
verpufft. In Zahlen gesprochen 
verbrennen so Jahr für Jahr rund 
30 Milliarden Euro.

Die 70-20-10-Formel
Unternehmen, die die Effektivität 
der Weiterbildungsmaßnahmen 
ihrer Mitarbeiter erhöhen möch-
ten, gibt die 70-20-10-Formel eine 
hervorragende Orientierung. Sie 
besagt, dass rund 10 Prozent Er-
kenntnisgewinn im Seminar/Trai-
ning erfolgen, 20 Prozent im Aus-
tausch und Dialog mit anderen 
(Kollegen, Mitarbeitern, Trainern 
und besonders mit der eigenen 
Führungskraft) und 70 Prozent des 
Erkenntnisgewinns bei der Bewäl-
tigung von eigenen Aufgaben ent-
stehen. Es ist heute auch bekannt, 
dass kurze, gut arrangierte Lern-
konzepte, die die digitale und die 
analoge Welt kombinieren, wir-
kungsvoller sind als mehrtägige, 
wissensbasierte Präsenzschulun-
gen, bei denen auf Vorrat gelernt 
wird und nicht in dem Moment, 
in dem das Wissen gebraucht wird.

Die Münchner Bank hat dies be-
rücksichtigt, als es darum ging, ein 

3
3,5 Milliarden Euro haben 
deutsche Unternehmen im 
Jahr 2016 in die Weiterbil-
dung ihrer Mitarbeiter in-

vestiert. Im Durchschnitt waren 
das pro Mitarbeiter 1.067 Euro 
und 17,3 Stunden pro Jahr (Quel-
le: Neunte IW Weiterbildungser-
hebung, IW Köln – wird alle drei 
Jahre durchgeführt). Die Kosten 
der Personalabteilung, der vertre-
tenden Kollegen und der im Ideal-
fall betreuenden Führungskraft 

sind dabei noch nicht berücksich-
tigt.

Gerade in der Bankenbranche 
wird sich angesichts von Regula-
torik, sich änderndem Kunden- 
und Kaufverhalten, verschärftem 
Wettbewerb und Digitalisierung 
der finanzielle und vor allem auch 
zeitliche Aufwand noch erhöhen. 
Der Fachkräftemangel verschärft 
die Situation: Erste Banken stellen 
heute branchenfremde Mitarbei-
ter ein und müssen sie aus- und 
weiterbilden.

Diese hohen Investitionen soll-
ten sich lohnen. Und doch sind vie-
le Entscheider in den Banken un-
zufrieden mit dem Ergebnis der 
Maßnahmen, weil sie keine kon-
kreten Verbesserungen feststellen 
können. Das liegt überwiegend an 
der vorherrschenden Weiterbil-
dungsform der klassischen Prä-
senztrainings und -workshops, die 
nachweislich an ihre Grenzen 
stoßen. Studien belegen, dass nur 
10 Prozent der Seminar- und Trai-
ningsinhalte überhaupt in den All-
tag integriert werden und Anwen-
dung in der Praxis finden. Der Rest 

Blended Learning

Schritt in eine neue 
Lernkultur
Die Münchner Bank nutzt ein Blended-Learning-Konzept, das auf die Veränderungen 

in der Lern- und Arbeitswelt antwortet. Die bayrische Primärbank versucht über die-

se neue Art des Lernens die Chancen der Digitalisierung sinnvoll in Einklang zu bringen 

mit den Stärken der klassischen Weiterbildung über persönliche Kompetenzvermittlung.

Andrea Summer und Claudia Wöhrle

Andrea Summer ist Trainerin und Inhaberin 
der Andrea Summer High Performance 
Schmiede.

E-Mail: a.summer@andrea-summer.de

Claudia Wöhrle ist Personalentwicklerin bei 
der Münchner Bank eG.

