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Ein Berufsbild
im Umbruch

Wann immer wir Trainern die Frage stellen: , Wie sind Sie zum Training ge-
kommen?“ erhalten wir die unterschiedlichsten Antworten. Oft bekommen
wir zu horen: ,Ich war einer der erfolgreichsten Verkdufer, und deshalb
wurde ich zum Verkaufstrainer bef6rdert. Ich sollte meine Erfahrung an
weniger erfolgreiche Kolleginnen und Kollegen weitergeben. Was man
allerdings nicht bedacht hatte, war die Tatsache, dass ich keinerlei pddago-
gische Ausbildung habe und mir alles miihsam durch Fachbiicher, Kongres-
se und Train-the-Trainer-Seminare aneignen musste.“ Dieses Schicksal
teilen viele Trainer, die aus den unterschiedlichsten Berufen kommen und
sich im Alleingang zum Weiterbildungsprofi entwickelt haben.

Wie wir alle wissen, ist der Beruf des Trainers nicht staatlich geregelt. Es
gibt kein allgemein giiltiges Berufsbild. Die Ausbildung ist nicht klar defi-
niert, und aus diesem Grund tummeln sich zahlreiche Anbieter in diesem
Marktsegment mit zum Teil dubiosen Programmen, die nur einem helfen:
dem Veranstalter. Der Beruf des Trainers hat keine Zugangsbestimmungen
und deshalb treffen Sie hier so ziemlich alles, — vom hochkaritigen Trai-
ningsprofi bis hin zum Scharlatan. Viele fihlen sich berufen, aber nur weni-
ge fiillen diesen anspruchsvollen Beruf auch wirklich aus. Berufsverbinde,
Qualititshiiter, Universititen und Weiterbildungsinstitute aller Art versuchen
zwar, durch zum Teil komplexe Lehrginge, berufsqualifizierende Zertifika-
te, Glitesiegel und branchenspezifische Qualititsaktionen mehr Transparenz
zu schaffen und eine qualifizierte Trainingsausbildung anzubieten, aber bis-
her nur mit geringem Erfolg.

Trainer auf dem Priifstand

Unternehmen haben es heutzutage wirklich schwer, qualifizierte Trainer
auszuwihlen, da konkrete Standards nur ansatzweise vorhanden sind und
das Berufsbild des Trainers stirker als je zuvor im Wandel ist. Um der
Ungewissheit ein Ende zu bereiten und die Fehlentscheidungen bei der
Trainerauswahl zu minimieren, sind mehrere GroSunternehmen dazu tiber-
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gegangen, tber die Modeangebote und Schlagworter der Trainer hinweg-
zusehen und sich stiarker auf die vorhandenen Kompetenzen zu konzentrie-
ren. So beobachten sie zum Beispiel Trainer beim praktischen Einsatz und
tiberzeugen sich davon, ob die Kompetenzen, die der Trainer vorgibt zu be-
sitzen, auch wirklich vorhanden sind. Um einen Vergleich mit der Medizin
zu benutzen: die Unternehmen verlassen sich heutzutage in zunehmendem
MafRe nicht mehr nur auf , In-Vitro“Qualititssicherung, sondern setzen im-
mer mehr auf In-Vivo“-Tests (,in vivo“ — lat. fur ,im Lebenden“— bezeich-
net Prozesse, die im lebenden Organismus ablaufen. Im Gegensatz dazu
werden Abliufe, die im Reagenzglas oder ganz allgemein auflerhalb leben-
der Organismen stattfinden, mit dem Begriff ,In Vitro“ belegt.).

Diese Praxistests in Verbindung mit einem auf Kompetenzen basierenden
Anforderungsprofil dienen immer mehr der Qualititssicherung im Bereich
der Weiterbildung. Kompetenzorientierte Verhaltensbeobachtung und -be-
wertung ist die neueste Initiative der Unternehmen, um sich vor leeren Ver-
sprechungen und schwachen Leistungen der Trainer zu schiitzen. Trainer,
die tber ein ausgewogenes Kompetenzprofil verfiigen und damit diesen
Anforderungen gewachsen sind, haben den wichtigsten Schritt im Qualifi-
zierungsprozess des modernen Trainers geschafft.

Trainer zu sein bedeutet, Weiterbildungsbedarf zu ermitteln und geeignete
Lern- und Entwicklungsprozesse zu gestalten, umzusetzen und auszuwer-
ten. Dies ist eine sehr komplexe Aufgabe, die auf zahlreichen Kompetenzen
basiert. Um diese Kompetenzen zu ermitteln, wurden in der Vergangenheit
diverse Kompetenzstudien durchgefiihrt.

Die American Society for Training & Development (ASTD) hat mit ihrer
jungsten Studie, die im Mai 2003 startete und der Trainerwelt ein Jahr
spater in Form des ASTD-Kompetenzmodells vorgestellt wurde, Klarheit
darlber geschaffen, was heute von Trainern erwartet wird. Damit ver-
fugt die Branche Uber eine ,,Roadmap for Professional Success®, verkiin-
dete die ASTD in einer ihrer Pressemitteilungen. Tatsache ist, dass dieses
Kompetenzmodell eine ausgezeichnete Grundlage liefert, um dem Beruf
des Trainers ein Berufsbild zu geben.

