Traineeprogramme als innovative Form
der Nachwuchsausbildung
im offentlichen Dienst

Caroline Fischer

Traineeprogramme konnen im offentlichen Dienst zur Rekrutierung
und Ausbildung von Nachwuchskraften dienen. Solche Programme
werden, im Gegensatz zur Privatwirtschaft, wo diese schon seit eini-
gen Jahrzehnten Anwendung finden, im deutschen offentlichen Dienst
erst seit einigen Jahren durchgefiihrt. Eine erste empirische Erhebung
zeigt nun, dass Traineeprogramme im offentlichen Sektor gut geeig-
net sind, um Nachwuchskrafte auszubilden und in der Organisation
zu sozialisieren. Als entscheidende Einflussfaktoren konnten eine klare
Struktur des Programms, ein effektives off-the-job Training, bereichs-
ubergreifende Projektarbeit, der Umfang der Betreuung der Trainees
und der Einsatz der jeweiligen Behordenleitung fir das Programm iden-
tifiziert werden. Deutlich wurde auch, dass wahrend der Einfuhrung
eines Traineeprogramms die Trainee-Betreuer entsprechend vorbe-
reitet werden missen und in den Behorden Akzeptanz fur diese neue
Form der Nachwuchsgewinnung geschaffen werden muss (Change
Management). Die Ergebnisse zeigen jedoch ebenso, dass sich solche
Programme nicht zur Personalentwicklung bereits Beschaftigter eignen.

Einleitun g Qualifikationserfordernisse der Beschif-
tigten.

Stellenabbau, demographischer Wandel,

Rekrutierungsschwierigkeiten und Man-
gel an Nachwuchskriften — im o6ffentli-
chen Dienst stellen sich zentrale Heraus-
forderungen fir die ,Ressource Perso-
nal“, die auch zu Schwierigkeiten in der
Leistungserbringung fuhren. Gleichzeitig
ergeben sich aufgrund neuer Anforderun-
gen an die offentliche Verwaltung andere
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Dennoch tut sich wenig im Bereich der
Ausbildung fiir den deutschen offentli-
chen Dienst. Das gilt insbesondere fir den
hoheren Dienst: ,, Trotz gewisser Retou-
chen wird hier weiterhin an der zweipha-
sigen Juristenausbildung festgehalten, und
das Referendariat ist weiterhin die einzige
Vorbereitungsqualifikation fiir den hohe-

«l

ren Dienst

Traineeprogramme, die sich im Privat-
sektor schon seit einigen Jahrzehnten eta-
bliert haben, stellen eine innovative Form
der Gewinnung neuer Talente im offent-
lichen Bereich dar, um auf die genannten
Herausforderungen zu reagieren. Diese
Programme dienen der organisationsspe-
zifischen Nachwuchsforderung und rich-
ten sich an Hochschulabsolventen, die in

der Regel eine Grundlagenausbildung fiir
die spitere Ubernahme von Fiithrungsauf-
gaben erhalten’. Im offentlichen Dienst
stellen sie eine Alternative zu vereinzelt
existierenden Wirtschafts-, Verwaltungs-
oder Regierungsreferendariaten dar, die
Nicht-Juristen den Einstieg in die hohere
Beamtenlaufbahn im Allgemeinen nicht-
technischen Verwaltungsdienst ermogli-
chen.?

In einigen Bundeslindern und auf
kommunaler Ebene werden solche For-
mate der Rekrutierung und Ausbildung
von Verwaltungsnachwuchs seit noch
nicht allzu langer Zeit erprobt: in Ham-
burg seit 2016, Berlin seit 2013, in In-
golstadt seit 2011, in Wolfsburg schon
seit 2006. Bisher liegen allerdings keine
empirischen Ergebnisse zur Wirksamkeit
dieser Programme vor. Es wurde daher
in einer Einzelfallstudie ein Traineepro-
gramm im Offentlichen Dienst untersucht
und aufgezeigt, wie dieses seine Ziele er-
fullt und welche Faktoren diese Zielerful-
lung beeinflussen.* Die herausgearbeite-
ten Erfolgsfaktoren konnen als Basis zur
Untersuchung anderer Fille dienen. Sie

1 Reichard/Réber 2009, S.124.
2 Thom1987,S.218.

3 Sie kommen aber vereinzelt auch zur Weiter-
qualifizierung von Juristen vor. Bspw. bietet die
Lander Hessen und Schleswig-Holstein ein Trai-
neeprogramm fiir Volljuristen an, das nach Ab-
schluss des zweiten Staatsexamens absolviert
wird.

