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1 Einleitung

,unsere Mitarbeiter bilden sich regelmaRig weiter”, so bestatigen die Personal-
mitarbeiter die Kollegen aus den anderen Abteilungen. In den wenigsten Firmen
gibt es Evaluationen zu einem Weiterbildungsprojekt und dem sich tatséachlich
ergebenden Firmennutzen. Ganz unterschiedlich wird Weiterbildung gehand-
habt: Viele Mitarbeiter bilden sich auf eigene Kosten und Zeit weiter, weil sie wis-
sen, dass sie diese Kenntnisse fur die momentane Arbeit brauchen oder bereits
vorausgedacht, fir die nachste Arbeitsstelle. Haufig erfolgt Weiterbildung moti-
viert durch Vorgaben von Vorgesetzten. Oft scheinen von der Personalabteilung
gewahlte Weiterbildungsmaflinahmen jedoch nicht passend zu sein oder den ge-
wulnschten Effekt zu erzielen (Kauffeld, 2016, S.2). Die Mitarbeiter werden pau-
schal von ihrem Chef in eine Schulung geschickt mit dem Hinweis: Jeder in der
Firma besucht pro Jahr einen Kurs (Kauffeld, 2016, S.17). Nachhaltige Weiterbil-
dung fordert auch Fuhrungskrafte. Sie missen die Mitarbeiterentwicklung als
Handlungsfeld identifizieren (Kauffeld, 2016, S.11).

Um die Thematik weiter zu untersuchen, wurde im Rahmen dieser Seminararbeit
die Nachhaltigkeit von Schulungen anhand eines Versuchs gepruft. Durch Befra-
gung des Vorstands und einiger Projektleiter eine Woche vorher wurden weitere
Informationen zum Arbeitsumfeld gesammelt. Im Folgenden wird zuné&chst auf
die Beschreibung der Organisation, der Abteilungen und Mitarbeiter eingegan-
gen. Mittels Fragebtgen und anschlieBendem offenen Gesprach wurden sechs
Firmenmitarbeiter getestet. Danach wurden nach dem Modell zur Messung des
Weiterbildungserfolgs von Donald Kirckpatrick (Gessler, Sebe-Opfermann, 2011)
die vier Evaluationsstufen ermittelt: Zufriedenheit des Teilnehmers, Lernerfolg,
Transfererfolg und Unternehmenserfolg. Wahrend der Fragebogen wichtige Kri-
terien erfassen und messbar machen sollte, konnte in den Folgegesprachen ge-
nauer auf die personlichen Umstande und Probleme der Teilnehmer im Arbeits-
umfeld eingegangen werden, um die Ursachen des Verhaltens genauer zu er-
grinden. Im Anschluss folgt die Mitarbeiterbefragung und deren Ergebnisse und
zuletzt die Lésungsansatze. Das untersuchte Unternehmen mdchte anonym blei-
ben, synonym daftir werden die Begriffe Organisation, Betrieb oder Unternehmen

verwendet.
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2 Beschreibung des IST-Zustandes der Unternehmung

2.1 Organisation

Das Unternehmen wurde von drei Jahren als Tochterunternehmen einer kommu-
nalen Verwaltung gegrundet. Es wurde aus der bestehenden Struktur ausgeglie-
dert und die alten Strukturen seitdem stark umgestellt. Dem kaufmannischen Vor-
stand unterstanden vor drei Jahren ca. 85 Mitarbeiter. Seine ersten Aufgaben
waren, neue Abteilungen aufzubauen, die einzelnen Mitarbeiter den Abteilungen
zuzuweisen oder zu versetzen. Teilweise wurden Vorarbeiter Flhrungskrafte.
Vor Uber einem Jahr wurden zwei neue Sparten in den Betrieb mitaufgenommen.
In einem Gesprach mit dem Vorstand erlauterte er, dass es nicht einfach ist, ein
Unternehmen, das vorher aus einer einzigen Abteilung bestand und nicht kos-
tenorientiert arbeiten musste, nun komplett umzubauen in eine Firma, die auf
dem Markt bestehen soll. Langjahrige und altere Mitarbeiter sind schwer zu Gber-
zeugen. Nach deren Meinung wurde auch zuvor gute Arbeit geleistet. Neuerdings
eingefuhrte Kontrollmechanismen schienen den Mitarbeitern daher unndtig. Ver-
anderungen wurden allgemein bemangelt, speziell auch das Arbeiten mit Com-
putern. ldealerweise sollte diese Arbeit weiterhin wie gewohnt von den Buromit-
arbeitern erledigt werden anstatt sie mit Schulungen weiterzubilden.

Es wurde fur die neu gegriindete Firma ein neues Betriebsgelande errichtet. Fur
die Belegschaft gab es daher nicht nur raumliche Anderungen, sondern auch in-
terne Umstrukturierungen. Der Vorstand hat Betriebswirtschaft studiert, ist nach
eigenen Worten ein reiner Zahlenmensch und nicht sehr beliebt bei seinen An-
gestellten. Ein technischer Leiter wurde nach einem Jahr eingestellt, der einen
leichteren Zugang zum Personal hat. Zu ihm kommen Mitarbeiter bei Problemen
oder Fragen. Eine reine Personalabteilung gibt es nicht oder noch nicht. Nach
Ruckfrage beim Vorstand erledigen zwei Mitarbeiter in Teilzeit die Personalan-
gelegenheiten. Sie sind fir die Lohnabrechnung und das operative Geschaft zu-
standig wie z.B. die Zeiterfassung. Je nach Fragestellung sind entweder die bei-
den Personaler oder Team/Projektleiter zustéandig. Zehn Abteilungen hat das Un-
ternehmen zum jetzigen Stand, zwei oder drei weitere kommen in den nachsten

zwei Jahren dazu. Der Mitarbeiterstand liegt derzeit bei 115 Personen.
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2.2 Abteilungen

Die Abteilungen haben unterschiedlich viele Mitarbeiter. In einigen Teams arbei-
ten sechs bis acht Personen, in anderen Abteilungen bis zu 35 Personen. Die
Fuhrungskrafte wurden aus Vorarbeitern rekrutiert, teilweise wurden neue Pro-
jektleiter eingestellt. Der Arbeitsmarkt gibt nach Rucksprache mit dem techni-
schen Leiter selten die gewiinschten Mitarbeiter her. Zwei der neuen Abteilungs-
leiter wurden bereits in der Probezeit wieder gekindigt. Eine neu aufgebaute Ab-
teilung wurde mit einer Projektleiterin besetzt, die der Aufgabe nicht gewachsen
war, weil sie fur diese Stelle keinerlei Erfahrung aufweisen konnte. Diese neue
Abteilung sollte zuigig die an sie gestellten Aufgaben umsetzen, was durch die
Fehlbesetzung eher zum Stillstand und zu Fehlentscheidungen fihrte. Auf diese
Abteilung wurde besonderes Augenmerk gelegt, weil der Vorstand und die Auf-
sichtsratsmitglieder die Wiedereingliederung in die neue Firma forcierten. Diese
Abteilung wurde vor Jahren an eine externe Firma tbergeben und sollte nun er-
folgreich wiedereingegliedert werden. Die Mitarbeiter dieser Abteilung haben kri-

senreiche Monate hinter sich.

