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Einfiihrung

Performance Shaping ist ein System, das Unternehmen hilft, ihr
Investment in Menschen und Technologien durch eine firmen-
interne und proaktive Vorgehensweise zu optimieren. Beim
Performance Shaping kommen nur erprobte Analyse- und Assess-
ment-Instrumente zum Einsatz, durch die es moglich ist, Kom-
petenz, Prozesse und Systeme zuverldssig zu messen. Samtliche
Malnahmen, die der Evaluierungsphase folgen, sind eng mit den
Unternehmenszielen verkniipft und weisen ein positives Kosten-
Nutzen-Verhaltnis sowie einen gesicherten Return on Investment
(ROI) auf.

Das Performance Shaping benutzt teilweise Methoden und Tools,
die bereits seit Jahren erfolgreich beim systemischen Performance
Consulting eingesetzt werden. Das System des Performance Shaping
und der grofite Teil der Analysen und Programme resultieren je-
doch aus der mehr als zwanzigjahrigen Forschungsarbeit von ITD
International autf dem Gebiet der Kompetenzentwicklung und des
Performance Improvement. Die Forschungsprojekte wurden unter
anderem von B.A.T., DuPont, 3M und Toyota gesponsert. Die Er-
gebnisse dieser Projekte fiihrten zu der Entwicklung von interna-
tionalen Bestsellerprodukten wie

o STAR, Sales Talent Assessment Review,

e SOAR, Systemic Organization Assessment Review und
e CQ (Communication Quotient) Selling System.

EINFUHRUNG
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1. Auf dem Weg zu einem
neuen Paradigma

Der wachsende Bedarf an Spitzenleistungen

Unter den heutigen Marktbedingungen sind Manager gefordert,
mehr unpopuldre Entscheidungen zu treffen als je zuvor. Die
Mehrheit dieser Entscheidungen ist erforderlich, da sich die In-
dustrielander in einem sozioOkonomischen und technologischen
Strukturwandel befinden, der an die Unternehmen hdochste An-
forderungen stellt. Die zunehmende Globalisierung und der sich
daraus entwickelnde oft ruindse Wettbewerb sowie die Informa-
tionsiiberflutung bringen laufend neue Probleme mit sich, fiir die
es gilt, schnell addquate Losungen zu finden.

Die Zukunft ist wesentlich ndher gertickt. Wahrend man frither
noch langfristig planen konnte, sind heute die Ziele hauptsach-
lich im kurz- und mittelfristigen Bereich angesiedelt. In unserer
schnelllebigen Zeit und der rasanten Entwicklung in den Berei-
chen Produktion, Technologie und Distribution miissen laufend
schnelle Entscheidungen getroffen werden, um mit der Dynamik
des Marktes Schritt zu halten.

Um nicht von der Zukunft iberrollt zu werden, greifen Manager
oft zu drastischen Maflnahmen. Hier nur einige Beispiele:
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e Um Kosten abzubauen, reduzieren sie die Anzahl ihrer
Mitarbeiter und verlieren dadurch oft wertvolles Human
Capital, das in besseren Zeiten nicht ohne weiteres er-
neuert werden kann.

e Statt sich antizyklisch zu verhalten, kiirzen sie ihre
Werbeetats und riskieren dadurch, ihre Marktanteile zu
verlieren.

e Sie streichen ersatzlos einen gro8en Teil ihrer Trainings-
und EntwicklungsmaBnahmen mit dem Ergebnis, dass
unverzichtbare Kompetenzen bei den Mitarbeitern nicht
aufgebaut werden konnen.

e Wertvolle Aktivitdten, die wesentlich zum Design und
zur Erhaltung der Unternehmenskultur beitragen, wer-
den verschoben, bis bessere Zeiten kommen. Dies fiihrt
oft dazu, dass Motivation, Loyalitdt und Identifikation
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen auf ein gefdhrli-
ches Mal3 absinken.

Wir alle wissen, dass es dul3erst wichtig ist, Organisationen lean
und effektiv zu halten, ohne dabei lebenswichtige Teile aufs Spiel
zu setzen.

Die Erwartungen vieler Unternehmen gehen in Richtung
einer High-Performance-Kultur. Manager orientieren sich
an Spitzenorganisationen, denen es gelungen ist, ihre
Mitarbeiter zu hoch motivierten, eigenverantwortlich und
unternehmerisch denkenden und handelnden Partnern

zu entwickeln. Der Wunsch ist stark, aber man ist nicht
bereit, den Preis dafiir zu bezahlen.

Viele Zukunftsforscher sprechen davon, dass wir uns in einer
Phase der Transformation befinden. Traditionelle Auffassungen,
in denen der menschliche Faktor im Rahmen des Unternehmens
nur eine untergeordnete Rolle spielte, miissen langsam, aber si-
cher einem neuen Paradigma Platz machen. Um die High-Perfor-
mance-Kultur in einem Unternehmen zu etablieren, muss nicht
nur dem Human Capital hochste Bedeutung beigemessen werden;
es miissen auch neue Einstellungen und Verhaltensweisen ent-
wickelt werden, die eine Transformation mdoglich machen. Nur
homogene Teams, die diese neuen Kompetenzen aufweisen, kon-
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nen eine Vision in Handlung umsetzen und erfolgreich die not-
wendigen Veranderungsprozesse durchfiihren.

Der Bedarf an Spitzenleistung nimmt laufend zu, da der Druck
von auflen bedingt durch gnadenlosen Wettbewerb, Marktsatti-
gung, Uberangebot, Kurzlebigkeit der Produkte und die drastisch
erhohte Innovationsgeschwindigkeit immer mehr ansteigt. Mitar-
beiter und auch Fiithrungskrafte sind aber noch nicht bereit und
oft auch nicht fahig, Hochstleistungen zu erbringen, da sich das
neue Paradigma erst ungeniigend durchgesetzt hat. Solange die
Angst davor, den Arbeitsplatz zu verlieren oder offen zu kommu-
nizieren, weit verbreitet ist, kann auch Leistungsdruck nur kurz-
fristig zu hohen Ergebnissen fiihren.

In den letzten Jahren wurde viel iiber Unternehmenskultur und
Mitarbeiterbediirfnisse geschrieben, jedoch nur wenig tatsidchli-
cher Fortschritt erzielt.

Spitzenleistungen werden nur dann Wirklichkeit, wenn
Unternehmen und Fiithrungskréafte iiber Lippenbekennt-
nisse hinaus die erforderlichen Anderungsprozesse ge-
meinsam mit den betroffenen Mitarbeitern durchfithren
und ein Klima des Vertrauens schaffen, in dem der Einzel-
ne Wertschatzung und Respekt erfahrt und offen seine
Meinung auBern kann.

Eine Unternehmenskultur kann nicht im Hauruckverfahren her-
gestellt werden, da es sich um einen langfristigen Entwicklungs-
prozess handelt. Performance Shaping spielt dabei eine wesentliche
Rolle, da es die Grundlagen fiir einen dauerhaften Unterneh-
menserfolg liefert.

Die Zukunft beginnt bereits morgen und reicht quasi der Gegen-
wart die Hand. Entscheidungen, die wir heute treffen, wirken sich
schon morgen aus. Die Gestaltung unserer Zukunft hat deshalb
einen hohen Stellenwert. Das Gleiche gilt fiir Organisationen.
Fihrungskrafte und Mitarbeiter miissen gemeinsam die Zukunft
des Unternehmens entwerfen und gestalten. Dies schlief3t u.a. die
folgenden Aktivitaten ein:
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e Analysieren des Veranderungsbedarfs

¢ Definieren der Kernidentitat

¢ Erstellen eines Starken-/Schwachenprofils

e Erarbeiten und Pflegen der Unternehmenskultur
¢ Definieren der Zukunftserwartungen

¢ Erstellen von Kompetenzprofilen

e Durchfiihren von Zukunftsworkshops

e Einfiihren von Benchmarking

e Kontinuierliches Performance Improvement

e Verwirklichen einer lernenden Organisation

Diese Anforderungen erscheinen auf den ersten Blick tiberwal-
tigend, und die Gefahr des Scheiterns bei der Erfiillung ist grof3,
wenn dabei die falschen Methoden und Programme eingesetzt
werden. Bei einer genauen Betrachtung der zehn Kriterien wird
deutlich, dass es sich zum Teil um Aktivititen handelt, die noch
im traditionellen Fiihrungsverhalten verwurzelt sind. Andere
Faktoren wiederum sind Ergebnisse des neuen Paradigmas und
verlangen deshalb auch nach neuen Konzepten, Methoden und
Tools.