Viele Unternehmen und Organisationen weltweit sind bereits dazu tiberge-
gangen, ihre eigenen Trainer auf diesen neuen Priifstand zu setzen und zu
untersuchen, welche Kompetenzen sie bereits besitzen und welche noch
entwickelt werden miissen. Damit hat eine neue Ara in der Weiterbildung
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begonnen. Vorbei sind die Zeiten, in denen sich ein Trainer hinter seiner
Expertenrolle verstecken und vorwiegend informationsorientiert vorgehen
konnte. Es funktioniert nicht mehr, eine Experten-Laien-Beziehung auf-
zubauen und Teilnehmer mit wissenschaftlichen und oft pseudowissen-
schaftlichen Erkenntnissen zu beeindrucken. Was heute gefordert wird, ist
Praxisrelevanz.

Auch die Rolle des Showman, der versucht, sein eigenes Verhalten anderen
als Erfolgsrezept zu verkaufen, funktioniert nicht mehr, da die Unternehmen
primir an der Qualifizierung ihrer Mitarbeiter und nicht an der Profilierung
ihrer Trainer interessiert sind.

Neue Entwicklungen wie selektives Training und Prizisionstraining fassen
immer mehr Fu und verdriangen langsam aber sicher Trainer, die nach dem
Supermarktprinzip vorgehen und durch ein breitgefichertes Seminarange-
bot zu beeindrucken versuchen. Einfach fremdes Know-how zu recyceln, ist
nicht mehr gefragt. Was gebraucht wird, sind praxisbezogene Lernsituatio-
nen mit einem hohen Maf an didaktischer Qualitit.

In Zeiten politischer und wirtschaftlicher Unsicherheit tauchen immer mehr
Gurus auf, die durch ihre humanistischen Konzepte und Ideen und teil-
weise fernostlichen Philosophien hauptsidchlich personlichkeitsorientierte
Problemldsungen anbieten. Die Weiterbildungsverantwortlichen in den Un-
ternehmen haben es jedoch zum grofiten Teil mittlerweile gelernt, nach
dem konkreten Nutzen fiir die Mitarbeiter und der klaren Verkniipfung mit
den Unternehmenszielen zu fragen, was die Gurus in den meisten Situatio-
nen vollig entschirft.

Trainer, die die Betonung stirker auf Erlebnis statt auf Ergebnis legen und
durch langatmige und teilweise unstrukturierte Lernaktivititen oft hilflose
und desorientierte Teilnehmer hinterlassen, sind out. Gefragt sind dagegen
diejenigen, die es schaffen, Teilnehmer innerhalb eines Lehr- und Lern-
systems zu aktivieren, das vorwiegend auf Erfahrungsvermittlung ausgerich-
tet ist.
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Ein Beruf mit Zukunft

Viele Trainer haben mittlerweile erkannt, dass sich ihr Berufsbild und damit
die Anforderungen besonders innerhalb der letzten fiinf Jahre enorm ge-
wandelt haben. Experten behaupten, dass sich der Wandel zu schnell voll-
zogen habe und dass die Trainer nicht genug Zeit hatten, sich den neuen
Gegebenheiten anzupassen. Wir teilen diese Meinung nicht und vertreten
stattdessen den Standpunkt, dass sich das Gros der Trainer bereits umorien-
tiert hat.

In zahlreichen Gesprichen haben wir immer wieder festgestellt, dass man
sehr schnell bereit ist, sich neu auszurichten, um den verinderten Bedin-
gungen gerecht zu werden. Trainer neigen dazu, viel zu schnell auf neue
Zuge aufzuspringen und jeden Modetrend in der Weiterbildung mitzu-
machen. Dabei laufen sie Gefahr, ihre Kernkompetenzen aus dem Auge zu
verlieren und ihr Erscheinungsbild zu verwissern. Deshalb ist die Forde-
rung , Back to the Basics!“ wichtiger als je zuvor. Wir mussen uns vollig klar
dartiber werden, dass die jingsten Entwicklungen nicht die erprobten
Grundsitze der Didaktik ablosen. Im Gegenteil, — strukturiertes Vorgehen,
qualitativ hochwertige Konzepte und didaktische Eindringtiefe sind heute
unabdingbare Voraussetzungen fiir den Erfolg.

Trainer, die es schaffen, das Altbewihrte mit den neuesten technologischen
Moglichkeiten zu verkniipfen (was man neuerdings als ,Blended Learning®
bezeichnet) und auflerdem noch ihre Beitrige zu den Unternehmenszielen
nachweisen konnen, sehen einer rosigen Zukunft entgegen.

Dieses Buch soll dazu dienen, die alte Welt mit der neuen Welt zu
synchronisieren, Klarheit in die Aufgabenbereiche des modernen
Trainers zu bringen und damit einen wesentlichen Beitrag zur beruf-
lichen Zukunftssicherung der Trainer zu leisten.
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Kompetenzent-
wicklung fur Trainer

Die Grundlage: Eine Kompetenzstudie

Im Dezember 2002 schloss das ITD Forschungsteam eine Studie ab, in der
die Arbeitsweisen von Trainern und die Erwartungshaltungen von Personal-
leitern, Trainingsmanagern, Marketingmanagern und Verkaufsleitern unter-
sucht wurden. In diesem Buch werden die Ergebnisse der Studie vorgestellt
und kommentiert. Auerdem werden konkrete Losungsvorschlige fiir die
Probleme prisentiert. Ein detailliertes Set an Checklisten und Arbeitshilfen
sowie eine Zusammenfassung der Studie in Form einer PowerPoint Show
werden auf der beigefiigten CD-ROM zur Verfiigung gestellt.