4 Fir die Moglichkeit zur Durchfiihrung der Studie
danke ich der untersuchten Organisation und fiir
die Unterstiitzung des Projekts meinen Kollegen
Anne-Kathrin  Wenzel, Dominik Vogel und
Matthias Doring.
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sind gerade auch fur Praktiker relevant,
um schon existierende Traineeprogramme
entsprechend zu tiberarbeiten oder solche
Programme neu einzufiihren.

Traineeprogramme

Traineeprogramme sind Mafinahmen des
Personalmanagements einer Organisation
und dienen der Rekrutierung und Ent-
wicklung von Nachwuchskriften. Der
Begriff ,Trainee‘ hat im deutschen Sprach-
gebrauch dabei eine andere Bedeutung als
im englischen Ursprung, wo er fiir alle in
Ausbildung befindlichen Personen, auch
Praktikanten oder Auszubildende, ver-
wendet wird. Im Deutschen hingegen sind
mit Trainees Hochschulabsolventen ge-
meint, die in der Regel unmittelbar nach
Studienabschluss ein spezielles Ausbil-
dungsprogramm beginnen.® Literatur, die
sich mit Traineeprogrammen in diesem
Sinne beschiftigt, entstammt daher vor-
wiegend dem deutschsprachigen Raum.
Als Aquivalent koénnen international so
genannte ,fast stream‘-Programme aufge-
fasst werden.

In Deutschland finden Traineepro-
gramme etwa seit den 1950er Jahren An-
wendung.® In den 1970er Jahren begann
die wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit diesem Thema.” Thom ragt dabei he-
raus: er hat eine grundlegende Definition
und Klassifizierung geschaffen und viel
zitierte Breitenstudien in Deutschland und
der Schweiz durchgefiihrt. Demnach sind
Traineeprogramme  organisationsspezifi-
sche  Nachwuchsférderungsprogramme,
durch die ,ein ausgewihlter Kreis von
Hochschulabsolventen eine Grundlagen-
ausbildung fiir die spitere Ubernahme
von Fihrungsfunktionen erhalten, die
Kenntnisse iiber eigene Fihigkeiten und
Neigungen vertiefen, Kommunikationsbe-
ziehungen aufbauen, Organisationsstruk-
turen und -kultur [...] kennenlernen kon-
nen“®, Doch sie ,schlieffen im Gegensatz
zur vergleichbaren Referendarausbildung
im offentlichen Dienst nicht mit einer of-
fiziellen Priifung ab“’. Traineeprogramme
eignen sich fir Organisationen, die vor-
rangig ,aus den eigenen Reihen befor-
dern“®, Fur den offentlichen Dienst schei-
nen diese Programme daher besonders
passend.
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Traineeprogramme werden im Per-
sonalmanagement als Mafinahmen der
»Personalentwicklung into-the-job“ ein-
geordnet'!, die Komponenten der Per-
sonalentwicklung on-the-job, wie etwa
Projektarbeit, und off-the-job, wie etwa
Fortbildungen, beinhalten und sich durch
job-rotation‘, also wechselnde Einsatz-
stationen, auszeichnen.!? Die Programme
unterscheiden sich dabei durch ihr plan-
volles Vorgehen, ihre didaktische Struktur
und die Anwendung auf eine Personen-

verbringt der Trainee ,im Anschluss an
das verkiirzte Rotationsprogramm eine
deutlich lingere Zeit in einem der vorher
durchlaufenen Ressorts und vertieft hier
seine Kenntnisse“'>. Der Bereich dieser
vertieften Ausbildung stellt zumeist den
spateren Einsatzbereich des Trainees dar
und die Einarbeitung erfolgt hier intensi-
ver.!® Ressortbegrenzte Traineeprogramme
hingegen finden lediglich in einem Bereich
einer Organisation statt, in dem die Trai-
nees verschiedene Fachbereiche oder Ab-

»Traineeprogramme eignen sich vor allem
flir Organisationen, die aus den eigenen

Reihen befordern.«

gruppe von Einzelmaflnahmen der Perso-
nalentwicklung. Gulden merkt an, dass
Traineeprogramme daher erst ab einer
gewissen Organisationsgrofse 6konomisch
sinnvoll sind.*

