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Kurzfassung

Betriebliche Aus- und Weiterbildungen konnen einen immensen Erfolg fur Unterneh-
men bedeuten - wenn auf bestimmte Kriterien geachtet wird. Ziel dieser vorliegenden
Masterarbeit war es, die Merkmale und Besonderheiten von effektiven Weiterbildun-
gen herauszuarbeiten und ging der zentralen Forschungsfrage nach, auf welche Kri-
terien Firmen bei einer erfolgreichen betrieblichen Weiterbildung achten sollen, um die

Motivation der Teilnehmer hochzuhalten.

Der theoretische Teil erlautert zunachst die wichtigsten Begrifflichkeiten im Zusam-
menhang mit Aus- und Weiterbildungen im betrieblichen Umfeld. Dem folgt eine Aus-
einandersetzung mit Motivation und Motivationsfaktoren. Dartber hinaus wird auf den
Bereich der Evaluierung von Aus- und Weiterbildung eingegangen sowie auf Chancen

und Hindernisse, mit denen Unternehmen diesbezlglich konfrontiert sind.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage eignete sich ein qualitatives Forschungsdes-
ign. Mit einem leitfadengestitzten teil-narrativen Interview wurden zehn Personen aus
unterschiedlichen Branchen zu ihren Erfahrungen zu betrieblichen Aus- und Weiterbil-
dungen befragt. lhre Erkenntnisse machten die Schlusselposition des Vorgesetzten,
sowie des Trainers, fur die Motivation sichtbar. Die Vor- und Nachbereitung einer Wei-
terbildung durch den Vorgesetzten ist dabei genauso wichtig, wie eine passende Aus-
wahl des Trainers, der Inhalte nicht nur theoretisch vermitteln, sondern auch einen
Bezug zur Praxis herstellen kann. Eine genaue Bedarfserhebung in punkto Fordern
und Fordern von Mitarbeitern, sowie eine personliche Vorbereitung mittels eines Ge-

spraches, sind ebenso motivationsférdernde Elemente.

Die positive Grundeinstellung zu Weiterbildungen der Befragten machte ersichtlich,
dass Ressourcen und Potenziale von Mitarbeitern durch Weiterbildungen geférdert
werden konnen. Dies tragt maRgeblich zum Erfolg von Unternehmen bei und steigert
die Motivation der Mitarbeiter, was sich auch positiv auf die Arbeitszufriedenheit aus-

wirkt.



Abstract

In-company training and further education can mean immense success for compa-
nies - if certain characteristics are taken into account. The aim of this master thesis
was to work out the characteristics and peculiarities of effective further training and to
pursue the central research question of which criteria companies should pay atten-

tion to in order to keep the motivation of the participants high.

The theoretical part primarily explains the most important terms which are related to
training and further education in a company environment. This is followed by a dis-
cussion of motivation and motivational factors. Furthermore, the area of evaluation of
training and further education is discussed as well as the opportunities and obstacles

that companies are confronted with in this regard.

In order to answer the research question, a qualitative research design was used. By
using a guideline-based semi-narrative interview, ten people from different industries
were asked about their experiences with in-company training and further education.
Their findings revealed the key position of the supervisor as well as the trainer for
motivational purposes. The preparation and the post-processing of a training by the
superior is just as important as a suitable selection of the trainer, who is not only able
to convey contents theoretically, but also to establish a relation to practice. A precise
evaluation of needs in terms of promoting and challenging employees, as well as per-
sonal preparation by means of a conversation are also elements that promote moti-

vation.

The respondents’ positive basic attitude towards continuing education made it clear
that resources and potential of employees can be promoted through continuous edu-
cation. This increases employee motivation, which also has a positive effect on job

satisfaction, which at the end contributes to the success of companies.
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1 Einleitung

1 Einleitung

Es kursieren Zahlen, die auch in Forschungsarbeiten aufgegriffen werden, dass nur
10% der Lerninhalte von Aus- und Weiterbildungen in den beruflichen Alltag inte-
griert werden (Ford, Yelon, Billington, 2011). Daruber hinaus scheitern 80% der
Weiterbildungsprogramme an Nachhaltigkeit, unabhangig davon, ob Teilnehmer mit
einer Veranstaltung zufrieden waren (ASTD, 2013). Dennoch werden Unmengen
an finanziellen Mitteln in Weiterbildungen investiert. Im Jahre 2012 zum Beispiel
waren es in Amerika 164,2 Milliarden $ (ASTD,2013), ohne Beriicksichtigung der
Ausfallskosten bei einer Nichtteilnahme. (In Deutschland sind es 30 Milliarden Euro
pro Jahr, die fur betriebliche Weiterbildung ausgegeben werden (Seyda/Werner,
2014). Trotz Einsparungen in vielen Betrieben, steht die Aus- und Weiterbildung
hoch im Kurs (vgl. Kauffeld 2016, S.4).

Diese vorliegende Arbeit handelt Gber erfolgreiche Motivationsfaktoren in Firmen-

trainings und widmet sich konkret dieser Forschungsfrage:

¢ Auf welche Kriterien sollen Firmen bei einer erfolgreichen betrieblichen Wei-

terbildung achten, um die Motivation der Teilnehmer hochzuhalten?

Weitere Fragen, die in dieser Masterarbeit geklart werden sollen:
e Wie kann eine Motivation durch den Trainer entstehen?
e Wie soll sich der Betrieb verhalten, um das Erlernte in der Praxis umzuset-
zen?
e Welche Rolle spielt die personliche Einstellung der Teilnehmer flr die Moti-

vation?

Als langjahrige Trainerin in diversen Branchen und unterschiedlichen Konzernen in
Klein- und GroR3betrieben sowie 30-jahrige Berufserfahrung in der Geschaftsflh-
rung von zwei international tatigen Konzernen, konnte ich einen umfassenden Ein-
blick in betriebliche Aus- und Weiterbildung gewinnen, der auch in diese Masterar-
beit mit einfloss. Dabei verfolgt diese Arbeit das Ziel herauszufinden und aufzuzei-

gen, welche Moglichkeiten und Chancen Aus- und Weiterbildungen flr Betriebe und



1 Einleitung

Mitarbeiter mit sich bringen kdnnen und mit welchen Hurden Arbeitgeber sowie Ar-
beitnehmer konfrontiert sind, wenn es doch ein Handwerkszeug gibt, das vielver-
sprechend klingt. Diese Masterarbeit bietet Erkenntnisse, welche Faktoren als Mo-
tivator fur Impulse in der Weiterbildung angesehen werden kdnnen und wie es mog-
lich ist, Lerninhalte im Betrieb erfolgreich umzusetzen. Darlber hinaus wird auch

die Rolle des Arbeitgebers und des Trainers aus Teilnehmerperspektive betrachtet.

1.1 Gliederung der Arbeit

Das erste Kapitel beinhaltet die Hinfllhrung zum Thema, dem folgt die erste theore-
tische Auseinandersetzung mit dem Thema ,Betriebliche Weiterbildung® in Kapitel
2. Hier wird nach der Begriffsbestimmung auf die Unternehmenssteigerung durch
Weiterbildung eingegangen. Ferner werden auch Erwartungen, Einstellungen und
Ziele aus Perspektive der Teilnehmer sowie Anforderungen an eine motivationsfor-
dernde Personalentwicklung erldutert. Chancen und Herausforderungen der be-

trieblichen Weiterberbildungen runden diesen Themenbereich ab.

Im Kapitel 3 wird die Motivation im betrieblichen Umfeld naher betrachtet. Neben
der Begriffsverortung werden Bedingungsfaktoren flir Motivation und die Motive flr
Weiterbildung geklart. Dartber hinaus bilden intrinsische sowie extrinsische Motiva-

tion und motivationstheoretische Ansatze Inhalte dieses Kapitels.

Kapitel 4 widmet sich dem Bereich Evaluierung als Fundament der Erfolgssiche-
rung. Hier wird insbesondere auf die ergebnis- und prozessbezogene Evaluation
Augenmerk gelegt.

Im Kapitel 5 wird die methodische Konzeption dieser Masterarbeit erlautert. Der
Forschungszugang und die Erklarung des Forschungsdesigns bilden hier mal3geb-

liche Inhalte.

Im Kapitel 6 erfolgt die Ergebnisdarstellung, derer im Kapitel 7 die Deutung und

Diskussion der Erhebung folgen.

Kapitel 8 bezieht sich auf die kritische Reflektion, Diskussion und Ausblick.

10



1 Einleitung

Abschlieltend wird im Kapitel 9 ein Resimee gezogen, das sich auf die Ergebnisse
der Masterarbeit bezieht. Ferner werden die Antworten auf die Forschungsfragen

zusammengefasst dargestellt.
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2 Betriebliche Weiterbildung

2 Betriebliche Weiterbildung

Diverse MalRnahmen zur Weiterbildung der Mitarbeiter sichern nicht nur den Ar-
beitsplatz, sondern erhdhen die Wettbewerbsfahigkeit, die Innovation sowie die Zu-

kunftsfahigkeit des Unternehmens (vgl. Schermuly et al. 2012, S. 111).

"87% der Osterreichischen Unternehmen nutzen des Weiteren die betriebliche Wei-
terbildung als Methode zur Personalbedarfsdeckung. Somit stellt diese Moglichkeit,
vor der Reorganisation von Arbeitsablaufen und der Einstellung neuen Personals,
die verbreitetste Strategie zur Deckung des Qualifikationsbedarfes dar" (Sommer-
Binder 2013, zit. n. Janisch 2016, S. 36).

Ein Teil des Erfolgs von Unternehmen hangt von der Lernbereitschaft und dessen
Anpassungsfahigkeit auf neu entwickelte Ideen ab und der Bereitschaft der Mitar-
beiter, dies in die Praxis umzusetzen. Durch die standig steigenden Anspriiche am
Arbeitsplatz, kann eine Weiterbildung die nétige Qualifikation am Aufgabengebiet
die notige Arbeitsplatzsicherung erzielen. Gut ausgebildete Mitarbeiter tragen zur
Wettbewerbsfahigkeit und zum so wichtigen Erfolg des Unternehmens malfigeblich
bei. Was genau sollten Unternehmen tun, um die Kompetenzen lhrer Mitarbeiter

zu fordern und nachhaltig zu sichern (vgl. Kauffeld 2016, S. 2)

2.1 Begriffsbestimmung

Sehr oft entstehen Missverstandnisse aufgrund der Frage, wie Grenzen gezogen
werden kdnnen zwischen betrieblicher Aus- und Weiterbildung und einer Personal-
entwicklung. Bei einem verschmelzenden Begriffsverstandnis, welche eine klassi-
sche Personal-, Wirtschafts- und Ausbildungslehre benutzt, wird oft die Personal-
entwicklung mit der betrieblichen Aus- und Weiterbildung gleichgesetzt. Einen wei-
teren Begriff und dessen Verstandnis definiert die Personalentwicklung als die
Summe von verschiedenen Tatigkeiten, indem das Personal ein einheitliches sys-
temisches Konzept absolviert. Aus Sicht von einer anderen Perspektive sollte fest-
gehalten werden, dass die betriebliche Aus- und Weiterbildung, als ein Teil der Per-

sonalentwicklung angesehen werden sollte (vgl. Meifert 2013, S. 4).
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2 Betriebliche Weiterbildung

Bereits eine Ausrichtung der Schulungsmalnahmen fordert ein individuelles Vorge-
hen der Personalentwicklung. Eine gute Zusammenarbeit aller Beteiligten bei einer
Bedarfsermittlung, der Programmplanung und Organisation durch eine gute Fuh-
rung, sowie auch durch die Kontrolle (vgl. Berthel/Becker 2007, S. 226).

2.2 Unternehmenssteigerung durch Weiterbildung

Die unternehmerischen Anforderungen sind in den letzten 20 Jahren massiv gestie-
gen. Diese Entwicklungen zeichneten sich in der Gesellschaft und im Wirtschaftsle-
ben ab. Durch die digitale Revolution, indem komplett neue Wirtschaftszweige ent-
stehen, wurden den Unternehmen ihre Grenzen aufgezeigt. Viele Unternehmen, die
uber Jahre am Markt geglanzt hatten, wurden geschwacht bzw. vom Markt zurtick-
gedrangt, oder sind sogar ganz verschwunden. Durch neue Mitbewerber wurde der
Markt umgekrempelt und so entstanden neue Geschaftsmodelle. Die Entwicklung
in der Industrie 4.0 und deren Auswirkungen am Arbeitsmarkt sind zum jetzigen
Zeitpunkt noch nicht absehbar. Durch die Globalisierung konnten sich fur viele Un-

ternehmen und Branchen neue Perspektiven eréffnen.

Wenn wir von unternehmerischen Herausforderungen sprechen, dann sind letzt-
endlich die Mitarbeiter vom Unternehmen gemeint, denn das Personal ist eine Saule
vom unternehmerischen Wissen. Dieses Wissen der Mitarbeiter kann in unterneh-
merische Prozesse und deren Produkte sowie das Geschehen der Markte und viel
weitere Faktoren, welche sich auf die Unternehmenspolitik auswirken kdonnten, mit-

einflielRen.

Die Weiterbildung in den Unternehmen hat mittlerweile einen sehr hohen Stellen-
wert erlangt. FUr Unternehmen ist es ohne qualifizierte Mitarbeiter, unabhangig ob
das Unternehmen regional, Uberregional oder sogar international tatig ist, sehr
schwierig, die Wettbewerbsfahigkeit zu wahren. Die sozialen und berufsbezogenen
Kompetenzen sind nicht nur fir den einzelnen Mitarbeiter, sondern fir den gesam-
ten Betrieb von grof3er Bedeutung geworden. Genau aus diesem Grund hat die
Chefetage sich entschieden, den Mitarbeitern diverse Weiterbildungsprogramme
anzubieten, wo nebenbei auch die Motivation des Personals gesteigert werden
kann. Ein wesentlicher Aspekt eines Wirtschaftskreislaufes ist das Wissen und die

13



2 Betriebliche Weiterbildung

Kompetenzen der Betriebe, durch die Innovationen und durch die laufende Entwick-
lung der Produkte. Kein Unternehmen will und kann es sich heute mehr leisten, eine
Weiterentwicklung der Zufalligkeit zu Uberlassen. Durch das branchennotwendige
Fachwissen und die dazugehdrige Kompetenz, kann erst ein Entwicklungsprozess
stattfinden. Eine aulRerbetriebliche Weiterbildung kann zu einem Mehrwert des Un-
ternehmens fiihren. Der Arbeithehmer kann dieses Wissen, das er erworben hat,
genauso im beruflichen Kontext anwenden, sowie sich viele Kompetenzen vom be-
ruflichen Alltag auch im Privatleben anwenden lassen (vgl. Zimmermann 2017, S.
93 ff.).

2.2.1Strategische Analyse des Bildungsbedarfs

In der betrieblichen Weiterbildung sollte das Ziel vom Unternehmen sein, die Bil-
dungsmaflinahmen mittel- und langfristig mit einer Strategie und einem konkreten
Bedarf auszurichten. Neben Entwicklung und Strategie ist es im nachsten Schritt
erforderlich festzustellen, welcher Bedarf bei den Mitarbeitern vom Weiterbildungs-
angebot besteht. Durch das vorhandene Budget kbnnen dann konkrete Mal3nah-
men zur Umsetzung erfolgen. Um die Effizienz in der Weiterbildung zu steigern, ist
letzendes eine Auswertung und Uberpriifung des Lernfortschrittes erforderlich. Ide-
alerweise ist eine starke Verknupfung mit den Weiterbildungsangeboten und dem
Unternehmen vereinbart, somit kdbnnen das noétige Wissen und die erforderlichen
Kompetenzen ohne Reibungsverlust zur Verfigung stehen. Durch eine genaue
Analyse des Bildungsbedarfs des Unternehmens, entsteht eine Saule einer erfolg-
reichen Weiterbildungsstrategie. Der erste Schritt sollte eine Analyse auf der Mitar-
beiterebene Uber eine genaue Qualifikation des Mitarbeiters sein. Das Ziel dabei ist
zu erkennen, welche konkreten und vorhandenen und vielleicht sogar unausge-
schopfte Potenziale vorhanden sind. Dies kénnte durch formale Qualifikationen
oder beispielsweise durch Prifungen stattfinden. Méglicherweise hat das Unterneh-
men einen Mitarbeiter, der Uber viele Jahre im Ausland gelebt hat und somit diese
Sprache in Wort und Schrift fur die neue Position im Unternehmen intern abdecken
kann. Ein Uberaus wichtiger Bestandteil von dieser Analyse sollte sein, eine Inven-
tarisierung der vielseitigen Kompetenzen seiner Mitarbeiter im Unternehmen zu flh-

ren (vgl. Zimmermann 2017, S. 95f.).
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2 Betriebliche Weiterbildung

2.3 Erwartungen, Einstellungen und Ziele aus Teilnehmerper-

spektive

Teilnehmer werden Weiterbildungen fur notwendig erachten, wenn die zu erwer-
bende Qualifikation zur Aufrechterhaltung ihres Lebensstandards beitragt. Es
konnte sich dabei um einen Arbeitslosen auf Aussicht eines neuen Arbeitsplatzes
handeln, oder um jemanden, der den bisherigen Arbeitsplatz gesichert wissen will.
Bei ungelernten Arbeitslosen mit einer Umschulung, kann man die nétige Qualifika-
tion erlangen, bzw. bei Gelernten, welche berufsfremd arbeiten durften, aber durch
EinfGhrung neuer Prozesse nicht mehr in dieser Tatigkeit arbeiten konnten. Wenn
die Weiterbildung aus Sicht des Teilnehmers zwar nicht notwendig, aber sinnvoll ist,
hangt dies vom Nutzen zum Einsatz ab. Insbesondere bei Aufstiegsweiterbildungen
werden Mitarbeiter ihre bereits bestehende Berufsausbildung zur Weiterbildung nut-
zen, um den notigen beruflichen Aufstieg mit besseren Verdienstperspektiven zu
erlangen. Ob und wie sich diese Weiterbildung im Einzelfall lohnt, hangt zum Teil
vom Preis und von der einzubringenden Freizeit ab, da der Nutzen zum Verhaltnis
erst in der Zukunft gezogen werden kann. Auch Weiterbildungen mit Fremdspra-
chen und Zeitmanagement sollten in Anspruch genommen werden, wenn Berufs-
aussichten realisierbarer sind. Daruber hinaus gehoren auch Weiterbildungsveran-
staltungen, die kaum oder gar nicht beruflich verwertbar sind, aber dem reinen In-
teresse dazu dienen. Aus Sicht des Teilnehmers gibt es Uberflissige Aus- und Wei-
terbildungen. Das kdnnten Weiterbildungsveranstaltungen vom Unternehmen sein,
wo kaum ein Nutzen fiur den Mitarbeiter zu erkennen ist, weil er den Inhalt bereits
beherrscht. Damit sollte man rechnen, wenn alle Mitarbeiter des Unternehmens die
gleiche Weiterbildung absolvieren missen. Aulderdem gibt es auch Uberflissige
Weiterbildung ohne erkennbaren Berufsbezug. Dabei handelt es sich meistens um
MaRnahmen vom Unternehmen, die weder beruflich noch von privat verwertbar sind
(vgl. Lohaus 2011, S. 11 f.).
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2 Betriebliche Weiterbildung

2.4 Anforderungen an eine motivationsfordernde Personalent-

wicklung

Aus den Erkenntnissen von der Motivationsforschung, auf die im Kapitel 3 naher
eingegangen wird, kdnnen folgende motivationsfordernde MalRnahmen in der Per-
sonalentwicklung berucksichtigt werden.

Wie bereits oben erwahnt, durch eine gezielte Forderung der Entwicklung bei den
Mitarbeitern, kdnnen sehr viel positive Auswirkungen auf Leistungen, Erfolg und
Einstellung zur Tatigkeit geschaffen werden. Im Gegenzug, wenn keine ausrei-
chende Qualifikation vorhanden ist, kénnte es zu einer Uberforderung des Mitarbei-
ters kommen (vgl. Watzka 2014, S. 109 f.).

Durch eine individuelle, auf den Mitarbeiter zugeschnittene Aufgabenstellung, kann
eine durchaus intrinsische Motivation mit hoher Zufriedenheit entstehen (vgl. Holt-
briigge 2015, S. 20 ff.).

Auch zu erwahnen ist noch, dass man aus heutiger Sicht feststellen konnte, dass
bei monotonen Tatigkeiten mit wiederkehrenden Ablaufen die physische sowie psy-
chische Belastung der Mitarbeiter unterfordert wird und dadurch Unzufriedenheit

entsteht sowie Fehlzeiten die Folge sind (vgl. Dachrodt et al. 2014, S. 4).

Wenn diverse Entwicklungsmalnahmen zur Weiterentwicklung des Personals nicht
isoliert gesehen werden konnen, sondern in die Unternehmensentwicklung mitein-
gebunden werden, so konnte es eine Moglichkeit sein, dass dadurch die gesamte
Organisation im vollen Umfang gestarkt wird. Dies findet in der Personalentwicklung

statt, wenn:

e Die Moglichkeit besteht, Kompetenzen und Erfahrungen der Mitarbeiter, so-
wie neue Ideen und Verbesserungspotentiale ins Unternehmen eingliedern
zu konnen.

e Mitarbeiter so viel Spielraum beim Arbeiten haben, um sich effektiver zu or-
ganisieren, Freude an der Arbeit haben und zugleich dabei lernen kdnnen.

e Die Talente des Mitarbeiters vom Unternehmen erkannt und gefordert wer-

den und der Mitarbeiter im besten Fall dort eingesetzt wird, somit kann eine
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2 Betriebliche Weiterbildung

Bindung ans Unternehmen entstehen (vgl. Pekruhl/Vogel/Strohm 2018,
S.11).

Durch eine gezielte Aus-, Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter wird nicht nur das
Unternehmen gestarkt, sondern auch ein wichtiger Bestandteil zur Mitarbeiterbin-
dung geleistet (vgl. Christa 2019, S.99). Wenn eine grol3e Distanz zu den Mitarbei-
tern stattfindet, erschwert dies nicht nur die Aufgabe der Fuhrungskrafte erheblich,
sondern womaoglich auch diverse Organisationsthemen, mit den Folgen eines ver-
meintlichen Motivationsverlustes, der sich schnell einschleichen kénnte (Kauffeld
2019, S. 125).

Wer Mitarbeiter motivieren mochte, sollte die Motive des Mitarbeiters kennen bzw.
erkennen konnen. Dieses feine Gespdur fur private und berufliche Situationen des
Mitarbeiters, kann ein Vorgesetzter nur dann erkennen, wenn er sehr nahe bei sei-
nem Mitarbeiter ist. Dies kann durch haufigen Kontakt beim Tagesgeschaft sein,
oder wenn regelmafige Mitarbeitergesprache stattfinden. Hier kann der Mitarbeiter
seine Wunsche und Themen, aber auch die aktuelle Arbeitssituation besprechen.
Darlber hinaus kann er seine Befindlichkeiten im Berufs- und Privatleben (Work-
Life-Balance) thematisieren. Uberaus wertvolle Informationen auf einer entspannten

Ebene kdnnten auch in schriftlicher Mitarbeiterbefragung gefiltert werden:

1. ,Was passt und soll so bleiben im Unternehmen/am Arbeitsplatz?“
2. ,Welche Veranderungen wurde ich mir winschen bzw. gerne verandert

sehen?*

Die nétige Motivation in der Personalférderung und Personalentwicklung bezieht
sich nicht nur Uber Geld. Die Bedurfnispyramide von Maslows zeigt uns, wie unter-
schiedlich die Motivationspunkte sind. Sehr oft fokussieren sich Unternehmen viel
zu stark auf materielle Aspekte, bei verschiedenen immateriellen Anreizen kdnnen
im hohen Ausmal} Reserven fur eine Motivation gehoben werden (vgl. Watzka
2014, S. 96).
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2 Betriebliche Weiterbildung

2.4.1Vor- und Nachbereitung der Weiterbildung durch Vorgesetzte

Die Abbildung 1 zeigt hier einen genauen Ablauf Uber eine erfolgsversprechende
Erhebung des Wissenstands vom Mitarbeiter und dessen Entwicklungspotentials.
Die Phase 1 dient zur genauen Erarbeitung der Entwicklungsziele des Mitarbeiters,
sowie die Sicht vom Unternehmen, wo die Reise hingehen soll. In der Phase 2 hat
eine Feststellung des Bedarfs in der Personalentwicklung zu erfolgen, dabei sind
zeitliche und materielle Investitionen von der Personalabteilung zur Personalent-
wicklung zu setzen. Durch die Fixierung der Lernziele in der Phase 3 und die dazu-
gehorige Planung der Personalabteilung in der Phase 4, kann mit der Durchflihrung
und Aus- und Weiterbildung mit der Phase 5 begonnen werden. Durch die Erfolgs-
evaluierung in der Phase 6 kann die Wirksamkeit erhoben werden, wobei bei einer
Qualifizierungsaktivitat zeitverzogert die Wirkung in mehrjahrigen Zeitraumen ge-
dacht werden sollte. Vor Augen halten sollte man sich auch, dass Mitarbeiterquali-
fikationen ein sehr wichtiges Mittel flr eine prophylaktische Vorbeugung in Unter-

nehmenskrisen sein konnten (vgl. Watzka 2014, S. 110 f.).

Generelle
Entwicklungsziele

Feststellung des Festlegung von
‘ PE-Bedarfs ‘ Lernzielen ‘

Unter- Mitar-
nehmen beiter

Planung von ‘ Durchfiihrung - Erfolgskontrolle

von .
PE-MaRnahmen PE-Mafnahmen (= Evaluierung)

Abbildung 1: Prozessmodell der Personalentwicklung
Quelle: vgl. Watzka 2014, S.110.
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2.5 Chancen und Herausforderungen der betrieblichen Weiterbil-

dung

Es gibt drei unterschiedliche Motive und Grinde, warum Mitarbeiter an einer Wei-
terbildung teilnehmen: Die Sicherstellung zur Steigerung ihrer Kompetenzen und
Fahigkeiten im Unternehmen, die Chance auf eine allgemeine Weiterbildung und
deren Zusammenhalt in der Gemeinschaft, sowie die Bedurfnisse nach sozialen
Kontakten in der Gruppe. Eventuelle Hindernisse fir eine Weiterbildung kénnten
sein, eine familiare Situation, altere Mitarbeiter, sowie keine passenden qualitativen
Weiterbildungsangebote. Hirden bei der Weiterbildung kdnnten gegebenenfalls
dadurch gelost werden, indem die Unternehmenskultur unter dem Motto ein lebens-
langes Lernen in der Zielsetzung verankert und vorgelebt wird (Becker 2009, zit. n.
Reiterer 2017, S. 29 1.).

Um das Ziel, das Bildungsniveau der Mitarbeiter durch Aus- und Weiterbildung an-
zuheben, zu erreichen, sollte man sich die Frage stellen, welche Einflussfaktoren
die Teilnahme erschweren oder sogar begunstigen konnten. Angelehnt an Kuwan
(2011, S. 387 f.) sind personliche und auch diverse organisatorische Hurden bei
einer Weiterbildung zu Uberwinden. Nachfolgend einige dieser vermeintlichen Bar-

rieren:

e Eine positive Grundeinstellung fur eine Aus- und Weiterbildung ist nicht vor-
handen

¢ Die Angst vor dem Scheitern und einem Misserfolg hemmt den Teilnehmer
an der Lernfahigkeit

e Bevorzugte Arten der Lernmethoden

e Einschrankungen durch gesundheitliche Themen oder prekare Familiensitu-
ationen, gefolgt von personlichen Lebenssituationen

¢ Hinderliche oder stark férdernde Weiterbildungsangebote bzw. der Situation
am Arbeitsplatz nicht angepassten Weiterbildungsprogramme

o Wenn Weiterbildungen aus Kostengrunden nicht bezahlt oder abgehalten
werden kdnnen, oder das Unternehmen aus zeitlichen Griinden den Mitar-

beitern die Teilnahme nicht gestattet
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e Wenn der Informationsfluss und die damit verbundene Weiterbildungstrans-
parenz mit den Verantwortlichen in der Personalentwicklung nicht stattfindet
(vgl. Kuwan 2011, S. 387 f.).
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3 Motivation im betrieblichen Umfeld

Dieses Kapitel widmet sich der Beschreibung von Motivation und was Mitarbeiter
dazu brauchen, um die nétige Motivation flr eine betriebliche Aus- und Weiterbil-
dung zu erlangen.

Bei einer verpflichtenden beruflichen Weiterbildung erscheint Motivation bei der Ge-
staltung im Lernprozess, sowie dessen Transfer im Sinne der Handlungsteuerung,
vorerst in einem fraglichen Licht. Tatsache ist jedoch, und das zeigte sich bei den
empirischen Befunden, dass sich nicht nur Motivation das Wahlverhalten bei der
Entscheidung von Bildung beeinflusst hat, sondern ein wesentlicher Einflussfaktor
beim Ergebnis des Lernerfolgs in verpflichtender Bildungsbeteiligung ist. Die Moti-
vation zu einer Weiterbildungsbeteiligung und deren Kompetenzsteigerung steht im
Hintergrund. Die Bedeutung der Weiterbildung aus Sicht, ein lebenslanges Lernen
in unserer Gesellschaft und das damit verbundene Wachstum zur Entwicklung in
homogenen Gruppen innerhalb der Bevdlkerung hat einen sehr hohen Stellenwert
(vgl. Pintrich und Schrauben 1992, zit. n. Gorges/Kuper 2015, S. 3). Vergleichbare
Analysen zeigen allerdings eine grof3e unterschiedliche Weiterbildungsbeteiligung
bei grundlegenden Fahigkeiten der Menschen. Durch die Moglichkeit im betriebli-
chen Umfeld Aus- und Weiterbildungen, in teils regelmafig Abstanden zu beziehen,
sind es auch diese Personen, welche ein hoheres Bildungsniveau aufweisen. Bei
genauerem Hinsehen liegt das Augenmerk auf unterschiedliche Weiterbildungsent-
scheidungen und deren Strukturen, mit unterschiedlichen Lernerfolgen. Durch eine
Motivation in der Weiterbildung wird nicht nur das Verhalten und die Entscheidung
des Lehrerfolges beeinflusst, sondern auch ein essenzieller Faktor zum Erfolg ge-
leistet. Wenn ein Mitarbeiter an einer Weiterbildung, und den damit verbundenen
Transfer, bewusst und zielgerichtet teilnimmt, so hat die Motivation zur Weiterbil-
dung und zur Anwendung des Gelernten, eine sehr hohe Bedeutung. Seit ein paar
Jahren werden auch in Europa die Kompetenzen und der personliche Einsatz in

traditioneller Weise untersucht (vgl. Gorges/Kuper 2015, S. 1 ff.).
Diese erhobenen Daten werden nicht nur genauestens ausgewertet, sie haben auch

eine grol3e Bedeutung fur die Forschung im Bereich der Weiterbildung (vgl. Kuper
und Schrader 2013, S. 7 f.).
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Es gibt sehr wohl Unternehmen, von denen Mitarbeiter voller Begeisterung spre-
chen und die ihrer Arbeit mit vollem Elan nachgehen. Das sind unter anderem auch
Unternehmen, die sich im Markt sehr erfolgreich und nachhaltig verankert haben. In
diesem Fall werden diese Unternehmen hoéchstwahrscheinlich eine hervorragende
Kultur mit einem Unternehmensleitbild haben, welche ihre Mitarbeiter mit Emotio-

nen beridhren und anziehen (vgl. Doetsch 2014, S. 8).

