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1 Einleitung
1.1 Trainings-Ansatz

Die vorliegende Ausarbeitung ist im Rahmen der Ausbildung zur Erlangung des Grades
Competence-Trainer (SHB) an der Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB) entstanden.

Die Arbeitswelt wandelt sich enorm. Daher sollte sich auch die interne Weiterbildung in
Unternehmen andern. Die Digitalisierung verandert das Arbeitsleben und damit auch die
Bildungs- und Lernmoglichkeiten. In den Unternehmen werden Menschen ausgebildet,
ohne konkret zu wissen, wie ihr Arbeitsplatz in nur wenigen Jahren aussehen wird.
Herkdmmliche Bildungs- und Trainingskonzepte sind zu langsam und werden mehr und
mehr von individuellen Trainingskonzepten abgeldst: maligeschneidert, gegebenenfalls
adaptiv, leichtfluRig, nutzerfreundlich, motivierend, 6konomisch und flexibel. Auch die
individuelle Personlichkeitsentwicklung wird immer wichtiger (vgl. Messer: Wir brauchen
andere Trainings. 2019, S. 7).

VUCA - das steht fur Volatilitat (Unbestandigkeit), Unsicherheit, Complexity (Komplexitat)
und Ambiguitat (Mehrdeutigkeit). Probleme, die jetzt bestehen, werden nicht mit den Mitteln,
dem Wissen und der Haltung geldst, mit denen sie geschaffen wurden. Trainings, die
inhaltlich an der Oberflache kratzen und sich um die allgemeinen Soft-Skill- und
Kommunikationsthemen ranken, werden Menschen wohl kaum dazu bringen, grundlegend
anders zu handeln. Sie vermitteln auch nicht die Fahigkeiten, die Menschen in Zukunft
immer mehr brauchen werden. Die Entscheider in den Unternehmen brauchen Ratgeber,
die sich in ihren Disziplinen meisterhaft auskennen und wissen, wie das Neue in Form von
Bildung ausgerollt werden kann und zwar so, dass es einen Mehrwert hat. Es bedarf eines
Lern- und Entwicklungsraums, in dem man entsprechend denken kann. Wer als Trainer
soweit kommen mdchte, braucht das entsprechende Rollenverstandnis, eine Mission, Mut,
Wissen und Kompetenz.
Menschen zu einem anderen Verhalten zu bewegen und davon zu Uberzeugen geschieht
durch Einsicht und intrinsische Motivation. Lernende, die Neugier wiederentdecken bringen
dem Unternehmen Wissen und Energie, eine Haltung, die Festgefahrenes infrage stellt. Sie
starken das Unternehmen und sind ein Garant fur seine Weiterentwicklung.
Fur Trainingsmalinahmen gilt es auf einer Ebene zu arbeiten, auf der wirklich etwas Neues
vorangebracht wird, zum Beispiel:

e Agile Haltung, tief greifende Kooperation
Wertorientiertes Miteinander
Weiterentwicklung zeitgemaler Fahigkeiten und Kompetenzen
Hochwertige Fachlichkeit
Entwicklung sinnstiftender Aufgaben und Aktivitaten
Weiterentwicklung mit Blick auf das Gemeinwohl

Dafur braucht es Lehrmeisterinnen, die selbst Uber all das verfligen was die Menschen
lernen sollen, und die wissen, wie sie diesen Menschen hochkaratige Lernprozesse
ermdglichen kénnen. Und es braucht Trainingskonzepte, die Ressourcen bundeln und
schonen (vgl. Messer: Wir brauchen andere Trainings. 2019, S. 8 f).

Das Lernen im Unternehmen ist mal3geblich fur den Erfolg des Unternehmens und der
Mitarbeitenden. Lernen, Weiterbildung und Weiterentwicklung sind der Motor, um neues
Wissen zu erzeugen und zu implementieren. Sie sind die Grundlage fur viele
Entscheidungen und Verbesserungen und der Quellcode der Kompetenzerweiterung von

Dr. Thomas Keppler Seite | 5



Trainingskonzepte Theorie vs. Praxis sowie Trainerkompetenzen Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB)

Einzelnen, von Teams und dem gesamten Unternehmen. Gerade in herausfordernden
Zeiten hilft eine moderne Weiterbildung, gute Geschaftsergebnisse zu erzielen:
e SchlUsselpositionen kdnnen besser herausgearbeitet und gestarkt werden
e Change-Management-Prozesse, Fusionen, Restrukturierungen koénnen optimal
begleitet werden

Ein wirksames Learning- und Bildungskonzept in Unternehmen mit zielgerichteten Trainings
unterstitzt nicht nur die Vermittlung von purem Wissen, es bezieht die personliche
Weiterentwicklung der Mitarbeitenden ein. So kann das Unternehmen seine Beschaftigten
weitaus mehr als starke Partner in den zukunftigen Veranderungsprozessen sehen und
auch halten (vgl. Messer: Wir brauchen andere Trainings. 2019, S. 11 f.).

