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Das Machbare in der Weiterbildung

Sorgfaltige Trainerauswahl

Seminare kosten viel Geld und Zeit,
versprechen eine ganze Menge und
halten oft nur sehr wenig. Also: Weg
von iiberrissenen Verheissungen hin
zu einer begriindbaren Machbarkeit.

von Marcus A. Schildknecht und
Dr. Johannes W. Schmid (*)

«Es» soll Spass machen, Lust bereiten, «es»
soll ein Event sein. Je ungewthnlicher der
Ort und der Inhalt, desto motivierender, so
hort man. Aber um was geht es tatsiichlich
bei der Aus- und Weiterbildung von Mit-
arbeitenden, die in einem Arbeitsumfeld
leben, das fachlich und menschlich immer
komplexer wird, das immer hshere Flexibi-
litdt, auch hinsichtlich Veriinderungsbereit-
schaft und -fahigkeit verlangt? Ist es nicht
die Forderung nach einer Bereitschaft, an
sich selber zu arbeiten und das Bewusstsein
dafiir zu schirfen, dass der nachhaltige
Erfolg weder durch emotionsgeschiirte
Events noch durch hochtrabende, struktur-
orientierte «Tools», sondern nur durch die
Entwicklung der eigenen Person erreicht
werden kann? Der Mensch entwickelt sich

nicht quasi automatisch durch und aus sich
selbst heraus, wie dies so oft in Zielaus-
schreibungen zu lesen ist. Ausbildung — auf
emotionaler, auf kognitiver und auf der Ver-
haltensebene — setzt Kenntnisse iiber die
Psychologie des Lernens voraus. Denn:
Wenn Sie wissen, wie der Mensch lernt, wis-
sen Sie auch, wie Sie lehren miissen!

Lernpsychologische Erkenntnisse

Im Folgenden stellen wir Thnen einige lern-
psychologische Erkenntnisse vor, die Thnen
Begriindungen fiir ein seriéses Vorgehen in
der Aus- und Weiterbildung liefern.

Lernen und Entwicklung brauchen Zeit: Er-
wachsene bringen ihre Lebenserfahrungen,
ihre Lernmuster, ihr Selbstbild und -konzept
mit. Entwicklungen kénnen nur angestossen,
Verinderungen nur langfristig und vor allem
freiwillig erreicht werden.

Lernen braucht Information: FEntwicklung
wird ausgelost durch Konfrontation mit
Neuem, Unbekanntem. Neue Informationen
und Inhalte stehen am Beginn des Lernpro-
zZesses.

Lernen braucht Struktur: Der Aufbau von
Kompetenzen ist kein sich selbst generie-

render Prozess. Ohne gegebene Struktur
bleibt Entwicklung diffus und unvollstindig.
Lernen funktioniert umso besser, je systema-
tischer und je klarer die Struktur ist.

Lernen braucht klare Instruktion: Der be-
wusste Lernprozess liegt bei Erwachsenen
oft lange zuriick. Sie sind es nicht mehr ge-
wohnt, mit Systematik Inhalte aufzubauen
und benétigen deshalb eine Anleitung, das
«Wie» des Lernens.

Lernen brauchi Reflexion: Auf Grund des be-
reits gelebten Lebens wird nicht nur Wissen
angehiuft, sondern auch mittels Reflexion
ein Bezug zu Erfahrungen, zu Vorwissen und
Anschauungssystem hergestellt. Lernen wird
so zu einem Dazulernen sowie zu einem re-
flektierten Umlernen.
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Marcus Schildknecht (1.) und Johannes Schmid

Lernen braucht das Verstehen: Der Mensch
sucht nach Erkldrungen. Er muss verstehen,
wozu, weshalb und warum etwas so und
nicht anders sein soll. Die Klarheit des
Fiihlens, Denkens und Handelns wird durch
die Priizision im Verstehen gefordert.

Lernen braucht Verarbeitung: Lernen ist kein
passiver sondern ein aktiver Prozess. Es
braucht auf den verschiedensten Ebenen die
Méglichkeit zur Verarbeitung und Vertie-
fung. Erst dies erdffnet eine Grundlage fiir
langfristige und nachhaltige Veréinderungen.

