Trends im Training

Die betriebliche Weiterbildung hat wieder an Bodenhaftung gewonnen. Für Kletterpartien, Orientierungsläufe und Survival-Camps geben die Arbeitgeber kaum mehr Geld aus. Trainiert wird heute nur noch, was die Mitarbeiter am Arbeitsplatz tatsächlich brauchen: Selbstmotivation und Kompetenzen. Und was sie damit liefern sollen: Leistung.
Rund 700 Euro pro Jahr und Mitarbeiter spendieren östereichische Firmen im Schnitt für betriebliche Weiterbildung. Immer mehr Unternehmen erkennen, dass das zu teuer ist für sportliche Lockerungsübungen unter freiem Himmel, die angeblich den Teamgeist heraufbeschwören, Konflikte in die Büsche schlagen und die Motivation befeuern. Denn erkundigt man sich ein paar Monate nach dem Outdoor-Training, was sich zwischenzeitlich verändert habe, so erschöpft sich die Antwort meist in ratlosem Schulterzucken. Müller und Meier giften sich noch immer an, und das Motivationsflämmchen der Truppe ist längst im feuchten Waldboden erstickt. 

Bei Texas Instruments wird deshalb das klassische Outdoor-Training nur sehr spezifisch und zielgerichtet für die Teamentwicklung eingesetzt. »Etwa 80 Prozent der angeboten Trainings finden intern statt«, sagt Unternehmenssprecherin Anke Pickhardt, »die restlichen 20 Prozent verteilen sich auf Symposien, Seminare und Tagungen oder auf Kurse bei Herstellern von Maschinen oder Produkten.«

Trainings dauern lieber kurz als lang
Denn wenn es um die Vermittlung von Wissensinhalten geht, sind die HR-Verantwortlichen längst auf den Pfad der ökonomischen Vernunft zurückgekehrt. Weil einerseits die Kosten drücken, finden Trainings, Seminare und Workshops überwiegend im Betrieb statt und dauern lieber kurz als lang. Und weil das Lernen andererseits nicht im luftleeren Raum stattfinden, sondern einen deutlichen Bezug zur Arbeit haben soll, binden die Personaler die eigenen Führungskräfte heute stärker in die Weiterbildung der Mitarbeiter ein. Von ihnen erwarten die Bildungsplaner deutliche Hinweise, auf welchen Feldern Müller, Meier und deren Kollegen fit zu machen sind. Weiterbildung und tägliche Arbeit sollen enger miteinander verzahnt, die Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter weiterentwickelt werden. Im Vordergrund des betrieblichen Lernens steht nicht mehr »ich weiß«, sondern »ich kann«, gleichauf mit der Motivation: »Ich will!« 

Zu diesem Schluss kommt die Learntec-Trendstudie Bildungsmanagement, die die Learntec und das Swiss Centre for Innovations in Learning (SCIL) kürzlich in St. Gallen vorgestellt haben. 70 Bildungsmanager aus deutschen und Schweizer Unternehmen wurden danach befragt, welche Themenbereiche ihnen am Herzen liegen und welche Aktivitäten innerhalb dieser Handlungsfelder sie vorantreiben wollen. 

Das überraschende Ergebnis: Das einstige Trendthema Bildungstechnologie - E-Learning, Präsenztraining, Blended Learning? - hat dem Wunsch Platz gemacht, eine nachhaltige Lernkultur im Unternehmen zu schaffen. Die größte Herausforderung besteht nach Angaben der Personaler darin, Führungskräfte gezielt dazu zu motivieren, den Lernprozess ihrer Mitarbeiter zu fördern. 69 Prozent der Befragten messen dieser Anforderung die höchste Bedeutung bei. 66 Prozent finden es sehr wichtig, Führungskräfte als Coaches oder Mentoren in den Lernprozess mit einzubeziehen. Dr. Karsten Turck sieht das genau so: »Jeder Vorgesetzte bei uns hat die Aufgabe und Verantwortung, Talente und Potenziale zu erkennen und alle Mitarbeiter gemäß ihren Fähigkeiten zu fördern«, sagt der Vice President Human Resources von Arrow Central Europe. Nicht aus Lust und Laune heraus, sondern vor dem Hintergrund einer glasklaren betriebswirtschaftlichen Überlegung: »People Management bedeutet in erster Linie das Erkennen und Managen von Performance und Potenzialen, um diese optimal einsetzen zu können.«

