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Die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung e.V. (DGFP) ist die groite Fachor-
ganisation fiir Personalmanagement und Personalfithrung in Deutschland. Seit ihrer
Griindung im Jahr 1952 fordert sie unternehmensiibergreifenden, strukturierten Er-
fahrungsaustausch und ein einzigartiges Kompetenznetzwerk zwischen Personalver-
antwortlichen.

Hauptsitz der DGFP ist Diisseldorf, weitere Regionalstellen gibt es in Berlin (Repra-
sentanz), Frankfurt am Main, Hamburg, Leipzig, Miinchen und Stuttgart. Mit ih-
ren 2.000 Mitgliedsunternehmen représentiert die Fachvereinigung insgesamt rund
43.000 Personalverantwortliche in ganz Deutschland.

Zu den Leistungsbereichen der DGFP gehoren:
mehr als 120 Erfahrungsaustauschgruppen fiir Fithrungs- und Fachkrifte,
die im Personalmanagement von Mitgliedsunternehmen tatig sind
Seminare, Workshops, Ausbildungsgange und Fachtagungen der DGFP-
Akademie
der DGFP-Kongress
das monatlich erscheinende Fachmagazin PERSONALFUHRUNG
das DGFP-Portal unter www.dgfp.de
das DGFP-Dokumentationszentrum PERSONALWISSEN DIREKT
die Arbeitskreise der DGFP, Expertengruppen zur Erarbeitung neuer Praxis-
l16sungen im Personalmanagement
die Publikationen der DGFP-Schriftenreihe PraxisEdition und der Working-
Paper-Reihe PraxisPapiere

Die DGFP e.V. ist Griindungsmitglied der European Association for Personnel Ma-
nagement (EAPM) und engagiert sich zudem in der World Federation of Personnel
Management Associations (WFPMA).
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Vorwort (Hendrik Leuschke)

Seit nunmehr zehn Jahren bietet die Deutsche Gesellschaft fiir Per-
sonalfiihrung e. V. den Ausbildungsgang , Train the Trainer” an.

Engagierte Teilnehmer! — iiberwiegend Fach- und Fiihrungskrafte
sowie freie Dozenten und Trainer — haben in der Zeit diese Weiter-
bildungsmafinahme absolviert und fungieren als ,Multiplikatoren”,
die das erlernte zusétzliche Know-how nun in Wirtschaft und Ge-
sellschaft einbringen.

Trainings kompetent auszuwdéhlen, zu beurteilen, selbst zu kon-
zipieren und durchzufiihren — das sind seit jeher die wichtigsten
Lernziele von ,Train the Trainer”. Absolventen erh6hen ihre Profes-
sionalitdt als Entscheider fiir Qualitit von Weiterbildung in ihrem
Hause und steigern zugleich ihre Kompetenz als Trainer.

Wie das funktionieren kann? Mit einem wissenschaftlichen
Fundament und einer praxisorientierten Darstellung. Genau diese
Verbindung ist es, die den urspriinglich als Projekt gestarteten Aus-
bildungsgang so erfolgreich gemacht hat. Das bestdtigen uns auch
immer wieder die Riickmeldungen vieler Teilnehmer.

Finen mindestens ebenso starken Einfluss auf den Erfolg dieser
Mafinahme hat sicher auch das besondere Engagement von Prof.
Dr. Horst Scarbath und von Thomas von Beyer-Stiepani. Thr reich-
haltiger Erfahrungsschatz, ihre sowohl wissenschaftlichen als auch
praxisorientierten Hintergriinde und ihre einzigartigen Personlich-
keiten sorgen seit Jahren dafiir, dass der Ausbildungsgang fiir die Teil-
nehmer immer wieder zu einer unvergesslichen Lernerfahrung wird.

Wir freuen uns darauf, den Ausbildungsgang ,Train the Trainer”
gemeinsam mit Prof. Dr. Horst Scarbath und Thomas von Beyer-
Stiepani fortzufithren — mit laufend aktualisierten Inhalten und mit
immer wieder neuen Teilnehmern, die mit ihren Rickmeldungen
dazu beitragen, dass unser Weiterbildungsangebot auch kiinftig ih-
ren Erwartungen entspricht.

1 Wenn in diesem Buch von Mitarbeitern, Fithrungskraften oder anderen Perso-
nengruppen gesprochen wird, sind immer gleichermaffen Frauen und Minner
gemeint. Der Verzicht auf geschlechtsspezifische Differenzierung soll allein die
Lesbarkeit verbessern.

Vorwort
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Vorwort

Wir danken Prof. Dr. Horst Scarbath und Thomas von Beyer-
Stiepani fiir ihre Bemithungen bei der Ausarbeitung ihrer Beitrage.
Ein besonderer Dank gilt auch allen Autorinnen und Autoren dieses
Bandes. Dr. Sascha Armutat gilt der Dank fiir die Begleitung der Ver-
offentlichung, Lena Steinhéduser fiir die Administration und Katja
Nadine Seyl fiir das Layout und das Vorlektorat des Manuskripts.

Wir wiinschen Thnen viel Vergniigen mit dieser Lekttire.
Herzliche Griifde,

Ihr

Hendrik Leuschke

Geschiftsfiihrer Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung e. V.
August 2012



1 ZurEinfiihrung

1.1 10 Jahre Ausbildungsgang ,Train the Trainer”
als Initiative der DGFP (Stefanie Riewoldt)

Schon von Anfang an hatte die Deutsche Gesellschaft fiir Personal-
fihrung e.V. (DGFP) in ihrem Jahresprogramm verschiedene Ange-
bote, um Trainingskompetenzen von internen Trainern auszubilden
und zu entwickeln. So wurden in der Regel in dreitdgigen Workshops
Themen rund um die Trainingskonzeption und die Kommunikation
beim ,Lehren und Lernen” bearbeitet.

