahmen der HR-Ent-
wicklung einsetzen konnen. Personal- und Organisationsberater:innen kénnen bei der
Beratung und Entwicklung von Wissensmanagement und Organisationalem Lernen
unterstiitzen und hierbei das Wissen hinsichtlich moderner Lehr- und Lernmethoden
nutzen, um einen zeitgemifen und modernen Beratungsansatz zu integrieren. Fiir
Bildungsinstitutionen bedeutet Blended Learning eine Verdnderung des Geschiifts-
modells, weil ,,Wissen* in anderer Form nachgefragt wird und vermittelt werden muss.
Aus diesem Grund sind strategische und prozessuale Anpassungen erforderlich, um die
Wertschopfung zu optimieren und dem gesellschaftlichen Bildungsauftrag nach-
kommen zu konnen. Fiir alle Personen, welche an Bildungsinstitutionen tétig sind, ist
daher auch eine Umstellung erforderlich, damit Lehr- und Lernformen den modernen
Anforderungen gerecht werden und die Qualitiit der Wissensvermittlung auf eine neue
Stufe gehoben werden kann.

! Ausbildner: 6sterreichisch fiir ,,Ausbilder®; im Text wird der 6sterreichische Begriff verwendet.

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer Fachmedien Wiesbaden 3
GmbH, ein Teil von Springer Nature 2023

I. Hovdar-Stojakovic et al., Innovatives Lehren und Lernen mit Blended Learning,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-38718-1_1


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-38718-1_1&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-38718-1_1

1 Lehren und Lernen neu gedacht: Eine Einflihrung

Schliisselworter

Ausbildner - Bildungsinstitutionen - HR-Manager:in - Human Resource Development -
Human Resource Wheel - Lehrende - Lernen - Personal- und Organisationsberater:in -
Vortragende

1.1 Einige Gedanken zu Lernen und Lehren

Viele Themen der Menschheit entwickeln sich auf Grund gesellschaftlicher, rechtlicher,
technologischer, etc. Verdnderungen weiter. Diese Verdnderungen machen auch vor dem
Thema ,,Lehren und Lernen* nicht halt (Nicholson, 2005) und die Entwicklungen der
letzten Jahre zeigen bemerkenswerte Fortschritte und Tendenzen.

Was es frither noch so, dass

der Erwerb von Wissen primdr iiber den (physischen) Besuch von Vorlesungen, Semi-
naren und anderen Formen von Vortrigen,

dem flankierenden Studium von (fach-)einschlidgiger Literatur

und der Festigung von Wissen durch miindliche und (hand-)schriftliche Priifungen
erfolgte,

werden mittlerweile vielfiltige Formen der Wissensvermittlung, -verbreitung und -festi-
gung eingesetzt. Ungeachtet der spiirbaren Fortschritte kann jedoch vermerkt werden,
dass die Umsetzung ,,moderner Lehr- und Lernformen® (E-Learning und Blended Lear-
ning) noch keinen vollumfinglichen Durchdringungsgrad besitzt bzw. nur punktuell ein-
gesetzt wird (vom Brocke et al., 2007, S. 415). Dies ist sowohl in der betrieblichen Praxis
als auch in Lehr- und Lernbetrieben zu beobachten. Dabei sind mehrere Griinde aus-
schlaggebend, welche diese Entwicklungen erkldren konnen:

Es ist zwar eine laufende Neuerung der Technik gegeben, welche Blended Learning
unterstiitzt und dessen Verbreitung fordert, jedoch sind die damit einhergehenden pad-
agogischen und didaktischen Konzepte nicht mit dieser Geschwindigkeit gewachsen
bzw. haben sich diese noch nicht vollumfinglich bei den Ausbildner:innen, Lehrenden
und Vortragenden als Lehr- und Lernmethoden etabliert (Mandl & Reinmann-
Rothmeier, 1999). Zudem ist feststellbar, dass viele Wissensvermittler:innen immer
noch an der traditionellen Lehre festhalten und in diesem Zusammenhang besteht die
Herausforderung aber auch das Potenziel, diese fiir moderne Lehr- und Lernmethoden
zu begeistern (Seidl & Stang, 2020, S. 75).