Die traditionellen Systeme im Umbruch

Wir alle erinnern uns mehr oder weniger gern an die Mittel und
Methoden, mit denen Manager und Schulungsabteilungen bis-
her versucht haben, mehr Leistung aus ihren Mitarbeitern her-
auszuholen. Ohne uns im Detail der traditionellen Methoden zu
verlieren, wollen wir hier kurz aufzeigen, warum Trainings- und
Entwicklungsaktivitaten oft nicht funktionieren und Mitarbeiter
eher daran gehindert haben, mehr Leistung zu erbringen.

Seminare
Die meisten Seminare, die im alten Stil durchgefiihrt wurden,
waren zu stark informationsorientiert. Teilnehmer wurden mit

neuen Konzepten und Methoden konfrontiert und gleichsam mit
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Informationen zugeschiittet, ohne ihnen Gelegenheit zu geben,
das neu Erlernte im Schutz der Gruppe zu simulieren und da-
durch die noétige Erfahrung fiir den praktischen Einsatz zu ge-
winnen. Aus der Lernpsychologie wissen wir, dass die meisten
Seminarteilnehmer keine »Selbststarter« sind. Kurz gesagt:

Die zu starke Ausrichtung auf Informationsvermittlung
hat den Transfer des neu Erlernten in die Praxis nicht nur
erschwert, sondern manchmal sogar véllig verhindert.

Eine einseitige Ausrichtung auf theoretische Inhalte hat oft zur
Folge, dass die Seminarteilnehmer den Trainer als »Fachidioten«
abstempeln und ihm die praktische Kompetenz weitgehend ab-
sprechen.

Bei einem Grofteil der Seminare handelt es sich um isolierte
Malinahmen, die nicht vom Topmanagement abgesegnet sind und
deshalb auch keinerlei Unterstiitzung von oben erwarten konnen.
Dadurch, dass diese Malnahmen nicht vom Management aktiv
unterstiitzt werden, werden sie auch von den Teilnehmern nicht
akzeptiert. Oft handelt es sich auch um Seminare, die auf ex-
ternen und standardisierten Programmen basieren, die entweder
eine ungentigende oder sogar keine firmenspezifische Adaption
erfahren haben. Die typische Reaktion der Teilnehmer besteht
meistens darin, dass sie in solchen Fallen Widerstiande aufbauen
und die Programme mit dem Kommentar »das ist bei uns alles
ganz anders« oder »das funktioniert hier so nicht« ablehnen.

In vielen Fallen lassen sich die Teilnehmer aber auch ganz einfach
»berieseln« und boykottieren die Programme anschlieBend, wenn
sie aufgefordert werden, die neuen Methoden in die Praxis umzu-
setzen. Die Wirkung von Seminaren bleibt auRerdem oft deshalb
aus, weil die Teilnehmer nicht sorgfaltig genug ausgewahlt wer-
den und dadurch ihr Erfahrungshorizont zu unterschiedlich ist,
um homogenes und gezieltes Lernen zu ermdoglichen.

Das Arbeiten mit heterogenen Zielgruppen kann manchmal sehr
niitzlich sein, wenn es zum Beispiel darum geht, unterschied-
liche Ansichten tiber ein bestimmtes Problem zu sammeln. In den
meisten Fillen jedoch zwingt es die Trainer zur Oberfldchlichkeit

1. AUF DEM WEG ZU EINEM NEUEN PARADIGMA
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und dazu, nach dem GieBkannenprinzip zu verfahren, um jeden
zufrieden stellen zu konnen.

Ein weiteres schwerwiegendes Problem ist die Art und Weise, wie
Unternehmen heutzutage ihren Mitarbeitern die Seminare an-
bieten. Haufig wird dabei das Supermarktprinzip angewandt. Die
Trainingsabteilungen erstellen aufwendige Kataloge und die Mit-
arbeiter bedienen sich selbst, indem sie solche Veranstaltungen
aus dem Gesamtangebot herauspicken, an denen sie gern parti-
zipieren mochten. Diese Vorgehensweise ist nicht nur eine der
teuersten, sondern auch eine der ineffektivsten Methoden.

In vielen Fillen werden unqualifizierte Bedarfsanalysen durch-
gefiihrt oder es wird ganz auf sie verzichtet, was zur Folge hat,
dass die MaBnahmen weitestgehend unwirksam bleiben.

Seminare und Trainingsprogramme versagen auch oft, weil sie
nicht richtig »verkauft« wurden. Selbst wenn das Management
voll hinter den MaRnahmen steht und diese aktiv unterstiitzt,
muss immer noch dafiir gesorgt werden, dass die Teilnehmer in
der Einladung tiber Sinn und Zweck eines Seminars informiert
werden. Aullerdem miissen die Fiihrungskréfte, die anschlieRend
mit den Ergebnissen leben miissen, Hand in Hand mit der Trai-
ningsabteilung den Nutzen und die Auswirkungen fiir die Mit-
arbeiter definieren und in einem Vorgesprach mit dem Einzelnen
verdeutlichen. Dieser Phase der Seminarvorbereitung wird meis-
tens nicht die notwendige Bedeutung zugemessen.

Seminarteilnehmer werden deshalb schon vor Beginn einer Mal3-
nahme verunsichert. Sie fragen sich: »Habe ich dieses Training
wirklich notig?« oder: »Warum wurde gerade ich dafiir ausge-
wahlt? « In Zeiten wirtschaftlicher Unsicherheit verstarkt die Angst
um den Arbeitsplatz die Angst vor Seminaren und fiihrt dadurch
zu einer dulderst ungilinstigen Situation fiir erfolgreiches Lernen.

Seminare bleiben oft wirkungslos, weil

¢ sie zu informationslastig und theoretisch sind und die
praktische Anwendung fehlt

¢ sie isoliert durchgefiihrt und nicht vom Management
unterstiitzt werden

PERFORMANCE SHAPING



¢ sie nicht firmenspezifisch, sondern standardisiert sind

¢ die Teilnehmergruppen zu heterogen sind

¢ die Teilnahme nach dem Supermarktprinzip zur beliebi-
gen Selbstbedienung fiir alle angeboten wird

¢ das Management den Nutzen der TrainingsmaBnahmen
den Teilnehmern nicht aktiv verkauft.

Sicher werden Sie jetzt sagen: »Daran ist aber nichts neu!« Das ist
grundsatzlich richtig. Die meisten Aspekte werden wir detailliert
in den Kapiteln 3, 4 und 5 vorstellen. Um den dramatischen Wan-
del, den die Personalentwicklung vor allem wahrend der letzten
drei Jahre erlebt hat und zu einem Grof3teil noch erlebt, voll er-
fassen zu konnen, ist es zundchst wichtig, genau festzustellen,
was zurzeit noch im Argen liegt. Wenn Sie sich als Manager in die
Denkweise von Trainern und Beratern versetzen koénnen, wird
Thnen deutlich, warum sich diese Probleme in der Vergangenheit
aufgebaut haben und welche Krafte sie bis heute aufrechterhal-
ten. Vor allem gelingt es Thnen besser, Thre Trainingsabteilung in
den Griff zu bekommen und sie als wichtiges Werkzeug zur Errei-
chung der Unternehmensziele zu nutzen.