Doch mit der Zeit gab es aus den Mitgliedsunternehmen immer
héufiger Anfragen nach einer systematischeren Qualifizierung, die die
Teilnehmer umfassend auf eine Trainingstétigkeit vorbereiten sollte.
Sowohl aufseiten der Personalentwickler und Seminarteilnehmer als
auch bei den internen Fachverantwortlichen der DGFP wuchs der
Wunsch, nach einer an Standards orientierten Qualifizierung. Und
so gab dann im Jahr 2002 einer der damaligen und auch heutigen
Ausbildungsleiter, Thomas von Beyer-Stiepani, Beratungssozietat fiir
Human Resource Management (Fiirth), den entscheidenden Impuls,
auf der Grundlage des Vorhandenen eine mehrmodulige DGFP-zer-
tifizierte ,Train the Trainer”-Ausbildung zu entwickeln. Die DGFP
beschiftigte sich zu dieser Zeit intensiv mit der Professionalisierung
und der Entwicklung von Standards fiir das Personalmanagement.
Auch fiir die Zielgruppe der ,Personalentwickler” war gerade eine
Ausbildung konzipiert worden. Die DGFP griff die Anregung daher
gerne auf und griindete unter Beteiligung des heutigen Geschafts-
fithrers der DGFP, Hendrik Leuschke, und der Leiterin der Regio-
nalstelle Hamburg, Stefanie Riewoldt, gemeinsam mit Thomas von
Beyer-Stiepani eine Arbeitsgruppe, die die Konzeption vorbereiten
sollte. Schnell war klar, dass ein professionelles Konzept auch eine
wissenschaftliche Fundierung bendtigt, und es war bereichernd, dass
Prof. Dr. Horst Scarbath vom Lehrstuhl fiir Erziehungswissenschaft
der Universitit Hamburg sofort bereit war, von Anfang an in der Ar-
beitsgruppe mitzuwirken, um diesen Part zu tibernehmen.

Ziel der neuen Ausbildung sollte es sein, das notwendige Know-
how und das Handwerkszeug zu vermitteln, um Trainings kompetent
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auszuwdhlen, zu beurteilen, selbst zu konzipieren und durchzufiih-
ren. So sollten die Teilnehmer als Entscheider fiir Qualitit von Wei-
terbildung in ihren Unternehmen umfassend professionalisiert wer-
den. Besonders wichtig war den Konzipienten, dass die Teilnehmer
dieser Ausbildung in einer kritischen Auseinandersetzung mit Me-
thoden und Sozialformen, die entscheidend fiir den Seminarerfolg
sind, ihren eigenen Stil als kooperativer Lernbegleiter entwickeln.
Arbeitsaufgaben zwischen den einzelnen Modulen unterstiitzten die
Umsetzung der Ausbildungsinhalte in der Praxis. ,Insofern war der
Ausbildungsgang auch optimal aufgebaut, da man nach jedem Mo-
dul Aufgaben bekam, in denen man das Gelernte anwenden musste,
um es dann beim nédchsten Mal zu prasentieren”, betonte Tanja Selk,
Absolventin der Ausbildung und ihrerzeit Personalverantwortliche
und Trainerin bei der UBS AG in Ziirich.

Aber auch die Zeit von ,mit der Gieffkanne” ausgeschiitteten
Trainings ohne Bedarfsorientierung und Erfolgsmessung sollte vor-
bei sein. Immer mehr spielte ein nachweisbarer Wertschdpfungs-
beitrag durch Weiterbildungsmaflen in den Unternehmen eine
Rolle. Um diesen Anforderungen Rechnung zu tragen, entwickelte
die Arbeitsgruppe ein Modul, in dem die Evaluation von Weiterbil-
dungsmaflinahmen und die Grundlagen des Bildungscontrollings
im Vordergrund stehen. Wichtig war auflerdem die Orientierung an
in Lernziele umgesetzten Standards, die eine fortlaufende Erfolgs-
kontrolle ermoglichen. Besonderes Augenmerk wurde auch auf die
Gestaltung einer praxisorientierten Abschlusspriifung gelegt. Die
Absolventen erarbeiten ein unmittelbar verwertbares Trainings-
konzept fiir ein Weiterbildungsthema, das in ihrem Unternehmen
ansteht. So entsteht auch fiir das Unternehmen ein direkter Nut-
zen. Das Erlernen der Trainerkompetenzen im Rahmen des Aus-
bildungsgangs orientiert sich an der betrieblichen Praxis, und die
Teilnehmer werden systematisch auf die Abschlusspriifung vorbe-
reitet. ,Nach erfolgreichem Abschluss erh6hen nun auch spontane
Prasentationen oder Trainings meinen Puls nicht mehr - ich fiihle
mich sicher”, so Bettina Diek, Absolventin und ihrerzeit Personal-
leiterin bei der Philips GmbH UB Elektro-Hausgerdte in Hamburg.
Sie entschied sich fiir diese Ausbildung, ,da sie nicht nur eine Fort-
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bildung unter vielen ausmacht, sondern durch die Zertifizierung
und die Abschlusspriifung an hoherem Gehalt gewinnt”.

Nach zehn Jahren ,Train the Trainer”-Ausbildung mit zahlrei-
chen bundesweiten Absolventen blicken nun alle Beteiligten auf ein
erfolgreiches Projekt zurtick, in dem es gelungen ist, wissenschaft-
liche Fundierung mit praxisorientierter Umsetzung zu verbinden.

,Ein Highlight waren vor allem die zwei hochkompetenten
Ausbildungsleiter dieses Ausbildungsgangs. Aufgrund ihres Erfah-
rungshintergrundes nahmen sie sowohl in fachlicher wie auch in
praxisbezogener Hinsicht — nicht zuletzt auch aufgrund ihres kom-
petenten und sympathischen Auftretens — eine Vorbildfunktion
ein”, so Tanja Selk.