Ausgehend von 20 Kompetenzen (nachfolgend , Erfolgsfaktoren“ genannt),
wurden im ersten Teil der Studie zehn Erfolgsfaktoren ermittelt, die fir die
Akzeptanz und den langfristigen Erfolg von Trainern wichtig sind. Die Re-
duzierung auf die zehn wichtigsten Erfolgsfaktoren war erforderlich, um die
Studie tiberschaubar zu halten.

Interessant ist, dass sich die Kompetenzen, die durch die ASTD-Studie her-
ausgearbeitet wurden, weitgehend mit unseren zehn Erfolgsfaktoren
decken.

Wir haben in unserer Studie im Laufe eines Jahres 512 freiberufliche Trainer
interviewt, um herauszufinden, inwieweit sie sich in ihrer Arbeitsweise auf
die zehn Erfolgsfaktoren konzentrieren und diese bei der Durchfithrung
ihrer Trainings- und Entwicklungsprojekte anwenden. Anschliefend fanden
Interviews mit 498 Personalleitern, Trainingsmanagern, Marketingmanagern
und Verkaufsleitern statt, die zum Ziel hatten, herauszufinden, wie die Er-
wartungshaltungen der Weiterbildungsverantwortlichen aussehen und was
sie bereit sind, in Trainings- und Entwicklungsprojekte selbst einzubringen.

2 Kompetenzentwicklung fiir Trainer



Die Studie verfolgte mehrere
Hauptfragestellungen:

= Wird zu Beginn eines Projekts der Trainings- und Weiterbil-
dungsbedarf ermittelt?

Werden Zielgruppenanalysen durchgefihrt?

Finden Return-on-Investment-Berechnungen statt?

Werden die effektivsten Medien und Methoden ausgewahlt?
Wird das Lehrmaterial firmenspezifisch aufbereitet?

Wird das Eingangsverhalten der Teilnehmer ermittelt?

Werden die Kompetenzniveaus der Teilnehmer gemessen?
Wird der Transfer in die Praxis abgesichert?

Wird genligend Follow-up-Support geleistet?

Die Antworten auf diese Fragen erhielten wir in Interviews, die teilweise
telefonisch, zum groften Teil (65%) jedoch personlich durchgeftihrt wur-
den. Die Ergebnisse haben wir in einem Bericht zusammengefasst. Um die
zehn Erfolgsfaktoren (Kompetenzen) zu verdeutlichen, wurden Definitio-
nen und kurze Beschreibungen erstellt. Wir sind uns klar dariiber, dass es
aufler den zehn Erfolgsfaktoren noch andere Einflussfaktoren gibt, die den
langfristigen Erfolg eines Trainers unterstiitzen oder in Frage stellen kon-
nen. Der Rahmen der Studie wurde jedoch auf die zehn Erfolgsfaktoren be-
grenzt, da diese aus der Sicht der , Stakeholder“ die primiren Faktoren sind.

In einer weiteren Phase des Projekts fand eine intensive Untersuchung der
,Best Practices“ statt. Zu jedem Erfolgsfaktor wurden aus der Flut von
Methoden diejenigen ausgewihlt, die nachweislich funktionieren und zu
messbaren Ergebnissen fiihren. Die Ergebnisse dieser Studie flossen dann in
das Kompetenz- Entwicklungsprogramm fiir Trainer ein.

Einflihrung in das Kompetenz-Entwicklungs-
programm

Zeit ist kostbar. Besonders als Trainer mussen Sie Thre Zeit nutzbringend
investieren. Deshalb sollten Sie sich gleich zu Beginn einer Aktivitit die Fra-
ge stellen: Was bringt mir diese MaRnahme? Bevor wir Sie mit Einzelheiten
dieses Kompetenz-Entwicklungsprogramms fiir Trainer vertraut machen,
liegt uns sehr viel daran, Thnen den Nutzen zu verdeutlichen. Dieses Pro-
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gramm durchzuarbeiten, erfordert pro Erfolgsfaktor drei bis vier Stunden.
Um durchzuhalten und dieses Selbststudium abzuschlieRen, brauchen Sie
ein hohes Maf an Lernmotivation. Als Trainingsprofi wissen Sie naturlich,
wie man lernt, und vor allem, wie man Motivationskrisen erfolgreich tiber-
windet. Dennoch ist es wichtig, dass Sie den Nutzen dieses Programms
kritisch unter die Lupe nehmen und priifen, wie sich die einzelnen Lern-
module auf Thre berufliche Entwicklung auswirken konnen.

Der Nutzen

m Zuverlassige Erfassung des Weiterbildungsbedarfs
Erstellen von aussagefahigen Adressatenanalysen
Erfolgreiche Durchfiihrung von Kosten-Nutzen-Analysen
Ermitteln von fundierten Return-on-Investment-Analysen
Richtige Auswahl der effektivsten Medien und Methoden
Optimale Adaption von Lehr- und Lernprogrammen
Messbare Erfassung des Eingangsverhaltens

Verfassen von messbaren Kompetenzbeschreibungen
Bereitstellen von MaRnahmen zur Lerntransfer-Sicherung
» Entwickeln eines funktionierenden Supportsystems

Nachdem Sie nun wissen, welchen Nutzen Thnen dieses Programm bringen
kann, einige Tipps dazu, wie Sie die einzelnen Module am besten angehen
und bearbeiten.

