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E-Learning-Projekte erfolgreich managen

von Ernst Tiemeyer

Projekttypen · Projektakquisition und Projektvorbereitung (Visioning,
Projektumfeldanalyse) · Phasenkonzept f�r E-Learning-Projekte · Er-
folgsfaktoren, Projektteam bilden · Planungs- und Steuerungsinstru-
mente

Die konsequente Nutzung der M�glichkeiten von E-Learning erfordert eine
mehr oder weniger umfassende Projektorganisation. Dies gilt sowohl f�r die
Einf�hrung als auch f�r die laufende Nutzung von E-Learning-Plattformen.
In diesem Beitrag wird Ihnen gezeigt, wie in der Bildungspraxis nach der Ge-
nehmigung eines Projektes vorzugehen ist, um dieses zum Erfolg zu f�hren.
Geradedie Startphasehat einehoheRelevanz.Wesentlich ist hier die Einbet-
tung des Projektes in ein Gesamtkonzept (Visioning) sowie eine systemati-
sche Projektumfeldanalyse (Stakeholderanalyse). Danach werden die we-
sentlichen Phasen der eigentlichen Projektarbeit – Anforderungsanalyse
undBedarfsermittlung, Konzept- undDesignphase, Produktionsphase, Pilo-
tierung sowie Verstetigung der Projektergebnisse – beschrieben. Weitere
Schwerpunkte sind die Bildung von Projektteams sowie der Einsatz geeig-
neter Planungs- und Steuerungsinstrumente f�r die Projektarbeit.
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1 Ausgangssituation

E-Learning, Telelearning, Online-Lernen, Learning just in time – all diese
Schlagworte sindderzeit in allerMunde. Sie zeigen diewachsendeBedeutung
von E-Learning in der Aus-, Weiter- und Fortbildung.

Insbesondere Betriebe unternehmen enorme Anstrengungen, umneuenHe-
rausforderungen in der Personalentwicklung Rechnung zu tragen. Dabei
wird allgemein die Auffassung vertreten, dass f�r die betriebliche Aus- und
Weiterbildung allein mit konventionellen Formen das notwendige Qualifi-
kationsniveau der Mitarbeiter nicht mehr gesichert werden kann. Deshalb
gewinnt computergest�tztes Lernen – sei es offline oder inOnline-Umgebun-
gen – immer mehr an Bedeutung. Der Hauptgrund: Lernen mit dem Com-
puter verspricht, den wachsenden finanziellen und zeitlichen Aufwand f�r
die Qualifikation der Mitarbeiter in einem akzeptablen Rahmen zu halten.
Gleichzeitig kann eine Qualit�tssteigerung bei ausgew�hlten Lernbereichen
erreicht werden.

Aber auchSchulen verschiedenerArt (berufliche Schulen, allgemeinbildende
Schulen) sehen zunehmend die besonderen M�glichkeiten, die E-Learning
bietet. Gleiches gilt f�r Hochschulen (Universit�ten, Fachhochschulen) und
andere Weiterbildungseinrichtungen. In allen genannten Institutionen gibt
es bereits erste positive Ans�tze und Realisierungen f�r virtuelles Lehren und
Lernen.

Die Realisierung von E-Learning in der Praxis erfordert eine Projektorganisa-
tion. Dabei k�nnen unterschiedliche Formen von Projekten unterschieden
werden:

Abb. 1: Formen von Projektorganisationen

Die Darstellung zeigt, dass E-Learning-Projekte in strategische Gesamt�ber-
legungen des Unternehmens bzw. der Bildungsinstitution eingebettet sind.
Je nach Projekttyp wird nat�rlich ein angepasstes Projektmanagement erfor-
derlich sein.

E-Learning ist gefragt

Projektorganisation
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Im Folgenden wird davon ausgegangen, dass die technologischen Rahmen-
bedingungen f�r die Realisierung von E-Learning-L�sungen gegeben sind
(Technologie vorhanden, Lernplattform/Lernumgebungen gegeben). Folg-
lich geht es in dem Beitrag nicht mehr um Einf�hrungsprojekte von E-Lear-
ning (etwaProjekte zurAuswahl vonLernplattformen). Es soll vielmehr deut-
lich werden, dass sich nach der Einf�hrung dieser neuen M�glichkeiten des
Lehrens und Lernens auch die Aus- und Weiterbildungsabteilungen der Un-
ternehmen sowie die Bildungsinstitutionen neu organisieren m�ssen.

Bildungsmaßnahmenmit Unterst�tzung von E-Learning sind – unabh�ngig
von den Inhalten und Bildungsinstitutionen – als Projekte zu begreifen. Um
die vorhandenenmedialenM�glichkeiten kontinuierlich zu nutzen, zur Ak-
quisition und Implementation neuer L�sungen sowie zur Anpassung der
TechnologienundKursumgebungen anneueHerausforderungen sowie st�n-
dig wechselnde Anspr�che (neue Bildungsbedarfe), sind entsprechende Pro-
jekte »aufzulegen«.

Orientiert an den wesentlichen Merkmalen eines Projektes (Aufgabenstel-
lung mit zeitlicher Befristung, Zielorientierung, Aufgabenstellung mit Ein-
maligkeitscharakter und gewisser Komplexit�t, interdisziplin�rer Charakter)
k�nnen folgende Merkmale f�r derartige E-Learning-Projekte herausgestellt
werden:

n Ein E-Learning-Projekt besitzt einen definierten zeitlichen Umfang, bei
dem ausgehend von einer Produktidee (Bildungsprodukte) Maßnahmen
und Medien geplant und in konkret durchzuf�hrende Kurse umgesetzt
werden. Das Projektende ergibt sich mit der Einf�hrung des Bildungspro-
duktes undmit dessen �bergabe zur Pflege und organisatorischen Betreu-
ung an den Auftraggeber oder die entsprechende Abteilung.

n Kernaufgabe in E-Learning-Projekten ist es, neue Inhalte f�r ausgew�hlte
Zielgruppen f�r E-Learning-Plattformen aufzubereiten und die Nutzung
dieses Contents in konkrete Bildungsmaßnahmen umzusetzen. Dazu
m�ssen mehr oder weniger komplexe Lehr-/Lernprozesse (z. B. umfas-
sende Bildungsmaßnahmen) systematisch geplant und unter Einsatz mo-
derner Informations- und Kommunikationstechnologien und multime-
dialer Lehr-/Lernkonzepte (prim�rwebgest�tzt) realisiertwerden. So kann
die Form der Anwendung h�chst unterschiedlich sein, sei es als prim�r
individualisiertes, computergest�tztes Lernen mit erg�nzenden Pr�senz-
veranstaltungen oder als ein erg�nzender Einsatz von E-Learning-Elemen-
ten in ein umfassendes Lehrgangskonzept.

n E-Learning-Projekte weisen eine hohe Komplexit�t auf, wobei organisato-
rische, mediendidaktische, personal- und betriebswirtschaftliche sowie
informationstechnische Fragestellungen in einer Gesamtheit zu bearbei-
ten sind.

n Hauptziel eines E-Learning-Projektes ist letztlich einAngebot und die Rea-
lisierung eines umfassenden Konzeptes von Pr�senzveranstaltungen und
Web-basiertem Lernen zu einem ausgew�hltem Thema f�r eine definierte
Zielgruppe.