Im Jubildumsjahr 2012 haben alle Absolventen Gelegenheit, im
Rahmen einer Fachtagung ihr Fachwissen zu aktualisieren, neue
Trainingsmethoden kennenzulernen und im Kreise der Kollegen zu
netzwerken. Und natiirlich wird auch in diesem Jahr wieder eine
neue Gruppe von Trainern ausgebildet, die sich dann bald ,DGFP-
zertifizierter Trainer” nennen darf.

1.2 Aktueller Nutzen eines Multiplikatorenkonzepts
fiir die betriebliche Weiterbildung (sascha Armutat)

Multiplikatorenkonzepte sind Schneeballsysteme fiir die Verbreitung
von Wissen im Unternehmen. Mitarbeiter werden darin geschult,
Wissen aufzubreiten und zielgruppenorientiert an ihre Kollegen wei-
terzugeben. Diese didaktischen und methodischen Kompetenzen
bringen sie dann in die betriebliche Weiterbildung ein. Sie geben
das Wissen, das sie sich in ihrer Tatigkeit angeeignet oder das sie auf
externen Veranstaltungen erworben haben, an ihre Teamkollegen,
eine Gruppe von Mitarbeitern ihres Bereiches oder auch bereichs-
ubergreifend weiter. Damit tragen sie dazu bei, dass sich relevantes
Wissen in der Organisation verbreitet und viele an dem Wissenszu-
wachs Einzelner partizipieren.

Derartige Multiplikatorenkonzepte spielen eine wichtige Rolle
in der betrieblichen Weiterbildung der Zukunft. Das hat mehrere
Griinde:
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1. Kosteneffizienz

Multiplikatorenkonzepte ermoglichen Unternehmen eine kostenef-
fiziente Gestaltung ihrer betrieblichen Weiterbildung. Ein Mitarbei-
ter geht zu einer externen Weiterbildungsveranstaltung und gibt im
Anschluss daran sein erworbenes Wissen an die Kollegen weiter, die
dieses Wissen ebenfalls benotigen. Die einmalige Bildungsinvestition
wird fiir mehrere Mitarbeiter nutzbar gemacht; so lassen sich Wei-
terbildungskosten einsparen, ohne die Weiterbildung zu reduzieren.
Voraussetzung ist, dass die Multiplikatoren in der Lage sind, ihren
Kollegen das erworbene Wissen handlungsorientiert zu vermitteln.

2. Lerneffektivitdt und erwachsenengemaRes Lernen

Erwachsene lernen besonders gut, wenn das Wissen, das sie sich
aneignen sollen, eine hohe Relevanz fiir ihre Arbeit besitzt und
wenn der Anwendungsbezug deutlich ist. Darum sind informelle
Lerndesigns gerade fiir Erwachsene besonders geeignet. Die Weiter-
gabe von Wissen durch Kollegen im Arbeitsalltag, moglicherweise
bedarfsorientiert im Rahmen der Verrichtung einer Tatigkeit, ist in-
formelles und damit erwachsenengemaifies Lernen par excellence.
Multiplikatorensysteme kommen folglich dem Lernen Erwachsener
entgegen.

3. Wissensmanagement

Wissen ist mehr als reine Information. Das zeigt sich besonders dann,
wenn dltere Kollegen ihre jiingeren Nachfolger in die Tatigkeit ein-
weisen. Es gibt Tatigkeitsbeschreibungen, Regeln fiir die Tatigkeits-
austibung und Checklisten, mit denen dokumentiert wird, was bei
der Tétigkeitsaustibung zu beachten ist. Die Kniffe und Tricks, die in-
tuitiv berticksichtigten Entscheidungskriterien lassen sich auf diese
Art und Weise nicht weitergeben. Hier ist es notwendig, im Prozess
der Arbeit einzuweisen, zu erldutern, auf Besonderheiten hinzuwei-
sen und damit Voraussetzungen fiir den eigenen Expertiseerwerb
zu schaffen. Insbesondere beim intergenerativen Wissensaustausch
sind didaktische und methodische Kompetenzen niitzlich - erleich-
tern sie doch die Weitergabe informellen Wissens.
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4. Motivation und Nutzung von Kompetenzen

Mitarbeiter besitzen oft mehr Kompetenzen, als sie fiir die Tatigkeit
einsetzen. Es ist Aufgabe einer Personalentwicklung und Weiterbil-
dung der Zukunft, diese Kompetenzen fiir das Unternehmen zu nut-
zen. Sei es im Rahmen von Mentoren- oder Coachingkonzepten, sei
es im Rahmen informeller Lehr-/Lerndesigns — didaktische und me-
thodische Kompetenzen bieten Mitarbeitern die Moglichkeit, sich
zu verwirklichen, indem sie ihr Wissen weitergeben. Das ist nicht
nur fiir das Unternehmen niitzlich, sondern auch fiir die Mitarbei-
ter, die dadurch einen Motivationsschub erfahren.

Diesen Gedanken folgt auch die ,Train the Trainer“-Ausbildung
der DGFP. Sie vermittelt die relevanten didaktischen und methodi-
schen Kompetenzen, die der professionelle Trainer, aber auch der
betriebsinterne Multiplikator nutzen kann.

1.3 Zielsetzung und Aufbau dieser Publikation
(Horst Scarbath und Thomas von Beyer-Stiepani)

Diese Publikation legt nicht nur Rechenschaft ab zur Konzeption
und Praxis einer mittlerweile seit zehn Jahren von der DGFP an
unterschiedlichen Standorten in Deutschland realisierten Trainer-
ausbildung. Sie will vielmehr auch als Impulsgeber und Praxishilfe
dienen - daher der Titel ,Handbuch Trainingskompetenz”.