Die Vorgehensweise

Dieses Programm ist so angelegt, dass Sie in kiirzester Zeit zu maximalen
Ergebnissen in Threr personlichen Kompetenzentwicklung kommen. Wenn
Sie den Anweisungen genau folgen, werden Sie Thr Kompetenzprofil kurz-
fristig so ausbauen, dass Sie ohne weiteres die Anforderungen in der moder-
nen Weiterbildung erfiillen konnen und damit einen wichtigen Beitrag zu
Threr beruflichen Sicherheit leisten.

2 Kompetenzentwicklung fur Trainer




Ein Beruf mit Zukunft

Das nachstehende Ablaufmodell zeigt, wie die zehn Kompetenz-Module be-
arbeitet werden sollten.

Definitionen

= Lesen Sie als erstes die Definition und Kurzbeschreibung des
jeweiligen Erfolgsfaktors.

= Uberlegen Sie, in wieweit Sie diese Anforderungen in lhrer Trai-
ningspraxis bereits erfullen.

Studienresultate

m Befassen Sie sich dann mit den Ergebnissen der Studie zu dem
betreffenden Erfolgsfaktor.

m Fragen Sie sich, ob Sie die Erwartungshaltungen lhrer Auftrag-
geber kennen und treffen.

BestPractices

= Studieren Sie jetzt die Best-Practices-Ausfiihrungen, ohne sofort
aktiv zu werden.

m Lesen Sie alles noch einmal und extrahieren Sie wertvolle Anre-
gungen aus dem Material.

v

Anwendungsiibungen

= Fiihren Sie die Ubungen aus, um Ihr Gespiir fiir das richtige Vor-
gehen in der Praxis zu scharfen.

= Benutzen Sie die Checkliste, um die wichtigsten Gedanken und
Punkte noch einmal zu reflektieren.

v
Entwicklungsplan
m Erstellen Sie lhren Personlichen Entwicklungsplan, um das
Erlernte gezielt in die Praxis umzusetzen.
= Verwenden Sie lhren Entwicklungsplan als ,Road Map“ zu
einem erweiterten Kompetenzprofil.

2 Kompetenzentwicklung flr Trainer
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Als Weiterbildungsprofi wissen Sie, wie wichtig es ist, einem erprobten
Studienkonzept zu folgen. Das soeben beschriebene Selbststudien-Konzept
ist das Ergebnis von mehr als 20 Jahren Forschungsarbeit im Bereich der
Kompetenzentwicklung. Es berlcksichtigt neben einer komprimierten
Wissensvermittlung auch die Anwendung, indem es Hilfsmittel in Form von
Checklisten und Aktionsplinen zur Verfiigung stellt.

Die ,Best Practices“ sind so dargestellt, dass Sie Gelegenheit haben, an
Thren Einstellungen zu arbeiten. Sie dienen aber auch als Benchmarks und
sollen Thnen helfen, Thre eigenen Arbeitsweisen und Methoden mit den
,Klassenbesten “ zu vergleichen.

Wir sind uns voll bewusst, dass diese Vergleiche manchmal sehr erntch-
ternd sein konnen und gelegentlich auch Frustrationen auslosen. Sie sind
aber duferst wichtig, um den erforderlichen Realititsbezug herzustellen. Als
Trainer schweben wir manchmal in Dimensionen, die der Auftraggeber und
die Teilnehmer nicht nachvollziehen kénnen. Auf den Boden der Tatsachen
zurlickgeholt zu werden ist deshalb ein wesentlicher Lernschritt in die rich-
tige Richtung. Selbst hochkaritige Profis wissen, dass sie Entwicklungsspiel-
rdume in ihren Kompetenzen haben, an denen sie systematisch arbeiten
missen, um an der Spitze zu bleiben.

2 Kompetenzentwicklung fur Trainer




Erfolgsfaktor:
Bedarfsanalyse

Definition

Das systematische Ermitteln von Liicken zwischen einer vorhandenen
Ist-Qualifikation/Situation einerseits und einer erforderlichen Soll-Quali-
fikation/Situation andererseits.

Kurzbeschreibung

Zur Ermittlung des konkreten beruflichen Weiterbildungsbedarfs werden
heute immer noch weitgehend unbrauchbare Methoden eingesetzt. Hiufig
werden einfach die potenziellen Teilnehmer (Manager und Mitarbeiter) be-
fragt, was sie benotigen. Nur selten kommen qualifizierte Kompetenzanaly-
sen zum Einsatz. Stattdessen werden Selbstanalysen, fragwiirdige Person-
lichkeitstests und Methoden benutzt, die nur eine geringe Aussagefihigkeit
haben und oft nur ,ins Blaue hinein“nach Bedarf suchen.