Seit Jahren drangen immer mehr Trainer auf den Markt mit einem scheinbar
unerschopflichen Angebot an Seminaren und Trainings fur alle Lebens- und Arbeitsbereiche
— nicht selten inklusive vollmundiger Versprechungen, innerhalb weniger Seminartage
entscheidende Veranderungen zu erzielen. Da der Beruf des Trainers keine geschutzte
Berufsbezeichnung und eine Ausbildung nicht zwingend erforderlich ist, kann sich jeder
Trainer nennen, ohne Uber die entsprechenden Kompetenzen zu verfigen. Daher ist es
dem Autor zu Beginn dieser Ausarbeitung wichtig, Aussagen uber den theoretischen
Hintergrund seiner Arbeitsweise und Haltung als Trainer zu treffen. Der Trainings-Ansatz
des Autors folgt der systemisch-konstruktivistischen Haltung.

Eine wichtige theoretische Stromung der letzten Jahre ist der Konstruktivismus. Nach dieser
Theorie gibt es keine objektive Wahrheit und auch kein objektives Wissen, das von einer
Person auf die andere einfach Ubertragbar ware. Der Lernende konstruiert sich sein Wissen
selbst. Der Trainer kann lediglich Uber verschiedene Wege eine solche Konstruktion bei den
Teilnehmenden férdern oder eben auch verhindern.

Eine weitere wichtige theoretische Stromung ist die Systemtheorie. Bezogen auf Trainings
und Weiterbildung ist es wichtig, sich als Trainer klarzumachen, dass die Teilnehmer Teil
eines Systems sind und dass dieses System den Transfer unterstitzen oder verhindern
kann. So ist der Einfluss der Unternehmens- und Fuhrungskultur elementar, wenn es darum
geht, ob Wissen vom Training abstrahiert und im Arbeitsumfeld neu angewandt wird. Auch
innerhalb des Trainings selbst entstehen Systeme. So wirkt der Trainer nicht nur auf die
Teilnehmer, sondern die Teilnehmer beeinflussen sich auch wechselseitig. Doch so wichtig
diese Theorien fur das eigene Trainerverhalten auch sind, darf dies doch nicht dazu flhren,
als Trainer den eigenen Anteil am Trainingserfolg und somit der Weiterentwicklung der
Teilnehmenden zu leugnen. Nach Auffassung des Autors hangt der Erfolg mindestens in
gleichem MalRe von den Teilnehmern wie von dem Trainer ab. Als Trainer ist man
verpflichtet die vorhandenen Kompetenzen bestmoglich einzusetzen, um ein auf die
Teilnehmer optimal abgestimmtes Training durchzufuhren und den Teilnehmern Methoden
mit an die Hand zu geben, damit diese im Nachgang des Trainings die vermittelten Inhalte
nachhaltig im beruflichen Umfeld umsetzen konnen.

Aus verschiedenen Modulen im Zuge seiner Trainerausbildung konnte der Autor stets
wertvolle Impulse fur seine fachliche und personliche Weiterentwicklung als langjahrige
FUhrungskraft in einem Lebensmitteleinzelhandelskonzern mitnehmen. Der Autor ist stets
gestarkt und mit Tatendrang nach Anwendung des Neuerlernten in seine Position als
Fuhrungskraft zurickgekehrt. Zudem versetzt die Trainerausbildung den Autor in die Lage,
dem Unternehmen einen Mehrwert zu bieten. Ein Zitat von Northcote-Parkinson hat beim
Autor fur dessen Berufspraxis grof3en Anklang gefunden:

,Das beste Training liegt immer noch im selbsténdigen Machen.*
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FUr den Autor ist es von groRer Bedeutung, Trainings auf einer professionellen Grundlage
anzubieten und das Ziel zu verfolgen, Teilnehmer und Unternehmen als Gewinner aus
Weiterbildungsprozessen zu entlassen. Der Autor mochte, dass durch umfassend geplante
und brillant umgesetzte Trainings Teilnehmer nicht nur glicklicher, sondern nachhaltig
erfolgreicher sind. Als ausgebildeter Trainer sollte man hohe Anspriche an sich selbst und
sein Tatigkeitsfeld stellen. Fur den Autor ist daher das folgende Zitat des griechischen
Dichter Aristophanes mafl3gebend:

,Menschen bilden bedeutet nicht, ein Gefal3 zu fiillen, sondern ein Feuer zu entfachen.”

