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ABSTRACT 

Due to the abrupt change from face-to-face to remote training in 2020, additional challenges have arisen 

in the transfer of knowledge to the trainer, which did not have to be considered before. In order to shift the 

classic face-to-face training into the virtual world, a lot of preparatory work is required as well as a basis of 

technical knowledge for the implementation. During the training it is essential to make the knowledge 

transfer more active and verifiable and to find tools that involve the virtual participants more actively. 

The aim of this thesis is to develop a suitable procedure for a distance training and to find appropriate 

methods and tools that ensure a suitable knowledge transfer methodology feedback. For this purpose, the 

following research question is posed: "What requirements arise from the environment of remote training 

compared to face-to-face training in order to be able to ensure the same knowledge transfer?" 

To answer the research question, the theoretical basis was elaborated and analysed. The research 

revealed that soon, in-company training, and further education will develop more and more in the direction 

of digitalisation, as well as shift. Employees will feel an increasing need for further training due to the 

changing requirements at the workplace, which will subsequently make a merging of learning and working 

inevitable. Through self-responsible learning, employees can determine their own rhythm, when how and 

where learning takes place. This will also change the job of a trainer significantly, in the direction of a 

learning facilitator.  

To confirm and apply these results, workshops were held with fellow trainers, course participants and 

colleagues from the training organisation. In concrete terms, a customer journey map for the training 

process was developed with the trainer colleagues, which was then verified by different personas to find 

out in which phases there is still potential for improvement. In addition, a 9-field matrix was developed and 

verified based on the customer journey in order to clarify the strategic development. 

The challenge lies in the right mix of methods, which depends on the environment. The transition as well 

as the utilisation of potentials harbour many possibilities that make an agile reaction necessary. The 

methods and tools used should ideally support and relieve the burden. 

To ensure the smoothest possible transition to the digital world, the following is recommended: Move basic 

training courses that are attended by a large number of people to other learning formats, e.g., blended 

learning. In this way, the focus of classroom training is on specialised topics that require expert knowledge. 

In the case of distance learning, the duration should be set at a maximum of four hours in order not to 

overtax the participants and, in addition, tools such as surveys or shared whiteboards should be used in a 

targeted manner. 
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Zielsetzung 

Das Ziel der vorliegenden Arbeit soll sein, dass ein optimaler Ablauf einer Fernschulung entwickelt wird. 

Das beinhaltet, das Modellieren sowie die Analyse eines geeigneten Formats. Zusätzlich sollen die Dauer 

sowie der Aufbau eines Remote Trainings genauer betrachtet werden. Um eine geeignete Wissenstransfer-

Methodik-Rückmeldung zu erhalten werden geeignete Methoden sowie Werkzeuge für technische 

Trainings näher betrachtet. Dies soll dazu beitragen, dass auch in einer Fernschulung eine ebenso hohe 

Qualität wie bei einer Präsenzschulung gewährleistet werden kann.  

Bezugsrahmen 

 

Abb. 1: Bezugsrahmen der vorliegenden Masterarbeit, Quelle: Eigene Darstellung. 
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2 GRUNDLAGEN DER AUS- UND WEITERBILDUNG 

Im folgenden Kapitel wird auf jene Grundlagen eingegangen, die essenziell für den Bereich der Aus- und 

Weiterbildung sind. Das sind einerseits die Grundlagen des Lernens, beispielsweise wie  unser Gehirn lernt 

sowie welche Bereiche besonders gefordert werden und anderseits welche Grundlagen es hinsichtlich des 

Wissenstransfers gibt und worauf zu achten ist. Aufbauend wird auf die unterschiedlichen Lerntheorien und 

ihre jeweiligen Merkmale und abschließend wird auf das Lernen in Unternehmen eingegangen.  

2.1 Grundlagen des Lernens 

Im Laufe der Schullaufbahn haben viele Menschen Momente erlebt, in denen der Lernstoff schneller oder 

langsamer zu erlernen war. Gleiches gilt auch für das Erinnerungsvermögen, manches wird schneller 

vergessen und manches bleibt ein Leben lang. Aber woran liegt das?  

 

Abb. 2: die unterschiedlichen Bereiche des Gehirns, Quelle: Institut für Qualität und Wirtschaftlichkeit im Gesundheitswesen (2021), 
Onlinequelle [14.09.2022] 

Eine Besonderheit, die das menschliche Gehirn ausmacht, ist dass es in einem großen Maß formbar ist. 

Neurowissenschaftler*innen haben durch ihre Forschungen wichtige Entdeckungen gemacht, die unter 

anderem eine Hilfestellung bei der Neukonzeption von Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen geben 

können. Im Folgenden wird auf die unterschiedlichen Bereiche des Gehirns eingegangen, um einen 

besseren Einblick in die Zusammenhänge im Gehirn beim Lernen zu bekommen. Abb. 2 soll einen groben 

Überblick über die unterschiedlichen Bereiche des Gehirns illustrieren. Die Akademie für 

neurowissenschaftliches Bildungsmanagement ist bei ihren Forschungen auf die mögliche Abgrenzung der 

folgenden sechs Gebiete gekommen, welche einen direkten Einfluss auf das Thema Lernen haben.1 

Zu Beginn wird auf das zentrale Bewertungssystem, das limbische System, eingegangen, siehe Abb. 3. 

Dieses bewertet alles auf Basis bisheriger Erfahrungen. Somit werden positive Erfahrungen als gut oder 

positiv und negative als schlecht oder belastend empfunden. Infolgedessen ist auch das limbische System 

 

1 Vgl. Ghaffari (2013), Onlinequelle [15.08.2022]. 
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dafür ausschlaggebend, ob man sich Wissen langfristig aneignen kann, oder nicht bzw. welcher Lernerfolg 

sich einstellen lässt. Eine geschickt lernende Person wird versuchen das Lernen als etwas Positives 

anzusehen und mit Begeisterung an die Thematik herantreten, wohingegen sich eine schlechte lernende 

Person schwer damit tun wird. 

 

Abb. 3: Das limbische System, Quelle: Blausen (2016), Onlinequelle [17.09.2022]. 

Ein weiterer wichtiger Bereich bei Lernprozessen, sind die Spiegelneuronen. Sie sind das neurobiologische 

Resonanzsystem. Es handelt sich dabei um Nervenzellen, welche aktiv werden, sobald sie bei anderen 

Menschen etwas beobachten. Beispielsweise empfinden wir Freude, Trauer oder auch Schmerz, wenn wir 

andere Menschen dabei beobachten welche Gefühle sie aktuell empfinden. Bei Lernprozessen haben die 

Spiegelneuronen  die Eigenschaft uns mit der Stimmung anderer zu infizieren und uns  über die 

Befindlichkeit eines anderen Menschen zu informieren.2 

Der dritte wesentliche Bereich umfasst die Neuronen. In den ersten drei Lebensjahren werden so viele 

Verbindungen zwischen den Gehirnzellen gebildet, wie sie in späteren Lebensjahren tatsächlich nicht mehr 

benötigt bzw. genutzt werden. Das heißt es werden Verbindungen, welche nicht benötigt werden bzw. nicht 

durch bestimmte Reize stabilisiert oder gefestigt werden, aufgelöst. Dies bedeutet, dass jene neuronalen 

Strukturen, die bis zum Kindergartenalter aufgebaut werden, Kernstrukturen bilden, in welche das 

zukünftige Wissen und Können integriert wird. Aus diesem Grund ist es essenziell, dass diese Strukturen 

nicht falsch angelegt oder falsch benutzt werden, denn umso schwerer wird sich die Person später beim 

Lernen tun.3 

 

2 Vgl. Ghaffari (2013), Onlinequelle [15.08.2022]. 

3 Vgl. Ullmann, Onlinequelle [15.08.2022].  
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Ein weiterer Punkt, welchem Beachtung geschenkt werden soll, ist jener, dass Kinder, aber auch 

Erwachsene bestimmte Orientierungshilfen benötigen, um sich mit der schieren großen Menge an 

Informationen und Wissen zurechtfinden zu können. Dafür werden Vorbilder, Leitbilder und im Speziellen 

auch innere Bilder benötigt. Letztere sind dafür notwendig, um bestimmte Aktivierungsmuster im Gehirn 

abrufen zu können. Diese wiederum können zum Beispiel komplexe motorische Handlungen steuern oder 

auch in Gang setzen.  

Der nächste Bereich der hier beleuchtet wird, ist für die Motivation und für die Vitalität zuständig. Dieser im 

Bereich des Lernens unerlässlich. Im Speziellen spricht man von Botenstoffen in unserem Gehirn, den 

sogenannten Neurotransmittern. Diese Botenstoffe werden in Zellverbänden des Mittelhirns produziert. 

Jene Zellverbände sind im Weiteren auch dafür verantwortlich, dass wir Lust verspüren etwas zu tun. Das 

geschieht durch eine Kombination aus Dopamin, endogene Opioide und Oxytocin. Dopamin ist dafür 

zuständig, dass wir Freude und gute Laune empfinden, endogene Opioide bewirken Wohlbefinden sowie 

empfundene Kraft und Oxytocin verbindet unsere Motivation mit menschlichen Beziehungen. Laut der 

Gehirnforschung können folgende Stimuli aktivierend auf das Motivations- und Vitalitätssystem wirken: 

Interesse, liebevolle Zuwendung oder auch persönliche Beachtung. Negativ hingegen wirken sich 

Missachtung, Isolation oder Abwendung aus. Schlussfolgernd kann festgehalten werden, dass 

zwischenmenschliche Beziehungen einen wesentlichen Einfluss auf die Motivation haben.  

Der abschließende Bereich, der einen wesentlichen Einfluss auf das Lernen hat, ist der Hippocampus. Er 

bildet einen Filter unseres Gehirns. Werden bestimmte Kriterien nicht erfüllt, werden sie nicht weiter 

beachtet beziehungsweise gelöscht. Solche Kriterien können sein: sinnvoll, wichtig, interessant, neu, 

glaubwürdig oder bedeutsam. Der Hippocampus ist zusätzlich der Dreh- und Angelpunkt unserer 

Erinnerungs- und Speicherprozesse. Durch ihn werden wichtige Ereignisse oder auch Neuigkeiten in die 

langfristige Speicherstruktur unseres Gehirns überführt, dem sogenannten Cortex. 

2.2 Grundlagen zum Wissenstransfer 

Wissenstransfer ist ein Phänomen, welches über mehrere Ebenen dargestellt werden kann. Er findet nicht 

nur in und zwischen Organisationen statt, sondern im Speziellen auch zwischen Personen. In der 

Vergangenheit haben sich die Denkweisen zum Wissensbegriff nicht nur auf eine Disziplin konzentriert, 

sondern sie wurde durch unterschiedliche Einflüsse geprägt:4 In Abb. 4 werden die unterschiedlichen 

Bereiche dargestellt, welche den Begriff Wissen seit jeher beeinflussen.  

 

 

4 Vgl. Wilkesmann (2009), S.77. 
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Kategorie Behaviorismus Kognitivismus Konstruktivismus 

Strategie Lehren Beobachten und helfen Kooperieren 

Die Lehrperson ist Autorität Tutor Coach, Spieler, Trainer 

Feedback wird Extern vorgegeben Extern modelliert Intern modelliert 

Interaktion Starr vorgegeben 

Dynamisch in 

Abhängigkeit des 

externen Lernmodells 

Selbstreferentiell, 

zirkulär, 

strukturdeterminiert 

(autonom) 

Programmmerkmale 

Starrer Ablauf, 

quantitative Zeit- und 

Antwortstatistik 

Dynamisch gesteuerter 

Ablauf, vorgegebene 

Problemstellung, 

Antwortanalyse 

Dynamisch, komplex 

vernetzte Systeme, 

keine vorgegebene 

Problemstellung 

Tab. 1: Vergleich des Wissensbegriffe, Quelle: Küppers (2019), S.148, zitiert nach Baumgartner (1994) S.110, S.174. 

