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Kein Budget fur Weiterbildung — was nun?

Von Diplom-Kauffrau Manuela Dollinger und Otto Siegfried Wilkening

Rucklaufige Umsatze, weiterer Personalabbau, Budget-Kirzungen...
Unter diesen Pramissen muss sich die betriebliche Weiterbildung
wandeln, wenn sie auch morgen noch eine Chance haben will. Nur wie?
Mit dieser Frage haben sich Personalentwickler und Berater des
Landsberger Erfahrungsaustauschkreises auseinander gesetzt. Erfa-
Inititatorin  Manuela Dollinger und Erfa-Moderator Otto Siegfried
Wilkening berichten Uber die erarbeiteten Zukunftsszenarien.

In der aktuellen Krise konnen die Bildungstrager beweisen, dass sie
mehr zu bieten haben als Sozial-Klimbim. Die Unternehmen kommen
bei einem Minimal-Budget fir Weiterbildung nicht umhin, jede einzelne
Malnahme auf ihre Effizienz und ihren Nutzen zu prufen. Genau darin
liegt die Chance.

Szenario 1: Die Betriebe bezahlen Trainer erfolgsabhéangig

Es kann nicht von Erfolg gekront sein, wenn Trainer auf Zuruf ihr
Standard-Programm durchziehen und nur am Teilnehmer-Feedback
gemessen werden. Eine erfolgsabhangige Vergutung hatte viele
positive Folgen flr Berater und Betriebe:

1. Konsequenz:

Berater investieren mehr Zeit in die Ermittlung des Lernbedarfs.

Die Trainer wurden sich aus Eigeninteresse vorab genau mit dem
jeweiligen Unternehmen und der Zielgruppe beschaftigen. Nur durch
eine grindliche Zielgruppen-Analyse kann das Lehrangebot optimal auf
den tatsachlichen Bedarf abgestimmt werden. Uberfliissige
Wiederholungen entfielen. Die so gewonnene Zeitersparnis ist fur alle
Beteiligten im Lernprozess bares Geld.

Beispiel Zielgruppen-/Lernbedarfs-Analyse:

Probleme mit Zeitmanagement haben verschiedene Ursachen: Von der
Unfahigkeit ,Nein“ sagen zu kdnnen Uber eine schlechte Arbeitsplatz-
Organisation bis hin zu fehlenden Prioritaten. Mit der Anmeldung zu
einem Zeitmanagement-Seminar erhalten die Teilnehmer daher einen
Fragebogen, mit dem der Leidensdruck der Einzelnen beim Thema
Zeitplanung ermittelt und der Schwerpunkt des Lernbedarfs abgeleitet
wird. Die Ergebnisse der Zielgruppen-Analyse bestimmen die Lernziele
und die Konzeption des Seminars.

2. Konsequenz:

Trainer und Auftraggeber Uberprifen gemeinsam den Lernerfolg.

Wird der Trainer erfolgsabhangig vergitet, muissen Trainer und
Auftraggeber die Zielsetzung des Lernangebotes vorher in messbare
Kriterien Ubersetzen. Das gelingt, wenn sich beide Seiten daruber klar
werden, woran sich im Arbeitsalltag der Teilnehmer konkret zeigen
kann, dass die Malinahme erfolgreich war. Es wird schriftlich vereinbart,
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woran, wie und wann der Erfolg der MaRnahme Uberpruft wird. Will ein
externer Trainer erfolgreich sein, genugt es nicht, die Sympathien der
Teilnehmer zu gewinnen und sie gut zu unterhalten. Es kann nicht sein,
dass Auftraggeber mit einem Trainer bereits zufrieden sind, wenn die
Teilnehmer einen standardisierten Feetback-Bogen positiv ausfullen.

Beispiel Vorher-/Nachher-Vergleich:

Vier bis acht Wochen nach dem Seminar erhalten die Teilnehmer
denselben Fragebogen wie vor dem Seminar. Durch die erneute
Beantwortung des Lernbedarfs ist eine Vorher-/Nachher Analyse
maglich.

3. Konsequenz:

Trainer und Berater erhalten mehr Freiraume und Verantwortung.

Gibt das Unternehmen das Trainingsziel vor und sagt, wie viel ihm die
Erreichung des Ziels wert ist, brauchen die Trainer relativ freie Hand fur
das Vorgehen. Die Wahl der Methoden, der Medien oder der
Lernorganisation muss der mitentscheiden konnen, der erfolgsabhangig
bezahlt wird. Durch den Kostendruck werden Trainer im Moment stark
beschnitten. Dreimal so schnell soll das Wissen vermittelt werden, an
doppelt so viele Teilnehmer pro Veranstaltung und wenn moglich zum
halben Preis. ZielfUhrend ist aber nicht, wenn Lernsequenzen so
verklrzt werden, dass nur noch Impuls-Referate dabei herauskommen.
Wurde nicht nach Beratungstagen, sondern nach Beratungserfolg
bezahlt, 1age es im Eigeninteresse des Trainers, so effizient wie nur
moglich zu arbeiten. Um wirtschaftlich erfolgreich zu bleiben, mussten
die Berater die neuesten Erkenntnisse der Padagogik und der
Lernpsychologie nutzen. Auf lange Sicht uUberleben dann nur die
Berater, die sich selbst permanent weiterbilden. Und das ware gut so.