Bevor wir die MaBnahmen analysieren, die Sie als Manager einset-
zen, um Ihre Mitarbeiter zu mehr Leistung zu bewegen, nehmen
wir noch einige Sonderformen des Trainings unter die Lupe.

Motivationstraining

Beginnen wir mit dem Motivationstraining, das vor kurzem ei-
niges Aufsehen erregt hat, als mehrere » Gurus« unter Beschuss
gerieten. Wir haben bereits seit langem gewusst, dass die Motiva-
tion von Mitarbeitern fiir den Erfolg eines Unternehmens unver-
zichtbar ist. Aber bekanntlich fiihren viele Wege nach Rom, und
so ist es auch beim Motivationstraining.

Massenveranstaltungen, bei denen nicht nur die Trainer,
sondern auch die Teilnehmer vor Begeisterung iiber-
sprudeln und anschlieBend bei der Umsetzung allein
gelassen werden, bewirken lediglich Strohfeuer, die zu
einem kurzfristigen emotionalen Rausch fiihren.

1. AUF DEM WEG ZU EINEM NEUEN PARADIGMA
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Das Erwachen und der damit verbundene Kater lassen dann nicht
lange auf sich warten. Der einzige Nutzen solcher Veranstaltun-
gen liegt in der Bereicherung der » Gurus«.

Selbstverstandlich gibt es auch Formen der Motivation, die du-
Berst niitzlich sind und auf die wir im Rahmen des Performance-
Management-Systems ndher eingehen werden.

Verhaltenstraining

Ein weiterer problembehafteter Bereich ist das Verhaltenstrai-
ning. Wir alle wissen nur zu genau, dass es wesentlich einfacher
und bequemer ist, Seminarteilnehmer mit Informationen zuzu-
schiitten, als gezielte und dauerhafte Verhaltensdanderungen zu
bewirken, die im Einklang mit den Unternehmenszielen stehen.
Um Verhalten nachhaltig zu verandern, miissen bei den Teilneh-
mern Kompetenzen entwickelt werden, die im Unternehmen
gebraucht werden. Kompetenzen kann jedoch nur derjenige for-
dern und entwickeln, der selbst kompetent ist.

Eine der wirksamsten Methoden des Verhaltenstrainings ist das
Rollenspiel in seinen vielfdltigen Formen. Durch Rollenspiele sol-
len die Teilnehmer fiir die bessere Wahrnehmung von Fremdver-
halten sensibilisiert werden. Verkdufer, aber auch Fiihrungskraf-
te, sollen die Konsequenzen ihres eigenen Verhaltens erleben und
dadurch ihre Situationsanalysen, ihr Vorgehen und ihre Entschei-
dungen optimieren lernen. Leider verfehlen viele Rollenspiele ihr
Ziel, da sie sowohl inhaltlich als auch methodisch Mangel auf-
weisen.

Das Rollenspiel ist innerhalb des Verhaltenstrainings
eine unverzichthare Methode. Es ist jedoch in seiner
gegenwartigen Form eher abtraglich als fordernd.

Im Rahmen des Performance Shaping werden wir neue Losungen

vorstellen, mit deren Hilfe die bisherigen Probleme tiberwunden
werden konnen.
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Nachstehend finden Sie die Ergebnisse einer Untersuchung, die
vom Institute of Training ¢ Development, Carlsbad/Kalifornien, mit
mehr als eintausend Teilnehmern (N = 1014) an Verhaltenstrai-
nings durchgefiihrt wurde. Die Studie gibt Aufschluss dartiiber, in
welchem Malie das Rollenspiel von Teilnehmern akzeptiert wird.

Ergebnisse der Studie: Rollenspiel-Akzeptanz

Nr. | Bewertungskriterien -= - + ++

1 Rollenspiele spiegeln normalerweise

0, 0, 0, =
die Praxis sehr genau wider. SN e

Ich empfinde Rollenspiele allgemein als o o 0 0
2 psychisch belastend. Ue 1% G5 SR
3 Im Rollenspiel verhalte ich mich weit- 9% | 2% 7% _

gehend so wie in der Praxis.

4 Vor meinen Kollegen zu »spielen«

0 0 0, 0,
macht mir nichts aus. N & s

5 Die Kritik nach den Rollenspielen

0, 0, 0, 0,
empfinde ich als unangenehm. 250 25 2 s

6 Ich bin dafiir, dass das Rollenspiel als

0, 0, — =
Lehrmethode 6fter eingesetzt wird. i | B

7 Ich habe aus Rollenspielen fiir die Praxis

0, 0, 0, 0,
fast nichts gelernt. 80 7 2 e

Ich beteilige mich gern aktiv an Rollen-
8 spielen, bei denen ein Videorekorder 97% | 3% - -
zum Einsatz kommt.

Ich bin dagegen, dass die Informations-
9 phase zu Gunsten von Rollenspielen - 4% 1% | 85%
eingeschrankt wird.

Rollenspiele vor der Gesamtgruppe
10 | finde ich besser als solche in der Klein- 87% | 10% | 3% -
gruppe.

—— = ichlehne ab — = ich lehne vorwiegend ab
+ = ich stimme weitgehend zu ++ = ich stimme zu

1. AUF DEM WEG ZU EINEM NEUEN PARADIGMA
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On-the-Job-Training

Das On-the-Job-Training hat kurz nach seiner Einfiihrung zahl-
reiche Anhédnger gefunden und zdhlt bis heute zu den etablier-
ten und wirksamsten Trainingsmethoden. Leider hat es wahrend
der letzten fiinf Jahre an Bedeutung verloren, da man versuchte,
diese relativ aufwendige Methode des Einzeltrainings durch an-
dere Methoden zu ersetzen. Vor allem hat das Online-Learning
Energien, Zeit und selbstverstandlich auch finanzielle Mittel vom
On-the-Job-Training abgezogen. In jlingster Zeit erlebt das On-
the-Job-Training jedoch ein Comeback in Form von performance-
orientierten Coachings der Mitarbeiter durch Fihrungskrafte.

Die neueste Generation von Electronic Performance Support Systems
(EPSS) erhebt den Anspruch, neben praxisbezogenen Instruktio-
nen und Produktinformationen auch sofort verwertbare Perfor-
mance-Improvement-Tipps geben und dadurch das On-the-Job-
Training ersetzen zu konnen.

Der Nutzen dieser Systeme ist eindeutig. Sie machen jedoch in
keinem Fall das On-the-Job-Training tiberfliissig, da wesentliche
Teile, wie zum Beispiel die Verhaltensbeobachtung, die Verhal-
tensanalyse und auch das anschlieBende Feedback, online nicht
stattfinden. Hier ist die einzelne Fithrungskraft gefordert, ihre
Aufgabe ernst zu nehmen und als Co-Trainer oder Coach den
Lerntransfer in der Praxis zu begleiten und abzusichern.

Kritiker bemerken an dieser Stelle normalerweise, dass die Be-
wertung von Verhalten durch den Vorgesetzten meistens zu
subjektiven Ergebnissen fiihrt. Dieser Einwand ist grundsatzlich
richtig. Das Problem kann jedoch weitgehend vermieden werden,
indem strukturierte Beobachtungs- und Bewertungsformulare
eingesetzt werden, die keine Subjektivitdat zulassen. Selbstver-
standlich miissen die Fiihrungskrafte auf diese Aufgabe sorgfaltig
vorbereitet werden. Und genau daran hapert es in der Praxis.
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Leistungsbeurteilung

Auch die jahrliche Leistungsbeurteilung hat ihre Schwierigkeiten,
da sie genau wie das On-the-Job-Training unter der Subjektivitat
leidet. Als Fiihrungskraft bewerten Sie unentwegt das Verhalten
Threr Mitarbeiter, und mindestens einmal im Jahr geben Sie eine
umfassende Leistungsbeurteilung fiir jeden Ihrer Mitarbeiter ab.
Worauf beruhen Thre Beurteilungen? Sind sie weitgehend frei
von Subjektivitat, oder kommen sie Verurteilungen nahe?