Eine besonders einschneidende Verdnderung ist durch New Work zu vermerken, was
durch die digitale Transformation getrieben ist. Hierbei stehen mobile Webworker:in-
nen im Fokus, welche als selbstbestimmte und ortsungebundene Wissensarbeiter:innen
definiert sind. Sie sind insbesondere als flexible Erwerbstitige in wissensintensiven
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Branchen titig (Thiel, 2021, S. 13). New Work ist kein vollstindig umgesetztes Thema,
sondern steht eher in den Anfidngen, sodass man aus unternehmerischer Perspektive auf
einer Veridnderungsschwelle steht. Jedoch ist festzuhalten, dass im Rahmen von New
Work auch ,,Lernen” (neues Wissen, neue Kompetenzen etc.) beriicksichtigt werden
muss (Schnell & Schnell, 2019, S. 12). Interne Schulungen, Kurse, Seminare, etc. kon-
nen anhand dieser Verdnderungen nicht mehr nur ,,physisch® und ,,ortsgebunden* statt-
finden, sondern es braucht angepasste Formen, zu welchen E-Learning und Blended
Learning gezidhlt werden konnen.

* Leider ist auch beobachtbar, dass es noch ausreichend Manager:innen gibt, welche mit
den Formen des New Work (und hier im Speziellen Mobile Working und/oder Home-
Offe) nicht umgehen konnen. Die fehlende Kompetenz im digitalen (Personal-)Ma-
nagement wird zusétzlich noch hiufig durch eine fehlende Vertrauenskultur flankiert.
Anstatt die potenziellen Vorteile von derartigen Arbeitsmodellen zu nutzen, wird nur
die physische Anwesenheit in der Organisation als Moglichkeit gesehen, dass a.) Mit-
arbeitende effizient arbeiten und b.) diese kontrolliert werden konnen Derartige Denk-
weisen sind mit den Gedanken einer modernen Unternehmensfiihrung, welche in Zu-
kunft immer mehr an Bedeutung gewinnen wird bzw. bereits an Bedeutung gewonnen
hat, nicht mehr vereinbar. In einer Arbeitwelt, welche eine 100 %ige physische An-
wesenheit erfordert, kann das hohe Potenzial von Blended Learning nur bedingt um-
gesetzt werden. Damit kann auch das vollstindige Potenzial zur Etablierung eines
Wissensmanagements und der Forderung von Organigsationalen Lernens nicht voll-
umfinglich gehoben werden.

Diese Ausfiihrungen sind sicherlich nicht als vollstindig taxative Auszdhlung alle Be-
griindungen zu sehen. Jedoch zeigen diese, dass es noch ausreichend Potenziale gibt, um
die vielseitigen Vorteile von Blended Learning — welche noch néher dargestellt werden —
zu nutzen. Diese kurzen Gedanken sollen aufzeigen, dass die Art und Weise, wie Lernen
und Lehren passiert, bereits im Umbruch ist und in der weiteren Zukunft noch stirker im
Umbruch sein wird. In Abschn. 2.1 werden die hier skizzierten Gedanken fortgefiihrt und
zwar dahingehend, dass eine Verkiipfung zum Thema der Wissensgesellschaft geschlagen
wird. Der Umbruch des Lernens und Lehrens ist nicht nur ein Aspekt, welcher Hoch-
schulen und Unternehmen betrifft, sondern stelle einen elementaren Trend der gesellschaft-
lichen Weiterentwicklung dar.

1.2 Adressat:innen des Buchs

Die Inhalte dieses Buchs richten sich an unterschiedliche Adressat:innen bzw. Ziel-
gruppen. Dabei wurde beim Aufbau eine Logik angewandt, welche zuerst theoretische
Grundlagen aufzeigt, welche fiir das Verstindnis der Hauptthemen Wissen, Wissens-
management, Lernen und lernende Organisation relevant sind. Diese Themen sind fiir die
Schaffung des Bewusstseins wichtig, um zu verstehen, dass die Entwicklung, Aufsetzung,
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Anwendung und die Weiterfithrung von Blended Learning eine gut aufgesetzte Struktur
braucht, damit Wissen wirklich qualitativ hochwertig, dauerhaft und nachhaltig in Organi-
sationen gemanagt oder an Studierende vermittelt werden kann. Im Folgenden werden die
Hauptzielgruppen dieses Buchs niher dargestellt und ausgefiihrt, warum fiir diese die In-
halte von Interesse sind und welcher Nutzen draus zu erwarten ist. Selbstverstindlich eig-
net sich dieses Buch auf fiir weitere Zielgruppen (wie bspw. Geschiftsfiihrer:innen, Stu-
dierende, etc.), welche sich einen allgemeinen Uberblick verschaffen wollen und den
einen oder anderen Impuls fiir weiterfithrende Ideen aufnehmen mochten.

