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Fortbildungs-Kalender fur Weiterbildner

5 Thesen zur
Nachhaltigkeit von
TrainingsmafSinahmen
Ralf Besser

Wie effektiv und wie nachhaltig sind Trainings wirklich? Ich beschaftige mich

schon seit Jahren sehr

intensiv und kritisch mit der

Wirksamkeit von

Weiterbildungsmaf3inahmen. Mit meinen 5 Thesen moéchte ich einige kritische
Wirkfaktoren beleuchten, auf die es meiner Erfahrung nach ankommt. Sie sind
pointiert und iiberzogen, treffen aber aus meiner Perspektive durchaus den Kern.
Der Artikel soll anregen, iiber Auftraggeber, Teilnehmer und die eigene Rolle als

Trainer zu reflektieren.

These 1: Die klassische Evaluation
misst das Falsche

Problemstellung

Eine Evaluationsstudie der ,Freien Universitat
Berlin“ deckt einmal mehr den Hindernisfaktor
bei der Umsetzung von Seminarinhalten auf: ,, ...
77 % der Griinde flr einen geringen Transferer-
folg scheinen demnach Uberwiegend in den be-
trieblichen Bedingungen vor Ort, d.h. im Trans-
ferumfeld zu liegen ... , Ein weiteres wichtiges
Detail dieser Untersuchung ist, dass der grofte
Hindernisfaktor die eigenen Kollegen und
Kolleginnen am Arbeitsplatz sind.

Die Evaluation misst also pointiert ausgedriickt
das Falsche: Ein Seminar kann von der Qualitat
her noch so sehr optimiert werden, worauf es
wirklich ankommt, sind die Rahmenbedingungen
im Praxisumfeld der Teilnehmer.

Die Konsequenz liegt auf der Hand: Die
Evaluationsfragen sollten zu 80 % in das Praxis-
umfeld des Teilnehmers zielen und nur zu 20 %
die Qualitat der MaBnahme hinterfragen. So wird
das gemessen, worauf es wirklich ankommt.

Zwei eher typische Praxisbeispiele

Ein ehrenamtlicher Verband flhrt fir seine
Mitglieder Schulungen durch. Fir die Erflllung
des Verbandszweckes, sind diese Qualifikationen
unerlasslich. Uber die Jahre ist ein sehr ausge-
feilter Evaluationsbogen flr die Teilnehmer und
fur die Trainer entwickelt worden, jeder mit einem
Umfang von ca. 4 Seiten. Die Auswertung der
vielen Bdgen bindet fast eine ganze Arbeitskraft.
Erst als man sich in einer Vorstandssitzung
erlaubte, die Sinnhaftigkeit zu hinterfragen,
wurde die gesamte bisherige Evaluation ein-
gestellt. Die SchlUsselfrage lautete: ,Haben wir

jemals aus den Ergebnissen eine Konsequenz
abgeleitet?* Die Antwort lautete: ,Nein.”

Ein anderes Beispiel: Fiir eine grofe Versiche-
rungsgesellschaft sollte ich vor einigen Jahren
von einem Trainer die Durchfiihrung von Semin a-
ren zum Thema ,Leiten von Besprechungen*
Ubernehmen. Die Personalerin war mit der
Qualitat der bisherigen Seminare sehr zufrieden.
Als Grund daflrr gab sie die haufige Vergabe von
,©, bei der Zufriedenheitsabfrage an.

Mogliche Losungsansatze

Eine ,Transfer-Evaluation“ sollte sich zum grofen
Teil auf den Kontext des Teilnehmers beziehen:

,Mit welchen Einwanden rechnen Sie in Ihrem
Arbeitsumfeld bei der Umsetzung lhres Vor-
habens?“, ,Wie intensiv hat lhre Flhrungskraft
mit ihnen vor dem Seminar Uber die Umsetzung
der Seminarinhalte in Inrem Team gesprochen? *,
,In welcher Art sind Ihre Kollegen in die Umset-
zung der Seminarinhalte mit einbezogen? “ usw.