Sinn und Nutzen von Trainings sind in den letzten Jahren immer
wieder einmal offentlich infrage gestellt worden. Polemisch zuge-
spitzt war sogar von einer , Weiterbildungsliige“ die Rede. Derartige
Kritik trifft nicht nur da auf einen Wahrheitskern, wo sie Skepsis
gegeniiber iiberhohten Gewissheitsanspriichen von auf dem Trai-
ningsmarkt auftretenden Methoden nahelegt. Noch wichtiger fiir
Konzeption und Praxis der betrieblichen Weiterbildung sind Hin-
weise, die den oft schwachen bzw. kurzlebigen Transfer des in Trai-
nings Gelernten in den beruflichen Alltag beklagen.

Dieser zentralen Herausforderung an die Trainingsarbeit mochte
sich die von uns konzipierte Trainerausbildung der DGFP stellen.
Hervorzuheben sind hier besonders folgende Gestaltungselemente
(vgl. Kapitel 2): die eingehende reflexive didaktisch-methodische
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Fundierung, die Arbeit mit einem ,Parallelprozess” (Behandlung
eines Themas bei gleichzeitiger Feedbackschleife zum Verhalten des
Teilnehmers), der modulare Aufbau (Intervalltraining) mit Trans-
ferschritten zwischen den Modulen, die Einbindung der jeweiligen
Fihrungskraft der Teilnehmer, die Beriicksichtigung neuerer Er-
kenntnisse zum Gelingen des Transfers in die Trainingspraxis und
das alltdgliche Handeln im Unternehmen, schliellich auch die Er-
arbeitung und reflexive Diskussion eines unternehmensbezogenen
Trainingskonzepts in der Abschlusspriifung.

Die Verkniipfung von praxisbezogenem wissenschaftlichen In-
put mit reflexionsoffenen praktischen didaktisch-methodischen
Gestaltungsimpulsen soll dabei auch unserer Absicht dienen, die
Leitvorstellung der , Trainingskompetenz” nicht auf das Ziel blofien
yFunktionierens” von Angehorigen eines Unternehmens zu ver-
kiirzen. Auf die aktuelle bildungswissenschaftliche Kritik an einer
reduzierten Kompetenzvorstellung in Bildungsprozessen kann hier
nicht ndher eingegangen werden. Aber auch angesichts der stets
wachsenden Komplexitdt und Dynamik betrieblicher Praxis (auf zu-
nehmend allen Ebenen) muss auch , Trainingskompetenz“ reichhal-
tiger gedacht werden: Der Nutzen von Weiterbildungsmaffnahmen
fir das Unternehmen kann nur dann erbracht werden, wenn die
Entwicklung von Trainingskompetenz die Entfaltung selbststandiger
Urteilskraft der Teilnehmer einschliefit.

Die vorliegende Publikation, die aus den Erfahrungen des Aus-
bildungsgangs , Train the Trainer” der DGFP erwachsen ist und von
dessen Referenten und von zahlreichen Absolventen gestaltet wird,
ist einer entsprechenden Zielsetzung verpflichtet.

Zunichst stellen die beiden Herausgeber und Ausbildungsleiter
Thomas von Beyer-Stiepani und Horst Scarbath ihren spezifischen
konzeptionellen Ansatz einer Trainerqualifikation dar (Kapitel 2).

Ein erster Hauptteil (Kapitel 3) prdsentiert ausgewdhlte ,Kom-
petenzbausteine”, ndmlich ,praxisbezogene Theorieelemente”, die
gemdfl dem Dreischritt ,Grundlagen — Beispiele — Tools” zundchst
Grundlagen vergegenwartigen. (Einige weitere geldufige Inhalte des
Ausbildungsgangs wie z. B. Kommunikation fanden im Interesse der
Konzentration auf das Spezifische unseres Konzepts in diesem Band
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keine Berticksichtigung.) Die Variation von Textsorte und -umfang
wollten wir hier bewusst zulassen: Das Spektrum reicht von Texten,
die auf Begleitmaterialien zu den einzelnen Modulen zuriickgehen
und einen elementaren, fokussierenden Blick auf die jeweilige The-
matik erdffnen, iiber weiter greifende Darstellungen bis hin zu aus-
fithrlich begriindenden Vorarbeiten fiir eine wissenschaftliche Studie
zum Problemfeld der Trainingskompetenz und des Praxistransfers:

Thomas von Beyer-Stiepanis ,didaktisch-methodische Uberle-
gungen zur Gestaltung von Weiterbildungsmafinahmen” stellen
unter dem Titel , Von der Zieldefinition zum Trainingskonzept” (Ka-
pitel 3.1) einen derartigen praxisbezogenen und zugleich diskursiv-
wissenschaftlichen Beitrag dar; entsprechendes gilt nicht minder
fiir seinen Artikel ,Transferbarrieren und Transferstrategien” (Kapi-
tel 3.5), der die eingangs benannte Kritik an Trainings produktiv be-
arbeitet, ndmlich mittels Begriindung und Entwicklung eines trans-
ferfordernden Konzepts fiir Trainings und Trainerausbildung.

Horst Scarbaths Beitrdge, aus Handouts zu zwei Modulen der
Trainerausbildung hervorgegangen, verstehen sich demgegeniiber
als elementare und komprimierte Basisinformation zu den wich-
tigen thematischen Bausteinen der Lerntheorie und der Person-
lichkeitstheorie; sie suchen Information abzusichern und zugleich
Problembewusstsein zu wecken, dies jedoch ohne ausfithrlicheren
fachwissenschaftlichen Diskurs: ,Meaningful Learning: Lernprozesse
ermdglichen und unterstiitzen” (Kapitel 3.2) und ,Menschen verste-
hen: Ansatzpunkte aus der Personlichkeitspsychologie und Typen-
lehre” (Kapitel 3.3).