2.2.4 Konnektivismus 

Beim Konnektivismus ist es umstritten, ob es sich um eine Lerntheorie handelt. Der Fokus liegt darin, dass 

das Lernen als ein selbstorganisierter Prozess in Netzwerken abläuft und als Hauptziel Verbindungen 

hergestellt werden. Dadurch verlagert sich das Interesse eines Individuums von innerpsychischen Abläufen 

auf die Handlungen in realen oder virtuellen Netzwerken der Person. Das Lernen passiert nicht mehr nur 

durch eine Erfahrung, sondern es werden Verbindungen zwischen den Wissensbereichen erkannt, an 

Netzwerken teilgenommen und Entscheidungen getroffen, welche auch als Lernakt gelten.8 

2.3 Nennenswerte Lerntheorien 

Per Definition sind Lerntheorien Modelle und Hypothesen, welche auf psychologische Art versuchen, das 

Lernen zu beschreiben sowie es als Prozess zu erklären. Durch einfache Regeln und Prinzipien, lässt sich 

so der komplexe Vorgang des Lernens einfach Veranschaulichen.9 

 

8 Vgl. Reinmann (2015), S. 142.  

9 Vgl. Nissen, Onlinequelle [21.08.2022]. 
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2.3.2 Lernzieltaxonomie nach Bloom 

Grundsätzlich kann festgehalten werden, dass Lernen, das Erlernen von Wissen ist, sowie die Anwendung 

des erworbenen Wissens, um Probleme zu lösen. Bloom stellt mit seiner Lernzieltaxonomie drei 

unterschiedliche Kategorien auf. Die folgenden Aufzählungen wurden aus Train-the-Trainer-Konzepten 

entnommen:11 

1. Kognitive Lernziele: darunter werden intellektuelle Fertigkeiten verstanden, wie zum Beispiel das 

Denken, das Problemlösen, das Erinnern oder das Reproduzieren von Wissen. Die kognitiven 

Lernziele können weiters in sechs Unterkategorien gegliedert werden: 

1. Wissen: impliziert konkrete Kenntnisse über Fakten, Einzelheiten als auch 

Verfahrensweisen. 

2. Verstehen: setzt ein selbständiges Erläutern von Sachverhalten, sowie ein Erkennen von 

entscheidenden Punkten voraus. 

3. Anwenden: ein Veranschaulichen durch Beispiele sowie ein Übertragen vergleichbarer 

Fälle. 

4. Analyse: herausfinden von Prinzipien, das Erkennen von Ursachen sowie 

Nebensächliches. 

5. Synthese: konstruieren von Hypothesen, erkennen von Zusammenhängen, verknüpfen 

und vergleichen. 

6. Bewerten: Widersprüche werden nachgewiesen, es erfolgt ein begründetes Ablehnen oder 

Zustimmen.  

Die oben erwähnen Hauptklassen werden je nach Komplexität der Lernzeile unterteilt und die 

jeweils höhere Stufe setzt die vorhergehenden voraus. (siehe Abb. 9 blaue Darstellung) 

2. Affektive Lernziele: dabei werden Gefühle, Emotionen oder ein bestimmtes Maß an Ab- bzw. 

Zuneigung betont. Affektive Lernziele setzen stets kognitive Lernziele voraus und vice versa. Sie 

können in die folgenden Untergruppen unterteilt werden. (siehe Abb. 9 orange Darstellung) 

1. Imitation 

2. Wertbeantwortung 

3. Wertung 

4. Wertordnung 

5. Verinnerlichung 

3. Psychomotorische Lernziele: hierbei handelt es sich um praktische Fertigkeiten wie z.B. das 

Durchführen von handwerklichen Tätigkeiten und diese müssen auch hauptsächlich in der Praxis 

durchgeführt werden. Weiters können sie wie folgt unterteilt werden: (siehe Abb. 9 grüne 

Darstellung) 

1. Imitation 

2. Manipulation 

3. Präzisierung 

4. Handlungsgliederung 

 

11 Vgl. Zink (2013), S.9-10. 
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3 AUSGANGSSITUATION TECHNISCHE TRAININGS  

Per Definition baut ein Training auf vorhandenen Stärken sowie Bedürfnissen von Teilnehmern*innen auf. 

Für eine Unternehmung bedeutet das, dass ein Training sowohl der Entwicklung des Einzelnen als auch 

der Organisation dient. Desto eher Mitarbeiter*innen ihre eigenen Stärken sowie Schwächen kennen und 

daran arbeiten, desto motivierter und leistungsbereiter sind sie auch.14 

3.1 Begrifflichkeiten 

Einleitend sollen die unterschiedlichen Begrifflichkeiten der Beratungstätigkeit herangezogen werden um 

einen Überblick zu bekommen, wie die Rolle der trainierenden Person einzuordnen ist. Grundsätzlich wird 

im Bereich der Beratung zwischen zwei  Formen differenziert: Consulting und Counseling. Unter ersterem 

versteht man eine inhaltliche Beratung wobei ein Wissenstransfer zwischen einem*einer Wissenden, 

dem*der Experten*in, und dem*der Lernenden, der*die Beratene stattfindet. Während des Trainings oder 

der Beratung wird in kurzer Zeit viel Wissen vermittelt und zusätzlich methodisch durch Übungen 

unterstützt. Als Beispiel kann hierfür ein elektronisches Datenverarbeitungs (EDV)-Training genannt 

werden. Dem gegenüber steht das Counseling. Dabei wird davon ausgegangen, dass der*die Lernende 

bereits über genügend Fachwissen verfügt und er oder sie eine Begleitung bei oder in einem Prozess 

benötigt.. Anhand von Abb. 10 kann visualisiert werden, dass für einen Personalentwicklungsprozess eine 

Kombination aus beiden Beratungsformen sinnvoll ist. Markus Rimser hat dazu in seinem Handbuch die 

folgenden Definitionen festgehalten:15 

 

Abb. 10: Wirkbereich von Consulting bzw. Counseling, Quelle: Rimser (2011a), S.18. 

  

 

14 Vgl. Deutscher Verband für Coaching & Training e.V. (2022), Onlinequelle [11.08.2022]. 

15 Vgl. Rimser (2011a), S.17-20.  

Wissen Können Umsetzung

Consulting Counseling 
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Formen von Counseling 

Unter dem Begriff Counseling können die folgenden Begriffe zusammengefasst werden: 

Coaching: 

Coaching kann als eine Begleitung, welche eine Prozessorientierung zum Thema hat, verstanden werden. 

Es kommt dort zur Anwendung, wo Personen bereits über bestehendes Wissen verfügen, dieses jedoch 

nicht optimal nutzen bzw. nicht darauf zugreifen können. Aus dem Grund zielt Coaching darauf ab, eine 

Hilfe zur Selbsthilfe zu sein. Als Methoden werden größtenteils Fragetechniken angewandt, um dem*der 

Lehrenden neue Gedankengänge bzw. Perspektiven zu schaffen. Als Zielgruppe können die untere bis zur 

mittleren Managementebene genannt werden.  

Coaching darf nicht mit Fitness oder Bewerbungs-Coach verwechselt werden, diese führen zu Unrecht den 

Titel Coach, sie gehören dem Bereich des Consultings an.  

Supervision: 

Bei der Supervision steht die Qualitätssicherung des beruflichen Handelns im Fokus, meistens geschieht 

das anhand von Fallbeispiel-Reflexion. Dabei werden die Auswirkungen der persönlichen und beruflichen 

Entwicklung, das Verständnis der eigenen Rolle und Grundwerte durch die Reflexion anhand der 

Alltagsrealität bewusst gemacht. Im psycho-sozialen als auch im pädagogischen Bereich hat sich die 

Supervision als Personalentwicklungsmethode etabliert.  

Moderation: 

Im Gegensatz zu den zuvor genannten Methoden, ist die Moderation ein reines Gruppenverfahren. Die 

Aufgabe des*der Moderators*in ist es, eine Gruppe am Weg zu einem zuvor definierten Ziel zu begleiten, 

und dabei effizient und zielgerichtet zu arbeiten. Dabei muss er*sie darauf achten, dass ein klarer Ablauf 

sichergestellt ist, möglichst alle Teilnehmer*innen miteinbezogen werden und das Ziel nicht aus den Augen 

verloren wird. Ein weiterer wichtiger Punkt, den ein*eine Moderator*in neben guten Präsentations- und 

Visualisierungstechniken beherrschen muss, ist das er*sie auf die Gruppe motivierend wirken muss.  

Formen von Consulting 

Der Begriff des Consultings kann in drei Gruppen unterteilt werden, in die Fachberatung, die Lehre und das 

Training. Fachberatung kann zum Beispiel in der Unternehmensberatung gefunden werden. Bei der Lehre 

wird Wissen vermittelt, wie es beispielsweise an Universitäten der Fall ist. Bei der dritten Form, dem 

Training, handelt es sich um eine Kombination aus Wissensvermittlung und Verhaltenstraining.  

3.2 Lehrveranstaltungen im Bereich Training 

Im Trainingsumfeld gibt es die unterschiedlichsten Möglichkeiten wie Veranstaltungen abgehalten werden 

können. Sie unterscheiden sich hauptsächlich in der Dauer bzw. in der Art, wie der Inhalt transportiert wird. 

Grundsätzlich kann ein Trainingsveranstaltung drei Arten von Trainings beinhalten. Erstens ein reines 

Fachtraining, wobei nur Theorie vorgetragen wird, zweitens ein Verhaltenstraining mit  durchzuführenden 
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Übungen und drittens ein Persönlichkeitstraining gekennzeichnet durch persönliche Reflexion. Die 

folgenden Definitionen beziehen sich auf ein und dieselbe Literaturstelle.16 

Seminar: 

Unter einem Seminar wird eine Lehrveranstaltung verstanden, bei welcher eine Arbeitsgemeinschaft von 

einer fachkundigen Person geleitet wird. Es handelt sich um eine kurzfristige Trainingsmaßnahme, die eine 

Dauer von max. drei Tagen aufweist. Es behandelt alle drei wesentlichen Arten von Trainings, die Theorie, 

welche vom*von der Fachtrainer*in vermittelt wird, die Übung, um die Theorie in der Praxis anzuwenden 

und drittens, die persönliche Reflexion.  

Schulung: 

Im Gegensatz zum Seminar, besteht eine Schulung ausschließlich aus der Vermittlung von fachlicher 

Kompetenz. Aus dem Grund wird sie oftmals als Fachtraining bezeichnet. Eine Schulung zählt ebenfalls 

zu den kurzfristigen Trainingsmaßnahmen und hat eine Trainingsdauer von durchschnittlich ein bis drei 

Tagen.  

Workshop: 

Beim Workshop stehen klar die praktischen Übungen im Vordergrund welche von den Teilnehmern*innen 

im Rahmen, entsprechend auch persönlich reflektiert werden können. Wie die zuvor erwähnten 

Veranstaltungen, ist auch diese eine kurzfristige Lehrveranstaltung über ein bis drei Tagen.  