Die «Spreu vom Weizen trennen»
Fachliche Inkompetenz fiihrt nur in einem
minimalen Prozentsatz zu den Problemen am
Arbeitsplatz, wie wir sie tiglich vorfinden.
Die entscheidenden Anteile der Schwierig-
keiten, die in Unternehmen auftreten, sind
auf menschliche Unzulinglichkeiten zuriick-
zufiihren. Dies spricht — auch im Hinblick
auf die Bewiltigung der aktuellen Aufgaben-
stellungen in Wirtschaft, Politik und Gesell-
schaft — fiir einen ausgepriigten Bedarf
an personlichkeitsfordernder Weiterbildung!
Und gerade in diesem Bereich ist es ent-
scheidend, dass Sie ein klares Konzept fiir
die Vorgehensweise sowie ein verbindliches
System fiir die Auswahl der Trainerinnen
und Trainer haben.

Welche fachlichen Anforderungen stellen
Sie an Thre Trainerinnen und Trainer? Die
Lernprozessgestaltung  entzieht sich dem
Subjektiven, sie muss begriindbar sein. For-
dern Sie mit dem Ziel einer verantwortungs-

vollen Selektion die Trainerinnen und Trai-
ner mit folgenden Fragen heraus.

e Woher beziehen Sie lhre fachliche Kom-
petenz, um Bildungsprozesse zu gestal-
ten? Was legitimiert Thr «Kénnen»?
Welches Menschenbild und welches fach-
liche Verstindnis liegen Threm Lern-
verstindnis zugrunde? Welches ist der
begriindbare Hintergrund (Theorien) Threr
Arbeitsweise?

Wie gewiihrleisten und gestalten Sie den
Theorie-Praxis-Transfer? Welches Prozess-
verstindnis haben Sie?

Welche methodisch-didaktischen Prinzi-

pien benutzen Sie? Welche erwachsenen

(Fortsetzung auf Seite 3)
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(Fortsetzung von Seite 1)

gerechte Vorgehensweise wenden Sie an?

e Wie schliessen Sie den Lernprozess ab?
Wie evaluieren Sie und wie iiberpriifen
Sie die Zielerreichung?

Welche menschlichen Anforderungen stellen
Sie an die Ausbildenden? Aus- und Weiter-
bildung ist primér keine Frage der «Tech-
nik». Sie ist immer auch ein «Geschehen»,
eine «Begegnung» zwischen Menschen. Ent-
scheidend ist dann die Haltung:
Welchen Motiven und Wertvorstellungen
fiihlt sich der Trainer beim Unterrichten ver-
pilichtet? Welche Verantwortung fiir die Aus-
wirkungen seines Handelns kann und will er
iibernehmen? Besteht die Bereitschaft fiir
eine Begleitung der am Prozess Teilnehmen-
den auch ausserhalb des Trainings?

Verantwortung iibernehmen
Betriebliche Aus- und Weiterbildung, spe-
ziell im personlichkeitsentwickelnden Be-
reich, hat immer konkrete Auswirkungen auf
den Einzelnen, wie auf die gesamte Orga-
nisation. Lippenbekenntnisse oder schone
Zielversprechungen werden keine Probleme
losen. Ein paar Seminartage zum Thema
«Team» werden nichts am Kern Ihrer aktuel-
len Situation verindern — genauso wenig wie
der «Gang iiber gliihende Kohlen».
Entscheidend ist nicht, wie viele Seminare
und Workshops lhre Mitarbeitenden absol-
viert haben, sondern ob sie die fiir sie und
thre personlichen Zielsetzungen richtigen,
ethisch-moralisch verantwortbaren, Veran-
staltungen mit den dafiir qualifizierten Aus-
bildern besucht haben. Um dies sicher zu
stellen, ist es notig, dass Sie den Prozess erst
dann starten, wenn Sie die entscheidenden
Fragen beantwortet haben.

(*) Marcus A. Schildknecht ist Coach/Dozent und befasst
sich mit der Forderung emotionaler Kompetenz am
Arbeitsplatz (www.schildknechi-coaching.ch;
marcus@schildknecht-coaching.ch).

Johannes W. Schmid ist piadagogischer Mitarbeiter bei
der «Akademie fiir Erwachsenenbildung Luzern»

(johaschmid@freesurf.ch).

