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= Vorwort, Copyrightvermerk

Vorwort

Dieses Unterlage entstand aus einem langen Lernprozef3, der selbst heute noch nicht abgeschlossen ist. Insofern ist dieses Skript auch nur als ein Zwischenschritt zu
sehen. Wir geben es lhnen trotz und wer weif3 vielleicht auch gerade wegen dieses temporaren Charakters in die Hand, um selbst dadurch zu lernen und diese Unterlage
weiter zu entwickeln.

Viele Menschen waren, bewuf3t oder unbewuft, daran beteiligt, durch Gesprache und Feedbacks, manchmal nur durch kleine Bemerkungen, an die wir uns nicht mehr
erinnern, die aber einen Lernprozef} auslésten, manchmal allein durch ihre Handlungen und ihr Verhalten. Auch Blicher, themenbezogene und solche allgemeiner Art,

haben in unterschiedlichem Umfang dazu beigetragen, daf dieses Skript einen Inhalt und eine Form bekam. Die Literaturliste am Ende ist sicherlich nicht vollstandig, sie
wurde aber in bestem Wissen zusammengetragen. Flr weitere Erganzungen sind wir lhnen dankbar.

Copyrightvermerk

Da so viele Menschen und Situationen ihren Beitrag zu diesem Skript gegeben haben, es quasi das Ergebnis eines unlibersehbaren Netzwerkes ist, sehen wir kein Recht,
darauf einen Anspruch im Sinne eines Copyrights zu erheben. Wissen gehort allen Menschen und wird durch teilen vermehrt und erzeugt.

If[]hlen Sie sich also frei, diese Unterlage zu benutzen, zu kopieren und weiterzugeben, auch zu erganzen und zu verandern. Wir wiinschen uns nur, daf} auch lhre
Anderungen und Erganzungen weiterhin frei verfugbar sind.

Aus diesem Grund unterstellen wir dieses Skript der ,GNU Free Documentation License*.

Wenn Sie Teile aus dieser Unterlage an anderer Stelle weiter verwenden, bitten wir um eine kurze Mitteilung, um uns an dieser Vernetzung und dem Austausch daran aktiv
beteiligen zu kdnnen.

EARteam

Jlrgen HauRBner

Berlin - NUrnberg

+49 (0)30 200 683 26
+49 (0)1776012 127
dialog@EARteam.com
www.EARteam.com

Haftungshinweis

Die in dieser Unterlage zusammengetragenen Informationen wurden von uns sorgfaltig recherchiert und aufbereitet. Fir die Vollstandigkeit und Richtigkeit der
Informationen kdnnen wir allerdings keine Haftung libernehmen. Insbesondere nicht fiir die Benutzung oder evtl. Schaden, der aus der Nutzung oder dem Mifbraucht
entsteht.

=5



m=mmm Theoretische Grundlagen
4-Phasenmodell

=5

D -

Die verschiedenen Phasen

In der Phase der Planung wird zuerst hinterfragt, welche Bildungsziele erreicht
werden sollen und welche Auswirkungen das Erreichen eines Bildungsziels
belegen.

Im 2. Schritt wird analysiert, welches alternative Verhalten zu den erwarteten
Auswirkungen fuhren wird.

Im 3. Schritt wird analysiert, welches Wissen und welche Fahigkeiten ein
Mitarbeiter erwerben muf3, um das gewlinschte Verhalten praktizieren zu

AUSWIRKUNGEN kénnen.
¢ Im 4. Schritt wird analysiert, welche Einstellungen und Uberzeugung zum
jeweiligen Thema motivierend genug sind, um auf all diesen Ebenen zu lernen.
VERHALTEN
# In der Phase der Konzeption, besteht nun die Aufgabe, die in der Planung

. definierten Meilensteine auf den Ebenen Einstellung, Fahigkeiten/Wissen und
FAHIGKEITEN, WISSEN Verhalten als Lernziele in ein stimmiges Seminarkonzept zu gieRen und
¢ Methoden zu entwickeln, um auf diesen Ebenen Lernprozesse anzustofRen.