Zahlreiche der von uns befragten Manager glauben, aus
Erfahrung heraus zu handeln. Sie sind davon iiberzeugt,
mit den Jahren geniigend praktische Erfahrung und die
notwendige Menschenkenntnis erworben zu haben, um
wirksame Leistungsheurteilungen vornehmen zu kon-
nen. Bei naherer Betrachtung zeigt sich jedoch, dass ihre
Beurteilungen von Sympathie, Antipathie und Vorurteilen
beeinflusst sind.

In manchen Fillen kommen sie durch Annahmen und Fehlein-
schatzung der Situationen zu massiven Missinterpretationen. Sich
auf Erfahrung allein zu verlassen, kann oft zu Frustration fithren
und sehr teuer kommen.

Trotz dieser Erkenntnis sind viele Trainingsabteilungen einfach
nicht in der Lage, Fiihrungskrafte auf die dul3erst kritische Akti-
vitdt der Leistungsbeurteilung wirksam vorzubereiten. Oft stellen
die Weiterbildungsexperten den Fiithrungskriften auch nicht das
erforderliche Instrumentarium zur Verfligung. Sie argumentieren
damit, dass es gefdhrlich sei, Laien psychodiagnostische Instru-
mente an die Hand zu geben, da sie damit Schaden anrichten
konnten, der nur schwer zu korrigieren sei.

Als Psychologe und Pdadagoge vertreten wir den Standpunkt, dass
es weit gefdhrlicher ist, Fiihrungskrafte Leistungsbeurteilungs-
gesprache durchfiihren zu lassen, ohne sie vorher dafiir entspre-
chend zu préparieren.

1. AUF DEM WEG ZU EINEM NEUEN PARADIGMA

Vorbereitung
auf Leistungs-
beurteilung fehlt
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der Rekrutierung
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Die neuen Erwartungshaltungen der Manager

Das Verlangen nach Spitzenleistungen ist heute starker als je zuvor.
Nur wer bereit ist, Hochstleistungen zu erbringen, hat unter den
heutigen Bedingungen eine Chance. Der Begriff der Leistung ist
wieder in den Mittelpunkt gertickt. Die MittelmaRigkeit wird auf
breiter Front angegriffen. Unternehmen trennen sich von Mitar-
beitern, die das neue Anforderungsprofil nicht erfiillen. Und sie
sind wahlerischer bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter.

Rekrutierungssysteme

Komplizierte Auswahlverfahren kommen mit dem Ziel zum Ein-
satz, die Top-Performer zu identifizieren. Die Personalauswahl
von heute ist auf messbare Kompetenzen ausgerichtet. Es wird
nach Bewerbern gesucht, die moglichst viele der notwendigen
Kompetenzen bereits mitbringen.

Die Experten sind sich dariiber einig, dass es sich lohnt,
wahrend der Selektionsphase mehr Aufwand zu betreiben,
um Mitarbeiter zu rekrutieren, die ein besseres Kompe-
tenzprofil aufweisen. Diese Schwerpunktverlagerung
fiihrt dazu, dass erhebliche Betrdge bei Training und Ent-
wicklung eingespart werden kdnnen.

Aulierdem kéonnen kompetentere Mitarbeiter schneller mit ihrer
neuen Aufgabe vertraut gemacht und auch schneller in ein pro-
duktives Stadium tiberfiihrt werden.

Die Erwartungshaltungen des modernen Managers gegeniiber der
Personalentwicklung haben sich gravierend verdandert. Die Forde-
rung nach erprobten Potenzial- und Kompetenzanalysen wird zu-
nehmend starker. Oft konnen die Weiterbildner diese Erwartung
der Manager nicht erfillen, da sie noch zu sehr im Gewirr der
Personlichkeitsanalysen und Paper-and-Pencil-Tests gefangen sind.
Trainer setzen sehr gern simple Selbsteinschdtzungsverfahren ein,
die bei den Teilnehmern beliebt sind, da sie unaufdringlich und
relativ unverbindlich sind. Der praktische Nutzen dieser Tests ist
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jedoch meistens fragwiirdig, da sie keine verwertbaren Informa-
tionen fiir das Auswahlverfahren liefern. In vielen Fillen handelt
es sich um unvalidierte Verfahren, die jeglicher testpsychologi-
schen Grundlage entbehren. Die Daten von solchen ungepriiften
Instrumenten bei der Personalauswahl zu verwenden, kann sogar
rechtliche Konsequenzen nach sich ziehen.

Ergebnisorientierung

Die Forderungen des Managements nach messbaren Ergebnissen
werden immer lauter. Die Messe Personal 2003 hat den Schwer-
punkt auf das Thema Trainingseffizienz gelegt. Doch wie wollen
Trainer den Output von TrainingsmafBnahmen messen, wenn ih-
nen die Grundlagen dazu fehlen? Die Trainer haben sich bisher,
mit geringen Ausnahmen, vorwiegend auf die kosmetische Be-
urteilung von Seminaren durch die Teilnehmer verlassen. Doch
die Zeit der Oberflaichenkosmetik ist nun vorbei. Es wird Substanz
gefordert, und die geht unter die Haut.

Mehr als 80 Prozent der von uns untersuchten Trainer-
ausbildungsprogramme weisen erhebliche Liicken im
Bereich der Return-on-Investment-Berechnung auf.

Sie zeigen keine klaren Modelle, und die erforderlichen
ROI-Instrumente fehlen.

Die American Society for Training € Development hat dieses Dilem-
ma voll erkannt und deshalb vor kurzem eine Kooperation mit
dem ROI Network, Inc., gestartet. Es wurde von Jack Phillips ge-
griindet, der als einer der bekanntesten Experten auf dem Gebiet
der ROI-Berechnung gilt. Tina Sung, ASTD-Prasidentin und CEO,
sagte: »Diese Kooperation wird ASTD-Mitgliedern, die daran in-
teressiert sind, mehr iiber die Messbarmachung von Lern- und
Performance-MaBnahmen zu lernen, niitzlich sein.«

Dies ist grundsatzlich richtig. Die Ergebnismessung von Trainings-
und Entwicklungsarbeit hétte jedoch bereits vor Jahren in groRem
Stil einsetzen und voll in die Curricula der Trainerausbildungspro-
gramme integriert werden miissen. Dieses Versdaumnis setzte die
ganze Weiterbildungsbranche unter Zugzwang.

1. AUF DEM WEG ZU EINEM NEUEN PARADIGMA

Schwerpunkt
Trainingseffizienz
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Typische Situation
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Wenn unmotivierte Mitarbeiter den Unternehmen in
Deutschland laut Gallup-Studie vom Dezember 2003
einen Schaden von 247 bis 260 Milliarden Euro zufiigen,
wie hoch muss dann erst die Schadenssumme sein, die
von unqualifizierten Trainern verursacht wird.

Mehr Transparenz

Sicher haben Sie die folgende Situation in Threm Unternehmen
schon einmal erlebt: Sie bitten einen Threr Trainingsexperten um
eine ndhere Beschreibung der neuen Trainingsmethode, mit der
Thre Mitarbeiter konfrontiert werden sollen. Statt einer verstand-
lichen Erklarung erhalten Sie eine Fiille von Fachbegriffen ser-
viert, die Thnen als »Laien« nur wenig Klarheit verschatfen. Ein
anderes Szenario konnte sein, dass sich der Trainer plotzlich ge-
heimnisvoll gibt und sich vor brauchbaren Antworten driickt.
Wenn Sie dieses oder dhnliches Voodoo-Verhalten frustriert, sind
Sie nicht allein. Sie gehdren dann zur groflen Schar der Mana-
ger, die sich mehr Transparenz von ihrer Weiterbildungsabteilung
winschen, aber aus den verschiedensten Griinden nicht erhalten.
Wie Sie diese Transparenz herstellen und aufrechterhalten, wird
in Kapitel 4 ausfiihrlich beschrieben.