3.1 Begriffsverortung

Aus- und Weiterbildende sowie die Ausbilder selbst werden durch einen Prozess
zwischen beiden Parteien angetrieben, bei dem immer eine Kooperation entsteht.
Bei dieser Kooperation wird ein Ziel verfolgt, bei dem ein gemeinsames Handeln mit
vollem Engagement und Einsatz unerlasslich ist.

Dieses energiegeladene Verhalten von menschlichem Handeln, auf ein gemeinsa-
mes definiertes Ziel zu, wird als Motivation beschrieben. Indem die Motive sehr
stabil personenbezogene Personlichkeiten beschreiben, wird bei der Motivation die
eigene, auf den Menschen zugeschnittene Aktivierbarkeit, und die eigene Bereit-
schaft des Handels sichtbar. Eine Motivation ist aul3erordentlich wichtig bei der Ver-
bindung zwischen Bildung und Erziehung. Man kann unterschiedlich motiviert han-
deln und auf unterschiedliche Art und Weise auf Ziele ausgerichtet zugehen.

Die Ziele konnten dahingehend ausgerichtet sein, Ausfalle und Mangel zu vermei-
den, die Leistung zu erhdhen, ein personliches Wachstum zu initiieren oder den
Anschluss im sozialen Umfeld zu starken, sowie die Macht ausspielen und verstarkt
einsetzen, oder Hilfesuchenden mit Rat und Tat zu unterstitzen. So lassen sich
sehr verschiedene Motivationsformen unterscheiden. Wird eine Leistung generiert,
so besteht die Chance einer guten Beziehung zwischen beiden Menschen im Vor-
dergrund (vgl. Schnotz 2011, S. 98).

Aus psychologischer Perspektive der Motivationsforschung zeichnet sich ab, dass
eine Untersuchung von Motivation im Kontext der Weiterbildung, trotz Einflusses
von Teilnahmepflicht, als gewinnbringend erachtet werden kann. Obwohl die For-
schung weder in der padagogischen noch in der psychologischen bislang kaum in

der Aus- und Weiterbildung vernommen wurde, haben die etablierten Modelle und
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Theorien allgemein einen Anspruch und kénnen als Grundlage fur die Motivations-
forschung im Aus- und Weiterbildungsprogramm herangezogen werden (vgl. Gor-
ges/Kuper 2015, S. 3).

3.2 Bedingungsfaktoren fur Motivation

Die Frage, ob situationsbezogene oder personenbezogene Faktoren entscheiden-
der fUr die Entstehung von Motivation sind, kann nicht einfach mit Ja oder Nein be-
antwortet werden, da es nicht maoglich ist, sie isoliert voneinander zu betrachten.
Eine Charakterisierung von Personen im Alltag hilft Menschen dabei, sie in ein be-
stimmtes Verhalten zu gliedern, so kann eine Entscheidung getroffen werden, ob
eine Person fur eine gewisse Situation geeignet ist oder nicht.

In der Aufgabe, den gewtlinschten Ansporn flr Ergebnisse zu erzielen und deren
Folgen zum Handeln, befinden sich nicht von Anfang an, sondern kdnnen und wer-
den im Leben erst aus der Sicht des Menschen entstehen.

Was dem einen als eine abenteuerliche, begeisternde Fahrt im Ballon erscheint, ist
fur den anderen eine halsbrecherische, nicht notwendige, in Gefahr bringende Bal-
lonfahrt. Was dem einen ein protziges Haus ist, ist fur den anderen der Anlass
dazu, sich in seinem beruflichen Umfeld so zu steigern, um selbst solch ein Haus
erwerben zu kdnnen.

Aus der Sicht des Handelnden erscheint sein Verhalten Uberwiegend durch die Si-
tuationen, die er wahrgenommen hat und ihn dadurch beeinflusst haben. Ganz an-
ders ist die Sicht des Beobachters dagegen, hier zeigt sich das Fremdverhalten fur
die Besonderheit des Handelns und ist dem zuzuschreiben (vgl. Heckhausen/Heck-
hausen 2010, S. 6).

Das Modell zeigt die Bedingungen in der Entstehung von der Motivation. Motivation
ist in diesem Fall von einzelnen Personen und mit unterschiedlichen Faktoren in der
Situation ein gemeinsames Produkt. Es gentgt schon, wenn ein Faktor fehlt, um die
Motivation bereits bei der Entstehung zu verhindern. Sei es bei zu geringem ausge-
pragtem Grunde des Motives, oder bei nicht ausreichenden Anreizen. Einerseits
wird durch die Skizze aufgezeigt, wie das Motiv in ein zielorientiertes Verhalten

ubertragen wird. Nach der Belebung eines individuellen Motives wird der
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Mechanismus in den unterschiedlichen Funktionen des Organismus in den Motiva-
tionszustand genommen und auf die nétigen Anreize gerichtet. Der Motivationsan-
spruch umgibt dabei den ganzen Organismus in der Anforderung (vgl. Rother-
mund/Eder 2011, S. 93).

Person
(Motive)

— aktuelle
® Maotivation g Verhalten

Situation
(potentielle
Anreize)

Abbildung 2: Zusammenwirken von Personen- und Situationsfaktoren bei der Entstehung
von Motivation

Quelle: vgl. Rothermund/Eder 2011, S. 93.

3.2.1Personenbezogene Faktoren

Die Motivationsfrage ist die Frage nach dem ,Warum?“ im menschlichen Verhalten
und Erlebens. Die Voraussetzung ist allerdings, dass aktives Verhalten vom Men-
schen ausgeht, die Griinde liegen also im Menschen und werden nicht direkt von
aulden beeinflusst.

a. Ein beobachtbares Verhalten dient hier zur Erklarung. Wir kdbnnen das Ver-
halten anderer Menschen beobachten, ihre Motive sind nicht unmittelbar zu
erkennen. Erklaren jedoch kann man das beobachtbare Verhalten, indem
bestimmte Motive enthalten sein kdnnten. Auch das eigene Verhalten wird
dadurch erklart, indem unbewusste Motive als Grund angenommen werden

und das unbewusst, nicht direkt beobachtet wird.
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b. Als personenbezogener Faktor dient auch direkt Erlebtes, wie Hunger. Wir
erleben selbst Hunger und sprechen unmittelbar daruber. Wird das Erlebte
benannt, so kann man folgendes ableiten: Auch wenn es Hunger in verschie-
denen Formen gibt, ist er personenbezogen verschieden. Dennoch wird im-

mer das gleiche Wort verwendet: Hunger.

Um einen Erklarungsbegriff von Motivation zu verwenden, sollten wir uns an deren
Erklarung orientieren, was wir bereits aus dem Erlebten kennen.

Unkritischer Weise werden bei anderen Menschen, oder sogar bei Tieren, unter-
schiedliche Motive zur moglichen Ursache, ein beobachtbares Verhalten zuordnen
zu konnen. Der Begriff fur eine Beschreibung des Erlebten ist somit primar (vgl.
Rosenstiel 2015, S. 51.).

3.2.2Situationsbezogene Faktoren

Von einem Motiv wird gesprochen, wenn ein in sich geschlossenes noch nicht ak-
tualisiertes Verhalten und dessen Beweggrinde herausgegriffen werden, wie z.B.

Drang, Wunsch, Trieb, Streben oder Machtbedurfnisse im privaten oder im berufli-
chen Kontext. Da das menschliche Verhalten immer mehrfach und sehr umfang-
reich motiviert wird, wird man dieses Motiv eher kaum an einem konkreten Beispiel
erleben und erkennen kdnnen. Wenn wir von einem Motiv sprechen, stellt dies eine
Vereinfachung der Wirklichkeit dar, was jedoch flir ein praktisches und wissen-
schaftliches Handeln oft unausweichlich ist. Offensichtlich ist dabei, dass man in
unterschiedlichen und deren konkreten Situation die Beweggrinde eines motivatio-
nalen Verhaltens von einem nicht motivationalen Verhalten, nur schlecht voneinan-

der trennen kann (vgl. Rosenstiel 2015, S. 6).

3.3 Motive fiir Weiterbildung

Eine Form von Selbstverwirklichung kann bei einzelnen Personen/Mitarbeitern
durch die Anwendung der Trainingsinhalte gefunden werden. Durch die neu gewon-
nenen Erkenntnisse aus dem Trainingssetting, wo sich der Mitarbeiter mit seien An-
forderung im beruflichen Kontext, im Aufgabengebiet wiederfindet. In der nachfol-

gend angefuhrten Abbildung der Bedurfnistheorie sind Hinweise darauf zu finden,
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auf was genau eine Teilnahme im Ausbildungsprogramm abzielt und wie sie sich
fur die einzelnen Personen/Mitarbeiter auswirken kdnnten.

Ein Beispiel: Das Ausbildungsprogramm kann nur dann von den einzelnen Perso-
nen/Mitarbeitern angenommen werden, wenn diese Personen nicht um den Arbeits-
platz bangen muissen. Dadurch lasst sich ableiten, dass auf die Bedurfnisse der
Teilnehmer im Trainingssetting geachtet werden soll und muss. Sogenannte soziale
Bedurfnisse kdnnen durch einen Austausch in der Gruppe, sowie in diversen Klein-
gruppen, und naturlich durch eine wertschatzende Haltung durch den Trainer erzielt
werden. Die Theorie bei den Bedurfnissen liefert Hinweise auf die Wirkung des Ein-

zelnen bei der Teilnahme eines Trainingsprogrammes (vgl. Kauffeld 2016, S. 51).

Unternehmenseinfluss auf Bediirfnisse nach Selbstverwirklichung

Unternehmenseinfluss auf — Weiterbildung
Sicherheitsbedurfnisse == Spielraum in der Arbeitstitigkeit
= Sichere Arbeitsumgebung Forderung des Einsatzes individueller Fihigkeiten und
Hohe Transparenz, Fertigkeiten in der Arbeit
vollstandige Information .,
Stabile und gesicherte %, /\ . -
Struktur r Unternehmenseinfluss auf Bedirfnisse
Entlohnung o] nach .Ar_htung und Anerkennung
Arbeitsplatzsicherheit , Z . B Mitspracherecht
‘.‘ » = Beurteilung der Mitarbeiterleistung
) - Erfolgserlebnisse durch erreichbare Ziele
Unternehmenseinfluss auf Y ) = Wertschatung
physiolog. Grundbed(rfnisse Y — Akzeptanz
- Geregelte Arbeitszeiten ) “!..
00 fep et % / .."'*-.,_. Unternehmenseinfluss auf

Maoglichkeit zur Aktivitat

< . < soziale Bediirfnisse
rgonomische

« Offene Kommunikation

Atheitsphazgesialiung. = &, « Teamentwicklung
Verpflegungsmdéglichkeiten *op—t . = Werte und Normen wie
‘A Toleranz, Verstiandnis

Abbildung 3: Bedurfnispyramide nach Maslow (1960) im Rahmen des organisationalen
Kontextes

Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S. 51.

Bei der personlichen Bedurfnispyramide sind die eigenen Prioritaten zu erkennen
und eigene Ziele zu setzen. Hier kann die Vertiefung ins Thema des Einzelnen ge-
nutzt werden (vgl. Kauffeld 2016, S. 51 f).
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[ Selbstverwirklichung ]

[ Anerkennung ]

[ Meine Familie und Freunde ]

[ Unser Haus ]

[ Flexible Arbeitszeiten ]

Abbildung 4: Beispiel einer eigenen Bedurfnispyramide nach Maslow (1960)
Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S. 51.

3.3.1Die Bediirfnispyramide Maslow

Der Name Maslow (1908-1970) steht vor allem fur die Bedurfnisse der menschli-
chen Motivation, denen eine geordnete aneinandergereihte Motivbefriedigung zu-
grunde liegt. An der Basis liegt das Grundmotiv bzw. an der Spitze befindet sich die
Selbstverwirklichung. Die Maslow-Bedurfnispyramide dirfte mit Abstand die popu-
larste Abhandlung von Menschen beschriebene Motivstruktur sein, die im 20. Jahr-
hundert entstanden ist. Wer sich mit Motivation auseinandersetzt findet die Maslow-
Pyramide in jedem Lehrbuch. Flr eine genaue Betrachtungsweise der Entwicklung
ist seine Theorie von groRer Bedeutung, dass der Mensch ein lebenslanges Streben
nach einem erflllten Leben und die dazugehdrige Selbstverwirklichung in den Fo-
kus stellt. Maslow nahm an, dass in der humanistischen Psychologie, der Mensch
ein angeborenes Potential in seiner Entwicklung anstrebt und ausfliihren will, um
schlussendlich das hohe Ziel der Selbstverwirklichung zu erreichen (vgl.
Seel/Hanke 2015, S. 417 f).
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Selbst-
verwirklichung

ICH-Bediirfnisse
Anerkennung/Geltung

soziale Bediirfnisse
Freundschaft, Liebe, Gruppenzugehdrigkeit

Sicherheitsbedlirfnisse
materielle und berufliche Sicherheit, Wohnen, Arbeit

Grundbedilrfnisse
Essen, Trinken, Schilafen

Abbildung 5: Die Bedurfnispyramide Maslows
Quelle: vgl. Seel/Hanke 2015, S. 418.

Um die angesprochene Fehlannahme von Maslow zu vermeiden, dass vor einem
Ansporn eines grolieren Motives zuerst das darunterliegende niedrigere Motiv zur
Ganze befriedigt werden muss, wurden Alternatividsungen in der Motivebene vor-

geschlagen.

In Abbildung 6 kann man die alternativen Motivebenen erkennen, die dem inneren
Antrieb der Personlichkeitsentwicklung sowie deren Ausmal} in der Motivanregung
leichter darstellt. Jedoch unabhangig ist die Darstellung der Art beim Defizitmotiv
zum Beispiel, wenn das Bedurfnis nach Essen oder soziale Zugehorigkeit nicht ge-

geben ist. Dann kann dies nicht angestrebt werden (vgl. Selle/Hanke 2015, S. 419).
Es besagt, dass Bedurfnisse einer niedrigeren Gruppe immer erst befriedigt sein

mussen, bevor der Mensch ein nachsthoheres Bediirfnis aktivieren kann und das

Handeln damit beeinflusst wird (vgl. Heckhausen/Heckhausen 2010, S. 57).
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Abbildung 6: Dynamische Darstellung der Maslowschen Motivebenen von Philipp Gutt-

mann

Quelle: vgl. Seel/Hanke 2015, S. 419.

3.3.2Das Rubikon-Modell

Bei dieser Abbildung sieht man die einzelnen Phasen des Handelns im Verlauf zwi-

schen einem Wunsch und Realisierung bis zum Erreichen eines Zieles.

Bei der pradezisionalen Phase stehen mehrere Alternativen zum Handeln
zur Verfugung. Hier muss die Entscheidung fur eine Alternative getroffen
werden. Die Phase der emotionalen Natur ist vor allem orientiert in der Rea-
litat, um objektiv die Handlungsmoglichkeiten bewerten zu kdnnen. Aus die-
sem Grund werden viele Informationen zusammengetragen, die es ermdgli-
chen, eine Einschatzung der Umsetzbarkeit zu erhalten.

In der zweiten Praaktionalen Phase geht der Ubergang von der motivationa-
len Phase in die volitionale. Diese Phase ist ausgerichtet fur die Realisierung.
Durch die getroffene Entscheidung werden nun die Informationen aus der

subjektiven Perspektive heraus getroffen.
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e Die Aktionale Phase ist in erster Linie handlungs- und zielorientiert, sowie
auch durch den eigenen Willen gepragt. Auch hier werden Informationen se-
lektiv zur Zielerflllung bewusst wahrgenommen und umgesetzt.

e Die Postaktional Phase dient zur Bewertung der ausgewahlten Vorgehens-
weise. Misserfolg und Erfolg werden genau betrachtet und fur zukinftige Ent-

scheidungen herangezogen (vgl. Kauffeld 2016, S. 52 f.).

Pradezi-

sionale Intensionsbildung Wahlen
Phase
+ Rubikon
Pra-
aktionale Intensionsinitiierung Planen
Phase
Aktionale Intensionsrealisierung Handeln
Phase
Post-
aktionale Intensionsdeaktivierung Dewerten

Phase

Abbildung 7: Rubikon-Modell nach Heckhausen und Gollwiter (1986)
Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S. 52f.

3.4 Intrinsische und extrinsische Motivation

Im Management von motivierenden Unternehmen wird oft nur die Hulle des Wortes,
ohne dessen ndtigen Inhalt angesprochen. Doch was wird nun unter ,motivierend®
bzw. unter dem Begriff ,Motivation® verstanden? Um dies zu klaren, werde ich im
Folgenden auf die Definition der Begrifflichkeiten eingehen.

Motivation ist einfach ausgedrtickt ein ,innerer Brennstoff“, der bei den unterschied-
lichen Menschen eine gewisse Handlungsbereitschaft und das Streben nach Zielen
auslost. Dadurch wird nicht nur die Leistungsbereitschaft erhdht und das Erreichen
von maglichen Zielen angestrebt, sondern auch ein Ausldser von innen (intrinsische
Motivation) oder von auf3en (extrinsische Motivation). Die intrinsische Motivation be-
schreibt eine Handlung, die ein Mitarbeiter mit Spal3 und Freude ausubt, wahrend-
dessen die extrinsische Motivation einen Mitarbeiter zu einer Leistung verhilft, durch

die ein vermeintlicher Vorteil bzw. eine Verhinderung eines Nachteils angestrebt
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wird. Dabei ist die Wichtigkeit zu unterstreichen, dass dem Mitarbeiter nicht bewusst
sein muss, dass es sich um eine extrinsische bzw. intrinsische Motivation handelt.
Folgende zwei Satze stehen beispielhaft fur die Verwendung der beiden Begrifflich-

keiten:

¢ Intrinsische Motivation: ,Ich mache es, weil es mir grol3e Freude und
Spald sowie eine Befriedigung gibt.”
e Extrinsische Motivation: ,Ich mache es, weil es von mir verlangt wird und

um damit etwas erreichen zu kbnnen.*

Um von einem, fur den Mitarbeiter motivierenden und begeisternden Fihrungsver-
halten sprechen zu kdnnen, mussen diverse Rahmenbedingungen in der Organisa-
tion von Unternehmen vorhanden sein. Von einem intrinsischen Verhalten kann ge-
sprochen werden, wenn der Mitarbeiter sich in seiner Tatigkeit selbst verwirklichen
kann. Moéchte der Mitarbeiter einen Beitrag leisten und zum Erfolg sowie zur Zieler-
reichung des Unternehmens beitragen, begrindet dies ein extrinsisches Verhalten.
Dies kann daruber hinaus auch die eigenen Ziele sowie den damit steigenden Wert
seiner Arbeitskraft erhéhen (vgl. Doetsch 2014, S. 7 f.).

Doch um Uberhaupt von einer Entstehung von Motivation sprechen zu kdnnen, ist
es unabdingbar, dass der Mitarbeiter sein Aufgabenfeld als wichtig erachtet. Aufga-
ben und Ziele mussen nachvollziehbar und auch erreichbar sein. Ist dieses Funda-
ment vorhanden, steigt die Bereitschaft, sich mit hbherem Engagement und Einsatz
einzubringen. Gelingt es, dass der Mitarbeiter voll und ganz in seinem Tun aufgeht,

wird von einem ,Flow-Erlebnis“ gesprochen (vgl. Mienert/Pitcher 2011, S. 57 f.).

Verstarkung: Die Sicht der behavioristischen Lernpsychologie ist extrinsisch moti-
vierend und der Antrieb zum Tun und zum Handeln, ein Verhalten, welches bei der
Zielerreichung extern verstarkt wird. Bei dem sogenannten intrinsisch motivierten
Antrieb zum Handeln, gibt es keinen externen Verstarker des Verhaltens. Das soll
aber nicht heil3en, dass bei einem intrinsischen motivierenden Handeln und Verhal-
ten, ein Verstarker keine Rolle spielen kann. In diesem Fall kann es beim erfolgrei-
chen Handlungsvollzug durch ihre Zielerreichung selbst die Funktion der Verstar-

kung wahrnehmen und umsetzen (vgl. Schnotz 2011, S. 101).
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3.5 Motivationstheoretische Ansatze

Bei motivationstheoretischen Ansatzen wird angenommen, dass der Mensch in sei-
nen Verhalten von schlummernden, von zeitlich bestandigsten BedUrfnissen be-
stimmt wird, die durch intrinsische und extrinsische Anregungen aktiviert werden
konnen. Im Grunde genommen ist die Motivation die Bedingung fur ein zielgerich-
tetes Verhalten und das damit verbundene Handeln bei Menschen, was vor allem
aus Sicht des Personalmanagement ein besonders wichtiger Punkt ist.

Dennoch gibt es dabei ein Problem, denn Motivation ist nicht direkt beobachtbar,
sondern besteht aus einem offenen Konstrukt zwischen einer oder mehreren vari-
ablen Situationen, deren operatives Verhalten empirisch schwierig zu Uberprifen
ist. Daher wird hier die Messbarkeit bei einer empirischen Uberpriifung sehr schwie-
rig. Motivation ist demnach gebunden an Anlasse und Situationen (vgl. Holtbriigge
2015, S. 13 f.).

Bei der sogenannten Zwei-Faktoren-Herzbergtheorie (Herzberg, 1959) wird die Un-
zufriedenheit im Hygienefaktor herabgesetzt, in diverse Arbeitsbedingungen die
extrinsisch genahrt werden. Von Hygienefaktoren in der Unternehmenspolitik und
deren Verwaltung wird dann gesprochen, wenn zum einem keine leistungsgebun-
dene Entlohnung stattfindet und zum anderem eine gute Beziehung zu Vorgesetz-
ten und Kollegen besteht. Von einer Zufriedenheit spricht Herzberg, wenn die soge-
nannten intrinsischen Motivationen im Aufgabengebiet, die Antreiber-Motivatoren,
befriedigt werden. Daruber hinaus benennt Herzberg Motivatoren, die die Art der
Arbeit meinen, wie beispielsweise selbst erbrachte Leistungen und deren Anerken-
nung, die Mdglichkeit Verantwortung zu Ubernehmen, Aufstiegsmdglichkeiten im
Betrieb oder die Erh6hung von Qualifikation. Diese Motivatoren haben sich in einem
hohen Mal bei der Steigerung von Leistung bewahrt. Diese Hygienefaktoren sollten
mehr oder minder eine Selbstverstandlichkeit fur Betriebsmitarbeiter sein. Ist dies
in Betrieben der Fall, wird bei diesen mit hoher Wahrscheinlichkeit keine Unzufrie-
denheit bei Mitarbeitern aufkommen (vgl. Rosenstiel 2015, S. 78 f.).
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Abbildung 8: Die Zweifaktorentheorie der Zufriedenheit

Quelle: vgl. Rosenstiel 2015, S. 79.

Bei den Ansatzen in der Motivationstheorie steht das Verhalten mit dem dazugeho-

rigen Bewegweggrund im Vordergrund (vgl. Kauffeld 2016, S. 49).
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3.6 Von der Wichtigkeit der Motivation

In der Zusammenfassung lasst sich feststellen, dass die Motivation ein enormes
positives Verhalten und deren Auswirkung im betrieblichen Kontext darstellt. Abge-
sehen von der Zufriedenheit und die damit verbundene Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter, sowie die Verbundenheit mit der Unternehmenskultur und Struktur.
Wenn Unternehmen ihre Mitarbeiter zu Mitunternehmer generieren mochten, sind
eine Motivstruktur der Person einerseits, und das Motivpotential der Situation an-
derseits, als grundlegende Einflussfaktoren der Motivation essenziell. Eine Gestal-
tungsmaoglichkeit mit entsprechenden Anreizen, wobei hier eine zielgerichtete Moti-
vationsforderung an den unterschiedlichen Bedurfnissen der Mitarbeiter ausgerich-
tet sein sollte. Der Wunsch nach einer Selbstverwirklichung, einer personlichen Ent-
faltung und die damit verbundene Anerkennung sowie die Zugehdrigkeit im sozialen

Umfeld, gehéren zu den wichtigsten Bedurfnissen des Menschen.
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4 Evaluierung als Fundament der Erfolgssicherung

Dieses Kapitel widmet sich der Evaluierung von Aus- und Weiterbildungen sowie
deren Erfolgsfaktoren fur Unternehmen und dessen Mitarbeitern.

In diesem Kapitel ziehe ich neben Krieger et al. und Schonebeck/Pellert, hauptsach-
lich Literatur von Kauffeld (2016) heran, da sich diese Autorin damit im deutschspra-

chigen Raum umfassend auseinandergesetzt hat.

Die betriebliche Weiterbildung hat einen immer gro3eren Stellenwert erhalten. Dies
erkennt man an dem starken Anstieg bei den beruflichen Weiterbildungsmafnah-
men seit den 80iger Jahren (Becker und Hecken 2005, vgl. fir die USA auch Scott
und Mayer 1994 zit. n. Abraham/Liechti 2011, S. 242). Hauptsachlich stehen bei
den Weiterbildungsevaluierungen die praktische Planung, Durchfuhrung und Aus-
wertung im Mittelpunkt der Betrachtung. Die Anwendung und Auswertung in der
betrieblichen Praxis, in diesem Fall eine Evaluierung der Weiterbildungsmalnah-
men durchzufihren, existiert jedoch an empirischen Untersuchungen kaum (vgl.
Abraham/Liechti 2011, S. 242).

Um erfolgversprechend und wirksam innerbetrieblich in der Aus- und Weiterbildung
zu arbeiten, bendtigt jede Firma, unabhangig von der GroRe des Unternehmens,
eine Vorstellung, welche Fahigkeiten und Praxiswissen ihre Mitarbeiter haben soll-
ten, um effizient und effektiv zu arbeiten. Sogenannte Kompetenzprofile, erstellt
durch eine genaue Definition der Kompetenzen fir alle Funktionen und Tatigkeits-
feldern in jeder einzelnen Hierarchieebene, einschliel3lich Lehrlinge, dienen als
Grundlage fur eine effektive Auswahl der individuellen Férderungen und Festlegung
von Weiterbildungsmallinahmen der gesamten Belegschaft, Fuhrungskrafte mitein-
bezogen.
Folgende Punkte machen die unterschiedlichen Kompetenzen sichtbar:

e Fachliches Wissen und dessen Fahigkeiten

e Methodische Kompetenzen - Kreativitat — z.B. die Kompetenzen abschatzen

kénnen — sich organisieren — planen — sich auf3ern trauen
e Personliche Fahigkeiten: Verantwortung ubernehmen — leistungsorientiert

sein — belastbar sein — Bereitschaft zur Weiterbildung haben
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e Soziale Kompetenz aufweisen: konstruktiver Umgang mit Konflikten — sich
durchsetzen - sowie sich integrieren kdnnen

e Die Fuhrungsfahigkeit im Unternehmen wird erganzt durch das entspre-
chende Tatigkeitsfeld mit delegieren konnen, Steuern und Fuhren des Unter-

nehmens durch ein unternehmerisches Denken und Handeln.

Sind im Unternehmen keine Kompetenzprofile vorhanden, kdnnen Experten von
Weiterbildungsmallinahmen in Zusammenarbeit mit FUhrungskraften oder zustan-
dige Fachleute auf Basis von Soll-Ist-Analysen passende Profile erstellen.

Dieser Abgleich, der aktuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten und dessen Potenziale
der Mitarbeiter, liefert eine Grundlage fur eine Aus- und Weiterbildung und deren
Entwicklungsplane. Dadurch kann eine innerbetriebliche Weiterbildung schnell auf
Veranderungen furs Unternehmen reagieren und die Kompetenzen werden laufend
aktualisiert (vgl. Krieger et al. 2020, S. 231 f.)

4.1 Ergebnisbezogene Evaluation

In fordernden Zeiten wie diesen, des lebenslangen Lernens flr einen kompetenten
Mitarbeiter, ist aus Sicht des Unternehmens ein Wachstum erforderlich. Die Voraus-
setzung fur Innovation und Fortschritt (Grossmann/Salas 2011; Staudt/Krieges-
mann 2001, zit. n. Kauffeld 2016, S. 112) ist das Unternehmen gezwungen, die n6-
tigen Ressourcen fur die Weiterentwicklung der Mitarbeiter gezielt einzusetzen. Di-
verse Unsicherheiten und viele Fragen gibt es Uber die Ergebnisse von Weiterbil-
dungen:

1. Wird sich der Einsatz fur Weiterbildungen lohnen?

2. Kann sich jemals der Aufwand aus den Ergebnissen und dessen Nutzen

rechtfertigen?

Diese Zweifel und Auswirkungen bekommen in der angespannten Budgetknapp-
heit, vor allem die Personalverantwortlichen, die Personalentwickler und letztendlich
die Berater zu splren. Unterm Strich gerat das Bildungscontrolling unter Druck, den
Nutzen aus den Weiterbildungsmaflinahmen nachzuweisen (Schermuly et al., 2012,
zit. n. Kauffeld 2016, S. 112). Weiterbildungen leisten sich immer weniger Unter-
nehmen unter dem Motto: Erlebnis und Ergebnis oder sogar Ergebnis statt Erlebnis.

Bei den Trainingsmafinahmen steht nicht die Kontrolle im Vordergrund, sondern die
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Werkzeuge zur Steuerung im zukinftigen Handeln bei den Teilnehmern (vgl. Kauf-
feld 2016, S. 112).

4.1.1Evaluationsstrategien in der Weiterbildung

Wie genau konnten Trainingsmalimal3nahmen evaluiert, bzw. die Erfolge aus den

Trainings bewertet werden? Die Praxis zeigt bei Unternehmen sehr breite und

durchaus unterschiedliche Evaluationsstrategien. Alles in allem kdonnen sieben Be-

trachtungsweisen gekennzeichnet werden:

1.

Zielsetzung: Warum soll man eine Evaluation machen? Welche Ziele kbnnen
durch eine Evaluation verfolgt werden? Wer genau kénnte dabei einen Nut-
zen und wer einen Schaden dabei nehmen? Wie mussen die Ergebnisse
sein, um Schlusse daraus ziehen zu kdnnen? Wie wertet man jetzt und spa-
ter die Ergebnisse aus?

Auftraggeber: Wer méchte die Evaluation machen? Wer steht hinter dem
Auftrag und wer genau nutzt die Ergebnisse aus der Evaluation, z.B. Perso-
nalentwicklung, FUhrungskrafte, Geschaftsfuhrung, Teilnehmer aus den Trai-
nings oder Wissenschaftler? Wer bekommt die Ergebnisse aus der Evalua-
tion?

Auftragnehmer: Wer kann die Evaluation durchfihren? Es macht einen gro-
Ren Unterschied wer die Evaluation durchfuhrt, ob es der Trainer, die Perso-
nalabteilung, Personen von auf’en (z. B. Wissenschaftliche Institute) oder
sogar die Trainingsteilnehmer selbst sind. Wiederum wer genau erhalt davon
die Evaluation?

Gegenstand: Was genau und wer wird evaluiert? Die Auswahl kdnnte entwe-
der der Trainer und dessen Trainingsmodulen oder das gesamte Fortbil-
dungsprogramm sein. Es kdonnte die Zufriedenheit der Teilnehmer durch den
Trainer, und der damit gebundene Lernerfolg, die Fortschritte und Verande-
rungen am Arbeitsplatz, die Methodenvielfalt und Praxisbezogenheit im Trai-
ning evaluiert werden, sowie die Qualitat der Unterlagen oder die Einfluss-
nahme der Teilnehmer im Training (Wird auf die Themen der Teilnehmer ein-
gegangen?).
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5. Methode: Wie kann eine Evaluierung durchgefihrt werden? Die Daten wer-
den systemisch evaluiert und dokumentiert. Hier ist die Vorgangsweise, die
Ergebnisse Uberprufbar und nachvollziehbar zu machen.