Bernhard Seidl bringt unter dem Titel ,Handlungsorientiertes
Lernen” (Kapitel 3.4) ,Outdoortraining und andere handlungsorien-
tierte Elemente” ins Spiel. Indem er Prinzipien und Entwicklungs-
tendenzen derartiger Angebote anspricht, kann er zugleich verdeut-
lichen, dass sein Konzept dieses Kompetenzbausteins umfassender
und zugleich préziser ist als viele erlebnispddagogische Angebote.

Frank Sieber Bethkes Beitrag zum ,Bildungscontrolling” (Kapi-
tel 3.6) bindet das Aufgabenfeld der Trainingskompetenz explizit
in einen betriebswirtschaftlichen Zusammenhang ein. Er erschlief3t
auch dem nicht betriebswirtschaftlich Vorgebildeten z. B. den Regel-
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kreis von Planung, Steuerung und Kontrolle. Er verhilft dem Trainer
zum Verstindnis entsprechender Denkansdtze und Strategien und
macht ihm Controllingaufgaben als Teil seines eigenen Aufgaben-
spektrums bewusst. Zugleich trdgt dies zu einer besseren Koopera-
tion von Trainern und Controllern im Unternehmen bei.

Sascha Armutat schlieflich beleuchtet die Trainingskompetenz
aus einer wichtigen Gegenperspektive, namlich der ,Trainerauswahl
als didaktisches Handlungsfeld in der externen beruflichen Weiterbil-
dung am Beispiel der DGFP-Akademie der Deutschen Gesellschaft fiir
Personalfithrung e.V.” (Kapitel 3.7). Der Autor versteht Traineraus-
wahl als ,didaktisches Handeln“. An diesem Beispiel wird deutlich,
dass auch die Fahigkeit zu Auswahl und Beurteilung geeigneter Trai-
ner zum Kompetenzspektrum des innerbetrieblichen Trainers gehort.

Ein zweiter Hauptteil (Kapitel 4) ist beispielhaften Berichten aus
der Praxis in unterschiedlichen Handlungsfeldern von Trainings
gewidmet. Hier stellen frithere Absolventen der DGFP-Traineraus-
bildung dar, wie sie ihre erworbenen Kompetenzen im Alltag eines
Unternehmens (oder im Einzelfall auch: im Alltag einer externen
Trainerin) nutzen.

Bei der Auswahl der insgesamt elf Beitrdge haben wir auf eine
moglichst breite Streuung der Branchen bzw. der unternehmens-
internen Aufgabenfelder und der Regionen ebenso geachtet wie auf
ein breites Spektrum von Trainingsanldssen, Inhalten und konzeptio-
nellen Losungsansdtzen: Von der Einfiihrung eines internationalen
Fihrungskréfteentwicklungsprogramms {ber Einstiegsschulungen
und Einfiihrungstage fiir neue Mitarbeiter bis hin zu einem Trai-
ningskonzept fiir den Vertriebsauflendienst, vom kontinuierlichen
Verbesserungsprozess in der Produktion iiber E-Learning als Trai-
ningsmethode bis hin zur Teamentwicklung. Zwei Beitrdge sind spe-
ziell Beispielen aus der Ausbildung bzw. der Priifungsvorbereitung
fiir Auszubildende gewidmet. Abschlieffend wird die wichtige The-
matik der Ziel- bzw. Auftragsklarung zwischen Unternehmen und
externen Trainern behandelt, und zwar in perspektivischer Ergan-
zung der Sichtweisen einer Personalerin eines Unternehmens und
einer freiberuflichen Trainerin. Wichtig war uns hier eine moglichst
konkrete Darstellung anregender Praxisbeispiele. Auch deswegen
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danken wir den Unternehmen, in denen die jeweiligen Beispiele rea-
lisiert und fiir dieses Kapitel freigegeben wurden, fiir die Gewdhrung
derartiger Transparenz und Kooperation.

Der dritte Hauptteil (Kapitel 5) stellt , Tools aus dem Handwerks-
koffer” vor, die von den Autoren in der Trainingspraxis erprobt
wurden. Diese Instrumente sollen einen ziel- und transferorientier-
ten Lernprozess unterstiitzen. Die Bildrede von den Tools und dem
» Werkzeugkoffer” soll dabei nicht der Annahme Vorschub leisten,
Lernprozesse der Teilnehmer lieffen sich einfach in technischem Sin-
ne ,herstellen” (vgl. Vorbemerkung der Herausgeber zu Kapitel 5).
Handelt es sich hier nicht um ,Stellschrauben” oder dhnliche tech-
nische Instrumente, so doch um methodisch geeignete, situations-
und adressatengerecht einzusetzende Impulse oder Arrangements.
Diese gestalten den Trainingsprozess lebendig und abwechslungs-
reich, unterstiitzen den eigenaktiven Lernprozess der Teilnehmer
und sichern dessen Ertrag.

Das Spektrum der Anlédsse bzw. der Einsatzmdglichkeiten reicht
hier vom Seminareinstieg und der Vorstellungsrunde tiber beispiels-
weise Team- und Aktivierungsiibungen oder Tools zur Lernerfolgs-
kontrolle bis zur Reflexion bei Tages- oder Trainingsabschluss. Auch
fiir das transfersichernde Vor- bzw. Nachgesprach mit der Fithrungs-
kraft werden Hilfen bereitgestellt.

Um Einsatz und Vergleich der Tools zu erleichtern, haben wir die
jeweilige Prasentation nach einheitlichen Kategorien gestaltet: Ein-
ordnung des Tools in den Gesamtzusammenhang eines Trainings,
Ziele/Tmpulse/Lerneffekte, organisatorische Hinweise und detaillier-
te Beschreibung der Durchfiihrung/Vorgehensweise, nicht zuletzt
auch kritische Reflexion zu eigenen Erfahrungen der Autoren mit
dem Tool, beispielsweise zu Grenzen der Eignung in speziellen Ver-
wendungszusammenhéngen oder zu personlichen Voraussetzungen
des nutzenden Trainers. Einige der Tools, beispielsweise motivieren-
de und aktivierende Ubungen, sind iiber ihren priméiren Verwen-
dungszweck hinaus auch mehrfunktional einsetzbar. So wie es sich
in vielen der prasentierten Félle um praxiserprobte Neuschopfungen
oder selbststandige Weiterentwicklungen handelt, mogen sich die
Nutzer dieses Handbuchs ihrerseits zur fantasievollen Variation und
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Neugestaltung derartiger Tools anregen lassen. Das Autorenverzeich-
nis schliefit den Band ab.