Wertschöpfungsbeitrag einer Qualifizierung
Als zweitwichtigstes Thema stuften die HR-Experten die Bildungsökonomie ein: Sie wollen genau wissen, welchen Wertschöpfungsbeitrag eine geplante Qualifizierungsinvestition bringt. Schließlich müssen sie ihrer Geschäftsleitung Rede und Antwort stehen, ob sich die Ausgabe lohnen wird - bevor zur Buchung geschritten wird. Wo das nur ungefähr prognostiziert werden kann, wird der Erfolg im Nachhinein festgestellt, und die künftigen Maßnahmen werden angepasst. Anke Pickhardt von Texas Instruments beschreibt, wie in ihrem Haus vorgegangen wird: »Die Bedarfserhebung erfolgt über jährliche Entwicklungspläne für alle Mitarbeiter. Danach wird das Kursangebot erstellt. Das ist in sehr starkem Maße den Bedürfnissen der Mitarbeiter angepasst und umfasst nur im Ausnahmefall Standardtraining.« Im Bereich der Führungskompetenz und zum Teil auch im Bereich Soft Skills erfolgt die Bedarfsanalyse auch über Diagnose-Werkzeuge. Maßgeschneiderte Programme haben Vorrang, doch auch diese kommen auf den Prüfstand: »Für alle durchgeführten Maßnahmen wird Bildungscontrolling durchgeführt und der Erfolg der Maßnahme soweit möglich gemessen. Der komplette Trainingsprozess ist dokumentiert und ist Bestandteil aller ISO 9000 bzw. TS 16949 Audits. Einzelne Komponenten der Ausbildung wurden wiederholt in den Audits als ’best practice’ ausgezeichnet.« 

Auch für Thomas Ege, Personalentwickler und Trainer bei Agilent Technologies Deutschland, ist die betriebliche Weiterbildung alles andere als ein Selbstzweck. Es soll den Mitarbeitern und dem Betrieb nützen, und das tut es nur, wenn am Ende etwas dabei herauskommt. »Zumindest im Bereich nicht-technischer Trainings lässt sich ein Trend zu abnehmender Teilnahme an längeren Präsenztrainings, also mehr als zwei Tage, feststellen«, beobachtet Ege. E-Learning sei dafür kein Ersatz und werde höchstens für einzelne, sehr spezifische Fachtrainings genutzt. »Dort wo Präsenztrainings stattfinden - dies geschieht vorwiegend im Führungskräftebereich - legen wir sehr großen Wert auf Nachhaltigkeit. Der einzelne Trainings-Event steht zwar immer noch im Mittelpunkt, wird aber durch wohlüberlegte Vor- und Nacharbeit unterstützt.« Bei Agilent zählt ökonomischer Pragmatismus: »Schwerpunkt dieser Trainingsmaßnahmen ist, möglichst hohe Praxisnähe zu erzielen«, versichert Ege, »die Trainingsteilnehmer sollen nach Beendigung der Trainingsmaßnahme konkret an aktuellen Business-Fällen gearbeitet und Fortschritte erzielt haben, so dass das Erlernte direkt angewendet werden konnte und nicht der Eindruck entsteht, Zeit verloren zu haben.«

Weiterbildung als sinnvoll einstufen
Die meisten Mitarbeiter finden das gut, schließlich müssen sie die für ihre Qualifizierung versäumte Arbeit irgendwann nachholen. Das fällt ihnen leichter, wenn sie die Weiterbildungsmaßnahme als sinnvoll einstufen, wenn sie sich selbst aktiv darum bemüht haben und wenn sie die Bereitschaft ihres Arbeitgebers erkennen, das Kompetenzspektrum der Mitarbeiter ausweiten zu wollen. 