2.3 Mitarbeiter

Als das neue Unternehmen gegrindet wurde, bestand es zum grofR3en Teil aus
Arbeitern, Handwerkern und Hilfskraften. Die meisten von ihnen fhrten und fuh-
ren ihre Listen handschriftlich auf Papier. Sie arbeiten so seit Gber 25 Jahren.
Viele Tatigkeiten kdnnen digital erledigt werden. Einigen Mitarbeitern fehlt das
Verstandnis fur diese Neuorganisation und es ist besonders schwierig fir sie,
neue Wege zu gehen, sagte der Vorstand. Zwei Vorarbeiter haben bereits ge-
kindigt. Sie verweigerten die neue Arbeitsweise. Bei vielen Kollegen herrscht die
Meinung, dass die Umstrukturierung nicht nétig gewesen ware. Als der Betrieb
vor drei Jahren eine kommunale Abteilung war, bestand beispielsweise fir Gar-
tenbauarbeiter keine Notwendigkeit, Arbeitszeiten genau zu dokumentieren, weil
ohnehin nur eine Kostenstelle existierte. Die aktuelle Situation mit verschiedenen
offentlichen und privaten Kunden macht jedoch eine genaue Erfassung der Ar-
beitsstunden nétig, was aber nur bedingt umgesetzt wird und bei den Mitarbeitern
auf Unverstandnis stof3t. Es konnte vormals nie gepruft werden, wie lange die

Bauarbeiter zum Aufstellen von Buden oder Schreinerarbeiten brauchten; sie
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wurden nicht auf Kostenstellen aufgeteilt. Einer der Befragten &uf3erte im Inter-
view seine Bedenken an den neuen Vorgaben, ,das nennt man Uberwachung®.
Der IT-Kenntnisstand der Mitarbeiter ist sehr unterschiedlich. Manche bringen
sehr gute Computerkenntnisse mit, weil sie den Rechner zu Hause jeden Tag
nutzen. Fur sie ist das Erlernen neuer Programme keine Hurde, sondern sie
freuen sich, Neues dazuzulernen. Andere wiederum, die meist mit Zetteln und
Bleistift hantieren, haben eine Abneigung gegen die neue Technik. Sie wollen mit
dem Computer nichts zu tun haben. Manche sehen es als einen absoluten Kin-
digungsgrund, wenn sie gezwungen werden, am Computer zu sitzen. Altere Mit-
arbeiter verweigern grundsatzlich Weiterbildung, weil sie kurz vor dem Renten-

eintritt stehen und sich nicht mehr auf Veranderungen einstellen wollen.

3 Weiterbildung im Betrieb

Die Personalabteilung ist daftir zustandig, die Mitarbeiter im Unternehmen zu
qualifizieren. Trainings, Umschulungsmaflnahmen oder andere Weiterbildungs-
mafinahmen sind fur einen Betrieb von hoher Bedeutung (Kauffeld, 2016, S.11).
Durch standige Qualifizierung der eigenen Mitarbeiter entsteht eine enge Bin-
dung zum Unternehmen. Das Personal erfahrt durch individuelle Betreuung
Wertschatzung vom Betrieb und dadurch hohe Motivation. Die Definition Weiter-
bildung (Nerdinger, Blickle, Schaper, 2014, S. 426) wird beschrieben: Unter Wei-
terbildung versteht man Lernaktivitaten von Personen zur Weiterentwicklung von
Qualifikationen bzw. Kompetenzen im Anschluss an grundlegende berufliche
Ausbildungsphasen. Aufgrund Fachkraftemangels muss das vorhandene Perso-
nal fur die Zukunft geristet sein.

Im untersuchten Unternehmen kénnen zwei Halbtagskrafte Personalentwick-
lungsmal3nahmen nicht leisten. Es wurden Schulungen im Projektmanagement
fur die zuktnftigen Projektleiter Uber mehrere Tage durchgefiihrt. Eine Evaluation
fand aus Zeit- und Personalmangel nicht statt. Nach Ricksprache mit dem Vor-
stand ist es nicht vorgesehen, dass nach Seminaren geprift wird, ob die Inhalte
der MalRnahmen angewendet werden. ,Ware wiinschenswert, aber daflir haben

wir keine Zeit. Das muss jeder Mitarbeiter selber wissen ...“, meinte er.
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3.1 Das Vier-Ebenen-Modell nach Kirckpatrick

Das Vier-Ebenen-Modell nach Kirckpatrick ist in der betrieblichen Weiterbildung
das einflussreichste Evaluationsmodell (Gessler, Sebe-Opfermann, 2011). Eine
hohere Teilnehmerzufriedenheit fuhrt zu einem besseren Lernerfolg. Der bringt
in der Transferebene sofortige Umsetzung des Gelernten und tragt zum Erfolg
fur das Unternehmen bei.

Laut Studie von van Buren & Erskine (Weinbauer-Heidel, 1., 2016, S.74) werden
nur die beiden ersten Ebenen ausgewertet. 78 % der Unternehmen messen den
Zufriedenheitserfolg, beim Lernerfolg sind es 32 %, der Transfererfolg liegt nur
noch bei 9 %, die Messung des Unternehmenserfolgs bei lediglich 7 %.