UBERZEUGUNGEN, EINSTELLUNGEN + ZUFRIEDENHE

T
In der Phase des Trainings hat der Trainer auf den Ebenen Einstellung,

Fahigkeiten/Wissen und Verhalten zu trainieren und die Teilnehmer in ihrem

1. Planung 2. Konzeption 3. Training 4. Controlling, Transfer In der Phase des Controllings und des Transfers werden in zeitlichem Abstand
v (Controller, PE, ...) (Trainer) (Trainer) (Controller, PE, ...) die Lernfortschritte nacheinander auf allen Ebenen gepruft:

B Nach dem Training auf der Ebene der Einstellung.
B Nach ca. 2 Wochen ob das neue Wissen und die neuen Fahigkeiten

o
o

v
v
v

Die Ebenen des Lernens verinnerlicht wurden.

B Nach ca. 2 bis 4 Monaten ob neues, alternatives Verhalten gezeigt wird.
Die Uberzeugungen und Einstellungen zum Thema bestimmen, ob jemand sich naher und M Nach 4 bis 12 Monaten, ob die Auswirkungen eingetreten sind.
ausflhrlicher mit dem Thema beschaftigen wird, ob er dafiir motiviert ist. Wenn in der Phase des Controllings und Transfers ein Zwischenschritt nicht
Durch das Beschaftigen mit dem Thema werden theoretisches Wissen und Fahigkeiten erworben. erreicht wurde, gibt dies Anlaf zu Uberprifen, woran es liegt und
Dieses Wissen und die Fahigkeiten sind eine Grundvoraussetzung dafiir, daf ein neues, alternatives gegenzusteuern, z.B. Anderungen am Seminarkonzept vorzunehmen oder auch
Verhalten praktiziert werden kann. behindernde Faktoren auferhalb der Weiterbildung zu beseitigen, z.B. am

Und erst ein neues Verhalten fihrt in der betrieblichen Praxis zu anderen Auswirkungen als bisher. Arbeitsplatz.