Diese Publikation ist ein Gemeinschaftswerk zahlreicher Auto-
ren. Hierzu noch einige erforderliche Hinweise:

Dem Sprachgebrauch in der Publikationsreihe ,PraxisEdition”
der DGFP folgend, wird in diesem Buch in der Regel aus Verein-
fachungsgriinden als tibergreifend-allgemeine grammatische Form
der Geschlechterbezeichnung die médnnliche benutzt.

Jeder Autor ist fiir seinen Beitrag selbst verantwortlich. Die Her-
ausgeber haben iiber allgemeine Hinweise hinaus nicht in die kon-
krete inhaltliche Darstellung eingegriffen. Dies gilt ebenso fiir die
Selbstdarstellung der Autoren im Anhang.

Auch tibernehmen die Herausgeber keine Verantwortung bzw.
Haftung fiir die Korrektheit der jeweiligen Angaben und fiir even-
tuelle Verletzungen von Urheberrechten. Zudem haben die Auto-
ren gegentiber der DGFP ausdriicklich erkldrt, dass sie im Besitz der
Urheberrechte ihres Beitrags sind bzw. dass ihnen Rechte z. B. zum
Abdruck von Abbildungen eingerdumt wurden.

Den Herausgebern bleibt abschliefend noch die angenehme
Pflicht des Dankes: zundchst allen, die — zum Teil trotz hoher beruf-
licher Belastung — Beitrdge fiir dieses Buch beigesteuert haben und
die inhaltliche Reichhaltigkeit dieses ,Handbuchs Trainingskompe-
tenz” ermoglicht haben. Sodann auch allen anderen bisherigen Teil-
nehmern des DGFP-Ausbildungsgangs, die durch ihre Feedbacks die
Entwicklung unseres Konzepts gefordert haben.

Ganz besonders gilt unser Dank der DGFP und deren Akademie,
in deren Rahmen unser Konzept entwickelt und seit nunmehr zehn
Jahren realisiert werden konnte. Besonders sind hier zu nennen:
Hendrik Leuschke, als damaliger Leiter der Arbeitsstelle Hamburg,
Mitinitiator des Projekts und jetzt Geschiftsfithrer der DGFP, Stefa-
nie Riewoldt, die jetzige Leiterin der Hamburger Regionalstelle, von
Beginn an bei der Konzeptentwicklung beteiligt und derzeit Koordi-
natorin des Ausbildungsgangs, ganz besonders Dr. Sascha Armutat,
der als kompetenter Partner seitens der DGFP das Projekt mit Geduld
und Ermutigung, aber ebenso mit technischer und redaktioneller
Hilfe zu einem guten Ende hat gelingen lassen.
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2 Trainerqualifikation -
ein konzeptioneller Ansatz
(Thomas von Beyer-Stiepani und Horst Scarbath)

2.1 Aufgaben des internen Trainers?

Um den wirtschaftlichen Erfolg zu sichern, entwickeln sich Unter-
nehmen immer weiter zu dynamischen und vernetzten Organisatio-
nen mit permanenten Kommunikations-, Lern- und Verdnderungs-
prozessen. Lernen und innerbetriebliche Bildungsarbeit befinden
sich in diesem Zusammenhang in einer Zeit des rapiden Wandels
und Umbruchs. Umso mehr sind qualifizierte Weiterbildungsspezia-
listen im Unternehmen gefragt, kommt es zu einer Renaissance der
innerbetrieblichen Trainer.

Ziel und damit Aufgabe der Bildungsarbeit ist eine starkere Inte-
gration der Weiterbildungsmafinahmen in die Unternehmensstra-
tegie und -entwicklung. Das Thema ist nicht neu, dennoch riicken
Entscheidungen zum Thema Weiterbildung von Mitarbeitern noch
néher an die fiir Personalentwicklung im Allgemeinen und Weiter-
bildung im Besonderen verantwortliche Fiihrungskraft heran.

Ausgangspunkt ist dabei, was Mitarbeiter wissen und vor allem
konnen miissen, um das tun zu konnen, was die Zielerreichung
von ihnen verlangt. Somit gewinnt die Thematik der Mitarbeiter-
qualifizierung einen enormen Stellenwert bei der Zielvereinbarung
in Form von zu formulierenden Entwicklungszielen parallel zu den
Leistungszielen.

Auch die Fihrungskraft selbst ist mehr gefordert: Zum einen
wird sie selbst Funktionen und Aufgaben eines Trainers fiir die ei-
genen Mitarbeiter iibernehmen, zum anderen ist sie verantwortlich
fiir die Planung und Zusammenstellung effektiver Qualifizierungs-
mafinahmen. Fiir beide Aufgaben bendtigt sie selbst mehr fundier-
te Kompetenz zu Themen der Erwachsenenbildung, z.B. tiber den

2 Das Angebot der DGFP-Trainerausbildung, so wie es hier dargestellt ist, wird vor-
wiegend von Teilnehmern genutzt, die sich fiir die Tdtigkeit als innerbetrieblicher
Trainer qualifizieren wollen.

Trainerqualifikation — ein konzeptioneller Ansatz
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wichtigen Zusammenhang von gewiinschten Lernzielen und den
dafiir notwendigen Methoden.