Das Kirckpatirick-Modell ist in Abbildung 1 beschrieben:

Vier-Ebenen-Modell nach Donald L. Kirckpatrick

Reaktionsebene Lernebene Transferebene Ergebnisebene
Zufriedenheit Wissenszuwachs Veranderung im Erfolg fiir das
des Teilnehmers des Teilnehmers Arbeitsverhalten Unternehmen
- Zufriedenheit Verbesserung Verdnderungim Erreichender
mit dem und Arbeitsverhalten Organisations-
Trainer - Verhaltensan- ziele durch die
Atmosphare derung MaRnahme
- Kursinhalt
- Dauer durch
durch Vorher-
mittels mittels Fragebogen oder Nachher-
Fragebogen Wissenstest Interview Vergleich

Abb. 1: Vier-Ebenen-Modell nach Kirckpatrick (Eigene Darstellung).

3.2 Durchfihrung der Befragung nach 4 Wochen

Die Vorgehensweise, die Mitarbeiter auf standardisierte Fragen (Fragebogen)
antworten zu lassen, bot die Méglichkeit, die Antworten besser vergleichen zu
kénnen. Nach funf Wochen wurden die Schulungsteilnehmer nach dem Vier-Ebe-
nen-Modell von Donald L. Kirkpatrick befragt. Es wurden zehn Fragen zur Teil-
nehmerzufriedenheit (Ebene 1 — reaction) gestellt, drei Fragen zum Wissenszu-
wachs (Ebene 2 — learning), sechs Fragen zur Veranderung im Arbeitsverhalten
(Ebene 3 — behavior) und zwei Fragen zum Unternehmenserfolg (Ebene 4 — re-
sults) (Fragebogen im Anhang).
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Sechs der Mitarbeiter aus unterschiedlichen Abteilungen nahmen an einem
EXCEL-Einfuhrungskurs teil. Drei davon meldeten sich freiwillig an, die anderen
drei wurden von ihren Teamleitern geschickt. Die Schulungskosten wurden zu 50
% von den Mitarbeitern tbernommen, 50 % Gbernahm der Betrieb.

Sie wurden mittels Fragebogen und offenen Fragen interviewt. Die Befragung
dauerte ca. 45 Minuten pro Person. Im Folgenden eine Zusammenfassung der

Ergebnisse.

3.2.1 Teilnehmer 1

Die erste Teilnehmerin, die sich freiwillig fur den EXCEL-Kurs angemeldet hatte,
war sehr froh, das Seminar besucht zu haben. Sie befurchtete, die Tabellen, die
sie vom Vorstand bekam, nicht bearbeiten zu kénnen. Sie fuhlte sich daher ge-
zwungen, sich mit dem Programm auseinanderzusetzen und zu arbeiten. Bereits
am nachsten Tag nach der Schulung setzte sie die neu erworbenen EXCEL-In-
halte erfolgreich um. Sie muss andere Mitarbeiter nicht mehr um Hilfe bitten. Das
steigert ihr Selbstbewusstsein und kann den Vorstand entlasten, in dem sie Sta-
tistiken und Umsatztabellen ab sofort selbst erstellt. Die Teilnehmerin gab an, sie
hatte den Kurs auch auf eigene Kosten besucht, weil sie taglich mit dem Pro-
gramm EXCEL arbeiten muss. Das Kirckpatrick-Modell hat fir diese Mitarbeiterin
auf allen Ebenen (Reaktionsebene-Lernebene-Transferebene-Erfolgsebene) die

besten Resultate erzielt.

3.2.2 Teilnehmer 2

Der zweite Teilnehmer ist Auszubildender (Kaufmann fir Blirokommunikation)
und im dritten Lehrjahr. Er war mit dem Kurs zufrieden und sagte, dass er einige
Tipps fur das weitere Bearbeiten von Tabellen erhalten hat. Er hatte vor dem
Seminar schon sehr gute EXCEL-Kenntnisse. Nach seiner Aussage ware jedoch
ein Aufbautraining sinnvoller gewesen. Er kann wenig neues Wissen flr seinen
Arbeitsplatz tbernehmen. Er hatte den Kurs auch gemacht, wenn er alle Kosten
Ubernehmen hatte mussen. Das Kirckpatrick-Modell war fur diesen Teilnehmer
in der Reaktionsebene positiv, die Lernebene eher schwach, weil der Wissens-
zuwachs gering war. Es gab bis jetzt keine Verhaltensanderung und ftir den Be-

trieb brachte der Kurs keinen Mehrwert.
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3.2.3 Teilnehmer 3

Die dritte Teilnehmerin ist neu in der Firma,; sie ist erst seit zwei Monaten dabei.
Sie ist Quereinsteigerin und hat grol3e Muhe, sich einzuarbeiten. Den EXCEL-
Kurs hat sie mitgemacht, weil sie der Projektleiter angemeldet hat. Alle seine Mit-
arbeiter arbeiten mit EXCEL. Sie selbst hat das Programm nur tberflogen, jedoch
nicht angewendet. Laut ihrer Aussage weil} sie nicht, welche Art von Tabellen sie
erstellen soll. Au3erdem ist ihr nicht klar, was ihr Chef braucht. Sie sagte, sie hat
uberhaupt keine Erfahrung im Office-Management. Sie hat eine ganz andere
Ausbildung. Die Frage nach der Bezahlung des Kurses war nicht eindeutig. Sie
zuckte mit den Achseln und meinte, wahrscheinlich hatte sie ihn auch gemacht,
wenn sie die komplette Bezahlung Gbernehmen hatte missen. Bei dieser Teil-
nehmerin wurde die Reaktionsebene positiv beschrieben. Auf der Lernebene
zeigte sich noch keine Verbesserung. Auf der Transferebene war nichts zu ver-
zeichnen, well sie ihr Arbeitsverhalten noch nicht angepasst hat. Die Ergebnis-

ebene war ebenso negativ; es entwickelte sich kein Profit fir das Unternehmen.

3.2.4 Teilnehmer 4

Die vierte Teilnehmerin hatte keinerlei Erfahrung mit dem Tabellenkalkulations-
programm. Sie sagte schon vor der Befragung, wenn sie damit arbeiten muss,
kindigt sie fristlos. Sie war Vorarbeiterin und ist seit Kurzem zur Objektleiterin
aufgestiegen. Sie hatte die Schulung nicht freiwillig gebucht. lhr unterstehen 25
Mitarbeiter. Dienst- und Urlaubsplane schreibt sie nach wie vor per Hand. Das
will sie auch nicht &ndern. Bisher hatte sie noch nie an einem Seminar teilgenom-
men. Den Kurs hétte sie nicht gemacht, wenn das Unternehmen nicht die Halfte
der Kosten ibernommen hétte. Ihre Reaktionsebene war positiv, die Lernebene
war negativ. In der Transferebene waren keine Anderungen im Arbeitsplatzver-
halten festzustellen und in der Ergebnisebene war kein Erfolg fiir den Betrieb zu

verzeichnen.