1.2.1 Personalmanager:in bzw. HR-Manager:in

Die Aufgaben eines HR-Managers bzw. einer HR-Managerin sind vielfiltig und lassen
sich anhand des Human Resource Wheel von McLagan (1989) in drei Hauptbereiche ein-
teilen (s. Abb. 1.1): 1.) HR-Informationssysteme, 2.) Human Resource Management und 3.)
Human Resource Entwicklung. Dabei liegt der Fokus dieses Buchs auf den letztgenannten
Teilbereich, da dort die Agenden des Trainings & Development von Mitarbeitenden ver-
ankert sind.

Es gibt am Markt Unternehmen, welche ganzheitliche Losungen im Zusammenhang
mit Learning & Development (L&D) fiir Organisationen anbieten. HR-Verantwortliche
konnen natiirlich auf die Expertise dieser Dienstleister zuriickgreifen, jedoch miissen
diese auch verstehen, wie derartige Losungen als Teil einer Wissensmanagement-Strategie
innerhalb des organisationalen Kontexts eingebettet werden sollen, damit Lernen und
Lehren so effizient wie moglich eingesetzt und verankert werden konnen. HR-
Manager:innen miissen in diesem Zusammenhang zudem die Elemente der Erwachsenen-
bildung (Andragogik — siehe hierzu Abschn. 4.3) kennen und verstehen, wobei auch neue
Technologien und Techniken des Lehrens und Lernens bekannt sein sollten (McGuire,
2014, S. 8). Rothwell (2012, S. 1461) fiihrt dabei zwei wesentliche Aufgaben des Human
Resource Development an, welche im vorliegenden Buch aufgegriffen werden:

1. Training ist als ein kurzfristig (im Sine von schnell umsetzbar) wirkendes Mittel anzu-
sehen, welches eingesetzt wird, damit die Arbeitsproduktivitiit verbessert werden kann.
Dabei werden Mitarbeitenden Wissen, Fihigkeiten und Einstellungen nédhergebracht,
welche diese fiir die Bewiltigung ihrer Tétigkeiten im Unternehmen bendtigen. Gerade
mit Industrie 4.0 ist es so, dass Arbeit zunehmend lernintensiver wird und die Forde-
rung von Lernen ein wesentlicher Treiber ist, damit die Arbeitsorganisation innovations-
fordernd wird (Trompisch, 2017). Dieser Aspekt zeigt auf, dass der Fokus des Lernens
und Lehrens eindeutig auf den/die Lernende:n gelenkt werden muss. Diese ,,client-cen-
tred““-Betrachtung basiert auf den Grundlagen der Humanist Learning Theorie (siehe
Abschn. 4.3.2.4) und der Experiental Learning Theory (siehe Abschn. 4.3.2.5).

2. Human Resource Development ist ein Instrument zur Entwicklung von Karrieren, um
ausgewihlte Mitarbeitende fiir leitende Positionen und/oder zukiinftige Tétigkeiten mit
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Abb. 1.1 Human Resource Wheel Darstellung in Anlehnung an McLagan (1989) und McGuire
(2014, S.7)

erhohten Anforderungen vorbereiten zu konnen. Dieser Aspekt steht im engen Zu-
sammenhang zur Organisationsentwicklung und damit auch weiterfiihrend mit einer
Verianderung der Unternehmenskultur, welche wesentlich ist, um ein gut funktionieren-
des Organisationales Lernen zu ermoglichen (siehe hierzu Kap. 4) und um ein Wissens-
management aufbauen zu konnen (siehe hierzu Kap. 3).