E-Mail: claudia.woehrle@muenchner-bank.de
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neues, ganzheitliches Führungs-
kräfteentwicklungskonzept auf-
zusetzen. Anlass hierfür war die 
Erkenntnis, dass die Führungskräf-
te für die Bewältigung alltäglicher 
Führungssituationen besseres 
Handwerkszeug brauchten. Auch 
ging es darum, die Unternehmens-
werte aus einem gemeinsamen 
Verständnis heraus noch einheit-
licher und konsequenter zu leben 
und weiterzugeben. Ein Blended-
Learning-Konzept löste die bishe-
rigen, oft fünftägigen Präsenzse-
minare ab. Blended Learning heißt 
vermischtes Lernen. Es kombiniert 
das Beste aus zwei Welten mit
einander, nämlich Elemente aus 
dem E-Learning mit Elementen 
aus Präsenztraining und vor allem 
einer individuellen persönlichen 
Begleitung.

Dabei werden die Chancen der 
Digitalisierung sinnvoll genutzt, 
ohne in unproduktiven und teu-
ren Aktionismus zu verfallen – ein 
Phänomen, das gerade im Weiter-
bildungsbereich zu beobachten 
ist: Unternehmen erliegen dem 
Reiz digitaler Tools, ohne dabei 
die Zielgruppe und den gewünsch-
ten Output im Fokus zu haben. 

Das führt dann zu nicht ineinan-
dergreifenden Einzelelementen, 
die nur unzureichend genutzt 
werden oder keinen Erfolg brin-
gen.

Stärken digitalen Lernens im 
Konzept des Blended Learning
Sinnvoll eingesetzt führen die di-
gitalen Bausteine in der Personal-
entwicklung dazu, dass die Mit-
arbeiter über einen längeren Zeit-
raum regelmäßig kleine Zeitein-
heiten investieren, um sich weiter-
zubilden. Für die Bearbeitung der 
Lernbausteine können sie auch 
«unproduktive» und Randzeiten 
nutzen. Lernen kann weitgehend 
zeit- und ortsunabhängig stattfin-
den.

Es ist ein klarer Vorteil, dass Mit-
arbeiter die Lernzeiten sehr flexi-
bel auswählen können, die ihnen 
liegen, die in ihre Arbeitsabläufe 
passen oder die einen aktuellen 
Praxisbezug haben. Und diese 
Form des Lernens entspricht auch 
viel mehr den Lernerfahrungen 
der heutigen Generation, für die 
digitale Informationsbeschaffung 
und Lernen im Netz Selbstver-
ständlichkeiten sind.

Voraussetzung dafür ist natür-
lich ein Umdenken der Führungs-
kräfte: Das Studium eines Lernvi-
deos am Arbeitsplatz, die Bearbei-
tung einer Aufgabe oder der Aus-
tausch mit Kollegen –, das alles ge-
hört auch zur Arbeitszeit.

Mehr als Web-based-Training
Blended Learning ist eine Weiter-
entwicklung der in vielen Unter-
nehmen in den vergangenen 
Jahren eingeführten Web-based-
Trainings oder E-Learning-Pro-
gramme, bei denen die Mitarbei-
ter zeit- und ortsunabhängig Zu-
griff auf eine Lernplattform erhal-
ten und dort Übungen und Auf-
gaben bearbeiten. Dieses Angebot 
stößt vor allem bei der Vermitt-
lung von praktischen oder sozia-
len Fähigkeiten an Grenzen.

Viele Lernende möchten nicht 
auf einen persönlichen Ansprech-
partner verzichten, und das ist der 
entscheidende Zusatznutzen bei 
Blended Learnings, die Präsenz-
veranstaltungen und Onlinebe-
standteile kombinieren. So haben 
die Teilnehmer nicht nur einen 
schnell erreichbaren Trainer. Sie 
können auch untereinander Netz-

Abb.1: Blended-Learning-Bausteine (1/3)
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Start in die 
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0,5 Tage

Digital 
(Lernplattform)

(Ich als) Führungskraft

14 Tage
(Bearbeitungszeit)

Persönlich/Digital
(Live-online)

Reflexion mit 
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pro TN 
1 Stunde

