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Bildungscontrolling

Kritik an der betrieblichen
Weiterbildung

Verhaltenstraining wird aktuellen Studien zufolge in der
Weiterbildungspraxis an Bedeutung gewinnen. Doch

viele dieser MalBnahmen sind nicht effektiv oder der Erfolg
ist nicht nachweisbar. Zu den wesentlichen Ursachen
gehort die mangelnde Einbindung der Weiterbildung in die

Unternehmensstrategie.

Die private gewerbliche Wirtschaft wen-
det pro Jahr circa 17 Milliarden Euro fiir
WeiterbildungsmaRRnahmen auf und in-
vestiert damit viel Kapital in den Faktor
Mensch. Bei der Umsetzung moderner Ma-
nagementkonzepte wie Prozessorganisa-
tion, Change-Management und Qualitats-
management sind vor allem solche Weiter-
bildungsmafnahmen erforderlich, die die
soziale und kommunikative Kompetenz
der Mitarbeiter erhghen. Die Praxis zeigt
jedoch, dass gerade hier die Erwartungen
der Unternehmen oft nicht erfiillt wer-
den. Als Reaktion sind hiufig AuRerun-
gen zu horen wie »An diesem Problem ver-
dient sich der Trainer eine goldene Nase,
unsere Firma nicht«. Viele TrainingsmaR-
nahmen im Bereich der weichen Faktoren
sind offenbar Geldvernichter. Personal-
entwickler geraten deshalb zunehmend
unter Legitimationsdruck und haben
Schwierigkeiten, den Erfolg dieser Weiter-
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bildungsmalinahmen nachzuweisen. Die
Probleme in Bezug auf Verhaltenstrainings
in den Bereichen Mitarbeiterfiihrung, Ver-
kauf/Marketing, Teambitdung/Teamfiih-
rung und Coaching lassen sich auf drei maf3-
gebliche Ursachen zuriickfiithren:

® Der Trainingsbedarf wird nicht strate-
gieabhdngig ermittelt.

® Trainingsmalinahmen halter Fithrungs-
defizite aufrecht, weil sie davon ausgehen,
dass die Mitarbeiter die Problemursache
sind.

® Trainingscontrolling findet nicht mit
prozessbezogenen Erfolgskriterien im Zeit-
ablauf statt.

Von der Administration zur
Strategie

Haufig ist der Personalbereich auf der
zweiten Hierarchieebene angesiedelt; die
Personalverantwortlichen sind nicht an
den Prozessen der Strategieentwicklung

des Unternehmens beteiligt. Das heifit, bei
der Entscheidung fiir strategische Optio-

nen spielen die Kompetenzen und ent-
sprechend notwendige Weiterbildungs-
malinahmen, die zur Umsetzung der Stra-
tegie erforderlich sind, oft keine Rolle. Doch
wenn das Top-Management durch strate-
gische Entscheidungen individuelle und
kollektive Verhaltensweisen voraussetzt,
die neu sind und daher weder beherrscht
noch koordiniert werden konnen, ist die
Organisation liberfordert. Die Bildungsver-
antwortlichen konzipieren dann zwar in
guter Absicht Weiterbildungsmalinahmen,
doch diese konnen die strategischen Not-
wendigkeiten des Unternehmens oft gar
nicht abdecken, weil den Bildungsverant-
wortlichen — mangels Beteiligung an den
Planungsprozessen — die Strategie gar
nicht bekannt ist. Die zur Behebung ver-
meintlich vorhandener Probleme ergrif-
fenen WeiterbildungsmaBnahmen erfiil-

* Hiufig erfiillen sich die Erwartungen eines Unternehmens an Verhaltenstrainings nicht, da der gewiinschte Erfolg

ausbleibt oder nicht nachweisbar ist.

e Hauptursachen sind die fehlende Einbindung der Weiterbildung in die Unternehmensstrategie, die Orientierung
an Symptomen statt an Ursachen sowie ein unzureichendes Bildungscontrolling.
e Um den gewiinschten Trainingserfolg zu erzielen, empfiehlt sich ein problemorientiertes ursachenbezogenes

Vorgehen und eine Bedarfsanalyse, die auch bei den Fithrungskréften ansetzt.
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len die Erwartungen auch aus einem an-
deren Grund nicht: Um mit Verhaltenstrai-
nings nachhaltige Effekte zu erzielen, ist
die Verdnderung weiterer Rahmenbedin-
gungen erforderlich, etwa die Anpassung
der organisatorischen Prozesse, der ein-
gerdumten Kompetenzen und der internen
Kommunikation.