Wie beginnen E-Learning-Projekte in der Praxis? Typische Ausgangsf�lle f�r
die Inangriffnahme von Projekten k�nnen sein:

n E-Learning-Projekte werden als Ergebnis einer Strategie »aufgesetzt« (Bei-
spiel: Langfristplanung f�r die Personalentwicklung bzw. als Bestandteil

Merkmale f�r
E-Learning-Projekte

Projektausl�ser
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vonUnternehmensportalen; Knowledge- und Skills-Management soll un-
ternehmensweit einheitlich gehandhabt werden).

n Konkrete Probleme, neueTechnologieangeboteund aktuelleHerausforde-
rungen k�nnen weitere Projektausl�ser sein. Die Notwendigkeit, stei-
gende Bildungsanstrengungen zu unternehmen, der Wunsch einer strik-
ten Ausrichtung von Schulungsmaßnahmen an gesch�ftlichen Erforder-
nissen und derWunsch, dabei gleichzeitig die Bildungsaufwendungen im
Griff zu halten, k�nnen typische Ausl�ser sein. Es kann aber auch ein von
den Mitarbeitern erkanntes oder empfundendes F�higkeiten-Defizit sein,
das als Projektausl�ser wirkt.

n Umsysteme erfordern das Durchf�hren von E-Learning-Projekten. Typi-
sche Beispiele sind besondere Anforderungen von Verb�nden oder aus
Wissenschaft und Forschung. Aktuelle bildungspolitische Herausforde-
rungen legen es nahe, das Lernen mit neuen Medien oder neue Formen
der Kooperation von Schule und Wirtschaft in Projekten zu erproben.

2 Der optimale Start eines E-Learning-Projektes

Motto: »So wie Sie starten, liegen Sie im Rennen«.

Wird die Inangriffnahme von E-Learning-Projekten als sinnvoll angesehen,
sind folgende Handlungen und Entscheidungen notwendig:

n Erarbeitung einer Vision Map (Visioning), das Erstellen einer Projektde-
finitionmit Durchf�hrung einer Projektumfeldanalyse (u. a. Stakeholder-
analyse), Pr�zisierung und Fixierung der Projektziele, Konkretisierung der
Aufgabenstellung sowie eine Pr�zisierung der gew�nschten Projektergeb-
nisse.

n Bildung des Projektteams mit einer Auswahl der Teammitglieder und Be-
setzung der Arbeitsgruppe, der Benennung des Projektleiters bzw. der
Gruppenleiter sowie �berlegungen zur Hinzuziehung externen Know-
hows (Fachleute etc.).

2.1 Visioning

Die neuen Formen des multimedialen, webgest�tzen Lehrens und Lernens
haben zur Folge, dassGesch�ftsmodelle f�r das Personalmanagementund f�r
Bildungsinstitutionen neu definiert werdenm�ssen.Wichtig f�r die Abwick-
lung von E-Learning-Projekten ist die Integration dieser Projekte in die stra-
tegische Ausrichtung der Gesamtorganisation (Makro-Ebene):

n So ist in Unternehmen beispielsweise eine Abstimmung mit Personalent-
wicklungsstrategien undWissensmanagementkonzepten sinnvoll, um zu
einem Gesamtkonzept f�r E-Learning-gest�tzte L�sungen zu kommen.
Ergebnis sind Lehrgangs- undThemenschwerpunkte f�r einendefinierten
Zeitraum, aus denen sich dann die verschiedenen Projektdefinitionen f�r
E-Learning-L�sungen ergeben.

n InBereichder beruflichenAusbildung ist – sinnvollerweise inKooperation
mit den betrieblichen Partnern (Stichwort »Lernortkooperation«) – ein
Konzept f�r die Nutzung von Bildungsnetzwerken zu erarbeiten, das den
besonderen Anforderungen der Zielgruppen sowie der Regionen Rech-
nung tr�gt.

Vision Map

Pojektteams

Strategische
Ausrichtung

3.2 E-Learning-Projekte erfolgreich managen

4 Grundwerk Dezember 2001 Handbuch E-Learning



Gerade in der Koexistenzphase von alternativen Lehr-/Lernformen (Pr�senz-
lernen versus E-Learning) ist eine sorgf�ltige Abstimmung zwischen diesen
Lernszenarien notwendig. Dies erfordert die Planung der zuk�nftigen Lern-
und Wissensstrategie der Bildungsinstitution bzw. der Personalabteilung
eines Unternehmens. Wichtig ist beispielsweise dabei auch die Verbindung
von E-Learning zu Konzepten des Wissensmanagements (Knowledge-Ma-
nagement-Konzepte) und der E-Business-Strategie (Lern- und Unterneh-
mensportale).

Ergebnis dieser Entscheidungsaufgaben auf Makroebene sollten dokumen-
tierte �berlegungen sein, die Formulierungen einer umsetzbaren Vision un-
ter Ber�cksichtigung sp�terer Ausbaustufen enthalten (Vision Map). Abbil-
dung 2 soll verdeutlichen, welche Rahmenentscheidungen in der Phase des
Visioning zu treffen sind.

Visioning: E-Learning-Potenziale und ihre Integration in umfassende

Lehr-/Lernkonzepte

BildungsanBildungsan--
gebotegebote????????

umgesetzt

durch

LehrendeLehrendeMedienMedienMedien

Realisierte

Lehr-/Lernprozesse

Realisierte

Lehr-/Lernprozesse

Evaluierte

Lehr-/Lernprozesse

Evaluierte

Lehr-/Lernprozesse

in Form von

SchulungenSchulungen
(intern, extern)

WelcheWelche Lehr-/

Lernlösungen

bieten wir an?bieten wir an?

Wie gestaltenWie gestalten

wir unserewir unsere Lehr-/

Lernlösungen ??

WieWie setzen wirwir

unsere Lehr-/

Lernlösungen

um?

Wie steuern wirwir

die Lehr-die Lehr-/

Lernprozesse?

Wie evaluieren
wir die Lehr-/

Lernprozesse?

StrategischeStrategische

Bildungsbedarfs-Bildungsbedarfs-

PlanungPlanung

Planung derPlanung der

LerneinheitenLerneinheiten

Planung derPlanung der

RessourcenRessourcen

Steuerung derSteuerung der

ProzesseProzesse

EvaluationEvaluation

ProcessProcess

Abb. 2: Rahmenentscheidungen in der Phase des Visioning

Generell geht es in dieser Projektphase dann vor allem darum, neue E-Lear-
ning-Maßnahmen zu planen und daf�r die entsprechenden Teilnehmer zu
selektieren bzw. zu akquirieren (Produktplanung). �blicherweise m�ssen
diese �berlegungen j�hrlich aktualisiert werden.

2.2 Projektumfeldanalyse

Ein weiterer wichtiger Aufgabenbereich ist die Durchf�hrung einer Projekt-
umfeldanalyse. Dazu geh�ren folgende Vorgehensschritte:

n Identifikation des Projektumfeldes (Erfassen aller Einflussgr�ßen),
n Gliederung in organisatorisch-soziale Umfeldgruppen (= Stakeholderana-

lyse) bzw. sachlich-inhaltliche Einflussgr�ßen,

Dokumentation

Einflussgr�ßen
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n Bewertung des Umfeldes und detaillierte Analyse einzelner Einflussgr�-
ßen (organisatorisch-sozial, Klima/Stimmung, Bedeutung/Macht, Erwar-
tungen/Bef�rchtungen),

n Ableitung von Strategien und Maßnahmen.

Wesentliches Ziel der Projektumfeldanalyse ist es, die Interessen und Bedarfe
aller Umfeldgruppen zu erfassen und bei der Projektrealisierung weitgehend
zu ber�cksichtigen. Dies beinhaltet auch entsprechende Strategien f�r ein
umfassendes Projektmarketing.

3 Typische Projektphasen

Mit derGenehmigung eines E-Learning-Projektes kanndie eigentlicheArbeit
beginnen. Dabei hat sich f�r die Planung und Steuerung eine Gliederung in
Phasen als sinnvoll erwiesen. So k�nnenklareCheckpoints undMeilensteine
definiert werden, die letztlich sicherstellen, dass die im Projekt zu leistenden
Aktivit�ten zielgerichtet und zeitgerecht in der gew�nschten Qualit�t abge-
wickelt werden.