Verschiedene Vorgehensweisen stehen zur Wahl:

Das Unternehmen baut funf Prozent seines Personals ab. Die
verbleibenden Mitarbeiter sollen mit einem effektiven Zeitmanagement
die fehlenden Kollegen kompensieren. Dafur gibt es mehrere effiziente
Wege: a) Der Trainer bietet unternehmensweit Zwei-Tages-Seminare
,<Zeitmanagement* an. b) Er entwickelt eine halbtagige
Trainingssequenz. Dann bildet er aus jeder Abteilung einen Multiplikator
aus, der dieses halbtagige Zeitmanagement-Programm in seiner
eigenen Abteilung umsetzt. c) Er entwickelt ein e-Learning-Programm,
bei dem jeder Mitarbeiter sein personliches Zeitmanagement zu
optimieren lernt. Der Berater wahlt den aus seiner Sicht besten Weg.

4. Konsequenz:

Kontakte zwischen Berater und Top-Management nehmen zu.

Schon im Vorfeld eines Trainings muiussen sich Trainer und
Management fragen, welchen Wert das im Seminar erworbene Wissen
fur die Praxis hat: Wie kann das Wissen auf den Arbeitsplatz Gbertragen
und im Alltag angewendet werden? Welche Rahmenbedingungen sind
erforderlich? SchlieBlich nutzt es einem Handwerker nicht zu wissen,
wie man einen High-Tech-Bohrhammer benutzt, wenn er im Job keinen
hat. Wollen sich Trainer an ihren Erfolgen messen lassen, brauchen sie
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Informationen Uber die Rahmenbedingungen im Unternehmen. Diese
gewinnen sie durch regelmaflige Gesprache mit Entscheidungstragern
im Unternehmen. Davon profitiert auch das Management: Denn Trainer
erfahren in einem Seminar manchmal mehr Uber das Unternehmen, als
der Geschaftsflhrer in einem gesamten Jahr.

Beispiel erkannte Performance-Licken mitteilen:

Die Teilnehmer benennen wahrend des Zeitmanagementseminars
einheitlich die veraltete Software der Firma als ihren gréfdten Zeitdieb.
Diese Information muss an die Entscheidungstrager weitergeleitet
werden. Nur so kann der Trainer seine Lernerfolge sichern.

Szenario 2: Die Betriebe nutzen verstarkt ihr internes Know-how
Es gibt viele ungenutzte Potenziale im Unternehmen: z. B. hoch
qualifizierte Mitarbeiter, die Uber wertvolles Wissen verfigen, und
dieses firmenspezifisch aufbereitet an ihre Kollegen weitergeben
konnten. Mit einem professionell organisierten, innerbetrieblichen
Wissensaustausch kann sich das Unternehmen einen beachtlichen
Wettbewerbsvorteil verschaffen.

1. Konsequenz:

Interne Fachtrainer mussen padagogisch qualifiziert werden, bevor sie
zum Einsatz kommen.

Dem Wettbewerb die beruhmte Nasenlange voraus sind nur die
Unternehmen, die ihre internen Wissensvermittler auch padagogisch
qualifizieren. Geben die Internen eine schlechte Performance ab, z. B.
durch langweilige Powerpoint-Prasentationen, werden sie schnell
abserviert. Die Mitarbeiter ziehen namlich in der Regel keine
Weiterbildung einer schlechten Veranstaltung vor. Die internen
Angebote sind nur dann gefragt, wenn sie qualitativ hochwertig, effizient
und effektiv sind.

Beispiel interne Fachtrainer:

Die Personalreferenten halten ein Impuls-Referat zum Thema
Zeitmanagement. Oder: Die Mitarbeiter aus der Qualitatssicherung
schulen Kollegen aus der Produktion im Thema Materialprifung. Oder:
Die Mitarbeiter aus dem Controlling trainieren die Flhrungskrafte, den
Betriebsabschreibungsbogen und das Cockpit-Chart als
Steuerungsinstrument zu nutzen. Oder: Die Mitarbeiter der Informatik
schulen ihre Kollegen bei der Einfuhrung einer neuen Software.

2. Konsequenz:

Ein interner Trainer-Pool trainiert mit extern entwickelten Konzepten.