Psychologische Reifeentwicklung und Fiihrung

Gummibar, Diva & Co.

Wer als Vorgesetzter dem Konflikt
ausweicht, beginnt ein Leben im Fett-
napfchen. Fiihrungskrafte miissen ler-
nen, virtuos Kritikgesprache zu fiihren
und direkt auf Defizite hinzuweisen.

Von Ralph J. Wilms (*)

Stellen Sie sich vor, Sie kommen ins Biiro.
Da sitzt eine lhrer Mitarbeiterinnen, feilt
sich die Nigel, schaut ab und zu in den PC.
Bei genauer Betrachtung ihres Bildschirms
realisieren Sie, dass sie sich nach Kosme-
tikartikeln im Internet umschaut. Als Sie
einige Zeit spiter einen ebenfalls jungen
Mitarbeiter nach dem Stand eines Kun-
denprojektes fragen, das eigentlich schon
fertig sein sollte, ist seine Antwort: «Ah ja,
das muss ich noch machen.» Was haben
beide Mitarbeiter gemeinsam? Sie sind jung,
«gut drauf> und nicht besonders leistungs-
orientiert, ausser wenn ihnen gerade der
Sinn danach steht. Ich nenne es das Diva- &
Gummibérchensyndrom.

Sozialisationsdefizite wachsen

Eingebettet in eine Gesellschaft, in der die
familidren Strukturen mit rasanter Ge-
schwindigkeit auseinander fallen, erlebt die
jiingere Generation eine zunehmende Auf-
lésung verbindlicher Beziehungen zu beiden
Elternteilen. Mit abnehmender Verbindlich-
keit nimmt jedoch die Qualitéit zuverlssiger
Sozialisationsprozesse fiir die Entwicklung
einer reifen Personlichkeitsstruktur ab. Ein
gesundes Verhiltnis zu einer ménnlichen
Autoritit wird sich in einer vaterlosen Erzie-
hung nur schwer aufbauen. Der Mitarbeiter
kann spiter in seiner Beziehung zum Vorge-
setzten zwischen starken Anlehnungsbediirf-
nissen einerseits und vélliger Ablehnung

oszillieren. Kein leichter Job fiir einen Vor-
gesetzten, mit dieser Ambivalenz umzuge-
hen. Ein gesundes Verhilinis in Beziehung
zur Autoritéit kann man in diesem Fall nicht
unbedingt erwarten. Der Vorgesetzte muss
hiufig als Projektionsfigur herhalten.

Unrealistische Selbstiiberschdtzung
Mitarbeitende wiederum, die in ihrem Auf-
wachsen mit allem, was die Konsumgesell-
schaft zu bieten hat, von den Eltern
verwshnt wurden (Gummibirchen), haben
unter Umstinden Miihe, sich durch Pro-
bleme oder Widerstéinde hindurchzuarbei-
ten. Sie reagieren frustriert, wenn etwas zu
sehr nach Anstrengung ausschaut, geben
schnell auf oder erwarten, dass andere ihren
Job erledigen. Die Uberbetonung des ju-
gendlichen Images in der Werbung tréigt mit
dazu bei, dass wir es hier mit einem gesell-
schaftlichen Trend zu tun haben. Wer will
schon erwachsen werden?

Ein weiterer Typus, der uns immer héufiger
begegnet, ist der narzisstische Sozialisa-
tionstyp: die Diva, die in der Erziehung —
auch ohne erbrachte Leistung — immer be-
dingungslose Bewunderung erhielt. Sie war-
tet mit einem iiberzogenen Selbstbild auf,
das permanent nach Bestitigung driingt. Im
Dilemma zwischen iiberhshten Vorstellun-
gen in Bezug auf die eigenen Fihigkeiten
und  dem  Wunsch
nach schnellem Er-
folg, zeigt sie eine
unrealistische Selbst-
einschitzung, ein «auf-
geblasenes  Selbst».
Wenn ein Mitarbeiter
mit einem iiberhshten \ -
Selbsthild an einen A
Vorgesetzten gerit, der Ralph J. Wilms

ihn mit maximalem Freiraum, Selbstverant-
wortung und viel Kompetenz fordern will,
kann eine paradoxe Situation entstehen. Der
Vorgesetzte giesst Ol ins Feuer der Selbst-
iiberschitzung, anstatt dem Mitarbeiter ei-
nen Spiegel vorzuhalten.