Tagung/Kongresse: 

Werden als kurzfristige Impulsgeber genutzt und finden hauptsächlich bei Fortbildungen Anwendung. Im 

Zentrum bei dieser Art der Lehrveranstaltung stehen Fachbeiträge und Referate, für eine spezielle 

Zielgruppe, z.B. Ärzte. Als Vortragende werden Branchenprofis und Experten*innen eingesetzt, welche ihr 

Fachwissen anhand von Erkenntnissen, Entwicklungen und Trends vortragen.  

Kurs: 

Die Methode des Kurses ist das Pendant zum Seminar im mittel- bis langfristig Zeitrahmen. Wie bei einem 

Seminar enthält der Kurs die drei Bestandteile von Theorie, Übung und Reflexion. Als Beispiel für einen 

Kurs kann ein ein-semestriger Excel-Kurs genannt werden.  

Lehrgang: 

Ein Lehrgang hat eine mit einem Kurs vergleichbare  Herangehensweise., Es wird Theorie in Kombination 

mit Übungen gelehrt und die Teilnehmer*innen können den gelehrten Stoff reflektieren. Zusätzlich, findet 

bei dieser Art am Ende des Lehrgangs noch eine Prüfung statt, die bei erfolgreichem Bestehen mit einem 

Diplom abschließt. Auf Grund seiner Dauer, findet er hauptsächlich im berufsaus- und fortbildenden Bereich 

Anwendung. Weiterbildungen werden eher im kurzfristigen Ausbildungsbereich angewandt.  

 

 

16 Vgl. Rimser (2011a), S. 30-31. 
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2. Benachrichtigung der Mitarbeiter*innen: Die Erwartungen und Möglichkeiten durch die 

Schulung sollen klar vermittelt werden. Die Fortbildung soll als Chance angesehen werden. Die 

Mitarbeiter*innen sollen auch über etwaige weiterführende Trainings informiert werden. Die 

Wichtigkeit der Schulung soll kommuniziert werden.  

3. Anwesenheit: Es muss im Vorhinein bestimmt werden, ob eine Anwesenheit verpflichtend ist oder 

nicht. 

4. Vorbereitung von Führungskräften: Führungskräfte müssen darauf vorbereitet werden, dass 

ihre Mitarbeiter*innen bei Weiterbildungen unterstützt und ermutigt werden.  

3.3.2 Während des Trainings 

Die Gestaltung des Trainings soll sich einerseits an den Ergebnissen aus der Bedarfsanalyse orientieren 

und andererseits an den Methoden des Wissenstransfers. Während des Trainings konzentriert sich der*die 

Ausbildner*in auf die Auswahl geeigneter Lehrstrategien, die Abgrenzung der Inhalte, sowie die Gestaltung 

des Trainings, um die Lernziele bestmöglich zu erreichen. Der*Die Trainer*in muss hierfür zwei wesentliche 

Punkte beachten. Als erstes muss die richtige Denkweise der Teilnehmer*innen erreicht werden, sie 

fördern und auch motivieren und als zweites sollen geeignete Unterrichtsprinzipien angewandt werden.  

Um den ersten Punkt der Denkweise bestmöglich zu erreichen müssen folgende Bereiche für ein 

erfolgreiches Training behandelt werden: 

1. Das Training soll so gestaltet werden, dass Teilnehmer*innen die Möglichkeit haben trainierte 

Fähigkeiten zu erlernen und auch auszuführen. Das führt im Verlauf zu einer verbesserten 

Motivation und erhöht das Durchhaltevermögen.  

2. Der*Die Teilnehmer*in soll ermutigt werden an dem Training teilzunehmen um zu lernen und nicht 

um kompetent erscheinen zu müssen.  

3. Die Teilnehmer*innen müssen eingebunden werden, um ihr Interesse zu wecken. Es muss 

sichergestellt werden, dass das Training als relevant und nützlich wahrgenommen wird. Im 

Umkehrschluss führt dies zu positiven Reaktionen des Lernens sowie dem Transfer in den Job.  

Relevant für Unterrichtsprinzipien: 

1. Die Teilnehmer*innen sollen Informationen zur Verfügung gestellt bekommen (Handout, 

Dokumentation etc.). Zusätzlich sollen sie die Möglichkeit haben, zu üben und es soll eine 

Möglichkeit für konstruktives Feedback gegeben werden. Diese Maßnahmen helfen den 

Teilnehmern*innen das Erlernte zu verstehen sowie zu üben.  

2. Merkmale in die Trainingsumgebung einbeziehen, die es den Teilnehmern*innen ermöglicht, die 

gleichen kognitiven Prozesse durchzulaufen, wie sie sie später in der Transferumgebung 

anwenden werden müssen. Durch diese Methoden werden die Teilnehmer*innen mit dem 

gelernten Wissen besser auf ihre Tätigkeit im Job vorbereitet.  

3. Die Aufmerksamkeit der Teilnehmer*innen muss aufrechterhalten werden, indem sie zur 

Selbstbeobachtung ihrer Fortschritte ermutigt werden. Das hilft ihnen bei der Überwachung ihrer 

Fortschritte bis hin zum Erreichen der Lernziele.  

4. Die Teilnehmer*innen sollen auch dazu ermutigt werden, während des Trainings Fehler machen 

zu dürfen. Aber es muss sichergestellt werden, dass sie eine Anleitung zum Umgang mit Fehlern 
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bzw. zur Korrektur derer bekommen. Dadurch wird der Trainingstransfer verbessert und die 

Teilnehmer*innen können Herausforderungen am Arbeitsplatz bewältigen.  

5. Ein durch Technologie gestütztes Training kann für die Ausbildung von Vorteil sein, aber sie sollte 

mit Bedacht verwendet werden. Das individuelle Lernen kann durch die Anwendung von 

Technologien optimiert werden.  

6. Bei Computer Based Tranings (CBT) muss darauf geachtet werden, dass ein solides 

Trainingsdesign zu Grunde liegt, z.B. müssen die Teilnehmer*innen durch den/die Trainer*in 

geleitet werden und auch ein entsprechendes Feedback erhalten. Des Weiteren ist zu erwähnten, 

dass nicht alle Schulungen dafür geeignet sind mittels CBT durchgeführt zu werden. Vorteil von 

CBT ist, dass den Teilnehmern*innen ein selbstbestimmtes Lernen ermöglicht werden kann.  

7. Die Teilnehmer*innen müssen eine ausreichende Struktur sowie eine Anleitung durch den/die 

Trainer*in erhalten. Dies stellt eine angemessene Lernerfahrung für die Teilnehmer*innen dar.  

3.3.3 Nach dem Training 

Der letzte, wesentliche Bereich im Trainingsprozess ist jener nach dem Training. Denn der organisatorische 

Kontext nach dem Training kann einen ebenso großen Einfluss auf die Effektivität des Trainings haben, 

wie während des Trainings. Erst nach dem Training kann abgeschätzt werden, ob die Fähigkeiten aus dem 

Training am Arbeitsplatz genutzt werden können. Auch hier gibt es wieder zwei zentrale Bereiche, mit 

denen man sich auseinandersetzen muss. Einerseits die Sicherstellung des Transfers aus dem Training 

und andererseits die Evaluierung des Trainings.  

Folgende Unterpunkte sollen bei der Sicherstellung des Transfers beachtet werden.  

1. Sicherstellen, dass die teilnehmenden Personen nach dem Training ausreichend Zeit und 

Gelegenheiten haben, das Gelernte anzuwenden. Durch diese Maßnahme wird der Transfer 

gesteigert und der Verfall der gelernten Fähigkeiten reduziert. Des Weiteren bleibt die Motivation 

und die Selbstwirksamkeit der Teilnehmer*innen erhalten.  

2. Der*Die Vorgesetzte muss seine*ihre Mitarbeiter*innen dabei unterstützten, dass ihre gelernten 

Fähigkeiten weiter gestärkt werden und auch das kontinuierliche Lernen durch Erfahrungen am 

Arbeitsplatz gefördert wird.  

3. Erfahrungen der Teilnehmer*innen, die sie am Arbeitsplatz gemacht haben, die im Zusammenhang 

mit dem Training stehen, müssen reflektiert und diskutiert werden. Lessons Learned müssen 

verstärkter durchgeführt und Herausforderungen aufgedeckt werden. In der weiteren Folge soll 

auch darüber diskutiert werden, wie in Zukunft mit bestimmten Situationen umgegangen wird. 

Dadurch wird die Bindung der Teilnehmer*innen gefördert, ihre Motivation sowie die 

Selbstwirksamkeit gesteigert. Durch adäquate Modelle kann auch die Arbeitsleistung verbessert 

werden.  

4. Es soll auch betrachtet werden, ob die Mitarbeiter*innen Arbeitshilfen oder einen Zugang zu 

Wissenssammlungen bekommen sollten, um die gelernten Fähigkeiten zu festigen. Das kann dazu 

führen, dass dadurch die Leistung der Mitarbeiter*innen gesteigert wird.  

Ein weiterer wesentlicher Punkt nach dem Training ist die Evaluierung des Kurses. Hierbei gibt es zwei 

Punkte, auf die geachtet werden soll: 
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Neben den oben genannten bevorzugten Wahlmöglichkeiten, besteht auch noch die Möglichkeit, dass eine 

Auswahl nach dem Kenntnisstand der Lerner*innen getroffen wird. Für alle Kompetenzstufen flexibel 

anwendbar sind sowohl Präsenz- als auch Online-Trainings. Für den grundsätzlichen Wissensaufbau 

eignet sich E-Learning, Einsteiger erhalten einen ersten groben Überblick und können ihre 

Grundkenntnisse aufbauen. Dahingegen ist informelles Lernen eher für Personen gedacht, die bereits auf 

einen gewissen Kenntnisstand aufbauen und ihre Information gezielt auf die für sie relevanten Themen 

heraussuchen.  

Abschließend muss noch der Aufwand und die Technik herangezogen werden. Denn eine professionelle 

Produktion für E-Learning Inhalte ist einerseits aufwändig und andererseits kostenintensiv. Das heißt, E-

Learning ist erst ab einer bestimmten Teilnehmeranzahl wirtschaftlich sinnvoll. Ähnliches gilt für das 

informelle Lernen, insofern es in Enterprise Social Networks (ESN) implementiert werden soll. Und die 

Technik darf nicht außer Acht gelassen werden, Trainer*innen müssen auch in der Lage sein, die neuen 

Lernformate kompetent anzuwenden.  

4.2.1 Methodische Verzahnung der Lernformate 

Die methodische Verzahnung der Lernformate ist ein essenzieller Teil bei der Gestaltung der Lernreise. 

Als schlechtes Beispiel kann eine Onlinevorbereitung genannt werden, deren Inhalt entweder nicht relevant 

für das Präsenztraining ist, oder es werden ohnehin alle Inhalte während der Präsenz wiedergegeben. Das 

heißt, eine optimale Verzahnung der Lernformate muss gut durchdacht sein. So kann zum Beispiel die 

Vorbereitung auf ein folgendes Modul, die Wiederholung oder die Vertiefung von Inhalten online erfolgen. 

In Abb. 15 ist schematisch dargestellt, wie eine optimale methodische Verzahnung der unterschiedlichen 

Lernformate aussehen könnte.  

 

Abb. 15: Verzahnung der Lernformate, Quelle: Sammet/Wolf, (2019), S. 37 (leicht modifiziert). 