Grundsätzlich allerdings hadern viele mit den Karriere- und Entwicklungsoptionen in ihren Betrieben. Das macht das aktuelle Zwischenergebnis der 2006 begonnenen Langzeituntersuchung »Arbeitsweltmonitor« deutlich: Die Studie zeigt, dass sich die bereits im Vorjahr und Anfang 2007 ermittelte Unzufriedenheit der Angestellten mit Maßnahmen der Personalentwicklung und mit Karriereoptionen in ihren Firmen im zweiten Halbjahr 2007 sogar noch vergrößert hat. 

Ein Großteil der Mitarbeiter hält danach die bestehenden Personalentwicklungsmaßnahmen für unzureichend. Jeder Zweite ist davon überzeugt, am Arbeitsplatz und auf Veranstaltungen nicht ausreichend entwickelt zu werden. Gleichzeitig gab fast die Hälfte (49 Prozent) der Mitarbeiter an, dass bei ihnen mit einem »Mehr an Schulung« auch ein deutliches »Mehr an Leistung« machbar sei: Wo die Personaler mit Aufstiegsperspektiven um Qualifizierungswillen locken, winken sie mit der Aussicht auf höhere Performance. Fragt sich, wer bei welcher Mohrrübe zuerst anbeißt. 

Looking for New Directions Training für Ihre Prozesse, Produkte und Menschen? 

The wave of the future of training is breaking on the shore. Die Welle der Zukunft der Ausbildung bricht am Ufer. It's dissolving old ways of thinking and asking organizations to look at training in a whole new way. Es ist die Auflösung alten Denkweisen und Organisationen bitten um Ausbildung in eine ganz neue Art und Weise. Why? Warum? Because much of what organizations did for years in training failed to produce the desired results, if expected outcomes were defined at all. Denn vieles von dem, was Organisationen haben seit Jahren in der Ausbildung nicht zu den gewünschten Ergebnissen führen, wenn die erwarteten Ergebnisse wurden definiert. Yes, results. Ja, die Ergebnisse. It's no longer acceptable to hope an employee learns something - or maybe gets entertained - at a training session. Es ist nicht mehr akzeptabel zu hoffen, dass ein Mitarbeiter lernt etwas - oder vielleicht unterhalten wird - in einer Trainingseinheit. The agile, changing organizations that will succeed in the future are thoughtfully developing their most important resource: the people they employ. Der agile, wechselnde Organisationen, die erfolgreich in die Zukunft sind nachdenklich Entwicklung ihrer wichtigsten Ressource: die Menschen, die sie beschäftigen. Several of the trends highlighted have already attracted attention and followers for a number of years but not all organizations have caught the wave. Einige der Trends hervorgehoben haben bereits Aufmerksamkeit und Anhänger für eine Reihe von Jahren, aber nicht alle Organisationen haben die Welle erwischt. Others are just beginning to dissolve traditional training methods. Andere sind gerade erst zur Auflösung der traditionellen Lehrmethoden. 

Adopt a Performance Consulting Strategy Adoptieren Sie einen Performance Consulting-Strategie 

Not another word for needs assessment, a training professional who can provide performance consulting is in demand. Nicht ein anderes Wort für die Bedarfsermittlung, eine professionelle Ausbildung, die nachweisen können, Leistung Beratung ist gefragt. The training function is no longer a catalog of classes. Die Ausbildung ist nicht mehr ein Katalog von Klassen. Even the best of generic classes is not positioned to meet the needs of various people and job functions. Selbst die besten Klassen von Generika ist nicht positioniert, um die Bedürfnisse der einzelnen Menschen und Job-Funktionen. Interacting with the potential internal or external customer to learn their needs and then to develop custom content to help them achieve their desired outcome is the recommended approach. Interaktion mit den potenziellen internen oder externen Kunden zu lernen, ihre Bedürfnisse und entwickeln dann individuelle Inhalte zu helfen ihnen bei der Erreichung ihrer gewünschten Ergebnis ist die empfohlene Vorgehensweise. This requires that the training professional can assess needs and make recommendations about activities, reading, lessons, classes, work assignments and approaches that will help the customers create their success. Dies setzt voraus, dass die Ausbildung professioneller beurteilen kann, Bedürfnisse und Empfehlungen über die Aktivitäten, Lesen, Lehren, Kurse, Praktika und Ansätze, die helfen, den Erfolg ihrer Kunden erstellen. Scheduling a class for the customer will rarely achieve this goal. Scheduling eine Klasse für die Kunden wird dieses Ziel kaum erreichen. 