Eine gezielte Weiterbildungsanalyse zeigt nicht nur das aktuelle Kompetenz-
niveau der Manager und Mitarbeiter, es verdeutlicht auch Mingel in den
Systemen und dem betrieblichen Umfeld. Um den erforderlichen Weiterbil-
dungsbedarf zu ermitteln, werden wissenschaftlich abgesicherte Assess-
ments, Tests und Befragungen (Surveys) eingesetzt. Das Ergebnis der
Bedarfsanalyse ist eine detaillierte Problembeschreibung.

Ergebnisse der Studie: 1. Bedarfsanalyse

Im Rahmen des ersten Erfolgsfaktors kam es darauf an, her-
auszufinden, ob sich der Trainer mit der Aufgabenstellung,
die ihm das Unternehmen prisentiert, zufrieden gibt, oder
ob er eine eigene Problemanalyse durchftihrt. Insbesondere

wurde hinterfragt, wie er sich verhalten wiirde, wenn Trai-
ning nicht die Losung fiir das identifizierte Problem wire.
82% der Trainer gentigte die Aufgabenstellung des Kunden,
um aktiv zu werden. Sie nahmen beschriebene Probleme als

3 Erfolgsfaktor: Bedarfsanalyse
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Fakten entgegen, ohne ins Detail zu gehen und das betrieb-
liche Umfeld und andere Ursachen fir das Problem niher
zu untersuchen. Einige Trainer scheuten eine weitergehen-
de Bedarfsanalyse, da sie nicht den Seminarauftrag dadurch
gefihrden wollten, dass sie den Kunden tiberforderten. Eini-
ge wenige waren nicht bereit zu trainieren, ohne vorher
eine sorgfiltige Bedarfsanalyse durchzufiihren.

“\\ 73% der befragten Unternehmen brachten deutlich zum
| Ausdruck, dass sie nicht an einer Zusammenarbeit mit ei-
\ f nem freiberuflichen Trainer interessiert sind, wenn sich
*-—-// dieser nicht ernsthaft mit dem geschilderten Problem aus-
einandersetzt, die Ursachen herausanalysiert und ansch-
lieRend konkrete Vorschlige unterbreitet, wie das ange-
strebte Ziel durch Training und/oder andere Manahmen
erreicht werden kann. Dabei legte man besonderen Wert auf
die Qualitit und Neutralitit der externen Analyse, die frei
von Betriebsblindheit die wahren Ursachen eines Problems
identifizieren kann. Die meisten Unternehmen bemingelten
die Tatsache, dass sich das Gros der Trainer sofort damit be-
fasst, Trainingsbausteine zu offerieren, die das beschriebene
Problem l6sen konnten. Sie konzentrierten sich primir dar-
auf, herauszufinden, wieviel Seminartage erforderlich seien
und welches Honorar sie erzielen konnten.

Best Practices: Bedarfsanalyse

Erfolgreiche Trainer wissen heute, dass sie sich auf die Unternehmensziele
konzentrieren miissen, um nachhaltige Ergebnisse zu erzielen. In Anbe-
tracht der knappen Budgets und des enormen Leistungsdrucks versuchen
sie, die Unternechmensziele mit den Lernzielen in Einklang zu bringen. Dies
geschieht tiber eine sorgfiltige Bedarfsanalyse, deren Ziel es ist, die Kom-
petenzen zu ermitteln, die im Unternehmen bendtigt werden, um den Un-
ternehmenserfolg abzusichern. Unausgereifte Weiterbildungskonzepte und
missgliickte Trainingsveranstaltungen sind out. Fundierte Entscheidungen,
klare Zielsynchronisation, Prizisionstraining und messbare Resultate sind
in. Gefragt sind wertschopfende Weiterbildungs- und Entwicklungsmafnah-
men, die sich rechnen.
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Was zeichnet eine erfolgreiche Bedarfsanalyse aus? Diese Frage kann nicht
einfach beantwortet werden, da eine gute Bedarfsanalyse auf mehreren
Sdulen basiert. Die wohl wichtigste Grundlage stellen die Kompetenz-
beschreibungen dar, die im Kompetenz-Pool zusammengefasst sind. Diese
Beschreibungen beinhalten genaue Darstellungen der aktuellen und
zuklnftigen Anforderungen in Form von operationalisierten Kompetenzen.
Kompetenzbeschreibungen sind nichts anderes als eine Sammlung von Ver-
haltensweisen, die von den Managern und Mitarbeitern erbracht werden
miissen, um die Unternehmensziele zu erreichen. Man kann sie auch als
Soll-Anforderungen bezeichnen. Um den Bildungsbedarf der Mitarbeiter
systematisch und differenziert zu erheben, muss natiirlich auch ein Ist-Pro-
fil erstellt werden. Dies geschieht entweder durch ein erprobtes Assess-
ment-Programm oder indem man die Teilnehmer durch Rollenspiele oder
Simulationen schickt.

Ziel dieser MaBnahmen ist es, moglichst genau zu erfassen, wo die Mitarbei-
ter gegenwirtig stehen. Dadurch, dass man Einzelkompetenzen unter die
Lupe nimmt, wird deutlich, wo die Stirken der Teilnehmer liegen und in
welchen Bereichen sie Gaps aufweisen. Dieser Entwicklungsspielraum ist
der Weiterbildungsbedarf. Ob die anschlieRenden Interventionen darauf
abzielen, diese Gaps zu schlielen, hingt von den Unternehmenzielen und
Strategien ab. Wenn sich das Unternehmen darauf konzentriert, Stirken aus-
zubauen, dann haben die Gaps voriibergehend einen niedrigeren Stellen-
wert, da man zuerst am Ausbau der ohnehin starken Kompetenzen interes-
siert ist.