4.2.2 Beispiel eines Standard-Lernprozesses 

Der folgende Ablauf eines Standard-Lernprozesses kann auf viele unterschiedliche Themen angewandt 

werden, siehe Abb. 16. Als erstes erfolgt der Kick-off über eine Online-Veranstaltung. Hierbei lernen sich 

die lernenden Personen sowie die trainierenden Personen kennen, es wird ein Überblick über den 

Lernprozess gegeben, die Teilnehmer*innen formulieren ihre Erwartungen, es erfolgt eine Implementierung 

in eine Lern-Community und abschließend kann eine Aufgabe als Vorbereitung für das E-Learning gegeben 

werden.  
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Beim darauffolgenden E-Learning wird den Teilnehmern*innen Faktenwissen vermittelt, es erfolgt eine 

Verknüpfung zur gegebenen Vorbereitungsaufgabe, die Inhalte werden wiederholt und abschließend gibt 

es wieder eine Vorbereitungs- bzw. Reflexionsaufgabe für das Präsenztraining.  

Das Präsenztraining greift wiederum die Ergebnisse der Vorbereitungs- und Reflexionsaufgabe auf, 

beinhaltet ein vertiefendes Lehrgespräch mit den Lernenden, sowie Praxisübungen mit folgendem 

Feedback und es werden Anwendungsaufgaben für die folgende Praxisphase gegeben.  

Ziel der Praxisphase ist die Anwendung sowie die Reflexion des in den vorherigen Phasen gelernten 

Inhalts.  

Formal könnte auch ein Online-Follow-Up Treffen angedacht werden, bei welchem ein Austausch von 

Erfahrungen diskutiert bzw. eine Vertiefung von bestimmten Inhalten erfolgen kann.  

Zusätzlich zu dem genannten Lernprozess, kann eine Lern-Community parallel dazu erstellt werden. Der 

Vorteil liegt darin, dass die Lernenden fortlaufend die Möglichkeit haben sich über bestimmte Inhalte 

auszutauschen.  

 

Abb. 16: Standard-Lernprozess, Quelle: Sammet/Wolf (2019), S. 38 (leicht modifiziert). 

4.3 Feinplanung 

Sobald die Grobplanung abgeschlossen ist, kann mit der Feinplanung der einzelnen Lernformate begonnen 

werden. Bei den formalen sowie informalen Lernformaten gibt es Unterschiede in der Feinplanung, auf die 

im Folgenden eingegangen wird.  

Formale Lernformate: 

Die Feinplanung der formalen Lernformate kann in sechs Schritten erfolgen:  

1. Lernziele festlegen 

2. Inhalte sammeln und reduzieren 

3. Grobplanung erstellen 

4. Methoden zuordnen 

5. Detailplanung erstellen  

6. Medien erstellen  
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Abb. 17: Modell der medienpädagogischen Kompetenz des betrieblichen Ausbildungspersonals, Quelle: Härtel, u. a. (Juli 2018), S. 
22. 

Mediendidaktische Kompetenz: 

Die Fähigkeit und Bereitschaft zu einer informierten und wohlüberlegten Auswahl, Nutzung und 

Weiterentwicklung digitaler Medien, zur Steigerung der Qualität und Effektivität des professionellen Lehr- 

und Lernprozesses unter Berücksichtigung des Lebensumfelds der lernenden Person. Beispiel: überdachte 

Auswahl der geeigneten Lehrmittel (Folien, Flip Chart usw.) zur Vermittlung der Lehrinhalte.  

Medienerzieherische Kompetenz: 

Die Kunst und der Ehrgeiz, die gesellschaftliche und persönliche Bedeutung von Medien und Digitalisierung 

im Rahmen beruflicher und betrieblicher Leitbilder in beruflichen Lehr- und Lernprozessen kritisch zu 

hinterfragen, um einen Beitrag zur Medienbildung der lernenden Person zu leisten. Beispiel: kritische 

Betrachtung bzw. Nutzung von Social Media im Zusammenhang mit der Arbeit, darunter fallen einerseits 

die unabsichtliche Verteilung von Geschäftsgeheimissen über Instant-Messaging-Dienste und andererseits 

eine unpassende Kommunikation über Vorgesetzte auf sozialen Netzwerken.  

Medienintegrative Kompetenz: 

Die Eignung und das Bestreben, betriebliche Organisationsabläufe und Rahmenbedingungen für die 

Integration digitaler Medien in berufliche Lehr- und Lernprozesse zu berücksichtigen und innovativ zu 

gestalten. Beispiel: Einbindung von digitalen Lehr- und Lernprozessen in den Arbeitsalltag.  
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Abb. 18: Ergebnisse aus der Befragung zum didaktischen Einsatz von digitalen Medien in der Ausbildung, Quelle: Härtel, u. a. (Juli 
2018), S. 32. 

Im Rahmen des Forschungsprojektes DiMBA wurde unter anderem auch eine Onlinebefragung 

durchgeführt. Im Bereich der Mediendidaktik wurde das betriebliche Lehrpersonal nach ihrer 

Selbsteinschätzung gefragt, wie sie selbst digitale Medien im Lern- und Lehrprozesse einsetzen und wie 

weit dieser begründet sowie hinterfragt wird. Die Ergebnisse dieser Befragung sind in Abb. 18 dargestellt. 

Dabei stellte sich heraus, dass weniger als die Hälfte der Befragten sich mit berufspädagogischen 

Konzepten im Lehr- und Lernprozess mit digitalen Medien auskennen. Fast ein Drittel gab an sich kaum 

bis gar nicht damit auszukennen. Auch der Anteil derer, die aus berufspädagogischen Konzepten, Ideen 

für die Entwicklung von digitalen Lernmaterialien ableiten, ist mit 4% sehr gering. Hingegen, geben 55% 

der Befragten an, dass sie digitale Lernmaterialien erstellt haben und diese regelmäßig auch 

weiterentwickeln. Fast ebenso viele verwenden digitale Lernmaterialien aus dem Internet. Auch was die 

Kommunikation mit den lernenden Personen angeht, ist bereits ein Wandel erkennbar, fast die Hälfte der 

ausbildenden Personen geben an, online mit ihren Teilnehmern*innen zu kommunizieren.25 

 

25 Vgl. Härtel, u. a. (Juli 2018), S. 32-33. 
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Abb. 20: Feedbackburger, Quelle: Eigene Darstellung. 

Vierer Matrix 

Mit dieser Methode wird den teilnehmenden Personen die Möglichkeit gegeben, vor der offenen 

Feedbackrunde sich Stichworte über die einzelnen Fragen zu notieren. In der offenen Runde kann jede 

teilnehmende Person das vorstellen, worüber sie nachgedacht hat und was sie sagen möchte. Risiken, die 

diese Methode birgt, sind jene, dass das Feedback zu persönlich, einseitig und überzogen sein könnte 

oder auch zu unkonkret. In Abb. 21 ist eine mögliche Vorlage für eine solche vierer Matrix dargestellt.29 

 

Abb. 21: mögliche Vorlage für vierer Matrix, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

29 Vgl. Klee (2020), Onlinequelle [05.10.2022]. 
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Fünf Finger-Modell 

Dieses Modell kann sowohl schriftlich als auch mündlich durchgeführt werden. Dabei werden den fünf 

Fingern jeweils eine Überschrift gegeben, siehe Abb. 22.  

1. Daumen: gibt das Lob, für das Training, z.B. Das fand ich super! 

2. Zeigefinger: gibt an, was man bemerkenswert gefunden hat, z.B. Das nehme ich mit aus dem 

Training! 

3. Mittelfinger: ist für die Kritik verantwortlich, z.B. Das hat mir nicht gefallen! 

4. Ringfinger: gibt die Befindlichkeit an, z.B. So ist es mir ergangen, wie war es für mich. 

5. Kleiner Finger: benennt die Themen, die vernachlässigt wurden, z.B. Das kam mir zu kurz.  

Sollte dieses Modell in schriftlicher Form angewendet werden, empfiehlt es sich, ein Blatt mit einer 

vorgedruckten Hand auszuteilen oder die teilnehmenden Personen zeichnen ihre eigene Hand auf ein Blatt 

Papier. Die mündliche Methode empfiehlt sich nur bei sehr kleinen Gruppen, von maximal 10 

teilnehmenden Personen, da sie dann dazu neigt, eintönig zu werden. Ein Risiko, dass dieses Modell birgt, 

ist dass das Feedback zu negativ sein kann, oder die teilnehmenden Personen um den heißen Brei reden.30 

 

Abb. 22: Fünf-Finger Feedback, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

30 Vgl. Brinker/Schumacher (2014), S. 153. 
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5 METHODIK 

Im folgenden Kapitel sollen die unterschiedlichen Methodiken bzw. Lernformate näher beschrieben werden, 

welche für Trainings eingesetzt werden können und welche in vorherigen Kapiteln schon kurz 

angeschnitten, aber nicht detaillierter beschrieben wurden.  

5.1 Präsenztraining/Onlinetraining 

Das Präsenztraining stellt die klassische Form des Trainings dar. Trainierende und teilnehmende Personen 

kommen an einem Ort zusammen, die Lehrinhalte werden von der trainierenden Person vorgetragen und 

durch vorbereitete Übungen vertieft.31 Durch den gemeinsamen Lernort wird eine störungsfreie Umgebung 

geboten, welche jedoch an fixe Termine sowie Orte gebunden ist. Während des Präsenztrainings können 

sich die teilnehmenden Personen untereinander austauschen, sowie motivieren und der*die anwesende 

Trainer*in unterstützt die teilnehmenden Personen bei den Übungen sowie bei aufkommenden Fragen. Als 

Präsentationstechniken werden hauptsächlich bewährte Lehr- und Lernmedien wie z.B. PowerPoint, 

Ausdrucke oder Flip Charts verwendet, deren Aktualisierung jedoch schwerfällig sein kann. Die trainierende 

Person kann auch als kritischer Faktor betrachtet werden, da sie für die Qualität, welche abgeliefert wird, 

selbst verantwortlich ist. Geringerer Anspruch, kann so zu einem Training mit minderer Qualität führen. 

Hingegen kann ein hoher Anspruch, mit entsprechendem Erfahrungsschatz, zu einem Training mit hoher 

Qualität, sowie flexibel anpassbarer Wissensvermittlung führen. Für Präsenztrainings, sind im generellen 

keine teuren Ausstattungen notwendig. Je nachdem wer anreist, teilnehmende oder trainierende Person, 

entstehen Reisekosten sowie im Falle von kurzfristigem Ausfall, Fehlzeiten oder auch Spesenkosten.32  

Präsenz neu  

In den vergangenen Jahren hat es beim Präsenztraining bereits einen Wandel gegeben. So hat es eine 

Verlagerung von der reinen Wissensvermittlung, hin zu Übungen sowie dem Aufbau von Kompetenzen 

gegeben. Die trainierende Person rückt durch diese Methode näher an die lernende Person heran, die 

Interaktionen werden intensiver und das Training dadurch prozessorientierter. Damit einhergehend ist 

der*die Trainer*in mit höheren Anforderungen, hinsichtlich des Inhalts, der Didaktik und der 

Gruppendynamik konfrontiert. Der Inhalt des Trainings muss flexibel und an die Gruppe anpassbar sein, 

und zusätzlich muss die trainierende Person in der Lage sein, Übungen möglichst praxisnah zu entwerfen 

sowie diese durchzuführen.33 

Methoden im Präsenztraining 

Die Methoden Workshop, Schulungen, Coaching wurden bereits im Kapitel 3.1 bzw. 3.2 erörtert, daher 

wird hier nicht weiter darauf eingegangen. Weitere Methoden im Präsenztraining sind: 

 

31 Vgl. Riegler (2022), Onlinequelle [07.01.2023]. 

32 Vgl. Huth, u. a. (2013), S. 420-421.  

33 Vgl. Sammet/Wolf (2019), S. 65. 
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Begriff Definition 

Distance-, Virtual-

, Tele-Learning 

Die Kommunikation zwischen der lernenden und lehrenden Person findet nicht in 

physischer Präsenz statt, sondern sie wird elektronisch-medial vermittelt, z.B. über 

Videokonferenz.  