Trainingsbudgets und -mafnahmen sind
daher nicht auf der Basis intuitiver Schétz-
werte festzulegen. Weiterbildung ist kei-
ne ausschlieflich administrative Aufga-
be von Bildungsabteilungen oder Perso-
nalentwicklern, sondern auch von Fiih-
rungskrédften, die in die strategische
Planung des Unternehmens eingebunden
sind. Dabei gilt es auch die MaRnahmen
zu berlicksichtigen, die zur Strategieum-
setzung erforderlich sind.

Trainingsanlass:

nur Symptom oder Ursache?

Haufig gibt mangelnde Motivation der Mit-
arbeiter den AnstoR fiir ein Training. Fin-
det jedoch keine ausreichende Problem-
analyse statt, um die tatsachlichen Ursa-
chen zu identifizieren, bewirken Trainings-
mafnahmen allenfalls kurzfristige Effek-
te; das Problem beheben sie letztlich nicht.
Das wird auch am Beispiel von Call-Centern
deutlich, die verstarkt Verhaltenstrainings
nachfragen. Damit sollen sinkende Umsadt-
ze kompensiert werden, die man sich da-
mit erklédrt, dass die Kunden wegen schlecht
geflihrter Telefonate unzufrieden sind. Hin-
ter einer solchen Annahme steht die Idee,
dass ein direkter kausaler Zusammenhang
zwischen den Umsatzen und den Mitarbei-
tern des Call-Centers besteht. Die zweite ~
in ihrer Wirkung ebenso zweifelhafte - An-
nahme ist die, dass Mitarbeiter durch Trai-
nings ihr Verhalten so dndern, dass sich die
Kundenzufriedenheit verbessert. Selbst-
verstandlich konnen durch Druck und an-
dere Manipulationen Verhaltensanderungen
erzwungen werden. Immer wieder erlebt
man, dass Mitarbeiter von Call-Centern
nach Telefontrainings die Grufiformel oder
bestimmte Techniken zur Einwandbehand-
lung nach einer einstudierten Anweisung
anwenden. Dabei ist deutlich zu horen,
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Vor dem Training

1. Analyse der Ursachen des Trainingsbedarfs:

} Ehip'forﬁléhers Vorgehen bei TrainihQshaBnahmen

1 Auf welcher Mitarbeiterebene, in welchem Bereich oder Team entsteht das

Symptom fiir den Trainingshedarf?

1 Auf welcher Ebene, in welchem Bereich oder Team ist die Ursache zu finden?
Gie Behebung der Ursache (zum Beispiel Konflikte zwischen Vorgesetzen und
Mitarbeitern) beginnt vor der Beschaftigung mit den Symptomen {zum Beispiel
unmotivierte Mitarbeiter und unzufriedene Kunden).

2. Festlegen relevanter ControllinggroRen (gemeinsam mit den Trainingsteiinehmern)

71 Was soll nach dem Training anders sein?

1 Welche Ziele werden dann zu wie viel Prozent erfiillt sein?

3. Ermitteln eines strategiebezogenen Trainingshedarfs, Sicherstellen des Bezugs

zwischen Trainingsmalnahme und Unternehmensausrichtung.

Wihrend des Trainings

4. Sicherstellen, dass der Trainer sich auf die Ziele und Kennzahlen hezieht und aktiv

damit arbeitet.

Nach dem Training

5. Nachhaltiges langfristiges Integrieren der erarbeiteten Ziele/Controllinggréen

TJin das Kennzahlensystem,
Tin die Zielvereinbarungen.

dass eine Identifikation mit dem Produkt
und dem Unternehmen nicht vorhanden ist.
Es sind also andere Wirkungsfaktoren, die
den Erfolg einer solchen Trainingsmaf-
nahme ausmachen. Zudem machen Fith-
rungskréfte oft Teamprobleme und Fiith-
rungsschwierigkeiten nicht an ihrem ei-
genen Verhalten und ihrem Beitrag zur Ent-
stehung von Problemen fest, sondern suchen
die Ursachen in gesellschaftlicher Kultur-
veranderung, dem Globalisierungsschock
oder krisenbedingter Leistungsverweige-
rung.