mmmm Entwickeln von Mef3kriterien + Messen
Phasen 1: ,Planung” und Phase 4: ,Controlling/Transfer*
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Beispiel
Messung MeBwerte
Die hier beispielhaft aufgeflihrten Meilensteine kdnnen z.B. flr ein
Seminar ,Zusammenarbeit im virtuellen Projektteam” relevant sein: N &
%‘ = e Risiko fur
Wie? Wer? Wann? < S 3 Ziel
@ K] 5 bei...
Die 3 wichtigsten Ziele/Auswirkungen? o
Eptsche|dungen |r'1 ve.rmlttelter Kommunikation werden in ahnlicher Geschwindigkeit wie bei Zahl der Engpésse sinkt Teamleiter 6 und 12 Monate 5 3 o 1 ®
direkter Kommunikation getroffen.
Projektstand kann klar und ohne Ruckfragen erkannt werden. Alle Informationen werden schnell Zahl der Antworfen pro Teamleiter 6 und 12 Monate 10 7 sl 1
gefunden. Monat geht zurtick
Gesprachsinhalte sind Zielvereinbarungen anstelle von Arbeitsanweisungen. Z?hl der Eingriffe und . Teamleiter 6 und 12 Monate 12 8 701
Hilfestellungen geht zurlck
Die 3 wichtigsten Verhaltensweisen?
Nachrichten mussen vollstandig, adressatengerecht aufgebaut und strukturiert werden. Ges-chatztelr Ze|tagfwand far Teammitglieder 3 und 6 Monate 3 2 1 1
Mailbearbeitung sinkt
Informaugnen werden nach gemeinsamen Konventionen und Strukturen abgelegt Zfahl der Ablagekorrekturen Adm|n|stratpr oder 3 und 6 Monate 18 6 71
(am richtigen Ort). sinkt Verantwortlicher
. . . Zahl der .
Die Beteiligten kommunizieren entsprechend den Feedbackregeln. Schlichtungsgesprache sinkt Teamleiter 6 Monate 5 3 20 1 [ ]
Die 3 wichtigsten Fahigkeiten (Wissen)?
De"r Absender mny sich in seinen Nachrichten auf die relevanten Inhalte beschrénken und diese Testaufgabe Trainer 1 Monat 60% 80% 85% ¢ ®
pragnant formulieren.
Gemeinsame Konventionen und Strukturen sind bekannt und kénnen angewendet werden. Konventionen & S‘Frukturen Teamleiter 1 Monat Nein Ja Ja [}
werden dokumentiert
Die Feedbackregeln werden verstanden und beherrscht. Testaufgabe Trainer 1 Monat 65% 80% 90% J, [ )
Die 3 wichtigsten Uberzeugungen?
1. Das Ziel der Nachrichten wird so am einfachsten und schnellsten erreicht. Skalenwert auf PE Nach Training 0 2 1,4 1T [ ]
Feedbackbogen
2. Gemeinsame Konventionen und Strukturen erleichtern Teamarbeit und personliche Arbeit. Skalenwert auf PE Nach Training 0 2 1,1 T [ J
Feedbackbogen
3. Die Feedbackregeln verbessern die Teamkultur und das ,Klima“ im Team Skalenwert auf PE Nach Trainin, 0 2 21| T [ )
. € " : Feedbackbogen g !
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Iq der dlrekte"n Nutzenermittlung kann .der Wert eines Meﬁschnttes . Messung N cxiliees Bewertung
direkt monetér (z.B. Umsatz) oder zumindest geldnah (z.B. Zeitersparnis)
ausgedruckt werden. o °
= —
& N S
¢ @ c 3 3 4 73S o
2 2 g cE 5 5 22 5 @
5 0] () o= T o X 0 < 5
= IS £ c S c o z ® SN
o 5 a 25| s 2 £ B =
Die 3 wichtigsten Ziele/Auswirkungen? © 5 k) “g 55 (‘g Q3 L5
zZz=Z= | z2><= =5 =0
Entscheidungen in vermittelter Kommunikation werden in ahnlicher Geschwindigkeit wie bei
1. oo 5 2| 1t 3
direkter Kommunikation getroffen.
Projektstand kann klar und ohne Rickfragen erkannt werden. Alle Informationen werden schnell
2. 10 g| * 2
gefunden.
3. Gesprachsinhalte sind Zielvereinbarungen anstelle von Arbeitsanweisungen. 12 71 1 5
Die 3 wichtigsten Verhaltensweisen?
1. Nachrichten missen vollstandig, adressatengerecht aufgebaut und strukturiert werden. 3 1 1 2
Informationen werden nach gemeinsamen Konventionen und Strukturen abgelegt (am richtigen
2., e 18 71 1 11
3. Die Beteiligten kommunizieren entsprechend den Feedbackregeln. 5 21 1 3
Die 3 wichtigsten Fahigkeiten (Wissen)?
1. DeNr Absender myB sich in seinen Nachrichten auf die relevanten Inhalte beschrénken und diese 60% 85%| 4 |15%
pragnant formulieren.
2. Gemeinsame Konventionen und Strukturen sind bekannt und kénnen angewendet werden. Nein Ja
3. Die Feedbackregeln werden verstanden und beherrscht. 65% 90% | + |[25%
Die 3 wichtigsten Uberzeugungen?
1. Das Ziel der Nachrichten wird so am einfachsten und schnellsten erreicht. 0 14| 1 1,4
2. Gemeinsame Konventionen und Strukturen erleichtern Teamarbeit und personliche Arbeit. 0 11| 1 1,1
3. Die Feedbackregeln verbessern die Teamkultur und das ,Klima“ im Team. 0 21| 1 2,1
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Iq der |pd|rekten N.gtzenermlttlung kann def Wert eines Meﬁgchrlttes Messung Moz el Bewertung
nicht direkt monetér oder geldnah ausgedrlckt werden. Es wird deshalb
der ,Umweg" Uber den Marktwert der Kompetenz beschritten. s °
Eine direkte Nutzenermittlung ist selbstverstandlich vorzuziehen. o 0> 5 _ £ o
< @ ~ 35 (“c) ° S % B o
I 2 g S | ¥ck g .- 5 @
3 g £ e | 222|380 ) £ 5
@0 5 5 23 | 328|228 T E s 8
: P q q = £ o > E
Die 3 wichtigsten Ziele/Auswirkungen? © T © 3 -% g © g 2 2 -% L5
== mExX | o2 =5 =0
Entscheidungen in vermittelter Kommunikation werden in ahnlicher Geschwindigkeit wie bei
1. Lo 5 2 3
direkter Kommunikation getroffen.
Projektstand kann klar und ohne Rickfragen erkannt werden. Alle Informationen werden schnell
2. 10 s| 1 2
gefunden.
3. Gesprachsinhalte sind Zielvereinbarungen anstelle von Arbeitsanweisungen. 12 7 T 5
Die 3 wichtigsten Verhaltensweisen?
1. Nachrichten missen vollstandig, adressatengerecht aufgebaut und strukturiert werden. 3 1 T 2
Informationen werden nach gemeinsamen Konventionen und Strukturen abgelegt (am richtigen
2. o) 18 71T 1
3. Die Beteiligten kommunizieren entsprechend den Feedbackregeln. 5 2 T 3
Die 3 wichtigsten Fahigkeiten (Wissen)?
1. DeNr Absender myB sich in seinen Nachrichten auf die relevanten Inhalte beschrénken und diese 60% 5% ‘L 15%
pragnant formulieren.
2. Gemeinsame Konventionen und Strukturen sind bekannt und kénnen angewendet werden. Nein Ja
3. Die Feedbackregeln werden verstanden und beherrscht. 65% 90% ,L 25%
Die 3 wichtigsten Uberzeugungen?
1. Das Ziel der Nachrichten wird so am einfachsten und schnellsten erreicht. 0 1,4 T 1,4
2. Gemeinsame Konventionen und Strukturen erleichtern Teamarbeit und persénliche Arbeit. 0 1,1 T 1,1
3. Die Feedbackregeln verbessern die Teamkultur und das ,Klima“ im Team. 0 2,1 T 2,1