Facilitative Tools Sind elektronische Anwendungen, welche in Onlinekursen genutzt werden, z.B. 

Chat-Programme, Mailing-Listen 

Flipped 

Classroom 

Bei diesem Lehrkonzept müssen sich lernende Personen mit vorab zur Verfügung 

gestellten Vorlesung vorbereiten. Im Nachhinein finden dann Diskussionen und 

Übungen statt.  

Forum Eine asynchrone Kommunikationsmöglichkeit bei z.B. Blended-Learning-

Systemen. Die lernenden Personen können Fragen stellen, Beiträge ergänzen, 

Anhänge anfügen, Kommentare abgeben oder auch Diskussionen führen. In den 

meisten Fällen wird das Forum von einem Moderator betreut.  

Hackathon Der Hackathon kommt aus dem Bereich der Programmierung, sowie 

Softwarearbeit. Dabei arbeiten Personen der unterschiedlichsten 

Informationstechnik (IT)-Bereiche in Kleingruppen, an technologischen 

Problemstellungen. Gegen Ende der Veranstaltung werden die erarbeiteten 

Ergebnisse vorgestellt und zeitweise sogar bewertet. Ein Hackathon kann eine 

Dauer von mehreren Stunden bis zu mehreren Tagen haben, wobei eine 

Kombination aus Vorträgen sowie Workshops möglich ist. 

Kaminabend Ein informelles Gespräch, in einem kleinen Kreis, zu einem spezifischen Thema. 

Dabei soll das Zusammentreffen in persönlicher und gemütlicher Atmosphäre 

stattfinden, beispielsweise vor einem Kamin. In vielen Fällen wird auch ein 

hochkarätiger Gast z.B. eine Führungskraft oder ein*eine Experte*in eingeladen. 

Learning on 

Demand 

Je nach Bedarf können die Lehrangebote von der lernenden Person abgerufen 

werden. Es handelt sich in den meisten Fällen um arbeitsplatznahe Lernformen, 

wobei die Lern- und die Bearbeitungssoftware integriert sind.  

Lunch & Learn 

oder Brown Bag 

Meeting 

Dabei handelt es sich um ein informelles Treffen während der Mittagszeit zwischen 

Mitarbeitern*innen. Somit haben sie die Möglichkeit während des Essens über 

bestimmte Themen zu sprechen, oder auch zu diskutieren. Gekennzeichnet ist 

dieser Austausch durch eine gemütliche Atmosphäre. 

Mentoring Hierbei handelt es sich um einen Erfahrungs- und Wissensaustausch zwischen 

einem Mentor und einer lernenden Person. Der Mentor hat einen 

facheinschlägigen Erfahrungsschatz, welchen er mit der lernenden Person teilt, in 

Form von Wissen, Erfahrung oder auch Kontakten. Im Gegensatz zu einem Coach, 

ist ein Mentor nicht einschlägig ausgebildet oder zertifiziert, sondern durch seine 

Erfahrung und Leistung qualifiziert. 
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6 KOMMUNIKATION 

Die Kommunikation stellt bei einem Training einen wesentlichen Faktor dar, der auf Erfolg oder Misserfolg 

basieren kann. Im folgenden Kapitel wird auf jene Kommunikationsmodelle eingegangen, welche einen 

wesentlichen Einfluss auf ein Training haben können.  

6.1 Sender-Empfänger Modell 

Mit dem Sender-Empfänger Modell von Claude E. Shannon und Waren Weaver kann Kommunikation sehr 

schnell abgebildet werden. Den Ursprung hat das genannte Modell in der Informationstheorie der 1940er 

Jahre. Im Zentrum steht nicht die Bedeutung der Botschaft, sondern die Übertragung sowie der Empfang, 

mit dem Ziel die Kommunikation zu optimieren bzw. Störeinflüsse zu vermindern. Shannon und Weaver 

definieren, dass Kommunikation inkl. der Störungen sieben Elemente beinhalten, siehe Abb. 26. Der 

Kommunikationsprozess beginnt bei der Informationsquelle (dem Sender), welcher eine Nachricht mithilfe 

eines Sendegeräts (dem Kodierer) in Form von Signalen übermittelt. Diese Signale werden dann in einem 

spezifischen Kanal übertragen, der wiederum vom Adressaten (dem Empfänger) mittels Empfangsgeräts 

(dem Dekodierer) aufgenommen, sowie entschlüsselt werden. Die Übertragung von Signalen können 

allerdings auch möglichen Störungen z.B. Rauschen oder Hintergrundgeräusche in Seminaren enthalten.50 

 

Abb. 26: Elemente der Kommunikation des Sender-Empfänger Modells, Quelle: Eigene Darstellung. 

Von Trainern wird dieses Modell vielfach zur Beschreibung der Kommunikation verwendet, um die 

Begrifflichkeiten des Kommunikationsprozesses zu definieren. Denn mit Hilfe des Modells, kann ein guter 

Überblick über einzelne Elemente gegeben werden bzw. die verschiedenen Aufgaben, Pflichten etc. der 

Beteiligten am Kommunikationsprozess möglich gemacht werden.51 

 

50 Vgl. Röhner/Schütz (2016), S. 29-31.  

51 Vgl. Schelberger (2011), S. 136. 
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Abb. 27: Kommunikationsquadrat, Quelle: Schulz von Thun Institut für Kommunikation (2000), Onlinequelle [22.09.2022]. 

Durch den starken Anwendungsbezug sowie die Praktikabilität findet dieses Modell besonders in der Praxis 

großen Zuspruch. Es kann auch dazu verwendet werden, das eigene Kommunikationsverhalten kritisch zu 

hinterfragen.54 

Der*Die ideale Trainer*in muss alle vier Ebenen beherrschen. Die Schachinhalte müssen adäquat 

vermittelt werden, dabei darf die notwendige Beziehungsebene nicht vernachlässigt werden und es wird 

Kompetenz vermittelt sowie klare Anweisungen gegeben. Durch die Vernachlässigung einer der vier 

Ebenen können Probleme entstehen, daher gilt es die richtige Balance zu finden.55 

6.3 5 Axiome Watzlawick 

Das Kommunikationsmodell von Paul Watzlawick basiert auf fünf Axiomen und beschäftigt sich mit der 

menschlichen Interaktion.56 Es ist im Gegensatz zum statischen Sender-Empfänger Modell durch Dynamik 

und Interaktivität gekennzeichnet. Zudem verläuft die Kommunikation in diesem Modell kreisförmig, was 

bedeutet, dass nicht nur die Reaktion von sendender und empfangsberechtigter Person bedeutsam sind, 

sondern auch die Rückwirkung derselben.57 

Axiom 1: man kann nicht nicht kommunizieren 

Watzlawick hält in seinem ersten Axiom fest, dass eine Kommunikation nicht nur aus Worten bestehen 

kann, sondern auch aus paralinguistischen Phänomenen wie z.B. Tonfall, Schnelligkeit/Langsamkeit der 

Sprache, Pausen, Lachen etc., aber auch Körperhaltung, Körpersprache usw. Diese fasst er kurz als 

Verhalten jeder Art zusammen, welches vor allem durch eine Eigenschaft gekennzeichnet ist, das 

Verhalten kein Gegenteil hat, kurz, man kann sich nicht nicht verhalten. Als Beispiel kann ein*e Trainer-

Kollege*in in einem überfüllten Warteraum genannt werden, der*die entweder mit geschlossenen Augen 

 

54 Vgl. Röhner/Schütz (2016), S. 23. 

55 Vgl. Schelberger (2011), S. 151. 

56 Vgl. Schelberger (2011), S. 141. 

57 Vgl. Röhner/Schütz (2016), S. 29. 
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6.5.1 Motivation der Generationen 

Um über die Motivation der verschiedenen Generationen sprechen zu können, benötigt es zuvor eine 

Auflistung der Unterschiede zwischen den Generationen, um Klarheit zu bekommen, was die 

unterschiedlichen Gruppen motiviert. In Tab. 4 werden die verschiedensten Merkmale der Generationen 

gegenübergestellt. Die Traditionalisten hatten das Ziel eine Familie zu gründen, ein Eigenheim aufzubauen 

und als Belohnung für ihre harte Arbeit, winkte eine sichere sowie stressfreie Pensionierung. Weil es der 

kulturellen Norm entspricht, sind die Traditionalisten loyal und motiviert im Job. Bei den Babyboomern 

hingegeben ist keine so homogene Gruppe wie bei den Traditionalisten erkennbar. Es ist eher eine 

Generation der Individualisten und der Selbstverwirklicher. Die Motivation bei dieser Gruppe besteht darin, 

einerseits besser und noch mehr zu arbeiten, um eine Jobsicherheit zu gewährleisten und andererseits 

darin mehr Individualität zu leben. Die nächste Generation X bildet die Brücke zwischen der analogen und 

der digitalen Welt. Sie haben erkannt, dass es keine Arbeitsplatzsicherheit mehr gibt und dass ein 

wirtschaftlich befriedigendes Leben nicht mehr garantiert ist. Sie legen wieder mehr Wert auf das 

Familienleben sowie die persönliche Work-Life-Balance. Die Millennials bewegen sich mehr in Richtung 

Selbstbestimmung und Freiheit, bei ihnen ist es so, dass sie mit ihren Arbeitgebern arbeiten und nicht für 

sie. Somit bekommt die intrinsische Motivation einen höheren Stellenwert, was auch die Arbeitgeber 

bemerkt haben und dadurch auch die Rahmenbedingungen anpassen.67 Die Generation Z fängt jetzt erst 

an am Arbeitsmarkt Fuß zu fassen, sie ist die erste Generation die zu 100% als digitale Natives geboren 

wurden. Für sie ist eine klare Trennung von Beruf und Privatem sehr wichtig.68 

 

67 Vgl. Ackermann, u. a. (2020), S. 51-52.  

68 Vgl. Brademann/Piorr (2019), S. 347. 
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Tab. 4: Generationenvergleich, Quelle: Eberhardt (2015), S. 46, Brademann/Piorr (2019), S. 347 (leicht modifiziert). 
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Abb. 29. Zwei-Faktoren Theorie von Herzberg, Quelle: Hungerberg/Wulf (2022), S. 264. 