Der Hintergedanke bei dieser Vorgehensweise ist die Tatsache, dass sich
starke Kompetenzen auch auf die weniger ausgeprigten Kompetenzen
positiv auswirken und automatisch auf ein hoheres Niveau mitziehen.
Diese Rechnung geht aber nur auf, wenn die Unterschiede zwischen den
hoch und niedrig ausgeprigten Kompetenzen nicht mehr als 30% be-
tragen.

Die Bedarfsanalyse sollte aber auch die Wiinsche und Erwartungen der
Mitarbeiter erfassen, da sie sehr wichtig sind, um das richtige Lernklima
herzustellen und den Nutzen der Interventionen wirksam verdeutlichen
zu konnen. Die Bedarfserhebung muss auch das Umfeld berticksichtigen,
in dem sich die Mitarbeiter befinden. Von Seiten der Organisation und des
Managements sowie der Systeme und Abliufe koénnen sich gewaltige
Hindernisse fiir den anschlieenden Transfer des Erlernten in die Praxis
ergeben. Es ist deshalb absolut erforderlich, mogliche Transferblockaden
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in der Praxis der Teilnehmer rechtzeitig zu erfassen und von Anfang an
auszuschalten. Einige der bekanntesten Hindernisse sind:

ein negatives Betriebsklima

geringe Akzeptanz der Trainer

fehlende Unterstiitzung durch die Geschaftsleitung
ungeniigende Vorbereitung der Fiihrungskrafte

zu geringer Praxisbezug der Programme

die Weiterbildungskonzeption ist zu theoretisch

es existiert kein Praxis-Support-System

Fortschrittliche Weiterbildungsabteilungen fiihren im Rahmen der Bedarfs-
analyse immer auch eine Betriebsklima-Analyse durch. Sie wollen genau
wissen, in welcher Situation sich die Mitarbeiter befinden. Unterstiitzt das
Betriebsklima das neue Verhalten, oder verhindert es die Anwendung in der
Praxis? Sie suchen nach Moglichkeiten, das Betriebsklima zu verbessern und
damit Voraussetzungen zu schaffen, die neues Verhalten fordern.

Weiterbildner der Spitzenklasse wissen, dass sie nur dann erfolgreich sein
konnen, wenn es ihnen gelingt, ein Interface zu entwickeln, durch das Mit-
arbeiter und ihre Manager miteinander proaktiv an der Stabilisierung von
Verhalten arbeiten konnen.

Ausloser flir eine Bedarfsanalyse

In der Praxis stellen wir immer wieder fest, dass Training in Krisensituatio-
nen ,verordnet* wird. Wenn zum Beispiel die Umsitze zurlickgehen oder
die Reklamationshiufigkeit zunimmt, dann glauben die Manager, dass ein
Training der Verkdufer Abhilfe schaffen kann. Diese und dhnliche Situatio-
nen sind aber oft nur Symptome fiir tiefschichtigere Probleme. Manchmal
handelt es sich um komplexe Konflikte, die das ganze Unternehmen betref-
fen konnen. Deshalb hat es keinen Zweck, in Panik zu geraten und in Ak-
tionszwang zu verfallen. Leider kommen immer noch zu viele Weiterbildner
den Forderungen der Manager nach bestimmten Seminaren und Trainings
sofort nach, wenn sie danach verlangen. Dieses ,Supermarkt-Verbalten “
muss dringend durch rigorose Bedarfsanalysen ersetzt werden. Wenn die
Weiterbildungsabteilungen weiterhin ein breit gefichertes Angebot an Semi-
naren und Workshops bereitstellen — nach dem Motto: Nehmen Sie sich,
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was Sie fir richtig halten — dann kann die Glaubwiirdigkeit der Weiterbil-
dungsverantwortlichen nicht auf ein gesundes MaR ansteigen.

Was wiirden Sie von einem Arzt halten, der sofort nachdem Sie ihm Thre Be-
schwerden geschildert haben, seinen Medikamentenschrank offnet und
sagt: ,Nehmen Sie, was Sie zu brauchen glauben!“? Genau dieses Vorgehen
ist in vielen Unternehmen und offentlichen Bildungseinrichtungen immer
noch gang und gibe. Sie brauchen sich nur die umfangreichen Kataloge an-
zusehen, und Sie haben die Bestitigung dafiir. Dies bedeutet nicht, dass
plotzlich alle Seminare und Workshops tiberflissig sind. Ganz im Gegenteil.
Sie sind fiir den Erfolg von Weiterbildungsmanahmen unbedingt erforder-
lich. Didaktisch gut aufbereitete Interventionen sind ein wertvoller Faktor
im Gesamtprozess. Die Best-Practices-Organisationen haben ebenfalls ihre
Programme; sie setzen sie aber wesentlich gezielter und erst dann ein, wenn
sie die folgenden Fragen beantwortet haben:

= Welche Unternehmensziele sind von der Krisensituation betrof-
fen?

s Welche Kompetenzen sichern die Erreichung dieser Unterneh-
mensziele ab?

m Sind die Kompetenzen bei den Managern und Mitarbeitern ge-
genwartig genligend ausgepragt?