Die wesentlichen Teilphasen/Handlungsfelder von E-Learning-Projekten
zeigt die folgende Tabelle:

Teilphasen/Handlungs-
felder

Teilaufgaben

Projekte vorbereiten, An-
forderungen analysieren,
Bedarfe ermitteln

� Definition von Teilprojekten
� Konkretisierung des Handlungsrahmens
� Zielgruppendefinition und -analyse
� Bedarfsspezifikation (Lernziele definieren, Kompeten-

zen abkl�ren)
� Informations-/Materialsammlung (Content-Anforde-

rungen)

Lehr-/Lernkonzept entwi-
ckeln (Konzept- und De-
signphase)

� Zeit-/Inhaltsplanung
� Methodenplanung
� Ressourcenplanung
� Medienplanung (Arten, Inhalte, Gestaltung)

Content/Medien pro-
duzieren

� Produktion von Medien zur
– Pr�sentation
– Interaktion
– Lernerfolgskontrolle

� Programmtechnische Realisierung von Online-Tutori-
als (Programmierung) und User Guides

� Implementierung und Test (Integrationstests)
� Konsolidierung (= Gesamtangebot)

Einsatzphase (Pilot-Reali-
sierung und Evaluation)

� technische Organisation
� Zeitplanung und Lehr-/Lernmedien implementieren
� Learning-Support (Hotline, Online-Tutor, Newsgroup)
� Dokumentation und Qualit�tssicherung
� Medien- und Prozessevaluation (Evaluation der Effek-

tivit�t des multimedialen Lehr-/Lernsystems)

Projektergebnisse verste-
tigen

� Content-Management
� Pflege und Update (Planung m�glicher Updates)
� Change-Management

Abb. 3: Phasen von E-Learning-Projekten

Meilensteine
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3.1 Planung der E-Learning-L�sung (Vorbereitung, Analyse,
Bedarfsermittlung)

E-Learning-L�sungen bed�rfen einer sorgf�ltigen Planung und Abstimmung
unter allen Beteiligten. Dazu rechnen:

n Zielgruppendefinition und -analyse: Einwesentlicher Schritt auf demWeg zu
einer optimalen E-Learning-Anwendung ist die m�glichst genaue Defini-
tion und Abgrenzung der Zielgruppe, die mit der Bildungsmaßnahme an-
gesprochen werden soll. Die daraufhin vorgenommene Zielgruppenana-
lyse sollte imErgebnis vor allemaufzeigen,welcher Personentypdurchdie
Maßnahme angesprochen werden soll (F�hrungskr�fte/Management,
Fachexperten, Anwender/Sachbearbeiter, Auszubildende . . . ) sowie wel-
cher Steuerungsgrad f�r das Lernsystem vom Nutzer gew�nscht/realisier-
bar ist (gering, mittel, hoch).

n Spezifikation der Bildungsbedarfe (Lernziele definieren, Kompetenzen abkl�-
ren): Abh�ngig von den Ergebnissen der Zielgruppenanalyse geht es im
Rahmen der Bedarfsspezifikation vor allem um die Abkl�rung der Kom-
petenzen, diemit der E-Learning-Maßnahmebei den Lernenden gef�rdert
werden sollen. In Verbindung damit k�nnen auch �berlegungen zur
Strukturierung des Lernstils sowie des Multimediagrades (gering, hoch,
mittel) angestellt werden.

n Informations-/Materialsammlung (Content-Strukturierung): Im Rahmen
der Informations- undMaterialsammlung geht es darum, eine erste Struk-
turierung der Inhalte (Strategieinhalte, Fachinhalte, Methodeninhalte,
Produktinhalte) vorzunehmen. Im Ergebnis sollte eine erste Grobglie-
derung des Lehrstoffs in kleinere Lerneinheiten vorliegen.

n Lehr-/Lernstrategie-�berlegungen: Hier stehen �berlegungen zur Verzah-
nung der Phasen des Pr�senzlernens, des Teleteachings, des medien-
gest�tzten Einzellernens und der netzbasierten Kommunikation und Ko-
operation im Mittelpunkt. Als Orientierung kann festgehalten werden,
dass mediengest�tztes Einzel- und Kooperationslernen die Selbstorgani-
sationder Lernfortschritte erlaubt. In denPr�senzphasen kanndemgegen-
�ber mit verringertem Zeitumfang und gr�ßerer Flexibilit�t als bei her-
k�mmlichen Vermittlungsformen (Unterricht, Seminar, Lehrgang) das
selbstgesteuerte Lernen begleitet und gef�rdert werden. Damit einher
geht ein ver�ndertes Verst�ndnis der Rolle der Lehrenden und Dozenten:
Ihre Hauptverantwortung liegt in der Betreuung der Lernenden/Teilneh-
mer undweniger im frontalenUnterrichten/Dozieren. Pr�senzphasen ha-
ben prim�r eine sozial integrierende Funktion. Sie dienen ferner derNach-
bereitung der Lerninhalte und der Vorbereitung der Distanzphasen sowie
der Erarbeitung zus�tzlicher Lerngegenst�nde.

n Aufstellen von Anforderungsprofilen (technisch, konzeptionell, inhaltlich):
Bei einigen Kursen/Lehrg�ngen werden die Teilnehmer/Teilnehmerin-
nen zwischen den Pr�senzseminaren die Arbeitsplattform nutzen. Hier
k�nnen sie im Selbststudium lernen (Online-Tutorials nutzen), ihre Ar-
beitsunterlagen austauschen und in Foren die erreichten Zwischenergeb-
nisse diskutieren. Sie haben jederzeit die M�glichkeit, per E-Mail Kontakt
zu ihrenTeletutoren (Telecoaches) undden anderenLernendenaufzuneh-
men,mit denen sie sich in Videokonferenzen (Point-to-Point) auch direkt
unterhalten k�nnen.

Zielgruppenanalyse

Bildungsbedarf

Content

Lernstrategie

Anforderungsprofile
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Projektorganisatorisch sind in dieser Phase zahlreiche Beratungs- und Ab-
stimmungsgespr�che mit den Projektmitgliedern, mit externen Fachleuten
sowie den Stakeholdern erforderlich. So k�nnen die Bedarfe aller Projekt-Be-
teiligten und –Betroffenen vollst�ndig erfasst und Aufgabenbereiche sinn-
voll verteilt bzw. strukturiert werden, so dass ein koordinierter Ablauf des
Projektes gew�hrleistet ist. F�r die Festlegung der Trainingsstruktur hat sich
die Durchf�hrung von Themenfindungsworkshops bew�hrt.

3.2 Konzept- und Designphase

Auf der Basis der Ergebnisse der Zielgruppenanalyse undder Bildungsbedarfs-
planung k�nnen in dieser Projektphase folgende Teilaufgaben angegangen
werden:

n Curriculumentwicklung und Inhaltsplanung (Contentplanung),
n Methodenkonzept (Instructional Design),
n Mediales Konzept (Technical Design),
n Storyboarding-Prozess (Drehbuch).

Ausgehend von der Strukturierung des Contents (Definition der Kurse und
Kurskomponenten) m�ssen verschiedene Fragen zur Contentplanung ge-
kl�rt werden. Dazu geh�rt zun�chst einmal die Make- or Buy-Entscheidung
(soll der Content selbst entwickelt oder ganz bzw. teilweise zugekauft wer-
den?).F�r den Fall, dass Content zugekauft werden soll, sind die Lieferanten
auszuw�hlen. M�gliche Lieferanten k�nnen Verlage oder auch spezialisierte
Content-Anbieter sein. Weiterhin sind �berlegungen dar�ber anzustellen,
ob es sich um eine »Einmal-Maßnahme« handelt oder ob der Content mehr-
fach in dieser Form angeboten werden kann (Bestimmung der Content-Le-
bensdauer). Bei »dauerhafteren« Inhalten sind Fragen der Aktualisierungs-
zyklen abzustimmen.

Hinweis: F�r den Zukauf von Content gibt es bereits zahlreiche spezielle
Content-Provider (beispielsweise Firmen wie McGraw-Hill, Netg, Smart-
force oder Prokoda). Diese Anbieter haben sich meist auf Themen wie Bu-
siness-Skills, Sprachenoder IT-Know-how spezialisiert. Sie entwickeln aber
auch im Auftrag ihrer Kunden spezielle Web-Based Trainings (WBT). Ob
f�r Sie etwas Interessantes dabei ist, k�nnen Sie anhand der folgenden
Web-Adressen pr�fen: ct-info.de, edutec.de, e-learn.de, ets-online.de, ibi-
sacam.com, mcgraw-hill.com, netg.de, prokoda.de oder smartforce.com.