Bei allgemeinen Seminarthemen kann ein interner Trainer-Pool neue
Mdglichkeiten schaffen. So kdénnen sich Unternehmen beispielsweise
von externen Beratern eine Lernsequenz entwickeln lassen, die von
den internen Trainern dann unternehmensweit ausgerollt wird.
Seminare wie Zeitmanagement, Telefontraining oder
Kundenorientierung werden auf lange Sicht daher vom externen
Anbietermarkt verschwinden oder in Form von e-Learning wieder
auftauchen. Die Nachfrage nach extern entwickelten Trainingseinheiten
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wird daflr steigen. Es Uberleben die Berater, die padagogisch fundierte
Konzepte nachweisen.

Beispiel Multiplikatoren-Modell:

Das Unternehmen startet eine Offensive im Thema Kundenorientierung.
Aus jeder Abteilung werden ein bis zwei Mitarbeiter als Multiplikatoren
daflr ausgebildet, einen 3-stiindigen Workshop mit ihren Kollegen zu
gestalten. Die Umsetzung der im Team  erarbeiteten
Verbesserungsvorschlage wird von den Multiplikatoren und der
FUhrungskraft zielorientiert weiterverfolgt.

3. Konsequenz:

Reciprocal Teaching wird die betriebliche Lernkultur pragen.

Der Begriff ,Reciprocal Teaching” (wechselseitiges Unterrichten)
stammt aus einer sensationell erfolgreichen Studie von Ann L. Brown
und Annemarie S. Palinscar aus dem Jahr 1984. Den beiden
Forscherinnen gelang der Nachweis, dass die Lernerfolge an den
Schulen um ein Vielfaches steigen, wenn nicht der Lehrer, sondern die
Schuler abwechselnd den Unterricht gestalten — unter der
Vorraussetzung, den Schilern wurde vorher ein Mindestmall an
padagogischer Kompetenz vermittelt. Ubertragen auf die betriebliche
Weiterbildung mussten fast vergessene Konzepte wie Lernstatt, Lern-
und Qualitatszirkel in den Unternehmen wieder aufblihen. Abteilungen
mussten sich regelmaliig treffen, um ihren Lernbedarf zu definieren, in
Arbeitsteilung das Wissen zu beschaffen und sich dieses gegenseitig zu
vermitteln.

Beispiel Azubis trainieren erfahrene Mitarbeiter:

Die kaufmannischen Auszubildenden sind durch den Besuch der
Berufsschule fachlich auf dem neuesten Stand. |hr neues Wissen, z. B.
zum Thema neue deutsche Rechtschreibung oder neue DIN-
Vorschriften fur Geschaftsbriefe, konnen sie an altere Kollegen aus den
Fachabteilungen weitergeben. In einer Schulung muissen die Azubis
darauf vorbereitet werden, eine einstindige Lernsequenz professionell
zu entwickeln und durchzufihren.

Szenario 3: Neue Formen des betrieblichen Lernens entstehen

Das klassische Zwei-Tagesseminar ist vom Aussterben bedroht. Zu
schlecht sind die Aussichten fur den Lerntransfer. Lernen nur um des
Lernens willen, ohne Anwendung in der betrieblichen Praxis, kann bei
den knappen Budgets nicht langer verantwortet werden. Neue Wege
sind gefragt.

1. Konsequenz:

Der Lernerfolg wird durch Mosaik-Trainings, Pre-Teaching, Follow-up
und Testing gesichert.

Viele Seminare kdnnten effizienter und effektiver werden. Zum Beispiel
durch die Nutzung der Zeit vor dem Seminar fur ein zielorientiertes Pre-
Teaching: Vorab erhalten die Teilnehmer Informationen oder Fragen,
die sie als Vorbereitung bis zum Seminar durcharbeiten. Im Seminar
muss der Trainer dann nicht bei Null beginnen. Vorteilhaft ist zudem, die
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Seminartage wie ein Mosaik stlickchenweise zusammenzusetzen:
Zwischen den kurzeren Lerneinheiten werden den Teilnehmern z. B.
Aufgaben zur Anwendung Ubertragen. Jeder nachfolgende Teil dient
dann der Erfolgskontrolle des vorangegangenen. Auch die Phase nach
dem Seminar kann mit einem Follow-up oder einem nachtraglichen
Testing den Lernerfolg sichern: Zum Beispiel konnen die Teilnehmer an
einem Telefontraining nach dem Seminar mit Hilfe von Test-Kunden
uberpruft werden. Wissen sie um das Testing, bleiben sie bei der
Anwendung des Gelernten eher am Ball.