3.2.5 Teilnehmer 5

Der flnfte Teilnehmer ist ein Auszubildender im 1. Lehrjahr (Ausbildung zum
Gartner) und hatte mit dem Programm EXCEL bisher nur in der Schule zu tun.
Er konnte aus Zeitgriinden wenig umsetzen. ldeen fir neue Tabellen hatte er

schon, dulRerte aber Bedenken, dass er mit dem Programm nicht arbeiten muss.
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Laut seinem Chef hatte er die EXCEL-Schulung nicht gebraucht. Die Seminar-
kosten hatte er auch selbst iGbernommen. Weiterbildung ist wichtig, wenn nicht
hier im Unternehmen, dann in einem anderen Betrieb, meinte er. Seine Reakti-
onsebene mit dem Seminar war positiv. Der Wissenszuwachs auf der Lernebene
wurde nicht angewendet, somit ergab sich auf der Transferebene und der Ergeb-

nisebene kein positives Resultat.

3.2.6 Teilnehmer 6

Die sechste Teilnehmerin konnte zum EXCEL-Kurs nicht befragt werden. Sie ist
Gartnerin und arbeitete als Saisonkraft im Unternehmen. Vor dem Seminar hatte
sie Bedenken, das Programm zu verstehen. Nach der Schulung hatte sie schon
Vorstellungen, welche Tabellen sie fur ihren Arbeitsplatz einsetzen wird. Doch
drei Tage spater war sie nicht mehr in der Firma, weil ihr befristeter Vertrag en-
dete. Nach Seminarende betonte sie, dass das Seminar anregend lehrreich fur
sie war. Die Reaktionsebene war positiv. Es ergab sich jedoch kein Lerntransfer

und Verhaltenstransfer sowie kein Erfolgsergebnis fir die Firma.

3.3 Durchfuhrung der Befragung nach 7 Wochen

Die Befragung der funf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ergab nach sieben Wo-
chen keine positiven Veranderungen (siehe Tabelle 1).

Vier der Personen haben in den letzten drei Wochen mit dem Programm EXCEL
nicht gearbeitet. Sie haben keinen Auftrag von Ihrem Vorgesetzten erhalten, Er-
gebnisse in Tabellenform zu liefern. Die einzige Mitarbeiterin, die dem Vorstand
zuarbeitet, hat sich detailliert mit EXCEL beschéftigt und konnte Resultate vorle-

gen.

Bei der zweiten Befragung wurden einfache Fragen zu EXCEL gestellt, wie: ,Wie
korrigieren Sie eine Zelle“? Vier der sechs Teilnehmer waren hierbei nicht mehr
imstande noch Antwort zu geben und hatten demnach den Lernstoff fast vollstan-
dig vergessen.

Das Ergebnis der Tabelle 1 zeigt, dass die Reaktionsebene bei allen Teilnehmern
positiv verlaufen ist, das heil3t, alle Teilnehmer waren mit dem Seminar, der
Dauer des Kurses und mit den Schulungsinhalten zufrieden. Die Lernebene, der
Wissenszuwachs zeigte nur wenig Erfolg, die dritte und vierte Ebene waren grofi3-

tenteils negativ belegt.
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Reaktionse- Lernebene | Transferebene | Ergebnis-

bene ebene
Teilnehmer 1 +++ +++ +++ 44
Teilnehmer 2 +++ + - -
Teilnehmer 3 +++
Teilnehmer 4 +++ -
Teilnehmer 5 +++ ++ - -
Teilnehmer 6 +++ +

Tab. 1: Uberblick Ergebnisse des EXCEL-Kurses (Eigene Darstellung)

3.4 Zusammenfassung der Ergebnisse nach der Weiterbildung

Das Seminar war fur funf Personen nicht erfolgreich. Es kam zustande, weil eine
der Mitarbeiterinnen vorschlug, einen EXCEL-Kurs zu machen. Die Personalab-
teilung, die aus zwei Halbtagskraften besteht, konnte aus Zeitgrinden weder
Kursinhalte festlegen, noch feststellen, wer von den Personen ein Seminar
braucht und wer welche Vorkenntnisse hat. Auch der Vorstand war erfreut, dass
sich einige der Mitarbeiter fur eine Weiterbildung interessierten. Er machte keine
Zielvorgaben. Nur die Assistentin, die in Zukunft neue Tabellen in EXCEL fir den
Vorstand erstellen wird, kannte ihr Ziel.

Fur den Betrieb ist anscheinend nicht klar, dass Trainings ohne vorherige Pla-
nung wenig Erfolg haben. Ein Seminar soll zur Verbesserung der Arbeitstatigkeit
beitragen und dem Mitarbeiter bei seiner Tatigkeit untersttitzen. Hierflr scheint
es vorteilhaft, wenn aufgrund konkreter Ursachen entsprechende Zielvorgaben
fur die Weiterbildung zuvor erarbeitet werden und die Weiterbildung danach aus-
gerichtet wird. Die Frage nach dem Nutzen einer Weiterbildung muss immer im
Vordergrund stehen (Solga, 2011).

3.5 Losungsansatze fur effektive Weiterbildungsmal3inahmen
Es gibt mehrere Mdéglichkeiten, Weiterbildungsmal3nahmen erfolgreich umzuset-
zen. Ein wichtiger erster Schritt flr ein gelungenes Konzept ist die Bedarfsana-

lyse. Sie umfasst drei Analyseebenen: Organisations-, Aufgaben- und Personen-
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analyse. Die Bedarfsanalyse hilft, unnétige finanzielle Verluste zu vermeiden, Un-
zufriedenheit und falsches Leistungsniveau (Kauffeld, 2016, S.18). Sie beantwor-
tet Fragen, ob ein Training notwendig ist, Uber den Trainingsinhalt und was trai-
niert werden muss. Bei der Organisationsanalyse geht es um die Frage des Kon-
texts, die Aufgabenanalyse stellt fest, welches Wissen, Fertigkeiten und Fahig-
keiten sowie Kompetenzen erforderlich sind. Die Personenanalyse zeigt auf, wel-
cher Mitarbeiter ein Training braucht (siehe Abbildung 2).