Gruppendynamik 

59 

Adjouring  

Häufig gibt es diese Phase bei Projektteams, welche gelegentlich zusammenarbeiten. Bei dieser Methode 

der Zusammenarbeit soll darauf geachtet werden, dass eine gute Kooperation in der Gruppe auf einer 

guten Start- und Endphase basiert. Den Gruppenmitgliedern soll mit Hilfe eines Erlebnisses die gute 

Zusammenarbeit in Erinnerung bleiben, und durch eine Reflexion kann auf das erfolgreich Erreichte 

geblickt werden.76  

7.2 Das Teamrollen Modell nach Belbin 

Das Teamrollen Modell wurde vom britischen Psychologen Meredith Belbin in den 1980er Jahren entwickelt 

und wurde seither mehrfach überarbeitet. Das Modell löst sich von der Persönlichkeit sowie dem 

Eigenschaftsparadigma und wechselt zu einem Rollenverständnis, welches einen dynamischen Charakter 

hat. Daher wird es seit Jahrzehnten auch bei der Teamentwicklung eingesetzt. Der Erfolg der Gruppe ist 

demnach nicht abhängig von der fachlichen Kompetenz der einzelnen Gruppenmitglieder, sondern die 

Stärken und Schwächen der einzelnen Persönlichkeitsprofile im Team beeinflussen und stärken sich 

gegenseitig. Belbin hat neun Rollentypen identifiziert, die wenn sie in einem Team zusammenarbeiten, am 

effektivsten sind. So hat zum Beispiel in der Teambildungsphase der Koordinator die wertvolle Aufgabe der 

Führungskraft und später profitiert das Team von den initialen Kräften des Machers. Durch die 

unterschiedlichen Rollentypen ist erkennbar, dass in der Rolle der Führung eine gewisse Dynamik liegt, 

und es nicht sinnvoll ist, wenn zu jeder Zeit die gleiche Rolle die Führung übernimmt. Belbin hat die 

Teamrollen auch in drei Klassen unterteilt, es gibt handlungsorientierte (Tab. 5), kommunikationsorientierte 

(Tab. 6) und wissensbasierte Rollen (Tab. 7). In der Gruppe ist darauf achtzugeben, dass die jeweiligen 

Führungsrollen (Macher und Koordinator) auf jeden Fall besetzt sind.77 

Rolle Beitrag zur Gruppenarbeit Stärken/Schwächen 

Macher 

Drängt die anderen zum Handeln, 

hat den Mut, Hindernisse zu 

überwinden. 

Dynamisch, pragmatisch, 

stressresistent, aber auch 

ungeduldig und provozierend. 

Umsetzer 

Setzt Pläne in die Tat um und 

verfügt über großes 

Organisationstalent. 

Diszipliniert, pflichtbewusst, effektiv, 

aber auch häufig unflexibel und 

eigensinnig. 

Perfektionist 
Kümmert sich um die Details und 

hilft, Fehler zu vermeiden. 
Verliert sich in Details. 

Tab. 5: handlungsorientierte Rollen, Quelle: Becker/Ebert/Pastoors (2018), S. 160 (leicht modifiziert). 

 

76 Vgl. Hofert (2021), S. 132. 

77 Vgl. Becker/Ebert/Pastoors (2018), S. 159-161. 
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Rolle Beitrag zur Gruppenarbeit Stärken/Schwächen 

Koordinator 
Ist der ideale Teamleiter und fördert 

gute Ideen. 

Ruhig, selbstsicher und kontrolliert, 

verfügt aber nur über 

durchschnittliche Fähigkeiten. 

Teamarbeiter 
Fördert die Kommunikation und 

baut Reibungsverluste ab. 

Sensibel, kooperativ, diplomatisch, 

aber selten entscheidungsstark. 

Weichensteller 

Bringt nicht nur neue Ideen ein, 

sondern richtet die Gruppe an den 

Bedürfnissen anderer 

Ansprechpartner aus. 

Enthusiastisch, neugierig, 

kommunikativ, aber verliert schnell 

Interesse und ist zu unkritisch. 

Tab. 6: kommunikationsorientierte Rollen, Quelle: Becker/Ebert/Pastoors (2018), S. 160 (leicht modifiziert). 

Rolle Beitrag zur Gruppenarbeit Stärken/Schwächen 

Erfinder 
Bringt frische Ideen, denkt quer und 

provokant. 

Unorthodox, individualistisch, wirkt 

aber oft abgehoben und ignoriert 

formale Vorgaben. 

Beobachter 

Untersucht alle Vorschläge auf ihre 

Machbarkeit und verliert nie die 

Bodenhaftung. 

Ausdauernd und nüchtern, aber 

wenig inspirierend und motivierend, 

bremst andere schon mal aus. 

Spezialist 
Steuert das benötigte, stets aktuelle 

Fachwissen bei. 

Selbstbezogen und engagiert, verliert 

sich aber oft in technischen Details. 

Tab. 7: wissensbasierte Rollen, Quelle: Becker/Ebert/Pastoors (2018), S. 160 (leicht modifiziert). 

7.3 Rangdynamik Raoul Schindler 

Im Gegensatz zum Rollenmodell von Belbin, beschäftigt sich das Rangdynamikmodell des österreichischen 

Psychotherapeuten Raoul Schindler, mit den Gedanken der Position von Personen in Gruppen. Durch 

dynamische Prozesse entstehen so Machtverteilungen in Gruppen. Schindler hat fünf Positionen in 
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2. Hinsichtlich der Denk- und Handlungsweise 

3. Betreffend des Kommunikationsstils bzw. der Sprache und Körpersprache 

4. Hinsichtlich der Äußerlichkeiten und Besitztum 

Je nach Persönlichkeitstyp des Gesprächspartners wird er der Farbdominanz des Gegenübers eher 

wohlwollend oder kritisch gegenüberstehen. Die wiederum zu potenziellen Konflikten führen können.80 

 

Abb. 31: unterschiedlicher Persönlichkeitstypen (Selbstbild), Quelle: Frieß (2015), S.35. 

In Abb. 31 sind die Charakteristiken des Selbstbilds, wie wir uns selbst sehen und in Abb. 32 die des 

Fremdbilds, wie wir von anderen gesehen werden, dargestellt.81  

 

80 Vgl. Frieß (2015), S. 33-34. 

81 Vgl. Frieß (2015), S. 35-36. 
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8 WANDEL IM BEREICH DES TRAININGS 

Das vorliegende Kapitel soll einen Einblick in die zukünftigen Methoden des betrieblichen Lernens geben. 

Möglichkeiten aufzeigen, wie sich das Lernen in Zukunft wandeln wird, welche Potenziale bei virtuellen 

Bildungsangeboten vorhanden sind und wie die Trends für die Zukunft aussehen. 

8.1 Lernen 2025 

Es wird davon ausgegangen, dass wesentliche Ansätze von MOOC in Zukunft zentrale Strukturelemente 

in der betrieblichen Bildung sein werden. Es werden sich Lernräume vorfinden, die jedem im Unternehmen 

frei zugänglich sind. In diesen werden die Mitarbeiter*Innen mit der Unterstützung des Lernpartners 

Computer eine vielfältige Menge an Lernangeboten vorfinden z.B. Videos, Simulationen etc. In Abb. 33 ist 

dargestellt, wie das Lernen in ferner Zukunft aussehen wird, dabei wir im Folgenden auf die einzelnen 

Bereiche detaillierter eingegangen.82 

 

Abb. 33: Lernen 2025, Quelle: Erpenbeck/Sauter (2013), S.96. 

Kompetenzaufbau: 

Der zukünftige Lernprozess wird durch Learning-by-Doing beim Lösen von herausfordernden aktuellen 

Problemen bestimmt sein. Eine regelmäßige Erfassung der Kompetenzentwicklung, wird für die 

dynamische Anpassung der persönlichen Lernziele eine große Rolle spielen. In Zukunft wird es eine 

integrierte Kompetenzentwicklung geben, welche das informelle sowie das formelle Lernen 

problemorientiert miteinander verbinden wird. Das heißt auch, dass das Lernen auf Vorrat immer mehr an 

 

82 Vgl. Erpenbeck/Sauter (2013), S. 96-100. 
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Phase 2: Wissen, Fähigkeiten und Haltungen trainieren 

Im zweiten Schritt müssen alle Kompetenzen, die durch das Training sowie die Lernförderung gestärkt und 

entwickelt werden müssen, eine Form annehmen, die für die einzelne lernende Person erkennbar und 

nützlich ist. Daher empfiehlt es sich für eine systematische Kompetenzentwicklung sowie eine 

Lernerfolgsmessung ein LMS einzuführen. Damit die Kompetenzentwicklung in eine geeignete und 

bedienungsfreundliche Abfolge gebracht werden kann, müssen maßgeschneiderte Lehrpläne und -pfade 

entwickelt werden. Zusätzlich soll noch genügend Platz geboten werden, um den Lernprozess zu 

personalisieren und gemeinsame Lern- und Arbeitsmethoden zu nutzen. In dieser Phase des Wandels 

spielen die trainierenden Personen im klassischen Sinne noch eine essenzielle Rolle. Da die 

Selbststeuerungskompetenz der lernenden Personen noch nicht ausreichend entwickelt ist, und daher 

externe Expert*Innen für die Erstellung sowie Vorgabe von Lern- und Entwicklungspfaden benötigt werden. 

Die Lernpfade werden auf Lernplattformen bereitgestellt, und werden vorrangig dazu verwendet, um 

mögliche Kompetenzlücken zu schließen bzw. zu überprüfen. Erst nach Erwerb der zukünftigen 

Grundkompetenzen, insbesondere der Fähigkeiten zum selbstorganisierten Lernen, beginnt die nächste 

Phase der Organisationstransformation.  

Phase 3: Transfer und Nachhaltigkeit sichern 

Diese Phase ist dadurch gekennzeichnet, dass die Selbststeuerung gesteigert wird, und die 

Individualisierung des Lernprozesses beginnt. Um das zu erreichen, ist es notwendig, dass in der 

Organisation ein kultureller Wandel angestrebt wird. Hin zu mehr Offenheit, geringere hierarchische 

Strukturen, mehr Eigenverantwortlichkeit und einer Erweiterung des üblichen Lernmanagementsystems 

um Wissens- und Kollaborationssysteme. Durch diese Erweiterung werden die Weitergabe und der 

Austausch von Wissen in der Unternehmung gefördert. Die mitarbeitenden Personen können nun ihren 

Lernprozess eigenverantwortlich selbst organisieren und sind nicht mehr auf Wissensaneignung auf Vorrat 

beschränkt. Nachdem die umsichtigen, kompetenten, lernenden Personen wissen, welches Wissen sie 

wann brauchen und wo es zu finden ist, ist es in dieser Phase wichtig über die Umsetzung eines Learning-

Experience-Systems nachzudenken. Hierbei tun sich neue Möglichkeiten bei der Individualisierung des 

Lernprozesses auf. Auch die Rolle der trainierenden Person wird vom Wandeln betroffen sein, hin zum 

Mentor.  

Phase 4: Wandel leben 

In der vierten Phase hat sich die Organisation dahingehend gewandelt, dass sie nun als nachhaltiger 

souveräner Mitspieler in der digitalen Welt angekommen ist. Die Hierarchien in der Unternehmung wurden 

abgebaut, es wurde ein offenes, vernetztes, agiles und partizipatives System geschaffen und die 

Mitarbeiter*innen sind in der Lage kompetent mit Risiken, Komplexität und Doppeldeutigkeiten umzugehen. 

Aufkommende Probleme werden anforderungsbezogen in selbst gegründeten Teams gelöst werden. Das 

zuvor genannte Learning-Experience-System, wird das datengetriebene personalisierte Lernen 

ermöglichen und auf eine fast unbegrenzte Sammlung von Lerninhalten zurückgreifen.  
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8.3 Potenziale für virtuelle Bildungsangebote 

Im folgenden Abschnitt wird komprimiert auf die Potenziale für virtuelle Bildungsangebote eingegangen.84 

1. Flexibilität hinsichtlich des Orts und der Zeit im Bereich des Lernens und der Lehre 

Durch die Unterstützung von virtuellen Lehr- und Lernformen gewinnen sowohl die lernenden als auch die 

lehrenden Personen neue Freiheitsgrade, hinsichtlich des Ortes und der Zeit. Dadurch kann ein 

berufsbegleitendes Fernlernen leichter durchgeführt werden. Und lehrende Personen können einfacher 

andere Fachexperten*innen in ihre virtuelle Lehre miteinbeziehen. 