In Zukunft wird es in einer Branche, die keinerlei Qualifikation erfordert, um sich Trainer zu
nennen, immer mehr darauf ankommen umfassende Trainingskonzepte zu entwickeln, die
die Fahigkeiten der Teilnehmer belegbar verbessern. Entscheidender Schlussel des Erfolgs
von Trainings auf Teilnehmerseite sind dabei die Trainerkompetenzen. Nach Auffassung
des Autors ist es daher essentiell, sich als Trainer einerseits intensiv mit der
Trainingskonzeption als auch mit den Kompetenzen, die einen erfolgreichen Trainer
ausmachen, zu befassen. Diese Aspekte mochte der Autor daher in der vorliegenden
Abschlussarbeit sowohl in der Theorie als auch in der Praxis dezidiert beleuchten.

1.2  Stellenwert betrieblicher Aus- und Weiterbildung

Im Jahr 2016 haben sich 84,7 Prozent der deutschen Unternehmen an betrieblicher
Weiterbildung beteiligt. Damit hat sich die Weiterbildungsaktivitdt auf hohem Niveau
stabilisiert. Obgleich der Anteil weiterbildungsaktiver Unternehmen ungefahr konstant blieb,
ist bei allen Unterformen der Weiterbildung ein Zuwachs zu verzeichnen. Dies zeigt, dass
die Unternehmen ein breites Spektrum an Weiterbildungsformen verwenden, um ihre
Qualifizierungsbedarfe zu decken. Derzeit werden alle Formen der Weiterbildung
annahernd gleich haufig von Unternehmen verwendet. In den letzten Jahren haben
insbesondere die als informell bezeichneten Lernformen an Bedeutung gewonnen:
Informationsveranstaltungen, Lernen im Prozess der Arbeit und selbstgesteuertes Lernen
mit Medien. Ahnlich wie in anderen Erhebungen zeigt sich in der aktuellen IW-Erhebung,
dass die Weiterbildungsbeteiligung mit der UnternehmensgroRe zunimmt: 84,1 Prozent der
kleinen Unternehmen bieten ihren Mitarbeitern Weiterbildung an, wahrend die mittleren und
groRen Unternehmen nahezu alle weiterbildungsaktiv sind.

Im Jahr 2016 hat sich jeder Mitarbeiter im Durchschnitt Gber alle Unternehmen 17,3 Stunden
weitergebildet, Uberwiegend wahrend der Arbeitszeit. Der grolte Teil des
Weiterbildungsvolumens entfiel mit gut elf Stunden auf die Lehrveranstaltungen. Auf das
Lernen im Rahmen von Informationsveranstaltungen wie Vortrage oder Messebesuche
entfielen zwei Stunden. FUr Lernen im Prozess der Arbeit, beispielweise durch
Unterweisungen von Kollegen oder Erfahrungsaustauschkreise, wurden knapp drei
Stunden aufgewendet. Mit 1,3 Stunden je Mitarbeiter steht das selbstgesteuerte Lernen mit
Medien an letzter Stelle innerhalb der Weiterbildungsformen. Kleine Unternehmen wenden
mit knapp 20 Stunden je Mitarbeiter mehr Zeit fur Weiterbildung auf als mittlere und grol3e
Unternehmen.