Trotzdem ist und darf das Training der eigenen Mitarbeiter selbst
nicht Hauptaufgabe der Fithrungskraft sein. Dazu hat sie einen Spe-
zialisten, einen Helfer zur Seite — den internen oder externen Trai-
ner —, um insbesondere auch den Transfer zu fordern. Betrachtet
man den Einsatz interner Trainer rein quantitativ, so liegt sicherlich
das grofite Einsatzfeld bei der Vermittlung von Fachwissen und tech-
nischen Kompetenzen, z.B. Produktschulungen oder Veranstaltun-
gen zur Aktualisierung von Fach-Know-how.

Aber auch fiir die strategisch bedeutsamen Mafinahmen im Rah-
men der Organisationsentwicklung wirken immer mehr interne
Trainer als Begleiter und Katalysatoren von Veranderungsprozessen
mit. Hier ist zu tiberlegen, was die Organisation oder die einzelne
Organisationseinheit tun muss, damit Mitarbeiter aktiv an diesen
Verdnderungsprozessen mitwirken und sich selbst als aktiven Teil
an diesen Prozessen verstehen. Themen in diesem Bereich sind un-
ter anderem Fithrung, Kommunikation, Selbstverantwortung oder
Methoden-Know-how.

Eines haben beide oben vorgestellten Einsatzgebiete bei all ih-
rer unterschiedlichen Auspragung gemeinsam: Ziel der Weiterbil-
dungsveranstaltungen muss eine verbesserte Handlungsfihigkeit
sein. Gerade bei den erst genannten Veranstaltungen, die allzu
oft nur auf Wissen setzen, bleibt das Ziel des Kénnens, und damit
eine direkte Anwendung im Arbeitsumfeld, nicht selten unerreicht.
Diese Handlungsorientierung von betrieblichen Weiterbildungs-
maflinahmen wird begiinstigt durch die Anbindung der Qualifizie-
rungsmafinahmen bei betrieblicher Aus- und Weiterbildung an die
Unternehmensstrategie und die Unternehmensziele, spiegelt sich
wider in den allgemeinen Tendenzen einer Verdnderung der Lern-
welt® und erfordert zugleich den gezielten Einsatz von methodisch-
didaktischem Handwerkszeug fiir die Gestaltung von Lernsituatio-
nen und Lernprozessen. Hier liegen auch die Aufgaben des Trainers
bei den handlungsorientierten Weiterbildungsmafinahmen, die in

3 Vgl. Graf 2009 und Schwuchow; Gutmann 2011.
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der folgenden Abbildung in ihrem Gesamtzusammenhang darge-

stellt sind:

fgaben im Rahmen innerbetrieblic

WeiterbildungsmalRnahmen

Bildungsbedarfsanalyse

7 Qualifikationsdefizite

I Potenzialanalyse zu Unterneh-
menszielen und -werten

Lernziele festlegen
I kognitiv
I affektiv
% psychomotorisch

) N

Traineraufgaben
im Gesamt-
zusammenhang
betrieblicher
Weiterbildung

Erfolgskontrolle

I Lernerfolg

I Transfererfolg

I betriebswirtschaft-
licher Erfolg

% Zufriedenheit
der Teilnehmer

Planung und Konzeption
der Weiterbildungs-
maRnahme(n)
mit geeigneten Me-
thoden zur handlungs-
orientierten Ziel-
erreichung

N

Realisierung

% Aufgaben der Fiihrungskraft vor
und nach dem Training

I Vorbereitung der Teilnehmer

I Durchfiihrung der Weiterbildungs-
mafRnahme

I Orientierungsfragen zur Zielerreichung
wahrend des Trainings

Hieraus wird ersichtlich, wo gerade die Vorteile eines innerbetrieb-

lichen Trainers bei diesen Prozessen liegen:

W Er entwickelt bedarfsorientierte Weiterbildungsmafnahmen,
die er in gemeinsamen Prozessen mit den Fihrungskriften an
den Potenzialen der Mitarbeiter und den zukiinftig notwendigen
Aufgaben fiir die strategische Unternehmensentwicklung orien-
tiert;

W Er verfiigt dabei tiber firmenspezifische Kenntnisse mit dem Be-
wusstsein fiir organisatorische Rahmenbedingungen und eigene
praktische Erfahrungen, kennt die spezifischen Arbeitssituatio-
nen und Aufgaben und kann so handlungsorientiert Lern- und
Umsetzungsphasen verkniipfen und begleiten;

Trainerqualifikation - ein konzeptioneller Ansatz Kapitel 2 25
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Er ist auf dieser Grundlage aber auch beteiligt und dabei gerne in
Anspruch genommener Ratgeber bei der Auswahl und Beurtei-
lung externer Trainer und von deren Weiterbildungsangeboten.

Selbstverstiandlich wird es aber daneben immer noch den externen
Berater und Trainer geben und geben miissen, um die Aufgaben-
vielfalt der individuellen Mitarbeiterqualifizierung, aber auch die
vielen (komplexen) Facetten des Organisationslernens kompetent
im Zusammenspiel der Weiterbildungsspezialisten und im Sinne
der Unternehmensstrategie zu entwickeln und durchzufiihren. Ein
nicht zu unterschiatzender Vorteil von externen Trainern ist dabei
der fremde Blick eines ,unabhdngigen“ Auffenstehenden.

Dennoch wird durch die Betrachtung verstdndlich, warum im-
mer mehr Unternehmen, unabhidngig von einer primar betriebswirt-
schaftlichen Rechnung und Gegeniiberstellung der Kosten, mehr
betriebsinterne Trainer einsetzen, um den im Wandel befindlichen
Anspriichen gerecht zu werden. Meist sind es dann auch erfahrene
Praktiker, Fachspezialisten und Fithrungskrifte aus einzelnen Unter-
nehmensbereichen, aber auch Hochschulabgianger, die nach der un-
ternehmenseigenen praktischen Einarbeitung hier titig werden. Wie
kann nun eine Ausbildung eines solchen Trainers aussehen?