Arten von Traineeprogrammen

Es konnen vier Arten von Traineepro-
grammen unterschieden werden, wobei
die Praxis von diesen Grundmodellen
,,klassischen*

durchaus abweicht. Im

ressortiibergreifenden  Traineeprogramm
durchlaufen die Teilnehmer verschiedene
Bereiche einer Organisation, lernen die-
se dadurch in ihrer Gesamtheit kennen
und werden so zu ,Generalisten‘ ausge-
bildet.'* Im ressortiibergreifenden Trai-

neeprogramm mit Fachausbildungsphase

5 Gulden 1996, S.3; Nesemann 2012, S. 34.
6 Gulden1996,S.3.

7 Thom1987,S. 220.

8 Thom1987,5.218.

9 Gulden1996,S.3.

10 Nesemann 2012,S. 63.

11 Scholz 2000, S. 514.

12 Thom/Friedli 2008, S. 15; Gulden 1996, S. 4.

teilungen durchlaufen.!” Auch hier folgt
zum Ende hiufig eine Vertiefungsphase.
Ziel dieser Programme ist es, die Teilneh-
mer zu ,Ressort-Spezialisten auszubil-
den“!s. Weil die Aufgabenverantwortung
hier stiarker ausgepragt ist, wird diesen
Programmen eine zielorientiertere und
produktivere Ausbildung zugeschrieben.
Wenn die Teilnehmer hingegen vornehm-
lich in Projekten arbeiten, so wird von
projektbezogenen  Traineeprogrammen
gesprochen.” Bei dieser Art ist die Trenn-
schirfe zu den anderen Varianten aber
wenig gegeben, denn Projektarbeit wird in
allen Arten von Traineeprogrammen ein-

gesetzt.

13 Gulden1996,S.12.

14 Gulden1996,S.6.

15 Thom/Friedli 2008, S.16.
16 Nesemann 2012, S. 40.
17 Thom/Friedli 2008, S.16.
18 Nesemann 2012, S. 40.

19 Thom/Friedli 2008, S.17.
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Ziele von Traineeprogrammen

Alle diese Varianten von Traineeprogram-
men haben ein gemeinsames Ziel: die
Versorgung einer Organisation mit quali-
fizierten Nachwuchskriften. Dazu gehort:
die erfolgreiche Ausbildung der Teilneh-
mer, ihre Sozialisation in der Organisati-
on, der Gewinn von Informationen tber
die Teilnehmer, ein verbessertes Image des
Programmanbieters und die Nachhaltig-
keit des Programms.

Der Ausbildungserfolg umfasst da-
bei die ,Zunahme an fachspezifischem
[...] Wissen eines Trainees wiahrend sei-

«20

ner Ausbildung Cordes differenziert

son, sich in Situationen sozialer Interak-
tion addquat zu verhalten“?®. Teilfacetten
sind dabei Selbstindigkeit, Eigeninitiative,
Teamorientierung oder auch interkulturel-
le Kompetenz.

Als weiteres Teilziel von Traineepro-
grammen wird Informationsergiebigkeit
genannt. Diese ,bezieht sich aus Sicht
des Unternehmens auf den Zuwachs an
Wissen uber die Kandidaten fiir weitere
Fach- und Fihrungsaufgaben“?*. So soll
das Auswabhlrisiko fiir die spitere Stellen-
besetzung reduziert werden.

Eine erfolgreiche Sozialisation der Trai-
nees in der Organisation wird als weiteres

»Aufgrund der entstehenden Kosten
sollten Trainees den Organisationen
nach Abschluss des Programms erhalten

bleiben. «

diese fachliche Ausbildung weiter in eine
Vertiefung und Verbreiterung von Wis-
sen und eine Vermittlung allgemeiner
Wihrend
die Vertiefung von Wissen auf das spe-

Organisationsinformationen.*'

zifische Wissen eines Ressorts abuzielt,
meint Verbreiterung den Zugewinn von
bereichsiibergreifendem Wissen, sodass
ubergreifende Prozesse und Zusammen-
hinge verstanden werden. Nesemann er-
ganzt diese fachliche Ausbildung um eine
methodische und eine soziale Komponen-
te, denn ,ein hohes Mafd an Fachwissen
sagt noch nichts tiber dessen praktische
Umsetzung aus [und muss] [...] sowohl
durch methodische als auch durch sozia-
le Kompetenz erginzt werden“?. Metho-
dische Ausbildung meint dabei, dass die
Trainees Arbeitsmethoden, wie Gruppen-
arbeits-, Prisentations- und Projektar-
beitstechniken, kennenlernen und diese im
Arbeitsalltag anwenden konnen. Soziale
Ausbildung meint die Vermittlung sozialer
Kompetenz, also die ,,Fahigkeit einer Per-
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Teilziel ausgewiesen. Die Trainees sollen
die Organisationskultur, also Werte und
Verhaltenserwartungen, kennenlernen und
ihr eigenes Verhalten daran ausrichten.?
Sozialisationserfolg wird dabei auch an
einem existierenden
sichtbar.?