Ein weiteres Aufgabengebiet in der Konzeptphase ist die Entwicklung des
Methodenkonzeptes. Bei der methodischen Konzeption der netzbasierten
Lehrg�nge gilt es z. B. festzulegen,wie die synchrone und asynchrone Betreu-
ung der Teilnehmer organisiert werden und welche Themengebiete wann
behandelt werden sollten. Damit ist die methodische Frage verbunden, wel-
che telekommunikativen Schulungsformen (Teleteaching, Teletutoring, Te-
lekooperation) f�r welche Themengebiete zum Einsatz kommen sollten.

Vor dem Hintergrund des Methoden- und Inhaltskonzeptes muss auch eru-
iert werden, welche Lehr-/Lernmedien notwendig sind. Falls diese nicht zu-
gekauft werden k�nnen, m�ssen entsprechende multimediale Schulungs-
medien selbst entwickelt werden. Grunds�tzlich k�nnen die f�r die E-Lear-
ning-Maßnahme zu entwickelnden Materialien danach unterschieden wer-

Contentplanung

c!

Instructional Design

Medien/Technical
Design

3.2 E-Learning-Projekte erfolgreich managen

8 Grundwerk Dezember 2001 Handbuch E-Learning



den, ob sie einen begleitenden Charakter haben oder f�r das Selbstlernen
bestimmt sind.

Besonders aufwendig ist die Entwicklung der f�r das Selbstlernen ben�tigten
Medien. Diesem�ssen didaktisch so konzipiert und strukturiert sein, dass sie
– insbesonderewenn es umdie Vermittlung von Fachkompetenz geht – auto-
nom und in sich konsistent sind. Hilfreich daf�r ist unter anderem die Ent-
wicklung spezifischer elektronischer Leitf�den (Strukturb�ume), die einer-
seits Orientierung und die notwendige Transparenz der zu bew�ltigenden
Lerninhalte gew�hrleisten und andererseits die Voraussetzung f�r die indivi-
duelle Gestaltung von Lernweg und Lerntempo schaffen und ein vernetztes
Lernen erm�glichen sollen.

Beimmedialen Konzept gilt es – ausgehend von den zu vermittelnden Kom-
petenzen – festzulegen:

n in Betracht kommende Pr�sentationselemente (Pr�sentationskomponen-
te) wie Text, Grafiken/Bilder, Animationen (Video-Statements), Simula-
tionen sowie virtueller Case,

n erforderliche Interaktions- und Ablaufsteuerungselemente (insbesondere
f�r Online-Tutorials),

n Fallbeispiele f�r die Speicherung in einer speziellen Datenbank (etwa f�r
die Form von Online-Assignments),

n Feedback-Elemente (Lernkonto mit Fehleranalyse, Darbietung von Mus-
terl�sungen, Tutor-Kontakt, Workshop),

n gew�nschte Test-Elemente (Multiple Choice, L�ckentest, geschlossene
Fragen, Rekonstruktion komplexer F�lle und Fallstudien) sowie

n erg�nzende Schulungsunterlagen (Print-Medien).

Das Ergebnis all der �berlegungen sollte ein integriertes Gesamtkonzept f�r
die Bildungsmaßnahme sein, die aus verschiedenen Bausteinen besteht.
Diese stellen dann eine Kombination von herk�mmlichen Formen (klassi-
sche Schulungen) mit neuenmultimedialen Lehr-/Lernformen dar wie Tele-
teaching, Teletutoring und Telekooperation. In Abstimmung mit einer Ge-
samtzeitplanung sind auch die durchschnittlichen Bearbeitungszeiten f�r
die festgelegten Lerneinheiten anzugeben.

Im Rahmen des Storyboard-Prozesses sind abschließend der Ablauf der Schu-
lungen festzulegenunddabei s�mtliche indemmultimedialen Lehr-/Lernar-
rangement zur Anwendung kommenden Medien zuzuordnen.

3.3 Produktion der Medien und Implementierung

Um auf der vorhandenen Lernplattform zielgruppenspezifische, digitale
Lernmaterialien bereitstellen zu k�nnen, bedarf es (wenn diese Materialien
nicht extern beschafft werden k�nnen) einer eigenen Produktion der Me-
dien. Dies k�nnen sowohl komplexeWeb-Based Trainings (Online-Tutorials)
oder auch bestimmte Einzelkomponenten seinwie beispielsweiseDokumen-
te, Pr�sentationen, Audioaufnahmen oder Videofilme.

Hier zeigt sich die Notwendigkeit, ein umfassendes Medienverbundsystem
zur Verf�gung zu stellen. Besondere Begleitmedien k�nnen sowohl f�r die
Teletutoren, Administratoren als auch f�r die Teilnehmer zu erstellen sein.
Neben Printmedien kommt hier der Entwicklung von Multimedien eine be-
sondere Bedeutung zu.

Integriertes
Gesamtkonzept

Storyboard

Medienverbund-
system
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Die f�r die Web-basierten Lehr-/Lernphasen erforderlichen Medien h�ngen
nat�rlich vor allem von den gew�hlten Formen des Online-Trainings ab. Bei
der Form des Online-Teleteachings, die als Live-Veranstaltung realisiert wird,
ben�tigen die Teilnehmer meist mehr oder weniger umfangreiche Begleit-
unterlagen.Wichtig isthier,dass sichderLernende indenmitgegebenenLern-
unterlagen schnell und gut zurechtfindet. Wird demgegen�ber die Form des
asynchronen Playbacks f�r das Teleteaching gew�hlt, dann k�nnen folgende
Varianten produziert werden: Pr�sentationen im HTML-Format, Audiose-
quenzen f�rdieBereitstellungvongesprochenemText sowieVideosequenzen
zwecks Integration k�rzerer Vortr�ge sowie der Einflechtung von Interviews.

Werden Online-Tutorials verwendet, muss neben der Produktion der multi-
medialen Komponenten eine programmtechnische Realisierung (Program-
mierung mit einem Autorensystem) erfolgen.

Hinweis: Neue Lernmaterialien k�nnen in der Regel �ber die Bildungsver-
antwortlichen auf die vorhandene Lernplattform eingestellt und so an die
Nutzer distribuiert werden. F�r umfangreiche Kurse und Lehrg�nge lassen
sich diese Materialien themenspezifisch zusammenfassen.

3.4 Einsatzphase – Pilotrealisierung und Evaluation

Nach Abschluss der Planungs-, Produktions- und Testphase kann die Bil-
dungsmaßnahme angek�ndigt und – mit entsprechender Zeitverz�gerung
– umgesetzt werden.

Ein Aufgabenbereich in der Einsatzphase ist die technische Organisation der
E-Learning-Maßnahmen. Dazu geh�rt die technische Administration von
Kursen, also z. B. die Verwaltung der Unterrichtsmedien und Teilnehmer in
einer telekommunikativen Lernplattform. Außerdem gilt es den Einsatz der
Kommunikationsmittel vorzubereiten, die entsprechend der Gesamt-Zeit-
planung eingesetzt werden sollen. Wichtig ist weiterhin die Organisation
der Abwicklung von Lernerfolgskontrollen �ber das Internet.

Ist eine Zeitplanung festgelegt,m�ssendie jeweiligenDozenten,Kursbetreuer
und Tutoren diese Zeitplanungen (Pr�senztermine, Vorschlagstermine f�r
Selbstlernphasen, Zeitpl�ne der Teleteaching-Veranstaltungen, Pr�fungster-
mine) aufderLernplattformbereitstellen.Außerdemsindnat�rlichdieLehr-/
Lernmaterialien f�r die Kurse »einzustellen«, auf die die Lernenden online via
Lernplattform Zugriff erhalten sollen. Dazu geh�rt (in Verbindung mit den
Navigations- und Interaktionsformen f�r die gesamte Lernplattform) vor al-
lem die Herstellung aller Screens und Animationen f�r die Darstellung der
Contents sowie die Gestaltung und Programmierung einer einf�hrenden
undbegleitendenGuidedTour durch einenKurs bzw. einenGesamtlehrgang.