6. Erfolgsmale: Welche Zahlen kdnnen gemessen werden und stehen zur Be-
wertung zur Verfugung? Welche Testwerkzeuge kommen zum Einsatz, z.B.
Prifungsaufgaben mittels Tests, anonyme Fragebdgen, Feedback durch den
Chef oder durch die Kollegen, durch das Beobachten im Training und am
Arbeitsplatz. Eine Auswertung von Unterlagen (Formblatter), unterstutzt die
vorgedruckten Formulare, oder bei Kennzahlen (Produktivitat) die herange-
zogen werden.

7. Zeitpunkt: Wann kann evaluiert werden? FUr eine Evaluierung kénnen ver-
schiedene Zeitpunkte herangezogen werden z.B., vor und wahrend der Er-
probung, aber auch nach den Trainings. Ziele und Inhalte des Konzepts soll-
ten vor Trainingsbeginn mit der Expertenrunde besprochen und Uberprift
werden. Im oder wahrend des Trainings kdnnen die Zufriedenheit der einzel-
nen Teilnehmer, sowie die genauen Rahmenbedingungen, erfragt werden.
Das Gelernte, und die nétige Umsetzung im Arbeitsalltag, kann nach der Ver-

anstaltung gepruft werden.

Die Evaluierung ist abhangig von der Zielsetzung und deren Zeitpunkt der Evalua-
tionsstrategie, siehe Abbildung 9 (vgl. Kauffeld 2016, S. 112 ff.).

Reaktion der Lernenden
Kurzfristige
Ergebnisse
Wissenszuwachs
wahrend der Teilnahme
Summative
Evaluation
Verdnderungen im
Arbeitsverhalten
Langfristige
Ergebnisse
Betriebliche Kennzahlen
(ROI)

Abbildung 9: Summative Evaluation in Anlehnung an Wang und Wilcox (2006)
Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S. 114.
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Das Vier-Ebenen-Modell von Kirkpatrick

Das wohl bekannteste und am meisten angewendete Evaluationskonzept in der
Praxis ist das Vier- Ebenen -Modell von Kirkpatrick (1967, 1994; Blau et al, 2012).
Das Modell beinhaltet alle Ebenen, Reaktion, Lernen, Verhalten und das Resultat.

e Reaktionsebene enthalt die Zufriedenheit der Teilnehmer, dabei wird oft die
Zufriedenheit mit dem Trainer, der Atmosphare und den Inhalt differenziert.

e Die Ebenen vom Lernen, hier zahlen die Zuwachse von Wissen und die Ein-
stellungsanderung bei den Teilnehmern.

e Der Transfererfolg misst die gesamte Veranderung im Arbeitsverhalten. Die
Umsetzung vom Gelernten am Arbeitsplatz gibt an, inwiefern der Erfolg vom
Lern- ins Arbeitsergebnis gelungen ist. Um eine Verhaltensénderung zu er-
kennen, ist die beste Wahl eine Beobachtung, sowie durch ein Interview mit
dem Vorgesetzten mittels Transferbefragung.

e Bei den Resultaten werden die Kennzahlen, Kriterien der Leistung im gean-
derten Verhalten vom Unternehmen gemessen. Es wird festgehalten, inwie-
weit Unternehmensziele aufgrund der MalRnahmen erreicht wurden, unter
Berucksichtigung der Kennzahlen. Eine exakte Zuschreibung der Kennzah-
len aus der Fortbildung ist jedoch nicht einfach, weil Unternehmen oft meh-

rere Prozesse laufen und lassen.

Lernfeld Transferfeld

Zufrieden-
heitserfolg

Unter-
nehmenserfolg
(7%)

Lernerfolg

(32%)

Transfererfolg

(78%) (%)

Erfolgskontrolle

Abbildung 10: Vier Ebenen der Erfolgskontrolle. In Anlehnung an Kirkpatrick (1967, 1994).
Angaben zur Haufigkeit der Messung der Erfolgsmale in Organisationen von Buren und
Erskine (2002)

Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S. 115.
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Bisher sind Evaluierungen im Trainingsbereich in erster Linie auf der Ebene der
Reaktion und des Lernens fokussiert, wie die Abbildung 10 zeigt. Indem 78% der
Unternehmen den Erfolg in der Zufriedenheit messen, sind es beim Erfolg im Lernen
nur 32%. Fur den Erfolg im Transfer interessieren sich nurmehr 9%, sowie der Erfolg
fur das Unternehmen lediglich 7% (Buren/Erskine, 2002). Eine Evaluierung am
Ende des Seminars ist sehr beliebt und mit einem geringen Aufwand verbunden.
Die Ebene der Reaktion wird als einzige Evaluierungsebene angesehen, obwohl es
jedoch eine geringe Aussagekraft besitzt. Eine Zufriedenheit mit oder im Training
hangt selten mit dem Transfererfolg zusammen. Hingegen bringt ein Training, wel-
ches die Teilnehmer an lhre Grenzen bringt und sie vielleicht mit unangenehmen
Themen konfrontiert werden, nicht den gewlnschten Erfolg. Moglicherweise verlas-
sen die Teilnehmer frustriert das Training, aber langfristig kann sich dadurch ihr
Verhalten verandern (vgl. Kauffeld 2016, S. 114 ff.).

4.1.2Wirksamkeit von Trainings

Was muss bei der Evaluierung berucksichtigt werden? Um eine Aussagekraftige
Wirksamkeit flr die Malinahmen einer Kompetenzentwicklung erzielen zu kénnen,
sollten Vergleiche genommen werden.

Bei einer Pra- und Postmessung ist das Ziel und die Grundlage von einem Training,
dass sich die Seminarteilnehmer in weiterer Form nach dem Training anders ver-
halten als vor dem Training. Um solche Veranderungen feststellen zu kénnen reicht
es nicht, die Seminarteilnehmer nach dem Training einer Postmessung zu unterzie-
hen. Die Durchfuhrung einer Pramessung vor dem Training stellt die Moglichkeit fur
eine Vergleichsgrundlage dar. Der Zeitpunkt einer Postmessung sollte mit Bedacht
gewahlt werden. Eine Postmessung direkt nach dem Training misst den Lernerfolg,
hingegen eine Messung nach mehreren Wochen den Transfererfolg.

Interne Wirksamkeit, also wenn durch eine Pra- und Postmessung eine Verande-
rung bei den Seminarteilnehmer festgestellt werden kann, stellt sich die Frage nach
der internen Wirksamkeit (Gultigkeit) von der Untersuchung. Welche Ursachen hat
diese Veranderung, ist es auf das Training zurtickzufiihren oder hat es andere Ur-
sachen? Unklar ist, wenn sich bei der Seminargruppe eine niedrige Wirksamkeit

darstellt und doch eine Veranderung zu erkennen ist. Dahingehend ist die Auswer-
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tung wertlos, weil sie keine Wirksamkeit des Seminars liefert. Darum tragt eine ex-
perimentelle Auswertung mit einer Kontrollgruppe zur entscheidenden Wirksamkeit
des Seminars bei.

Die Einfuhrung einer Kontrollgruppe oder einer Gruppe die als Vergleich herange-
zogen werden kann, ist in diesem Fall ein bewahrtes Mittel, um die interne Wirk-
samkeit sichtbar zu machen. Die Vergleichsgruppe wird gleichbehandelt, wie die
Seminargruppe, mit der einzigen Ausnahme, dass sie das zu evaluierende Training
nicht erhalt. Aus den Vergleichen von der Seminargruppe mit der Kontrollgruppe
kann ausgeschlossen werden, dass die Veranderung in der Seminargruppe einer
Zeitgewinnung zurlickzufiihren ist (z.B. Mitarbeiter hatten Zeit zum Uben und konn-
ten sich dadurch verbessern) oder auf Konjunktureinbriiche des Unternehmens
bzw. auf Entlassungen zurtickgeht. Denn diese Ursachen wirden sich im gleichen
Male auf beide Gruppen auswirken.

Diese Entdeckung der Wirksamkeit geht auf das sogenannte Experiment
Hawthorne von Dickson und Roéthlisberger zuriick, welche 1924 sowie 1932 in der
Fabrik von Hawthorn in Chicago (USA) vorgenommen wurde.

Der Effekt von Hawthorn in der Seminargruppe besteht darin, dass sich die Leistung
allein dadurch schon verandert, indem der Gruppe mehr Aufmerksamkeit geschenkt
wird oder sich die Gruppe beobachtet fuhlt. Versuchspersonen konnten ihr Verhal-
ten andern, wenn die Teilnehmer wussten, dass sie an einer Studie teilnehmen.
Bei einer Follow-up-Messung kénnen Aussagen dartber getroffen werden, ob es
sich um einen kurzfristigen Erfolg gehandelt hat. Vor einer weiteren Seminarveran-
staltung sollte besprochen werden, inwieweit und wie stark die Veranderung im Trai-
ning sein sollte. Ab diesem Ziel hat sich das Seminar in der Wirksamkeit eines er-
folgreichen Trainings bewahrt.

Mit der folgenden Darstellung wird veranschaulicht, welche Wirksamkeit bei den
Seminaren auftreten kann. Bei der Typ Darstellung Abb. 11: eine erfolgreiche Inter-
vention ist in der Praxis weit verbreitet. Beim Vor- und beim Nachtesten ist ein Leis-
tungszuwachs ersichtlich, die Intervention war wirksam. Der Idealtypus in der Abb.
12: zeigt einen zusatzlichen erfolgreichen Anstieg zwischen Nachtesten und dem
Follow-up in der Vergleichsgruppe. Den erwiinschten Fall bei den MaRnahmen in
der Pravention zeigt hier die Abb. 13: es ist zwar kein signifikanter

Anstieg nach der Intervention erkennbar, dennoch ist auf lange Sicht ein Entwick-
lungsschub zu erkennen (vgl. Kauffeld 2016, S. 117 ff.).
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Abbildung 11: Typ erfolgreicher Intervention  Abbildung 12: Idealtypus einer Intervention
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Abbildung 13: Interventionstyp mit langerfristigem Entwicklungsschub
Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S. 120 f.

4.1.3Ergebnisbezogene Evaluation kritisch betrachtet

Bei den Studien wird aufgezeigt, dass Flihrungskrafte aus Kostengriinden die Infor-
mationen uber die Trainings, maschinell ausgesucht werden, und zwar unabhangig
von der berichterstatteten Wirksamkeit des Programmes. Trotz allem muss diese
Steuerung und dessen Impulse gewollt sein, nicht selten verlaufen Evaluationen ins
Leere, indem mikropolitisch bereits andere Entscheidungen getroffen wurden. Bei
der Qualitatsmessung und der Optimierung hat die Evaluierung auf den ersten Blick
eine verdeckte Funktion, z.B. Personen disziplinieren, oder Kontrolle von Seminar-
teilnehmern, sowie das Aufzeigen von unterschiedlichen Machtverhaltnissen. Do-
kumentation und diverse Rechtfertigungen lassen Ergebnisse nach einer Evaluie-
rung das Seminarprogramm gut hervorheben. Eine Uberpriifung der Wirksamkeit

von Seminarmodulen in der Aus- und Weiterbildung wird von vielen Seiten fir gut
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befunden. Bei genauerem Hinsehen sind systemische und aufwendigere Evaluati-

onen jedoch in der Praxis sehr selten (vgl. Kauffeld 2016, S. 128 f.).

4.2 Prozessbezogene Evaluation

Die Faktoren, welche den Lerntransfer behindert haben, bleiben oft im Dunkeln ver-
borgen. Wenn Ergebnisse gewunscht, jedoch nicht erzielt wurden, wirft die Ursa-
chensuche eine sehr interessante Forschungsfrage auf. Dieser besonders wichtige
Schritt, um die Trainingsprogramme genauer unter die Lupe zu nehmen und um
strategische Verbesserungen vorzunehmen, sollten Unternehmen alle Faktoren
kennen, die ihre Leistungen steigern und den Ruckfluss ihrer getatigten Investitio-
nen in die Aus- und Weiterbildungen aufzeigen und den Lerntransfer beeinflussen.
Erst dann kdnnen die Betriebe bei den effektiven Faktoren intervenieren (Katalysa-
toren), um transferhemmende Aspekte zu beseitigen. Der Transferprozess im Rah-
menmodell von Baldwin und Ford (1988), anhand einer Prufung, von einer der wich-
tigsten Studien der organisationalen Anwendungsgebiete, wurde eine Trainingslite-

ratur entwickelt.

In der Abb. 14: werden drei Gruppen der Einflussvariablen dargestellt:

e der Teilnehmer mit seinen Persoénlichkeitsfaktoren, deren Fahigkeiten und
die dazugehorigen Fertigkeiten und zuletzt seine Motivation.

e Das Seminar an sich mit den Lernprinzipien und dessen Ubereistimmung der
Aufgabe im Training mit den Anforderungen im Job.

e Die Arbeitsumgebung, welche durch eine Unterstutzung durch den Vorge-
setzten und zusatzlich durch Kollegen die Mdglichkeiten zur Anwendung ver-
starken.

In der Abb. 14: wird zwischen einer ergebnisbezogenen und einer prozessbezoge-
nen Evaluation unterschieden:

e Ergebnisbezogene Evaluation stellt die Uberpriifung der MaRnahmen und

dessen Auswirkungen dar. Diese Ergebnisse dienen dazu, den Einsatz des

Trainings zu untermauern.
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e In der prozessbezogenen Evaluierung kommen die Erkenntnisse und Kata-
lysatoren sowie die Barrieren des Lerntransfers zum Vorschein und erlauben
eine Optimierung der MaRnahmen und eine Erhdhung der Wirksamkeit von

Trainings.

Erfolgsfaktoren Erfolg

_________

+ -
omied | [Ameaa

Arbeits- ittt ;
umgebung

Abbildung 14: Rahmenmodell des Transferprozesses; die Anlehnung an Baldwin & Ford,
1988, (Aus Kauffeld, Grote & Frieling, 2009 @ 2009 Schaffer-Poeschel Verlag fur Wirt-
schaft- Steuern+Recht GmbH &Co. KG in Stuttgart, mit freundlicher Genehmigung)
Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S. 132.

Neben dem Mangel von motivationalen oder keiner rationalen Vernunft der Teilneh-
mer, sind Probleme beim Transfer zu berucksichtigen, die aber auch im Seminar
selbst begriindet sein kénnen. Zum Beispiel bei zu geringer Ubereinstimmung des
Trainingsinhaltes mit den Anforderungen der Praxis (Burke & Hutchins, 2007, zit. n.
Kauffeld 2016, S. 133). Probleme beim Transfer kdnnen aber auch bereits im Vor-
feld der Trainingsmal3inahmen auftreten, indem die Seminarteilnehmer nur sehr we-
nig oder keine Informationen Uber den Sinn und Zweck des Seminars erhalten. Hin-
dernisse im Transfer kdnnen sich nach dem Seminar im Arbeitsumfeld manifestie-
ren, indem der Verstarker und die so nétige Bestatigung vom Vorgesetzten fir den
Mitarbeiter in der Ausubung des neu erlernten Wissens fehlt. Vorgesetzten oder
Kollegen (Trainingsteilnehmer) ist nicht bewusst, wie essenziell wichtig ihre Unter-
stlitzung furr die Seminarteilnehmer ist. Ubersehen wird dabei, dass die Anwendung
von neuem Wissen und die damit verbundenen neuen Fahigkeiten, einen Zeitauf-
wand und Mihe zu Beginn der Umsetzung kosten. Kommt ein Mitarbeiter von einem

Seminar zurlck, so sollte dieser in den folgenden Tagen nicht von einem Uberfullten
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Schreibtisch umgeben sein oder im Akkord weiterarbeiten missen. Denn hier liegt
die grolRe die Gefahr, dass der Mitarbeiter aus mangelnden Transferkapazitaten
wieder in den alten Modus zuruckfallt (vgl. Kauffeld 2016, S. 132 f.).

4.2.1Transfer erfolgreich gestalten mit dem Lerntransfersystem-In-

ventar

Bisher gab es wenig Versuche, die relevanten Faktoren des Transfers in ihrer Ge-
samtheit und dem komplexen Geflige, diesbezlglich zu erfassen. Es kann zusam-
mengefasst werden, dass es bisher an Erklarungsansatzen, an Konzepten mit einer
Optimierung zur standardisierten Uberpriifung mit psychometrischen Messinstru-
menten fehlt. Mogliche Schritte zur Verbesserung des Lerntransfers kdonnten fol-
gende sein:

e Planung: In der Planung sind organisatorischen als auch firmeninternen Ge-
sichtspunkte zu bertcksichtigen. Es sollte genau vereinbart werden, welche
Gruppe wann, wo und wie die Mitarbeiter befragt werden. Das Wohlwollen
und die damit verbundene Unterstitzung von den Mitarbeitern sollte gesi-
chert werden. Dazu ist es notig, dass Themen vertraulich behandelt werden
und die Anonymitat besprochen wird. Dies ist unumganglich, da Mitarbeiter
auch das Verhalten ihrer Vorgesetzten bewerten sollten, um die nétigen Alli-
anzen mit dem Management zu schlief3en.

e Diagnose: Ziel dieser Phase ist es, die wichtigsten Hindernisse des Trans-
fersystems zu erkennen. Datenerhebung und Auswertung ergeben Hin-
weise, an welcher Stelle weitere Analysen notwendig waren.

e Feedback an Teilnehmer: Teilnehmer sollten Uber die Ergebnisse von der
Untersuchung informiert und ins Bild gesetzt werden. Um Hindernisse zu er-
kennen, konnen Feedback-Workshops mit den Teilnehmern abgehalten wer-
den.

e Planung von Veranderungen: Die notigen Veranderungen sollten gemein-
sam mit den beteiligten Teilnehmern geplant und wertvolle Veranderungs-
vorschlage miteinbezogen werden. Die Unterstlitzung aus der Fuhrungs-
etage ist bei diesem Schritt besonders wichtig. Gemeinsam mit einem Semi-

narleiter kdnnen realistische Entscheidungen verankert werden.
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e Implementierungen von Verbesserungen: Anderungen Uberdauern eher,
wenn die betroffenen Mitarbeiter die Verbesserungen mittragen. Dazu ist es
von Vorteil, Widerstande vorher zu tUberwinden. Mitarbeiter sollten sich fur
den Veranderungsprozess mitverantwortlich fuhlen (vgl. Kauffeld 2016, S.
133 ff.).

Durch das strategische Arbeiten mit dem Personalmanagement, welche die rele-
vanten Inhalte und wichtige Aspekte im Wissenstransfer fur eine persoénliche Ent-
wicklung nutzten, ergibt sich eine hohe Zufriedenheit. Beinhaltet haben die Aspekte
verbesserte Fahigkeiten in dem Bereich der Problemldsung, MitarbeiterfUhrung,
Kommunikation, Dinge kritisch zu hinterfragen, Geschaftsdenken und die Kompe-
tenzen einer FUhrungskraft. Als eigenstandiger Faktor erwies sich die Leistungsan-
erkennung durch das Unternehmen. Durch die Anerkennung der Aus- und Weiter-
bildung kam die Unterstitzung dem Unternehmen zugute. Die Zufriedenheit durch
Anerkennung des Unternehmens ist dabei Uberdurchschnittlich hoch (vgl. Gallmeis-
ter 2016, S. 550).

4.2.2 Erfolgswahrscheinlichkeit von Trainings erhdohen

Die Zielsetzungstheorie besagt, gesetzte Ziele konnen das Verhalten einer Person
beeinflussen. Durch die Aufmerksamkeit in die Richtung des gesetzten Ziels wird
Energie freigesetzt und die Person motiviert. Es sollten Strategien zur Zielerrei-
chung entwickelt werden, zum einen, um das Ziel nicht aus den Augen zu verlieren
und zum anderen, um mdogliche Hindernisse zu Uberwinden oder mit Ruckschlagen
zum Weitermachen anzuregen. Bei einer stark empfundenen Uberzeugung eines
Menschen, setzen sich diese weitaus hohere Ziele und bringen somit einen gréf3e-
ren Einsatz fUr die Zielerreichung mit. In der Kompetenzentwicklung sollten folgende
Punkte beachtet werden:

e den Teilnehmern sollte vermittelt werden, dass sie es lernen kdnnen.

e Bei herausfordernden schwierigen Situationen sollte den Teilnehmern vor
Augen gefuhrt werden, dass sie in der Vergangenheit bereits ahnliche Situ-
ation erfolgreich gemeistert und aus diesen gelernt haben.

e Um die notige Aufmerksamkeit der Teilnehmer zu erreichen, sollten wichtige
und attraktive Ausfuhrungen und Werkzeuge gewahlt werden.
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e Mitarbeiter, die bereits Erfahrung mit dem Lernstoff haben, sollten als Lern-
modelle eingesetzt werden, damit die anderen Teilnehmer ihre Erfahrungen
und ihr damit verbundenes Verhalten abschauen konnen.

e Das neuerworbene Wissen und Verhalten sind somit beim ersten Abruf fast
nie perfekt. Daher ist es von Noten, die nétige Geduld und Ausdauer sowie
ein konstruktives Feedback zu geben. Die Teilnehmer sollten die Moglichkeit
zur Modifikation des Verhaltens bekommen. Ubungen und Feedback geben

sind zentral beim sozialen Lernen.

Gibt es eine hohe Bereitschaft flir neue Herausforderungen, so steigt auch das Leis-
tungsniveau, die Zufriedenheit und das emotionale Commitment (Bindung) von den
Teilnehmern hinsichtlich des Ziels. Gibt es jedoch eine niedrige Bereitschaft fur
neue Herausforderungen, so fuhrt dies zwangslaufig zu einem herabgesetzten Leis-
tungsniveau, was sich auch negativ auf die Zufriedenheit auswirkt und ein schwa-

cheres Commitment erzeugt.

Dieser Prozess ist in der Abb. 15 in Form eines Zirkels dargestellt. In dieser Zielset-
zungstheorie werden viele Konditionen benannt, die die Trainingsleistung und die
Leistung der Teilnehmer beeinflussen. Dieser Blickpunkt sollte bei der Gestaltung

von Seminaren und dem Transfer bertcksichtigt werden.

High Performance Cycle Low Performance Cycle

. \f_b) Bereitschaft fiir \?,—V) Mangelnde
Starkeres Geringeres

5 Bereitschaft fur
Commitment et

Herausforderungen Commitment neue
Herausforderungen

Stgigende Héhere_s Sinkende niedriges
Zufriedenheit Leistungsniveau Zufriedenheit Leistungsniveau

/ ‘ / .
Abbildung 15: High- Performance/ Low- Perfomance Cycles
Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S. 47.
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e Unterschiedliche, herausfordernde und erreichbare Ziele fihren zu besseren
Leistungen

e Ziele sind erfolgreicher, wenn sie klar formuliert und definiert sind

e Ziele mussen den unterschiedlichen Fahigkeiten entsprechen, damit die Per-
son die Moglichkeit hat, die Ziele zu erreichen

e Der Teilnehmer muss das Ziel akzeptieren, welches im Training gesetzt
wurde, ansonsten ist es ineffizient. Die Akzeptanz hangt oft vom Unterneh-
men, dem Trainingsprogramm und dessen Trainers ab (vgl. Kauffeld 2016,
S. 45 ff.).

In Abb. 16 wird ersichtlich dargestellt, welchen Einfluss Erfolgskomponenten auf
verschiedene Trainingsergebnisse haben. In einer Testschulung konnte gezeigt
werden, dass fur die Zufriedenheit, und den damit verbundene Lernerfolg, der Trai-
ner sehr wichtig ist. Dieser Einfluss geht verloren, wenn es um die Nachvollziehbar-
keit der Trainingsinhalte im Arbeitsalltag geht. Hier sind weitere Faktoren verant-
wortlich, wie z.B. Arbeit-, Training- und Ubereinstimmung, sowie die Unterstiitzung
durch den Vorgesetzten. Der Einsatz von prozess- ergebnisbezogenen Evaluierun-
gen ergeben die Mdglichkeit, Konzepte mit ErfolgsmalRnahmen und deren Kataly-
satoren mit eventuellen Barrieren im Transfer abzuleiten (vgl. Kauffeld 2016, S.
149).

. | k ¥
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Identifikation von Einflussfaktoren auf die Wirksamkeit einer MaBnahme

Umgebung/ H
Organisation i Technk

[ ——

Person Training

berpriifung der Wirksamkeit einer MaBnahme

cm

Abbildung 16: Prozessbezogenen Evaluation: Erfolgsfaktoren fiir den Transfer
Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S. 150.
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Denkanstdlie und individuelle Lésungsansatze im geschitzten Raum férdern die
Entwicklung und kommen dem Unternehmen zugute. Richtig ausgewahlte Metho-
den und passende Themen tragen zu einem erfolgreichen Seminar bei. Wichtig da-
bei ist die Aufmerksamkeit der Zielgruppe, sich dem Inhalt und dem Ablauf des Se-
minares zu widmen. Seminarinhalte sollen dabei alltagstauglich sein und die Kom-
munikation wahrend des Seminars soll auf Augenhdhe stattfinden.

Fir die Gestaltung von nachhaltigen Trainingsmodulen stellt sich die Frage, wie die
Arbeitswelt der Teilnehmer im Training berucksichtigt werden kann und diese das
Gelernte in ihrer taglichen Arbeit anwenden und wirksam umsetzen kdénnen. Die
Integration dieser Themen, sowie die kollegiale Fallberatung, ist dabei vielverspre-
chend und genauso die Verbindung zum intelligenten Training (vgl. Kauffeld 2016,
S. 110).

Eine genaue Strategie, im Sinne eines umfassenden Personalmanagements und
einer klaren Kommunikation, ist ein besonders wichtiges Element fur eine erfolgrei-
che Weiterbildung. Anhand dieser kdnnen MalRnahmen entwickelt, regelmalige
Ziele Uberprift und der Anderungsbedarf erkannt und umgesetzt werden (vgl. Gall-
meister 2016, S. 555).

Zu der trotz jahrzehntelang stark steigenden betrieblichen Aus- und Weiterbildun-
gen ,existiert bisher nur wenig fundiertes empirisches Wissen tber die Verbreitung
und Anwendung entsprechender Evaluationsinstrumente zur Qualitatskontrolle der
Weiterbildungsmallinahmen® (Abraham/Liechti 2011, S. 241). Der Betrieb sollte die
MaRnahmen von einer Weiterbildung bei den externen eigekauften Anbietern (Trai-
nern) ins Auge fassen. Die Entscheidungen unterliegen im Einsatz der Evaluation
im Kosten und Nutzen abwagen und auch in einem Prozess der Nachahmung mit
anderen Betrieben (vgl. Abraham/Liechti 2011, S. 241).

Als weiterfuhrende Information sind im Anhang Checklisten fur Betriebe zu finden.
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5 Methodische Konzeption

Methode
Dieses Kapitel widmet sich der angewandten Forschungsmethode und beschreibt
daruber hinaus:

e das Forschungsdesign in groben Zugen

e die Auswabhl der Interviewpartner

e die Phase der Planung und Durchfuhrung der Interviews sowie die Ausarbei-

tung und Auswertung der Daten

Ziel der vorliegenden Masterarbeit ist es, die Forschungsfrage zu beantworten, auf
welche Kriterien Firmen bei einer erfolgreichen betrieblichen Weiterbildung achten
sollen, um die Motivation der Teilnehmenden hochzuhalten. Dabei stehen die Be-
fragten und ihre subjektive Wahrnehmung sowie das Wissen zum Forschungs-

thema im Zentrum meines Interesses.

Qualitative Forschung - Quantitative Forschung

In Auseinandersetzung mit dem Thema dieser Masterarbeit stellt sich die Frage
nach der passenden Auswertungsmethode, um dieses Thema dementsprechend
zu erforschen. In einem kurzen Uberblick beider Methoden kann veranschaulicht

werden, aus welchem Grund in dieser Arbeit die qualitative Methode gewahlt wurde.

Die Qualitative Forschungsmethode hat in den letzten Jahren an Bedeutung gewon-
nen, obgleich in der Literatur sehr oft kritische Vorurteile und Bemerkungen zu fin-
den sind. Eine Qualitative Forschung eignet sich gut, um die Umgebung von Men-
schen in den Fokus zu ricken und diese sozusagen ,von innen heraus® zu beschrei-
ben, indem sie die Mdglichkeit schafft, die soziale Wirklichkeit zu verstehen und
darzustellen. Die Aufmerksamkeit kann dabei auf Ablaufe, Deutungsmuster und

Merkmale der Struktur gelegt werden.

Der Unterschied zu einer Quantitativen Methode besteht in den Merkmalen und der
Struktur. Des Weiteren steht die Unabhangigkeit der Forscher zum forschenden
Objekt im Mittelpunkt. Im Gegensatz dazu lasst eine Qualitative Methode auch die

Madglichkeit zu, eine subjektive Wahrnehmung des Forschers zu kreieren.
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Die Orientierung der Quantitativen Methode liegt in der statistischen-vergleichenden
Herangehensweise der standardisierten Datenerhebung. In der Qualitativen For-
schung ergibt sich eine Flexibilitat in der Offenheit und die daraus resultierende
Moglichkeit, in schwach erkundeten sozialen Forschungsbereichen Erkenntnisse zu
erzielen. Die sich daraus ergebenden Informationen kdnnen in weiterer Folge zur
Hypothesenbildung herangezogen und mit Unterstitzung einer Quantitativen Me-

thode untermauert oder verworfen werden (vgl. Flick/Karloff/Steinke 2010, S.13 ff).

Die Unterschiede zwischen der Qualitativen und Quantitativen Forschung werden

in der nachfolgenden Tabelle noch einmal deutlich gemacht.

Tabelle 1: Abgrenzung qualitative und quantitative Forschung (Kruse 2004, S. 2)

Qualitative Forschung Quantitative Forschung
- soziale komplexe Sachverhalte verstehen - soziale Sachverhalte erklaren wollen
- rekonstruiert subjektive Deutungsmuster - gibt ,objektive” Definitionen vor
- das eigene Vorverstandnis moglichst weit - testet vorab formulierte Hypothesen
und lange zurlck halten (Hypothesentestendes Verfahren)
- Deutungen verstehen und subjektive Sichtweisen - misst Haufigkeiten und Zusammenhange
- gestaltet sich nach dem Prinzip der Offenheit - gestaltet sich nach dem Prinzip der
- offene Fragen, die Antworten sind Texte - standardisierte, geschlossene Fragen, die
- kleine Stichproben Antworten bilden Datensatze

- grofde Stichproben

,Die Qualitative Forschung als empirische Forschung, die Daten aus der Lebens-
welt von Menschen sammelt und interpretiert, so meint die ,wissenschaftliche‘ Arbeit
an einer Bedeutungsgrenze, dass kommunizierbare und kommunizierte Bedeutun-
gen untersucht werden. Die Bedeutungen mussen als sozialer Ausdruck menschli-
chen Lebens verstanden werden, sie sind in ihrer materialisierten Form (Sprache,
Bilder, Dinge, Handlungen) empirisch beobachtbar und als kulturelle Phanomene

eines historischen Prozesses verstehbar* (Fuhs 2007, S. 19).

Helfferich (2006) kennzeichnet drei Leitmotive qualitativer Forschung:

Die Ubertragung einer Wahrnehmung ist das eigene Koordinatensystem.
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Dabei ist es notwendig, die Filterwirkung des eigenen Koordinatensystems und die
vorhandene Vorstellung flach zu halten. Dariber hinaus wird die Bereitwilligkeit be-
notigt, die vorhandene Vorstellung, um Neues zu erweitern. Die Richtschnur der
Offenheit in der qualitativen Forschung impliziert vor allem das Hintenanstellen der

eigenen vorhandenen Vorstellung.