wirkt sich dann ,auf Performance, Zu-

Kollegennetzwerk

Eine positive Sozialisation
friedenheit sowie organisationales Com-
mitment der Nachwuchskrifte [...] [und]
letztlich auf ihren Verbleib im Unterneh-
men“? aus. Eine fehlende Sozialisation
kann hingegen zum Verlassen der Orga-

nisation fithren und wirkt sich damit ne-

20 Thom/Friedli 2008, 5.18.
21 Cordes 2000, 93ff.

22 Nesemann 2012, S. 46.
23 Nesemann 2012, S. 46.
24 Thom/Friedli 2008, S.18.
25 Troy 2007,S. 61.

26 Thom/Friedli 2008, S.18.

gativ auf die Nachhaltigkeit eines Trai-
neeprogramms aus. Nerdinger geht sogar
davon aus, dass Traineeprogramme eine
explizite Strategie zur Sozialisation neuer
Mitarbeiter darstellen konnen.?®

SchliefSlich verfolgen Organisationen
mit solchen Programmen eine Imagever-
besserung. Cordes unterscheidet hier zwi-
schen einem primiren externen und einem
sekundiren internen Image.? Extern soll
sich das Image des Programmanbieters
auf dem Arbeitsmarkt verbessern. Das in-
terne Image, also unter den Mitarbeitern
der Organisation, beschreibt Cordes als
sekunddr, einige Autoren argumentieren
aber, dass es dem externen Image voraus-
geht: denn ,,die Botschaft, die nach aufSen
wirken soll, muss zunichst einmal von
den Mitarbeitenden selbst verinnerlicht

worden sein“3°,

Letztlich bestimmt auch die Nachhal-
tigkeit eines Traineeprogramms dessen Er-
folg. So liegt es aufgrund der entstehenden
Kosten im Interesse der Anbieter, dass die
Trainees den Organisationen nach Ab-
schluss des Programms erhalten bleiben,
so dass es zu einem ,return on investment*
kommt.>! Problematisch ist allerdings
nach welcher Zeitspanne der Verbleib der
Trainees in den Organisationen gemessen
werden soll, um Programme als nachhal-

tig einzustufen.

Was macht gute Trainee-
programme aus - Stand der
Forschung

Fir den deutschsprachigen Raum liegen
einige empirische Studien vor, die sich mit
Traineeprogrammen in der Privatwirt-
schaft und entsprechenden Erfolgsfakto-
ren beschiftigen.’? Traineeprogramme im
offentlichen Dienst sind dagegen bisher
kein Teil wissenschaftlicher Analysen. In-
ternational existieren einige Fallstudien
und Vergleiche von Programmen, die dem

27 Nesemann 2012,S.51.
28 Nerdinger 2014, S.78.
29 Cordes 2000, S.96.

30 Nesemann 2012,S.53.
31 Nesemann 2012,5.54.

32 Bspw. Meyer-Riedt 1993; Gulden 1996; Schuhen
2011; Nesemann 2012.
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deutschen Verstindnis des Traineepro-
gramms dhneln®, insbesondere zum ,fast
stream‘- und dem Traineeprogramm des
,National Health Service‘ in Grof$britan-

nien®*.,

Die in diesen verschiedenen Studien
identifizierten Erfolgsfaktoren von Trai-
neeprogrammen konnen in drei Faktoren-
gruppen, die sich auf den Erfolg eines sol-
chen Programmes auswirken, strukturiert
werden: personelle, programmspezifische
und institutionelle Erfolgsfaktoren.

Personelle Erfolgsfaktoren

Im Rahmen der personellen Einflussfak-
toren kommen vier Personengruppen in
Frage, die den Erfolg eines Traineepro-
gramms beeinflussen konnen: die Trai-
nees selbst, deren direkte Fuhrungskrifte,
deren Kollegen und die Organisationslei-
tung.