Die direkten Kosten fur Weiterbildung (Aufwendungen fur externe sowie
unternehmenseigene Trainer und Dozenten, Teilnehmergebuhren, Verpflegungs- und
Reisekosten, Kosten fur Medien und Lehrmaterialien sowie Raum- und Geratekosten) sind
in den letzten Jahren gestiegen, sowohl je Mitarbeiter als auch in der Summe.
Hochgerechnet auf alle 31,4 Millionen sozialversicherungspflichtig Beschaftigten im Juni
2016 ergibt sich ein Investitionsvolumen von rund 17,6 Milliarden Euro. Das sind gut 11
Prozent mehr als im Jahr 2013. Je Mitarbeiter zeigt sich ein nominaler Anstieg um gut 5
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Prozent. Zu den direkten Kosten der Weiterbildung kommen indirekte Kosten hinzu. Sie
bewerten die bezahlte Arbeitszeit, die fur Weiterbildung verwendet wird. Im Jahr 2016
betragen sie 506 Euro je Mitarbeiter. Die Aufwendungen der Unternehmen fur Weiterbildung
insgesamt — direkte und indirekte Kosten — beliefen sich im Jahr 2016 auf 1.067 Euro pro
Mitarbeiter. Hochgerechnet auf die Anzahl aller sozialversicherungspflichtig Beschaftigten
ergibt sich fir 2016 ein gesamtwirtschaftliches Investitionsvolumen fur Weiterbildung von
insgesamt 33,5 Milliarden Euro. Kleine Unternehmen investieren am meisten und
mittelgro’e Unternehmen am wenigsten. Moglicherwiese spielt hier eine Rolle, dass grol3e
Unternehmen economies of scale nutzen konnen. Sie realisieren Effizienzvorteile bei der
Planung und Organisation der Weiterbildung, wofur die geringeren Organisationskosten in
groBen Unternehmen sprechen. Aullerdem konnen sie gunstigere Preise bei
Bildungsdienstleistern aushandeln. Zum ersten Mal wurden in der aktuellen IW-
Weiterbildungserhebung auch die weiterbildungsaktiven Unternehmen nach den Grunden
gefragt, die gegen ein hoheres Weiterbildungsengagement sprechen: Die wichtigsten
Grunde sind bei diesen Unternehmen die fehlende Zeit — sowohl fur die Freistellung
wahrend der Weiterbildungsmalinahme als auch fur die Planung und Organisation der
Weiterbildung. Zudem geben 40 Prozent der Unternehmen an, dass kein weiterer
Weiterbildungsbedarf besteht. Im Umkehrschluss kdnnte das aber auch bedeuten, dass in
60 Prozent der Unternehmen noch Weiterbildungsbedarf besteht, der aufgrund von anderen
Hemmnissen nicht erflllt werden kann. Dazu zahlen neben dem knappen Faktor Zeit
fehlende passende Angebote am Weiterbildungsmarkt. Mit 34 Prozent geben ahnlich viele
weiterbildungsaktive Unternehmen wie nicht-aktive Unternehmen dieses Hemmnis an. Dass
es kostengunstiger ist, einen Mitarbeiter extern zu rekrutieren, als beschaftigte Mitarbeiter
zu qualifizieren, meinen hingegen nur 6 Prozent der weiterbildungsaktiven Unternehmen.
Unternehmen entscheiden sich fur Weiterbildung, wenn der erwartete Nutzen der
Malnahmen die Kosten ubersteigt. Analog zur unternehmerischen
Ausbildungsentscheidung lassen sich auch die Motive fur Weiterbildung in verschiedene
Gruppen einteilen: Investitionsmotive, Reputationsmotive und soziale Motive. Mehr als 85
Prozent der Unternehmen mochten durch Weiterbildung die Motivation und
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter erhdhen (Reputationsmotiv) und ebenso viele die
Qualifikation der Mitarbeiter an neue Technologien der veranderten Arbeitsorganisation
anpassen (Investitionsmotiv). Knapp 84 Prozent der Unternehmen nutzen Weiterbildung,
um die Produktivitat zu erhohen. Aber auch die Fachkraftesicherung, die Forderung
Uberfachlicher Kompetenzen und der Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter zahlen zu den
Investitionsmotiven und werden von rund 80 Prozent genannt. Der Wunsch, der sozialen
Verantwortung bezuglich der Entwicklung der Mitarbeiter gerecht zu werden, spielt ebenfalls
fur Uber 80 Prozent der Unternehmen eine Rolle. Die vergleichsweise geringste Zustimmung
erhalten die Motive ,Weiterbildung bereits beschaftigter Mitarbeiter ist glinstiger als externe
Rekrutierung neuer Mitarbeiter” (Investitionsmotiv) und ,mit Weiterbildung erhohen wir die
Attraktivitat unseres Unternehmens® (Reputationsmotiv). Vor allem der Starkung der
Attraktivitat und der eigenen Arbeitgebermarke durfte allerdings kiunftig eine noch hohere
Bedeutung zukommen (vgl. Seyda/Placke: Die neunte IW-Weiterbildungserhebung. 2017,
S. 3 ff.).

1.3 Zielsetzung der Abschlussarbeit

Der Fokus dieser Abschlussarbeit liegt auf einer detaillierten theoretischen und
praxisbezogenen Betrachtung von Inhalten erfolgreicher Trainingskonzeptionen sowie auf
der Eruierung von Kompetenzen, die Erfolgstrainer ausmachen.