Andersartigkeit anzunehmen bedeutet, sich auf ein fremdes Koordinatensystem des
Gegenubers einlassen zu kdnnen. Verschiedenheit bedeutet Respekt in der quali-
tativen Forschung. Die Subjektivitat der methodischen Kontrolle ist bestimmend fir
ein qualitatives Verfahren, was aber nicht Allgemeinheit bedeutet. Notwendig ist es,
den Ablauf und das Verstehen nachvollziehbar zu machen, um sich der Einseitigkeit

bewusst zu sein und zu reflektieren (vgl. Helfferich 2006, S. 1 f.).

Wie bereits darauf hingewiesen, stehen die Erfahrungen im Mittelpunkt des For-
schungsinteresses, sowie Aufschliisse und die individuellen Sichtweisen der zu Be-
fragenden. Um die in dieser Masterarbeit gestellten Frage, auf welche Kriterien Fir-
men bei einer erfolgreichen betrieblichen Weiterbildung achten sollen, um die Moti-
vation der Teilnehmenden hochzuhalten, angemessen beantworten zu konnen, wird
ein qualitatives Verfahren angewandt und ein leitfadengestutztes Experteninterview
gewahlt. Die Auswertung der emotionalen sowie subjektiven Ansichten, Empfindun-
gen und Erlebnisse der Interviewpartner ware durch eine quantitative Methode nur
unzureichend gewesen, denn eine Auseinandersetzung im Dialog unterstutzt die
Interviewpartner dabei, sich zu 6ffnen und ihre Ansichten und Sichtweisen zu erkla-
ren sowie personliche Wahrnehmungen mitteilen zu kdnnen. Ferner konnen Fragen
umformuliert bzw. angepasst werden, falls Unklarheiten auftauchen, oder auch ver-
tieft werden, wenn interessante Standpunkte aufkommen, die zur Klarung der For-
schungsfrage dienen. Die Literatur beschreibt dies folgendermalfien: ,Die Qualita-
tive Forschung als empirische Forschung, die Daten aus der Lebenswelt von Men-
schen sammelt und interpretiert, so meint die ,wissenschaftliche‘ Arbeit an einer
Bedeutungsgrenze, dass kommunizierbare und kommunizierte Bedeutungen unter-
sucht werden. Die Bedeutungen mussen als sozialer Ausdruck menschlichen Le-
bens verstanden werden, sie sind in ihrer materialisierten Form (Sprache, Bilder,
Dinge, Handlungen) empirisch beobachtbar und als kulturelle Phanomene eines

historischen Prozesses verstehbar (Fuhs 2007, S. 19).
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Forschungsdesign

Diekmann beschreibt die finf Hauptphasen einer empirischen Studie wie folgt: ,I.
Formulierung und Prazisierung des Forschungsproblems, Il. Planung und Vorberei-
tung der Erhebung, lll. Datenerhebung, IV. Datenauswertung und V. Berichterstat-
tung® (Diekmann 2009, S. 187).

Individuelle Wahrnehmung der Befragten und das damit verbundene emotionale Er-
leben sowie die Sichtweise auf erfolgreiche Motivationsfaktoren in Firmentrainings,
werden realitatsnah aus den unterschiedlichen Lebenswelten der Interviewpartner
erhoben. Die leitfadengestitzten Interviews ermdglichen einen Einblick in das zu

erforschende Thema.

,Ein Interview ist eine besondere Form des Gesprachs, das von der Forscherin mit
einer zu forschenden Person durchgefihrt wird“ (Hug und Poscheschnik 2010, S.
100). Insofern ist jedes Interview ,Kommunikation, und zwar wechselseitige, und
aber auch ein Prozess. Jedes Interview ist Interaktion und Kooperation. Das ,Inter-
view' als fertiger Text ist gerade das Produkt des ,Interviews’ als gemeinsamer In-
teraktionsprozess, von Erzahlperson und interviewender Person gemeinsam er-
zeugt - das gilt fur jeden Interviewtypus. (...) Interviews sind immer beeinflusst, es
fragt sich nur wie. Es geht darum, diesen Einfluss kompetent, reflektiert, kontrolliert
und auf eine der Interviewform und dem Forschungsgegenstand angemessenen
Weise zu gestalten® (Helfferich 2005, S. 10).

Helferich (2005) geht auf vier Prinzipien ein, die bei jedem Interview von hohem

Stellenwert sind:

¢ Kommunikationsprinzip: Im Mittelpunkt der Befragung steht die Wechselbe-
ziehung und Kommunikation der Forscher mit den Interviewpartnern.

o Offenheitsprinzip: Forscher missen darauf achten, einen passenden Rah-
men zu schaffen, um den Gedanken und Worten des Interviewpartners ge-
nugend Raum zu lassen.

e Umgangsprinzip mit Vertrautheit und dem Fremdsein: Forscher missen Mei-
nungen sowie unterschiedliche Ansichten der Interviewpartner anerkennen.

Eine akzeptierende Grundhaltung ist hier unabdingbar.
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o Reflektionsprinzip: Forscher sind dazu angehalten sich mit sich selbst und
ihren Rollen, auch in der Auswertung, auseinanderzusetzen (vgl. Helfferich
2005, S. 22 1.).

,Befragung bedeutet Kommunikation zwischen zwei oder mehreren Personen.
Durch verbale Stimuli (Fragen) werden verbale Reaktionen (Antworten) hervorge-
rufen: Dies geschieht in bestimmten Situationen und wird gepragt durch gegensei-
tige Erwartungen. Die Antworten beziehen sich auf erlebte und erinnerte soziale

Ereignisse, stellen Meinungen und Bewertungen dar“ (Atteslander 2003, S. 120 ff.).

Erhebungsinstrument
In der empirischen Sozialforschung ist das Instrument der Erhebung ein wichtiger
Faktor und beeinflusst die Qualitat und dessen Ergebnisse. Es wird beschrieben,

wie empirische Fragestellungen untersucht werden sollen.

Das narrative Interview

Das narrative Interview verfolgt das Ziel: ,den Befragten zum Erzahlen personlicher
Erfahrungen zu veranlassen, um so etwas Uber seine Einstellungen zu erfahren®
(Wubbenhorst 0.J., 0.S.). Im Vergleich zu allen anderen Interviewformen orientiert
sich diese sehr stark an den Horer und weist nur wenig Einflussnahme in Bezug auf

Strukturierung auf.

Gesehen wird eine prozessorientierte soziale Wirklichkeit (vgl. Heistinger 2006, S.
4). Die Befragung soll die Befragten zu ausfuhrlichen und eigenstandigen Erzahlun-
gen motivieren, welche die Befragten frei assoziativ und deren Inhalte des Ge-
sprachs frei entwickeln kdnnen. Insofern nehmen die Befragten im Interview eine
sehr dominante Rolle ein, wahrend die Interviewer eine zurlckhaltende Position
beim Gesprach einnehmen. Der Verlauf im Gesprach und die zu behandelnden
Themen (leitfadengestutzte Fragen) werden den Befragten fast vollstandig tberlas-
sen. Genau aus diesem Grund werden narrative Interviews kaum als strukturie-

rende Verfahren angesehen (vgl. Reinders 2012, S. 90).
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Die Einteilung eines narrativen Interviews wird in verschiedene Abschnitte geglie-

dert:

Erklarungsphase: Hier wird die Erwartung an den Interviewpartner deutlich
gemacht und die Besonderheiten und Funktion des Interviews eindeutig dar-
gestellt. Es wird die Themenstellung und dessen Ziel erlautert und Gber tech-
nische Aspekte gesprochen und aufgeklart (Anonymitat, Bandaufzeichnung).
Das Ambiente sollte so gestaltet werden, dass sich die Befragten wohlfuhlen
und somit eine Erzahlung ermaoglicht wird.

Einleitungsphase: Das zu besprechende Thema muss skizziert werden, da-
mit eine Annaherung an das Thema stattfinden kann. Offene Fragen sollten
gestellt werden, um erzahlenslebenswerte Informationen zu erhalten.
Erzahlphase: Im Mittelpunkt des Interviews steht vor allem die Qualitat des
Zuhdrens bei dem Interviewer, die sehr gefordert sind, dies einzuhalten. Auf
keinen Fall darf der Erzahlfluss beeinflusst, sondern nur unterstitzt werden.
Nachfrage: Mogliche Unklarheiten oder Widersprtiche, die im Gesprach auf-
treten kdnnen, konnten nochmals zum Thema gemacht werden, wodurch
eine weitere Erzahlung ermoglicht werden kann.

Bilanzierung: Das Schema der Argumentation wird durch ein Schema der
Erzahlung abgel6st, um eine Selbstinterpretation mdglich zu machen. Diese
Phasen dienen dem Ausklang im Gesprach, dadurch haben die Befragten
die Moglichkeiten, sich nicht mehr als Erlebende zu sehen, sondern als Ex-
perten, die sich mit ihrer Meinung zum Interview auf3ern (vgl. Lamnek 2003,
S. 181 f.).
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Tabelle 2: Vor- und Nachteile des narrativen Interviews (vgl. Moises 2010, S. 20 f.)
Vorteile Nachteile

mDie Interviewten konnen ihre wichtigen Aspekte, die fir m Durch die unterschiedliche Qualitat der

sie wichtig sind hervorheben und darstellen. Interviews kann es einschrankend sein
mDie Giltigkeit der Informationen ist mit groRer m Befragte miissen eine gewisse
Wahrscheinlichkeit glltiger und bedeutungsvoller als sprachliche und soziale Kompetenz

Bei standardisierten Interviews. Die Informationen sind  vorweisen und die Bereitschaft zeigen

umfassender, weil sie nicht durch vorgegebene ihre ,Geschichte® zu erzahlen, was
Antworten eingesetzt sind. nicht immer der Fall ist.

mDurch die Nichteingrenzung der Antworten sind die m Die Erzahlungen sind meist schwer
Informationen umfangreicher vergleichbar; um eine Mindestinformation

zu erhalten werden Interviewer
haufiger eigreifen missen und damit

den Gesprachsfluss storen.

Teil-narratives Interview
Das narrative Interview wird in dieser Form des Interviews abgeleitet, jedoch sind
Ruckfragen bei dem Interviewer erlaubt. Im Laufe des Interviews wechseln sich

Frage-Antworten- Abschnitte mit Erzahlungen ab (vgl. Kruse 2006, o. S.).

Der Grad der Offenheit unterscheidet sich bei der qualitativen Interviewform bei der

Strukturierung.

Narratives Interview
e Ein hoher Verzicht auf Vorgaben und dessen Steuerung
e Mit der Bitte keine Unterbrechung bei der Stegreiferzahlung

e Wenn Uberhaupt, werden erst beim zweiten Termin Fragen gestellt

Teilstandardisierte oder teil-narrative (Leitfaden-)Interviews
e Ein leichter bis mittlerer Grad an Steuerung
e Interviewer bringen eigene Themen ein, was zu weiteren Teilen der Erzah-
lungen fuhrt
e Dem Interviewpartner sind die Fragen und Formulierungen angepasst

e Es durfen auch spontane Fragen gestellt werden
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Stark strukturierte und standardisierte Leitfadeninterviews
e Im Leitfaden sind zahlreiche offene Fragen enthalten, die nach einer vorge-
gebenen Reihenfolge was und an vorgegebenen Formulierungen nacheinan-
der gestellt werden (vgl. Helfferich 2006, S. 3 f.).

Als Kompromiss kann das teil-narrative Interview als Variante angesehen werden.

Zum einen wird ein Raum fur ein freies Erzahlen geschaffen, zum anderen gibt es
eine gewisse Strukturierung zur Absicherung, dass relevante wichtige Themen an-
gesprochen werden konnen, um die noétigen Vergleichbarkeiten der Interviews her-

auszuhoren (vgl. Niermann/Kruse 2010, S. 15 f1.).

Um ein sehr grol3es Ergebnis der Befragungen zu erhalten, wurde in dieser Master-
arbeit die teil-narrative Interviewform gewahlt, die es dem Interviewer erlaubt, die so
aulerordentlich wichtigen Zwischenfragen zu stellen. Die zum Teil standardisierten
Interviews beinhalten einen Interviewleitfaden, wobei die Formulierung von Fragen,
eine Strategie des Nachfragen bedeutet und der Ablauf der Frage flexibel behandelt

werden kann, indem sich der Handlungsspielraum 6ffnet (vgl. Hopf 2009, S. 350 ff.).

Leitfadeninterview

Der Interviewleitfaden ist auf einer sehr intensiven Literaturrecherche des aktuellen
Forschungsstandes, empirischen Untersuchungen und auf eigene Erfahrungen, Er-
kenntnisse und Vortberlegungen und dem daraus resultierenden Wissen, aufge-
baut (vgl. Friebertshauser/Langer 2013, S. 439).

,Ein Leitfaden besteht aus Fragen, die einerseits sicherstellen, dass bestimmte The-
menbereiche angesprochen werden, die andererseits aber so offen formuliert sind,
dass narrative Potenziale des Informanten dadurch genutzt werden kdnnen. (...) Der
Vorteil eines Leitfadens (...) besteht also darin, sicher zu stellen, dass die interes-
sierenden Aspekte auch angesprochen werden und insofern eine Vergleichbarkeit
mit anderen Interviews, denen der gleiche Leitfaden zugrunde lag, mdglich ist* (Ma-
rotzki 2006, S. 114). Mogliche Begrenzungen des Horizonts bei den Fragen im Leit-
faden-Interview kénnen entstehen, wenn Antworten die Befragung strukturieren
(Friebertshauser/Langer 2013, S. 439).
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Die mundliche Befragung erfolgt mit der Unterstlitzung eines Leitfadens. Die The-
men, welche sich im Leitfaden befinden, werden und sind als Grundgerist zu sehen
und dienen zur Erhebung und zur Analyse der Daten. Sie dient zur Orientierung fur
die Interviewer, dennoch ist genugend Freiraum fur die Formulierung der Fragen
und zur Nachfragestrategie gegeben (vgl. Bortz/Déring 2006, S. 314). Um die Inter-
viewpartner-bei ihren flieRenden Erzahlungen und ihren Antworten nicht zu sehr
einzuschranken, handelt es sich bei diesen Interviews um teilstandardisierte Befra-
gungen. Das Niveau in der Strukturierung des Leitfadens kann durchaus unter-
schiedlich stark ausgepragt sein, dass die Befragten die Mdglichkeit haben, das
Gesprach zu steuern, sowie auch der Interviewer den Gesprachsverlauf lenken
kann. Mit dieser Form des Interviews besteht eine viel grofiere Entfaltungsmadglich-
keit und Freiheit in der Bewegung hinsichtlich des Ablaufs der Befragung (vgl. Fuhs
2007, S. 73). Aufgefordert sind die Interviewpartner dazu, die im Leitfaden vorgege-
benen Fragen nach ihrem eigenen Ermessen zu beantworten und dartuber hinaus
noch auszuweiten, um zu vervollstandigen (Hopf 1995, S. 177). Wichtig ist vor allem
fur die Interviewer, dass alle vorgegebenen Themen und Fragen in das Interview
einflieRen (vgl. Heistinger 2006/2007, S. 13).

Helfferich teilt Interviewfragen in drei Gruppen ein:
Leitfrage:

e _Erzahlen Sie mir bitte... .“, diese und ahnliche Fragen kdnnen als Aufforde-

rung zur Erzahlung offen formuliert und auch so verstanden werden.
Aufrechterhaltungsfrage:

e ,Was fallt Ihnen sonst noch ein?“, durch solche Fragestellungen werden
keine neuen Themen eingebracht, sondern Befragte werden aufgefordert,
weiter zu erzahlen.

Konkretes Nachfragen:

e Essenzielle Inhalte, die im Gesprach kaum bis gar nicht angesprochen wur-
den, kdnnen durch gezieltes Nachfragen festgestellt werden (Helfferich
2006/2007, S. 10).
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Bei der Befragung der Interviewpartner in der vorliegenden Arbeit, wurden Teile des
Leitfadeninterviews genutzt. In der teil-narrativen Interviewerhebung wurde zu Be-
ginn nur die Leitfrage als Aufforderung zum Erzahlen gestellt. Die Aufrechterhal-

tungsfragen und konkretes Nachfragen ergaben sich im Laufe des Interviews.

Durchfiihrung der Interviews
Bei Heistinger (2006) wurden Anmerkungen zur Durchflihrung der Interviews gege-

ben, von denen hier einige aufgefuhrt werden.

Eréffnung des Interviews:

e Der zentrale Kern bei der Eréffnungsphase ist die Gestaltung, um eine offene
und sehr freundliche Atmosphare zu schaffen. Damit keine Beeinflussung
der Befragten stattfindet, wird die Forschungsfrage nicht genannt, sondern
es wird nur Uber das Thema und der Forschungsarbeit ein Zugang zu den
Befragten gesucht.

e Die Uberpriifung des Aufnahmegerats vor dem Interview sollte obligatorisch
sein.

Ort:

e Fur eine ungestdrte Aufnahme bei guter Akustik und uneingeschrankter Auf-

merksamekeit, sollte eine passende Auswahl des Ortes getroffen werden.
Zeitdauer:

e Es ist darauf zu achten, dass die Interviewzeit nicht langer als eineinhalb
Stunden dauert, um bei den Befragten die ndtige Konzentration aufrecht zu
erhalten. Dabei stehen das Design und der Inhalt des Gespraches im Vor-
dergrund (vgl. Heistinger 2006, S. 13).

Stichprobe

,2Unter einer Stichprobe versteht man die Auswahl der zu untersuchenden Falle aus
einer Grundgesamtheit” (Halomayer/Salat 2011, 0.S.). Die Stichprobe setzt sich in
der vorliegenden Masterarbeit aus zehn Probanden zusammen, mit denen ein leit-
fadengestitztes teil-narratives Interview gefuhrt wurde. Der Draht zu den Inter-
viewpartnern erfolgte in erster Linie durch die Kontaktaufnahme mit einer Trainer-

kollegin, die im Rahmen ihrer Trainingstatigkeit die Teilnehmer nach dem Interesse
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an einem Interview fur diese Masterarbeit gefragt hat. Diese Personen konnten mich
bei Interesse telefonisch kontaktieren. Des Weiteren fragte ich auch die Seminar-
teilnehmer bei meinen Trainings, die in unterschiedlichen Branchen tatig sind, nach
ihrer Mithilfe, die selbstverstandlich auf freiwilliger und anonymer Basis beruhte.

Die Zielbewusstheit sowie die methodische Planung der Stichprobenauswahl erfolg-

ten nach folgenden Kriterien:

Eine noétige Bereitschaft, um interviewt zu werden

o Alter: Die Teilnehmer der Befragung befinden sich in der Lebensmitte (22-52
Jahre). Eine Beschrankung des Alters ergibt sich durch das Forschungs-
thema, da eine andere Altersgruppe nicht im Fokus dieser Arbeit steht.

e Geschlecht: Mannlich und weiblich

e Wohnort: Um diese Forschungsfrage effizient und moglichst breit bearbeiten
zu konnen ist es notwendig das die Befragten Personen in verschiedenen
Orten (Land/Stadt) leben.

e Bildungsstand: Wenn maglich, sollen die Befragten einen unterschiedlichen

Bildungsstand aufweisen.

Die insgesamt zehn durchgeflihrten Interviews wurden als Einzelgesprache geflhrt.
Die Gesprachsdauer betrug zwischen 29 und 47 Minuten. Sieben Interviews wurden
entweder in den Privatwohnungen der Befragten und in einer Beratungspraxis per-
sonlich durchgeflhrt, drei liefen aufgrund der Corona-Situation Gber Zoom. Die Ano-
nymitat wurde allen Befragten zugesichert. Nach der Zustimmung der Befragten
wurden die Gesprache mittels eines Tontragers aufgenommen und diese anschlie-
Rend transkribiert.

Auswertung der Interviews

Die Transkription

Die mit dem Tontrager aufgenommenen Interviews werden in der Transkription in
eine schriftliche Form Ubertragen was ein Niederschreiben von Audiodateien be-
deutet (vgl. Knoblauch 2011, S. 159). Das Datenmaterial wird wortlich protokolliert,
das Gesprochene in seiner Gesamtheit und Ausfihrlichkeit niedergeschrieben.

Durch diese Art der Sorgfaltigkeit wird eine qualitatsvolle Auswertung erst moglich
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gemacht, da alle relevanten Aussagen erhalten bleiben. Das gesamte Interview wird
bei der Transkription in eine Schriftsprache tUbertragen. Eventuelle Dialekte werden
geglattet und Fehler im Satzbau korrigiert (vgl. Kittl-Satran 2012, S. 296 f.). Be-
schrieben werden von Kuckartz (2010) konkrete Tanskriptionsregeln, davon wurden

einige in dieser Arbeit verwendet:

o Wortwortliches transkribieren, indem keine Dialekte und keine zusammen-
fassenden Wiedergaben verwendet werden

e Eine Glattung der Sprache und orthographische Satzzeichen

e Eine Anonymisierung

e Einen Sprechwechseln durch Leerzeichen verdeutlichen

e Zeilennummerierungen (vgl. Kuckartz 2010, S. 44).

Auswertungsmethode: Qualitative Inhaltsanalyse

Bei diesem Verfahren entstehen Dokumente sowie Protokolle der Beobachtung und
auch Protokolle des Interviews. Diese hier angefuhrten Texte sind die Rohdaten,
welche es auszuwerten gilt. Diese Texte sind teilweise etwas unscharf dargestellt,
was der qualitativen Erhebungsmethode geschuldet ist, was bedeutet, dass noch
geklart werden muss, welche wichtigen Informationen im Text enthalten sind, die
eine Relevanz fur die Untersuchung darstellen. Des Weiteren ergibt sich bei einer
qualitativen Auswertungsmethode die Schwierigkeit, dass auch Textbestandteile
enthalten sind, die schwer zu interpretieren sind, eine Belanglosigkeit darstellen
oder Widerspriche aufweisen (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 43). Eine qualitative In-
haltsanalyse kann durchaus als Anleitung gesehen werden, die es ermdglicht, den
Text regelgeleitet und erklarbar zu bearbeiten (vgl. Bortz/Déring 2006, S. 331).
,Die qualitative Inhaltsanalyse ist eine Form der Auswertung, in welcher Textverste-
hen und Textinterpretation eine wesentliche [...] Rolle spielen® (Kuckartz 2012, S.
39). Die Textanalyse ist systemisch aufgebaut, welche Schritt fir Schritt durch Zer-
gliederung bearbeitet wird (vgl. Fuhs 2007, S. 87). Diese Auswertungsmethode hat
das Ziel, eine festgelegte Kommunikation, mit einer systemisch, regel- sowie theo-
riegeleiteten Vorgehensweise, zu analysieren, die es letzten Endes ermoglicht, lo-

gische Schlussfolgerungen auf spezielle Faktoren der Kommunikation zu ziehen
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(vgl. Mayring 2010, S. 13). Die besonderen Fahigkeiten der quantitativen Inhaltsan-
alyse bilden die Grundlage fir die Entwicklung von systematischen, qualitativ aus-

gerichteten Textanalysen.

In Anlehnung an Mayring sind folgende Betrachtungsweisen und Techniken bei der
Analyse und Erlauterung der Interviewtexte zu berlcksichtigen (vgl. Mayring 2010,
S. 603):

Einfligen des Materials in den Kommunikationszusammenhang:

e Es folgt eine Erlauterung des Textes innerhalb des Orientierungsrahmens

und eine genaue Untersuchung auf die Entstehung und Wirkung
Systematisches, regelgeleitetes Vorgehen:

e Die einzelnen Analyseschritte und jede Entscheidung im Auswertungspro-
zess mussen in Relation auf die begrindeten und getesteten Regeln ver-
standlich sein

Kategorien im Zentrum der Analyse:

e Die Ausarbeitung und Begrindung der Kategorien bilden das Zentrum der
Arbeit. Der Einsatz eines Systems flr die Kategorien ist ein wichtiger Be-
standteil fur die Vergleichbarkeit der Ergebnisse und die Einschatzung der
Zuverlassigkeit

Gegenstandsbezug statt Technik:

e Die konkrete Anbindung der Verfahren an den Gegenstand der Analyse ist
unvermeidlich. Die Arbeitsweise muss auf die direkten Studien angepasst
werden

Theoriegeleitetheit der Analyse:

e Der Stand der Forschung wird zum Gegenstand und vergleichbaren Gegen-
standbereichen systematisch herangezogen. Verfahrensargumente sind im-
mer nachrangig gegenuber inhaltlicher Argumentation. Somit steht Validitat
immer vor Reliabilitat

Einbezug quantitativer Analyseschritte:
e Im Ablauf der Analyse mussen verschiedene Blickwinkel angegeben und be-

grundet werden, um im Anschluss sinnvolle qualitative Schritte einzubauen

62



5 Methodische Konzeption

Gutekriterien:
e Ein besonders wichtiger Aspekt ist die Einschatzung nach den Gutekriterien
,Objektivitat, Reliabilitat und Validitat®, da MalRstabe der qualitativen Analyse

aufgeweicht wurden.

Bei der Auswertung der Daten kdnnen Regulierungen erstellt werden, die anschlie-
Rend zur Auswertung des Textes verwendet werden konnen (vgl. Mayring 2010, S.
603).

Glaser und Laudel beschreiben, dass eine Inhaltsanalyse dem Text Informationen
entnimmt und dieser unabhangig vom Originaltext bearbeitet wird (Glaser/Laudel
2010, S. 46). Die gewonnenen Analyseaspekte werden in begriindete Kategorien
gefasst, die im Fortschreiten der Auswertung Uberarbeitet werden kénnen (vgl. Gla-
ser/Laudel 2010, S. 46).

Induktive Kategorienbildung:

Die Entstehung der Kategorien erfolgt durch indirekte Ableitung aus dem Material.
Mayring bezeichnet diese Art der Kategorienbildung als zusammenfassende In-
haltsanalyse. Dabei werden Textelemente eingegrenzt, ohne die zentrale Aussage
zu verandern. Die transkribierten Interviewaussagen werden in eine komprimierte
und reduzierte Form gebracht, indem nur die wichtigsten Elemente des Inhalts er-
halten bleiben, wobei Inhalte, die sich wiederholen, zusammengefasst werden. So-

mit werden Kategorien gebildet, also kodiert (vgl. Mayring 2010, S. 65).

Deduktive Kategorienbildung:

Bei dieser Form der Kategorienbildung werden die Kategorien bereits vor der Ana-
lyse erstellt und definiert. Mayring bezeichnet dies als strukturiertes Verfahren (vgl.
Mayring 2010; Meier 2014, S. 2 ff.).

Bei dieser vorliegenden Arbeit wird zuerst die deduktive Kategorienbildung verwen-
det, um darzustellen, was genau im Interview erfragt werden soll. In den weiteren
Schritten wird auch die induktive Bildung von Kategorien verwendet, die sich in ers-

ter Linie durch die narrative Interviewform ergibt.
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Nach Mayring zahlen zu den Bearbeitungstechniken demnach die zusammenfas-
sende, konkretisierte und strukturierende Technik (vgl. Mayring 2010, S. 601; May-
ring/Brunner 2010, S. 326). Der wesentliche Inhalt des Textes wird beschrankt und
reduziert (vgl. Mayring 2010, S. 601).

Zur qualitativen Datenauswertung wurde als Unterstltzung das Software Programm
MAXQDA genutzt. ,Die Abkirzung QDA steht fur Qualitative Daten-Analyse. (...)
Qualitative Daten mit der Unterstitzung von Computerprogrammen zu analysieren,
ist eine verhaltnismaRig neue Entwicklung im Bereich der Forschungsmethodik. (...)
Die Software hilft bei einer Vielzahl von Auswertungsoperationen, die zentrale Be-
standteile qualitativer Forschungsprozesse sind. Dazu gehdren zum Beispiel: die
Zusammenstellung von SchlUsselpassagen des Textes, das Codieren von Textpas-
sagen nach bestimmten Kriterien, das spatere Wiederauffinden von codierten Text-
segmenten, das Arbeiten mit Memos, Diagrammen und Konzept-Maps®
(Kuckartz/Grunenberg 2013, S. 501). 10 geflhrte Interviews wurden mit MAXQDA
11 analysiert (vgl. Kuckartz 2009, S. 12 ff.).

Das Codesystem
Unter Anwendung dieser MAXQDA festgelegten Kategoriensystem, konnte zudem
eine strukturierende qualitative Inhaltsanalyse vorgenommen und durchgefihrt wer-

den.

Kategorienbildung

In dieser Masterarbeit wurden deduktive Kategorien, die von den Haupt- und Sub-
fragen abgeleitet wurden, und induktive Kategorien, die aus den transkribierten In-
terviews entstanden sind, gebildet. Die getatigten Interviewaussagen wurden mit
dem Material verknUpft. Die daraus entstandene Interpretation wurde argumentativ
begrundet und in sich schllssig angelegt. Es wurden dabei funf Oberkategorien ge-
bildet, dazu gibt es drei Mal drei Unterkategorien, einmal vier und bei der letzten
Kategorie gibt es keine, weil hier die Anregungen und Ideen nach dem Ermessen

der Interviewpartner dargestellt werden.
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1: Betriebliche Weiterbildung

2: Erfolgsfaktoren: Motivation und Trainer

3: Personliche Einstellungen und Glaubenssatze

4: Evaluierung: Vor- und Nacharbeit der Weiterbildung

5: Weiterfuhrende Ideen und Anregungen der Interviewpartner

Beide Einstiegsfragen werden in der Auswertung nicht berlcksichtigt, da sie als
Warm-Up-Fragen gestellt wurden und keinen Bezug zum Forschungsinteresse dar-
stellen, diesbezlglich weisen sie keinen Zusammenhang zu Firmentrainings auf

und werden vernachlassigt.

Zusammenfassung:

Fir diese vorliegende Masterarbeit wurde das leitfadengestiitzte, teil-narrative In-
terview als Erhebungsmethode ausgewahlt, das Erhebungsinstrument stellt einen
Interviewleitfaden dar. Um darzustellen, was erfragt werden soll, wurde fur den Leit-
faden am Beginn die deduktive Kategorienbildung verwendet. Darauffolgend wurde
ebenso die induktive Kategorienbildung verwendet, die aus der narrativen Interview-
form entstand. Anhand dieses Leitfadens wurden Dienstnehmer von verschiedenen
Branchen interviewt. Bei den Interviews wurden sieben von zehn mit einem person-
lichen Gesprach gefuhrt und drei mittels der Online-Plattform ZOOM im Einzelset-
ting geflihrt und aufgezeichnet. Im Anschluss daran wurden diese von mir transkri-
biert. Zuletzt wurden anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring die erho-

benen Daten kategorisiert, analysiert und interpretiert.
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6 Ergebnisse der empirischen Erhebung

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus der qualitativen Inhaltsanalyse mit
dem Blick auf die Forschungsfrage interpretiert. Diese Vorgangsweise wird in der
Literatur wie folgt beschrieben: ,Die Qualitative Forschung verbindet in der Auswer-
tung Empirie und Theorie. Unter einer problemgeleiteten Fragestellung des For-
schenden und seiner Herkunftskultur werden empirische Daten einer ,fremden’ Le-
benswelt in einem definierten Feld erhoben und durch Interpretation fur eine Ziel-
kultur verstehbar gemacht. Die gesamte Forschung muss sich an Problemen der
Beziehung zwischen dem Eigenen und dem Anderen (Fremden) orientieren und

einen theoretischen Ertrag zum Verstandnis von Kultur bringen“ (Fuhs 2007, S. 90).