Organisationsanalyse
Strategie
Trainingsressourcen
Unterstiitzung durch Mana gement
und Mitarbeiter

JL
Zeit und Geld investieren?

] ]
= a

—_

Aufgabenanalyse Personenanalyse
Aufgabe Personeneigenschaften
Kampetenzen Leistung
Arbeitsumfeld Ergebnisse

Feadback

Abb. 2: Zusammenwirken der Analyseebenen Organisation-Auf-
gabe-Personen (Kauffeld, 2016, S.19)

Eine weitere Mdoglichkeit bieten die jahrlichen oder halbjahrlichen Mitarbeiterge-
spréache. Hier konnen im Analysegesprach WeiterbildungsmalRnahmen entweder
von der Fuhrungskraft oder vom Mitarbeiter angesprochen werden. Wenn die
Fuhrungskraft PersonalentwicklungsmalRnahmen mit einem Mitarbeiter plant,
sollten mogliche Kurse, Trainings oder Umschulungen besprochen und tber Ziel-
vereinbarungen festgehalten werden. Schlisselkompetenzen mussen im Ge-
sprach mit dem Mitarbeiter herausgearbeitet werden. Fachkompetenz, Metho-
denkompetenz, Sozialkompetenz und Selbstkompetenz (Solga, 2011) sind wich-
tige Komponenten, die zum Unternehmenserfolg beitragen. Nach Beendigung
der Fortbildung sollte der Wissensstand durch Tests oder Beobachtungen evalu-
iert werden. Fehlende Fachkenntnisse des Mitarbeiters konnen im Gespréach ge-

klart werden, die z.B. Uber Schulungen oder auch durch Job-Rotation gedeckt
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werden konnen. Oft erkennen Vorgesetzte nicht, dass fehlendes Wissen zum
Nichterreichen des vorgegebenen Zieles fuhrte. Das Modell des Talent-Manage-
ments wirde sich anbieten, kann hier im Unternehmen aus Zeitgriinden und dem
fehlenden Kenntnisstand der Personalmitarbeiter nicht umgesetzt werden. Um
die Abteilungsleiter, Projekt- und Teamleiter erfolgreich zu unterstitzen und sie
zu entlasten, ist es notig, ausgebildete Personalentwickler einzustellen (Kauffeld,
2016, S.12).

4 Organisationsentwicklung - Change-Management

Das seit drei Jahren bestehende Unternehmen hat immer noch mit vielen Prob-
lemen zu kampfen. Erst war es eine kommunale Abteilung, gegliedert in Uber-
sichtliche Hierarchieebenen. Die Organisationsumwandlung wurde von einer Un-
ternehmensberatung begleitet, deren Augenmerk mehr auf Zahlen und Werte ei-
ner GmbH lag als auf das des Personals. Jetzt sind die Hierarchieebenen ver-
schwunden und es wird zunehmend eine flexible Organisation, die sich grof3ten-
teils in eine Projektorganisation gewandelt hat. In einer Projektorganisation wird
von den Mitarbeitern hdhere Flexibilitat gefordert als bei Unternehmen mit Lini-
enorganisation, da ihre Position von ihrem aktuellen Projekt abhangt (Anger-
meier, 2005). Das ist in diesem Betrieb ein schwieriger Lernprozess fur Mitarbei-
ter, die ihre Arbeit bisher gut erledigten, aber bis vor kurzem reine Befehlsemp-
fanger waren. Es stellt sich die Frage, ob die Mitarbeiter die nétigen Kenntnisse
besitzen, selbststéandig Projekte abzuwickeln und durchzufuhren. Die Verande-
rung von einer starren Hierarchiebindung hin zu einem flexiblen Unternehmen
mit zahlreichen, neuen Projekten ist eine groRe Herausforderung fur das Perso-
nal.

Nach Rucksprache mit dem Vorstand gibt es zurzeit 30 Projektleiter, die mit klei-
neren bis grof3en Projekten betraut sind. Alle Projektleiter bekamen eine Projekt-
management-Schulung. Was sie gelernt haben und wie sie die Seminarinhalte
umsetzten, wurde nicht hinterfragt und bewertet. Nach Meinung des Vorstands
mussen seine Projektleiter nun in der Lage sein, durch die Schulung ihre Arbeit
gut bewaltigen zu kénnen. Deutlich ist, dass die Umstrukturierung nicht konse-
guent mit dem Personal kommuniziert wurde. Das kdnnte ein Grund sein, warum

einige der Mitarbeiter bis jetzt Widerstand leisten bzw. gekindigt haben.
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4.1 Kommunikation mit den Betroffenen

Teilweise sind die Mitarbeiter frustriert und nicht motiviert. Die richtigen Schritte
zur Umstrukturierung waren gewesen (Scheer, Abolhassan, Jost, Kirchmer,
2003, S.17): Information — Schulung — Kommunikation. Das Personal muss ver-
stehen, warum es eine Veranderung gibt. Veranderungsprozesse sind fur viele
Menschen erst einmal eine Bedrohung. Den Menschen mussen Ziele ehrlich dar-
gestellt werden, so dass sie sie von ihrer logischen Sichtweise verstehen und
emotional unterstiitzen kénnen (Scheer et al, 2003, S.29). Um Mitarbeiter zu
Uberzeugen, die das Konzept noch nicht verstanden haben, sollten fahige Kolle-
gen gefunden werden, die sie motivieren. Das kbénnen Teamleiter, Projektleiter
sein oder auch der Vorstand. Die Demotivation und Frust aufzulésen, wéare: Ein-
berufung einer Sitzung, in der die Mitarbeiter ihre Angste, Probleme und kritische
Fragen offen ansprechen kénnen. Ein Moderator sollte die danach entstehende
Diskussion leiten und die angesprochenen Punkte auf einem Flip-Chart festhal-
ten. Dartber wird ein Protokoll gefuhrt. Das Flip-Chart-Blatt konnte z.B. in der
Kantine aufgehangt werden und die bereits durchgefuhrten MalBhahmen mit ei-
nem grunen Hakchen markiert werden. Fehlende wichtige Punkte kénnen auf
dem Blatt nachgetragen werden. Das hat zur Folge, dass Motivation und Leis-
tungssteigerung geférdert wird, denn jeder Einzelne sieht beim Vorbeigehen die

Prozesswandlung. Er ist involviert und wird ernst genommen.