Die genannten Freiheitsgrade erfordern aber auch neue Gestaltungsmöglichkeiten. Das Fehlen von fixen 

Lernzeiten kann beispielsweise dazu führen, dass Lernhandlungen aufgeteilt werden oder erst gar nicht 

stattfinden. Zusätzlich wird auch ein virtueller Bildungsraum benötigt, als Kommunikationsplattform mit 

lehrenden sowie mit lernenden Personen, als persönliche Lernumgebung oder mit interaktiven Medien.  

2. Einfachheit und Fülle von Lernressourcen  

Die Einfachheit sowie Fülle an Lernressourcen stellen bei virtuellen Bildungsangeboten einen 

entscheidenden Wandel dar. Durch das Internet haben sich unzählige Möglichkeiten ergeben, um z.B. 

nach Inhalten zu recherchieren, Materialien zu finden oder auch weltweit Kontakte zu schließen. Im Bereich 

der Lehre können Arbeitsmaterialien von lernenden Personen erweitert und als Open Content anderen zur 

Verfügung gestellt werden. Aus diesem Grund stellen die Orientierung, die Recherchetechnik sowie die 

Bewertungskompetenz, wesentliche Grundkenntnisse für die lernenden als auch lehrende Personen dar. 

3. Differenzierung und Spektrum von Lern- und Lehrhandlungen 

Die Differenzierung sowie das Spektrum an virtuellen Lern- und Lehrumgebungen, stellen ein weiteres 

Potenzial dar. Die lernenden Personen haben die Möglichkeit ihre Lernhandlungen individuell anzupassen, 

sie können sich auf ihre Schwerpunkte konzentrieren, ihre eigenen Lernpfade steuern, ihre eigenen 

Lernzeiten festlegen sowie die Reihenfolge der Bearbeitung bestimmen. Für die lehrenden Personen 

bedeutet das, dass sie die lernenden Personen im virtuellen Raum bei ihren Bildungsangeboten betreuen, 

ihnen eine Orientierung geben und sie mit Softwarespezialisten*innen hinsichtlich der Erstellung von 

virtuellen Lerneinheiten kooperieren. 

Diese Art des Lernens, schafft aber auch Unsicherheiten auf beiden Seiten. So müssen die lernenden 

Personen es erst lernen mit diesen Freiheitsgraden sowie mit der damit einhergehenden Wahlmöglichkeit 

umzugehen. Und die lehrenden Personen müssen ihr bisheriges Tätigkeitsfeld entsprechend der neuen 

zusätzlichen Kompetenzen erweitern.  

4. Selbstständigkeit und -organisation des Lernens 

Die zuvor genannten Punkte erfordern die Entwicklung von Fähigkeiten, damit eine Selbstständigkeit sowie 

-organisation beim Lernen möglich wird. Die lernenden Personen müssen ihre individuellen Interessen 

sowie Qualifikationen selbstständig entfalten können. Informationen, die sie aus dem Internet beziehen, 

 

84 Vgl. Arnold/Kilian/Thillosen/Zimmer (2018), S. 51-55.  
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Corona eingependelt. Im Vergleich zum Vorjahr haben Simulationen (45%) und Social Networks (45%) 

einen großen Sprung nach vorne gemacht. Begründet durch das Homeoffice, welches 

Kollaborationsanwendungen wie MS Teams zur essenziellen Kommunikationsplattform mit Kollegen aber 

auch beim Lernen gemacht hat. Nachrichtendienste wie z.B. WhatsApp, Signal etc. haben um die Hälfte 

eingebüßt, da sie nur über reine Kommunikationskanäle verfügen.  

 

Abb. 35: Bedeutung von Anwendungen als Lernform im Unternehmen, Quelle: mmb Institut GmbH (2022), Onlinequelle [17.01.2023]. 

Langfristige Trends 

Die langfristigen Trends, welche Lernformen sich seit 2006 in Unternehmen etabliert haben, sind in Abb. 

36 dargestellt. So ist zu erkennen, dass sich in der Spitzengruppe der Trends wieder eine leichte Umkehr 

aus dem Corona-Jahr 2020 darstellt. Wie im vorherigen Abschnitt bereits erörtert, fallen Lernformate wie 

Blended Learning und Webinare ab, wohingegen Micro Learnings und Erklärfilme an Bedeutung gewinnen. 

Die größten Schwankungen sind bei Sozialen Medien erkennbar, ab 2008 Facebook, LinkedIn, ab 2014 

Twitter und ab 2021 MS Teams. Einen kontinuierlichen Zuwachs haben seit 2012 die immersiven 

Lernformate (VR, AR) zu verzeichnen.  
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Abb. 36: Bedeutung von Anwendungen als Lernform in Unternehmen ab 2006, Quelle: mmb Institut GmbH (2022), Onlinequelle 
[17.01.2023]. 

Dominierender Trend 

Bei der Umfrage wurden auch jene Trends bestimmt, welche in den kommenden drei Jahren das Lernen 

mit digitalen Medien bestimmen werden. Wie in Abb. 37 ersichtlich, logieren E-Collaboration-Dienste wie 

z.B. MS Teams an der Spitze, unverändert gegenüber dem Vorjahr. Mini-Zertifikate (Micro-Credentials) 

werden von drei Viertel der Befragten als attraktive Möglichkeit angesehen, um selbstbestimmt und 

informell zu lernen. Dieses Ergebnis spiegelt die Entwicklung hin zum eigenverantwortlichen Lernen 

parallelen zur Arbeit wider. Eine Mehrzahl der Expert*innen sind der Meinung, dass in Zukunft OER (Open-

Education-Ressources) Angebote an Bedeutung gewinnen werden. 54% der befragten Personen sehen 

einen Verdrängungseffekt von Präsenz- sowie informellen Lernformaten durch virtuelle Formate als 

möglich. Bei der Umfrage, ob menschliche Lehrende, Trainer*Innen durch künstliche Intelligenz abgelöst 

bzw. ersetzt werden könnten, fällt die Zustimmung eher gering aus.  

 

Abb. 37: Allgemeine Trends im Corporate Learning, Quelle: mmb Institut GmbH (2022), Onlinequelle [17.01.2023]. 
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9 ERFOLGSBAUSTEINE FÜR EIN ZUKUNFTSSICHERES TRAINING 

Zusammenfassend kann nach der theoretischen Erhebung festgehalten werden, dass für ein 

zukunftssicheres Training mehrere Faktoren notwendig bzw. zu berücksichtigen sind.  

Die betriebliche Aus- und Weiterbildung wird in den kommenden Jahren einen starken Wandel durchlaufen. 

Das Lernen wird immer mehr mit der Arbeit verschmelzen und ist Lernen als Teil der Arbeit zu sehen. Das 

Lernen und Anwenden werden im Vergleich zu Lernen auf Vorrat in den Vordergrund rücken. Tendenziell 

ist davon auszugehen, dass im Jahr 2025 bereits 63% der Lehrmittel in digitaler Form transportiert werden.  

Aus diesem Grund wird es immer wichtiger werden, dass sich Unternehmen schneller und innovativer an 

Veränderungen anpassen. Zusätzlich  werden Führungskräfte lernen müssen, dass das Lernen ihrer 

Mitarbeiter*innen zu mehr Kreativität, Flexibilität und Innovation führen kann. Durch die Veränderung ihrer 

Tätigkeiten, wird der Bedarf nach Weiterbildung immer weiter steigen.  Dieser Bedarf kann nicht mehr nur 

durch Präsenzunterricht gedeckt werden. Um deutlich mehr Personen rasch und nachhaltiger ausbilden zu 

können bedarf es digitaler Lehre und Methoden. Educational Technologies werden sich immer mehr 

durchsetzen. Anstatt physisch vor Ort zu sein, z.B. an einem Prüfstand, werden wir durch Virtual Reality 

die notwendigen Anwendungsumgebung virtuell erleben. 

Auch die Tätigkeiten eines*einer Trainers*in werden sich maßgeblich und nachhaltig verändern. In 

Präsenztrainings wird er*sie immer näher an die lernende Person heranrücken. Die Interaktionen werden 

immer intensiver und das Training dadurch prozessorientierter. Damit einhergehend ist die trainierende 

Person mit höheren Anforderungen hinsichtlich des Inhalts, der Didaktik und der Gruppendynamik 

konfrontiert. Durch den Wandel in den kommenden Jahren hin zu mehr Digitalisierung, wird sich die Rolle 

des*der Trainer*in immer mehr in Richtung agile*r Lernbegleiter*in ändern. Auch die Kommunikation mit 

den Teilnehmern*innen wird nicht mehr unmittelbar, sondern immer mehr über den Einsatz von 

Technologien z.B. Kollaborationssoftware geschehen. Der*Die Trainer*in wird sich dahingehend auch 

weiterbilden müssen. Das betrifft einerseits seine*ihre Medien- und Technikkompetenzen für die 

Anwendungen und andererseits müssen (Lern-)Coaching-Kompetenzen, schriftliche Kommunikation etc. 

auf- bzw. ausgebaut werden. Der*Die Lernbegleiter*in hat durch diesen Aufbau an Kompetenzen eine 

große Auswahl an Methoden, auf die er*sie zurückgreifen kann, um das Lernen in Zukunft zu ermöglichen 

und zu begleiten.86 

Ein weiterer wesentlicher Einflussfaktor für ein zukunftssicheres Training, ist die Motivation. Wie in vielen 

anderen Bereichen sind auch beim Wissenstransfer Menschen genau dann motiviert, wenn sie etwas für 

sie positives und Sinnvolles tun können. Beim Wissenstransfer gibt es drei Bereiche, die einen 

wesentlichen Einfluss auf die Motivation ausüben: Sinnerfüllung, Selbstbestimmung und Perfektionierung. 

Abschließen kann festgehalten werden, dass sich Lernen immer mehr in Richtung selbstverantwortliches 

Lernen entwickeln wird. Die Mitarbeiter*innen können somit selbst über ihre Lernentwicklung entscheiden. 

Damit einhergehend eröffnet sich die Möglichkeit und die Freude darüber, selbst zu beurteilen, wann, wie 

und wo gelernt werden soll. Durch den Einsatz der digitalen Medien geht das Lernen auch schneller, da 

 

86 Vgl. Sammet/Wolf (2019), S. 125-129. 
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sie an keine fixen Termine gebunden sind. Zusätzlich kann das kooperative Lernen und die gemeinsame 

Problemlösung zu einem größeren Lernerfolg führen.  

 

Abb. 38: Bausteine für ein zukunftssicheres Training, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Abb. 40: Hard- und Software für ein Remote Training (Trainer*Innen Betrachtung), Quelle: Eigene Darstellung. 
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15 LESSONS LEARNED AUS WORKSHOPS 

Die Workshops haben in vielerlei Hinsicht gezeigt, wie wichtig es ist, die Meinung anderer einzuholen bzw. 

sich mit anderen auszutauschen.  

Der erste Workshop, erstellen der Customer Journey, hat gezeigt, wie wichtig es ist, dass eine gemischte 

Gruppe mit unterschiedlichster Erfahrung für die Entwicklung herangezogen wird. So konnten Kollegen 

durch ihre eigene Erfahrung die Personas rasch beschreiben und definiert. Und  andere Kollegen bekamen 

einen direkten Einblick, was die Persona ausmacht und welche Gefühle sie empfindet. Bei der Sammlung 

der Touchpoints gab es viel Diskussionspotential. Viele Punkte wurden wieder verworfen, da sie als nicht 

relevant für das Unternehmen angesehen wurden. Es konnten aber auch neue identifiziert werden, welchen 

in Zukunft mehr Beachtung geschenkt werden muss. Bei der abschließenden Erstellung der Customer 

Journey Map ist aufgefallen, dass es den Kollegen sehr viel Spaß gemacht hat, sich dem Thema Training 

von einer anderen Seite  zu nähern.  