Transfer-
baustein

Transfer-
baustein

8 Tage

Persönlich/Digital
(Live-online)

Erfahrungsaus-
tausch Gruppe

1,5 Stunden

Digital 
(Lernplattform)

Kommunikation

21 Tage
(Bearbeitungszeit)

„why“ klären

Ablauf und  
Organisatorisches

Spielregeln des 
Miteinanders

persönliches 
Führungs- 
verständnis

Rolle, Haltung und 
Verantwortlichkeiten als 
Führungskraft

die Führungsleitlinien mit 
Leben füllen

Selbstorganisation der 
Führungskraft

erster individuell 
abgestimmter 
Handlungsplan mit 
ersten Aufgaben für 
die Umsetzung in der 
Praxis

„Kommunikation ist alles 
und ohne Kommunikation 
ist alles nichts“

Klarheit in den Botschaften

vielfältige  
Mitarbeitergespräche – 
differenziertes Vorgehen

Hürden und Stolpersteine 
bei der Kommunikation im 
Team

Vor- und  
Nachbereitung 
von Mitarbeiter-
gesprächen

kollegiale 
Beratung

Best Practice

„professionelle  
Nähe bei  
persönlicher 
Distanz“ – in der  
Praxis oft heraus-
fordernd

Trainer betreut während der gesamten Zeit die Teilnehmer und den Lernpfad und steht für Rückfragen und individuellen Austausch  
zur Verfügung.
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Drei Säulen: Lernplattform, 
Präsenz und Transfer
Wie die Abbildungen 1 bis 3 zei-
gen, können und sollen sich die 
Teilnehmer den theoretischen In-
put über die Lernplattform indivi-
duell aneignen, immer dann, 
wenn es ihnen in den Arbeits- und 
Tagesablauf passt. Dazu haben sie 
jeweils zwei bis drei Wochen Zeit, 
denn ein Ziel des Angebots ist es, 
dass die Umsetzungsunterstüt-
zung des jeweiligen Mitarbeiters 
gut in den Alltag integriert ist, mit 
kleinen „leicht verdaulichen“ Zeit-
einheiten sowohl für den Mit-
arbeiter als auch die Führungs-
kraft. Die Teilnehmer können in-
nerhalb der einzelnen Lerneinhei-
ten kommentieren und Fragen 
stellen, die der Trainer/die Traine-
rin ebenfalls online beantworten 
kann. Er beziehungsweise sie kom-
mentiert bei Bedarf auch die von 
den Teilnehmern eingegebenen 
Antworten.

Weiter beinhaltet die Lernplatt-
form eine Fülle an Zusatzangebo-
ten, etwa eine Toolbox, Hinter-
grundwissen oder Praxisbeispiele, 
die wiederum zu Diskussionen und 
Reflexionen anregen sollen. Die-

werken – „social learning“ in On-
linelerngruppen und -foren – und 
sich gegenseitig zum Lernen mo-
tivieren. Das Lernen wird persön-
licher und greifbarer als in web-
based-Trainings.

Der Trainer kann in den Prä-
senztrainings, aber auch während 
der digitalen Lernphasen die Teil-
nehmer unterstützen, coachen 
und Fragen beantworten. Aller-
dings sind eine individuell auf das 
Unternehmen, die Lernziele und 
angestrebten Lernergebnisse aus-
gerichtete Konzeption und Gestal-
tung grundlegende Voraussetzun-
gen für den Erfolg des Blended Le-
arning.

Von der Bedarfserkennung 
zum Piloten
Den Impuls für die Einführung des 
neuen Weiterbildungskonzeptes 
setzte im Falle der Münchner 
Bank die Leiterin Privatkunden/
Gewerbekunden/Heilberufe, die 
den Bedarf ihrer Führungskräfte 
nach geeignetem, situativ ein-
setzbarem Handwerkszeug für 
unterschiedliche Führungssitua-
tionen erkannte und adressierte. 
Nach Analyse der verschiedenen 

Möglichkeiten und unter Einbe-
ziehung der Anforderungen und 
Herausforderungen fokussierten 
sich die Kollegen der Personalent-
wicklung auf das Angebot eines 
digitalen Lernpfads für vertriebs-
orientierte Führung, das in der 
Umsetzung auf Führungskräfte 
des Middle- und Backoffice erwei-
tert wurde. Das Konzept setzt sich 
aus einer auf sechs Monate ange-
legten Abfolge von digitalem Ein-
zellernen auf einer Lernplatt-
form, Präsenzterminen, persönli-
chen Reflexionseinheiten und 
Transferbausteinen zusammen 
(siehe Abbildungen 1 bis 3).