Beispiel Train-the-Trainer:

Bei einer 4-teiligen Trainerausbildung erarbeiten die Teilnehmer
zwischen Teil | und Il eine professionelle Analyse ihrer potenziellen
Zielgruppe. Zwischen Teil Il und Il entwickeln sie darauf aufbauend
eine 30-minutige Trainingssequenz flr ihre Zielgruppe. In Teil lll testen
sie diese im ,Schonraum Seminar” aus. Der Erfolg entscheidet Uber das
Zertifikat ,Interner Trainer“. Danach erfolgt die Anwendung in der realen
betrieblichen Praxis. Im Teil IV werden die ersten Erfahrungen
ausgetauscht und supervidiert.

2. Konsequenz:

Coaching verdrangt mehr und mehr klassische Management-Trainings.

Fahren lernt man nicht wirklich im Seminar. Deshalb ziehen es immer
mehr Fuhrungskrafte vor, sich individuell bei der Erreichung konkreter
Projekte oder Ziele unterstitzen zu lassen. Dabei gibt es verschiedene
Vorgehensweisen. Die klassische Variante: Ein professionell
ausgebildeter externer Coach foérdert und berat die Flhrungskraft —
Termine, Dauer, Ziele und Orte bestimmt der Klient. Eine Alternative
dazu: Coaching von oben nach unten. Die FUhrungskraft Iasst sich als
Coach ausbilden und entwickelt Fuhrungskompetenz durch die
Anwendung der Coaching-Techniken in der taglichen Interaktion mit
den Mitarbeitern. Die mutigste Variante ist Coaching von unten nach
oben. Die Fuhrungskraft sucht sich ihre Berater aus dem eigenen Team
und lasst sich mit ihnen gemeinsam Coaching-Techniken vermitteln. So
wird wechselseitiges Coaching mdglich und einer echten Lernkultur der
Weg bereitet (vgl. auch Artikel in managerSeminare 44, September
2000).

Beispiel Bottom-up-Consulting Teams:

Das Ziel ist ein partnerschaftlicher Fihrungsstil im Unternehmen. Um es
zu erreichen, werden hierarchielbergreifende Dreier-Teams gebildet,
die gemeinsam an einer Coaching-Ausbildung teilnehmen. Sie treffen
sich in regelmaligen Abstanden, um sich gegenseitig bei aktuellen
Anlassen vom problem- zum I6sungsorientierten Nachdenken zu leiten.

Fazit

Fir die Zukunft der betrieblichen Weiterbildung gilt das optimistische
Sprichwort: Eine Tur geht zu, drei andere dafur auf. Diese Turen gibt es
— fur die internen Personalentwickler wie fur die externen Trainer und
Berater gleichermal3en. Ein wenig Querdenken und ein gesunder
Reformwille ist fiir das Offnen der neuen Tiiren allerdings nétig.
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Die Zukunft der betrieblichen Weiterbildung

Vergangenheit/Gegenwart

Zukunft

- Trainer werden nach Manntage bezahit

- Vergutung von Trainerleistungen
erfolgt erfolgsabhangig

- Standard-Seminare dominieren

- Bildungsangebote werden zielgrup-
penspezifisch ausgerichtet

- Controlling geschieht mittels standardi-
siertem Teilnehmer-Feedback am Ende
des Seminars

- Vereinbarung und Uberpriifung
konkret messbarer Lernziele

- an der Dauer der Lernsequenzen wird
gespart

- Trainer gestaltet eigenverantwortlich
den Lernprozess

- gesucht und gebucht werden ,billige*
Trainer

- effizient und effektiv arbeitende
Trainer sind gefragt

- Insel-Lésungen bei Seminaren und
Workshops dominieren

- Qualifizierungs-Programme missen
mit dem betrieblichen Umfeld abge-
stimmt werden

- das Top-Management sitzt im
Elfenbein-turm, betrachtet
Personalentwickler als Keller-kinder

- Top-Management und Personal-
entwickler arbeiten eng zusammen

- intern vorhandene Potenziale hoch qua-
lifizierter Mitarbeiter werden verschwendet

- padagogisch qualifizierte interne
Fachtrainer werden verstéarkt eingesetzt

- far SchulungsmafRnahmen werden aus-
schlie3lich externe Trainer eingesetzt

- professionell entwickelte Trainings-
Module werden eingekauft, die einge-
kauften Module werden von internen
Trainern im Unternehmen vermittelt

- Dozenten-Kultur: Die immer noch
haufigste Methode der Wissensvermittlung
im Training ist das Lehrgesprach

- Reciprocal Teaching in Form von
Lernstatt, Lernzirkel und Qualitats-zirkel
nimmt zu

- Auszubildende werden als Kostenfaktor
betrachtet

- Auszubildende werden als Trager
und Vermittler neuester Fachkenntnisse
gebraucht

- Zwei-Tages-Seminar ist die haufigste
betriebliche Lernform, auch im Manage-
ment-Training

- Lernformen wie Mosaiktrainings mit
Pre-Teaching, Follow-up und Testings
setzen sich durch, Coaching-Prozesse
I6sen klassische Fuhrungskréftetrainings
ab.
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