Die Rolle des HR-Managers bzw. der HR-Managerin entwickelt sich stidrker zum Busi-
ness Partner und dies bedeutet, dass die Agenden des strategischen Managements immer
wichtiger werden und demnach auch intensiver bearbeitet werden miissen (Doppler, 2017,
S. 42; Jochmann, 2017, S. 362). Wie noch in den weiteren Kapiteln dargelegt, stellt das in
einer Organisation vorliegende Wissen einen zentralen Erfolgsfaktor dar und daher besteht
die Aufgabe im Personalmanagement darin, dieses Wissens in strukturierter, systemati-
scher und professioneller Form zu managen. Hierbei spielen die Themen Organisationales
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Lernen und Wissensmanagement eine wesentliche Rolle und zudem muss Bewusstsein
geschaffen werden, dass a.) Lernen in unterschiedlichen Formen und auf unterschied-
lichen Ebenen stattfinden kann, b.) die Forderung des organisationalen Lernens die Gene-
rierung von Wissen ermdglicht und c.) mit Einfiihrung eines Wissensmanagements die
Anwendung im Unternehmen erfolgen kann.

Learning-Outcome fiir die Zielgruppe Personalmanager:in bzw.
HR-Manager:in

Das Personalmanagement bzw. HR-Management unterstiitzen die Inhalte dieses Buchs
bei der Losung unterschiedlicher betrieblicher Problemstellungen im Rahmen der Human
Resource Entwicklung. Die skizzierten Fragestellungen besitzen ausgehend von
James-Springer & Cennamo (2021, S. 39) eine hohe Relevanz zur Etablierung eines
Wissensmanagements und zur Férderung des Organisationalen Lernens. Die Personen der
skizzierten Zielgruppen sind nach Bearbeitung der Kapitel dieses Buchs in der Lage, fol-
gende Fragestellungen zu beantworten und darauf aufbauend entsprechende Aktionen zu
mitieren:

» Ist der Einsatz von Blended-Learning-Formaten in der eigenen Organisation geeignet,
um Lernenden Wissens- und Kompetenzerwerb zu ermoglichen?

* Wie kann Blended Learning (E-Learning) aufgesetzt werden, sodass Wissen struktu-
riert und systematisiert an Zielgruppen im Unternehmen in der eigenen Organisation
weitergegeben werden kann?

e Wie kann Blended Learning (E-Learning) genutzt werden, um Organisationales Lernen
zu fordern und dieses dauerhaft und effizient aufrecht erhalten zu konnen?

e Wie kann Blended Learning (E-Learning) genutzt werden, um pass- und zielgenaue
Ausbildungen fiir Erwachsene aufzusetzen, welche den didaktischen Anforderungen
der (Management-)Andragogik entsprechen?

* Wie kann der Erfolg von Schulungs- und Trainingsmafnahmen gemessen und dauer-
haft in der Organisation verankert werden?

1.2.2 Personal- und Organisationsberater:in

Ein/e (Unternehmens-)Berater:in wird durch eine solide Berufsausbildung in ver-
schiedensten Bereichen charakterisiert und viele von ihnen besitzen sowohl Management-
erfahrung als auch Kenntnisse iiber unterschiedliche Managementmethoden und -techni-
ken (Faber & Till, 2015, S. 4). In fast allen Bereichen der Beratung ist jedoch ein
weitreichender Wandel feststellbar. Der/Die ,,klassische Berater:in wird auf Dauer nicht
mehr bestehen konnen, da sich auch diese/r verdndern muss (bspw. in ihren Zugingen zu
Problemstellungen, im Erlernen von neuen Technologien, etc.), um in Zukunft Man-
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dant:innen professionell und zeitgemil begleiten zu konnen (Exler & Situm, 2019). Dies
ist auch deshalb erforderlich, weil sich Unternehmen immer schneller anpassen miissen,
um ein erfolgreiches und nachhaltiges Bestehen gewihrleisten zu kénnen (Situm, 2021).
Der Wandel des/der Berater:in ist somit eine notwendige Bedingung, um beide Aspekte zu
erfiillen, welche augenscheinlich miteinander in enger Verbindung stehen (Wilke, 1998).

Dies gilt auch fiir Berater:innen, welche sich auf den Bereich Human Resources spezia-
lisiert haben. Unternehmenskunden werden auf Grund der voranschreitenden
Digitalisierung stirker nach technisch-orientierten Losungen fragen bzw. suchen und
daher ist es aus Beratersicht essenziell, das hierfiir entsprechende Wissen aufzubauen und
im Rahmen von Beratungsprojekten einzusetzen (Larsson et al., 2020, S. 270-271). Im
Weiteren wird von Berater:innen erwartet, dass diese Kenntnisse in Ausbildungs- und
Trainingsmethoden haben (Lippitt & Lippitt, 2015, S. 228), wobei dies natiirlich den Ein-
satz von Blended Learning inkludiert.