= Kénnen wir die Kompetenzen mit eigenen Ressourcen auf das
notwendige Niveau bringen?

= Welche Leistungen mussen wir einkaufen, um die Kompetenz-
entwicklung erfolgreich durchfiihren zu kénnen?

= Welche MalRnahmen, auBer Training, sind erforderlich, um die
Kompetenzentwicklung erfolgreich durchfiihren zu kénnen?

= Mit welchen Hindernissen im Umfeld missen wir rechnen, und
wie kdnnen wir sie beseitigen?

= Ist der Trainings- und Entwicklungsbedarf individuell in Form ei-
ner Bedarfs-Matrix zugeordnet?
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Anwendungsiibung 1

Situation

Die Geschaftsleitung hat neue Unternehmensziele definiert und
mochte nun sicherstellen, dass diese auch zu allen Ebenen kom-
muniziert werden. AulRerdem soll eine hohe Identifikation mit den
Zielen bewirkt werden.

Fragestellung
Notieren Sie bitte die Kernfragen, die beantwortet werden mus-
sen, um das Projekt erfolgreich durchfiihren zu kénnen.

Methoden
Listen Sie bitte die Methoden auf, die Sie vor und wahrend der Be-
darfsanalyse einsetzen.

Umsetzung
Fassen Sie hier kurz wichtige Aspekte, Instrumente und Aktionen
zusammen, die wahrend der Umsetzung von Bedeutung sind.
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Anwendungsiibung 1: Auflosungen

Situation

Die Geschaftsleitung hat neue Unternehmensziele definiert und
mochte nun sicherstellen, dass diese auch zu allen Ebenen kom-
muniziert werden. AuRerdem soll eine hohe Identifikation mit den
Zielen bewirkt werden.

Fragestellung

= Sind die Ziele messbar, verstandlich und motivierend?
m Sind die Teilziele fur die Abteilungen etc. definiert?
Sind die Gruinde fiir die neuen Ziele beschrieben?

Ist der Nutzen fur alle Beteiligten transparent?

Sind samtliche Erwartungshaltungen erfasst?

Methoden

Informations- und Motivationsveranstaltungen
Manager-Informations-Meetings
Einzelgesprache Manager/Mitarbeiter
Teamgesprache mit Moderator-Support
Strategie-Meetings mit allen Zielgruppen

Umsetzung

Liefern Sie schriftliche Versionen der Ziele.

Koppeln Sie die Ziele mit der Vision und Mission.
Beschreiben Sie die neuen Anforderungen.

Verdeutlichen Sie den Beitrag zur Unternehmenssicherheit.
Zeigen Sie auf, wie Kunden davon profitieren.
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Anwendungsiibung 2

Situation

Ein Abteilungsleiter klagt dariiber, dass die Feindseligkeit zwi-
schen seinen Mitarbeitern deutlich zugenommen hat, seit einige
ihrer Kollegen wegrationalisiert wurden und deshalb der Leis-
tungsdruck in der Abteilung wesentlich hoher ist. Der Manager
verlangt ein Konfliktbewaltigungs-Training flr seine Mitarbeiter.

Fragestellung
Notieren Sie bitte die Kernfragen, die beantwortet werden mus-
sen, um das Projekt erfolgreich durchfiihren zu kénnen.

Methoden
Listen Sie bitte die Methoden auf, die Sie vor und wahrend der Be-
darfsanalyse einsetzen.

Umsetzung
Fassen Sie hier kurz wichtige Aspekte, Instrumente und Aktionen
zusammen, die wahrend der Umsetzung von Bedeutung sind.
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Anwendungsiibung 2: Auflosungen

Situation

Ein Abteilungsleiter klagt darliber, dass die Feindseligkeit zwi-
schen seinen Mitarbeitern deutlich zugenommen hat, seit einige
ihrer Kollegen wegrationalisiert wurden und deshalb der Leis-
tungsdruck in der Abteilung wesentlich hoher ist. Der Manager
verlangt ein Konfliktbewaltigungs-Training flr seine Mitarbeiter.

Fragestellung

= Sind diese Konflikte abteilungsspezifisch?

Handelt es sich um ein Fihrungsproblem?

Ist der Leistungsdruck wirklich zu hoch?

Was sind die wahren Griinde fiir die Feindseligkeit?
Kann das Problem durch Training gelost werden?

Methoden

Untersuchung des Konfliktpotenzials
Ermittlung des Fuhrungsverhaltens

Messung des Anforderung-/Leistungs-Niveaus
Uberpriifung des Motivationssystems
Abklaren der individuellen Auswirkungen

Umsetzung

Setzen Sie eine Konflikt-Analyse ein.

Benutzen Sie eine Fiihrungsstil-Analyse.
Untersuchen Sie die Anforderungsprofile.

Ermitteln Sie die individuelle Leistungsbereitschaft.
Klaren Sie Sicherheitserwartungen.
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Anwendungsiibung 3

Situation

Das Unternehmen mochte das Kompetenzniveau von samtlichen
Verkdufern ermitteln, um ein gezieltes Entwicklungsprogramm
durchzufiihren. AulRerdem will man sich von den ,,Schlusslichtern®
trennen und sie durch qualifiziertere Krafte ersetzen.