Das Interpretieren und die Zusammenfassung der Ergebnisse erfolget anhand der
Qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring. Bei der Kategoriendarstellung werden
nur diese relevanten Kategorien genommen, welche fir die Beantwortung der For-

schungsfrage wichtig sind.

Die deduktiv gebildeten Hauptkategorien dienten als Basis fur die Erstellung des
Interviewleitfadens. Die Fragestellungen der Hauptkategorien wurden, thematisch

zusammenpassend, zu Unterkategorien zusammengefasst.

Die Vorgehensweise zur Auswertung bestand darin, die transkribierten Interviews
zu sichten, um sich einen Uberblick zu verschaffen. Nicht aussagekraftige Elemente
wurden entfernt, Kernaussagen wurden zu der Kategorie hinzugeftgt und mit ein-
deutiger Identifizierung gekennzeichnet (z.B.: I1 - | steht fur Interview, die nachfol-

gende Zahl fur den Interviewpartner).

Fir die Ergebnisdarstellung werden die wichtigsten Elemente angefihrt.

66



6 Ergebnisse der empirischen Erhebung

6.1 Betriebliche Weiterbildung

6.1.1 Erwartungen und Einstellungen zur betrieblichen Weiterbildung

Welche Erwartungen haben meine Interviewpartner an eine betriebliche Aus- und
Weiterbildung? Das war eine der Einstiegsfragen beim Interview, welches sich mit
der Frage beschaftigt, ob die Erwartungen der Seminarteilnehmer beim Seminar
erfullt werden. Insgesamt sieben von zehn Interviewpartnern erwahnten, dass es
fur sie eine grof3e Bedeutung hat, sowie die Erwartung davon abhangt, ob ein Bezug
zu ihrer direkten Tatigkeit stattfindet bzw. im Seminar mitbertcksichtigt wird. Denn
sonst wlrden sie etwas lernen, was sie im Arbeitsbereich in der taglichen Praxis

nicht anwenden konnten.

,An diese Programme habe ich die Erwartungen, dass es die Themenbereiche trifft,
die wir in der Arbeit auch bendétigen. Dass dies einen groBen Bezug zu unserer
Arbeit hat, erwarte ich mir” (16, Z38-42).

Dass Inhalte durch den Vortragenden gut vermittelt werden kénnen, ist flir zwei von
zehn Interviewpartnern, ein wesentlicher Bestandteil in ihrer Erwartung (15, Z 41-42;
110, Z 39-40). Von zwei anderen befragten Personen wurde angegeben, dass eine
Weiterbildung kostenfrei zur Verfligung gestellt werden soll (16, Z40-42; 110, Z40-
41). Ein Interviewpartner erwahnte die eventuellen Aufstiegsmdglichkeiten, die sich

durch diverse Ausbildungen im Unternehmen ergeben kdnnten (15, Z39-40).

Bei der Fragestellung, wie die Interviewpartner generell Gber Weiterbildungen den-
ken, wurde ein einhelliger Tenor erzahlt, alle standen dem positiv gegenuber.
Vordergrundig kamen Aussagen wie, dass Weiterbildungen sehr motivierend sind
und die eigene Sichtweise dadurch verandert wurde.

Sechs interviewte Personen haben angegeben, dass es flr sie wichtig ist, etwas
dazuzulernen (11, Z68-76; 13, Z61; 15, Z50; 16, Z49-52; I8 Z79-83; 110, Z54-55).

.Ich denke ein lebenslanges Lernen ist ganz essentiell und ganz wesentlich" (11, Z
68-69).
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Im Handel ist der Ausdruck ,Handel ist Wandel oftmals bekannt. Es gibt Branchen
mit standigen Neuerungen. Um am Markt wettbewerbsfahig zu bleiben, ist es not-
wendig, den Betrieb immer am neuesten Stand zu halten, was Weiterbildung unum-
ganglich macht. Diese interviewte Person erwahnte noch zusatzlich, dass er nicht
stehen bleiben moéchte (18, Z79-80). Eine weitere Person berichtete von dem gewis-
sen Alltagstrott, in den man mit der Zeit gerat. Dadurch sei es notwendig, sich wei-
terzubilden bzw. sein Wissen aufzufrischen (15, Z51-53). Zwei weitere Inter-
viewpartner aullerten, dass das Erlernte bis jetzt nur Vorteile in ihrem Leben ge-
bracht habe. Ihrer Ansicht nach lernt man eigentlich nur fiir sich selbst und erweitert
dabei seinen Horizont (12, Z118-119; 16, Z49-50).

Es zeigt sich, dass etwas mehr als die Halfte der Interviewpartner durchwegs offen
und positiv einer Aus- und Weiterbildung, welches vom Unternehmen veranstaltet
wird, gegenuberstehen. Dies konnte bei sechs vom zehn Interviewpartnern wahr-
genommen werden (11, Z22-23; 13, Z48+ 85-86; 15, Z 35-37; |17, Z48-50; 19, Z40-41;
110, Z54-55).

6.1.2 Einfordern von Schulungen beim Vorgesetzten

Die Fragestellung, ob die interviewten Personen bei ihrem Unternehmen, sprich ih-
rem Vorgesetzten, den Wunsch aul3ern und eine berufliche Weiterbildung anspre-
chen wurden, die ihre Arbeitsweise verbessern konnte, wurde mit einem eindeuti-
gen Ja beantwortet (11, Z79; 12, Z111; 13, Z95; 14; Z38; 15, Z56; 16, Z55; |7, Z67; 18,
Z91; 19, Z73; 110, Z58).

Diese offene Fragestellung lasst Antwortmdglichkeiten zu, deshalb werden hier ei-
nige Antworten angefuhrt, die von mehr als einem Interviewpartner genannt wurden.
Hier ein paar Ausfihrungen zur Veranschaulichung:

e Naturlich, und habe ich auch schon gemacht

e Ja, das mache ich auch

o Keine Ruckmeldung bekommen

e Ja sicher, da frage ich einfach

e Ja, eigentlich schon

e Ja, auf jeden Fall
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Ein gewisser Unmut, beziehungsweise Enttauschung war erkennbar, wenn Wun-
sche zu Aus- und Weiterbildungen beim Vorgesetzten angesprochen wurden, die
jedoch unkommentiert blieben (19, Z77, 80-82). Ein schones Erlebnis wurde von
einem Interviewpartner geschildert, in dem der Vorgesetzte sich der Weiterbildung
angeschlossen hat. Diese Person empfand dies als sehr wertschatzend und profi-

tierte von dem gemeinsamen Austausch mit ihrem Chef (11, Z84-86).

Dass diverse Schulungen und Weiterbildungen bendtigt werden, liegt offenbar auf
der Hand. Es kénnte bei den Interviewpartnern fast den Anschein von einer Werbe-
maschine der Wirtschaft haben. Im Endeffekt muss man trotzdem die Wichtigkeit
der Ausbildung vom lebenslangen Lernen, vom Lehrling bis zur Pension, erkennen,

und selbst dann braucht man noch etwas (12, Z113-116).

6.1.3 Best practice Modelle vs. worst case Szenarien

Was waren nun Weiterbildungen, an denen die interviewten Personen mit grol3er
Freude und Engagement teilgenommen haben? Im Grofl3en und Ganzen profitieren
Seminarteilnehmer, wenn beim Nachfragen erklart wird, wie man gewisse Dinge
besser oder einfacher im Arbeitsumfeld umsetzen kdnnte. Durch das Eingehen des
Trainers auf die Teilnehmer, bekommen diese Freude darauf, dies in der taglichen
Praxis umzusetzen. Einen direkten Bezug zum Thema im Arbeitsalltag und eine
sofortige Umsetzbarkeit, waren weitere essenzielle Bestandteile, die sich die inter-
viewten Personen winschen. Dartber hinaus kann vieles aus den Seminaren auch
im Privatleben genutzt werden bzw. kann das Unternehmen vorbeugend auf der
zwischenmenschlichen Ebene profitieren. Wenn das Seminar durch den Trainer
kurzweilig gestaltet und der Spal¥faktor fur die Teilnehmer auch nicht zu kurz

kommt, entsteht dadurch ein verstarktes Interesse am Thema.

,Die haben dies aber auch so mit Fragen- und Antwortméglichkeiten gemacht, man
hat fragen kénnen. Das ist was fitir mich bei einem Seminar oder Vortrag oder Wei-
terbildung immer ganz wichtig ist, dass der Vortragende fiir solche Dinge auch offen
ist“ (11, Z99-102).
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Das Besondere an den geschilderten Weiterbildungen waren folgende Kernele-
mente:

e Die positive Bestarkung, in dem was man tut, das gehort werden, und die
Mdglichkeit jederzeit Fragen zu stellen. Diese Person ist solchen Seminaren
gegenuber sehr positiv eingestellt (15, Z 72-74).

e Dass gefragt werden, ob man an einer besonderen Weiterbildung teilnehmen
mdchte (16, Z92) beziehungsweise wenn man sich die Weiterbildung selbst
wahlen darf (14, Z50-53).

e Dass sich der Trainer Zeit nimmt fir personliche Fragen an die Teilnehmer:
,Wie geht es euch? Wie kénnt ihr euch das Seminar vorstellen? Welche
Angste beziehungsweise Sorgen gibt es?“ Dies fiihlt sich fiir die Teilnehmer
an wie ein Coaching, das einen direkten Bezug zu den einzelnen Teilneh-
mern entstehen Iasst. In diesem Fall scheint ein offenes Ohr durch den Trai-
ner ein Verstarker daflir zu sein, Fragen zu stellen und Ideen zu erhalten, wie

man Beruf und Privatleben gut verbinden kann (110, Z75-79).

Weitere Schlagworter, die ein Befragter geauldert hat: Diverse Tipps, gut umsetzen
konnen, selbst ausprobieren, die bildhafte Vorstellung des Vortragenden, Teilneh-
mer mit einbeziehen, die Darstellung der Lerninhalte auf schauspielerische Art und
Weise. Dies war etwas komplett Neues fur die befragte Person, die dies als sehr
positiv empfand (18, Z126-130).

Eine Frage beschéftigte sich damit, was bei Seminaren anders war, bei denen die
Inhalte grofdtenteils in die Berufspraxis umgesetzt werden konnten. Hier wurden in-
teressanterweise Aussagen getatigt, die das absolute Gegenteil darstellen. Eine
Person aulerte, wenn etwas nicht unmittelbar in die berufliche Praxis passen
wurde, dann wurden die Inhalte schnell wieder verloren gehen. Sie fragt sich, warum
sie sich den Kopf mit nicht brauchbaren Inhalten ,anflllen“ soll (13, Z132-133+143-
144). Auch Trainer, die ihr Programm strickt durchziehen, ohne Rucksicht auf die
Teilnehmer zu nehmen, blieben bei einer Person negativ in Erinnerung (15, Z77).

Was als positiv hervorgehoben wurde war, dass die Weiterbildung fir die Arbeit
zugeschnitten gewesen ware, die Inputs sehr treffsicher waren und die Fortbildung
sehr praxisnah gestaltet wurde. Als etwas Besonderes wurde erwahnt, wenn ein

Vortragender selbst Erfahrung in diesem Tatigkeitsfeld mitbringen kann (12, Z174-
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175; 16, Z 112-119). Auch wie sich der Trainer gibt und wie Inhalte den Teilnehmern
vermitteln werden, machte flr eine Person den Unterschied aus (19, Z111+113).
Daruber hinaus wiederholten sich bei einer Person die Aussagen, dass die Inhalte
unbedingt im Berufsleben einsetzbar sein mussen (110, Z102-103). Eine andere
Person legt besonderes Augenmerk darauf, ob der Trainer Theorie und Praxis gut
kombinieren kann (14, Z92-94). Ein Befragter spricht von der Wichtigkeit, Lerninhalte
unmittelbar in der Kundenberatung einsetzen zu kdnnen, was in diesem Fall direkt
zu einem uUberraschenden Verkaufserfolg gefuhrt hat (17, Z100-101). Auch wenn
Inhalte nicht unmittelbar einsetzbar sind, hat eine Person die Erfahrung gedullert,
dass dies in Kurze immer der Fall gewesen ist und er so gréftenteils alles umsetzen
konnte (18, Z134-137). Eine Wissensvermittlung mit Leichtigkeit, die dann auch noch
in der Praxis einsetzbar ist, ist fur eine Person mit Sicherheit das Optimale (11, Z110-
111). Eine Person erwahnte, dass er es als wertschatzend empfand, als der Vortra-
gende davon sprach, dass auch er sich etwas von dem Seminar ,mitnehmen*
konnte. Somit gab der Trainer den Teilnehmern das Gefuhl, dass auch er nicht all-
wissend ist (12, 181-183+185).

Was wirde passieren, wenn die befragten Personen an einer Weiterbildung teilneh-
men mussten, bei der eine personliche Ablehnung besteht, war eine weitere Inter-
viewfrage. Eine Person sprach von der Unsicherheit, ob sie es sich trauen wurde,
das anzusprechen (I3, Z156). Andere sprechen von der Strategie trotzdem zu ver-
suchen keine Abneigung aufkommen zu lassen und sich das Beste aus dem Semi-
nar ,herauszupicken® (15, Z84-85+89-90; 16, Z130-132). Eine personliche Abnei-
gung scheint vorzuliegen, wenn Seminare besucht werden mussen, bei denen die
Inhalte schon bekannt sind (19, Z122) oder wo man davon uUberzeugt ist, dass der
Vortragende einen ,Blédsinn® redet (18, Z161-162). Es gibt Interviewpartner, die re-
signiert teilnehmen und das Seminar friher verlassen wirden (11, Z151) und wel-
che, die dem Ganzen doch eine kleine Chance geben und etwas zuhdren (12, Z217-
218; 16, Z132-133). Ein anderer spricht von einem schlechten Gewissen dem Chef
gegenuber (14, Z102-103). Eine Person denkt, dass sie es ansprechen wirde, was
sie sich fruher nicht getraut hatte (110, Z11-112). AbschlieRend erwahnt eine Per-
son, dass es wichtig sei, jemanden auf Weiterbildungen zu schicken, der davon
profitiert (16, Z 1129-130).
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6.2 Erfolgsfaktoren: Motivation und Trainer

6.2.1 Die Rolle des Trainers aus Sicht der Teilnehmer

Die Rolle des Trainers in Bezug darauf, das Gelernte in die Tat umzusetzen, war
ein weiteres Themengebiet meiner Befragung. Funf von zehn sprechen dieser eine
gewichtete Rolle zu (13, Z172; 15, Z96; 18, Z 189-190; 19, Z 137; 110, Z120). Sechs
erorterten auch die Wichtigkeit einer guten Erklarung, um als Teilnehmer den Inhal-
ten folgen zu konnen (11, Z164; 13, Z173; 14, Z117-118; 16, Z161-162; 19, Z137; 110,
Z123-124). Einer erwahnte auch, dass eine gute Resonanz zwischen Trainer und
Teilnehmer eine positive Auswirkung auf die Motivation der Teilnehmer haben
wurde. FUr sie ware es um einiges leichter und sie waren auch mehr gefordert (15,
Z96-98). Weiters erwahnten sechs Befragte, dass es fur den Erfolg eines Seminars
eine grolde Rolle spielt, ob der Trainer fur neue ldeen und etwaige Einwande offen
ist und auch eine Diskussion zulassen kann (11, Z163-166; 12, Z247-249; 13, Z 172-
173; 14, Z143-146; 19, Z142-143; 110, Z273-276). Dartber hinaus sollte der Trainer
auch selbst motiviert und von seinen Inhalten Uberzeugt sein, so empfanden es zwei
befragte Personen (16, Z 154-155; I8, Z 190). Dass sich die Motivation des Trainers
auf die Teilnehmer Ubertragt, erwahnten drei Interviewpartner (16, Z155-158; 18,
Z186-190; 19, Z137-138). Sie betitelten dies damit, dass sozusagen ,der Funke
uberfliegen wirde (16, Z165; 18, Z238-245; 19, Z 173-174).

Weitere essenzielle Aussagen der Befragten in Bezug auf die Rolle des Trainers
mochte ich wie folgt anfuhren:

e Werkzeuge zum Handeln vermitteln (16, Z152).

e Die Bereitschaft zur Umsetzung liegt bei einem selbst (16, Z152-154).

e Menschlichkeit zeigen (14, Z117-118).

e Der erste Eindruck vom Trainer ist entscheidend (11, Z153-154).

e Wenn der Vortragende schwachelt, nehme ich ihm die Fuhrung (11, Z155-

156).
e Schlecht ware etwas zu lernen, was mit der Produktschulung zu tun hat oder

mit Dingen, die ich mir selbst vom Produkt runter lesen kann (12, Z240-241).
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Die Art und Weise wie ein Trainer agiert, kann Auswirkungen auf die Bereitschaft
zur Mitarbeit haben. Doch wie sollte nun ein Trainer sein Seminar durchfiihren, dass
Teilnehmer sich ausreichend beteiligen? Fur vier Befragte ist es wichtig, dass sie
Fragen stellen durfen und dass der Trainer die Inhalte ein weiteres Mal erklaren
wlrde, wenn man sie nicht verstehen sollte (13, Z175-176+183; 16, Z 189-190; 19,
Z145-147; 110, Z 268). Drei Personen bezeichnen einen guten Vortragenden als
solchen, wenn am Ende des Seminars keine offenen Fragen zurtckbleiben. (I1,
Z180-182; 13, Z2282-283; 110, Z138-139). Drei sprechen von der Kompetenz des
Vortragenden. FUr sie ist es wichtig, das Gefuhl vermittelt zu bekommen, dass der
Trainer weily, wovon er spricht (11, Z154-155; 16, Z168-170; 110, Z134-136). Eine
praxisnahe Vermittlung der Themeninhalte ist flr sechs Interviewpartner elementar.
Es soll dem Trainer gelingen, den Teilnehmern den Nutzen fur die Praxis erkennen
zu lassen (11, Z185-186; 12, Z 233-234; 14, Z117-118; 15, Z103-104; 16, Z174-175;
19, Z 161-163). Ein zusatzlicher Pluspunkt flr den Trainer ware es flir zwei Perso-
nen, wenn dieser auch selbst Erfahrung in der Branche mitbringen wurde (12, Z265-
266; 16, Z174-175). Vier Personen sprechen von einem ,lebendigen Charakter”, der
Trainer sollte etwas ,ansteckendes”, ,mitreiBendes” haben (I3, Z185-187+191; 16,
Z168-169; 17, Z130-131; 18, Z199-200; 19, Z146-147). Eine Person erlautert, dass
der Vortragende nicht zu dominant wirken sollte (I3, Z189). Fur drei Personen ist
es wichtig, dass im Seminar ein Miteinander stattfindet (13, Z219; 14, Z 140-141; 19,
Z146-147). Dass man es splren wirde, ob der Trainer authentische ist, meinten
zwei Befragte (16, Z168; 18, Z202). Drei Interviewpartner lehnen einen Monolog ab,
sie praferieren einen Dialog zwischen Trainer und Teilnehmer (11, Z168, 12, Z259-
260; 14, Z270-272). Einer spricht von einer Zusammenarbeit auf gleicher Ebene,
beinah kollektiv (12, Z257). Dass der Vortragende selbst positiv motivierend sein
soll, fanden funf befragte Personen (12, Z268; 13, Z198; 15, Z 118; 16, Z202; 17, Z151;
18, Z227-228). Einer spricht davon, dass der Trainer keinen Druck ausuben soll. Ein
absoluter Fauxpas ware es, wenn der Vortragende zu schreien beginnen wurde (17,
Z 151-152).

Die Frage nach der Erwartungshaltung der Teilnehmer an den Trainer wurde wie

folgt beantwortet: Flr zwei Personen ist es wichtig, ein Verstandnis vom Vortragen-

den zu erhalten, dass dieser ihnen entgegenkommt und man sich wohlflhlen kann.
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Dies sei relevant, um ein Vertrauen aufbauen zu kénnen (I3, Z 196, 199-200,202-
206; 110, Z145).
Weitere wichtige Kernelemente in Bezug auf die Erwartung an den Trainer sind im
Folgenden angefuhrt:

e Roter Faden durch das Seminar und sich auf die Gruppe einlassen (16, Z180-

182).

e GrolRe Erwartungen (19, Z152).

e Dass ich gerne eine Weiterempfehlung gebe (19, Z154-155).

e Wenn mdglich mit Namen ansprechen (110, Z149).

e Beobachtungsgabe und auf Menschen achten (110, Z154-155).

e Storende Teilnehmer des Seminars ansprechen (110, Z162-166).

e Auf Wertschatzung achten (110, Z 143).

FUr zwei befragte Personen ist es wichtig, dass sie neue Ideen vom Seminar mit-
nehmen kénnen (17, Z160; 19, Z15). Einer sprach von seiner Abneigung gegenuber
ein Lehrverhalten des Vortragenden (14, Z140). Eine ,gehirngerechte Kommunika-
tion“ erwahnten zwei Befragte, damit Worter leichter verstanden werden und ,abge-
speichert’ werden konnen (14, Z 151-153; 16, Z299-308). Empathie und eine ge-
wisse Sympathie sind fur zwei Interviewpartner wichtig, sowie, dass der Vortra-
gende sie in gewisser Weise festigen und das eigene Verhalten starken kann (14,
Z187-190; 18, Z209-211). Dass die Teilnehmer sozusagen von ,dort abgeholt wer-
den, wo sie sich gerade befinden®, ist fur zwei Befragte wichtig (11, Z178; 18, Z 232-
236). Weiters sollte in der Kommunikation auf eine bildhafte Sprache geachtet wer-
den (11, Z186-188; 12, Z272-275).

Viele der Befragten sprachen immer wieder von der Wichtigkeit das Gelernte in der
Praxis umsetzen zu kdnnen. Auch eine Frage meines Interviews beschaftigte sich
genau damit. Was bendétigen Teilnehmer nun, um die Seminarinhalte im Arbeitsum-
feld anwenden zu kdnnen? Zwei Interviewpartner empfinden den Erfahrungsaus-
tausch unter den Teilnehmern als wertvoll (13, Z 114-115; 110, Z 179)., drei andere
besonders die Gruppenarbeiten (11, Z196; 12, Z285-288; 19, Z161-163). Hier ist es
auch wichtig, dass genligend Raum fiir Ubungsmdglichkeiten gegeben ist (11, Z208-
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209; 12, Z278-279; 16, Z223). Zwei sprechen auch an, dass der Vortragende auf die
Gruppe achten soll und die Teilnehmer bei diversen Fragen unterstiitzen und seine
Hilfe anbieten soll (11, Z198-200; 110, Z179-183). Eine Person findet es hilfreich,
reflektieren zu konnen und Aufgaben zu erhalten, die zum Umsetzen in die Praxis
sowie zum ,Dranbleiben“ motivieren (14, Z169-174).

Zwei erwahnten auch, dass eine Bereitschaft seitens der Teilnehmer zur Mitarbeit
gegeben sein sollte und dass die Vortragenden von den Teilnehmern akzeptiert
werden sollen (17, Z163-164; 18, Z220-221).

Diese Offenheit bietet die Mdglichkeit etwas zu lernen und die Chance zum Erfolg
(18, Z 221-224). Zwei Personen sehen die Offenheit zum Trainer als Voraussetzung
fur ein gutes Gelingen des Seminars (13, Z279-283; 16, Z186-189). Eine weitere
Person erwartet sich, dass der Trainer das Seminar so aufbaut, dass er motiviert
bleiben kann und es spannend ist (15, Z 114-115).

Bei der Frage, wie eine Motivation durch den Trainer entstehen kann, sprechen vier
befragte Personen von einem ,guten Gesplir* des Trainers fur die Teilnehmer (11,
Z211-216; 12, Z306; 15, Z119-121; 16, Z208-210). Eine Person wiinschte sich, dass
der Vortragende auch von der Norm abweicht und nicht nur das trainiert, was das
Unternehmen vorgibt (16, Z213). Ein andere spricht von Lob und Anerkennung durch
den Trainer als Motivationsschub (13, Z234-235). Drei Personen empfinden es als
besonders mitreilend, wenn der Trainer Leidenschaft und Begeisterung zum
Thema einbringt (16, Z202-205; 17, Z176; 110, Z192-197). Eine Person flugte noch

hinzu, dass ein guter Trainer in Erinnerung bleibt (12, Z310).

Bei der Frage, worauf der Teilnehmer aus der Sicht der Befragten einen besonderen
Wert legt, damit dieser gerne beim Training mitmacht, wurde von einer Person ge-
sagt, dass der Trainer gute Laune verbreiten und eine positive Einstellung mitbrin-
gen sollte (15, Z146-150). Eine andere Person erwahnte, dass die Lerninhalte mit
Leichtigkeit vermitteln werden sollten und dass sich der Vortragende auf die Teil-
nehmer einstellt (16, Z284-290). Ein anderer Interviewpartner spricht vom ,,Spal3fak-
tor®, der beim Lernen nicht zu kurz kommen soll (14, Z283-286). Dass man was
Neues lernen will und an dem Thema interessiert sein soll, fanden zwei Inter-
viewpartner (17, Z226-227; 18, Z 302-306). Damit kann eine Verbesserung im Betrieb
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erreicht und Erfolg erzielt werden (18, Z302-306). Diese Person flgte auch noch die
Arbeitsplatzsicherung hinzu, und dass ein unternehmerisches Denken von Vorteil
ist. Dazu muss aber der Teilnehmer die Einstellung mitbringen (I8, Z311-314).
Fallen Teilnehmer bei einem Training unangenehm auf (z.B.: durch Kaugummi
kauen, nicht aufpassen, ,/liimmeln“ oder ,quatschen‘/ tratschen®) sollte der Trainer
die Moglichkeit vorziehen, mit Kérpersprache zu agieren anstatt einen ,schérferen
Ton® an den Tag zu legen, das sieht eine Person so (11, Z280-289). Dieser Inter-
viewpartner empfindet es auch als Chance, wenn die Gruppe ,aus der Reserve ge-
lockt* wird und der Trainer vielleicht eine gewisse Eskalationsstufe zuldsst. Am
Ende des Seminars ist es jedoch wichtig, dass die Teilnehmer mit einem ,guten
Gefiihl“ das Training verlassen und es so empfinden, dass sie bei der Ubung etwas
gelernt haben (11, Z298-310). Das Training positiv zu verlassen, findet auch ein wei-

terer Interviewpartner fir wichtig (19, Z244-245).

,Einen héflichen und wertschatzenden Umgang. Kompetenz natlirlich auch, selbst-
versténdlich. Die Kompetenz ist flir mich Grundvoraussetzung, sonst wiirde er nicht
Trainer sein“ (11, Z273-275).

AbschlieRend zu diesem Thema winscht sich eine befragte Person eine entspre-
chend angemessene Versorgung fur das leibliche Wohl. Das Essen sollte die Wert-
schatzung vom Unternehmen an die Mitarbeiter sein (12, Z352-355+362-363).

6.2.2 Vertrauen aufbauen und Sicherheit erzeugen

Was 16st es bei den Befragten aus, wenn der Trainer den Teilnehmern anbieten
wurde, dass sie sich jederzeit vertraulich an ihn wenden kdnnten? Das war eine
weitere Frage aus meinem Interview. Neun von zehn befragten Personen gaben an,
dass dadurch eine Verbindung zum Trainer entstehen wirde, was ihnen Sicherheit
und Halt in der Anwendung und Umsetzung geben wirde (11, Z243-246; 12, Z325-
326; 13, Z245-247; 14, ,Z249; 15, Z129-131; 16, Z253-258; 18, Z267-269; 19, Z190-
191; 110; Z209-212).

76



6 Ergebnisse der empirischen Erhebung

,Eigentlich ein gutes Gefiihl. Absolut. Ich habe das jetzt so gehabt. Er hat zu mir
gesagt, du kannst jederzeit kommen, wenn du etwas wissen willst. Das ist auch in
diesem Moment so” (13, Z241-243).

Der Trainer wird auch als eine Vertrauensperson angesehen (11; Z238-239; 12,
Z334-335; 14, 2219-224; 15, Z124-126; 16, 2228-229; 17, Z204-205; 18, Z258-260; 19,
Z195; 110, 2222). Weiters wurde die damit verbundene Wertschatzung von Trainer
und ein grofdes Entgegenkommen hervorgehoben (16; Z 229; 110, Z218-219). Eine
Person berichtet von der Kraft zum Weitermachen, zum Tun und zum stark werden,
die bei Seminaren entwickelt werden kann. Auch der Glaube an die eigene Person
wird gestarkt. Sie bezeichnet dies wie ein Fangnetz (13, Z263-264). Zwei berichten
jedoch auch von negativen Erfahrungen, so dass die Aussage der Hilfebereitstel-
lung als Floskel verkommen ist. Als sie dem Angebot nachkamen, wurde ihre An-
frage zurlickgewiesen (14, Z229-232; 11, Z224-229).

6.2.3 Hurden und Herausforderungen fiir den Trainer

Dieser Themenbereich widmet sich den Hurden flir den Trainer. Welche gilt es zu
uberwinden, um bei den Teilnehmern eine hohe Lernbereitschaft auszulosen? Als
haufigster Grund wurde die Anpassungsfahigkeit vom Trainer an die Gruppe ge-
nannt (I3, Z273; 14, Z267; |7, Z215-217; 18, Z286; 19, Z225; 110, Z226-238). Der
Trainer sollte ein feines Gespdur fir Menschen haben und erkennen, wo die Teilneh-
mer geradestehen, was genau sie brauchen und wo er sie ,mit an Bord holen kann®,
dies wurde von funf Personen erwahnt (11, Z262-269; 14, Z259-264; 15, Z135-139;
18, Z288-291M; 19, Z214-216). Eine Person spricht davon, dass auch der beste Vor-
trag nichts nutzt, wenn die Themeninhalte im beruflichen Umfeld nicht umsetzbar
sind und der theoretische Teil des Seminars zu grof3 ist. In diesem speziellen Fall
hatte der Trainer die Befurchtung, falsch verstanden worden zu sein (16, Z266-280).
Zwei Interviewpartner sprechen davon, dass es auch Teilnehmer gibt, die sich sozu-
sagen ,lUber den Trainer stellen wollen“, vor allem, wenn dieser kurzzeitig einmal
Schwache zeigt (11, Z250-254; 16, Z268), ,hier muss der Trainer durch®, wird hier
auch als Motto eines Spiels bezeichnet (11, Z256-257). Eine Person erwahnt, dass
es sehr schwierig fur die Motivation sei, wenn das Thema nicht passt (19, Z208-210).

Auch sei es eine grolde Hurde, wenn der Trainer strikt nach Vorgaben trainiert. Es
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ware jedoch dann ein Erfolg, wenn die Themen der Teilnehmer ins Programm ein-
gebaut werden wirden (19, Z232-237). Ein Befragter erwahnte auch, dass der erste
Eindruck des Trainers sowie sein Outfit entscheidend seien (110, Z240-247+250-
253). Einer verwies darauf, dass man auch als Teilnehmer auf den Trainer achten
sollte, da dieser Vorgaben vom Unternehmen haben wirde (I8, Z293-297). Ein In-
terviewpartner spricht von der Herausforderung eines neuen Trainers in Bezug auf
eine bestehende Gruppendynamik, die bei Teilnehmern vorhanden sein kann, die
sich bereits gut kennen (11, Z262-269). Auch als sehr schwierig wird es von einer
Person empfunden, wenn der Vorgesetzte beim Seminar anwesend ist, da die Teil-
nehmer dann nicht aus sich heraus gehen und der Trainer keine individuelle Ein-
stellung zum Teilnehmer aufbauen kann (12, Z343-345+347).