Leichtere Kontrollierbarkeit

Den meisten Trainern gelingt es immer wieder, die Weiterbil-
dungsziele zu setzen, die MalBnahmen selbst durchzufiihren und
anschliefend die Erfolgskontrolle vorzunehmen. Sie sind darauf
sogar noch stolz und kommen gar nicht auf die Idee, dass eine
solche Vorgehensweise haufig in Selbstbetrug enden muss.

Wenn Sie als Manager objektive Erfolgskontrolle anstre-
ben, sollten Sie sich mit dem Gedanken der Gewalten-
trennung beschaftigen. Um den Prozess der Weiterbildung
iiberschaubar und kontrollierbar zu machen, ist es erfor-
derlich, dass Sie die Zielsetzung und die Ergebniskontrolle
auf eine unabhéangige Instanz im Unternehmen iiber-
tragen.
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2. Analyse des Status quo

Training - kollektive Zeitverschwendung?

»Mehr Ergebnis statt Erlebnis!« fordern die Manager und wol-
len dem Seminarrummel einen Riegel vorschieben. Sie wissen
es schon seit langem, dass viele Seminare wirkungslos verpuffen
und lediglich durch ihr Rahmenprogramm einen gewissen Unter-
haltungswert und positive Auswirkungen auf die Motivation der
Mitarbeiter haben.

Die wirtschaftliche Situation hat es erforderlich gemacht, auf brei-
ter Basis zu kiirzen. Dabei mussten die Weiterbildungsetats in vie-
len Féllen als Erste daran glauben. Die oft drastischen Kiirzungen
hatten zur Folge, dass die Seminaraktivitdten teilweise um mehr
als 50 Prozent zuriickgingen. Davon waren sowohl firmeninterne
als auch externe Seminare betroffen. Hat dies die Leistung in den
Unternehmen negativ beeinflusst? Im Gegenteil; die Ergebnisse
blieben in den meisten Organisationen gleich oder stiegen in ei-
nigen Fallen sogar etwas an. Experten suchen nun nach Erkla-
rungen fiir dieses Phanomen. Wir sind davon iiberzeugt, dass die
Antwort einfach ist.

Dadurch, dass die Mitarbeiter an weniger Weiterbildungs-
maBnahmen teilnehmen mussten, hatten sie mehr Zeit,
sich auf das Wesentliche zu konzentrieren — und waren
dadurch produktiver.

2. ANALYSE DES STATUS QUO

Massive Kiirzungen
von Seminaretats
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Die Manager haben klar erkannt, dass ein Grofteil der Semina-
re kollektive Zeitverschwendung ist; deshalb sind sie auch nicht
dazu bereit, den alten Zustand wiederherzustellen. Sie nehmen
Seminarangebote kritischer unter die Lupe und fragen danach,
welchen Beitrag die Lernziele zu den Unternehmenszielen leisten.
Die Erfahrungen der letzten Jahre haben ihnen deutlich gezeigt,
dass es auch mit weniger geht. Noch sind die Ansatze, Seminare
und Trainingsprogramme zu filtern, bevor sie zum Einsatz kom-
men, relativ bescheiden, da es den Managern an geeigneten Fil-
tersystemen mangelt. Im Sinne unserer Gewaltentrennung sind
es aber gerade die Manager, die hier gefordert sind, kostspielige
Experimente, Fehlentscheidungen, Frustrationen in der Weiter-
bildung und nachteilige Auswirkungen auf die Unternehmens-
und Lernkultur zu vermeiden.

Der unkritische Einsatz von Seminaren und Trainingsprogram-
men ist nicht nur eine kostspielige Angelegenheit, sondern kann
auch schwer zu tberwindende Widerstinde — sowohl bei den
Teilnehmern als auch beim Topmanagement — auslosen. Wenn
Training nicht zu den Ergebnissen fiihrt, die geplant waren, macht
sich meistens Frustration breit, die sich oft gegen die Trainings-
abteilungen richtet oder im Unterbewusstsein der Beteiligten ste-
cken bleibt und spadter wieder zum Vorschein kommt. Dabei ist es
relativ einfach, neue Seminare und Trainingsprogramme auf ihre
Wirksamkeit zu tiberpriifen.

Das nachfolgende Filtersystem kann Ihnen helfen, die »Spreu

vom Weizen« zu trennen, damit Thre Controlling-Funktion ge-
wahrleistet ist.
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Fragen, die Sie Ihren Trainern stellen sollten

Zielkongruenz

1 e Was tragt das Programm zu den Unternehmenszielen bei?
e Sind die Kompetenzziele mit den Unternehmenszielen synchronisiert?
e Sind die Lernziele kompetenzorientiert formuliert?

Didaktisch-methodische Substanz

2 ¢ Folgt das Programm einem wissenschaftlich fundierten Konzept?
e |st das Programm nach lernpsychologischen Grundsatzen aufgebaut?
e Sind die Trainingsmethoden addquat, um die Ziele zu erreichen?

Messbarkeit/Kontrolle

3 o Existiert ein objektives Mess-/Kontrollverfahren?
¢ Sind die Kontrollen trainingspadagogisch angemessen?
o Liegen testpsychologische Qualitatskriterien zugrunde?

Kosten-Nutzen-Analyse

4 o Wie sieht das Kosten-Nutzen-Verhaltnis aus?
o Gibt es fiir dieses Programm Kosten-Nutzen-Benchmarks?
o Wie hoch sind die Kosten fiir eine firmenspezifische Adaption?

Rahmenbedingungen

5 e Welche hemmenden Bedingungen miissen abgebaut werden?
o \Welche forderlichen Bedingungen miissen hergestellt werden?
o Welche Konsequenzen sind fiir die Zukunft zu ziehen?

2. ANALYSE DES STATUS QUO 25
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Zielkongruenz

Der erste Filter im System misst die Zielkongruenz. Bei der Pla-
nung von Trainingsmalfinahmen sollte man davon ausgehen, dass
das Ergebnis ein konstruktiver, messbarer Beitrag zu den Unter-
nehmenszielen sein muss. Eine sorgfiltige Bedarfsanalyse kann
Performance-Gaps aufdecken und verdeutlichen, ob Kompetenz-
defizite oder Systemmangel vorliegen.

Training ist nur dann gerechtfertigt, wenn eindeutige
Verhaltensprobleme existieren. Ein Trainingsprogramm,
das vorgibt, einen Zuwachs an Kenntnissen, Einstellungen
und Fertigkeiten erzielen zu konnen, muss kritisch unter-
sucht werden, ob es dazu wirklich in der Lage ist.

Des Weiteren sollte gepriift werden, ob die Kompetenzziele mit
den Unternehmenszielen in Einklang stehen und klar formuliert
sind.

Didaktisch-methodische Substanz

Der zweite Filter befasst sich mit dem lernpsychologischen Autbau
des Programms und beantwortet die Frage: Ist das Trainingspro-
gramm geeignet, die Teilnehmer in der Erreichung der geplanten
Lernziele wirksam zu unterstiitzen? Wenn das Programm autf ei-
nem wissenschaftlich fundierten Konzept basiert und methodisch
und lehrtechnisch ausgereift ist, dann kann diese Frage leicht be-
antwortet werden.

Eine aussagefdhige didaktisch-methodische Uberpriifung bertick-
sichtigt sowohl lernpsychologische als auch soziale Belange. So ist
es zum Beispiel wichtig zu untersuchen, ob die Trainingsmetho-
den manipulative Elemente beinhalten, die einseitig auf einen
hoheren Nutzen fiir das Unternehmen ausgerichtet sind. Ein
weiterer Aspekt, der nicht unterschatzt werden darf, ist das Lern-
klima, das durch den Einsatz bestimmter Methoden und Maf3nah-
men entsteht.

