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Fuhrungskraftetraining? Aber richtig!

Unternehmen investieren viel Zeit und Geld, um ihre Fiihrungskrdfte zu schulen. Doch wie genau
ldsst sich der Erfolg von Fiihrungskrdftetrainings tiberpriifen und langfristig sicherstellen?

Wissen Sie, wie viel Geld Thr Unternehmen in Fiih-
rungskraftetrainings investiert? Es wird Sie tberra-
schen, welch hohe Summen fiir Schulungen von Fiih-
rungskraften, z.B. in den USA, ausgegeben werden.

Laut einem Bericht von McKinsey von
2019 gaben US-Unternehmen jdhrlich
14 Milliarden Dollar fiir die Weiterbil-
dung von Fiihrungskrdften aus [4].

Da Profitsteigerungen nicht selten auf gute Fiihrung
zurickzufiihren sind, erscheint es zunichst verniinf-
tig, dass Unternehmen einen Grofteil ihrer Schulungs-
budgets in die Entwicklung von Fithrungskréften in-
vestieren [5, 6]. Vielleicht fragen Sie sich ja dennoch,
warum Trainings iiberhaupt genauer tiberprift wer-
den sollten, schliefdlich ist eine Weiterbildung doch
besser als keine - oder etwa nicht?

Warum eigentlich Training?

Vorab eine gute Nachricht: Fithrungskraftetrainings
sind empirisch nachweislich wirksam [1, 6, 7]. Unab-
héangig von der Fliihrungsebene fiihren Schulungen zu
individuellen Lernzuwachsen und zur Verbesserung
der Organisationsleistung [6]. Verschiedene Analysen
bestitigen, dass Trainings die affektiven, kognitiven

und fahigkeitsbasierten Leistungen von Fiihrungs-
kraften in verschiedenen Bereichen verbessern [6].

Schulungen sollten demnach zu héher qualifizierten
Arbeitskraften fithren und dem Unternehmen Wettbe-
werbsvorteile bringen. Jedoch zweifeln viele die Effek-
tivitdt bestimmter Schulungsprogramme an. Und oft-
mals haben sie auch recht damit.

Obwohl Unternehmen Milliarden von
Dollar in Schulungs- und Entwicklungs-
programme investieren, zahlen sich diese
oftmals nicht aus [2, 4].

Blindes Investieren in Weiterbildung, ohne Trainings
fundiert zu entwickeln und auf ihre Wirksamkeit hin
zu evaluieren, kann langfristigen Erfolg verhindern.
Besonders wichtig ist es, dass Fithrungskrafte die er-
lernten Fahigkeiten in ihren Berufsalltag integrieren
kénnen und somit langfristig von diesen profitieren.

Diese Fehler sollten Sie vermeiden!

Trotz immenser Summen, die in Schulungen und
Workshops investiert werden, sind viele Mitarbeiter
in Unternehmen unzufrieden mit ihren Fiihrungskraf-
ten. Und viele Fiihrungskrafte sehen sich mit verkiirz-
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ten Dienstzeiten, Karriereentgleisungen und Entlas-
sungen konfrontiert, obwohl sie viel Zeit in ihre Wei-
terbildung investiert haben [9]. Aufgrund der unter-
schiedlichen Wirksamkeit von Fiihrungskréftetrai-
nings ist es wichtiger denn je evidenzbasiert heraus-
zuarbeiten, welche Fallstricke bei Trainings vermie-
den werden sollten.

Haufige Fehler bei Fithrungskriftetrainings

1. Standardisierte Programme werden eingesetzt
anstatt Kontextfaktoren, wie etwa die Unter-
nehmenskultur, zu beachten [4].

2. Mentalititen, Grundiiberzeugungen und Be-
dirfnisse der Fihrungskrifte werden nicht
vorbedacht [4].

3. Training und Berufsalltag werden nicht mitei-
nander verbunden, damit kommt das neu Er-
lernte kaum in der Praxis an [4, 7].

4. Trainings werden nicht wissenschaftlich evalu-
iert, verbessert und entsprechend weiterent-
wickelt [9].

Was macht ein erfolgreiches
Fiihrungskriftetraining aus?

Um die Wirksamkeit von verschiedenen Fiihrungs-
kraftetrainings zu erhohen, gilt es zentrale Aspekte bei
der Konzeption, Durchfithrung und Implementierung
zu beachten [5, 7].

Schritt 1: Achten Sie auf eine bedarfsgerechte Trai-
ningskonzeption, hinreichend Zeit und ein gutes
Lernklima

Zundchst sollte vom Schulungspersonal eine Bedarfs-
analyse durchgefiihrt werden, um das Training maf3-
geschneidert an das Umfeld und die Dynamik im Un-
ternehmen anzupassen [1]. Durch eine fundierte Ana-
lyse kénnen Schulungsprogramme konzipiert werden,
die sowohl den Bediirfnissen der Teilnehmer als auch
der Organisation entsprechen. Eine hohe ,Passung”
zum Unternehmen und seinen Fiihrungskraften macht
ein Training attraktiv fiir beide Seiten. Und beides
fithrt zu einem besseren Transfer des Gelernten [1, 6,
71.