Unmittelbar nach der Durchf�hrung der Schulungsmaßnahmen sollte eine
Nachbearbeitung sowie die Auswertung anhand festgelegter Evaluationskri-
terien stattfinden. Dabei sind auch die erreichten Projektziele zu analysieren
sowie eventuelle Abweichungen aufzuzeigen.

F�r Auftraggeber bzw. Bildungsverantwortliche stellt sich außerdem die Auf-
gabe, zu pr�fen, inwieweit die entwickelten Multimedia-Materialien geeig-
net sind, auch in anderen Kursen und Lehrg�ngen Verwendung zu finden.
Ausgereifte Lernplattformen stellen dazu geeignete Verwaltungsfunktionen
bereit.

c!

Technische
Organisation

Evaluationskriterien
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3.5 Change-Management und Verstetigung der Projektergebnisse

Mit Durchf�hrung einer E-Learning-Maßnahme ist in der Regel der Wunsch
verbunden, die Projektergebnisse zu verstetigen und den Kurs bzw. Lehrgang
wiederholt durchzuf�hren. In diesem Fall stellen sich besondere Aufgaben
des Change-Managements sowie des Content-Managements.

Die Teilnahme an E-Learning-Maßnahmen bedeutet f�r die meisten Betrof-
fenen eine große Umstellung gegen�ber den bisherigen Schulungsformen.
Eine wichtige Feststellung: Bisherige Erfahrungen zeigen deutlich, dass ein
organisiertes Change-Management (= Ver�nderungs-Management) unum-
g�nglich ist, um ein solches Projekt erfolgreich abzuschließen und zu einer
kontinuierlichen Umsetzung der Projektergebnisse beizutragen.

Wichtig ist, dass die sich durch E-Learning ergebenden Ver�nderungen
grunds�tzlichpositiv begleitetwerden.Dies bietet amehesten dieGew�hr,
dass sich die Projektprodukte weiterhin zum Positiven entwickeln:
n Entwickeln Sie klare Strategien, um die Change-Mentalit�t zu errei-

chen!
n Pr�fen Sie, inwieweit die angedachten Maßnahmen auch wirklich zu

den geplanten Zielen f�hren!
n Beachten Sie, dass eine positive Atmosph�re und Kommunikation im

Change-Management-Team wesentliche Erfolgsfaktoren darstellen.
Ein organisiertes Ver�nderungsmanagement sollte dies beachten und
entsprechend teambildende Maßnahmen einsetzen. Das f�ngt mit
einem Kickoff in einer motivierenden Atmosph�re an und endet mit
einem motivierenden Abschlussevent.

n Die neuen Anforderungen einer vorhandenen E-Learning-Umgebung
m�ssen erkannt und an alle Teilnehmer und Zutr�ger im betrieblichen
Weiterbildungsmanagement kommuniziert werden.

n Versichern Sie sich derUnterst�tzung durch dieUnternehmensleitung!
n F�hren Sie regelm�ßige Soll-Ist-Vergleiche durch, indem Sie in be-

stimmten Abst�nden pr�fen, wie erfolgreich die beabsichtigten Ver-
�nderungen bereits vorangeschritten sind!

Auch das kontinuierliche Management eines E-Learning-Produktes wird
vielfach sowohl fachlich als auch organisatorisch untersch�tzt. Der Aufbau
einer Online-Redaktion f�r alle E-Learning-Produkte ist in diesem Zusam-
menhang meist ein unverzichtbarer Schritt.

Beachten Sie: Redaktionelle Arbeit mit Learning-Management-Systemen
unterscheidet sich vom Weiterbildungsmanagement und wird von eini-
gen Kollegen nur skeptisch angenommen.

Die Redaktionsplanung erfordert eine intensivere und organisierte Zusam-
menarbeit, vielen Mitarbeitern erscheint dies als erhebliche Mehrbelastung.
Auch das interne Marketing, das zus�tzliche Quellen im Unternehmen
ebenso erschließen kann wie Partner, die sich am Betrieb der Lernplattform
beteiligen, ist eine neue Aufgabe f�r die Redaktion.

Erfahrungen zeigen, dass die Einf�hrung redaktioneller Prozesse undVerant-
wortlichkeiten und das Marketing f�r die Plattform bzw. den darauf angebo-
tenen L�sungen sowie das interne Change-Management fr�hzeitig begon-
nen werden sollten. Ein sowohl technischer als auch redaktioneller Testlauf

Ver�nderungen
begleiten

c!

Online-Redaktion

c!
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kann das E-Learning-Projekt dann abschließen und im Anschluss daran zu-
verl�ssig der laufende Betrieb aufgenommen werden.

4 Erfolgsfaktoren f�r E-Learning-Projekte – Checkliste

Nachdem aus einer Projektinitiative eine erste Projektdefinition/Projekt-
skizze formuliert wurde, ist sicher zu stellen, dass tats�chlich eine erfolgrei-
che Projektabwicklung gew�hrleistet wird.

Projekte sind mit Risiken und Problemen verbunden. Dies gilt insbesondere
f�r innovative E-Learning-Projekte. Der Projektleiter, die Projektmitglieder
und der Auftraggeber des Projektes sollten in jedem Fall die typischen Pro-
jektrisiken kennen, um ein Scheitern eines Projektes zu vermeiden. Diese
Risiken k�nnen in folgende Gruppen eingeteilt werden:

n Projektdefinition (Zielsetzung, Abgrenzung etc.)
n Einsatz von Methoden und Techniken
n Risiken personeller Art
n Projektplanung
n Projektdurchf�hrung und Projektsteuerung

Nehmen Sie die folgende Checkliste zur Hand, um E-Learning-Projekte er-
folgreich zu managen:

Problembereich L�sungen

Projektdefinition/
Projektstart

n Vergessen Sie nicht die klare Formulie-
rung der Projektziele!

n Beachten Sie, dass eine Kenntnis der
Ausgangssituation hilfreich ist! Dies
betrifft insbesondere das Wissen um
die Stakeholder im Projekt und ihre
angemessene Ber�cksichtigung.

n Der Projektauftrag sollte schriftlich fi-
xiert sein.

n F�hren Sie eine Projekt-Startup-Ver-
anstaltung (ein Kickoff) durch!

Personelle Probleme
(Verst�ndigung im Projektteam, Projekt-
leitung)

n Versuchen Sie ein gutes Projektteam zu
bilden (kompetente Teilnehmer, . . .).
Welche Personen k�nnen Informatio-
nen liefern?

n Stellen Sie sicher, dass die meist vor-
handene Doppelbelastung der Team-
mitglieder wegen anderer T�tigkeiten
sich auf den Projekterfolg nicht negativ
auswirkt!

n Information ist wichtig!
n Pr�fen Sie auch die Hinzuziehung ex-

terner Fachkr�fte/Berater, denn ge-
rade E-Learning-Projekte lassen sich oft
nurmit entsprechender Unterst�tzung
realisieren! Regeln Sie dabei auch die
organisatorische Einbettung!

Projektrisiken

c!
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Problembereich L�sungen

Realisierung n Arbeiten Sie gem�ß Zeit- und Kosten-
pl�nen. Aber seien Sie auch flexibel.

n Die Zeit-, Kosten- und Kapazit�tspla-
nung muss permanent aktualisiert
werden (in der Regel w�chentlich oder
monatlich).

n Beachten Sie das soziale Umfeld. Wel-
che Stellen nehmen Einfluss auf das
Projekt? Wer sind die Abnehmer der
Projektergebnisse?

n Pr�fen Sie, ob zus�tzliche Ressourcen
eingesetzt werden m�ssen, um den
Projekttermin einhalten zu k�nnen!

n Holen Sie in bestimmten Zeitabst�n-
den Projekt-Fortschrittsberichte von
den Projektbeteiligten ein! Hilfreich ist
eine Berichterstattung in festen Zeit-
abst�nden.