Auf Seiten der Trainees selbst wird da-
von ausgegangen, dass sich verschiedene
Personlichkeitsmerkmale positiv auf deren
Entwicklungsfihigkeit in einem Trainee-
programm auswirken, etwa die Fihigkeit
zum Selbstmanagement, Eigenengagement
oder das FEinfordern von Feedback.® Es
wird davon ausgegangen, dass diese Ei-
genschaften auch mit der Qualifikation
und Berufserfahrung der Trainees zusam-
menhidngen. Da sich aber Traineepro-
gramme an ,frische’ Absolventen richten,
kann nicht als zielerfiillend betrachtet
werden, wenn zur Absolvierung solcher
Programme dennoch entsprechende Er-
fahrungen nétig sind. Wenn im Rekrutie-
rungsverfahren daher Entwicklungspo-
tenzial erkannt und danach ausgewahlt
wurde®®, sollte die Berufserfahrung der
Trainees keine Rolle fur das Gelingen des
Programms spielen. Auf der anderen Seite
werden in der Literatur auch ,,iiberhohte

137 von Trainees

Erwartungshaltung[en
identifiziert, die Thom/Giesen als ,,Kron-
prinzdenken“3® bezeichnen und die den
Erfolg eines Traineeprogramms gefihrden
konnen. Gulden zeigt eine problematische
Diskrepanz zwischen den Erwartungen
von Unternehmen und den Erwartungen
und Fihigkeiten von potenziellen Bewer-
bern fiir ein Traineeprogramm, er fithrt
hier als Grund aber zusitzlich eine zu
hohe Erwartungslage der Arbeitgeber ins
Feld. ¥
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Traineeprogramme sind in  ihrer
Durchfiithrung ein kooperativer Prozess.*
Sie werden von den Programmverant-
wortlichen, in der Regel ein Team der
Personalabteilung, die sich meist auch mit
anderen Ausbildungsformaten beschifti-
gen, geplant und durchgefiihrt. Die kon-
krete Ausbildung und Entwicklung der
Trainees erfolgt jedoch durch deren direk-
te Fuhrungskrifte. PutlitzZKomm/Putzer
kommen zu dem Schluss, dass die meisten
solcher  Personalentwicklungsvorhaben
scheitern, ,weil sich die Fithrungskrifte

zu wenig um die Talentférderung kiim-

durch Feedback in den on-the-job-Phasen
stattfindet und nicht so sehr durch Trai-
ning im engeren Sinne.* Lim/Johnson
stellen zudem fest, dass der Transfer von
off-the-job-Gelerntem vor allem vom Vor-
gesetzten abhingt.*

Ob den Fihrungskriften genug Zeit
fur die Betreuung der Trainees zur Ver-
fugung gestellt wird, hingt von der Or-
ganisationsleitung ab. Diese muss dazu
dem Traineeprogramm eine strategische
Bedeutung zuweisen und diese stringent
kommunizieren.*” Dabei wird davon aus-

»ODb den Fiihrungskrdften genug Zeit

fiir die Betreuung der Trainees zur
Verfiigung gestellt wird, hdngt von der
Organisationsleitung ab. Diese muss dazu
dem Traineeprogramm eine strategische
Bedeutung zuweisen und diese stringent

kommunizieren.«

mern und die Verantwortung hierfiir eher
der HR-Abteilung [Human Resources] zu-
schieben“.*! Schon Thom sieht dies in der
zeitlichen Uberlastung der Fithrungskrifte
u.a. aufgrund der fehlenden Definition der
Betreuung des Trainees als ,,offizielle Auf-
gabe“ und der fehlenden Vorbereitung auf
diese Aufgabe begriindet.*> Der Einsatz
der Fithrungskrifte wirkt sich zum einen
auf die fachliche Ausbildung der Trainees,
aber auch auf deren Sozialisation in der
Organisation aus.® Fir die Motivation
und Bindung der Trainees ist zudem das
konkrete Fiuhrungsverhalten von Bedeu-
tung.* Beispielsweise betont Berman, dass
die eigentliche Entwicklung der Talente

33 Bspw.Poocharoen/Lee 2013.
34 Garrow/Hirsh 2008; Macfarlane et al. 2012.

35 PutlitzZKomm/Putzer 2009, S. 67.; Yarnall 201,
S.516.; Meyers/van Woerkom/Dries 2013, S. 317.

36 Meyers/van Woerkom 2014, S.196.
37 Wegerich 2015,5.207.

38 Thom/Giesen 1998, S.19.

39 Gulden1996,S.147.

40 Ritz/Sinelli 2011, S. 1.

gegangen, dass der Einsatz der Organi-
sationsleitung sich nicht direkt auf bei-
spielsweise die Performanz der Trainees
auswirkt, sondern antezedierend, zunichst
auf den Einsatz der Fuhrungskraft. Kon-
zepte der ,symbolischen Fiithrung® gehen
zudem davon aus, dass die Unternehmens-
leitung ,einen wesentlichen Einfluss auf
die ganzheitliche Perzeption, welche die
Mitarbeitenden vom Programm haben,
ausiibt“*.

sind ebenfalls als Einflussgruppe relevant.