Um vor dem Training eine positive Einstellung bei den
Teilnehmenden zu erzeugen, ist es wichtig, dass diese
sich freiwillig fiir die Teilnahme entscheiden kdnnen.
Ein weiterer positiver Anreiz besteht darin, dass die
Teilnehmer die Méglichkeit erhalten, die Trainingsin-
halte, zumindest teilweise, mitzubestimmen [6, 7].

Ausreichend Zeit fiir die Gestaltung und Durchfithrung
von Schulungen ist ein zentraler Faktor fiir deren Ef-
fektivitiat [3]. Mehrere Trainingseinheiten, insbeson-
dere eine wochentliche Staffelung, erweisen sich als
vorteilhaft [5]. Schulungen sollten zeitlich so geplant
sein, dass die Teilnehmer das Gelernte auch unmittel-
bar in ihrem Arbeitsalltag einsetzen kdnnen. Auch
muss ausreichend Zeit sein, um neue Verhaltenswei-
sen zu Uben und deren Transfer am Arbeitsplatz zu
vollziehen [6]. Ubung und Transfer gelingen dann am
besten, wenn sie mit rechtzeitigem, konstruktivem
und diagnostischem Feedback gepaart sind. Feedback
sollte umsetzbar und aufgabenorientiert gestaltet
sein. Beides fordert nachweislich die Uberfiihrung er-
lernter Trainingsinhalte in die Arbeitsrealitit [1, 4, 7].

Weitere Studien haben gezeigt, dass ein forderliches
Lernklima wichtig ist, um den Erfolg von Trainings
sicherzustellen [7]. Achten Sie deshalb darauf, eine re-
alistische Vorschau darauf zu geben, was die Inhalte
des Trainings sind, wie diese Inhalte behandelt wer-
den, und dass Rahmenbedingungen, auf die man sich
vor und wahrend des Trainings verstidndigt hat (z.B.
Zeitrahmen und Feedbackgesprache) auch verlasslich
eingehalten werden.

Schritt 2: Achten sie auf geeignete Lehrmethoden
und Lerninhalte, die den Lerntransfer verbessern

Nicht nur Konzeption und férderlichen Rahmenbedin-
gungen sind fiir den Erfolg - oder Misserfolg von Trai-
nings entscheidend. Auch die Struktur und die Lehr-
methoden miissen passgenau ausgewahlt werden. Ba-
sierend auf bisherigen Studien ldsst sich festhalten,
dass vor allem praxisbasierte Methoden effektive Er-
gebnisse erzielen. Noch effektiver sind Programme,
die mehrere Methoden (z.B. informations-, demonst-
rations- und praxisorientierte) kombinieren [6].

Bezogen auf die Vermittlung von Inhalten wird von
eindimensionalen Schulungen durch Vortrage und
Présentationen eher abgeraten. Trainings sind nur in
Form von kontextabhdngiger und kollaborativer In-
teraktion zielfiihrend [6]. Deshalb sollten Trainings so
aufgebaut werden, dass diese zu einer regen Teil-
nahme der Fiihrungskrafte beitragen. Beispielsweise
konnen Interaktionen, wie Rollenspiele dabei helfen,
die zwischenmenschlichen Fiithrungsqualitdten pra-
xisnah zu demonstrieren [6]. Optimalerweise wird
dieses Training durch einen internen oder externen
Trainer vor Ort durchgefiihrt. So kann die Effektivitat
im Vergleich zu von den Teilnehmern selbstverwalte-
ten Schulungsprogrammen oder Online-Trainings er-
hoht werden [6].
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Auch personliche Einstellungen konnen Trainingsin-
halte sein, die nachhaltigen Lernerfolg sichern helfen.
Die Forschung der letzten zwei Jahrzehnte zeigt zum
Beispiel, dass vor allem die individuelle Selbstwirk-
samkeit, die vor oder wiahrend der Schulung erworben
wird, zu einer hoheren Lernmotivation und zu besse-
rem Lerntransfer fiihrt [7]. Indem man die weiterzu-
bildenden Fithrungskrifte an frithere Erfolge erinnert
und fiir erfolgreiche Lernerfahrungen wéhrend des
Trainings sorgt, kann die Selbstwirksamkeit gestarkt
werden.

Schritt 3: Achten Sie auf gute Transferbedingun-
gen und eine sorgfiltige Evaluation aller Trai-
ningsmafnahmen

Um langfristig die Wirksamkeit von Schulungen zu ge-
wahrleisten, sollten diese vor der Implementierung
systematisch getestet werden (Pilotierung). Damit
konnen Sie sicherstellen, dass die jeweiligen Pro-
gramme z.B. ausreichend Zeit einplanen, bedarfsge-
rechte Inhalte anbieten und angemessene Lehrmetho-
den verwenden, die auch zu nachweisbaren Trainings-
und Transfereffekten fithren [3].