6.3 Personliche Einstellungen und Glaubenssatze

6.3.1 Die eigene Haltung zu angeordneten Weiterbildungen

Bei der Fragestellung, ob es einen Unterschied ausmacht, ob man freiwillig an ei-
nem Training teilnimmt oder ob man vom Unternehmen geschickt wird, sind sich
funf Befragte einig, dass es einen Unterschied zu vermerken gibt (13, Z289; 14, Z293;
15, Z157; 16, Z320; 19, Z255). Eine angeordnete Weiterbildung, von der sich der
Teilnehmer keinen Nutzen verspricht, hat dementsprechend wenig Sinn. Besteht
hingegen Interesse und verspricht sich der Teilnehmer beispielsweise eine Erleich-
terung in der taglich Arbeitspraxis, dann widmet man sich vollkommen der Weiter-
bildung und versucht so viele Inhalte aufzunehmen, wie es mdoglich ist (13, Z289-
291). Zwei Befragte machen den Unterschied deutlich, in dem es einfacher ist, In-
halte aufzunehmen, wenn man freiwillig an einer Weiterbildung teilnimmt (14, Z309-
310; 16, Z320-321). Vier Personen sehen auch einen moglichen Nutzen an einer
angeordneten Weiterbildung und wirden dementsprechend gerne daran teilneh-
men (15, Z154-155; 17, Z250; 18, Z339-341; 19, Z257-258). Dennoch erwahnt eine
Person, dass eine freiwillige Teilnahme von vornherein eine positive Einstellung zur
Weiterbildung aufkommen lassen wirde (15, Z157-158). Eine andere Person spricht
von einem ,anderen Zugang“ zu einer Weiterbildung, wenn die Teilnahme freiwillig

sein warde (19, Z255). Ein Befragter erwahnte, dass er einmal zu einer Weiterbil-
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dung geschickt worden ware, aber freiwillig hingegangen sei. Bei ndherem Nach-
fragen aullerte er jedoch, dass er zuvor gefragt worden sei (110, Z281-282+287-
289).

Die Wichtigkeit der freiwilligen Teilnahme ist ein essenzieller Faktor, dennoch flhlen
sich Mitarbeiter auch der Firma gegenuber verpflichtet. So ware es von Vortell,
wenn Seminare ausgesucht werden wurden, die dem Arbeitsbereich sowie dem In-
teresse des Mitarbeiters entsprechen (14, Z293-296). Sollte dies jedoch nicht be-
rucksichtigt werden, dann ,misse man halt durch® (14, Z306). Eine Person er-
wahnte, dass man durchaus dazu bereit sein kann mitzumachen und dass es auch
auf das Thema der Weiterbildung ankommen wurde (17, Z236-237).

Fir drei Befragte mache es keinen Unterschied aus, ob man vom Unternehmen
geschickt wird oder freiwillig eine Weiterbildung besucht (11, Z314-317; 12, 367-368;
I8, 337). Eine dieser drei befragten Personen wirde jedoch nicht an einer Weiter-
bildung teilnehmen, wenn kein Interesse daran besteht. Fallt sie allerdings in den
Aufgabenbereich, wiirde die Person dieser offen gegenliberstehen und mit Freude
und Lernbereitschaft daran teilnehmen (11, Z322-323).

Es sei abschliellend noch angefuhrt, dass von einem Befragten auch der Austausch

mit anderen Teilnehmern als sehr positiv angesehen wird (12, Z371-373).

6.3.2 Die Schliisselrolle des Vorgesetzen fiir die Bereitschaft, das Er-

lernte ins Berufsleben einzubauen

Dieser Teil widmet sich der Rolle des Unternehmens bzw. des Vorgesetzten hin-
sichtlich der Bereitschaft, das Erlernte ins Berufsleben einzubauen. Vier befragte
Personen sprechen in diesem Sinne von einer absolut wichtigen, tragenden Rolle
des Vorgesetzten (13, Z308-309; 14, Z322-323; 17, Z258-259; 19, Z263).

,Er spielt eine wichtige Rolle, weil ich es ja auch erfiillen méchte, dass was ich lerne,
auch ins Unternehmen hineinbringen mdéchte. Absolut eine wichtige Rolle“ (I3,
Z308-309).
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Drei Personen berichten von dem Anliegen des Unternehmens, Seminarinhalte an
Kollegen weiterzugeben, die nicht daran teilgenommen haben (11, Z327-330; 14,
Z316-319; 16, Z324-326).

Weitere, wichtige Punkte, die in den Interviews erwahnt wurden:

e Das Erlernte aus dem Coaching wird vom Vorgesetzten ins Unternehmen mit
eingebaut (15, Z161-163).

e Die Wertschatzung vom Vorgesetzten wird damit zum Ausdruck gebracht,
dass man an Weiterbildungen teilnehmen darf (19, Z273).

e Es spielt keine Rolle, es ist selbstverstandlich, dass ich das Erlernte ins Be-
rufsleben einbaue (110, Z295-296).

¢ Die Freude und Eigenverantwortung sich weiterzuentwickeln (16, Z348-352).

e Bei anderen Unternehmen wird Druck aufgebaut, wenn schulische Leistun-
gen nicht erbracht werden wirden (17, Z260-261).

Einer erwahnt, dass Schulungsmalinahmen auch Geld kosten wirden. Er sieht es
als selbstverstandlich an, dass Erlernte im beruflichen Umfeld einzubauen und
spricht in diesem Zusammenhang auch von Eigenverantwortung, die man besitzen
sollte (12, Z377-381).

6.3.3 Nichts verwertbar! Auch egal? Oder: Der Umgang mit Weiterbil-

dungen, die keinen Nutzen erzielen

Wenn es vorkommt, dass Teilnehmer kaum bis nichts von den Inhalten ins Berufs-
leben integrieren kénnen, wurde sich die Halfte der Befragten nicht gut dabei fuhlen
(13, Z322; 15, Z168; 16, Z331; 19, Z282; |7, Z270). Dabei erwahnten zwei Personen,
dass sie an einem Seminar teilgenommen hatten, bei dem aber nichts ,rausgekom-
men ware“ (19, Z284; 110, Z323). Zwei Personen machten verstandlich, dass sie
zweifelsohne Seminarinhalte umsetzen moéchten (I3, Z2322-323; 110, Z315-317).
Vier sprechen sogar von einer ,verlorenen Zeit‘, die als sinnlos empfunden wird,
wenn nichts davon im betrieblichen Kontext brauchbar ist (11, Z349-355; 16, Z331-
332; 18, 357-361; 110, Z319-320). Weiters erwahnte eine Person, dass es eine Fort-

bildung gab, bei der die Teilnehmer in den Widerstand gegangen sind, weil sie das
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Gefluhl hatten, sie kdnnen sich aus dem Seminar nichts Verwertbares fur das Un-
ternehmen, aber auch nichts fur sich persdnlich, mithehmen (16, Z335-339).

Wirden Seminarinhalte im Unternehmen nicht ein- bzw. umsetzbar sein, konne
man sich eventuell etwas furs Privatleben ,mitnehmen® und seinen eigenen Horizont
erweitern, erzahlt ein Befragter (15, Z168-171). Eine Person spricht davon, dass
man mit einer ,gesunden Grundeinstellung“ in jedem Seminar zumindest einen klei-
nen Teil finden wirde, der passt und umsetzbar ist (14, Z332-335). Ein Inter-
viewpartner lasst an der Erkenntnis teilhaben, dass Kurse und Ausschreibungen vor

der Teilnahme genau gelesen werden sollen (11, Z368-373).

.Ich glaube nicht, dass es an mir gelegen ist, sondern an der Schulung konkret” (I1,
Z397).

6.3.4 Die benotigte Einstellung fiir eine erfolgreiche Umsetzung der

Lerninhalte

Vier Interviewpartner erzahlen, dass sie sich positiv auf eine Weiterbildung vorbe-
reiten und einstimmen wuirden (12, Z403-405; 17, Z299; 19, Z290-291; 110, ,Z330-
331). Eine Person spricht von einer ehrlichen und aufrichtigen Haltung dem Seminar
gegentber (I3, Z336), einer von einer guten, positiven Einstellung (15, Z174). Eine
Person erwahnte den Vorteil, wenn man mit ,Herz und Seele” bei einem Seminar
teilnehmen wurde. So kdnne es gelingen, viele Inhalte fur die Firma ,,mitzunehmen*®
und umzusetzen (15, Z176-178).

LAIso, dass ich mich auf die Inhalte einlasse, dass ich Freude daran habe, was
Neues zu lernen, bzw. etwas aufzufrischen. Wenn man merkt, das habe ich schon
gehért und es wird aufgefrischt, das motiviert einem sehr, dass man dies dann auch
umsetzt“ (16, Z342-345).

Welche Einstellungen noch erwahnt wurden, habe ich im Folgenden aufgelistet:

e Durch eine offene Herangehensweise gelingt einem der Tag um vieles bes-
ser und man wird vom Trainer bestarkt und kann sich somit wiederfinden (16,
Z347-351).

¢ Die Starkung vom Trainer, dass man bereits am richtigen Weg ist, gibt einem
die Kraft fur die Praxis (16, Z353-354).
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e Man kann immer etwas lernen und man kann sich immer verbessern (I8,
Z382-385).

e Waurde der Trainer den Seminarteilnehmern sagen, dass auch er etwas aus
dieser Gruppe gelernt hat, wirde dies die ,GrolRe” eines Trainers unterstrei-
chen (11, Z389).

Wirde das Thema den Teilnehmer nicht interessieren, dann vertritt der Inter-
viewpartner die Meinung, dass man ,gar nicht hingehen brauche® (14, Z353-355).
Dennoch hat er auch eine positive Sicht auf die Dinge: Wenn wenig Brauchbares
beim Seminar vermittelt werden wirde, kbnne man sich eventuell das eine oder
andere Interessante herausnehmen, auch wenn es nur Gesprache in der Pause
seien (14, Z358-362). Dennoch ist fir diese befragte Person eine neutrale Herange-
hensweise wichtig (14, Z370).

,Dass ich eine Sinnhaftigkeit des zu Erlernenden feststellen kann, dass es fiir mich

einen Sinn macht, dies mitzunehmen* (12, Z400-401).

AbschlieRende Wortmeldungen zu diesem Thema waren:

e Wenn es von vornherein abgelehnt wird, hatte man nicht die Chance, dass
doch etwas dabei ware, was von Vorteil sein konnte (17, Z302-303).

e Neugierig und offen mit dem Thema umgehen und sich einbringen, somit
kann es gelingen, dass Trainer und Teilnehmer sich ,etwas mit nach Hause
nehmen konnen® (11, Z379-383).

e Auch kamen Meinungen zum Vorschein wie: Ich nehme das mit bzw. ,picke
mir das heraus® was ich umsetzen kann (12, Z410-413), und es kann auch

eine Bestatigung fur die eigene bisherige Arbeit sein (12, Z419-420).

6.4 Evaluierung: Vor- und Nacharbeit der Weiterbildung

6.4.1 Die Wichtigkeit der Bedarfserhebung durch das Unternehmen

Dieses Kapitel widmet sich der Evaluierung von Weiterbildungen im betrieblichen
Umfeld und widmet sich der Frage, wie ein Unternehmen Mitarbeiter auf ein bevor-
stehendes Seminar vorbereiten soll und ob eine Vor- und Nacharbeit durch den

Vorgesetzten Sinn macht. Neun von zehn der befragten Interviewpartner waren sich
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einig, dass die Unternehmen Mitarbeiter auf Trainings vorbereiten sollen. Folgende
Punkte sollten dabei besprochen werden: die zu trainierenden Inhalte, der Seminar-
ablauf, der Grund, warum ein Mitarbeiter bei dem Training dabei sein soll und die
diesbezugliche Erwartung des Unternehmens an den Mitarbeiter (11, Z406-416; 12,
Z428-432; 13, Z353-358; 14, Z376-377; 15, Z183-185; 16, Z361-364; |17, 2Z321-322; 18,
Z397-400; 110, Z334-338+341-342). Drei Interviewpartner gaben an, dass es durch
eine gute Vorbereitung seitens des Unternehmens auch fur den Mitarbeiter moglich
sei, sich vorab mit dem Seminar zu beschaftigen. Fragen an den Vortragenden und
Themen, die in das Aufgabengebiet passen, kdnnten bereits vorher Gberlegt werden
(14, Z379-381; 18, Z400-402; 110, Z344-349). Demzufolge gab es die Mdglichkeit
eine Ruck- und Absprache mit dem Vorgesetzten zu halten, um mit einer gewissen
Freiwilligkeit an dem Training teilzunehmen zu kénnen und die Chance zu haben,
madgliche Einwande beim Chef zu argumentieren (11, Z423-431; 12, Z438). Weiters
wurden zwei Personen fur einen Schulungskatalog appellieren, dieser kénnte einen
grolden Vorteil bringen, indem sich die Mitarbeiter die interessanten Schulungen
selbst herauszusuchen (12, Z442-445; 19, Z304+ 310-313).

Einer spricht von der Kritik der Teilnehmer an den Vortragenden uber das Fehlen
der Kenntnis des Seminarprogramms und Seminarinhalten, die entstehen konnte,
wenn es zu keiner Vorbereitung seitens des Vorgesetzten kommt (16, Z367-368).
Ein Interviewpartner weist darauf hin, dass Information tUber den Seminartitel und
der Name des Vortragenden nicht als Vorbereitung durch den Vorgesetzten ange-
sehen werden kann (16, Z370-373). Eine Person gibt an, dass es auch spontan zu
einer Informationsweitergabe an den Mitarbeiter kommen kodnnte, wenn wenig Zeit

vor der Veranstaltung vorhanden sei (18, Z393-394).

6.4.2 Die Begleitung durch den Vorgesetzen bei der Vor- und Nachar-
beit

In diesem Part geht es um eine gute Vorbereitung durch ein persodnliches Gesprach
durch den Vorgesetzten. Die Interviewpartner wurden gefragt, was so ein Gesprach
anders machen wurde. Das personliche Gesprach wird als aul3erst vorteilhaft und
wertschatzend angesehen. Sollte dies aus zeitlichen Grinden nicht mdglich sein,

konnten sich die befragten Personen auch eine Ausfluhrung in schriftlicher Form
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vorstellen, dies meinten vier von zehn Personen (11, Z440-445; 12, Z465+467; 14,
Z392-396; 15, Z189-191).

L,Damit ich mich auf das Seminar einstellen kann, was mich dort erwartet, worum es
geht. Wenn ich dies weil3 und dies mir mein Vorgesetzter schriftlich oder miindlich
mitteilt, dann ist dies ganz okay fiir mich® (15, Z194-196).

Es kann sein, dass manche Eskalationen und Diskussionen verhindert werden
kénnten, wenn im Vorfeld vom Vorgesetzten ein Gesprach gefuhrt werden wirde.
Es gibt aber auch Weiterbildungsmalinahmen bei dem im Vorfeld kein Gesprach
notwendig ist (16, Z399-407). Unter Umstanden ist es manchmal vielleicht sogar

spannender, fand eine andere befragte Person (19, Z317).

Sichtweisen, die noch erwahnt wurden, habe ich im Folgenden aufgelistet:

e Es ware dem Befragten auflerst unangenehm und das kénnte als eine
Schwache vom Teilnehmer durch den Trainer angesehen werden, wenn
keine Vorbereitung durch fehlende Informationen vom Vorgesetzten gege-
ben ist (14, Z403-404).

e Wenn Teilnehmer keine Information vom Unternehmen Uber das Seminar
erhalten, kann man dies erkennen, indem die Teilnehmer auf einen zugehen
und nach dem Thema des Kurses fragen (12, Z450-452).

e Auch wurde von diesem Interviewpartner angesprochen, dass er miterlebt
hat, dass Teilnehmer wahrend des Seminars gemeint hatten, sie kbnnen das
in der Firma nicht umsetzen (12, Z459-460).

e Weiters wiirden Uberraschungen ausbleiben. Durch die Vorbereitung und
Einstellung auf das Seminar, kann man mit Sicherheit entspannter daran teil-
nehmen (17, Z326-329).

e Es ware nicht anders, wenn mein Vorgesetzter mit mir ein Gesprach fluhren
wurde (18, Z409).

e Des Weiteren wird dadurch beim Dienstnehmer die Neugierde geweckt. Un-
ter Umstanden erkennt der Vorgesetzte ein Potential, welches beim Mitar-

beiter moglicherweise eine groRere Freude im Kurs auslost (11, Z445-451).
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Dass ein personliches Gesprach mit dem Vorgesetzten im Unternehmen gefihrt
wird, erzahlten zwei Interviewpartner (13, Z366+374; 110, Z353-357).

.L---] dass wir auch ein wenig mitreden haben kénnen, dass wir nicht so bléd da
stehen” (110, Z355-356).

Gegenseitige Unterstutzung und Erklarung werden gezielt gefuhrt, wenn es notwen-
dig ist, wird es vom Vorgesetzten so lange erklart und wiederholt, bis es beim Mit-
arbeiter ,sitzt (13, Z368-371).

Dass Vorgesetzte die Umsetzung der Inhalte von Weiterbildungsmaflinahmen in der
beruflichen Praxis verfolgen, konnte von der Halfte der Befragten bestatigt werden
(13, Z376; 14, 2 410; 15, Z209; 17, Z332; 18, Z423). Weiters erwahnten drei Personen,
dass vom Unternehmen ein Feedback Uber die Aus- und Weiterbildung verlangt
wird (15, Z209-211; 16, Z478-481+483-487; 110, Z360-361). Einer wies explizit da-
rauf hin, dass dies bei ihnen nicht der Fall sei (19, Z327).

Dieses gehort zu einer guten Mitarbeiterfuhrung und sollte eine Selbstverstandlich-
keit sein (11, Z480-482).

,Dann wiirde ich das von Haus aus so sehen, dass das eine gute Mitarbeiterfiihrung
vom Chef ist und wenn eine Mitarbeiterfiihrung im Betrieb gut funktioniert, dann
werden die Mitarbeiter auch gerne zu solchen Seminaren gehen, weil der Chef eine

gute Motivationsquelle sein kann® (11, Z456-459).

Eine Person spricht von der Erwartung des Chefs, dass es kundenorientiert in die
Praxis umgesetzt wird und dass es zu keinen Reklamationen kommt (12, Z475-477).
Einer berichtet davon, dass sich der Vorgesetzte mit dem Seminar auseinandersetzt

und dann Empfehlungen an die Teilnehmer weitergibt (13, Z376-378).

Zwei Interviewpartner fanden es eher als Kontrolle -negativ, sie meinten: Es ent-
steht zwar das Gefuhl man lernt es nicht umsonst, denn der Vorgesetzte kimmert
sich darum, was man im Training gelernt hat und was man ins Berufsleben umsetz-

ten will. Dass man sich ein wenig kontrolliert, fuhlt konnte ein gewisser Nachteil sein
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(110, Z365-367). Der zweite Interviewpartner wirde dies als Kontrolle und sich dabei
unwohl fihlen. Andererseits ware es flr ihn in Ordnung, wenn ein Bericht Uber das
erlernte abzugeben ware inklusive Fotos (16, Z458-463).

Eine weitere Person hétte sich eine Uberpriifung gewiinscht, aber leider wurde dies

vom Vorgesetzten nicht kontrolliert (18, Z425).

Insgesamt sprechen sechs von zehn Befragten von Vorteilen, wenn es zu einem
personlichen Gesprach Uber die Weiterbildungsmalinahme kommt (13, Z381; 14,
Z414; 15, Z216; 18, Z427; 19, Z332; 110, Z365).

Eigentlich kann es als eine Win- Win Situation angesehen werden, man wird auf
das Training vorbereitet mit einem personlichen Gesprach Uber die lernenden The-
men durch den Vorgesetzten, somit entsteht eine Sicherheit und Effizienz (15,
Z226). Eine gute Vorbereitung ist wichtig und gibt einem Sicherheit, empfand eine
weitere befragte Person (110, Z372-374+377-381).

Ein weiterer Interviewpartner meinte, es ist eine Bereicherung und Wertschatzung
vom Vorgesetzten, wenn der Vorgesetzte sich Zeit fur ein persodnliches Gesprach
nimmt (19, Z332-333+337). Dann konnte man dies als Wertschatzung ansehen,

empfand auch dieser Befragte (12, Z497).

Das Erlernte konnte diese befragte Person an eine andere Kollegin weitergeben,
was die Vorgesetzten wohlwollend aufnahmen und zur Sicherheit bei meiner Kolle-
gin fUhrte (14, Z414-420). Diese Person kann es nur aus Erzahlungen Uber dritte
wiedergeben, indem der Chef sich erwartet, dass das Gelernte aus den Schulungen
mit ihm zu besprechen sei, damit er den gleichen Wissenstand hat (12, Z480-483).
Weitere, wichtige Punkte, die in den Interviews erwahnt wurden:
e Es kann als Herausforderung gesehen werden und dient zur Entwicklung,
wenn keine Vorbereitung durch den Vorgesetzten stattfindet (11, Z484-488).
e Unter Umstanden ist der Grund, warum manche Teilnehmer nicht gerne auf
Weiterbildungen fahren, weil sie keine Vorbereitung Uber das Seminar erhal-
ten vom Vorgesetzten (12, Z485-486).
e Wenn jedoch eine Vorbereitung auf das Seminar mit einer Zielsetzung be-
sprochen wird, dann wére es definitiv keine Uberpriifung, sondern eine Be-

reicherung fur den Mitarbeiter und das Unternehmen (12, Z492).
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e Ein gutes Gefuhl wird vermittelt, indem man wahrnimmt ,der Chef sieht das®,
was sich nach dem Seminar im beruflichen Umfeld verandert /verbessert hat.
(12, Z499-500).

6.4.3 Die Bereitschaft des Unternehmens Ideen aus den Weiterbildun-

gen in den Arbeitsprozess einflieBen zu lassen

Sieben interviewte Personen gaben an, dass in ihrem Unternehmen die Bereitschaft
besteht, Ideen aus Weiterbildungsmalinahmen in den Arbeitsprozess mit einflie3en
zu lassen (11, Z492-493; 12, Z509-511; 13, Z420; 15, Z231; 16, Z473; 18, Z449-
450+460-461; 110, Z388). Es wird als sehr positiv bewertet, das Erlernte in die Pra-
xis umsetzen zu kénnen und im besten Fall daftr gelobt zu werden (11, Z499-508;
13, Z420-422). Ein Interviewpartner erzahlte, dass er nur teilweise das Erlernte in
die berufliche Praxis einflie3en lassen kann (19, Z349). Bei privaten Weiterbildungen

konnte man es nur bedingt ins Berufliche einbinden (110, Z388-389).

Wenn Mitarbeiter das Erlernte nicht umsetzen kénnen, kann dies folgende Reaktio-

nen hervorrufen:

,Das hat mit mir schon etwas gemacht, weil ich damals sehr viel auf das Seminar
gehalten habe, es fiir mich auch sehr aufschlussreich war, wo ich mir gedacht habe,
das ist wirklich eine gute Sache. Aber dann bin ich zurtiickgepfiffen worden, da war
ich ein wenig frustriert” (14, Z433-436).

»[...] Also, wenn jetzt ein Mitarbeiter nach einem Seminar hoch motiviert zurtick-
kommt und sagt, wow, da gibt es das und das und da sind Neuerungen, die fiir
unser Unternehmen gut wéren, er identifiziert sich ja mit dem Unternehmen, der
setzt sich mit der Unternehmensstruktur auseinander und da (berlegt der Mitarbei-
ter ja, wie kann er das im Unternehmen integrieren. Wenn er dann abgebremst wird,
so stopp, wird er nattirlich eventuell sogar die innere Betriebszugehodrigkeit, die Mo-
tivation, verlieren und aus meiner Sicht liber kurz oder lang das Unternehmen ver-
lassen® (11, Z521-528).
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Ein anderer erhofft sich, Seminarinhalte mdglicherweise in einem anderen Unter-
nehmen oder bei einer anderen Tatigkeit umsetzen zu kdnnen, wenn es im eigenen
nicht moglich ist (11, Z514-518). Einer spricht davon, dass durch die anfallenden
Kosten, auch die Moglichkeit gegeben sein soll, das Erlernte in die Praxis umzuset-
zen (14, Z469-471).

6.5 Weiterfuhrende Ideen und Anregungen der Interviewpartner

Im abschliellienden Teil dieses Kapitels mochte ich noch weiterfUhrende Ideen und
Anregungen meiner Gesprachspartner darstellen. Auch im Interview selbst war am
Ende die Moglichkeit gegeben, flr sie wichtige Punkte zu unterstreichen oder wei-

terfihrende Punkte zu erwahnen.

Zum einem sprach ein Interviewpartner davon, dass auch die Zeit des Lockdowns
gewisse Neuerungen im Arbeitsbereich mit sich gebracht hat. Uber YouTube konnte
man sich wertvolle Videos und Erklarungen zufihren und auch online Kontakt mit
Kollegen einfordern, die sich in einem bestimmten Themengebiet gut auskennen
(16, Z521-523). Zum anderem wurde von einer Person ein Coach mit der Zusatzqua-
lifikation ,psychologische Beratung“ als Mehrwert angesehen. So kdnne man au-
Rerhalb des Trainings Sorgen und Angste mit ihm besprechen, ohne wen anderen
damit zu belasten (18, Z484-488).

Dass Fortbildungen sehr wichtig sind und dass Unternehmen, sowie Teilnehmer
das notige Augenmerk darauflegen sollten, war einer Person sehr wichtig zu erlau-
tern (16, Z505-509). Auch das offen sein fur neue Themenbereiche und Neuerungen
im Ablauf, sind fir eine Person unausweichlich (16, Z516-519). Die Moglichkeit neue
Ideen ins Unternehmen einzubringen, ist fir zwei zum Abschluss noch einmal er-
wahnenswert (17, Z363-364; 19, Z368-370). Die Suche nach dem was einem Freude
bereitet und ein Leben lang zu lernen, méchte eine Person noch einmal hervorhe-
ben (11, Z531-532). Und eine andere die Einstellung, dass sich Seminarinhalte, die
man eventuell aktuell nicht anwenden kdnnte, spater bezahlt machen kénnten (12,
Z516-519). Eine Person fuhrte noch an, dass sie sich nach jedem Training richtig
motiviert und gut fuhle (17, Z356-357).
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Ein Zitat Gber die essenzielle Bedeutung von Motivation flr eine gelungene Arbeit,

mochte ich abschlieRend noch hervorheben:

sIch kann nur eins sagen, ich wiinsche fiir jedes Unternehmen, dass es geférdert
und gecoacht wird, dass die Mitarbeiter sehr motiviert sind. Desto mehr die Mitar-
beiter motiviert sind, desto mehr bringen sie die Leistung, was sie flir das Unterneh-
men bringen sollen. Es ist wichtig, auch ftir einen selber. Umso besser ich bin, umso
besser ich mich verkaufe, ist auch der Umsatz. Ich erwarte mir schon, dass dies
immer wieder gemacht wird. Es wére auch ein gro3es Anliegen, dass dies in jedem

Unternehmen, so wie bei uns, gehandhabt wird“ (15, Z246-252).
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7 Deutung und Diskussion der Erhebung

In dieser vorliegenden Masterarbeit wurden zehn Dienstnehmer aus verschiedenen
Branchen Uber erfolgreiche Motivationsfaktoren in Firmentrainings befragt. Die For-
schungsfrage war dem Ziel gewidmet, zu klaren, auf welche Kriterien Firmen bei
einer erfolgreichen betrieblichen Weiterbildung achten sollten, um die Motivation der
Teilnehmenden hochzuhalten. Dieses Kapitel widmet sich der Interpretation der Er-
gebnisse, die anhand der Kategorien der Auswertung der empirischen Erhebung

des letzten Abschnitts dargestellt werden.

Die Analyse der Forschungsergebnisse zeigt, dass sich die Vorstellungen der Be-
fragten Uber eine nachhaltige Weiterbildung sehr ahneln und teilweise beinah ident
sind, obwohl die Stichprobe aus zehn Personen mit unterschiedlich hoher Arbeits-
erfahrung besteht, sowie unterschiedliche Branchen betreffen. Meine Annahme
wurde im Besonderen darin bestatigt, dass vor allem bei der Evaluierung die Vor-
und Nacharbeit von Weiterbildungen einen hohen Stellenwert einnimmt und dass
es sehr wichtig ist, das Vertrauen von Seminarteilnehmern zu gewinnen und durch

den Trainer aufzubauen.

Durch die leitfadengestltzten und teil-narrativen Interviews waren die Inter-
viewpartner dazu eingeladen, viel von ihren individuellen Erfahrungen zu berichten,
die sie in teils zahlreichen Weiterbildungen gemacht haben. Diese Form des Erzah-
lens hatte einen positiven Einfluss auf die generierte Menge an Informationen. Er-
staunlich war es, wie einheitlich die Sichtweisen und Vorstellungen, sowie Wiinsche
der Befragten Uber das Verhalten der Vorgesetzten in Bezug auf Weiterbildungen

doch sind.

7.1 Betriebliche Weiterbildung

Die Theorie schildert, dass in Osterreich 87% der dsterreichischen Unternehmen
die betriebliche Weiterbildung als Methode zur Personalbedarfsdeckung nutzen.
Der Erfolg des Unternehmens hangt von der Lernbereitschaft und dessen Anpas-
sungsfahigkeit auf neu entwickelte Ideen und der Bereitschaft des Mitarbeiters, das

Erlernte in die Praxis umzusetzen ab (vgl. Kapitel 2). Dies spiegelt sich auch in den
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Aussagen der Interviewpartner wieder. Mehr als die Halfte der Befragten erwahn-
ten, dass es fir sie eine groRe Bedeutung hat, ob ein direkter Bezug der Semina-
rinhalte zu ihrer Tatigkeit besteht bzw. ob dies im Seminar berucksichtigt wird. Eine
Verbindung zwischen dem neu Erlernten und dem Integrieren in die tagliche Berufs-
praxis sei fUr die Interviewpartner eine Voraussetzung, um das Erlernte auch erfolg-
reich umsetzen zu kdonnen. Theoretische Auseinandersetzungen sprechen davon,
dass durch die stark steigenden Anspriche am Arbeitsplatz eine Weiterbildung die
notige Qualifikation im Aufgabengebiet schaffen kann und zur Arbeitsplatzsicherung
beitragt (vgl. Kapitel 2). Generell standen alle Befragten Weiterbildungsmalinahmen
positiv gegenuber. Sie wurden als motivierend und horizonterweiternd dargestellt.
Eine andere Perspektive zeigt, dass betriebliche Aus- und Weiterbildung als ein Teil

der Personalentwicklung angesehen werden sollte (vgl. Kapitel 2.1).

Es zeigte sich, dass etwas mehr als die Halfte der befragten Personen durchwegs
offen und positiv einer Aus -und Weiterbildung, welches vom Unternehmen veran-
staltet wird, gegenuberstehen. Des Weiteren ist das Verstandnis sehr grof3 fur die
betriebliche Weiterbildung, um die Wettbewerbsfahigkeit am Markt aufrechtzuerhal-
ten und auf jegliche Neuerungen im Betrieb gerustet zu sein, was der Theorie ent-
spricht, gut ausgebildete Mitarbeiter tragen zur Wettbewerbsfahigkeit um zum Erfolg

des Unternehmens maf3geblich bei (vgl. Kapitel 2).