To do performance consulting well, trainers need education in organization development, group process, and various other methods that will help them serve customer needs. Gehen Sie Performance-Beratung, Bildung und Ausbilder müssen Organisation, Entwicklung, Prozess-Gruppe, und verschiedene andere Methoden, die ihnen helfen, dienen den Bedürfnissen der Kunden. They also need the active support of their managers as their performance becomes more independent. Sie brauchen auch die aktive Unterstützung durch ihre Führungskräfte, wie ihre Leistung wird unabhängig. It is harder for an organization to see the results that are obtained from consulting engagements and follow-up. Noch schwieriger ist es für eine Organisation, um die Ergebnisse zu sehen, die Verpflichtungen aus Beratungs-und Follow-up. In a training session, you have the end of class "smile" sheet ratings to tally and average to get a score. In einer Trainingseinheit, Sie haben das Ende der Klasse "smile" Blatt und Bewertungen zu Tally Durchschnitt bekommt man einen der Gäste. A valid measure? Eine gültige messen? Not entirely, but it's something a manager can see and hold. Nicht ganz, aber es ist etwas, was ein Manager kann sehen und zu halten. You can measure the success of performance consulting and training as the next trend demonstrates, but it's harder. Sie können den Erfolg der Leistung Beratung und Schulung der Trend zeigt weiter, aber es ist schwieriger. 

Measure Results to See Impact Ergebnisse messen, um zu sehen, Impact 

Long accepted as a good example of the "right" way to measure training success, Donald Kirkpatrick's (1979) four levels of training evaluation are hard for organizations to do, so especially level three and four evaluation is infrequent. Lange als ein gutes Beispiel für die "richtige" Ausbildung zu messen Erfolg, Donald Kirkpatrick's (1979) vier Ebenen der Ausbildung Bewertung sind hart für Organisationen zu tun, die vor allem auf drei und vier Bewertung ist selten. The first level measures the learners' reaction to the training program. Die erste Ebene Maßnahmen, die die Lernenden Reaktion auf das Trainingsprogramm. The second level measures the learning that has occurred. Die zweite Ebene Maßnahmen, die den Lernprozess stattgefunden hat. Third level training evaluation measures the changes in behavior the participants exhibit on the job as a result of the training program. Dritte Ebene Ausbildung Evaluierung Maßnahmen die Veränderungen im Verhalten der Teilnehmer Ausstellung "on the job" als Folge des Trainings-Programm. Level four measures the results of the training program as these results affect the organization's bottom line. Level vier Maßnahmen, die Ergebnisse der Ausbildung, da diese Ergebnisse Auswirkungen auf die Organisation der untersten Zeile. 

Training professionals who want to stay in business and add value to their organization are evaluating training processes and programs on all four levels. Ausbildung von Fachkräften, die bleiben wollen in der Wirtschaft und den Wert ihrer Organisation evaluieren Ausbildung Prozesse und Programme auf allen vier Ebenen. According to the Learning Resources Network, 77 percent of organizations use reaction measures; 36 percent use learning evaluations; 15 percent measure behavior change; and eight percent measure results. Laut dem Learning Resources Network, 77 Prozent der Organisationen nutzen Reaktion Maßnahmen; 36 Prozent nutzen das Lernen Evaluierungen; 15 Prozent messen Verhalten ändern, und acht Prozent messen Ergebnisse. All of the measures of effectiveness are increasingly used to assess training. Alle von der Wirksamkeit der Maßnahmen werden zunehmend zur Beurteilung der Ausbildung. Organizations that are maximizing the potential of the money they invest in learning processes are asking about measurable outcomes. Organisationen, die die Maximierung des Potenzials für das Geld, das sie investieren in Lernprozesse sind messbare Ergebnisse zu fordern
Training Lieferung ist im Wandel 