Projektabschluss n Erstellen Sie einen Projektabschluss-
bericht! Dieser kann auch eine wich-
tige Dokumentationsfunktion erf�llen.

n Weiterentwicklung/Verstetigung der
Ergebnisse.

Abb. 4: Checkliste – Learning-Projekte erfolgreich managen

Die Beschreibung typischer Erfolgsfaktoren macht deutlich, dass eine leis-
tungsf�hige Projektorganisation unumg�nglich ist. Da es keine Projekte gibt,
die vollst�ndig identisch sind,m�ssenMethoden und Arbeitsweisen der Pro-
jektarbeit dieser Individualit�t Rechnung tragen.

5 Projektmanagement-Instrumente

Erfolgreiche E-Learning-Projekte sind ohne ein effizientes Projektmanage-
ment undenkbar. Nur so sind die f�r die Projektabwicklung anfallenden Tei-
laufgaben �berschaubar und lassen sich Problemsituationen rechtzeitig er-
kennen. Außerdemwird es denMitarbeitern imProjekt dannweniger schwer
fallen, zielorientiert zu handeln.

Unabh�ngig von dem gew�hlten Phasenkonzept k�nnen folgende Schritte
bei der Abwicklung eines Projektes unterschieden werden:

1. Projektauftrag vereinbaren:Mit einer klaren Projektdefinition wird die erste
Voraussetzung f�r das Formulieren eines Projektantrages geschaffen, wo-
raus dann ein konkreter Projektauftrag abgeleitet werden kann. Festgelegt
werdendabei die pr�zisen Projektziele sowiederHandlungsrahmen f�r die
Projektarbeit. Erg�nzend kann eine Analyse des Projektumfeldes hilfreich
und eine Wirtschaftlichkeitsstudie gew�nscht sein.

2. Projektplanung: Ausgehend von dem Projektauftrag kann eine konkrete
Planung von Zeiten, Ressourcen und Kosten in Angriff genommen wer-
den.

Abwicklungsschritte
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3. Projektsteuerung: Nach der Projektfreigabe und dem Start des Projektes ist
eine laufende �berwachung der Projektaktivit�ten mit entscheidungs-
gest�tzter Durchf�hrung der Projektarbeit n�tzlich. So kann sicher ge-
stellt werden, dass die festgelegten Ziele weitgehend erreicht werden.

4. Projektkontrolle und Projektabschluss: Teilaufgaben sind Projektdokumenta-
tion und Projektevaluation.

F�r E-Learning-Projekte ist erg�nzend festzuhalten: Effizient sind sie vor al-
lem dann, wenn zielorientiert in interdisziplin�ren und system�bergreifen-
den Teams und ohne große Hierarchien gearbeitet wird.

5.1 E-Learning-Projektantrag erarbeiten – ein Fallbeispiel

Mit einer groben Projektskizze wird die Initiative f�r die Durchf�hrung eines
Projektes fixiert. Daraus kann ein konkreter Projektantrag/Projektvorschlag
erarbeitet werden. Hier�ber muss dann der Auftraggeber befinden (bzw. ein
evtl. existenter Projekt-Entscheidungsausschuss). Wird das Projekt geneh-
migt, m�ndet der Antrag in einen konkreten Projektauftrag.

Um konkrete Anregungen zu geben, finden Sie nachfolgend exemplarisch
einen Projektantrag f�r ein E-Learning-Beispielprojekt: das Bildungsprojekt
»E-Learn«.

a) Projektbeschreibung und Zielsetzungen

Ausgangslage und Teilziele Zielformulierungen

Projektbeschreibung und
Strategierelevanz

Es soll ein Marketing-Lehrgang f�r die Akademie Le-
arn4You entwickelt werden. Dabei sollen neue For-
men des multimedialen Lehrens und Lernens inte-
griert werden. Das Projekt hat hohe Relevanz f�r die
Neupositionierung der Bildungsangebote der Aka-
demie.

Leistungsziele � hochwertiges Bildungsangebot f�r eine spezifische
Zielgruppe bereitstellen

� Globalisierung des Angebotes
� M�glichkeit, neue M�rkte und Kundengruppen zu

erschließen
� h�here Lerneffizienz sicherstellen

�konomische Ziele � Umsatzsteigerung durch hohe Teilnehmerzahlen
� Senkung der Reisekosten f�r die Teilnehmer

Humane/soziale Ziele � F�rderung des Marketing-Know-Hows
� Lernm�glichkeit unabh�ngig von Ort und Zeit
� bessere Zusammenarbeit der Dozenten unter-

einander sowie
� st�rkere Bindung der Akademie zu den Teilneh-

mern

�kologische Ziele � Verringerung des Anteils an Pr�senzveranstaltun-
gen (weniger Reiseaufwand)

Abb. 5: Projekt »E-Learn« – Projektbeschreibung und Zielsetzungen

Bildungsprojekt
E-Learn
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b) Ist-Zustandsbeschreibung

Teilbereich Ist-Zustandsbeschreibung

Schwachstellen � regionale Einschr�nkungen f�r Teilnehmer
� Zielgruppenpotenzial wird nicht ausgesch�pft
� hoher Kostenaufwand f�r Werbung

Wirkungsbezo-
gene Betrachtung
(Prozessorientie-
rung)

Kundendaten

Teilnehmerprofile

Bildungsbedarfe

Referenten

Technologie-Ausstattung

Zertifizierungsregelungen

E-Learn

Kursmaterialien

Präsenzangebote

Online-Tutorials

Online-Teaching-Angebote

Telekooperations-Angebote

Lernerfolgskontrollen

Mengenger�st � 300 Teilnehmer pro Lehrgang
� 400 Lernerstunden insgesamt

Abb. 6: Projekt »E-Learn« – Ist-Zustandsbeschreibung

c) Anwendungs-Erfordernisse (Soll-Konzept)

Teilbereich Anforderungen

Zu unterst�tzende
Gesch�ftsprozesse
(Leistungen)

� Pr�senzveranstaltungen
� Teleteaching (synchron, asynchron)
� Online-Tutorials
� Telekooperation
� Lernerfolgskontrollen (inkl. Abschlusszertifikat)
� etc.

Gew�nschte Funk-
tionen

Gesch�ftsprozess »Teleteaching«:
� Inhaltliche Vorbereitung durch den Teleteacher
� Organisatorische und technische Vorbereitungen
� Durchf�hrung des Teleteachings
� Auswertung/Evaluation der Veranstaltung

Software-Anforde-
rungen

� Entwicklungsarbeiten mit vorhandener Autorensoftware
� einfache Administration des Angebotes
� �berschaubare Bedienung f�r Teilnehmer
� Integration in vorhandene Systeme

Hardware-Anfor-
derungen

� notwendige Ausstattungen zur Nutzung der Lernplatt-
form

� Technologie-Ausr�stungen auf Lernerseite

Abb. 7: Projekt »E-Learn« – Anforderungen (Soll-Konzept)
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d) Durchf�hrungsplanung

M�glicher Zeitplan f�r die Durchf�hrung des Marketing-Lehrgangs

Zeitpunkte Teilaktivit�ten Dauer

ab 01.08.xx Anforderungen analysieren, Bedarfe ermitteln 2 Wochen

ab 15.08.xx Lehr-/Lernkonzept entwickeln (Konzept- und De-
signphase)

3 Wochen

ab 07.09.xx Content/Medien produzieren 12 Wochen

ab 01.12.xx Testphase und Evaluation 2 Wochen

ab 01.01.xx Start des Lehrgangs ab 01.01.xx

Abb. 8: Projekt »E-Learn« – Durchf�hrungsplanung

Sind die �berlegungen und Erhebungen f�r den Projektantrag abgeschlos-
sen, kann dieses Konzept allen Betroffenen (insbesondere den Entschei-
dungstr�gern) pr�sentiert werden. Ist die Entscheidung f�r die Durchf�h-
rung eines Projektes positiv gefallen (das Projekt wurde also genehmigt),
muss noch ein entsprechender Projektauftrag ausformuliert werden. Dabei
k�nnen die im Projektantrag festgehaltenen Informationen als Basis genom-
men werden sowie die Anregungen und Vorgaben aus den Gutachten und
dem Entscheidungsgremium eingearbeitet werden.