Teamentwicklung -

die Mittaterschaft des Einzelnen
0ft werden Teams ausschlieflich aus der
Innenperspektive betrachtet: Man ver-
steht Fithrungskrafte, Angestellte und Ar-
beiter als interagierende Systemelemen-
te, die - in bestimmten Mafteinheiten ab-
gerechnete - Leistungen produzieren. Ein
solch komplexes Modell hat jedoch den
Nachteil, dass Fithrungskrdfte zu wenig On-
entierung fir ihr tdgliches Handeln er-
halten, obwohl sie nach Leitlinien fiir ih-

re Entscheidungen suchen. Um die Kom-
plexitat zu reduzieren, werden Teament-
wicklungen daher hdufig einseitig als An-
passung der Teammitglieder an die Fiih-
rungskraft verstanden. Wenn man die
Problemursachen jedoch nur beim Mitar-
beiter sucht, kann man Fiihrungsdefizite
nicht aufdecken und beheben. Teamtrai-
nings dienen dann nur der Zementierung
des Status quo und fiihren nicht zu prob-
lemadaquaten Losungen. Zudem erhéhen
sie die Frustration der Teammitglieder,
indem sie Entwicklung suggerieren, die
dann aber in der Praxis scheitert, wenn
die Fiihrungskraft wieder ins Spiel kommt.
Die Erkenntnis, dass alle Mitglieder eines
Systems fiir den festgestellten Status quo
sorgen, findet bei der Planung von Trai-
ningsmafnahmen wenig Beachtung. Im
Rahmen einer problembezogenen Team-
entwicklungsmaBnahme gilt es aber zu
untersuchen, was der Einzelne - die Fith-
rungskraft eingeschlossen - dazu bei-
tragt, dass ein bestimmtes Verhaltensmus-
ter entsteht. In diesem Zusammenhang
kommen oft unweigerlich Fragen auf, die



politisch brisant sind, denn es ware etwa
zu kldren, ob das Verhalten einer Fiih-
rungskraft im Rahmen eines Verhaltenstrai-
nings infrage gestellt werden darf und ob
TeamentwicklungsmalRnahmen hierarchi-
sche Beziehungsgeflige aufs Spiel setzen.
Systemtheoretisch fundierte Trainings
nehmen den politischen Aspekt solcher Fra-
gennicht an, da dies nicht zu einer Prob-
lemlosung fithren wiirde. Stattdessen neh-
men die Trainingsverantwortlichen als
Verhaltensbeobachter eine AulRenperspek-
tive ein, betrachten von dort das jeweili-
ge System und wenden zur Problemldsung
die systemische Fragetechnik an. Inte-
ressant kann zum Beispiel die Frage sein
»Wie haben Sie es geschafft, was haben
Sie dazu beigetragen, dass Sie dieses Prob-
lem jetzt haben?«. Derartige Fragen stel-
len die Mittaterschaft des Einzelnen in
den Vordergrund und suchen nach der
Strategie eines bestehenden Verhaltens-
musters. Dadurch wird das einzelne Team-
mitglied gefordert, sich mit Auslosern
oder Impulsen der eigenen Verhaltens-
strategie auseinander zu setzen, statt nach
Griinden auRerhalb des eigenen Einfluss-
bereiches zu suchen.