4.2 Veradnderungsprozesse von unten (Bottom-Up)

Die Umorganisation wurde nach dem Top-Down und Bottom-Up-Modell vorge-
nommen. Dieses Modell besagt, dass das Management die Verdnderung plant,
Ziele setzt und Visionen entwickelt (Top-Down). Die Mitarbeiter zeigen Wege auf,
die fur ihr Arbeitsumfeld wichtig sind (Bottom-Up). Diese Methode ist sinnig, wenn

das Verhaltnis von oben und von unten ausgewogen ist (siehe Abbildung 2).
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Top-Management:
Aufrichtiges Signal fiir . Rat:‘l'“f‘t’i"'kEf;%ag"P'""'.“’kt
langfristiges Unterstiitzung e fes Frojekts

Strategie-Mix:
beide Komponenten bestimmter Reihenfolge und Mischung

Konkreter Aufbau:
Instrumente, Verankerung
Methoden, kultureller
Konzepte Komponenten

Abb. 2: Strategie-Mix zur Einfihrung von Wissensmanagement (Bick, 2004).

Hier im Betrieb wurden anfangs zu viele Veranderungen und Ziele von oben ge-
setzt. Nun fordert die Vorstandsebene von den Projektleitern, Vorschlage zu Ver-
anderungsprozessen und Verbesserungen zu machen. Diese sind jedoch nicht
oder noch nicht in der Lage, weil ihnen Kenntnisse und Kompetenzen fehlen.
Aulerdem bestehen weiterhin Akzeptanzprobleme einiger Mitarbeiter.

Aufgrund der offenen Gesprache mit den Schulungsteilnehmern ergaben sich
weitere Losungsvorschlage fur die Mitarbeiter im Unternehmen.

4.3 Projektleiter

Einige Vorarbeiter wurden zu Projektleiter, andere Projektleiter wurden einge-
stellt. Der Kenntnisstand ist sehr unterschiedlich. Es gab nur eine Projektma-
nagement-Schulung. Aber ob dieses Seminar fur die zukinftige Arbeit der Pro-
jektleiter sinnvoll war und den gewilinschten Erfolg brachte, ist nicht evaluiert wor-
den. ,Die Projektleiter sollen ihre Projekte besser planen kénnen® — das ist ein
schlichter Schulungsinhalt und bringt nicht den gewinschten Erfolg (Lomnitz,
2011). Andere Moglichkeiten, Projektleiter zu qualifizieren, kénnten Gruppen-
coachings oder kollegiale Beratung sein. Projektleiter-Communities, die im eige-
nen Unternehmen oder in Gemeinschaft mit einem anderen Unternehmen gebil-
det werden, bieten gute Mdglichkeiten, um dazuzulernen oder Neues kennenzu-
lernen. Dieser Gedanke sollte in der Vorstandsebene diskutiert und bei Bedarf

angewendet werden. Es wurde weiter nicht geprift, ob die neuen Projektleiter
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Fuhrungsqualitaten besitzen und ob sie in der Lage sind, kleine oder grol3e Ab-

teilung zu leiten.

4.3.1 Potentialanalysen

Es wird weitere Projekte geben, die mit neuen Projektleitern besetzt werden. Um
in Zukunft die richtigen Mitarbeiter auszuwahlen, gibt es mehrere Mdglichkei-
ten:Im eigenen Unternehmen sollten tiber Potentialanalysen die geeigneten Per-
sonen ermittelt werden, ob sie fir diese Position geeignet sind. Eine Potenzial-
analyse ist das Herausarbeiten von vorhandenen Starken, Fertigkeiten und Fa-
higkeiten von Mitarbeitern oder Bewerbern. Dazu gehoren z.B. der 360-Grad-
Feedback-Fragebogen — hier im Unternehmen eher ungeeignet, (Knoll, 2004,
Kap.2, S.6), der Big-Five-Personlichkeitstest (Nerdinger, 2014, S. 606) oder der
BIP-Test (Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschrei-
bung) (Kauffeld, 2014, S.109). Diese Analysemethoden werden hier nicht be-

schrieben.

4.3.2 Fuhrungsstile

Der Projektleiter muss imstande sein, sein Team zu fuhren, es anzuleiten und es
zu motivieren. Er muss verschiedene Fuhrungsstile kennen. Wer in Projekten ar-
beitet, sollte entweder einen mitarbeiterorientierten Fuhrungsstil oder einen auf-
gabenorientierten Fuhrungsstil haben. Die Frage, welcher FUhrungsstil sich am
gunstigsten auf die Leistung und die Zufriedenheit der Mitarbeiter auswirkt, kann
nicht eindeutig beantwortet werden (Kauffeld, 2014, S. 76). Das hangt vom Auf-

gabengebiet als auch vom Team ab.

4.3.3 Fuhrungsinstrumente

Wer bereits eine Fuhrungsrolle innehat, kdnnte eine Weiterbildungsmalinahme
zum Thema ,Fuhrungsinstrumente® besuchen. Fuhrungsinstrumente sind u.a.
Mitarbeitergesprache wie z.B Zielvereinbarungsgesprache, Leistungsbeurteilun-

gen, Konfliktmoderation.

4.3.4 Arbeitsmotivation

Zusatzlich ist die Frage zu beantworten, wie das gewinschte Ziel durch die Mit-
arbeiter erreicht werden kann. Auch hier ist es wichtig, dass die Fuhrungskrafte
wissen, welche Motivationsinstrumente es gibt. Danach kann leichter entschie-

den werden, welcher Mitarbeiter mit welcher Motivation mehr Leistung bringt und
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welche seine Arbeitszufriedenheit steigern kann. Das fuhrt dauerhaft zu einer po-
sitiven Bindung an das Unternehmen (Commitment).