5.2 Projektplanung von E-Learning-Projekten

Auch wenn es mitunter Einw�nde gegen eine zu detaillierte Projektplanung
gibt, kann darauf bei einem E-Learning-Projekt nicht verzichtet werden. Ty-
pische Gegenargumente sind, dass �ber die Rahmenbedingungen der Ab-
wicklung zum Zeitpunkt der Planung vielfach noch Unklarheiten bestehen,
die L�sungswege noch offen sind und damit Voraussagen und Voraussch�t-
zungen schwer zu treffen sind.

Geradewegen der genanntenUnsicherheiten ist jedoch eine Projektplanung
meist unentbehrlich:

n Um den tats�chlichen Verlauf eines Projektes �berhaupt beurteilen zu
k�nnen, sind Vorgaben f�r die Projektsteuerung und f�r die Projektkon-
trolle n�tig.

n Oft m�ssen Projekte mit anderen Vorhaben abgestimmt werden. Ohne
eine Projektplanung w�ren die dazu notwendigen Entscheidungsdaten
nicht verf�gbar.

DiewesentlichenPlanungsbereiche betreffendie Planungder Aufgaben, eine
Personal- und Sachmittelplanung sowie die Planung von Zeiten und Kosten.

a) Aufgabenstrukturplanung

Eine Aufgabenstrukturplanung bildet meist den Ausgangspunkt der Projekt-
planung. Dabei geht es darum, die wesentlichen Teilaufgaben zu ermitteln,
die zur L�sung des vorhandenen Problems notwendig sind. Eine Orientie-
rung daf�r liefert das zuvor beschriebene Phasenkonzept. Ergebnis der Auf-
gabenstrukturplanung sind zumeist nach den Kriterien der Aufgabenanalyse

Planung ist
unentbehrlich

�berschaubare
Arbeitspakete
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gegliederte Strukturpl�ne. Sie er�ffnen einen �berblick �ber die zur Projekt-
abwicklung zu erledigendenAufgaben, indemdasGesamtprojekt in einzelne
�berschaubare Arbeitspakete gegliedert wird.

b) Ressourcen-Bedarfsplanung

F�r eine erfolgreiche Projektrealisierung ben�tigen die einzelnenAktivit�ten
eines Projektes Ressourcen in irgendeiner Form; seien es Personen (Entwick-
ler, E-Trainer, Administratoren etc.), Hard- und Softwareressourcen oder an-
dere Arbeitsmittel. In die Planung sind deshalb die zur Projektausf�hrung
erforderlichen Ressourcen (einzusetzende Arbeitskr�fte, ben�tigte Sachmit-
tel) aufzunehmen. Die wesentlichen �berlegungen zur Personalbedarfs-
sch�tzung beziehen sich auf die Anzahl der Projektmitarbeiter, erforderliche
Qualifikationen sowie die Zeitdauer ihres Einsatzes. Das Ergebnis dieser Pla-
nung ist eine �bersicht �ber den Bedarf an Personen und Sachmitteln pro
Aufgabenpaket und f�r das gesamte Projekt.

c) Ablauf- und Zeitplanung

Ausgehend vom Projektstrukturplan sind im Rahmen einer Ablaufplanung
Vorstellungen dar�ber zu entwickeln, in welcher Reihenfolge die einzelnen
Aufgabenpakete in Angriff genommen werden sollen. Maßgebend f�r die
Ablauffolge sind neben der sachlogischen Zweckm�ßigkeit auch die Verf�g-
barkeit von Personal und Sachmitteln sowie die vorgegebenenMusstermine.

Ausgehend von den Ergebnissen der Bedarfs- und Ablaufplanung kann dann
eine gezielte Zeitplanung erfolgen. Damit soll beispielsweise ermittelt wer-
den, wann das Gesamtprojekt abgeschlossen ist, zu welchen Terminen be-
stimmteMeilensteine erreicht werden, wo Pufferzeiten gegeben sind undwo
der kritische Pfad liegt.

W�hrend f�r die Berechnung der Dauer die Bedarfsplanung die Grundlage
bildet, kann die Struktur der Ablauffolge aus der Ablaufplanung entnommen
werden. So lassen sich dann Durchlaufzeiten berechnen und anschließend
dem Projektkalender oder einer Zeitachse zuordnen. Als Hilfsmittel dazu
k�nnen Balkendiagramme (f�r Kleinprojekte) oder Netzpl�ne verwendet
werden. Mit der Gantt-Darstellung (Balkendiagramm) lassen sich verschie-
dene Projekt-Aktivit�ten innerhalb einer Zeitspanne veranschaulichen und
vergleichen. In diesemFall wird jede T�tigkeit des Projektes durch einenwaa-
gerecht verlaufenden Balken dargestellt, dessen L�nge die Dauer kennzeich-
net. Anhand einer Zeitachse wird dann der zeitliche Ablauf eines Projektes
auf einen Blick ersichtlich. Im Einzelnen kann dieser Darstellungsform ent-
nommen werden,

n wie der zeitliche Ablauf eines Projektes geplant ist,
n welche Bedeutung die verschiedenen Aufgaben f�r die Einhaltung der ge-

setzten Termine haben (veranschaulicht durch unterschiedliche Farben
und Symbole).

d) Kostenplanung und Budgetierung

Ausgangspunkt derKostenplanung sinddie Sollvorstellungen ausAufwands-
sch�tzung und Terminplanung. Unter Heranziehung geeigneter Multiplika-
toren (z. B. Stundenans�tze, Verrechnungspreise, Arbeitswerte, Einkaufsprei-

Personen und
Sachmittel

Balkendiagramme
oder Netzpl�ne

Projektkosten
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se) k�nnen diese in Werteinheiten umgerechnet werden. Ergebnis sind die
voraussichtlichen Kosten des Gesamtprojektes sowie der Kostenverlauf auf
der Zeitachse. Eine genaue Kostenplanung liefert schließlich die Richtschnur
f�r eine Budgetierung. Nach der Projektgenehmigung werden dann inner-
halb eines Budgets die personellen, sachlichen und finanziellen Mittel fest-
gelegt, die f�r die Gesamtabwicklung oder die Fortf�hrung des Projekts zur
Verf�gung stehen.

Hinweis: Erfahrungswerte zeigen, dass die Kosten f�r die Planung von
Projekten nur ca. 2% der gesamten Projektkosten ausmachen. Nat�rlich ist
auch ein Planungskostenanteil von 2% noch zu hoch, sofern die Planung
keinen Nutzen bringt. Auch hier gibt es Erfahrungswerte: So wurden ca.
22%Zeitersparnis und 15%Kostenersparnis ermittelt, die durch genaue Pro-
jektplanung erreichbar sind.

Diese Werte k�nnen nat�rlich nur eine grobe Absch�tzung liefern und sind
in der Praxis von Projekt zu Projekt sehr unterschiedlich. Dennoch: Sie zei-
gen, dass gr�ndliches Projektmanagement aus betriebswirtschaftlicher Sicht
sehr vorteilhaft sein kann.