Diese ,weiteren Mitarbeiter,

Modelle, die Arbeitsmotivation erkliren,
weisen der Reaktion von Kollegen, also
dem Teamklima, eine wichtige Rolle als
soziales Bediirfnis zu, das extrinsische

41 Putlitz/Komm/Putzer 2009, S. 61.

42 Thom1987,S.263.

43 Nesemann 2012,S5.177.

44 Klaffke/Parment 2011, 18f; Sprenger 2011, S. 229.
45 Berman 2015,5.122.

46 Lim/Johnson 2002, S. 43; so auch Salas et al. 2012,
S.90.

47 Kock/Burke 2008, S. 466; Ritz/Sinelli 2011, S.13.

48 Nesemann 2012,S. 81.
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Motivation erzeugt und die Performanz

beeinflusst.*

Konzepte einer ethischen Personalent-
wicklung gehen jedoch davon aus, dass
exklusive Mafnahmen, die sich also nur
einer bestimmten Personengruppe wid-
men, von Kollegen als unfair wahrgenom-
men werden und entsprechende Reakti-
onen hervorrufen konnten.’® Gerade im
offentlichen Dienst kann mit solchen Ak-
zeptanzschwierigkeiten gerechnet werden
und zeigen, dass Traineeprogramme daher
nicht optimal zur Organisation passen
konnten.

Programmspezifische Erfolgsfaktoren

Zu den programmspezifischen Einfluss-
faktoren auf den Erfolg von Traineepro-
grammen gehoren Struktur, Ablauf und
einzelne Elemente, wie etwa Fortbildungs-
mafSnahmen off-the-job- oder Mentoring-
Projekte.

Ein Traineeprogramm braucht iiber-
greifend zunichst eine nachvollziehbare
Struktur. Weil die Verantwortlichkeiten
zwischen Personal- und Linienmanage-
ment aufgeteilt sind, miissen diese den
Teilnehmern klar dargelegt werden. Nese-
mann bekraftigt: ,,Nur, wenn die Trainees
wissen, wer fachlich und hierarchisch fir
sie verantwortlich ist, konnen konfligie-
rende Anweisungen verhindert und per-
sonliche Unsicherheiten sowie Lernhemm-

“51. Mauch weist

nisse vermieden werden
in diesem Zusammenhang darauf hin,
dass es gerade in Rotationsprogrammen,
in denen fachliche Ansprechpartner wech-
seln, ratsam ist, einen Traineebeauftragten
zu ernennen, der mit den Trainees Ablauf-
pliane entwickelt und die Stationsabfolge
steuert.’? Eine klare Struktur wirkt zudem
auf den Erfolg eines Traineeprogramms,
weil den Fiuhrungskraften ihre Aufgabe
und Ansprechpartner im Personalmanage-
ment aufgezeigt werden.*?

Innerhalb einer solchen Struktur wird
jedoch zu Flexibilitit geraten, um eine
optimale Passfihigkeit zwischen den Trai-
nees und deren Ausbildung zu erreichen.>
Im Ausbildungsablauf betrifft dies hiufig
die Moglichkeit auf individuelle Lebens-
lagen einzugehen, etwa ein Traineepro-
gramm zur Betreuung von Kindern zu un-
terbrechen oder auf Stationen zu verzich-

254

ten, die mit einem Ortswechsel verbunden
sind. In den Ausbildungsinhalten wird ein
,tailored training® in den off-the-job-Ele-
menten betont, ebenso wie ,,Spielrdume
fiir eigenverantwortliches Handeln“* in
on-the-job-Elementen. Solch ein ,proak-
tives job design® tragt letztlich auch zur
Bindung der Mitarbeiter bei.’® Nesemann
stellt fest, dass ,ausreichende Kompetenz-
und Verantwortungsspielraiume mit an-
gemessener Fehlertoleranz Freirdume zur
Variation der Titigkeiten [eroffnen und
so] [...] der Steigerung von Problem- und
Chancenwahrnehmung [dienen] und da-
mit letztlich dem umfassenden Lernen on-
the-job“7.

auch helfen, negative Folgen, die aus der
Exklusivitit von Traineeprogrammen re-
sultieren, abzufangen, wie etwa eine nega-
tive Reaktion der Teamkollegen.®® Die be-
reichstibergreifende Projektarbeit ist dabei
besonders fir die Ausbildung von ,Gene-
ralisten® relevant, wie sie im allgemeinen
Verwaltungsdienst gebraucht werden.