Zu diesem Themenfeld habe ich in der Zeit-
schrift managerSeminare (April 2005) einen aus-
fuhrlichen Artikel verfasst: ,Machen statt mes-
sen“. Zurzeit pilotiere ich in mehreren Firmen ein
schlussiges Konzept, in dem die Evaluation selbst
die Umsetzung sicherstellt: Die Evaluation als
Prozessintervention.

These 2: Der Seminarteilnehmer
ist in seinem Arbeitsumfeld
systematisch iiberfordert

Problemstellung

Geht es bei den Seminarinhalten um Themen, die
auch in das Umfeld des Unternehmens hinein-
wirken, so nimmt ein Mitarbeiter, der die Inhalte
des Trainings in seiner Praxis Ubertragen soll,
Uberspitzt formuliert, 5 Rollen wahr:



1. Die Rolle des Trainers: In irgendeiner, mog-
lichst Uberzeugenden Art und Weise kommt ihm
die Aufgabe zu, sein Umfeld Uber die relevanten
Inhalte zu informieren.

2. Die Rolle des systemischen Beraters: Ver-
anderungen rufen Widerstande bei den Beteilig-
ten hervor. Ohne die Kenntnis des Systems, den
Interessenslagen, der Geschichte und den Ver-
strickungen ist es oft naiv, sofort an eine Um-
setzung heranzugehen. Welche diplomatischen
Schritte sind in welcher Reihenfolge sinnvoll
anzugehen?

3. Die Rolle des Coaches: Eigentlich mlsste
der Mitarbeiter seine eigenen Kollegen unterstit-
zen. Es kann um die Klarung der Rollen, Verant-
wortung, Aufgaben usw. gehen - eventuell sogar
darum, notwendige Kompetenzen zu entwickeln.

4. Die Rolle der Fiihrungskraft: Der Vorgesetz-
te des Mitarbeiters nimmt haufig keine klare
Rolle in der Umsetzung der Seminarinhalte ein.
Dadurch wird dem Mitarbeiter indirekt eine Teil-
aufgabe der eigenen Fiihrungskraft (ibertragen.

5. Die Rolle des Mitarbeiters: Und das ist in
diesem Zusammenhang fast die schwierigste
Rolle: Er ist Kollege / Kollegin.

Kein Berater wirde bei dieser Rollenvielfalt
einen Auftrag iilbernehmen!

Ein eher typisches Praxisbeispiel

In einem grofen Unternehmen gibt es eine zent-
rale Stelle, die, gesteuert durch ein Projektman a-
gement, die internen Software-Anwendungen
definiert und ausrollt. Die Mitarbeiter sind alle in
der Projektsteuerung geschult, trotzdem laufen
viele Projekte kritisch. Die Vorgesetzten der Mi-
tarbeiter kritisieren diesen Sachverhalt, ermdg-
lichen den Mitarbeitern aber nicht durch klare
Rahmenbedingungen (z. B. definierte Verantwort-
lichkeiten und Zustéandigkeiten) die eigenen
Kompetenzen fir die gesamte Abteilung Ziel
flhrend einzusetzen.

Mogliche Losungsansatze

Schulungen sollten mdéglichst im Arbeitsumfeld
und unter - fallweiser - Einbeziehung von
Entscheidungstragern und anderen Betroffenen
durchgefuhrt werden. Schulungen sind dann
effektiv, wenn das gesamte System mitlernt.

Kann das Seminar nicht im Arbeitsumfeld
durchgefiihrt werden, dann sind die zu erwarten-
den Praxis-Einwénde intensiv zu bearbeiten, bis
hin zu einer Systemklarung und einer persoén-
lichen Umsetzungs-Strategie. Mit der Form der
,Einwandbehandlung” habe ich sehr gute Er-
fahrungen sammeln kénnen. Im Internet ist die
Intervention herunterzuladen unter:
www.besser-wie-gut.de/html/neue_interventionen.html

These 3: Der Kunde denkt - haufig
unbewusst - in Alibi-Mafnahmen

Problemstellung

Der Kunde als Auftragsgeber nimmt den Weiter-
bildungsbedarf aus seiner betroffenen Sicht und
seiner Verflechtung im System wahr. Die Kultur
des Unternehmens mit seinen vielfaltigen offe-
nen und geheimen Regeln wirkt auf ihn ein. Oft
befindet sich der Auftraggeber in einer Art
,Problemtrance”.