Nutzenermittlung (direkt)

Nutzensteigerung in €
(Die Nutzensteigerung kann (ber die MefSzahlen wie z.B. Zeitersparnis deutlich erfafSt und monetéar bewertet werden)

Nutzenermittlung (indirekt)

Marktwert des Mitarbeiters in €
(Jahresgehalt, Kosten des Arbeitsplatzes etc.)

Bedeutung der trainierten Kompetenz fur die Gesamtleistung in %
(aus einer Kompetenzanalyse, die definiert, wegen welcher Kompetenzen der Mitarbeiter angestellt wurde; die also seinen Marktwert ausmachen)

Bewertung der Kompetenz vor dem Training
(auf einer Skala von O bis 10)

Bewertung der Kompetenz nach dem Training
(auf einer Skala 0 bis 10)

Jahreswert der Kompetenz j = Marktwert des Mitarbeiters X - Bedeutung der Kompetenz
Jahreswert eines Skalenschritts = Jahreswert der Kompetenz | / - Skalenwert vor dem Training
Nutzensteigerung in € = Differenz der Skalenwerte X - Jahreswert eines Skalenschritts

Bewertung der Relevanz und Schatzqualitat (fir beide Nutzenermittlungen)

Relevanzfaktor: Wieviel % der Veranderung ist auf das Training zurtickzufihren?
(Dieser ,Relevanzfaktor” soll Einfliisse anderer Art auf die Nutzensteigerung herausrechnen und die Relevanz der Trainingsmanahme bewerten)

Qualitatsfaktor: Wenn dieser Trainingseinflu} geschatzt ist: Wie sicher sind Sie sich dieser Schatzung?
(Da der ,Relevanzfaktor“ haufig geschéatzt ist, wird Gber diesen ,Qualitdtsfaktor nochmals die Qualitat der Schatzung beurteilt und sicher gestellt)

Kostenermittiung

Kosten des Trainings in €
(Die Kosten des Trainings sollen alle Aufwendungen in allen 4 Phasen (Planungs-, Konzeptions-, Durchflihrungs- und Trainingsphase) beinhalten)

ROI-Berechnung

( - Nutzensteigerung :)(j Relevanzfaktor : X Schatzfaktor : )_j Kosten des Trainings

Berechnung des ROI i =

Kosten des Trainings




mmmm Uberlegungen zum Lebenszyklus und den Ergebnissen von Bildungsmafnahmen

Ergebnisse der BildungsmafRnahme

Phase A
(Innovation)

Phase B
(Konsolidieren)

Phase C
(Erhalten)

Zeit, seit der das Training durchgefuhrt wird

v

Ergebnissteigerung C

Ergebnissteigerung B

Ergebnissteigerung A



Erlduterung zu ,, Lebenszyklus und Ergebnisse von Bildungsmafinahmen*

=5

Beschreibung,
Zeit,

Anzahl der MA im
Training

In dieser Phase (orange Flache), wir nennen das die
Phase der Innovation, wird eine neue, innovative
TrainingsmaRnahme durchgefihrt.