Auch wird erwahnt, dass im beruflichen Kontext mit der Zeit ein gewisser Alltagstrott
entsteht, dem man mit berufsbezogenen Weiterbildungen entgegenwirken kann,
wodurch auch das eigene Wissen wieder aufgefrischt wird. Zudem wurde die An-
sicht vertreten, dass man eigentlich nur fur sich selbst lernt und damit seinen Hori-
zont erweitert. Interessanterweise wirden alle befragten Personen den Wunsch
beim Vorgesetzten bzw. im Unternehmen auf3ern, dass sie eine betriebliche Wei-
terbildung machen mdchten. Letztendlich sind Mitarbeiter vom Unternehmen ge-
meint, denn sie sind die Saule des unternehmerischen Wissens. Die Weiterbildun-
gen in Unternehmen haben mittlerweile einen sehr hohen Stellenwert erlangt und
die unternehmerischen Anforderungen sind in den letzten 20 Jahren massiv gestie-
gen (vgl. Kapitel 2.2). Ein gewisser Unmut beziehungsweise Enttauschungen war
erkennbar, als der Wunsch nach einer Weiterbildung zwar angesprochen und vom

Mitarbeiter gedullert wurde, es jedoch bei einigen zu keiner Antwort kam oder dies
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einfach von der zustandigen Person ignoriert wurde. In der betrieblichen Weiterbil-
dung sollte das Ziel von Unternehmen sein, die Bildungsmalinahmen mittel- und
langfristig mit einer Strategie und einem konkreten Bedarf auszurichten, welcher
Bedarf bei den Mitarbeitern vom Weiterbildungsangebot besteht (vgl. Kapitel 2.2.1).
Im Grolden und Ganzen profitieren die befragten Personen von Seminaren, bei de-
nen sie nachfragen konnten, wie man gewisse Dinge besser machen kann, oder
wie man etwas einfacher im Arbeitsumfeld umsetzen kdnnte. Einen direkten Bezug
zum Thema im Arbeitsalltag und eine sofortige Umsetzbarkeit waren weitere essen-
zielle Bestandteile, die sich die interviewten Personen wunschten. Wenn eine Wis-
sensvermittlung mit Leichtigkeit, und danach noch in die Praxis umsetzbar ist, dann

wird dies als optimal angesehen.

Das Ziel dabei ist, zu erkennen, welche konkreten und vorhandenen und vielleicht
sogar unausgeschopfte Potentiale vorhanden sind. Somit kdnnen das nétige Wis-
sen und die erforderlichen Kompetenzen ohne Reibungsverlust zur Verflugung ste-
hen (vgl. Kapitel 2.2.1). Eine personliche Abneigung scheint vorzuliegen, wenn Se-
minare besucht werden mussen, bei denen die Inhalte schon bekannt sind oder
wenn man nichts davon ins Berufliche einbinden kann. Weiters wurde erwahnt, dass
Mitarbeiter an Seminaren teilgenommen haben, wo sie resigniert haben, und
schlussendlich die Veranstaltung friher verlassen haben. Erwahnt wird hierbei auch
das schlechte Gewissen dem Chef gegenuber, jedoch kann festgehalten werden,
dass es wichtig ist, diejenigen Personen auf Weiterbildungen zu schicken, die wirk-
lich davon profitieren kdnnen. Um dieses auch umsetzen zu kdnnen, ist es als Be-
trieb notwendig, sich mit Aus- und Weiterbildung und einer ausreichenden Bedarfs-
erhebung mit den Mitarbeitern auseinanderzusetzen (vgl. Kapitel 2.2.1). Aulderdem
gibt es auch Uberflissige Weiterbildungen ohne erkennbaren Berufsbezug. Dabei
handelt es sich meistens um MaRnahmen vom Unternehmen, die weder beruflich

noch privat, vermeintlich verwertbar sind (vgl. Kapitel 2.3).

Eine grof3e Rolle wird dem Trainer in Bezug auf das Gelernte in die Tat umzusetzen
zugeschrieben, dies empfindet die Halfte der befragten Personen. Vertieft wird
diese Aussage mit der Wichtigkeit einer guten Erklarung der Inhalte, so wie der
Madglichkeit nachzufragen. Wirde der Trainer sich strikt an die Vorgaben des Un-

ternehmens und nur die zu schulenden Themen halten und kann dadurch keine
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Diskussion entstehen, dann wurden die Teilnehmer sich zurlckziehen. Weiters er-
wahnten mehr als die Halfte der Befragten, dass es flr den Erfolg eines Seminars
eine grolde Rolle spielt, ob der Trainer fur neue ldeen und etwaige Einwande offen
ist und auch Diskussionen zulasst. Dass sich die Motivation des Trainers auf den

Teilnehmer Ubertragt, erwahnten auch einige befragte Personen.

Die Kompetenzen und Erfahrungen der Mitarbeiter erkennen und zu nutzen und die
Moglichkeit sollte bestehen, neue Ideen und Verbesserungspotentiale ins Unterneh-
men eingliedern zu kénnen. Es ist wichtig, dass Mitarbeiter so viel Spielraum beim
Arbeiten haben, um sich effektiver zu organisieren, Freude an der Arbeit haben und
zugleich dabei lernen kdonnen. Die Bedurfnispyramide von Maslow zeigt uns wie

unterschiedlich die Motivationspunkte sind (vgl. Kapitel 2.4).

7.2 Erfolgsfaktoren: Motivation und Trainer

Die Antwort auf die zweite Forschungsfrage, wie Motivation durch den Trainer ent-
stehen kann, ist eindeutiger ausgefallen als erwartet: Dem Trainer wird eine gewich-
tige Rolle zugeschrieben. Besonders wichtig ist es, dass der Trainer die Themen
gut erklart, offen mit Einwanden umgeht und auch Diskussionen zulasst. Dartber
hinaus soll der Trainer selbst motiviert sein und die Inhalte mit voller Uberzeugung
prasentieren. Interessanterweise finden mehr als die Halfte der befragten Personen
eine motivierende Art des Trainers ansteckend. Dies steht auch wieder im Kontext
immer wieder Fragen stellen zu durfen. Diese Mdglichkeit ist scheinbar fur die meis-
ten Befragten enorm wichtig, da es in den Interviews immer wieder zum Thema
gemacht wurde. Es stellt sich die Frage, warum einige Trainer diese Mdglichkeit
nicht selbstverstandlich einraumen und dem Interesse und die dazugehdrigen Fra-
gen keinen hohen Stellenwert einrdumen. Die befragten Personen messen den
Trainer auch daran, ob am Ende der Weiterbildung noch offene Fragen zurlickge-
blieben sind. Die Verbindung zwischen der Vermittlung der Themeninhalte und dem
Nutzen fur die Praxis zu erkennen, bestatigt zwei Drittel der Befragten. Wenn der
Trainer auch noch Branchenerfahrung mitbringt, wird dies von einigen als absolutes
Nonplusultra empfunden. So wie in der Theorie beschrieben, entsteht Motivation
das Gelernte in die Praxis umzusetzen, wenn das Ziel und der Transfer fur den

Mitarbeiter nachvollziehbar sind (vgl. Kapitel 4.2). Erstaunlicherweise werden erst
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seit einigen Jahren in Europa die Kompetenzen und der personliche Einsatz in tra-

ditioneller Art und Weise untersucht (vgl. Kapitel 3).

Von einigen Personen wurde der Dialog zwischen den Teilnehmern, der Zusam-
menhalt in der Gruppe und eine gleichwertige Behandlung auf Augenhdhe durch
den Trainer als sehr motivierend empfunden. Hier kommt der Gedanke auf, dass
Trainer des Ofteren das Gefiihl vermitteln auf einer héheren Ebene zu stehen als
die Teilnehmer. Was diese Aussage unterstreicht, ist der gedufRerte Wunsch der
Befragten, dass kein Druck ausgelbt werden soll und dass der Trainer die Teilneh-
mer, metaphorisch gesprochen, von dort abholen soll, wo sie sich gerade befinden.
Auch die Verwendung einer bildhaften Sprache bei Erklarungen wurde als hilfreich
erwahnt. Das spiegelt sich auch in der Theorie wieder, dass das Zusammenwirken
von Personen und Situationsfaktoren bei der Entstehung von Motivation entschei-
dend sind (vgl. Kapitel 3.2). Eine neue Erkenntnis kann daraus gezogen werden,
dass die Motivation zur Umsetzung stattfindet, wenn Seminarteilnehmer das Ge-
lernte in die Praxis umsetzen kdnnen, was doch als Voraussetzung angesehen wer-
den sollte, dass sich die Trainingsinhalte im beruflichen Aufgabengebiet wiederfin-
den (vgl. Kapitel 3.3).

Eindeutiger ausgefallen als erwartet, ist der positive Effekt, wenn der Trainer den
Teilnehmern anbietet, sich vertrauensvoll an ihn wenden zu kdnnen. Neun Befragte
gaben hier an, dass so Vertrauen und eine Verbindung entstehen wurde, die ihnen
Sicherheit und Halt vermittelt. Der Trainer wird als Vertrauensperson angesehen,
die Kraft zum Weitermachen vermittelt und auch als Fangnetz angesehen werden
kann. In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu erwahnen, dass zwei Befragte
eine negative Erfahrung damit gemacht haben, da der Trainer die Aufforderung als
reine Floskel verwendet hatte.

Hier konnte die immense Bedeutung des Trainers festgestellt werden, indem der
den Teilnehmern als eine Art Anker im sicheren Hafen dient. Voraussetzung dafir
ist eine ehrliche und aufrichtige Absicht, die dahinterstehen muss, ansonsten sind
es nur Lippenbekenntnisse ohne Fundament. Erstaunlicherweise gibt es keine Lite-

ratur, die sich mit diesem Phanomen auseinandersetzte.
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Ein weiterer Motivationsfaktor stellt die Stimmung des Trainers dar. Ist dieser gut
gelaunt und vermittelt er die Lerninhalte mit einer Leichtigkeit, wirkt sich das auch
positiv auf die Teilnehmer aus. Mehrere Interviewpartner erwahnten in diesem Zu-
sammenhang den ,Spalfaktor® als wichtiges Element, der nicht zu kurz kommen
soll. Die Theorie spricht hier auch von intrinsischer Motivation, die dabei unterstutzt,

Handlungen mit Spal® und Freude auszulben (vgl. Kapitel 3.4).

Als weiterer Motivationsfaktor wird der Erfahrungsaustausch in der Gruppe angese-
hen. Daruber hinaus dienen Lob und Anerkennung seitens des Trainers und

Ubungsmaoglichkeiten wahrend des Trainings fir die Praxis als Motivationsschibe.

Die essenzielle Rolle des Trainers fur Motivation wird auch darin deutlich, dass der
Wunsch geauldert wurde, der Trainer solle nicht zu dominant sein, da dies Druck
und Angste ausldésen, was kontraproduktiv ist. Der Trainer brauche ein feines Ge-
spur fur Menschen und ihre Bedurfnisse. So kdonnen die Teilnehmer dem Trainer
gegenuber offen sein, was zu einem Erfolg fuhrt. Die Kooperation zwischen Teil-
nehmern und Trainer wird als maf3geblich dafiir angesehen, dass ein gemeinsames

Ziel verfolgt werden kann (vgl. Kapitel 3.1).

Eine vollig neue Erkenntnis war fur die Autorin, dass auch Themeninhalte trainiert
werden, die im beruflichen Umfeld nicht umsetzbar sind. Auch wurde von den Pro-
banden erwahnt, dass der theoretische Teil eines Seminars zu grol3 sein kann, was
eine Resignation der Teilnehmer mit sich bringt. Erstaunlicherweise war, dass es
auch Teilnehmer gibt, die sich aus Prinzip gerne Uber den Trainer stellen wollen.
Weiters wird auch von Probanden erwahnt, dass es schwierig sei, eine Motivation
zu erzeugen, wenn das Thema nicht passt und der Trainer sich strikt an Vorgaben
halt. Interessanterweise wird es als Motivationsschub und als Erfolg angesehen,
wenn Themen der Teilnehmer ins Programm mit eingebaut werden. Hier spiegelt
sich die Motivation im Aufgabengebiet wieder, die Antreiber-Motivatoren, befriedigt

werden (vgl. Kapitel 3.5).

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass Motivation ein enorm positives Ver-

halten mit sich bringt, das sich auch auf den betrieblichen Kontext auswirkt: Die
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Zufriedenheit, und die damit verbundenen Leistungsbereitschaft der Befragten, so-

wie deren Verbundenheit mit der Unternehmenskultur, steigen.

Da der Trainer eine essenzielle Rolle bei der Motivation in der betrieblichen Weiter-
bildung einnimmt, sollte von Unternehmen ein grélkeres Augenmerkt auf die Aus-
wahl gelegt werden. Es soll sich flr einen Trainer entschieden werden, der sich auf
die Bedurfnisse der Teilnehmer einstellen kann und sich mit ihnen auf gleicher Au-
genhohe befindet. Aussagen der interviewten Personen, sowie meine Erfahrung als
Trainer, spiegeln wieder, dass, wenn sich ein Trainer auf einer Ebene mit der Per-
sonalleitung befindet, dies nicht automatisch bedeutet, dass er sich auch auf die
Ebene der Teilnehmer einlassen kann. Ein Trainer soll ein feines Gespur aufweisen,
sowie die Teilnehmer dort abholen, wo sie geradestehen, er soll offen flr Fragen
sein und Lerninhalte mit Leichtigkeit vermitteln, ohne Druck auszutiben. Wenn sich
die Teilnehmer gut aufgehoben fihlen, sie dem Trainer gegenulber offen sein kdn-
nen und die Lerninhalte in der Praxis anwendbar sind, ist eine betriebliche Weiter-

bildung von Erfolg gekront.

7.3 Personliche Einstellungen und Glaubenssatze

Eine Subfrage meiner Forschungsfrage stellt die personliche Einstellung der Teil-
nehmer fur die Motivation von Weiterbildung in den Mittelpunkt. Vorweg sollte ge-
sagt werden, dass es fur dieses Unterkapitel keine Literatur als Vergleich gab und
daher nicht herangezogen werden konnte. Dieses Thema scheint noch keine grofie
theoretische Auseinandersetzung erfahren zu haben. Aus diesem Grund sind im

folgenden Teil ausschlielich die Aussagen aus den Interviews enthalten.

Es war Uberraschend, dass es fur die Halfte der Befragten einen Unterschied aus-
macht, ob sie freiwillig an einem Training teilnehmen kénnen oder vom Vorgesetz-
ten geschickt werden. Eine angeordnete Weiterbildung kann neben einer personli-
chen Abneigung im schlimmsten Fall eine komplette Ablehnung hervorrufen, wenn
die Teilnehmer keinen Nutzen darin sehen. Erkennen sie jedoch eine Erleichterung
in der taglichen Arbeitspraxis, konnte eine Umkehr stattfinden und die Teilnehmer
waren bereit, Inhalte des Trainings aufzunehmen und umzusetzen. Dennoch wur-

den vier befragte Personen eine freiwillige Teilnahme und die damit einhergehende
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positive Einstellung beflrworten. In diesem Sinne kann die Wichtigkeit einer freiwil-
ligen Teilnahme hervorgehoben werden. Firmen sollten dies im Auge behalten. Es
ware beispielsweise von Vorteil, wenn Seminare selbst ausgesucht werden konnen,
die dem Arbeitsbereich, sowie dem Interesse des Mitarbeiters entsprechen, auch
wenn drei Personen angaben, dass es fir sie keinen Unterschied ausmacht, ob sie
freiwillig teilnehmen oder geschickt werden wirden. Obwohl einer postwendend hin-
zufugt, dass er nicht teilnehmen wirde, wenn seinerseits kein Interesse besteht.
Dieses Interesse ist namlich unabdingbar. Werden Mitarbeiter verpflichtend zu einer
Weiterbildung geschickt, ist es fraglich, wie es mit der Motivation steht. Dabei ist
genau diese Motivation fur den Lehrerfolg und Erfolg im Allgemeinen ausschlagge-
bend (vgl. Kapitel 3).

Insgesamt wird dem Vorgesetzten eine Schlusselrolle, fir die Bereitschaft das Er-
lernte in die Praxis umzusetzen, zugeschrieben, dies untermauerte fast die Halfte
der befragten Personen. Die Befragten flhlen sich auch teilweise dem Unterneh-
men gegenuber verpflichtet, Lerninhalte im Berufsalltag anzuwenden, auch weil
Weiterbildungen kostenintensiv sein konnen. Diese Person spricht in diesem Zu-
sammenhang auch von Eigenverantwortung, die jeder mitbringen soll. Spannend
war es zu erfahren, dass einige auch Seminarinhalte an Kollegen weitergeben

mochten, die nicht an der Weiterbildung teilnehmen konnten.

Eine vollig neue Erkenntnis war der Umgang mit Weiterbildungen, bei denen kein
Nutzen erzielt und somit auch nichts in den beruflichen Alltag integriert werden
konnte. Die Halfte der Befragten gab an, dass sie sich mit so einer Situation unwohl
fuhlen. Dies wirft die Frage auf, warum Uberhaupt Schulungen ausgesucht werden,
von denen die Teilnehmer nicht profitieren kdnnen, vor allem auch darum, weil Teil-
nehmer den Wunsch haben Seminarinhalte umzusetzen. So werden solche Weiter-
bildungen als sinnlos angesehen und als verlorene Zeit empfunden. Im besten Fall
versucht eine Befragte doch noch etwas Brauchbares aus dem Seminar zu ziehen,
auch wenn es vielleicht nur flr das Privatleben dienlich sei, im schlimmsten Fall
leiden Teilnehmer an einer nutzlosen Weiterbildung, da sie dem Unternehmen ei-
nen Gewinn bzw. Mehrwert bringen wollen. In den Interviews konnte erkannt wer-

den, dass die Befragten als sehr pflichtbewusst einzuschatzen sind.
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Wenn es um die bendtigte Einstellung fur eine erfolgreiche Umsetzung der Lernin-
halte geht, haben mehr als die Halfte der befragten Personen angegeben, dass sie
sich positiv auf eine Weiterbildung vorbereiten und einstimmen wirden. Weiters
wurde erwahnt, dass sie eine ehrliche und aufrichtige Haltung dem Seminar gegen-
uber aufweisen und mit Herz und Seele viele Inhalte fur die Firma mithehmen und
umsetzen mochten. Fur diese Kategorie kann die Erkenntnis gezogen werden, dass
die befragten Personen eine durchwegs positive Grundeinstellung und Haltung dem

Unternehmen gegenuber aufweisen.

7.4 Evaluierung: Vor- und Nacharbeit der Weiterbildung

Dieser Teil widmet sich der Evaluierung von Aus- und Weiterbildungen, sowie deren
Erfolgsfaktoren fir Unternehmen und dessen Mitarbeitern. Die Anwendung und
Auswertung von Fortbildungsmalinahmen in der betrieblichen Praxis existierten in
empirischen Untersuchungen kaum (vgl. Kapitel 4). Eine Subfrage dieser Masterar-
beit mochte klaren, wie sich ein Betrieb verhalten soll, dass das Gelernte auch in
die Praxis eingebracht werden kann. Es ist eindeutiger ausgefallen als erwartet,
dass sich die Befragten eine Vorbereitung auf das Seminar durch den Vorgesetzten
oder durch das Unternehmen winschen, so seien auch die Mitarbeiter gut fur die
Weiterbildung gerustet und konnen sich beispielsweise mit Fragen, die sie klaren
mdchten, vorbereiten. Insofern ergibt sich die Mdglichkeit mit dem Vorgesetzten
eine Ruck- und Absprache zu halten, dies spiegelt sich auch in der Theorie wieder.
(vgl. Kapitel 4). Auch zur Sprache kam, dass Teilnehmer nicht Uber das Seminar-
programm in Kenntnis gesetzt worden sind und sich Uber diesen Vorgang beim Vor-
tragenden kritisch dufRerten. Interessant war in diesem Sinne auch die Bemerkung
eines Interviewpartners, dass die Kenntnis Gber den Seminartitel und den Namen

des Vortragenden als Vorbereitung nicht ausreichend sind.

Nicht verwunderlich ist es also, dass die Halfte der Befragten ein personliches Ge-
sprach als Vorbereitung auf das Seminar Uberaus vorteilhaft und wertschatzend
empfinden. Was auffallig war, ist, dass Sicherheit einen hohen Wert der Befragten
darstellt: Die Sicherheit, zu wissen, warum jemand auf ein Seminar geschickt wor-
den ist und welche Erwartungen der Vorgesetzte an den Teilnehmer hat. In weiterer

Folge wird der Teilnehmer nicht der Gefahr ausgesetzt, sich vor der Gruppe oder
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anderen Teilnehmern zu blamieren. Dass fur einige auch eine schriftliche Form der
Vorbereitung auf die Weiterbildung ausreichen wirde, war jedoch Uberraschend
(vgl. Kapitel 4.2).

Da stellt sich die Frage, warum manche Unternehmen keinen Erfolg erwarten, wenn
sie ein Training in Auftrag geben, ist es doch eine Voraussetzung fur Innovation und
Fortschritt, wenn Vorgesetzte die Ressourcen ihrer Mitarbeiter kennen und spezi-

fisch fordern (vgl. Kapitel 4.1).

Sehr Uberraschend war die Meinung, dass Diskussionen und Eskalationen wahrend
eines Seminars verhindert werden kdnnten, wenn es im Vorfeld ein klarendes Ge-
sprach geben wurde. Hier ein Beispiel, welches eine befragte Person erzahlte: Sie
hatte es erlebt, dass eine Teilnehmerin zu weinen begann, da sie die Seminarinhalte
nicht in ihrem Unternehmen umsetzen kénnte. Dies ist nicht nur ethisch sehr frag-

lich, sondern bringt auch keinen Benefit fur das Unternehmen mit sich.

Mehr als die Halfte der Befragten bestatigten, dass die Umsetzung der Inhalte von
Weiterbildungsmalinahmen vom Vorgesetzten besprochen bzw. verfolgt werden.
Zu einer guten Mitarbeiterfuhrung gehore es, dass dem Vorgesetzten die Weiterbil-
dung und Qualifizierung seiner Mitarbeiter ein Anliegen ist. Vereinzelt wurden Aus-
sagen getatigt, dass Kontrolle auch einen gewissen Nachteil mit sich ziehen kann.
Im Bereich gute Mitarbeiterfihrung ist auch zu erwahnen, dass flr eine Person ein
personliches Gesprach als Vorbereitung eine Bereicherung darstellen wirde, da
sich der Vorgesetzte die Zeit dafur nimmt. Diese Aussage ruft einige Fragen Uber
die Sichtweise des Vorgesetzten hervor, da eine gute Vorbereitung mittels eines
Gesprachs als elementar angesehen werden kann (vgl. Kapitel 4.1.1. und Abbildung
9).

Das Gelernte auch an Kollegen weiterzugeben, scheint ein verbreitetes Empfinden
der Befragten zu sein. Damit einhergehendes Lob und Anerkennung vom Unterneh-
men, durfte dieses Motiv unterstreichen. Ein gutes Gefiihl wird vermittelt, in dem der
Vorgesetzte eine positive Veranderung des beruflichen Umfelds wahrnimmt. Das

Streben nach Lob und Anerkennung, sowie das Wohlwollen des Vorgesetzten zu
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erlangen, scheinen als erstrebenswert zu sein. Daruber hinaus spielt auch die Er-
haltung des Arbeitsplatzes eine wichtige Rolle. Hier kann der Vergleich mit der Zwei-

Faktoren-Herzbergtheorie herangezogen werden (vgl. Kapitel 3.5).

Die Mehrheit der Befragten gaben an, dass im Unternehmen die Bereitschaft be-
steht, die Ideen aus WeiterbildungsmalRnahmen in den Arbeitsprozess miteinfliel3en
zu lassen. Was hingegen Uberraschend ist, dass dies bei einem Drittel nicht der Fall
war. Hier konnten nur wenig, bis keine Inhalte aus dem Seminar in den Arbeitspro-

zess eingebracht werden.

Bisher sind Evaluierungen im Trainingsbereich in erster Linie auf der Ebene der
Reaktion und des Lernens fokussiert. 78% der Unternehmen messen den Erfolg in
der Zufriedenheit, 32 % den Erfolg im Lernen. Fur den Erfolg im Transfer interes-
sieren sich nur mehr 9% sowie fur den Erfolg fur das Unternehmen lediglich 7%.
Eine Evaluierung am Ende des Seminars ist sehr beliebt und mit einem geringen
Aufwand verbunden (vgl. Kapitel 4, Abbildung 10). Erstaunlich war die Aussage ei-
nes Interviewpartners, der erzahlte, dass er hochmotiviert und mit einigen Neuerun-
gen und Verbesserungen fur den Arbeitsablauf von einem Seminar gekommen ist.
Dies zeigt, dass er sich mit dem Unternehmen identifiziert und gut integriert ist. An-
statt einer erfreulichen Reaktion des Unternehmens, wurde er jedoch abgebremst.
Wirden Seminarinhalte nicht direkt anwendbar sein, erklarte eine Person, dann
konne er dies vielleicht in einem anderen Unternehmen einsetzen. Was einen er-

folgreichen Lerntransfer verhindert hat, bleibt oft im Verborgenen (vgl. Kapitel 4.2).

7.5 Weiterfiihrende Ideen und Anregungen der Interviewpartner

Hier seien noch weiterfihrende Ideen der Gesprachspartner darzustellen. Interes-
sant war, dass Fortbildungen als sehr wichtig fur das Unternehmen, sowie fur die
Teilnehmer angesehen werden. Ein offener Umgang fur Neuerungen und Ablaufe,
sowie der Wunsch, neue Ideen ins Unternehmen einbringen zu kénnen, sind sehr
wichtig. Das Streben sich weiterzuentwickeln und das Interesse am Lernen schei-
nen fur die Befragten einen hohen Stellenwert zu haben. Einige der Befragten er-
wahnten, dass sie sich nach jedem Training hochmotiviert fihlten. Umso unver-
standlicher ist es, wenn diese Menschen in die Betriebe zurtickkehren, um dort ihr
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neu erlerntes Wissen von der Unternehmensphilosophie nicht einsetzen dirfen. Der
Wunsch, dass jedes Unternehmen geférdert und gecoacht wird, dass die Mitarbeiter
sehr motiviert sind, wird erwahnt. AbschlieRend sei in diesem Zusammenhang eine
Metapher anfuhrt: Ein gekaufter Ferrari, der nicht gefahren wird, steht ein Leben
lang in der Garage und rostet vor sich hin. So ahnlich verhalt es sich mit einem
Mitarbeiter, der hochmotiviert in ein Unternehmen kommt, dort aber zu wenig gefor-

dert und gefordert wird und daher die Lust am Arbeitseinsatz verliert.

101



8 Kritische Reflektion, Diskussion und Ausblick

8 Kiritische Reflektion, Diskussion und Ausblick

Mit dieser vorliegenden Masterarbeit wurden unterschiedliche Branchen zu dem
Thema erfolgreiche Motivationsfaktoren in Firmentrainings befragt. Dabei konnten
jedoch nicht alle Ebenen und Branchen abgefragt werden, da dies ein zu grol3es
Ausmal angenommen hatte. Interessant ware auch ein Vergleich zwischen Land
und Stadt gewesen oder wenn man eine Abteilung eines Unternehmens mit einem-

anderen gegenubergestellt hatte.

Da mich drei Personen als Trainerin personlich kennen, war die Mdglichkeit der
sozialen Wunschbarkeit gegeben. Dennoch habe ich mich dazu entschieden, sie in
meine Stichprobe mitaufzunehmen. In ihren Aussagen konnten jedoch keine nen-

nenswerten Unterschiede zu den anderen Befragten erkannt werden.

Bei dieser Arbeit wurde ein qualitativer Forschungszugang gewahlt. Mit einem leit-
fadengestutzten teil-narrativen Interview wurden zehn Personen aus unterschiedli-
chen Branchen befragt. Naturlich stellt sich die Frage, inwiefern sich die Antworten
bei einer anderen Forschungsmethode verandert hatten. Eine Kombination aus ei-
ner qualitativen und quantitativen Methode wirde eine Bereicherung fir den For-
schungsverlauf darstellen und kénne neue Erkenntnisse mit sich bringen. Es ware

begrulRenswert, wenn diese Themenfeld weiter untersucht wird.
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Ziel dieser vorliegenden Arbeit war es, erfolgreiche Motivationsfaktoren in Firmen-
trainings herauszufinden. Dazu musste eine theoretische Auseinandersetzung mit
betrieblicher Weiterbildung, Motivation im betrieblichen Umfeld und Evaluierung von
Firmentrainings stattfinden. Auf dem aufbauend konnte ein Interviewleitfaden kreiert
werden, der durch meine eigenen jahrzehntelangen Erfahrungen in der Geschafts-
fuhrung von zwei internationalen Konzernen sowie als Firmentrainerin erganzt
wurde. Aus diesem Grund kenne ich beide Seiten, zu einem die Fuhrung von Mitar-

beitern, zum anderen als Trainerin von Mitarbeitern.

Im abschlieRenden Teil dieser Masterarbeit sollen die Forschungsfrage, sowie die

drei Subfragen ihre zusammenfassende Beantwortung erfahren.

Zentrale Forschungsfrage:
o Auf welche Kriterien sollen Firmen bei einer erfolgreichen betrieblichen Wei-

terbildung achten, um die Motivation der Teilnehmer hochzuhalten?

Weitere Fragen, die in dieser Masterarbeit geklart wurden:
e Wie kann eine Motivation durch den Trainer entstehen?
e Wie soll sich der Betrieb verhalten, um das Erlernte in der Praxis ein- und
umzusetzen?
e Welche Rolle spielt die personliche Einstellung der Teilnehmer fur die Moti-

vation?

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass besonderer Wert auf die Auswahl
des Trainers gelegt werden soll. Es ist unabdingbar, dass der Trainer zu den Teil-
nehmern passt und sich nicht ausschliel3lich auf einer Ebene mit der Geschaftsfuh-
rung befindet. Auch eine qualitative Vor- und Nacharbeit sind wichtige Teile, auf die
das Unternehmen eingehen soll. Dazu gehort eine Bedarfserhebung. Der Vorge-
setzte muss sich damit auseinandersetzen, was der Mitarbeiter gut kann und wo er
Unterstutzung bendtigt. Dies kann in Mitarbeitergesprachen herausgefunden wer-

den, in der eine Zielformulierung ausarbeitet wird. So kann die Firma den Mitarbeiter
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in seiner Weiterentwicklung férdern. Mitarbeiter, und in Folge dann auch das Unter-
nehmen, profitieren nicht davon, wenn Seminarinhalte bereits bekannt sind, dies
fordert hochstens eine Resignation. Wenn das Gelernte nicht in der Praxis umge-
setzt werden kann, kann dies auch fur beide Seiten fatal enden. Die Mitarbeiter fuh-
len sich dem Unternehmen verpflichtet, wollen Seminarinhalte umsetzen und flhlen

sich teilweise unwohl, wenn dies nicht der Fall ist.

Mitarbeiter selbst sind gewillt und motiviert, dem Unternehmen etwas Gutes zu tun,
wie auch sich selbst. Sie moéchten Lerninhalte fir das Unternehmen aus Weiterbil-
dungen mitnehmen. Alle Befragten haben Interesse daran, etwas Neues zu lernen,
altes Wissen wieder aufzufrischen und sich weiterzubilden. Dies kann als wichtiger
Teil von Motivation angesehen werden, der von den Mitarbeitern ausgeht. Vorge-
setzte kdnnen dies positiv bestarken, in dem sie den Mitarbeitern selbst eine Wei-
terbildung auswahlen lassen, die dem Aufgabengebiet und dem Interesse des Mit-
arbeiters entspricht. Eventuell ware hier ein ,Weiterbildungskatalog® erstrebens-

wert.