Auch Merkmale der Organisationskultur stehen in di-
rektem Zusammenhang mit dem Schulungserfolg. So
hilft zum Beispiel eine unterstiitzende Post-Trainings-
umgebung den Fithrungskraften dabei, das im Trai-
ning Gelernte bei ihrer taglichen Arbeit anzuwenden
[1]. Weitere kulturelle Faktoren, die den Trainingser-
folg unterstiitzen, sind beispielsweise zeitnahe Mog-
lichkeiten neu Erlerntes einzusetzen, soziale Unter-
stiitzung Neues auch auszuprobieren sowie auch orga-
nisatorische Richtlinien, die den Transfer von neu Er-
lerntem begiinstigen [7].

Auch wihrend des Trainings sollte in regelmafdigen
Abstanden eine strategische Bewertung (Evaluation)
vorgenommen werden, um sicherzustellen, dass die
Ressourcen richtig zugewiesen werden und eine klare
Ausrichtung zwischen den Ausbildungsbemiihungen
und den organisatorischen Bedirfnissen besteht [1].
Nachbesprechungen von Trainings kénnen dariiber
hinaus helfen, moégliche Hindernisse des Transfers
aufzudecken. Dazu sollten Fithrungskrafte wissen, an
wen sie sich wenden kénnen, um Hilfe zu erhalten [7].

Die richtige Evaluation nach und auch wahrend des
Trainings ist entscheidend, um ein Transferproblem
zu verhindern [8]. Basierend auf den Evaluationser-
gebnissen konnen erfolgreiche Schulungen fortge-
setzt, und weniger erfolgreiche optimiert oder abge-
brochen werden. Dariiber hinaus kénnen die Ergeb-
nisse genutzt werden, um die Motivation zukiinftiger
Teilnehmer zu erhdhen. Idealerweise werden die

Schulungsprogramme von einem Team aus Wissen-
schaftlern und Praktikern evaluiert [6].

Fazit

Wenn ein Unternehmen weif3, wie Trainings am effek-
tivsten gestaltet und umgesetzt werden konnen, kann
ein Talentpool aus qualifizierten und wettbewerbsfa-
higen Fiihrungskraften aufgebaut werden. Deshalb ist
es wichtig, dass Sie vor-, wiahrend und auch nach der
Durchfiihrung von Trainings immer wieder hinterfra-
gen, ob Sie alle Rahmenbedingungen optimal gestaltet
haben und das passende Training fiir [hr Unterneh-
men nutzen. Die folgende Checkliste kann Thnen hel-
fen, das passende Training fiir Ihr Unternehmen aus-
zuwahlen.

ChecKliste fiir Fithrungskriftetrainings:

v" Vor dem Training: Wird eine Bedarfsanalyse
durchgefiihrt? Fand eine Pilotierung statt? Ist
hinreichend Zeit zum Lernen und fiir Transfer
eingeplant? Ist das richtige Lernklima vorhan-
den? Sind die richtigen Rahmenbedingungen
gegeben?

v' Wiéhrend des Trainings: Werden angemessene
Lehrmethoden verwendet, um die Inhalte zu
vermitteln? Ist das Training interaktiv gestal-
tet? Gibt es transferférderliche Lerninhalte
(z.B. Selbstwirksamkeit)?

v" Nach dem Training: Wird der Transfer sicher-
gestellt (z.B. durch eine unterstiitzende Post-
Trainingsumgebung)? Wird eine evidenzba-
sierte Evaluation durchgefiihrt - wahrend des
Trainings, nach dem Training? Werden Trans-
fer-Hindernisse identifiziert?
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Erlduterungen

Glossar

Evidenzbasiert: Basierend auf bestmdoglich empirisch gesicherten Erkenntnissen.
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Die Reihe ,Evidenzbasierte Wirtschaftspsychologie“ bietet Praktikern wissenschaftlich fundierte Hilfestellungen in
Form von Dossiers zu zahlreichen praktischen Fragestellungen in den Bereichen Personal, Fiihrung und Organisa-
tion.

Evidenzbasiert, aktuell und mit hohem Praxisbezug.

Die Dossiers wurden von Studierenden des MSc WOS der LMU Miinchen im Rahmen des Seminars , Evidenzbasierte
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Bereichen gibt, fiir Praktiker verstdndlich aufzubereiten und mit sorgfiltig ausgewdhlten theoretischen und empiri-
schen Quellennachweisen zu unterlegen. Sollten sich Fehler oder zweifelhafte Belege eingeschlichen haben, so bitten
wir um Riickmeldung an die Redaktion (siehe Kontakt). Auch freuen wir uns iiber Ihre Anregungen und Kommentare
zu dieser Reihe.

Kontakt: Prof. Dr. Felix C. Brodbeck
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Leopoldstrafe 13
80802 Miinchen
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