PERFORMANCE SHAPING



Messbarkeit/Kontrolle

Der dritte Filter hat den Lern- oder Kompetenzzuwachs im Mit-
telpunkt.

Ein Trainingsprogramm ist nur so gut wie die Mess-
und Kontrollverfahren, die im Programm bereitgestellt
werden, um die Fortschritte zu messen, die von den
Teilnehmern erzielt werden.

Die im Programm verankerten Checkpoints miissen dariiber Aus-
kunft geben, ob der geplante Zuwachs an Kenntnissen, Einstel-
lungen und Fertigkeiten tatsdchlich stattgefunden hat. Selbst-
verstandlich missen die Lernzuwachskontrollen trainingspada-
gogisch angemessen sein. Kontrollen diirfen nicht als belastend
empfunden werden und sollen Stress weitgehend vermeiden.

Ein weiterer wichtiger Aspekt sind die testpsychologischen Quali-
tatskriterien. Ein Test muss giiltig sein, d.h., er muss messen, was
zu priifen vorgegeben wird. AuRerdem muss er zuverlassig, also
exakt messen. SchlieBlich muss ein Testverfahren objektiv sein.
Die Objektivitat ist gegeben, wenn Giiltigkeit und Zuverlassigkeit
erfiillt sind und klare Durchfithrungsrichtlinien existieren.

Kosten-Nutzen-Analyse

Die meisten Trainingsprogramme sind mit erheblichen Investitio-
nen verbunden. Es ist deshalb verstandlich, dass das Management
einen Return on Investment (ROI) erwartet. Immer mehr Trainings-
manager und Trainer erkennen, dass ihre Arbeitsplatzsicherheit
stark davon abhangt, wie gut es ihnen gelingt, die Kosten fiir Per-
formance-Defizite und Performance Improvement zu berechnen und
zu dokumentieren.

Bevor ein Trainingsprogramm produziert und eingesetzt wird,
miissen einige Fragen klar beantwortet werden. Auf jeden Fall
muss zuerst das Kosten-Nutzen-Verhaltnis deutlich sein. Dabei ist
es sinnvoll, Kosten-Nutzen-Benchmarks heranzuziehen. Wenn es
sich um ein externes Programm handelt, das eingekauft werden
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Vorbereitung
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soll, miissen zusatzlich die Adaptionskosten fiir eine firmenspezi-
fische Aufbereitung kalkuliert werden.

Das Verlangen nach einem Return on Investment ist nicht neu. Es
gibt zu diesem Thema zahlreiche Veroffentlichungen. Die be-
kanntesten sind:

e Evaluating Training Programs: The Four Levels
(Donald L. Kirkpatrick)
e Evaluating the Impact of Training (Scott B. Parry)

Rahmenbedingungen

Trainingsprogramme funktionieren nur dann wirklich gut, wenn
im Unternehmen positive Rahmenbedingungen vorherrschen.
Deshalb muss vor dem Einsatz eines Programms ermittelt werden,
welche Bedingungen erforderlich sind, um zu den angestrebten
Zielen zu kommen. Jedes Programm braucht fiir einen erfolgrei-
chen Transfer in die Praxis spezifische Bedingungen, die genau
definiert sein missen. Um ein Beispiel aus der Landwirtschaft
zu gebrauchen: Der Acker muss aufbereitet werden, bevor gesit
werden kann.

Eine Analyse der Hemmfaktoren und Erfolgskriterien zeigt deut-
lich, welche Vorarbeit geleistet werden muss, damit das Pro-
gramm auf fruchtbaren Boden fdllt. Das Schaffen der richtigen
Voraussetzungen kann zeit- und kostenintensiv sein und sollte
deshalb unbedingt in der Kosten-Nutzen-Berechnung bertick-
sichtigt werden.

Jedes Programm, das Verhalten und damit Kompetenzen veran-
dert, hat Auswirkungen auf die Zukunft der Teilnehmer und des
Unternehmens. Deshalb ist es wichtig, die Konsequenzen, die die
Weiterbildungsmalinahmen nach sich ziehen, zu bedenken. Trai-
ningsabteilungen fithren oft Programme durch, die in der Praxis
auf erhebliche Widerstande stoen und deshalb vorwiegend zu
Frustrationen fithren. Wenn die Praxisrelevanz oder Umsetzbar-
keit eines Programms nicht eindeutig ist, ist es oft besser, auf den
Einsatz zu verzichten.
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Meistens lohnt es sich zu warten, bis sich ein Trainingsprogramm
oder eine Trainingsmethode bewdhrt hat.

Es ist oft besser und kostengiinstiger, den Einsatz

eines Programms erst dann zu erwagen, wenn die Early-
Adapter-Phase abgeschlossen ist und iiberpriifbare
Erfolgsberichte vorliegen.

Leider ist es so, dass viele Trainer glauben, dass sie riickstandig
sind, wenn sie nicht sofort die neuesten Toys einsetzen. Deshalb
ist es immer wichtig zu fragen: Von wem geht die Initiative aus,
das neue Programm einzusetzen?

Wenn Trainer ein Programm oder eine Methode einsetzen wollen,
um sich zu profilieren, dann sollte dies bei den Entscheidungs-
trdgern ein Signal auslosen. Das Verlangen nach Profilierung ist
bei vielen Trainern vorhanden und auch verstandlich. Oft tritt es
getarnt in Erscheinung, wenn ein Trainer zum Beispiel sagt: » Wir
miissen unser Training auf dem neuesten Stand halten.« Oder:
»Wir mussen Mut zum Experimentieren zeigen. «

Beratung — Verzéogerung der Problemlésung?

Der sozioOkonomische und technologische Strukturwandel, den
wir bereits erwdhnt haben, hat voéllig neue Anforderungen mit
sich gebracht, denen die Unternehmen und ihre Managements
nicht immer gewachsen sind. Durch die rasanten Veranderungen
stoflen die Organisationen und ihre Mitarbeiter oft schneller an
die Grenzen ihrer Innovations- und Anpassungsfahigkeit.

Es reicht heute nicht mehr aus, qualifizierte Arbeit zu leisten und
gute Produkte hervorzubringen. Die Erfolgsgaranten von gestern
sehen heute anders aus. Das bedeutet nicht, dass Qualitat tiber-
fliissig ist; ganz im Gegenteil. Qualitdt wird heutzutage als selbst-
verstandlich vorausgesetzt. Als neue Erfolgsfaktoren kamen das
Customer Relationship Management in Form von komplexen Dienst-
leistungszentren sowie effizientere Organisations- und Fithrungs-

2. ANALYSE DES STATUS QUO

Neue Erfolgs-
faktoren

29



Unternehmens-
berater

30

strukturen hinzu. Dies hat dazu gefiihrt, dass Unternehmen ihre
alten Strukturen teilweise vollig durch neuere Strukturformen,
wie zum Beispiel Kompetenzpools, Future Teams und projektspe-
zifische Performance-Teams, ersetzt haben.

Die neuen Entwicklungstendenzen sind auch an den Unterneh-
mensberatern nicht spurlos voriibergegangen. Sie waren gezwun-
gen, sich den neuen Gegebenheiten anzupassen und ihr Spezia-
listenwissen von gestern mit den neuen Forderungen der Unter-
nehmen zu synchronisieren. Dies ist ihnen bisher nur teilweise
gelungen. Die meisten Berater sind im Augenblick genau wie die
Unternehmen noch dabei zu lernen. Konzepte und Systeme, die
bisher gut funktioniert haben, werden plotzlich in Frage gestellt,
und oft fehlen neue Ansdatze und Handlungskonzepte. Derzeitig
ist vieles im Umbruch, und die Unternehmen suchen nach besse-
ren Organisationsstrukturen, neuen Entwicklungsmoglichkeiten
und einem verbesserten Projekt- und Prozessmanagement. Dabei
bedienen sie sich hdufig externer Berater, von denen sie massi-
ve Unterstiitzung, handlungsfahige Kompetenz, kreative Impulse
und Antworten auf ihre dringlichen Fragen erwarten. Viele die-
ser Beratungsprojekte enden in Enttduschung, und der einzige
Beweis, dass sie stattgefunden haben, ist ein Bericht, der in einer
Schublade landet. Woran liegt das?