Die Verifikation der Customer Journey Map war dahingehend interessant, das ich als Trainerin einen 

Perspektivenwechseln hin zum Teilnehmer erleben durfte. Bei der Erhebung ihrer Persona bekam ich 

persönliche Einblicke in ihre bisherige Laufbahn und Ausblicke auf all die Ziele die sie in Zukunft erreichen 

wollen. Durch die Diskussion mit den unterschiedlichen Personas konnte ich in weiterer Folge 

Schwachstellen ausfindig machen, welchen bisher wenig Beachtung gegeben wurde. Dies betrifft 

hauptsächlich die Customer Journey Map. So muss in Zukunft die Verfügbarkeit von Trainings besser 

visualisiert (Ampelschaltung) und übersichtlicher gestaltet werden (Trainingskatalog). Auch das zweite 

Online-Feedback sollte kritisch hinterfragt werden. Hierbei könnte eine MS-Teams Umfrage, welche mit 

dem persönlichen Feedback gekoppelt wird, einen Lösungsansatz darstellen.  

Mit den Kollegen der Trainingsorganisation konnten aus einer Vielzahl an Kriterien jene Kriterien identifiziert 

werden, die einen wesentlichen Einfluss auf das Training haben. In der Diskussion wurden die Kriterien 

ausgiebig besprochen und schlussendlich jene, die für das AVL Skills Center relevant sind, ausgewählt. 

Bei der Gewichtung der Kriterien gab es eingangs stark unterschiedliche Meinungen in der Gruppe. Jedoch 

konnte nach ausgiebiger Diskussion der Standpunkte  eine gemeinsame Gewichtung definiert werden. Die 

subjektive Bewertung der Lehrmethoden haben die Kollegen der Trainingsorganisation als sehr interessant 

empfunden. Das visuelle Ergebnis wurde im Nachgang entsprechend diskutiert und für gut empfunden.  

Im abschließenden Workshop wurden die Trainerkollegen auf den aktuellen Stand der betrieblichen Aus- 

und Weiterbildung gebracht. Sie haben den theoretischen Hintergrund als sehr informativ und hilfreich 

empfunden. Geplanterweise gab es auch vielfach die Möglichkeit, den eigenen Standpunkt darzulegen und 

darüber zu diskutieren, welche Möglichkeit in Zukunft für das AVL Skills Center in Betracht gezogen werden 

kann. Zusätzlich zum theoretischen Teil, wurden auch praktische Übungen in MS Teams und an der 

vorhandenen technischen Infrastruktur für das Remote Training durchgeführt. In weiterer Folge wurden 

auch Werkzeuge für eine erfolgreiche Wissenstransfer-Methodik-Rückmeldung ausgetestet damit diese 

gewährleistet werden kann. Die Kollegen haben diesen Workshop als sehr positiv empfunden und sind 

über die Möglichkeiten durch MS Teams und wie man diese Werkzeuge effektiv einsetzten kann sehr 

positiv gestimmt. Den Abschluss dieses Workshops bildete die Verifikation der 9-Felder-Matrix. Die Trainer 
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konnten so ihre persönliche Erfahrung aus Präsenz- und Remotetrainings, sowie das neu gelernte Wissen 

aus dem Workshop in die subjektive Bewertung einfließen lassen.  

Die Workshops mit den unterschiedlichsten Personengruppen haben gezeigt, dass es jeweils viel Potential 

nach oben gibt. Erfahrungen, die in der Vergangenheit gesammelt wurde, müssen weiterentwickelt und 

verbessert werden. Es muss mehr in Richtung Educational Technologies investiert und ausgebaut werden. 

Durch diese neuen Methoden können Grundlagenschulungen für Einsteiger in die virtuelle Welt verlagert 

werden und die Trainer*innen als Experten*innen können sich auf spezialisiertere Schulungen 

konzentrieren und diese entsprechend für Präsenztrainings weiterentwickeln.  
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Hörerschaft vermittelt werden. Wenn es um Handlungswissen geht, ist und bleibt das Präsenztraining, aus 

aktueller Sicht, die richtige Methode. Die Teilnehmer*innen können das gelernte Wissen direkt durch 

Übungen oder Fallbeispiele anwenden. Der*Die Experte*in ist vor Ort, und kann bei Bedarf noch 

vertiefender auf die Materie eingehen, was bei E-Learning nicht der Fall ist. Der*Die Trainer*in hat dadurch 

die Möglichkeit sich auf spezialisiertere Trainings konzentrieren zu können. 

Eine weitere Methode, welche nicht außer Acht gelassen werden darf, ist das Blended Learning. Bei dieser 

Methode werden unterschiedliche Methoden miteinander verzahnt. Der Vorteil dabei ist, dass das Arbeiten 

und Lernen inhaltlich wie zeitlich näher zusammenrücken. Das Modell des Experimental Learning 

beschreibt das Lernen als Vollziehen von sogenannten Lernschleifen. Im Vergleich dazu treten bei 

Präsenztrainings zwei bis drei solcher Lernschleifen auf und bei Blended-Learning-Arrangements deutlich 

mehr. Bei der Erstellung solcher Arrangements muss darauf geachtet werden, dass auf eine methodische 

Verzahnung der Lehrmethoden geachtet wird.  

Auf der Basis von Remote-Trainings ergibt sich, dass die Dauer der einzelnen Blöcke auf maximal vier 

Stunden (Erfahrungswert) anberaumt wird. Denn die Teilnehmer*innen sind während des Remotetrainings 

einer Vielzahl von Einflussfaktoren ausgesetzt, die in der Präsenz nicht auftreten können. Außerdem hat 

der Trainer im Präsenztraining das direkte Feedback durch Mimik und Gestik, und kann daher einschätzten, 

wann eine Pause notwendig ist. Diese Feedbackschleife fehlt bei Remotetrainings komplett. Eine weitere 

Empfehlung aus der Untersuchung ist, dass unterschiedliche Werkzeuge gezielt bei Remote-Trainings 

eingesetzt werden, um einerseits Abwechslung zu bieten und andererseits ideal unterstützend wirken 

können. So bilden Umfragen über QR-Codes eine gute Möglichkeit die Teilnehmer*innen wieder aktiver in 

das Training einbinden und durch gemeinsame Whiteboards kann die Gruppendynamik und der Austausch 

der teilnehmenden Personen verbessert werden.  

Diese Ergebnisse wurden durch die Bewertung und Adaption in Workshops mehrfach bestätigt. 

Ausblick 

Im Hinblick auf den Wandel in der betrieblichen Weiterbildung ist es für den langfristigen Erfolg essenziell 

sich Ziele zu setzten. In einem Umsetzungszeitraum von drei bis fünf Jahren ist es möglich, im 

Unternehmen einen Wandel in der betrieblichen Weiterbildung durchzubringen. Die mehrfach 

beschriebene geforderte Agilität, motiviert durch die Situation der Pandemie, bietet eine Chance die 

betriebliche Bildung zu modernisieren und an die Anforderungen einer neuen Zeit anzupassen. Die Risiken 

sollten dabei jedoch minimiert und die Methodik der Implementierung adaptierbar gestaltet sein, um immer 

den entscheidenden Vorteil durch neue Technologien und Methoden nutzen zu können. 

Dafür soll diese Arbeit eine Grundlage liefern, um strategische Entscheidungen der Vergangenheit zu 

bewerten und daraus zukünftige Handlungen ableiten zu können.  

Abschließend soll hier auf die Wichtigkeit von Wissen und dessen Weitergabe in unserer Gesellschaft 

hingewiesen werden. Speziell in einer immer schneller werdenden Zeit mit der Flut an Informationen 

umgehen zu können birgt große Herausforderungen für den Wissenstransfer und aller damit verbundenen 

Disziplinen.  
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Entscheidung über den Trainingsbesuch 

Das angeforderte Training wird vom 
Vorgesetzten genehmigt. 

Genehmigte Training wird im nächsten Schritt 
gebucht. 

Durchführung 

Details zum Training werden bekannt gegeben, 
dies beinhaltet Ort/Zeit eventuell weitere 
Informationen. 

Optional: 

Bei einem Remote Training werden noch Teams 
bzw. Webex-Einladungen ausgeschickt. i 

Ausführung & Bewahrung 

Besuch des Trainings findet statt. 

Während des Trainings findet ein Austausch mit 
anderen Teilnehmern statt. 

Nach dem Training wird ein Feedback 
abgegeben. 

Es werden weiterührende Informationen 
mitgeteilt. zB. wo Dokumente zu finden sind, 
Ansprechpartner etc. 

Die Bedürfnisse des Marktes erfordern, dass 
weitere Trainings besucht werden. 

Ich gebe Weiterempfehlungen an meine 
Kollegen weiter, für das besuchte Training. 



Erhebung für Customer Journey im 
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Entscheidung über den Trainingsbesuch 

Das angeforderte Training wird vom 
Vorgesetzten genehmigt. 

Genehmigte Training wird im nächsten Schritt 
gebucht.  

Durchführung 

Details zum Training werden bekannt gegeben, 
dies beinhaltet Ort/Zeit eventuell weitere 
Informationen. 

Optional: 

Bei einem Remote Training werden noch Teams 
bzw. Webex-Einladungen ausgeschickt. 

Ausführung & Bewahrung 

Besuch des Trainings findet statt. 

Während des Trainings findet ein Austausch mit 
anderen Teilnehmern statt. 

Nach dem Training wird ein Feedback 
abgegeben. 

Es werden weiterührende Informationen 
mitgeteilt. zB. wo Dokumente zu finden sind, 
Ansprechpartner etc. 

Die Bedürfnisse des Marktes erfordern, dass 
weitere Trainings besucht werden. 

Ich gebe Weiterempfehlungen an meine 
Kollegen weiter, für das besuchte Training. 



Zur Person: 

Demographische Daten 

Alter 

Geschlecht: 

Bildungshintergrund 

Welchen Abschluss 
haben Sie? 

Welche Schule haben 
Sie besucht? 

Haben Sie studiert, 
wenn ja, was? 

Karrierepfad 

Berufsbezeichnung 

Was sind Ihre 
Aufgaben? 

Wie sieht Ihre 
Arbeitsumgebung aus? 

Ziele im Job: 

Herausforderungen 

Was sind Ihre größten 
Herausforderungen? 





Entscheidung über den Trainingsbesuch 

Das angeforderte Training wird vom 
Vorgesetzten genehmigt. 

Genehmigte Training wird im nächsten Schritt 
gebucht. 

Durchführung 

Details zum Training werden bekannt gegeben, 
dies beinhaltet Ort/Zeit eventuell weitere 
Informationen. 

Optional: 

Bei einem Remote Training werden noch Teams 
bzw. Webex-Einladungen ausgeschickt. 

Ausführung & Bewahrung 

Besuch des Trainings findet statt. 

Während des Trainings findet ein Austausch mit 
anderen Teilnehmern statt. 

Nach dem Training wird ein Feedback 
abgegeben. 

Es werden weiterührende Informationen 
mitgeteilt. zB. wo Dokumente zu finden sind, 
Ansprechpartner etc. 

Die Bedürfnisse des Marktes erfordern, dass 
weitere Trainings besucht werden. 

Ich gebe Weiterempfehlungen an meine 
Kollegen weiter, für das besuchte Training. 
