Wir nennen dies die Phase der Konsolidierung
(grune Flache).

Die Trainingsmaf3nahme wird bereits seit einiger
Zeit durchgefuhrt.

Das Konzept steht und hat sich bewahrt.

Wir nennen dies die Phase des Erhaltens (rote
Flache). Die TrainingsmafRnahme wird bereits seit
langer Zeit durchgefuhrt. Die Inhalte gehéren zum
LKulturgut” der Organisation. Es steht zu vermuten,
daf die Mitarbeiter die Inhalte im Laufe der Zeit
auch durch ,learning by doing“ und die
Unterstltzung ihrer Kollegen erlernen wirden.

Haufigkeit des
Trainings,
Anzahl der TN

Das Training wird sehr haufig und in kurzen
Zeitabstanden durchgefihrt.

Auf das Jahr gerechnet, besuchen viele Mitarbeiter
die Manahme.

Die Zeitabstande, in denen das Training
durchgefiihrt wird, nehmen zu.

Die Anzahl der pro Jahr geschulten MA nimmt ab.

Das Training wird ca. 1 bis 2 mal pro Jahr
durchgefiihrt.

Die Anzahl der beteiligten MA ist entsprechend
gering.

Ziele der Bildungs-

Die Erwartungen an das Training sind relativ

Die Erwartungen an das Training sind nur noch

Die Ziele sollten tberdacht werden. Es kommt nun

mafinahme deutlich formuliert (z.B. Produktivitatssteigerung, teilweise bewuft. Die Beteiligten stellen oftmals eher darauf an, die erreichten Organisations-
Zeitersparnis, Innovation, ...) auch eigene Ziele an die Manahme. ergebnisse (s. Phase A: Produktivitatsstand etc.) zu
halten. Wirde die MaBnahme abgesetzt, konnte
dies auch langfristig zur Absenkung der bereits
erreichten Ergebnisse flhren.
Zielgruppe Die fur die Umsetzung der Inhalte wichtigen In dieser Phase werden haufig Mitarbeiter trainiert, TN kommen haufig aus allen Teilen der Organisa-

Mitarbeiter werden trainiert.

die die Trainingsinhalte ,auch gebrauchen*®
kénnen. Haufig hat sich herumgesprochen, daf
man hier gutes und nutzliches fir die Arbeit lernt.

tion zusammen oder sind neu eingestellte MA, die
die entsprechenden Kompetenzen noch erwerben
mussen; die Aufgaben sind unterschiedlich.

Ergebnisse und
Auswirkung auf
das Controlling

B Hohe Ergebnissteigerung (in Relation zum
Gesamtergebnis der Organisation)

B Leicht erkennbar und mef3bar (i.d.R. kann ein
Controlling auf Gruppen-/Organisationsebene
erfolgen)

B Wahrscheinlich hat die MaBnahme eine direkte
Auswirkung auf das Unternehmensergebnis

B Moderate Ergebnissteigerung (in Relation zum
Gesamtergebnis der Organisation)

B Es mufd etwas mehr Mihe im Controlling
verwendet werden, weil u.a. keine eindeutigen
Zielgruppen mehr trainiert werden

B Wahrscheinlich ist ein Controlling auf Gruppen-
bzw. Organisationsebene immer noch glinstiger
als ein Controlling auf personeller Ebene.

B Geringe bis kaum erkennbare
Ergebnissteigerung (in Relation zum
Gesamtergebnis der Organisation)

B Der Aufwand, um die Auswirkung zu ermitteln
ware unverhéaltnismagig hoch

B Das Controlling der Auswirkungen der
Mafnahme sollte auf personeller Ebene
stattfinden, z.B. ,Um eine Exceltabelle zu
erstellen haben Sie vorher 1 Stunde gebraucht,
wie lange brauchen Sie nun?“) Auch die Frage
nach einer Schatzung kann hier sinnvoll sein
(,Wieviel % ist Ihrer Meinung nach auf das
Training zurUckzufuhren bietet sich hier an®).
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