Ein eher typisches Praxisbeispiel

Ein Unternehmen befindet sich in einer Persona -
abbauphase. Den Mitarbeitern wird nicht gekin-
digt, sondern sie erhalten ein umfangreiches Un-
terstutzungsangebot, um sich beruflich innerhalb
und auferhalb des Unternehmens zu orientieren.

Ich bin zu einer Auftragsklarung eingeladen.
Ca. 5 Personalentwickler sitzen mir gegentber.
Es geht darum, fir die betroffenen Mitarbeiter ein

Seminar durchzuflhren, in dem deren besond e-
ren Fahigkeiten und Qualitdten herausgearbeitet
werden.

Nach dem ich einige Fragen zum gewiinschten
Inhalt und zu den bereits durchgefiihrten Ma -
nahmen gestellt hatte, entstand in mir eine Hypo-
these, worum es in dem Auftrag vielleicht wirklich
geht. Ich stellte eine kritische Frage: ,Welchen
Unterschied macht das neu geplante Seminar zu
den bereits durchgefiihrten Mafnahmen?“ Die
Antworteten gingen alle in die gleiche Richtung:
Es gibt keinen relevanten Unterschied.

Das Uberraschte mich nicht, denn die be-
troffenen Mitarbeiter hatten die Frage nach ihren
eigenen Kompetenzen und Méglichkeiten bereits
mehrfach reflektiert. Der Auftrag an mich war
also lediglich ein ,Mehr vom Gleichen®. Ich
sprach diese einfache, aber bei den Personal-
entwicklern nicht bewusste Tatsache aus und
unterstellte, dass sie das von mir durchzufihre n-
de Seminar nicht bréuchten. Damit war mein
moglicher Auftrag storniert.

Die Auftragsklarung war damit allerdings noch
lange nicht zu Ende. Ich brachte meine Ver-
mutung auf den Punkt: ,Meiner Ansicht nach
klammern Sie ein Thema aus: Die betroffenen Mi-
tarbeiter nach den vielen Klarungen zu einer per-
sonlichen Entscheidung zu bewegen. “

So erhielt ich nach einer weiteren Disk ussion
einen neuen, ganzlich anderen Auftrag.

Mogliche Losungsansatze

Keine Auftragsklarung, in der nicht systematisch
der Versuch unternommen wird, den Auftrag
,wegzuklaren“; Hypothesen aufstellen, was ei-
gentlich hinter dem Auftrag verborgen sein kann.

These 4: Trainer sind zu
inhaltsgesteuert

Problemstellung

Dem Inhalt der Seminare kommt rege Iméagig ein
hoher Stellenwert zu. Sicherlich auch von den
Auftraggebern gesteuert. Flr die genaue Umset-
zungs-Planung und die personliche Integration
eines moéglichen Vorhabens wird zu wenig Raum
und Zeit eingeplant.

Ein eher typisches Praxisbeispiel

Durch meine Buchverdéffentlichung ,Transfer -
Damit Seminare Friichte tragen“ werde ich haufig
zu  Train-the-Trainer-MaBnahmen  eingeladen.
Fast regelmaRig fiihre ich zu Beginn die Interven-
tion ,Wahrheitserkundung“ durch. Dabei geht es
darum, dass meine Definition von Transfer von
Trainer zu Trainer mundlich weitergegeben wird
und zwar so, dass der Inhalt auf Grund der
persénlichen Erfahrungen verandert werden darf
und auch soll.

Ich starte die Kette mit meiner Uberspitzten
Definition: ,Transfer bedeutet, dass Neues so
stimmig in die Person integriert wird und zum
Umfeld passt, dass es wie selbstverstandlich um-
gesetzt wird.“ Es geht nun nicht darum, ob diese
Definition richtig oder falsch ist, sondern was
durch die Erfahrungswelten der Trainer am Ende
heraus kommt. Bis auf einen einzigen Fall (bei
Outdoortrainern) fiel die Integration in die Person
bei den Trainern regelméfig weg. Es blieben nur
die Seminarinhalte Ubrig, manchmal mit und
h&ufig auch ohne Kontextbezug.