Mentoring stellt eine Austauschbezie-
hung zwischen einem erfahrenen Mentor
und einem unerfahreneren Mitarbeiter
dar. ,,Kern dieser Beziehung ist, dass der
Mentor durch seine beruflichen Erfahrun-
gen und sein personliches Netzwerk [...]
zu beruflichen Schritten beraten und Kon-

»Ein Traineeprogramm braucht eine
nachvollziehbare Struktur und eine klare
Aufteilung der Verantwortlichkeiten
zwischen Personal- und

Linienmanagement.«

Zwei on-the-job-Elementen, die in
Traineeprogrammen hiufige Verwendung
finden, gilt besondere Beachtung: Team-
und Projektarbeit sowie Mentoring. Die-
se Elemente entsprechen den Prinzipien
des Erwachsenenlernens, denn sie ermog-
lichen  beispielsweise =~ Wissenstransfer,
Selbstreflektion und aktive Partizipation.*®
In Team- und Projektarbeit kann dabei er-
fahrungsorientiert und selbstverantwort-
lich gelernt werden.” In bereichstubergrei-
fenden Projekten findet Informationsaus-
tausch tiber Bereichsgrenzen hinweg statt

und es bilden sich Netzwerke. Sie kann

49 Rainey 2009, 274ff.

5o VYarnall 201, S. 518; Ritz/Thom 20m, S. 237;
Thunnissen/Boselie/Fruytier 2013, S.  332;
Sheehan/Anderson 2015, S. 351f.

51 Nesemann 2012,S.113.
52 Mauch 2011,5.318.
53 Nesemann 2012,5.113.

54 Meyers/van Woerkom 2014, S.196.

takte zu anderen Fihrungskriften oder
Experten herstellen kann“¢!. Durch Men-
toring kann so am Modell gelernt und die
Sozialisation erleichtert werden. Nese-
mann weist aber darauf hin, dass nicht die
alleinige Existenz von Mentoringmaf$nah-
men, sondern wiederum die Qualitidt der
Mentoringbeziehung entscheidend ist.®

Neben diesen on-the-job-Elementen ist
Training off-the-job Teil von Traineepro-
grammen. Es findet begleitend zu den Pra-
xisphasen oder in lingeren Blocken statt.
Lernen ist hier effektiv, wenn es erfah-

55 Klaffke 2011, S. 19. So auch Kleiminger 201, S. 136;
Ritz/Sinelli 201, S.18.

56 Cappelli/Keller 2014, S.317.
57 Nesemann 2012,5.113.

58 Berman 2015, S. 342ff.

59 Kleiminger 2011, S.141.

60 Yarnall 20m,S.519.

61 Wegerich 2015, S. 45.

62 Nesemann 2012,5.179.
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rungsorientiert, interaktiv und selbstver-
antwortlich gestaltet ist.%® Innerorganisati-
onale Fortbildungsangebote, wie Seminare
oder Prisentationen, werden zwar hiufig
genutzt, ihnen fehlen aber oft diese Ele-
mente effektiven Erwachsenen-Lernens:
Informationen kénnen meist nicht stellen-
spezifisch vermittelt werden, die Inhalte
scheinen den Teilnehmern daher hiufig
nicht relevant und es fehlt oft die Zeit fir
Wiederholungen.®* Die Ergebnisse von
Lim/Johnson zeigen, dass diese Probleme

zu einem geringen Transfer der Seminarin-
halte fiihren.*

Solche Trainingsmafinahmen miissen
sich sinnvoll mit den on-the-job-Elemen-
ten eines Traineeprogramms ergidnzen, um

Organisationale Einflussfaktoren

Die Nutzung solcher Feedbackschleifen
hiangt dabei auch von der herrschenden
Organisationskultur ab: Ist es gewiinscht,
Riickmeldungen zu geben und wird auf
diese reagiert? Dies beeinflusst auch die
Entwicklung der Trainees: Herrscht ein
Klima, in dem Lernen gewiinscht ist und
ist man offen gegeniiber neuen Arbeits-
weisen?’