Learning-Outcome fiir die Zielgruppe Personal- und
Organisationsberater:in

Personen, welche Unternehmen in den Gebieten Personal- und Organisationsberatung be-
ratend begleiten, unterstiitzen die Inhalte dieses Buchs beim Andenken neuer Ansitze zur
unternehmensinternen (technologieunterstiitzten) Transformation von Wissen zwischen
Individuen, Gruppen und der Organisation. Die Personen der skizzierten Zielgruppen sind
nach Bearbeitung der Kapitel dieses Buchs in der Lage, folgende Fragestellungen zu be-
antworten und darauf aufbauen entsprechende Aktionen zu initiieren:

* Welche technischen Voraussetzungen sind in einer Organisation zu schaffen, damit
Blended Learning (E-Learning) umgesetzt werden kann?

* Wie kann der (Lern-)Bedarf sowohl erkannt und systematisiert werden und mit wel-
chen Instrumenten und Techniken des Blended Learnings kann dieser Bedarf so opti-
mal wie moglich abgedeckt werden?

* Wie kann der Nutzen fiir den Einsatz von Blended Learning (E-Learning) an Unter-
nehmenskunden vermittelt werden?

* Wie kann ein Blended-Learning-Konzept fiir unternehmerische Problemstellungen des
Wissenstransfers und zur Forderung von organisationalem Lernen entwickelt werden?

* Wie konnen einzelne Kurse, Trainings etc. mit Blended Learning konzipiert werden?

1.2.3 Private und 6ffentlich-rechtliche Bildungsinstitutionen
Die Zielgruppe der privaten und offentlich-rechtlichen Bildungsinstitutionen kann am

besten durch die Europdische NACE-Klassifikation beschrieben werden. In den drei Ab-
schnitten O (Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung), P (Erziehung und
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Tab. 1.1 Spezifikation der Zielgruppe private und 6ffentlich-rechtliche Bildungsinstitutionen an-
hand der europédischen NACE-Klassifikation

NACE-
Abschnitt | Code Bezeichnung
(0] 84.12 Offentliche Verwaltung auf den Gebieten Gesundheitswesen, Bildung,
Kultur und Sozialwesen
P 85.2 Grundschulen (primirer Bildungssektor)
85.3 Weiterfiihrende Schulen (sekundérer Bildungssektor)
85.4 Tertidrer und post-sekundérer, nicht tertidrer Unterricht
85.5 Sonstiger Unterricht
S 94.99.1 Organisationen der Bildung, Wissenschaft und Forschung

Darstellung in Anlehnung an Eurostat (2008)

Unterricht) und S (Erbringung von sonstigen Dienstleistungen) sind folgende Klassi-
fikationen zu finden, welche dem Themenfeld Aus- und Weiterbildung zugeordnet werden
konnen (Tab. 1.1).

In Anlehnung an Hoffmann (2018, S. 86) kann festgehalten werden, dass private und
offentlich-rechtliche Bildungsinstitutionen den Aspekt des formalen Lernens gut ab-
decken, jedoch das nicht-formale Lernen kaum beriicksichtigen. Dies bedeutet demnach
auch, dass diese nur einen Teil des notwendigen Wissens fiir die Erwachsenenbildung
bereitstellen konnen. Bildungsinstitutionen stellen wissensbasierte Organisationen dar, in
welchen organisationsbezogene- und fachrelevante Informationen — in Anlehnung an die
Aspekte bzw. Bausteine des Wissensmanagements — geteilt, generiert, entwickelt, integ-
riert und gespeichert werden (Désinger et al., 2007, S. 46). Dabei kénnen die Aufgaben
der mit Bildung beauftragten Institutionen im Wesentlichen auf zwei Schwerpunkte sub-
sumiert werden:

1. Der erste Schwerpunkt liegt darin, dass sie vorgelagert (bspw. primérer und sekundérer
Bildungssektor) und dann nachlagert und teilweise parallel (tertidrer Bildungssektor
und ergdnzende Branchen) auf das Berufsleben vorbereiten. Hierbei erscheint es rele-
vant, dass die Didaktik, die Inhalte, der Kompetenzerwerb, etc. von Lehrveranstaltungen
aller Art (und hier sind sowohl Vorlesungen, Seminare, Kurse, Trainings, etc. gemeint),
auf die von der Wirtschaft vorgegebenen Anforderungen angepasst sind (Kaiser, 2018,
S. 42; Georgi & Kriiger, 2018, S. 44). Nur dann ist es moglich, dass man als Bildungs-
institution Absolvent:innen jenes Chancenpotenzial mitgeben kann, damit diese erfolg-
reich in ein Arbeits- oder Angestelltenverhiltnis (sowohl selbststindig als auch nicht-
selbststdndig) einsteigen konnen.