5.3 Projektsteuerung in E-Learning-Projekten

Mit dem Start eines E-Learning-Projektes verlagert sich der Aufgabenbereich
des Projektleiters von der Planung hin zu einer fortlaufenden Kontrolle und
Steuerung des Projektes. Dazu rechnen vor allem folgende Teilaktivit�ten:

n Laufende Erfassung der Projektfortschritte: Zur erfolgreichen Durchf�hrung
des Projektes ist eine laufende Erfassung der Projektfortschritte erforder-
lich. Dazu werden in regelm�ßigen Zeitabst�nden die Ist-Daten zum Pro-
jektablauf gesammelt. Wichtig ist zu entscheiden,
– welche Daten laufend zu aktualisieren sind,
– woher die aktuellen Informationen stammen und
– in welchen Zeitabst�nden die Aktualisierung erfolgen soll.

n Fortschreibung der Daten: Liegen die aktuellen Fortschrittsdaten vor, m�s-
sen diese systematisch erfasst und der bisherige Projektplan fortgeschrie-
ben werden. Im Rahmen der Terminkontrolle ist durch die Projektleitung
oder durch das Projektteam die Fortschreibung der Anfangs- und Endter-
mine sowie der verbrauchten Zeiten f�r Teilvorg�ngem�glich. Erg�nzend
erforderlich ist in vielen F�llen außerdem eine Kontrolle und Fortschrei-
bung des Ressourceneinsatzes sowie der angefallenen Kosten.

n Soll-Ist-Vergleiche zur Projektsteuerung: Eine besondere Aufgabe des Projekt-
leiters ist es, den Projektfortschritt f�r jeden Vorgang (f�r jedes Arbeitspa-
ket) zu verfolgen. Dazu lassen sich konkrete Vergleiche von Plan- und Ist-
Daten vornehmen. Durch diesen Vergleich der geplanten Daten mit ak-
tuellen Daten k�nnen m�gliche Probleme schon bei der Entstehung er-
kannt und fr�hzeitig gel�st werden.

Wesentlich ist, dass auf Grund der Steuerungsinformationen klare Maßnah-
men getroffen werden. Dazu z�hlen:

n Konkretisierung der Aufgaben: Die Aufgabenplanung bedarf w�hrend der
Projektdurchf�hrung einer Konkretisierung. So m�ssen beispielsweise
an Projektmitarbeiter konkrete Aufgaben verteilt werden bzw. ihnen er-
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forderliche Kompetenzen und die entsprechende Verantwortung �bertra-
gen werden.

n Steuerung desMitarbeitereinsatzes: In vielen F�llen ist es notwendig, die Pro-
jektmitarbeiter in ihre Projektaufgaben einzuweisen. Dazu z�hlen bei-
spielsweise Anleitungen zur Art und Weise der Aufgabenerf�llung.

n Koordination des Projektverlaufs: Um m�gliche Probleme zu vermeiden,
muss der Projektverlauf st�ndig koordiniert werden. Dazu geh�ren unter
anderem die Abstimmung zwischen den am Projekt beteiligten Personen,
die Abstimmung mit Außenstehenden (Auftraggeber, einbezogene Bera-
ter, Betriebsrat) sowie die Regelung der zeitlichen Verf�gbarkeit von Fi-
nanz- und Sachmitteln.

n Korrekturmaßnahmen: Da sich Kursabweichungen (Termine, Qualit�t der
Ergebnisse, Kosten) nahezu in jedem Projekt ergeben, sind Steuerungs-
maßnahmen zur Sicherung des Projekterfolges unerl�sslich. Dabei kann
entweder eine Plananpassung vorgenommenwerden oder durch spezielle
Maßnahmen daf�r gesorgt werden, dass das Projekt wieder im Plan liegt.

Um definierten Qualit�tsstandards gerecht zu werden und Fehlerquellen
fr�hzeitig auszuschalten, muss außerdem ein konsequentes Qualit�ts-
management in allen Projektphasen betrieben werden. Dazu z�hlen:

n optimale Bedarfserfassung durch Befragungen und Einbeziehung aller Be-
teiligten,

n Unterst�tzung der Projektbeteiligten bei der Zielfindung,
n Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Kommunikationsprozesse

durch Protokollierung aller Abstimmungsgespr�che,
n Verifikation der Ergebnisse durch R�ckkopplungsrunden.

6 Anforderungen an die Projektleitung und das
Projektteam

Gerade f�r den Erfolg von Projekten ist Kooperation von entscheidender Be-
deutung. Neben Kooperation im Projektteam sind zahlreiche weitere Koope-
rationspartner denkbar:

n Projekt-Auftraggeber (Kunden, Gesch�ftsf�hrung, Projektf�rderer),
n Teilnehmer an den E-Learning-Maßnahmen,
n beteiligte E-Trainer.

Wichtig ist ein optimales Beziehungsmanagement zu allen Kooperations-
partnern. So liegt es nat�rlich nahe, dass – je nach Kooperationspartner –
auch ein angepasstes und differenziertes Kooperationsverhalten notwendig
ist.

F�r die erfolgreiche Zusammenarbeit in einemE-Learning-Projektteamgilt es
Personen mit Kompetenzen aus unterschiedlichen Bereichen zusammen zu
bringen. Dazu z�hlen:

n Bildungsplanungs- undControllingkompetenz: F�higkeit zur Planung vonBil-
dungsmaßnahmen (Erkennen von Bildungsbedarfen, Umsetzung in ad�-
quate Schulungsmaßnahmen); Bildungscontrolling durchf�hren.

n Teamf�higkeit: Bereitschaft zur teamorientierten Gestaltung von Lehr-/
Lernprozessen; Kompetenz zur kollegialen und interprofessionellen Zu-
sammenarbeit.

Qualit�ts-
management

Kooperation ist
gefragt

Kompetenzen des
Projektteams
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n Fachkompetenz: Fachliches Wissen und K�nnen; F�higkeit, Ph�nomene
und Probleme fachbezogen und fach�bergreifend zu bearbeiten.

n Methodisch-didaktische Kompetenz: Kenntnis und Anwendung der Metho-
denvielfalt zur Gestaltung von Lehr-/Lernprozessen; F�higkeit zur Gestal-
tung von Lernumgebungen.

n Medienkompetenz: Urteilsf�higkeit �ber Einsatzm�glichkeit und Grenzen
der verf�gbarenMedien; Entwicklung undNutzung von Lehr-/Lernmate-
rialien f�r interaktive Lehr-/Lernsysteme; Kenntnis der Anwendung von
Autorensystemen; F�higkeiten zur Mediengestaltung.

n Technische Kompetenz: F�higkeit zur Administration von Netzwerken und
Lernplattformen (Lernplattform konfigurieren, Nutzerdaten anlegen,
Rechteverwaltung, Rollen einpflegen; Lernermanagement etc.).

n Kompetenz zur Leitung und F�rderung von Lerngruppen: F�higkeit zur Kom-
munikation, Menschenf�hrung und Gestaltung von Gruppenprozessen;
F�higkeit zur Entwicklung und Nutzung von Materialien, die ein selbst-
gesteuertes Lernen erm�glichen.

n Diagnostische Kompetenz: F�higkeit zum Erkennen von Lernpotenzialen,
Lernvoraussetzungen und Lernschwierigkeiten.

n Beratungskompetenz: Beratung von Dozenten (E-Trainer) und Teletutoren
zurNutzung der Lehr-/Lernangebote; F�higkeit zur Anleitung der Lernen-
den f�r das Selbstmanagement von Lernprozessen und deren Reflexion;
F�higkeit zur Einbringung prozessorientierter Lernhilfen.

Da nicht alle Kompetenzen unbedingt in einer Person vereinigt werden k�n-
nen, haben sich unterschiedliche Rollen herausgebildet. Dies sind in der Ent-
wicklungsphasevorallemdasPersonalmanagement,Content-Entwicklerund
AutorensowieLehrende. InderDurchf�hrungsphasekommennebendenDo-
zenten noch Administratoren (technische Betreuer der Lernplattform) und
Teletutoren (unterst�tzen den Dozenten bei der Kursbetreuung) hinzu.

Besondere Bedeutung kommt dar�ber hinaus bei E-Learning-Projekten dem
Outsourcing zu. Dies kann einmal das Betreiben der Lernplattform (so ge-
nanntes Hosting) betreffen. Zum anderen k�nnen aber auch ganze Projekt-
teile extern vergeben werden. So entwickeln externe Experten vor allem in
der Anfangsphase geeignete Betreibermodelle und E-Learning–Szenarien f�r
dieAnwender.M�glich ist sogardasOutsourcingderkomplettenUmsetzung.
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