2.2 Ziele einer Trainerausbildung

Richtschnur einer solchen Ausbildung muss es sein, dass der Trainer
die Grundlagen seiner zukiinftigen Aufgaben kennt und dann im
Arbeitsprozess umsetzen kann, das heif3t:*
Er kennt die einzelnen Schritte der Konzeption und Vorbereitung
von Weiterbildungsveranstaltungen und kann diese Lernprozes-
se konkret und methodisch-didaktisch ziel- und transferorien-
tiert, auf der Basis einer firmeninternen Bedarfsanalyse, planen
(Bildungsbedarfsanalyse, Erstellen eines Trainerleitfadens).

4 Vgl. dazu auch die Seminarinhalte der DGFP-Ausbildung ,Train the Trainer” (DGFP
2013).
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Dazu kann er auch Lernsituationen in den betrieblichen Ge-
samtzusammenhang einordnen und kennt Methoden der Be-
darfsanalyse und der Evaluation.

Er kann die unterschiedlichen Sozialformen zielorientiert in sei-
nen Veranstaltungen einsetzen und nicht nur den Lernerfolg
durch geeigneten Medieneinsatz sichern und erhdhen, sondern
auch den Transfererfolg aktiv beeinflussen.

Er kann dabei , Arbeitsgruppen — Besprechungen” zielorientiert
vorbereiten und durchfiihren (Workshops zur Bedarfsermitt-
lung, Moderation von Qualitdtszirkeln etc.).

Er kann personliche Wirkungsmittel und rhetorische Stilmittel
auf der Basis der Grundlagen der Kommunikation fiir effektive
Prasentationen und Lehrgespridche einsetzen.

Er kennt Moglichkeiten lernfordernder Gruppenprozesse, hat
sein eigenes Verhalten in der Gruppe reflektiert und kennt Re-
aktionsmaoglichkeiten, um in ,schwierigen” Seminarsituationen
handlungsfihig zu bleiben.

Er kennt fordernde und hemmende Trainerverhaltensweisen
und ist sich der besonderen Wirkung seiner Person als Trainer
fiir den Lernerfolg bewusst.

Er hat einen Uberblick iiber methodische Ansitze in der Weiter-
bildung und Grundziige der Persdnlichkeitstheorie sowie ausge-
wihlter Personlichkeitsmodelle und kann diese und deren Leis-
tungsfahigkeit fiir den Einsatz in (eigenen) Lehr-/Lernprozessen
kritisch beurteilen.

Er ist auf der Grundlage dieser Kompetenzen auch befahigt, sich
an der Auswahl von Trainern und der Beurteilung von Trainings-
ansdtzen und -konzepten zu beteiligen.

2.3 Inhalte einer Trainerausbildung - Drei Saulen
der Trainerqualifikation

Ubertragen wir die Anforderungen in ein Drei-Sdulen-Modell der ge-
forderten Kompetenz, ergeben sich folgende inhaltliche Elemente:
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Drei Sdulen der Trainerqualifikation®

Abbildung 2 |

Einstellung/Personlichkeit des Trainers

/ Kompetenz \
fachliche Kompetenz Methodenkompetenz soziale Kompetenz
Thematik/Ziele Training Trainerverhalten/Umgang

1. Bildungsbedarfsanalyse

2. Analyse des Themas/
Sachverhaltes

3. didaktische Voriiber-
legungen

4. Lernzielformulierung
kognitive, affektive und
psychomotorische Lern-
ziele mit unterschied-
licher Intensitat

5. Evaluation der Weiter-
bildung

(nattirlich neben dem
angestammten fachlichen
Know-how)

1. Was heift Lernen/
Lernen Erwachsener?

2. Strukturierung/Maglich-

keiten des Lernverlaufes

3. Sozialformen,v. a.
W Lehrvortrag,
Lehrgesprach
W Gruppenarbeit
% Moderations-
methode

4. Lernen am Arbeitsplatz

5. erlebnispadagogische
und suggestopadische
Elemente

6. E-Learning-Methodik
7. Medieneinsatz/

Visualisierung/Medien

8. Ein-und Ausstieg
9. Ergebnissicherung/

Transfer

mit Teilnehmern

1. Grundlagen Kommu-

nikation

2. Feedbackmethoden
3. fordernde Trainer-

verhaltensweisen

= Verstandlichkeit

I motivierendes
Verhalten

W Unterstiitzung des
Lernklimas

1 Teilnehmerbezug

4. personliche Wirkungs-

mittel/rhetorische
Stilmittel

5. gruppendynamische

Prozesse

6. Umgang mit stérendem

Teilnehmerverhalten

\ Wirkung/Trainingserfolg /
DerTraineraIs../ ‘ \

... qualifizierter Fachmann,

.. methodisch-didaktisch
geschickter Gestalter

effektiver und interessanter

Lernsituationen und

W

Performanz

... kooperativer Gesprachs-
partner und Lernbegleiter

5 Die Bezeichnung ,kooperativer Gesprachspartner und Lernbegleiter” stammt so
von Déring 1995 und 2001 und Doring; Ritter-Mamczek 2001. Dennoch ist fest-
zuhalten, dass uns ein dhnliches Verstandnis des Lehr-/Lernprozesses bereits frii-
her begegnet, so insbesondere bei Rogers 1969 und 1974, S. 104 ff. Er spricht von
dem Trainer als ,facilitator”. Er sieht in ihm somit einen begleitenden Ermdoglicher,
Erleichterer und Forderer des Lernprozesses. Damit wendet er sich bewusst gegen
ein Verstdndnis des Lehr-/Lernprozesses als einfaches Herstellen und Machen er-
wiinschter Dispositionen der Lernenden.
In neuerer Zeit gehen, neben Déring, auch andere Autoren von einem vergleich-
baren Verstdndnis der Lernprozesse aus, so z.B. Faulstich 1998 und Siebert 2006.
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