Site visitors ask me frequently for resources about teaching line managers and other employees how to train. Site-Besucher fragen mich oft Ressourcen für die Lehre über die Zeile Manager und andere Mitarbeiter, wie zu trainieren. Trainers have the platform skills needed for effective training delivery, but people who work in your line organization have the knowledge about and control of the work processes. Die Trainer haben die Plattform Fähigkeiten, die für effektives Training Lieferung, aber die Menschen, die in Ihrem Unternehmen haben das Wissen über und die Kontrolle der Arbeitsabläufe. In fact, if it's the boss doing the training, employees are likely to learn the subject matter. In der Tat, wenn es der Chef tun, die Ausbildung, Mitarbeiter sind wahrscheinlich zu lernen, die Gegenstand. Trainers are increasingly asked to impart training skills to people who are experts in subject matter. Trainer sind zunehmend gefragt, die Vermittlung von Fertigkeiten Ausbildung zu den Menschen, die Experten in der Materie. So, training others to train is a desired competency. Also, die Ausbildung anderer zu trainieren ist eine gewünschte Kompetenz. With non-trainers training, the training professional needs to hone his skills in locating resources, needs assessment, training design and development, and performance consulting. Mit Nicht-Trainer Ausbildung, die berufliche Weiterbildung zu schärfen seine Fähigkeiten in der Ortung Ressourcen, Bedarfsanalyse, Ausbildungs-Design-und Entwicklungs-und Consulting-Leistungen. These are the competencies you will increasingly use as a training professional. Dies sind die Kompetenzen, Sie werden zunehmend als professionelle Ausbildung. You'll sit in the audience and cheer your subject matter expert (SME) on. Sie sitzen im Publikum und erfreuen Ihr Gegenstand Experte (KMU) auf. 

Training Delivery Systems Are in Transformation Training-Delivery-Systeme sind in der Transformation 

According to a report by the Learning Resources Network (see side bar), currently, 80 percent of instruction is by live teachers, but about six percent of that is remote, mostly online. Laut einem Bericht des Learning Resources Network (siehe Kasten), die derzeit 80 Prozent des Unterrichts ist durch Live-Lehrer, sondern um sechs Prozent, die Fernbedienung, meist online. Computer-based training with no live instructor accounts for 13 percent of training. Computer-Based Training ohne Live-Instruktor für 13 Prozent der Ausbildung. About 9 percent is by on-the-job, self-study or other means. Über 9 Prozent ist durch die "on-the-job, Selbststudium oder auf andere Weise. You can expect this last to grow. Sie können erwarten, dass diese letzten zu wachsen. Currently, most computer-based training is via CDs. Gegenwärtig sind die meisten Computer-Based Training ist über CDs. More training is provided via Intranets than the Internet, but expect both of these delivery systems to expand in the future. Mehr Ausbildung erfolgt über Intranets als das Internet, aber erwarten beide Delivery-Systeme zum Ausbau in der Zukunft. The key is that multiple ways of delivering training are available to meet the needs and preferences of any employee. Der Schlüssel liegt darin, dass mehrere Möglichkeiten der Ausbildung sind auf die Bedürfnisse und Vorlieben jedes Mitarbeiters. If you're not exploring methods of delivering training that utilize CDs, the Intranet, the Internet, and subject matter experts, you're limiting your potential to serve the needs of your organization. Wenn Sie nicht die Erforschung von Methoden der Ausbildung, die mit CDs, das Intranet, das Internet und Sachexperten, begrenzen Sie Ihr Potenzial zu dienen, die Bedürfnisse Ihres Unternehmens. 

Your Customer Is the Individual Employee Ihre Kunden werden die einzelnen Mitarbeiter 