2. Der zweite Schwerpunkt bezieht sich auf die Vorbereitung von jungen Menschen auf
eine akademische und/oder wissenschaftliche Position, wobei hier eine Zweiteilung
vorliegt. Die erste Einteilung bezieht sich darauf, dass durch wissenschaftlich orien-
tierte Masterstudienginge und auch durch Doktoratsstudien Personen dazu ausgebildet
und befihigt werden, selbststindig Forschung zu betreiben, welche in weiterer Folge
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bei Unternehmen in der Wirtschaft eingesetzt werden kann, um bspw. Innovationen zu
fordern, Systeme oder Verfahren weiter zu entwickeln, etc. Die zweite Einteilung be-
zieht sich auf den Verbleib von Absolvent:innen an universitidren (Forschungs-)Ein-
richtungen, welche neben ihrer Forschungstitigkeit auch in der Aus- und Weiterbildung
von nachriickenden Studierenden tdtig sind. Sie tragen mit ihrer Didaktik und ihren
Forschungsergebnissen dazu bei, dass zukiinftige Absolvent:innen eine akademische
Forschungstitigkeit aufnehmen und auch selbst ihr Wissen im Rahmen Lehrver-
anstaltungen an zukiinftige Generationen weiter geben kénnen.

Dieser Aspekt muss auch beim Lehrpersonal verankert sein, sodass Bildungs-
institutionen diese Rolle wahrnehmen miissen und zwar dahingehend, dass diesen Per-
sonen die Moglichkeit gegeben wird, sich selbst aus- und weiterzubilden jedoch auch
forciert wird, dass neue Denkmuster des Lernens und Lehrens aufgenommen werden.
Hier ist eine Verbindung zum nichsten Kapitel zu sehen, denn Bildungsinstitutionen
stellen den Rahmen und die Struktur zur Verfiigung. Die Umsetzung und Implementie-
rung erfolgen dann durch die externen und internen Mitarbeitenden.

Bei beiden Schwerpunkten gibt es iibergelagerte Institutionen der 6ffentlichen Verwaltung
(Branche O) und der Organisationen der Bildung (Branche S), deren Aufgabe darin be-
steht, die Rahmenbedingungen zu schaffen und damit auch bestehende Strukturen und
Systematiken aufzubrechen, damit neue Lehr- und Lernansétze — und damit auch das Kon-
zept des Blended Learning — ein- und umgesetzt werden kann. Deren potenzielles Agieren
ist als besonders weitreichend anzusehen, da durch Festlegung von rechtlichen Rahmen-
bedingungen, Leitlinien, etc. der Weg fiir einen schnelleren und flichendeckenderen Ein-
satz von Blended Learning geebnet werden kann. Sie nehmen eine entscheidende Rolle
ein, damit intelligentes Wachstum auf europiischer Ebene vorangetrieben und umgesetzt
werden kann (sieche hierzu Abschn. 2.1).

Learning-Outcome fiir die Zielgruppe private und
offentlich-rechtliche Bildungsinstitutionen

Private und offentlich-rechtliche Bildungsinstitutionen sollen mit diesem Buch die zu-
kiinftige Wichtigkeit einer modernen und umfassenden Wissensvermittlung erfahren und
das Bewusstsein schaffen, dass bereits in der aktuellen und auch in der zukiinftigen strate-
gischen Orientierung Blended Learning ein wichtiges zu beriicksichtigendes Element dar-
stellt. Bildungsinstitutionen, welche nur noch mit ,.klassischen Lehr- und Lernmethoden*
arbeiten, werden die Anforderungen des Marktes nicht mehr zufriedenstellend abdecken
konnen. Entscheider:innen und Fiihrungskrifte von Bildungsinstitutionen konnen auf
Grund der Inhalte dieses Buchs folgende Fragestellungen beantworten:

*  Warum braucht es Blended Learning, um in Zukunft eine moderne und an die Ziel-
gruppen angepasste Lehre anbieten zu konnen?
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e Wie muss sich das Verstindnis von Lehren dndern, um einen lernerzentrierten Ansatz
verfolgen zu konnen?