Der Konfrontation ausweichen

Auch in diesem Fall ist es Aufgabe des Vor-
geselzten, personliche Reifeprozesse bei
Mitarbeitenden zu fordern. Fiihren heisst
dann, dem «Gummibirchen» oder der
«Diva» klar zu machen, dass bestimmte Ver-
haltensweisen inakzeptabel sind. Man muss
ihnen aufzuzeigen, welche Lektionen gelernt
werden sollen: beispielsweise kollegiales
Verhalten, Zuverlissigkeit, Hilfsbereitschaft
oder Leistungsbereitschaft. Vielfach wird
einer Konfrontation ausgewichen. Griinde
fiir ein Ausweichen konnen unterschiedlich
sein: die Vorstellung auf den Mitarbeiter an-
gewiesen zu sein, die Angst vor moglicher
Leistungsverweigerung oder die Furcht vor
emotionalen Erpressungsstrategien.

Das Leben im Fettnédpfchen

Immer wenn man als Vorgesetzter dem Kon-
flikt ausweicht, beginnt das Leben im Fett-
niipfchen. Statt es auf eine klirende Aus-
einandersetzung ankommen zulassen, wird
man erpresshar. Im Erkennen, dass der Vor-
gesetzte ausweicht, beginnt der Mitarbeiter
ein Testprogramm: Ausweichen, Norgeln,
Arbeiten hinauszigern, schlechte Stimmung
oder Kommunikationsverweigerung — sind
gingige Strategien. Solche Mechanismen
konnen ganze Abteilungen lahm legen oder
wichtige Kunden veriirgern. Viele Fiithrungs-
krifte sind ratlos, wenn die Leistungen der
so agierenden Personen grundsitzlich gut
sind. Wer schlechte Stimmung verbreitet, er-

fiihrt so selten Sanktionen in Bezug auf sein
Verhalten und kann ungehindert agieren.
Fiihrungskrifte miissen daher lernen, virtuos
Kritikgespriiche zu fiihren und direkt auf
Defizite hinzuweisen, ohne auf Dauer zu de-
motivieren. Vielfach lassen sie zu viel Frei-
raum, kontrollieren Ergebnisse nur locker
und vermeiden das klarende Gespriich.

Umgang mit Sozialisationsdefiziten
Ein Benennen nicht-akzeptabler Verhaltens-
weisen ist oft der erste Schritt, um fiir ein
klirendes Gesprich vorbereitet zu sein. Er-
kennen lassen sich Defizite im Reifeprozess
durch iibertriebene emotionale Reaktionen
oder eine starke Ambivalenz.

Wenn man dann den Mitarbeiter mit seinen
Defiziten konfrontiert, darf es nicht um Ei-
genschaften, sondern nur um konkrete Ver-
haltensweisen gehen, die veriindert oder
unterlassen werden sollen. Aussagen wie
«Sie sind zu egoistisch und sehen nur Thre
eigenen Interessen», sind zu vermeiden. Es
ist hilfreicher, seine Erwartungen moglichst
klar zu formulieren.

Im Gespriich selbst sollte der Vorgesetzte
herausfinden, ob eine gewisse Einsicht und
Bereitschaft beim Mitarbeiter besteht, sein
Verhalten zu hinterfragen und zu veréindern,
oder ob der Mitarbeiter jegliche Selbstver-
antwortung ablehnt und allein dussere Um-
stinde fiir sein Verhalten verantwortlich
macht. Weist der Mitarbeiter dagegen jede
Verantwortung von sich, muss aufgezeigt
werden, welche Konsequenzen es hat, wenn
keine Veréinderung erfolgt.

Auch wenn der Mitarbeiter Verantwortung
iibernimmt und Bereitschaft zur Veriinde-
rung signalisiert, sollte dem Vorgesetzten be-
wusst sein, dass Verinderungsprozesse nur
sehr langsam vor sich gehen und ein konti-
nuierliches Coaching angesagt ist.

(*) Ralph Wilms ist Geschifisfiihrer der Ralph Wilms &
Partner, Team-Training, Coaching & Beratung in Ca-

rona. (www.teamcoaching.ch, rwilms@ieamcoaching.ch)
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