Dem Trainer wird eine Schlisselposition zuteil, wenn es darum geht, Motivation bei
den Teilnehmern zu kreieren oder zu bestarken. Hier war es erstaunlich, wie oft die
Aussage getatigt wurde, dass die Moglichkeit zur Nachfrage gegeben sein muss,
solange, bis alles geklart ist. Ein guter Trainer schafft es Lerninhalte so zu ermitteln,
dass alle Teilnehmer diese verstehen und am Ende einer Weiterbildung keine offe-
nen Fragen mehr Ubrigbleiben. Die Theorie und Praxis sollen gut kombiniert sein.
Der immer kehrende Wunsch, dass der Trainer Teilnehmer, metaphorisch gespro-
chen, von dort abholen soll, wo sie sich gerade befinden, war stark erkennbar. Er
muss ein feines Gespur fur die Teilnehmer aufweisen und auf ihre Bedurfnisse ein-
gehen. Weiters war der Bezug zur Tatigkeit und dass die Lerninhalte unmittelbar in
der Praxis umsetzbar sind, elementare Aussagen der Interviewpartner. Wenn fast
alles umgesetzt werden kann, ware dies ein gelungenes Seminar, sonst wurden
Inhalte verloren gehen. Eine kurzweilige Gestaltung und Wissensvermittlung mit
Leichtigkeit, sowie ein interessanter Trainingsaufbau abseits der Norm sind weiters
forderlich fur die Motivation. Ebenfalls wichtig ist eine bildhafte Sprache und ,ge-
hirngerechte Kommunikation®. DarUber hinaus hat der Trainer die Moglichkeit, Teil-

nehmer in dem zu starken, was sie tun, ihnen Lob und Anerkennung zu schenken,
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was den Teilnehmern Vertrauen und Sicherheit gibt. Wichtig dabei ist, dass der
Trainer nicht zu dominant ist, denn Druck wirde Gegendruck erzeugen. Dennoch
erwarten sich Teilnehmer vom Vortragenden, dass dieser regulativ einwirkt, wenn
Teilnehmer storend auffallen. Ein authentischer Vortragender, der auf Augenhdhe
mit den Teilnehmern agiert, Ideen und Diskussionen zulasst und selbst Menschlich-
keit zeigt, in dem er auch etwas von den Teilnehmern lernt, unterstreicht die Wich-
tigkeit des Trainers in Bezug auf die Motivation, die auch er selbst an den Tag legen
und die auf die Teilnehmer Ubergehen soll. Dies fordert eine Offenheit gegentber
dem Trainer, was als Erfolgsversprechen flr die Umsetzung angesehen werden
kann. Daruber hinaus soll der Trainer von dem Uberzeugt sein, was er tut und pra-
xisnahe Beispiele vermitteln. Wenn der Trainer mit Herzblut seiner Tatigkeit nach-
geht und gute Laune verbreitet, kann dies ansteckend auf die Teilnehmer wirken.
Wenn der Trainer direkt aus der Branche kommen wurde, ware dies das Nonplusul-
tra. Hat der Trainer die Kompetenz, Seminarinhalte spontan an die Teilnehmer an-
zupassen, falls die vorgegebenen Inhalte nicht passen, bleibt dies positiv in Erinne-
rung. Somit ist der Nutzen des Trainings klar erkennbar, was sich positiv auf die
Motivation auswirkt. Erfahrungsaustausch in der Gruppe und Ubungsmaoglichkeiten

wahrend des Seminars wirden das neu Erlernte starken und festigen.

Ein Phanomen zeichnete sich bei den Befragten ab, indem sie den Trainer als Anker
sehen, wenn er ihnen anbietet, sie kdnnen sich bei Fragen jederzeit an ihn wenden.
Wird dieser Trainer von den Teilnehmern angenommen, so entsteht eine gewisse
Bindung. Diese Bindung oder Anker gibt den Teilnehmern eine Art Sicherheit. Die-
ses Vertrauen darf vom Trainer niemals leichtfertig aufs Spiel gesetzt werden.
Wirde ein Vertrauensbruch passieren, konnte dies darin enden, dass das Unter-
nehmen einen neuen Trainer suchen musste. Empfehlend kann gesagt werden,
dass es fur die Betriebe notwendig ware, dass der Trainer zu den Teilnehmern pas-
sen soll. Hier sollte eine Trainerauswahl durch ein Assessment Center ins Auge
gefasst werden. Wenn die Teilnehmer hinter ihnrem ausgewahlten Trainer stehen,
kann davon ausgegangen werden, dass die zu lernenden Inhalte um ein vieles

leichterer gelernt und in der Praxis umgesetzt werden konnten.

Neben dem Trainer kann auch der Betrieb einiges daflr tun, dass Lerninhalte in die

Praxis transferiert werden, indem sich der Betrieb damit auseinandersetzt, was der
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Teilnehmer flr eine Weiterbildung braucht, um den Arbeitsablauf zu verbessern.
Dabei ist es wichtig, auf die Individualitat des Einzelnen zu achten. Eine Vorberei-
tung auf das Training kann mit Hilfe eines Zielgesprachs stattfinden, in dem der
Mitarbeiter klar erkennt, was der Vorgesetzte von ihm erwartet, um den gewunsch-
ten Erfolg zu erzielen. Der Vorgesetzte muss dies so erklaren, dass der Mitarbeiter
den Nutzen der Weiterbildung klar erkennen kann. Dies gibt dem Mitarbeiter Sicher-
heit in seinem Arbeitsbereich, bringt dem Unternehmen eine Entlastung in der eng-
maschigen Fuhrung und stellt einen wirtschaftlichen Erfolg in Aussicht. Die Mitar-
beiter erhalten Anerkennung und Wertschatzung, da sich der Vorgesetzte mit den
Bedurfnissen der Mitarbeiter auseinandersetzt. Gleichzeitig zwingt es den Vorge-
setzten, dass er seiner FUhrungsrolle nachkommt. Mitarbeiter kdnnen ihre Winsche
an Weiterbildungen auflern, brauchen sich nicht mit nutzlosen Inhalten den Kopf
anflllen, sondern erhalten bei Weiterbildungen bestenfalls brauchbare und treffsi-
chere Inhalte. Bleiben Winsche jedoch von seitens des Vorgesetzten unkommen-
tiert, konnte sich das negativ auf die Zusammenarbeit auswirken. Bei einer guten
Vorbereitung auf das Training durch den Vorgesetzten, kdnnen Inhalte nach dem
Training umgesetzt werden, was einen Erfolg erzielt und eine positive Nachwirkung
erzeugt. Sollten Inhalte nicht direkt umsetzbar sein, kdnnte dies eventuell in naher
Zukunft passieren. Der Sinn bei einer Teilnahme besteht darin, Arbeitserleichterun-

gen zu schaffen.

Werden Mitarbeiter vom Betrieb auf eine Weiterbildung ohne Vorgesprach ge-
schickt, kann dies eine negative Auswirkung mit sich bringen. 50% der Befragten
merken diesen Unterschied. Eine angeordnete Fortbildung wird oftmals mit einer
negativen Grundeinstellung besucht. Erhalt der Teilnehmer keine Inhalte, die er
brauchen kann, gehen die Teilnehmer unterschiedlich damit um. Wahrend einige
resignieren oder das Seminar auch einfach frihzeitig verlassen, versuchen andere,
doch noch einen mdglichen Nutzen fur sich zu erkennen, vor allem wenn sie erken-

nen, dass eine Arbeitserleichterung in Aussicht steht.

Einige Unternehmen durften die Vor- und Nachgesprache mit Mitarbeitern vorbild-
haft praktizieren. 50% der Vorgesetzten verfolgten die Umsetzung der Seminarin-
halte in die Praxis, bei drei Befragten wurde ein Feedback verlangt, bei zwei enthielt

sich der Vorgesetzte jeglicher Reaktion. Dabei wird so eine Kontrolle generell als
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positiv angesehen, nur ein Befragter aulRerte, dass dies Druck auslésen wurde, au-
Rer ein Zielgesprach wirde vorab stattgefunden haben. Eine gute Mitarbeiterfuh-

rung verlangt eine Vor- und Nacharbeit eines Trainings.

Dem Betrieb, bzw. dem Vorgesetzten, kommt eine tragende Rolle zu, dass Mitar-
beiter das Erlernte auch in die Praxis umsetzen. Lob und Anerkennung férdert dabei
einen Motivationsschub. AbschlieRend soll hier erwahnt werden, dass 2/3 der Be-
fragten die Ideen aus den Seminaren einflieRen lassen konnten, wahrend dies bei

1/3 kaum bis nicht der Fall war.

Auch spielt die personliche Einstellung eine grol3e Rolle in Bezug auf die Motivation.
Alle Befragten standen einer Weiterbildung sehr positiv gegenuber und empfinden
dies als sehr motivierend. Teilweise haben die Befragten so stark tber Weiterbil-
dungen geschwarmt, dass der Gedanke aufkommen kénnte, sie wirden Werbung
fur Weiterbildung machen, was mit ihrer Grundeinstellung des lebenslangen Ler-
nens einhergeht. Sie finden, dass eine Weiterbildung auch eine personliche Weiter-
entwicklung mit sich bringt und ihren Horizont erweitert. Viele haben erkannt, dass
sie sich mit ihrem Betrieb weiterentwickeln muissen, um wettbewerbsfahig zu blei-

ben. Dies geht mit Auffrischung des Wissens und Neuerungen einher.

Eine weitere Einstellung betrifft die Eigeninitiative, das Erlernte an Kollegen weiter-
zugeben. Sollen Inhalte nicht umsetzbar sein, fihlen sich 50% der Befragten un-
wohl. Zwei Interviewpartnern ist dies bereits passiert. Viele empfinden dies als ver-
lorene Zeit und wurden beim Training in Widerstand gehen, wenn sie nichts von den

Inhalten umsetzen kdnnen.
Bei den Interviews wurde deutlich, dass alle Befragten mit Herz und Seele bei der

Sache sind, das Unternehmen unterstitzen und ihren Teil zum Erfolgs beitragen

wollen.
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Anhang

Anhang 1: Prozessbezogene Evaluation: Erfolgsfaktoren fiir den Transfer

Sind Teilnehmer fahig, das Gelernte anzuwenden?

Trainings-Arbeits- - Entsprechen die vermittelten Fihigkeiten und Fertigkeiten den erwarteten Leistungs-
Ubereinstimmung anforderungen bei der Arbeit?
— Entspricht das Gelehrte dem, was die Mitarbeiter brauchen, um effektiver zu arbelten?
- Werden dhnliche Lehrmethoden, Hilfen und Materialien eingesetzt wie im
Arbeitsumfeld?

Transferdesign —5ind die Themen so aufgebaut, dass man sie direkt mit der Arbeit in Verbindung
bringen kann?
- Demonstrieren Beispiele, Aktivitdten und Ubungen deutlich, wie neues Wissen und
neue Fahigkeiten anzuwenden sind?
- Ahneln die Lehrmethoden dem Arbeitsumfeld?

Méglichkeit der - Haben die Trainingsteilnehmer wahrend der Arbeit die Méglichkeit, ihr Wissen und
Wissensanwendung ihre Kenntnisse anzuwenden?
~ Haben die Trainingsteilnehmer die nétigen Ressaurcen, um Gelerntes anzuwenden
[Ausristung, Informationen, Materialien und Zubehér)?
- Stehen ausreichend finanzielle Mittel zur Verflgung, um Gelerntes anzuwenden?
- Glbt es genug Kollegen, die Unterstiitzung belder Umsetzung der neuen Fahigkeiten

leisten?
Persénliche Transfer- - Ist die Arbeitsbelastung so angepasst, dass die Trainingsteilnehmer neue Fach-
kapazitat kenntnisse anwenden kénnen?
- Haben Trainingstell nehmer die persénliche Energie, um sich neuen Methoden zu
widmen?

- Ist das Stresslevel der Mitarbeiter schon so hoch, dass sie eineVerdnderung nicht
bewiltigen kiinnten?

Sind die Teilnehmer motiviert, das Gelernte anzuwenden?

Maotivation - Sind die Training steilnehmer davon (berzeugt, dass das Lernen zu einer erhihten
zum Lerntransfer Effektivitit am Arbeitsplatz flhrt?

- Planen die Trainingstellnehmer, ihrWissen und ihre Erfahrung einzusetzen?

- Fiihlen sich Lernende nach dem Training eher dazu in der Lage, effektiver zu arbeiten?

Leistungsverbesserung = 5ind die Training steilnehmer davon iberzeugt, dass das Anwenden ihres Wissens und
durch Anstrengung ihrer Fachkenntnisse ihre Leistung verbessern wird?
- Sind die Trainingstellne hmer davon Uberzeugt, dass es in derVergangenhelt einen Effekt
hatte, Bemihungen in die Armvendung von neu erlernten Fahighkeiten zu investieren?
- Sind die Training steilnehmer davon Gberzeugt, dass ihr Bemihen um die Anwendung
reu eflernter Fahlgkeiten einen Einfluss auf ihre zukiinftige Produktivitat und Effe ktivi-
tat hat?

Ergebniserwartungen = 5ind die Trainingsteilnehmer davon (berzeugt, dass die Anwendung von erlerntem

Wissen und Fachkenntnissen zu persdnlicher Anerkennung flhrt?

— Demonstriert das Unternehmen die Verbindung zwischen Entwicklung, Leistung und
Anerkennung?

- Formuliert das Unternehmen Leistungserwartungen deutlich und erkennt es gute
Leistungen an?

- Ist dasUnternehmen bemilht, eine Arbeitsatmosphare zu schaffen, in der sich Indivi-
duen wohl fihlen, wenn sie gute Leistung bringen?

Erwartungsklarheit - Hatten die Teilnehmer die Gelegenheit, sich die Trainingsunterlagen vor dem Training
zu besorgen?
- Wussten die Teilnehmer vor dem Training, was sie zu erwarten haben?
- Konnten sie nachvol lziehen, wie das Training mit der arbeitsorientierten Entwicklung
und Arbeitsleistung zusammenhangt?

Checkliste: Adaptiert nach Swanson&Holton,1999.
Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S.138.
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Ansatzpunkte flr Optimierung:

Generelle Selbstwirksam- -~ Sind Arbeitnehmer zuversichtlich und voller Vertrauen, ihre Fahigkeiten bei der Arbeit
keitsiberzeugung anwenden zu kdnnen?
- Kénnen sie Hindernisse Oberwinden, die der Anwendung (hres Wissens und ihrer
Fahigkeiten im Weq stehen?

Ist das Arbeitsumfeld ein Katalysator fiir Lerntransfer?

Unterstltzung - Formulieren Vorgesetzte nach Trainingsprogrammen konkrete Leistung serwartungen
durch Vorgesetzte an die Tellnehmer?
- Zeigen sie Gelegenheiten auf, Wissen und Fihigkeiten anzuwenden?
- Setzen Vorgesetzte, basierend aufgelernten Fahigkeiten, realistische Ziele?
- Arbeiten die Vorgesetzten mit lhren Mitarbeitern an Problemen, auf die diese beim
Einsatz der neuen Fahigkeiten stolen?
- Zeigen Vorgesetzte Anerkennung wenn Individuenihre neu gelernten Fahigkeiten

erfolgreich elnsetzen?
Sanktionen - Stellen sich Vorgesetzte gegen die Anwendung des neu gelernten Wissens und der
durch Vorgesetzte neu gelernten Fihigkeiten?

- Wenden Vorgesetzte andere Techniken an als die, die Teilnehmer erlernen?
- Geben sie negatives Feedback, wenn Individuen ihr neu erlangtes Wissen bei der
Arbeit anwenden?

Unterstiitzung ~ Ermitteln und realisieren gleichgestel lte Kollegen gemeinsam Méglichkeiten, neues
durch Kollegen Wissen und neue Fahigkeiten anzuwenden?
- Ermutigen oder erwarten glelchgestellte Kollegen die Anwendung der gelernten
Fahigkeiten?

- 5ind gleichgestellte Kollegen geduldig, wenn Schwierigkeiten bei der Armwendung der
fieuen Fahigkeiten auftreten?
- Zeigen Kollegen Anerkennung flr den Einsatz neuer Fahigkeiten?

Offenheit gegenlber - Leistet das Team a ktiven Widerstand gegen Veranderungen?
Verdnderung - Ist die Arbeitsaruppe bereit, Energie inVerdnderungen zu investieren?
- Unterstlitzt das Team die Teammitglieder, die neuen Techniken anzuwenden?

Positive Folgen ~ Fihrt die Anwendung von neu gelernten Fahigkeiten zu Belohnungen wie erhéhte

bei Anwendung Produktivitat und Leistungsfahig keit bei der Arbeit, erhdhte personliche Zufrieden-
heit, mehr Respekt, eine Gehaltserhéhung, die Méalichkeit, die Karriere varanzutrel-
ben oder sich im Unternehmen weiterzuentwickeln?

Negative Folgen = Fiihrt die Nichtanwendung von neu gelernten Fahigkeiten zu negativen Ergebnissen
bei Nichtanwendung wie Maliregelungen, Sanktionen, Missgunst der Kollegen, zu viel neue Arbeit oder der
Wahrscheinlichkeit keine Gehaltserhfihung zu bekammen?

Feedback — Erhalten Mitarbeiter kanstruktive Unterstiitzung bei der Anwendung neuer Fahig-
keiten oder dem Versuch, ihre Arbeitsleistung zu verbessern?
- Erhalten Mitarbeiter formelles und informelles Feedback von Menschen inihrem
Arbeltsumfeld (Gleichgestellte, Mitarbeiter, Kollegen)?

Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S.139.
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Trainingsspezifische Ideen zur Optimierung des Transfers:

Teilnehmer
Erwartungsklarheit - Konkretisierung von Zielen, Inhalten und Ablauf des Trainings und schriftliches
Infarmieren der Teilnehmer vorab
—Teilnehmer missen sich umdas Training bewerben, Sie missen argumentieren, wardm
sie die Richtigen fur die Teilnahme an dem Training sind [» Beispiel: Teilnehmer(ausiwahl]
- Treffen der Teilnehmer mit dem Trainer vor Beginn der Malinahmen
Maotivation - Planung von konkreten Schritten zur Umsetzung im Training
zum Lerntransfer - Selbstverpflichtungsbriefe der Teilnehmer an sich selbst, die nach einigen Wochen
zugestellt werden
~Transfertag nach einigen Wochen
~Transfercoaching im Job im Anschluss an die Malinahme
~Telefancoaching durch Trainer
- Lernpaten als »Sparringpartners zur Reflexion
- Kommunikation von Evaluationsergebnissen zum Transfererfolg an zuklnftige
Training steilnehmer
- Kommunikation von Erfolgsgeschichten
- Lernjournale: Formulierung von SMARTen Aktionen (spezifisch, messbar, attraktiv,
realistisch, terminiert), die nach dem Training umgesetzt werden sollen, Priorisierung
der Aktionen nach ihrem Beitragzum Unternehmens- und Umsetzungserfolg
- Transferprojekt
~Termine fir die Umsetzung der Training sinhalte direkt in den Kalender eintragen
- Umsetzungsbeispiele als Selbstverpflichtung anderen Tellnehmern nennen
Training
Transferdesign - Realitdtsnahe Ubungen: Fallbeispiele der Teilnehmer
-Widerstande antizipieren und Losungsmoglichkeiten im Training erarbeiten
und durchspielen
- Interval ltrainings: abwechselnd Lern- und Anwendungsphasen (» Kap. 3 und
» Beispiel sIntervalltrainings imVertriebe)
- Follow-up-Maodule, um Erfahrungen auszutauschen, Transfererfolge aufzuzeligen,
Transferhindernisse zu benennen und durch den kollegialen Austausch Ansatze zur
Beseitigung zu finden
-Telefancoaching durch Trainer ader Paten Im Anschluss
= Zuordnung von Lernpaten fir die Umsetzungsphase
Tra nings-Arbeits-Uber- ~Tralning mit =echtens Themen
einstimmung ~Training im =echtems Team

- Analyse der Organisation und Aufgaben der Mitarbeiter

- Fragebogen Uber gewlinschte Forthildung(sinhalte)

- Aufzeigen der Relevanz der Trainingsinhalte fir die Arbeit durch Trainer oder -
noch besser - Exteilnehmer

Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S.140.
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Arbeitsumgebung

Pasitive Falgen
bei Anwendung

Megative “algen
bei Michtanwendung

Unterstiitzung
durch Kollegen

Unterstitzung
durch den Vorgesetzten

Positive Einstellung
desVorgesetzten

Persinliche Transfer-
kapazitat

Méglichkelt der Wissens-

anwendung

Teilnehmer

Generel le Selbstwirksam-

keitsiberzeugung
Lelstungsverbesserung
durch Anstrengung

Ergebniserwartungen

Arbeitsumgebung

Offenheit fir Anderungen

in der Arbeitsgruppe
Feedback

- Entwickeln eines Ricklaufsystems (=Was hat die Fortbildung gebracht? Was nicht?s)
- Aufzeigen von Erfolgen

- Belohnung (Lob, finanziell)

- Pramiensystem

- Vergleich zwischen Tralningsgruppe und Kontrollgruppe
- Beurteilung des Vorgesetzten nach erfolgreicher Umsetzung der Trainingsinhal te

- Erzeugen eines gemeinsamen Lerninteresses

— Treffen mit Teilnehmern und Kollegen (Informationsaustausch, Umsetzungsverein-
barungen)

- Auftragdes Teams an den Trainingsteilnehmer

~ Bericht des Trainingstellnehmers (ber das Training

— ldentifikation des Fortbildungsbedarfs individuell fir jedz2n Mitarbeiter d ureh en
Viorgesetzten

- Definition von Lernzielen vor der Malinahme mit dem Mitarbeiter

- Definition von Voraussetzungen flr die Umsetzung des Gelernten

- Treffen von Umsetzungsvereinbarungen

- Zuweisen einer aktiven Rolle an die Fihrungskrafte fur die Umsetzung der Trainings-
Inhalte der Mitarbeiter

- Transfergesprache

- Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter als Filhrungsaufcabe

- Einbeziehung derVorgesetzten bei der Bildung sbeda rfsanalyse
- Kenntnis der Trainingsinhalte

= Maglichkeit flr Fihrungskrafte, selbst am Training teilzunehmen

- Schaffung von Freirdumen durch Vorgesetzen
- Reflexionszeit im Unternehmen

- ZurVerfligung-5tellen von Arbeitsmitteln (z. B. Moderationsmaterial nach einem
Moderationstraining)

Generelle Ideen zur Optimierung des Transfers:

- Aufzeigen von Erfolgen des Mitarbeiters

- Anpassung der Lerninhalte an die Fahigkeiten der Teilnehmer

- Teammitglieder mit erfolgreichen Trainingserfahrungen als Belspiel

- Vergleich mit einer anderen Gruppe, die das Training bereits absolviert hat

- Kontrolle der Ergebnisse

- Signale vom Management, dass Gelerntes honoriert wird
- Auswahlder richtigen Leute fiir das Tralning

- Verpflichtung der Teilnehmer, Lernziele zu erarbeiten

- Training der ganzen Gruppe

- Workshop zu Normen in der Gruppe
- Regelmalige Mitarbeitergespriche

- 360°-Feedback

- Kundenkontakt

Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S.141.
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Madglichkeit zur Férderung des Lerntransfers durch die FUihrungskraft vor, wahrend
und nach dem Training. (Aus Kauffeld, Grote & Frieling, 2009, 2009 Schaffer — Po-
eschel Verlag fur Wirtschaft — Steuern- Recht GmbH& Co. KG in Stuttgart mit

freundlicher Genehmigung)

Vor dem Training

Beteiligung der Teilnehmer an der
Entscheidung, wann, wo, welches Trai-
ning besucht wird

Information der Tellnehmer (ber
den Grund und erwartete Erge bnisse
des Trainings

Reduzierung von Angsten gegenilber
dem Training

Setzen von Lernzielen

Berticksichtigung von Lernzielen, die der
Arbeitsgruppe zu Gute kommen, Der
Teilnehmer ist Abgesandter der Gruppe.

Unterstiitzung der Trainingsteil nehmer
bei der Entwicklung von Lernstrategien

Entwicklung eines kankreten Plans, wie
die Teilnehmer die Trainingserg ebnisse
amwenden kinmen

Bereits im Vorfeld [dentifikation von
Faktaren, die den Lerntransfer behin-
dern kénnen

Unterstlitzung des Trainingstellnehmers
beim Erkennen von Vorteilen des Trai-
nings fir das Unternehmen, Bezug
setzen der Trainingsinhalte zu organisa-
tionalen Zielen und Entwicklungen

Training aller Mitglieder einer Arbeits-
einheit zur gleichen Zeit, um gegen-
seitige Unterstlitzung zu ermdglichen

Quelle: vgl. Kauffeld 2016, S.148.

Wahrend des Trainings

Nutzung von Vorg ehens-
weisen, die denen am Arbeits-
platz dhnlich sind

Anwendung von Fallen aus
dem echten Leben, die die
Teilnehmer kennen

Beschrelbung einerVielzahlan
unterschiedlichen Beispielen

Unterstitzung der Trainings-
teilnehmer bel der Entwick-
lung von detaillierten und gut
ausgearbeiteten Wissensstruk-
turen sowie Selbstregulations-
techniken (z. B. Planung,
Uberwachung und Uberprii-
fung des Lernprozesses)

Setzen von kurzfristigen
Transferzielen flr das sofortige
Anwenden der Trainingsinhalte

Setzen von langerfristigen
Zielen, die eine exzellente
Beherrschung der Tralnings-
inhalte darstellen

Unterstitzung der Trainings-
teilnehmer kel der Entwick-
lung von spezifischen Aktions-
planen

Sammlung von maglichen
Hindernissen bei der Umset-
zung der Trainingsinhalte
sowie Erarbeitung von Reak-
tionsmdglichkeiten, wenn
diese Hindernisse auftreten

Schaffung einer positiven
Trainingsatmosphare

Nach dem Training

Setzen von spezifischen Leistungszielen
resultierend aus der Anwendung der
T-ainingsinhalte

Sicherstellen, dass Vorgesetzte und
Kollegen den Trainingsteilne hmer

bei seinen Versuchen, das Gelernte am
Arbeitsplatz anzuwenden, bestarken

Sicherstellen, dass nétige Materiallen
und Ressourcen fir die Arwendung des
Wissens vorhanden sind

Positive Verstarkung von besserer
L=istung; Reduzierung von Barrieren
beim Lerntransfer wie Zeitmange| oder
mangelnde Anwendungsgelegenheiten

Uberwachung und Riickmeldung
relevanter Lelstungskriterien nach
dem Training

Initiierung von Lernen unter Kollegen.
Der Teilnehmer erhalt Ge legenheit, sein
Wissen darzustellen und anderen zu
varmitteln. Dies dient nicht nur der Multi-
plikation der Trainingsinhalte und des
Bekanntmachens von Wisse nstragern,
sondern signalisiert auch Wertschitzung
gegenlberden Teilnehmenden
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Anhang 2: Interviewleitfaden

Interviewleitfaden

Seminar Teilnehmerlnnen aus verschiedenen Branchen
zum Thema ,Erfolgreiche Motivationsfaktoren in Firmentrainings®

Datum: Beginn: Dauer:
Namen des/der Interviewpartners/Interviewpartnerin:

Ort:

Beginn:

Zu Beginn mochte ich mich herzlich bei dir fur die Zeit und das Interesse an dem
folgenden Interview bedanken. Dieses Interview dient als Datengrundlage fur meine
Masterarbeit.

Das Thema unseres heutigen Gesprachs ist die Erzeugung von Motivation und
Commitment in Firmentrainings. Wie kann das gelingen und was braucht es aus
deiner Sicht dazu?

Selbstverstandlich garantiere ich dir absolute Vertraulichkeit und Anonymitat bei der
Durchfuhrung des Interviews und Auswertung der Ergebnisse.

1.Einstiegsfragen:
» Wie lange bist du schon in diesem Unternehmen tatig?
» Hast du private Weiterbildungen, die dir den Arbeitstag erleichtern, auch
besucht?

2. Zur betrieblichen Weiterbildung:

» Welche Erwartungen hast du an das Fort—, Aus- und Weiterbildungspro-
gramm in deiner Firma?

» An wie vielen firmeninternen Weiterbildungen/Schulungen hast du bereits
teilgenommen?

» Wie denkst du Uber Weiterbildungen generell?

» Wirdest du deiner Firma mitteilen, welche Weiterbildungen aus beruflicher
Sicht fur dich winschenswert, bzw. besonders wichtig fur dich waren?

» Konntest du eine Aus- oder Weiterbildung kurz beschreiben, an der du mit
besonderer Freude und Engagement teilgenommen hast?

» Was war fur dich das Besondere daran?

» Denke an Seminare, bei denen Du grofdten Teils alles in die Berufspraxis
umsetzen konntest. Was war bei diesen Weiterbildungen aus deiner Sicht
anders?

» Was wurde passieren, wenn du an Weiterbildungen teilnimmst, bei denen
du eine personliche Ablehnung hast?
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3. Motivation Erfolgsfaktor Trainer-Coach:

>

>
>
>

Welche Rolle spielt der Trainer in deiner Bereitschaft, das Erlernte auch
umzusetzen?

Wie sollte der Trainer im Training sein, damit du bereit bist, mitzuarbeiten?
Welche Erwartung hast du an den Trainer?

Was genau brauchen die Teilnehmer vom Trainer, um das Erlernte umzu-
setzen?

Wie kann eine Motivation durch den Trainer entstehen?

Wenn der Trainer dir anbietet, dass du dich vertraulich jederzeit an ihn wen-
den kdnntest, was genau wurde das bei dir auslésen?

Welche Hurden muss manchmal der Trainier Gberwinden, um von den Teil-
nehmern eine Lernbereitschaft zum Schulungsthema zu bekommen?
Worauf legt der Teilnehmer aus deiner Sicht besonderen Wert, damit er
gerne beim Training mitmacht?

4. personliche Einstellung- Glaubenssatze:

>

>

>

>

Ist es deiner Meinung nach wichtig, ob du freiwillig an diesem Training teil-
nimmst, oder ob du vom Unternehmen geschickt wirst?

Welche Rolle spielt das Unternehmen oder dein Vorgesetzter hinsichtlich
deiner Bereitschaft, das Erlernte ins Berufsleben einzubauen?

Wie fluhlst du dich, wenn du aus den Weiterbildungen nichts, bis kaum et-
was, ins Berufsleben integrieren kannst?

Welche Einstellung von dir im Training ist notwendig, um eine erfolgreiche
Umsetzung im Berufsleben gewahrleisten zu kdnnen?

5. Evaluierung: Vor und Nacharbeit der Weiterbildunag:

>

YV V V

Wie sollte das Unternehmen dich auf das Training vorbereiten? (Inhalte,
madgliches Potential, Zielsetzung)

Wenn dich das Unternehmen mit einem persdnlichen Gesprach durch den
Vorgesetzten gut auf das Seminar vorbreitet, was ware anders?
Verfolgten deine Vorgesetzten die Umsetzung aus deinen Trainings?
Wenn ja, hat es Vor oder Nachteile? Welche?

Gab es vom Unternehmen die Mdglichkeit, das Erlernte in dein tagliches
Aufgabengebiet ein- und umzusetzen?

Méoéchtest Du noch etwas zum Gesprach hinzufligen?
Hast Du noch Fragen an mich?

Abschluss:
Nochmals ein herzliches Dankeschon fiir deine Bereitschaft, an meinem Interview
teilzunehmen, und fur die wertvollen Informationen.
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