Der Projektleiter kann zwei Motivationstheorien anwenden: die extrinsische oder
die intrinsische Theorie. Die extrinsische Motivation dient der mittelbaren Bedurf-
nisbefriedigung, meist tber monetare Zuwendungen. Die intrinsische Motivation
auf den Beruf bezogen heil3t, dass die Arbeit fur den Einzelnen bedeutsam ist,
ihm Spald macht und er sich damit identifiziert. Intrinsische Motivation ist fir Un-
ternehmen sehr wichtig (Frey, Osterloh, 2012, S.21). Kreative und innovative Ta-
tigkeiten beruhen darauf. Die Fuhrungskraft muss erkennen kénnen, ob ein Mit-
arbeiter extrinsisch motiviert werden soll. Z.B. wenn ein Teammitglied gerade ein
Haus baut, ist der Belohnungsantrieb einer Gratifikation oder Bonussystem ho-
her, weil er dadurch sein Ziel schneller erreicht. Dem intrinsischen Mitarbeiter
kénnen mehr kreative Aufgaben Ubertragen werden, um seine Leistung weiter zu
steigern.

Eine andere Motivationsmoglichkeit ist das Arbeiten mit Zielsetzungen (Zielset-
zungstheorie nach Locke und Latham). Grundaussagen bestatigen, dass schwie-
rige, herausfordernde Ziele zu besseren Leistungen fuhren als mittlere oder
leichte Ziele. Herausfordernde, prazise und spezifische Ziele fihren zu besseren
Leistungen als allgemeine, vage Ziele (,Geben Sie lhr Bestes®) (Bungard,
Kohnke, 2000, S.37). Das heil3t in der Gruppe strengen sich die Mitarbeiter bes-
ser an und das fuhrt wiederum zu héherer Leistung. Die Voraussetzung fur posi-
tive Effekte auf die Leistung ist, dass die Ziele von den Teammitgliedern akzep-
tiert werden. (Kauffeld, 2014, S. 208). Die Fuhrungskrafte legen gemeinsam mit
den Mitarbeitern die Ziele fest und geben ihnen regelméafiig Feedback. Dadurch

erkennen sie, ob sie auf dem richtigen Weg sind, ihr Ziel zu erreichen.

4.4 Losungsansatz fur die Halbtags-Personalabteilung

Die zwei Mitarbeiter, die halbtags fiir Personalangelegenheiten zustandig sind,
bearbeiten im Moment die Aufgaben, die Prioritdt haben. Sie haben keine Luft fur
kreative, neue Gedanken, d.h. Seminare, Projektschulungen fur Teamleiter zu
entwickeln, Stellenbeschreibungen zu bearbeiten oder erneuern. Sie haben
keine Zeit zu bewerten, warum einige Vorstellungsgesprache falsch gelaufen

sind und im Ergebnis die falschen Mitarbeiter eingestellt wurden. Es muss eine
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Personalabteilung geschaffen werden mit zusatzlichen Mitarbeitern und oder zu-
mindest einem zusatzlichen Mitarbeiter.

Ihnen sollte ein Angebot gemacht werden, sich als Personalfachkraft weiterzubil-
den. Festzustellen sind ihre bereits vorhandenen personaltechnischen Kennt-
nisse. Das Aufgabengebiet z.B. eines Personalentwicklers ist in Firmen oft nicht
definiert und wird lediglich als ein kleiner Teilbereich der Personalabteilung an-
gesehen. Die Definition zur Personalentwicklung (Blickle, Nerdinger und Scha-
per, 2014, Kap. 19, S. 292) sagt: Unter Personalentwicklung werden alle geziel-
ten MalRnahmen verstanden, die die Qualifikationen des Personals auf allen Hie-
rarchieebenen fir gegenwartige und zukunftige Aufgaben systematisch sicher-
stellt. Ein Kennenlernen unterschiedlicher Arbeitsbedingungen wie Job-Rotation
konnte Bestandteil von Personalentwicklungsmaflinahmen sein. Hier im Unter-
nehmen kann im Nachhinein nicht geprift werden, ob bei der Einstellung des
Mitarbeiters, der nebenbei Personalentwicklung macht, das richtige Anforde-
rungsprofil erstellt wurde und ob ihm beim Vorstellungsgesprach Fragen zu den
erforderlichen Fahigkeiten und Kompetenzen gestellt wurden. Hochstwahr-
scheinlich ist er fir ein anderes Aufgabengebiet eingestellt worden und hat ne-
benbei die Personalentwicklung ibernommen. Der Vorstand sollte mit ihm ein
Gesprach fuhren und ihm QualifizierungsmalRnahmen anbieten, die seinen
Kenntnisstand erweitern. Vorab muss geklart werden, ob der Mitarbeiter die neue
Aufgabe Ubernehmen will, in Vollzeit und in Eigenverantwortung. Zukinftig soll
er fur Weiterbildung und Qualifizierung im Betrieb zustandig sein. Er stellt das
Jahresbudget fur die Fortbildungen auf. Nach dem Vier-Ebenen-Modell von
Kirckpatrick ist vorzugehen, also auch Evaluationen am Ende der Trainings und
Schulungen messbar machen (Vorher-Nachher-Prinzip). Er erhélt eine neue
Stellenbeschreibung. Diese ist vom Vorstand zu erstellen bzw. zu modifizieren.
Stellenprofile beinhalten z. B. Aufgabengebiete, Leistungskriterien, Unterneh-
mensziele oder auch Zielvereinbarungen/Zielvorgaben. Seine neue Stellenbe-
schreibung kdnnte mit einem Jahresbonus verkntpft werden, d.h. durch Mess-

barmachung der Weiterbildungserfolge.
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Das neue Aufgabengebiet des Personalentwicklers hier konnte u.a. folgende Be-
reiche umfassen:

e Ausarbeiten von Stellenprofilen

e Einfuhren des BIP-Tests (Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Per-
sonlichkeitsbeschreibung) fur vakante Stellen

e Erstellen eines jahrlichen Weiterbildungskatalogs (durch Gesprache mit
den Mitarbeitern oder mittels Fragebogen)

e Arbeiten mit Potentialanalysen fur die Personalentwicklung (Blickle, 2014):
z.B. Tests zur allgemeinen Intelligenz, Leistungsbeurteilungen, Person-
lichkeitstest, 360-Grad-Feedback.

Laut eine Metaanalyse von Markus Gmiur und Boris Schwerdt zum Thema Zu-
sammenhang zwischen PersonalmanagementmalRnahmen und dem Unterneh-
menserfolg (Gmur, Schwertdt, 2005) hat eine gut arbeitende Personalabteilung
einen hohen Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiter. Die Bindung zum Unter-
nehmen erhoht die Dauerhaftigkeit und die Leistung der Einzelnen ist besser.