Dr. Scott B. Parry von der New York University wurde von einem sei-
ner Studenten gefragt, was ein Business Consultant sei. Seine Ant-
wort: »Ein Business Consultant ist jemand, der sich Thre Uhr leiht,
Thnen sagt, wie spat es ist, und die Uhr dann behalt.«

Wie in jeder anderen Berufsgruppe gibt es selbstverstandlich auch
in der Beratung hervorragende Profis, die ihren Kunden einen
hohen Nutzen bieten. Das Gros der Berater ist jedoch immer noch
im alten Paradigma gefangen und muss erst noch umlernen. Die-
ser Prozess fallt sehr schwer, da es gilt, eingeschliffene Denk- und
Verhaltensweisen aufzugeben und durch neue zu ersetzen. Wie
denken die meisten Unternehmensberater und welche Pfriinde
miissen sie aufgeben, um heutzutage erfolgreich zu sein?
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Fehlende Projekt-Kompetenz

Besonders in wirtschaftlich schwierigen Situationen neigen Bera-
ter dazu, alles mitzunehmen, was sich anbietet. Diese Einstellung
fihrt dazu, dass sie Projekte annehmen, fiir deren Abwicklung
ihnen die Kompetenz fehlt. Die Folgen sind oberfldachliche und
substanzlose Beratungen, bei denen nur einer profitiert: der Be-
rater selbst. Als Manager sollten Sie deshalb bei der Auswahl von
Beratern sehr kritisch vorgehen und ein klares Anforderungspro-
fil erstellen, bevor Sie mit dem Selektionsprozess beginnen.

Die nachfolgenden Fragen auf Seite 32 sollen Ihnen helfen, die
besten Berater zu finden und Voraussetzungen zu schaffen, die
eine erfolgreiche Projektdurchfiihrung gewdahrleisten.

Vertrauenswiirdigkeit

Vertrauen ist nur schwer zu messen und muss sicher iiber einen
langeren Zeitraum verdient werden. Es ist keine leichte Aufgabe
zu entscheiden, ob ein Berater vertrauenswiirdig ist. Es gibt je-
doch einige Merkmale, die es zumindest rechtfertigen, dass Sie
ihm einen Vertrauensvorschuss gewahren. Ganz sicher spielt die
Art und Weise, wie sich ein Berater im Erstgesprach verhalt, eine
Rolle. Setzt er ganz einfach voraus, dass Sie ihm blind vertrauen,
oder versucht er, Sie durch seine Kenntnisse und Kompetenz-
nachweise zu iberzeugen? Betont er seine Wichtigkeit, indem er
bedeutende Personlichkeiten erwdhnt, mit denen er vorgibt, in
Kontakt zu stehen?

Halten Sie Ausschau nach einem Kandidaten, der deutlich
eine Win-Win-Situation anstrebt, unsere drei Fragen
positiv beantwortet und weiB, dass er lhr Vertrauen ver-
dienen muss.
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Fragen, die Sie externen Beratern stellen sollten

Vertrauenswiirdigkeit

1 o Wie kénnen Sie uns Vertraulichkeit garantieren?
o Sind Sie bereit, einem Konkurrenzausschluss zuzustimmen?
o Welche Griinde, lhnen zu vertrauen, kdnnen Sie uns nennen?

Performance

2 o Welche erprobten Analyse-Instrumente setzen Sie ein?
e Wie konnen wir die Ergebnisse lhrer Beratung messen?
e Was unternehmen Sie, wenn Sie ein Performance-Ziel nicht erreichen?

Referenzen

3 o Welche aktuellen Empfehlungsschreiben kénnen Sie uns geben?
e Konnen wir Kunden aus lhrer Liste tber die Qualitat Ihrer Arbeit befragen?
o Welche Projekte haben Sie fiir unsere Mitbewerber abgewickelt?

Erfahrung/Kompetenz

e Welche Branchenerfahrung bringen Sie mit?
o Welche erfolgreichen Projekte kdnnen Sie nachweisen?
o Wie sieht Ihr Kompetenzprofil aus, und wie kam es zustande?

Kosten/Projektumfang

o Welche Konsequenzen hat eine vorzeitige Vertragsbeendigung

5 unsererseits?

e Wie liegt Ihr Honorar im Verhaltnis zum Branchenstandard?

o Kénnen wir, wenn erforderlich, den Projektumfang neuen
Gegebenheiten anpassen?
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Performance

Stellen Sie von Anfang an sicher, dass der Berater auf der Ba-
sis einer sorgfiltigen Bedarfsanalyse (Problemanalyse) tatig wird.
Arbeiten Sie erst dann einen Beratungsvertrag aus, wenn die Er-
gebnisse der Analyse vorliegen und die Ziele, Standards sowie der
Umfang des Projekts genau definiert worden sind. Viele Berater
versuchen von Anfang an, Sie auf eine bestimmte Anzahl von
Beratungstagen festzulegen, ohne den genauen Bedarf zu ken-
nen. Lassen Sie sich nicht darauf ein! Verlangen Sie zuerst die
Analyse.

Referenzen

Das Uberpriifen von Referenzen wird oft vernachlassigt. Sie soll-
ten es sich grundsatzlich zur Aufgabe machen, mit mindestens drei
bis vier ehemaligen Kunden eines Beraters zu sprechen, bevor Sie
ihn verpflichten. Wichtig ist dabei, dass Sie nicht Kunden kontak-
tieren, die er Thnen vorgibt, sondern frei aus seiner Kundenliste
wahlen. Bereiten Sie einige Fragen fiir diese Gesprache vor und
scheuen Sie sich nicht, auch unangenehme Punkte zu beriihren.

Erfahrung/Kompetenz

Untersuchen Sie genau, welche Branchenerfahrung der Berater
hat, falls diese fiir das Projekt von Bedeutung ist. Lassen Sie sich
Projektbeschreibungen geben, die deutlich zeigen, wie und mit
welchen Mitteln er die Probleme geldst hat. Sehen Sie sich sein
Kompetenzprofil und seinen Werdegang an und versuchen Sie
herauszufinden, ob seine Aus- und Weiterbildung sowie seine
berufliche Praxis seinen derzeitigen Kompetenzstand untermau-
ern.

Kosten/Projektumfang

Stellen Sie fest, was der Gesamtpreis fiir das Projekt ist und wie
die Nebenkosten berechnet werden. Informieren Sie sich tiber die

2. ANALYSE DES STATUS QUO

Zuerst Bedarfs-
analyse
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Zwischenziele
vereinbaren

Gegen Beratungs-
abhéangigkeit
vorbeugen
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brancheniiblichen Honorare. Die Berufsverbande sind meistens
bereit, diese Informationen zur Verfiigung zu stellen. Vor allem:
Vereinbaren Sie Meilensteine, also Zwischenziele, bei denen Sie
das Recht haben, das Vertragsverhaltnis unabhédngig davon, ob
die vereinbarte Leistung vom Berater erbracht wurde, zu been-
den oder neu zu gestalten. Wie Sie sicher aus der Praxis wissen,
konnen sich Situationen und Bedingungen dndern und eine Um-
orientierung erfordern. Wenn Sie sich dieses Mald an Flexibilitat
erhalten und im Vertrag verankern, haben Sie die Voraussetzun-
gen fiir eine konstruktive Zusammenarbeit mit dem Berater ge-
schaffen.