* Wie kann Blended Learning umfassend in Bildungsorganisationen implemen-
tiert werden?

*  Welche Vor- und Nachteile sind mit Blended Learning verbunden und wie kann der
Nutzen flichendeckend transportiert werden?

*  Welche organisatorischen bzw. administrativen Aspekte miissen verdndert werden, um
lernerzentriertes Lernen zu ermoglichen?

1.2.4 Ausbildner:innen,’ Lehrende und Vortragende an privaten und
offentlich-rechtlichen Bildungsinstitutionen

Diese Zielgruppe hat eine enge Verbindung zu den privaten und 6ffentlich-rechtlichen
Bildungsinstitutionen, denn Ausbildner:innen, Lehrende und Vortragende sind dort selbst-
standig oder nicht-selbststiindig tdtig. Eine Differenzierung ist jedoch dahingehend er-
forderlich, weil sie die Wissenstridger:innen in der wissensbasierten Organisation sind und
daher stirker in der operativen Umsetzung eingebunden sind (Ddsinger et al., 2007, S. 46),
sodass diese Zielgruppe andere Anforderungen an das Konzept des Blended Learning be-
sitzt. Dies erscheint deshalb wichtig und relevant, weil der Grad an Interaktion mit den
Lernenden im Lernprozess als wichtigste Determinanten fiir den Lernerfolg angesehen
werden kann (McGuire, 2014, S. 94).

Die Vermittlung von Lehrinhalten hat sowohl bei praxisorientierten als auch akademi-
schen Ausbildungen in den letzten Jahren ebenfalls eine umfassende Verinderung er-
fahren. Dehler et al. (2001) fiihren in diesem Zusammenhang aus, dass die Aufgabe von
Lehrenden darin liegt, einen Raum zu schaffen, in welchem Lernen moglich wird. Dies
bedeutet, dass derartige Personen eine wichtige Rolle einnehmen, weil durch ihre Inter-
aktion mit Schiiler:innen, Studierenden oder auch Auszubildenden Werte, soziale Prakti-
ken und Fihigkeiten vermittelt werden, welche die weitere gesellschaftliche Zukunft pri-
gen. Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass Lehr- und Lerninhalte in einer strukturierten
Form vermittelt werden sollten, wofiir die Entwicklung eines Curriculums (siehe hierzu
Abschn. 5.3) genutzt werden sollte. Das Curriculum informiert dariiber, was gelernt wer-
den soll und welche Kompetenzen entwickelt werden (Morselli, 2019, S. 18-19).

Im Weiteren stehen dieser Zielgruppe Lernende gegeniiber, welche mittlerweile eine
gute bis sogar hohe Affinitét hinsichtlich des Einsatzes von Internet und digitalen Medien
besitzt (Freimuth, 2018, S. 62). Damit gibt es gegeniiber Ausbildnern, Lehrenden und Vor-
tragenden bestimmte Anforderungen, welche den Einsatz von Blended Learning erfordern.
Sie miissen sich daher das Wissen tiber und Kompetenzen im Umgang mit Blended Lear-
ning aneignen, um diesen Anforderungen in Zukunft gerecht werden zu konnen, und um
auch die Umstellung von Bildungsinstitutionen erfiillen zu konnen (Halverson et al., 2017,
S. 23; Georgi & Kriiger, 2018, S. 47; Xu & Morris, 2007).
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Learning-Outcome fiir die Ausbildner, Lehrende und Vortragende

Personen, welche als Wissensvermittler:innen agieren, soll dieses Buch bei der Umsetzung
von Blended-Learning-Konzepten in der eigenen Lehre unterstiitzen. Fiir Personen, wel-
che das erste Mal Blended Learning umsetzen mochten, bietet das Buch einen strukturier-
ten Leitfaden, wie man einzelne Phasen von der Planung, Strukturierung etc. aufeinander
aufbauen kann, welche moglichen Lernszenarien vorliegen konnen und wie schlussend-
lich die Umsetzung erfolgt. Fiir bereits erfahrende Wissensvermittler bietet das Buch hilf-
reiche Tipps & Tricks aus der Praxis, welche genutzt werden konnen, um die eigene Lehre
zu optimieren bzw. die Qualitit der Ausbildung zu steigern.