Wenn die Personalabteilung fur 115 Mitarbeiter positiv fir das Unternehmen ar-
beiten soll, muss ein zusatzlicher Mitarbeiter eingestellt werden. Er sollte Perso-
nalwesen studiert haben und winschenswert ware, Erfahrungen mit z.B. mit dem
Personlichkeitstest BIP, Talent-Management, Bedarfsanalysen haben. Richtige
Personalentwicklung spart Geld, Zeit, verliert keine Mitarbeiter an Konkurrenzun-
ternehmen und gewinnt dadurch ein hohes Kapital an Wissen, Fertigkeiten und
Kompetenzen. Voraussetzung fir eine gute Stellenbesetzung ist wiederum das

richtige Anforderungsprofil.

5 Fazit

Durch Veranderungen am Arbeitsplatz, Arbeitsplatzwechsel, Springertatigkeiten
werden Weiterbildungen im Arbeitsleben immer wichtiger. Durch den Einsatz
neuer Technologien, das Wegbrechen einfacher Tatigkeiten wird der berufstatige
Mensch gefordert, sich neues Wissen anzueignen. Die Unternehmen verspre-
chen sich durch gute Qualifikation ihrer Mitarbeiter erhéhte Flexibilitat und Ein-
satzmoglichkeiten. Inwieweit nun WeiterbildungsmalRnhahmen erfolgreich sind,
kann oft nicht nachgewiesen werden, weil keine Evaluation stattfindet. Erfolg

kann eine Trainingsmalinahme zeigen, wenn von Anfang an richtig geplant wird.
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Hier in der Seminararbeit wurde untersucht, wie nachhaltig Schulungen sind. Das
Ergebnis der Befragung war erniichternd. Wenig Wissenstransfer wurde im Ar-
beitsverhalten sichtbar. Oft haben Mitarbeiter, die Schulungen besuchen, nach
dem Kurs nicht die Mdglichkeit, das Gelernte umzusetzen, weil sie dafur keine
Zeit haben. Gleich nach Beendigung des Trainings sollte der Lerntransfer am
Arbeitsplatz beginnen. Die Schulungsteilnehmer sind motiviert und mochten das
Gelernte sofort umsetzen. Hier im untersuchten Unternehmen wurde deutlich,
dass Mitarbeiter, die vom Vorgesetzten zum Kurs geschickt werden, weniger Mo-
tivation haben, ihre erlernten Kenntnisse zu testen und Praxistransfer herzustel-
len. Solchen Mitarbeiter sollte vor der Trainingsmalinahme die Notwenigkeit des
Kurses erklart werden und das Ziel fur ihre Arbeit. Das war hier nicht der Fall.
Auch nach der Schulung wurden die Teammitglieder nicht aufgefordert, ihr neues
Wissen anzuwenden. Durch unterschiedliche Arbeitsstrukturen in den Projekt-
teams wurde mehr oder weniger Augenmerk auf das Training gelegt. Diese In-
vestition in den EXCEL-Kurs war nicht zielfihrend.

Um in Zukunft positive Effekte in Trainings, Seminaren, Umschulungen zu erzeu-
gen, braucht es andere Vorgehensweisen. Weiterbildungsmalinahmen sollten
zukinftig durch jahrliche Weiterbildungsplane festgehalten werden. Fortbildun-
gen werden begleitet und die Fuhrungskrafte Gber deren Verlauf informiert. Die
Nachhaltigkeit der Schulung wird nach Beendigung evaluiert. Und nicht nur nach
Weiterbildungsende, sondern auch in sporadischen Abstanden am Arbeitsplatz.
So kann nachvollzogen werden, inwieweit ein Training sinnvoll war und am Ar-
beitsplatz umgesetzt worden ist.

Das Unternehmen wird erfolgreich arbeiten und seine Mitarbeiter setzen zielge-
richtet die neu erlernten Kenntnisse im Arbeitsumfeld motiviert um. Es entsteht

eine Win-Win-Situation fiir den Betrieb und seine Werksanharigen.
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7 Anhang

Fragen zum Kurs EXCEL - Einfihrung

Ebene 1 - Zufriedenheit (reaction)

Vorkenntnisse:

1. Haben Sie vor dem Kurs mit dem Programm EXCEL schon mal gearbeitet?

2. Haben Sie sich selbst in das Programm eingearbeitet?

3. Wurde Ihnen das Programm schon vor der Schulung von Kollegen/Kollegin-
nen gezeigt?

4. Kommen Sie mit dem Programm zurecht?

Zum Kurs:

Hatten Sie nach dem Kurs ein gutes Geflihl?

Ist der Schulungsinhalt auf Ihren Arbeitsplatz Gibertragbar?

Wurden alle fur Sie wichtigen Themen behandelt?

War es verstandlich erklart? War es zu schnell oder angemessen?

Haben Sie das Gefiihl, dass Sie vom Inhalt des Kurses nichts tlbernehmen

kénnen?

Hatten Sie den Kurs auch gemacht, wenn Sie ihn selbst finanziert hatten?

arwnE

o

Ebene 2 — Lernen (learning)

1. Kénnen Sie das Gelernte am Arbeitsplatz umsetzen?
2. Wurde durch die Schulung Ihr Wissen verbessert?
3. Was konnten Sie aus dem Kurs bereits umsetzen?

Ebene 3 — Verhalten (behavior)

1. Arbeiten Sie seit der Schulung mit dem Programm?

2. Wenn nicht, was hat Sie daran gehindert?

3. (Vor ... Wochen war der EXCEL-Kurs. Haben Sie in der Zeit mit dem Pro-
gramm gearbeitet?)

Glauben Sie, dass Sie noch alles wissen, was Sie gelernt haben?

Ich stelle Ihnen drei Fragen:

Wie wird in Excel korrigiert?

Wie wird eine einfache Formel erstellt?

Was bedeutet das Ausfullkastchen? (Schwarzes Quadrat an der rechten un-
teren Ecke)

6. Haben Sie bereits mit den neuen Kenntnissen Tabellen erstellen kdnnen?

ok

Ebene 4 — Ergebnisse (results)

1. Sind bereits Werte fir das Unternehmen geschaffen worden?
2. Ist der Lernerfolg schon nachgewiesen worden?
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