Bildungscontrolling muss
prozessorientiert sein

Das Bildungscontrolling befindet sich in
einer scheinbar schwierigen Situation. Der
Versuch, Weiterbildungsmafnahmen direkt
an quantitativen Erfolgsfaktoren der Un-
ternehmung zu messen, ist zwar moglich
- etwa mit Messmodellen wie dem Vier-
Ebenen-Modell von Kirkpatrick - und er-
scheint auch recht viel versprechend. In
der Praxis sieht es aber haufig so aus,
dass die Ausgangslage vor einem Training
nicht klar erhoben wird und der Effekt
deshalb nicht messbar ist. Haufig finden
Erfolgsmessungen auch nur statt, um et-
was zu tun, aber nicht, um nachhaltig De-
fizite im Unternehmen zu beseitigen. Die
von der strategischen Planung abgekop-
pelten Personalentwickler messen ihre
Leistung selbst: an der Anzahl der Trai-
ningsmafnahmen und der Qualitdt der
Trainer anhand von Teilnehmerbeurtei-

lungen. Die Fiihrungskrafte sind hdufig
tiberfordert, betonen ihre Sachaufgaben
und vernachldssigen ihre Personalaufga-
ben, zu denen auch die Beteiligung am
Weiterbildungscontrolling gehort. Damit
tibernimmt auch die Fihrungskraft flr
das Trainingsergebnis nicht die Verantwor-
tung, sondern verlagert diese auf den Trai-
ner. Diese Delegation von Verantwortung
schafft dem Trainer ein Betdtigungsfeld,
auf dem er nach eigenem Gutdiinken schal-
ten und walten kann und muss.

Diese Probleme lassen sich beheben, wenn
man Folgendes berticksichtigt: Fiir die Ar-
beit mit Controllingkennzahlen ist weni-
ger der Inhalt des zu priifenden Gegen-
stands interessant, sondern vielmehr die
prozesshezogene Abbildung seiner Verar-
beitung im Zeitablauf. Letztlich kommt
es also darauf an, fiir prozesskritische
Punkte Priifkriterien aufzustellen, die ei-
ne erfolgreiche Abweichungsanalyse er-
méoglichen. Insofern erwartet das Con-
trolling von denjenigen, die sich an der
Erfolgsrechnung der Unternehmung betei-
ligen, einen transparenten, mit quantita-
tiven Messzahlen verbundenen Leistungs-
prozess. Will man also den Erfolg eines Ver-
haltenstrainings messen, muss man den
Anlass - die Voraussetzung flir das Trai-
ning - betrachten, und zwar in dem ent-
sprechenden betrieblichen Prozess, in dem
er entstanden ist. Diesen Prozess gilt es
in den Strategiekontext einzubinden. So
kann man einen bestimmten Prozessab-
schnitt betrachten, fiir den es aufgrund
einer beschriebenen Kosten- und Leis-
tungsrechnung Priifkriterien gibt. Damit
ist das Prifkriterium eindeutig identifi-
zierbar, das den Erfolg eines Verhaltenstrai-
nings misst. Solche Prifkriterien sind zu-
dem in Balanced Scorecards und in Ziel-
vereinbarungen als Fithrungsinstrumen-
te integrierbar.

Trainingserfolg statt
Geldvernichtung

Damit Verhaltenstrainings nicht zu Geld-
vernichtern werden, sondern ihre erhoff-
te Wirkung entfalten konnen, empfiehlt
sich ein problemorientiertes Vorgehen.

Die Ermittlung des Trainingsbedarfs muss
mit der Unternehmensstrategie kompati-
bel sein und entsprechend abgestimmt
werden. Dariiber hinaus gilt es abzusi-
chern, dass die Analyse des Traininghe-
darfs ursachenbezogen erfolgt und auf
monokausale Wirkungen verzichtet wird.
Trainingserfolg stellt sich haufig nur dann
ein, wenn die Bedarfsanalysen nicht nur
bei den Mitarbeitern, sondern auch bei den
Fihrungskraften und den zwischen die-
sen Akteuren stattfindenden Interaktio-
nen ansetzen. Schlieflich kommt es
daraufan, die Verarbeitung von Verhaltens-
trainings im Zeitablauf prozessbezogen
abzubilden und entsprechende Control-
linggréfRen zu entwickeln. Diese sind dann
in das Instrumentarium zu integrieren,
das im Rahmen der Personal- und Unter-
nehmensfithrung angewendet wird. Da-
bei ist es wichtig, die ControllinggréfRen
in Balanced Scorecards und Zielvereinba-
rungen einzubetten, um den Zusammen-
halt zwischen Strategieplanung, Strategie-
umsetzung und durchzufithrenden Trai-
ningsmafinahmen abzusichern.
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