Für den Piloten der Münchner 
Bank wurde jede Einheit auf die 
individuellen Anforderungen des 
Hauses angepasst, andere gestri-
chen oder neu konzipiert. So flos-
sen etwa die unternehmenskul-
turellen Werte und Führungsleit-
linien in den Lernplattformbau-
stein «Ich als Führungskraft» ein, 
in dem sich jeder Teilnehmer mit 
seinem Führungsverständnis und 
den unternehmenskulturellen 
Anforderungen an Führung in  
der Münchner Bank auseinander-
setzt.

Abb.2: Blended-Learning-Bausteine (2/3)
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Trainer betreut während der gesamten Zeit die Teilnehmer und den Lernpfad und steht für Rückfragen und individuellen Austausch  
zur Verfügung.
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se gut gefüllte Methodenkiste lie-
fert das Handwerkszeug, das die 
Führungskräfte benötigen, um 
sich der verschiedenen Rollen be-
wusst zu werden und ihre Selbst-
organisation so zu verbessern, dass 
sie ihre Mitarbeiter individuell för-
dern können.

Die digitalen Lerneinheiten 
werden von sehr kurzen, halb- bis 
maximal eintägigen Präsenztermi-
nen unterbrochen. Das ist zum 
einen eine gemeinsame Kick-off-
Veranstaltung zum Kennenlernen 
des Trainers/der Trainerin, der Füh-
rungskollegen und des Lernkon-
zepts. Das sind aber auch Vier-Au-
gen-Web-Konferenzen zwischen 
Teilnehmer und Trainer zur Refle-
xion oder einstündige Erfahrungs-
austausch-Webinare in der Ge-
samtgruppe. Ebenfalls in die Ka-
tegorie „Persönliches Training“ 
gehören die Praxisbegleitungen 
durch den Trainer, bei denen letz-
terer reale Mitarbeitergespräche-/ 
oder Teamgespräche beobachtet 

und mit der Führungskraft analy-
siert.

Eine zentrale Bedeutung haben 
die Transferbausteine: Hier be-
arbeiten die Führungskräfte Übun-
gen aus dem eigenen Arbeits- und 
Praxisumfeld, die auffordern, di-
rekt umzusetzen und einen eige-
nen Weg zu finden. Dieser Baustein 
unterstreicht noch einmal, dass es 
nicht nur um Wissensvermittlung 
geht, sondern auch und vor allem 
darum, sich über die einzelnen 
Lernbausteine einen eigenen Weg 
und eine eigene Vorgehensweise 
zu erarbeiten. Diese Fertigkeiten 

„ Der Blended-Learning-Pilot zur Führungskräfte-
entwicklung ist der erste Schritt auf dem Weg in 
eine neue Lernkultur. “
Moritz Stigler, Leiter Unternehmensstrategie/-kultur 
Münchner Bank eG

und Kompetenzen entwickeln sich 
erst allmählich, sie brauchen Zeit 
und auch kompetente Begleitung.