Wenn Sie mit Beratern verhandeln, miissen Sie sich
dariiber klar sein, dass diese vorwiegend in Beratungs-
tagen denken. Je ldnger ein Projekt dauert, umso mehr
verdient ein Berater. Er kann deshalb nicht vorrangig
daran interessiert sein, eine Problemlésung so schnell
wie moglich herbeizufiihren.

Psychotherapeuten halten ihre Patienten oft in einem Stadium
der Therapieabhédngigkeit, da sich mit einer mehrjahrigen Psycho-
analyse gutes Geld verdienen ldsst. Ahnlich verhalt es sich in der
Beratung. Achten Sie deshalb darauf, dass Sie nicht beratungsab-
héngig werden. Sie erreichen dies am besten, indem Sie sich mit
dem Performance Shaping vertraut machen. Professor Dr. Edward G.
Robinson von der Harvard University bemerkte einmal: »Die teuers-
te Form des Knowledge-Sharing ist die Zusammenarbeit mit einem
externen Berater. «

Berater arbeiten wie Bienen. Sie fliegen von Unternehmen zu

Unternehmen, befruchten diese und sich selbst und verkaufen
anschlielend teuren Honig.
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Performance Consulting — alter Wein in neuen Schldauchen?

Manager haben die Grenzen herkémmlicher Trainings- und Be-
ratungsmethoden erkannt sowie die Weiterbildungsexperten und
Unternehmensberater herausgefordert, neue Systeme zu entwi-
ckeln. Auf der Suche nach diesen Systemen legte man vor allem
auf einen ganzheitlichen Ansatz Wert, in dem sowohl die Ent-
wicklung menschlicher Leistungsfahigkeit als auch die Optimie-
rung von Prozessen und Strukturen beriicksichtigt wurden.

Das neue Beratungssystem sollte Organisationen helfen, kompe-
tente Mitarbeiter zu finden oder zu entwickeln und eine flexible
Organisationsstruktur zu schaffen, in der ein konstruktives und
produktives Zusammenarbeiten Wirklichkeit wird. Aullerdem
sollte es durch die Bereitstellung von innovativen Instrumenten
Engpdsse in der Produktions- und Organisationssteuerung zuver-
lassig erfassen und beseitigen.

Ausgehend von der Tatsache, dass Unternehmen und ihre Ma-
nagements von den zahlreichen Modekonzepten und ihren Heils-
versprechungen enttduscht wurden, musste das neue System von
vornherein gewisse Anforderungen erfiillen. Es musste zum Bei-
spiel vollig transparent und in jeder Phase messbar sein. Es musste
Analysen beinhalten, die aussagefdhige Daten {iber die Leistungs-
fahigkeit einer Organisation lieferten. Schlieflich war man sich
klar dartiiber, dass auch die MaBnahmen anders aussehen muss-
ten, um die gewiinschten Ziele zu erreichen.

Nach mehrjdhrigen Entwicklungsarbeiten, an denen sich welt-
weit fiihrende Weiterbildungs- und Beratungsunternehmen be-
teiligt haben, entstand schlielich das Performance Consulting.

Kritiker haben sofort angemerkt, dass es sich dabei nur um »alten
Wein in neuen Schldauchen« handele, ohne die Ergebnisse dieser
mehrjahrigen Forschungs- und Entwicklungsarbeit zu untersu-
chen. Selbstverstandlich verkaufen heute viele Trainer und Bera-
ter ihre alten Konzepte und Dienstleistungen wie bisher, aber mit
dem neuen Etikett des Performance Consulting versehen. Kunden,
die mit dem Performance Consulting noch nicht naher vertraut sind,
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Anforderungen
an das neue
Beratungssystem
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lassen sich oft von neuen Begriffen und der geschickten Rheto-
rik tduschen. Um solchen Situationen vorzubeugen, stellen wir
nachfolgend die wesentlichen Unterschiede zwischen den traditi-
onellen Trainings- und Beratungskonzepten und dem Performance

Consulting heraus.

Unterscheidungsmerkmale

Trainer/Berater

Performance Consultant

benutzt Bedarfsanalysen zu Beginn der
Weiterbildungs- oder Entwicklungs-
maBnahme

setzt Gap-Analysen ein, um sich ein
klares Bild der Gesamtsituation zu
verschaffen

definiert Lernziele/Beratungsziele und
stimmt diese mit dem Management ab

erstellt einen Aktionsplan im Einklang
mit den Unternehmenszielen

entwickelt ein Trainingsprogramm/
Beratungskonzept

wabhlt die wirksamsten Interventionen
aus und erstellt eine Kosten-Nutzen-
Analyse

vereinbart Seminare/Meetings und fiihrt
diese durch

initiiert und managt die Interventionen
und korrigiert, falls erforderlich

misst die Seminar-/Beratungsergebnisse
und erstellt einen Followup-Plan

evaluiert den Erfolg der Performance-
Interventionen und misst den Return on
Investment

PERFORMANCE SHAPING




Die Autoren stellen sich vor

Prof. Dr. Herbert J. Kellner, Carlsbad, Kalifornien, ist Griinder und
Prasident von ITD International und der United States Online Uni-
versity. Er studierte Psychologie und Kommunikation und lehrte
an so renommierten Hochschulen wie Pepperdine und New York
University. Er publizierte zahlreiche Artikel in Trainings- und Wei-
terbildungsmagazinen, ist Autor und Koautor von mehr als zehn
Biichern sowie Forschungsautor der Serie Creating Your Future —
Action Guides for a Better Tomorrow (Koautoren: Dr. Stephen Covey,
Dr. Billy Graham, Art Linkletter, Dr. Betty Youngs, Zig Ziglar et
al.).

Dr. Kellner entwickelte und produzierte mehr als einhundert Vi-
deo-Trainingsprogramme fiir ein breites Spektrum an Organisa-
tionen, einschlieBlich acht Fortune 100-Unternehmen. Sein Pro-
gramm Sales Talent Assessment Review (STAR) ist ein internationaler
Bestseller, der in vier Sprachen angeboten wird.

Die Leser des amerikanischen Magazins Training wiirdigten Dr.
Kellner mit dem 2003 APX Award (Achieving Performance eXellence)
fir das beste Instructional Systems Design. Die American Society for
Training € Development, ASTD, verlieh ihm den Professional Contri-
bution Award. AuBerdem erhielt er den Furopean Award of Masters
for Innovation und den TOP 100 Producer Award. Dr. Kellner gilt
international als einer der fiihrenden Experten auf dem Gebiet
des Performance Improvement und speziell des Bildungs-Control-
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ling. — Seine privaten Vorlieben sind Segeln und Tauchen. 1987
segelte er mit seiner Frau und Tochter auf einer 12-Meter-Yacht
von Deutschland nach Kalifornien und erwarb die amerikanische
Staatsbiirgerschaft.

Informationen zu ITD International und der
United States Online University:

Internet: www.itd-international.com

E-Mail: herbert.kellner@itd-international.com

Prof. Dr. Peter A. Bosch ist Prasident und Geschaftsfiithrer des
Center of Competence in der Schweiz und Senior Executive im For-
schungs- und Entwicklungsbeirat der United States Online Univer-
sity. Er studierte Pddagogik und Lerntechnologie. Dr. Bosch hat
Tausende von Verkdufern und Managern trainiert und das Perfor-
mance Shaping-System bei fithrenden Einzelhandelsunternehmen
in Europa erfolgreich eingesetzt.

Dr. Bosch entwickelte gemeinsam mit Dr. Kellner fiir den Ein-
zelhandel das Assessment-System FIT und ein auf Kompetenzen
basierendes Trainingsprogramm. FIT wurde vom Bund Deutscher
Verkaufstrainer (BDVT) mit dem Deutschen Trainerpreis ausgezeich-
net. — Seine personlichen Interessen schlieBen Kochen, Segeln
und Reisen ein. Er liebt Kalifornien und verbringt zwei bis drei
Monate im Jahr in San Diego.

Informationen zum Center of Competence:
E-Mail: pbosch@shlink.ch
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