Fragestellung
Notieren Sie bitte die Kernfragen, die beantwortet werden mus-
sen, um das Projekt erfolgreich durchfiihren zu kénnen.

Methoden
Listen Sie bitte die Methoden auf, die Sie vor und wahrend der Be-
darfsanalyse einsetzen.

Umsetzung
Fassen Sie hier kurz wichtige Aspekte, Instrumente und Aktionen
zusammen, die wahrend der Umsetzung von Bedeutung sind.
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Anwendungsiibung 3: Auflosungen

Situation

Das Unternehmen mochte das Kompetenzniveau von samtlichen
Verkdufern ermitteln, um ein gezieltes Entwicklungsprogramm
durchzufiihren. AuBerdem will man sich von den ,,Schlusslichtern
trennen und sie durch qualifiziertere Krafte ersetzen.

Fragestellung

m Steht ein objektives Assessment zur Verfligung?

= Welche flankierenden MaBnahmen sind erforderlich?
Sind Verhaltensbeobachtungen in der Praxis notwendig?
Wie kann die Aussagekraft der Analysen erhoht werden?
Halt das Instrumentarium im Falle einer Klage stand?

Methoden

Selektion des besten Assessment-Instruments
Zusammenstellung einer Testbatterie
Entwicklung eines Beobachtungsbogens
Sammlung unterstitzender Daten/Informationen
Strukturierung des Assessment-Workshops

Umsetzung

m Setzen Sie nur erprobte Instrumente ein.

m Entwickeln Sie Rollenspiele und Simulationen.

= Konzentrieren Sie sich auf praxisrelevantes Verhalten.
= Holen Sie den Rat Ihrer Rechtsabteilung ein.
Berucksichtigen Sie nur messbare Kompetenzen.
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Checkliste: Bedarfsanalyse

Nr. Analysephasen MafBRnahmen

1 Unternehmensziel Beschreiben Sie genau, zu welchem
Unternehmensziel Weiterbildung und
Entwicklung einen konstruktiven Bei-
trag leisten sollen.

2 Kompetenzen Ermitteln Sie die Kompetenzen, die
primar zur Erreichung des Unterneh-
mensziels erforderlich sind.

3 Ist-Profile Untersuchen Sie die Kompetenzpro-
file von Managern und Mitarbeitern,
die fiir die Erreichung des Ziels ver-
antwortlich sind, auf Gaps.

4 Analysebereiche m Ermitteln Sie den Unternehmens-
bedarf.
m Konzentrieren Sie sich dann auf
Kompetenz-Gaps.
= Untersuchen Sie auch das Umfeld:
- Betriebsklima - Systeme - Anforderungen -

Arbeitsabldufe - Methoden - Gesetze

5 Bedarfs-Matrix Erstellen Sie eine Bedarfs-Matrix, in
der Sie den Managern und Mitarbei-
tern Interventionen zuordnen. Listen
Sie dann die erforderlichen Mal-
nahmen auf, um das Lernumfeld zu
stabilisieren.

Grundsatz:
,Denken Sie immer daran, dass es im Endeffekt nicht das Training
ist, was zihlt, sondern die Leistung!“

— Marc Rosenberg, ehem. Prasident der National Society for Performance & Instruction
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Personlicher Entwicklungsplan:
Bedarfsanalyse

Ist-Analyse
Beschreiben Sie in Stichworten, wo Sie in |hrer Arbeitsweise von
den Best Practices abweichen.

Ziele

Beschreiben Sie genau, was Sie andern mochten und welche Ziele
Sie erreichen wollen.

Was?

Wann?

Wie?

Womit?

Warum?

Messmethoden

Definieren Sie Verhaltensindikatoren, die deutlich zeigen, dass Sie
lhre Ziele erreicht haben.
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MafBnahmen
Listen Sie samtliche Aktivitaten auf, die erforderlich sind, um lhre
Ziele zu erreichen.

4.

56

Ressourcen
Listen Sie die Ressourcen auf, die Sie benotigen, um die MaRnah-
men erfolgreich durchzufiihren.

Zeit

Geld

Material

Gerate

Beratung

Kosten / Nutzen
Listen Sie die Ressourcen auf, die Sie benotigen, um die MaRnah-
men erfolgreich durchzufiihren.

Fixkosten

Variable Kosten

Opportunitatskosten

Personlicher Nutzen

Beruflicher Nutzen

Kundennutzen
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Personlicher Entwicklungsplan:

Kontrollsystem

Umfang

Definieren Sie den ge-
nauen Umfang lhrer
KontrollmaRnahmen

Zeitpunkt

Halten Sie hier fest,
wann und wie oft Sie
kontrollieren mochten

Messpunkt
Beschreiben Sie genau,
was Sie messen wollen

Ergebnisse
Fliihren Sie einen Soll-Ist-
Vergleich durch

[] Es muss alles kontrolliert werden

[] Teilbereiche miissen kontrolliert
werden

[ stichprobenkontrollen geniigen

U

U

[l Einmalige Kontrolle
[] Laufende Kontrolle
[] Periodische Kontrolle

0

O

[] Kompetenz

[] Leistung

[] Aufwand

[] Einflussfaktoren

U

[] Das Ist entspricht dem Soll
[l Verbesserungen sind erforderlich

U

0
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