Blended Learning fördert 
Selbststeuerung
Das Teilnehmerfeedback auf die 
Pilotdurchführung war überaus 
positiv. Besonders honorierten die 
Führungskräfte, dass das Lernen 
nicht über einen mehrtägigen 
Zeitraum, sondern sehr punktuell, 
flexibel und überwiegend selbst-
gesteuert erfolgt. Sie schätzten die 
Praxisnähe und auch die jederzei-
tige Rückgriffmöglichkeit auf den 
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Trainer, die ein individuelles Coa-
ching in persönlichen Führungs-
fragen oder in herausfordernden 
Situationen ermöglicht. Als Stärke 
wird auch die Wiederholbarkeit 
einzelner Lernbausteine und die 
Zugriffsmöglichkeit auf Toolboxen 
und Literaturtipps gesehen. Sehr 
gut wurde auch das im Tool inte-
grierte „social learning“, die 
gegenseitige Unterstützung und 
der Erfahrungsaustausch inner-
halb der Gruppe über die Lern-
plattform angenommen.

Natürlich ist die Einführung 
eines solchen Lernkonzeptes nicht 
ohne Herausforderungen. Hier 
wird kein Web-based-Training an-
geboten, das man einfach durch-
klickt, um ein Zertifikat zu erhal-
ten. Tatsächlich geht es um die 
Entwicklung einer neuen Lernkul-
tur im Unternehmen. Damit ver-
bunden sind recht hohe Anforde-
rungen an die Selbststeuerung der 
Teilnehmer. Die Münchner Bank 
nimmt diese Herausforderung als 
Chance: Selbststeuerung wird in 
der heutigen Arbeitswelt immer 
wichtiger, Blended Learning for-
dert und fördert diese Kompe-
tenz.

Das gewählte Konzept steht 
und fällt mit einem Trainer, der 
die digitale Lernwelt aktiv und 
offensiv begleitet, immer wieder 

Abb.3: Blended-Learning-Bausteine (3/3)
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Trainer betreut während der gesamten Zeit die Teilnehmer und den Lernpfad und steht für 
Rückfragen und individuellen Austausch zur Verfügung.

Der Lernpfad ist auf einen Zeitraum von  
sechs Monaten geplant. Je nach Lern-
geschwindigkeit der Gruppe kann sich 
der Zeitraum verkürzen. 

Sollte aufgrund der Lerngeschwindigkeit 
eine Verlängerung notwendig sein, wird 
dies mit dem Auftraggeber abgestimmt.

Impulse setzt, Aktivität auslöst, 
auch mal Ideen im Sinne von 
Best-Practice zusammenfasst und 
wieder in die Gruppe zurückgibt. 
Das kann extern – langfristig si-
cherlich auch intern – gewährleis-
tet werden, ist aber absolut er-
folgskritisch.

Formal ist Blended Learning in 
der dargestellten Form natürlich 
angewiesen auf eine zeitgemäße 
technische Infrastruktur, die die 
erforderlichen Zugriffsmöglich-
keiten auf die Plattform ebenso 
wie die Kommunikation via 
Web-Konferenz oder Webinar er-
möglicht. Und schließlich müssen 
die Führungskräfte offen sein für 
das Angebot und es aktiv für ihre 
Mitarbeitenden einsetzen.

Nächste Schritte
Nach dem Erfolg im Bereich der 
Führungskräfteentwicklung denkt 
die Münchner Bank über den Ein-
satz von Blended-Learning-Kon-
zepten auch in anderen Bereichen, 
etwa der Vertriebsentwicklung 
nach. Der Blended-Learning-Pilot 
zur Führungskräfteentwicklung ist 
in jedem Fall der erste Schritt auf 
dem Weg in eine neue Lernkultur, 
die die Chancen der Digitalisie-
rung sinnvoll in Einklang bringt 
mit den Stärken der klassischen 
Weiterbildung über persönliche 
Kompetenzvermittlung.	 BI

„  Das Blended-Learning-gestützte Führungskräfteentwicklungskon-
zept ist ressourcenschonend, zeiteffizient, ideal in den Arbeitsablauf 
integrierbar und sichert einen nachhaltigen Lernerfolg. Insbesondere 
die Praxisbegleitung durch die Trainerin und deren schnelle Erreichbar-
keit, wenn Unterstützung nötig war, begeisterte die Teilnehmer. “
Claudia Zink, Leiterin Privatkunden/Gewerbekunden/Heilberufe bei der 
Münchner Bank eG
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