Sie sollen nach Durchsicht der Kapitel folgende Fragestellungen beantworten konnen:

*  Welche moglichen Lernszenarien konnen fiir unterschiedliche Lehr- und Lerninhalte
angedacht werden?

*  Wie kann ein Kurs im Rahmen von Blended Learning geplant, strukturiert, aufgesetzt
und umgesetzt werden?

* Welche Bausteine werden bendtigt, um Blended-Learning-Kurse entsprechend den
Rahmenbedingungen zu gestalten?

* Wie kann eine Wissensiiberpriifung im Rahmen eines Blended-Learning-Kurses
erfolgen?

*  Welche Qualititskriterien miissen fiir eine erfolgreiche Ausgestaltung und Umsetzung
von Blended-Learning-Kursen bertiicksichtigt werden?

1.3  Eine Empfehlung zum Umgang mit diesem Buch:
Die Wissenslandkarte

Um ein umfassendes Wissen tiber tiber die Funktion von Blended Learning innerhalb des
Wissensmanagement sowie der Umsetzung und Einbindung von Blended-Learning-
Formaten zur Maximierung des Lernerfolgs erlangen zu konnen, wird empfohlen, alle
Kapitel dieses Buchs zu lesen. Jede/r, der/die dies tut, wird feststellen, dass es sich bei
Blended Learning nicht um ein bloBes Schlagwort handelt, sondern, dass es ein logisch
und theoretisch fundiertes Konzept ist, das verschiedene, zeitgemifle Lehr- und Lern-
ansétze optimal miteinander verbindet. Es dient dazu, Wissen, Fiahigkeiten und Kompeten-
zen unter Heranziehung von Instrumenten des analogen und digitalen Lernens in einer
strukturierten Form zu vermitteln. Es ist aus aktueller Perspektive eindeutig als wichtiger
Ansatz anzusehen, um Organisationales Lernen zu fordern, ein Wissensmanagement auf-
zubauen und um akademische und nicht-akademische Lehre auf ein neues Niveau der
Wissensvermittlung zu heben.

Fiir diejenigen, welche dieses Buch nur in ausgewiéhlten Fragen heranziehen bzw. wel-
che die bei den beschriebenen Zielgruppen dargestellten Fragen beantworten mochten,
kann die in Abb. 1.2 dargestellte Landkarte unterstiitzen, um schnell und effizient zu den
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Abb. 1.2 Eine Landkarte zur Struktur und zum Umgang mit diesem Buch

richtigen Kapiteln bzw. Schlagwortern zu kommen. In der Kategorie ,,Basis & Grund-
lagen* sind die Grundlagen zu finden, auf welchen die Kapitel der Kategorie ,,Blended-
Learning-Konzept™ aufbauen. Dabei sei angemerkt, dass zwischen den Kapiteln immer
wieder Querverweise gegeben sind, da Themenfelder ineinandergreifen und sich dadurch
ergidnzen. Es ist somit fiir den Lesenden moglich, iiber diese Querverweise erforderliche
Definitionen nachzulesen, damit ein Gesamtzusammenhang und das Verstindnis fiir die
Ausfithrungen hergestellt werden kann. Zudem wurde das Stichwortverzeichnis in detail-
lierter Form aufgesetzt, sodass punktuell relevante Themenfelder schnell aufgefunden
werden konnen. Besonders interessant sind die vielen Checklisten und Fragestellungen,
welche die Interessengruppen bei der praktischen Umsetzung von Blended Learning opti-
mal unterstiitzen.

Im néchsten Kapitel wird der Fokus auf den Fortschritt der Wissensgesellschaft gelegt.
Hierbei wird dargestellt, dass Wissen bereits jetzt schon und in Zukunft noch mehr zur
wichtigsten menschlichen Ressource zéhlt. Unter Heranziehung einer ressourcenbasierten,
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einer wissensbasierten und einer netzwerkbasierten (theoretische) Betrachtung wird der
Briickenschlag zu den in den weiteren Kapiteln beschriebenen Themen Wissens-
management und Lernende Organisation geschlagen.
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