Der Autor hat sich diese Themenschwerpunkte explizit ausgewahlt, da er die Ausarbeitung
auch zur Erweiterung und Vertiefung seines Wissens versteht. Der Autor hat im Rahmen
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seines Berufslebens selbst bereits unterschiedlichste Trainings geleitet, als auch als
Teilnehmer an solchen partizipiert. Der Autor kann die wertvollen Erkenntnisse aus dieser
Themenbetrachtung im beruflichen Kontext daher praktisch nutzen und somit eine direkte
Bricke zwischen Theorie und Praxis schlagen. Die in der praktischen Trainerausbildung
geschulten Inhalte, werden durch diese Abschlussarbeit optimal erganzt, erweitert und
vertieft. Der Autor sieht sich hierdurch in der Auslibung seiner Trainertatigkeit gestarkt.

Im Rahmen dieser Abschlussarbeit ist keine empirische Forschung maoglich. Anhand der
Beleuchtung eines  Praxistrainings aus der Weiterbildungsakademie eines
Lebensmitteleinzelhandelskonzerns sowie einer qualitativen Befragung von Sporttrainern
konnen dennoch neue Erkenntnisse aus der Praxis beigesteuert werden.

1.4 Methodische Vorgehensweise

In der vorliegenden Abschlussarbeit folgt die Vorgehensweise zur Betrachtung der
Thematiken ,Trainingskonzeption® und ,Trainerkompetenzen® einer systemischen und
chronologisch aufeinander aufbauenden Methodik.

Der Autor hat einerseits zahlreiche Primarquellen gesichtet und ausgewertet, um die
notwendigen theoretischen Grundlagen zu den beiden Themen herauszuarbeiten. Die
Literaturrecherche erfolgte in diversen Veroffentlichungen, wie Fachwerken,
Sammelwerken, Artikeln in Fachzeitschriften und Internetquellen.

Neben der Theorie hat der Autor zudem gezielt die Praxis einbezogen. Betreffend der
Thematik ,Trainingskonzeption® hat der Autor ein Praxistraining aus der
Weiterbildungsakademie des Lebensmitteleinzelhandelskonzerns, fur das der Autor als
FUhrungskraft tatig ist, beleuchtet und punktuelle Optimierungsansatze abgeleitet.
Betreffend der Thematik ,Trainerkompetenzen® hat der Autor personliche Interviews mit
Jugend- und Amateurtrainern aus dem Sportbereich getatigt, um hieraus praxisnahe
Erkenntnisse bezuglich Kompetenzen fur erfolgreiche (Sport-)Trainer zusammenzutragen.
Aus Sicht des Autors stellt die Verbindung von Theorie und Praxis einen gelungenen
inhaltlichen Rahmen fur diese Abschlussarbeit dar.

Im ersten Kapitel hat der Autor seinen Trainings-Ansatz vorgestellt und die Notwendigkeit
professioneller Trainingskonzepte und kompetenter Trainer aufgezeigt. Des Weiteren wurde
der stetig steigende Stellenwert von Aus- und Weiterbildung, und somit die existentielle
Berechtigung von Trainingsangeboten, dargelegt. AbschlieRend wurden die Zielsetzung
sowie die methodische Vorgehensweise des Autors bei der Erstellung dieser
Abschlussarbeit beschrieben.

Im zweiten Kapitel wird der Fokus auf die Begriffsdefinition und die Bedeutung von Training
gelegt. Des Weiteren wird auf die Unterschiede und Gemeinsamkeiten von Training und
Coaching eingegangen. Diese sinnvolle Betrachtung lag dem Autor, als zertifizierter
Competence-Coach (SHB), sehr am Herzen.

Im dritten Kapitel wird dann dezidiert auf die theoretischen Inhalte erfolgreicher
Trainingskonzeptionen eingegangen.

Das vierte Kapitel widmet sich einem Trainingsbeispiel aus der Praxis eines
Lebensmitteleinzelhandelskonzerns. Der Autor stellt zunachst die Trainingskonzeption dar
und zeigt dann mogliche Optimierungsansatze auf.

Das funfte Kapitel befasst sich vollends mit den Kompetenzen von erfolgreichen Trainern.
Der Autor geht zunachst auf Erkenntnisse aus der Wissenschaft ein. Danach macht der
Autor einen gezielten Exkurs in den Profisport und zeigt am Praxisbeispiel von zwei
Welttrainern des ProfifuBballs auf, welche Kompetenzen diese gekronten Trainer
ausmachen. Um dem Praxisbezug dieser Arbeit eine noch groflere Gewichtung
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