As performance management systems and individual development plans replace the traditional appraisal system, increasingly your training customer will be the individual employee. Als Performance-Management-Systeme und individuelle Entwicklungspläne Ersatz für die traditionelle Beurteilungssystem, Ihrer Ausbildung zunehmend Kunden werden die einzelnen Mitarbeiters. This is amplified by the number of ways in which you can deliver training. Dies wird verstärkt durch die Anzahl der Möglichkeiten für die Ausbildung liefern können. In addition to classes, individual employees will learn through cross-training, stretching work assignments, lateral moves to different jobs, reading, facilitated sessions, and other methods. Zusätzlich zu den Klassen, die einzelnen Mitarbeiter lernen durch Cross-Training, Stretching Aufgabengebiete seitlichen Bewegungen auf verschiedene Arbeitsplätze, Lesen, erleichtert Sitzungen, und andere Methoden. Development plans are increasingly individualized which requires that the objectives of any training experience are individualized. Entwicklung Pläne sind zunehmend individualisierten, die verlangt, dass die Ziele einer Ausbildung sind individuelle Erfahrungen. You'll see less department-wide sessions and fewer company-wide classes offered. Sie sehen weniger Abteilung-Sitzungen und weniger unternehmensweite Klassen angeboten. As strategically important as people are for your future, you'll give individual employees the opportunity to grow. Als strategisch wichtig, da die Menschen für die Zukunft sind, werden Sie den einzelnen Mitarbeitern die Möglichkeit zu wachsen. Or, the employees you most want to keep will find an organization that will. Oder, die Sie am meisten Mitarbeiter halten wollen finden, die eine Organisation. 

Training is Delivered Just-in-time, as Needed Training ist Delivered Just-in-time, wie Needed 

Immediately applying the new information learned in a training experience allows the employee to practice new behaviors. Unmittelbar Anwendung der neuen Informationen in einer Ausbildung gelernt Erfahrung können die Mitarbeiter neue Verhaltensweisen zu praktizieren. Giving employees information months or even years before they need it will ensure training failure. Den Mitarbeitern Informationen Monate oder sogar Jahre dauern, bis sie es brauchen wird dafür sorgen, Ausbildung Misserfolg. You'll see more training provided in response to individual development plans just when the employee needs the training. Du wirst sehen, mehr Ausbildung, die in Reaktion auf die individuelle Entwicklung Pläne nur, wenn der Arbeitnehmer muss die Ausbildung. 

In Conclusion In Schlussfolgerung 

These six trends are shaping your future in training. Diese sechs Trends prägen Ihre Zukunft in der Ausbildung 
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Adopt a Performance Consulting Strategy

Not another word for needs assessment, a training professional who can provide performance consulting is in demand. The training function is no longer a catalog of classes. Even the best of generic classes is not positioned to meet the needs of various people and job functions. Interacting with the potential internal or external customer to learn their needs and then to develop custom content to help them achieve their desired outcome is the recommended approach. This requires that the training professional can assess needs and make recommendations about activities, reading, lessons, classes, work assignments and approaches that will help the customers create their success. Scheduling a class for the customer will rarely achieve this goal. 

To do performance consulting well, trainers need education in organization development, group process, and various other methods that will help them serve customer needs. They also need the active support of their managers as their performance becomes more independent. It is harder for an organization to see the results that are obtained from consulting engagements and follow-up. In a training session, you have the end of class "smile" sheet ratings to tally and average to get a score. A valid measure? Not entirely, but it's something a manager can see and hold. You can measure the success of performance consulting and training as the next trend demonstrates, but it's harder. 

Measure Results to See Impact

Long accepted as a good example of the "right" way to measure training success, Donald Kirkpatrick's (1979) four levels of training evaluation are hard for organizations to do, so especially level three and four evaluation is infrequent. The first level measures the learners' reaction to the training program. The second level measures the learning that has occurred. Third level training evaluation measures the changes in behavior the participants exhibit on the job as a result of the training program. Level four measures the results of the training program as these results affect the organization's bottom line. 

Training professionals who want to stay in business and add value to their organization are evaluating training processes and programs on all four levels. According to the Learning Resources Network, 77 percent of organizations use reaction measures; 36 percent use learning evaluations; 15 percent measure behavior change; and eight percent measure results. All of the measures of effectiveness are increasingly used to assess training. Organizations that are maximizing the potential of the money they invest in learning processes are asking about measurable outcomes.

Four More Trends

Training Delivery Is Changing

Site visitors ask me frequently for resources about teaching line managers and other employees how to train. Trainers have the platform skills needed for effective training delivery, but people who work in your line organization have the knowledge about and control of the work processes. In fact, if it's the boss doing the training, employees are likely to learn the subject matter. Trainers are increasingly asked to impart training skills to people who are experts in subject matter. So, training others to train is a desired competency. With non-trainers training, the training professional needs to hone his skills in locating resources, needs assessment, training design and development, and performance consulting. These are the competencies you will increasingly use as a training professional.
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