Mogliche Losungsansatze

Weniger ist mehr. Das heif3t, weniger Inhalte und
dafiir mehr Zeit fir die Integrationsarbeit. Die
Wirkung des Kontextes auf ein persénliches Vor-
haben muss geklart und bereits im Seminar eine
angemessene Strategie unter Einbeziehung des
Umfeldes erarbeitet werden.

These 5: Seminare sind die
uneffektivste Form der
Weiterbildung

Problemstellung

Seminare sind vom Umfeld des Teilnehmers
isolierte Lernprozesse. Die Probleme der Umset-
zung entstehen in der Praxis.

Ein eher typisches Praxisbeispiel

Eine Firma verlor einen groflen Auftrag und kam
in der Analyse zu der Erkenntnis, dass die Ur-
sache in der mangelnden Kundenorientierung der
Mitarbeiter zu finden ist. In einer Veranstaltung
mit dem Kunden wurde diese These bestéatigt.
Abgeleitet aus diesen Erkenntnissen setzte die
Firma fir die Mitarbeiter eine Weiterbildungs-
maBnahme auf, die von einer Universitat
begleitet wurde. Schwerpunkt der Diplom-Arbeit
war die Begleitung der Qualifikation durch Inter-
visionsgruppen. Die Auswertung ergab einen
klaren Zusammenhang: Die Intervision unters-
tutzt in erheblichem Mafe die Nachhaltigkeit des
Seminars.

Ich war bei der Prasentation der Ergebnisse
auf einer GroRveranstaltung zugegen. Wahrend
der Présentation horte ich zwischen den Zeilen
mehr und mehr heraus, was die wirkliche Erken n-
tnis dieser Untersuchung war, die aber erstaunli-
cherweise nicht ausgesprochen wurde. Es schien
ein Tabu zu geben. Am Ende des Vortrages such-
te ich die Referentin auf und schilderte ihr mei-
nen Eindruck: ,Wenn ich lhren Ausfiihrungen fol-
ge, hore ich zwischen den Zeilen heraus, dass die
Weiterbildungsmafinahme selbst keinen relevan-
ten Effekt hatte. lhre Ergebnisse belegen eher,
dass allein das kollegiale Coaching die Erhéhung
der Kundenorientierung bewirkt hat.“ Als Antwort
erhielt ich ein deutliches: ,Ja.“ Auf meine Nach-
frage hin, warum sie das nicht in ihrem Vortrag
erwdhnt hat, erhielt ich die Antwort: ,Mein Auf-
traggeber ist anwesend.”

Mogliche Losungsansatze

Ein Seminar sollte immer die letzte zu erwégende
Mafnahme sein. Die immer wieder zu stellende
Kernfrage lautet: ,Wie kann das Umfeld der
Seminarteilnehmer einbezogen werden?“ Eine
sinnvolle Antwort auf die Frage ist die ,Kollegiale
Beratung®. Allerdings nur dann, wenn Entschei-
dungstréger und andere Betroffene integriert sind
und dadurch das gesamte System lernen kann.
Zusétzlich benétigt die kollegiale Beratung in
bestimmten  Zeitabsténden inhaltliche und
methodische Impulse.

In dem neuen Buch von Marit Alke ,Praxis-
transfer inklusive!” wird konkret beschrieben, wie
die kollegiale Beratung erganzend zu anderen
MaRnahmen zur Transferférderung eingesetzt
werden kann. Der Schwerpunkt in dem Buch liegt
allerdings nicht auf der Einwirkung in das
Arbeitsumfeld.

Ralf Besser, Jahrg. 1953

Prozessbegleiter, Gestalter und Betreiber eines
Tagungshauses in Bremen, Grlnder der ,ralf bes-
ser stiftung fiir lebenswerte“..
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