Im Zusammenhang mit Traineepro-
grammen, insbesondere als neue Ausbil-
dungsform im offentlichen Dienst und
gerade wenn durch diese Nicht-Juristen
rekrutiert werden sollen, spielt die Offen-
heit der Organisation und ihrer Mitarbei-
ter fiir Neues eine wichtige Rolle. Neben

»Fortbildungsmafinahmen sind effektiv,
wenn die Trainees erfahrungsorientiert,
interaktiv und selbstverantwortlich

lernen. «

einen Transfer des off-the-job erworbenen
Wissens sicherzustellen.®® Wenn verschie-
dene Formen des off-the-job-Trainings
stattfinden, ist es zudem entscheidend,
dass diese Mafinahmen gegenseitig passfa-
hig sind. Das wird insbesondere relevant,
wenn diese von externen Anbietern durch-
gefuhrt werden.®”

Weil Traineeprogramme kosteninten-
siv sind, mussen sie mit einer Erfolgskon-
trolle verbunden sein.®® Hierzu gehort
eine globale Uberpriifung des Programms
oder einzelner Maffnahmen und kontinu-
ierliches Feedback der Beteiligten. Solche
Riickmeldungen geben die Moglichkeit,
auf Fehlentwicklungen zu reagieren und
dienen zudem der Zufriedenheit der Teil-
nehmer. Es sind daher im konkreten Fall
Mechanismen notig, die es den Trainees
und ihren Fuhrungskriften ermoglichen,
den Programmverantwortlichen Riickmel-
dungen zum Traineeprogramm zu geben.
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der schon beschriebenen Lern- und Feed-
backkultur, scheint daher eine Offenheit
gegeniiber der Rekrutierung bisher wenig
vertretener Fachrichtungen entscheidend.
Garrow/Hirsh betonen, dass gerade im
offentlichen Sektor solche Formen der
Personalentwicklung als elitir empfunden
werden konnen und sich moglicherweise
schwer mit Vorstellungen zur Gleichbe-
handlung aller Mitarbeiter vereinbaren
lassen.” Auch in dieser Hinsicht ist daher
die Offenheit der anderen Beschiftigten
notig.

63 Kleiminger 20m,137ff; Salas et al. 2012, 84ff.
64 Bermanetal.2013,S.349.

65 Lim/Johnson 2002,S. 42.

66 Salas et al. 2012, 86f.

67 Bermanetal.2013,5.343.

68 Ritz/Sinelli 2011, 5.14.

Wie offen Mitarbeiter gegeniiber Neu-
em sind, wird dabei auch durch die Art
der Einfithrung einer Neuerung bestimmt,
durch Change Management. Armenakis
et al. entwickelten hierzu das urspriinglich
von Lewin stammende Dreiphasenmodell
des Wandels weiter, das von der Notwen-
digkeit eines ,unfreezings‘ vor und des
,refreezings® nach einer Verinderung aus-
geht.”! Dabei muss zur Vorbereitung einer
Verinderung klar gemacht werden, dass
diese notwendig und niitzlich und fir die
Organisation umsetzbar und angemessen
ist, weil sonst Wandel nicht unterstitzt
und blockiert wird.”> Um Wandel zu ver-
stetigen, sind entsprechende Institutiona-
lisierungsmaflnahmen nétig, hier spielen
die aktive
Einbindung aller Beteiligten und deren
Training die entscheidende Rolle.” Kock/
Burke zeigen auch empirisch, dass ein ste-

konstante Kommunikation,

tiger Dialog zwischen Personal- und Lini-
enmanagement wahrend der Einfihrung
von  Personalmanagement-Mafinahmen
wie Traineeprogrammen entscheidend

ist.74

Traineeprogramme im (deut-
schen) offentlichen Dienst

Traineeprogramme sind exklusive Formen
des Personalmanagements, sie umfassen
also nicht alle Mitarbeiter einer Organi-
sation, sondern lediglich eine ausgewihlte
Gruppe. Diese Exklusivitat wird fur den
offentlichen Dienst hiaufig problematisiert.

Andererseits wird im  offentlichen
Dienst oft von einem Transferproblem
ausgegangen, wenn Mitarbeiter von au-
Berhalb der Verwaltung rekrutiert werden
sollen: Ist ein in der Privatwirtschaft er-
folgreicher Beschaftigter auch im offentli-
chen Dienst erfolgreich? Dies ist die Frage
nach ,grow‘ oder ,buy‘ von Nachwuchs-
kriften. Das interne Entwickeln (,grow®)
ist dabei meist kostengtinstiger, aber lang-
wieriger; die externe Rekrutierung (,buy°)

69 Bspw.Govaerts et al. 2011,38, 44.
70  Garrow/Hirsh 2008, S.396.

71 Armenakis/Harris/Feild 1999, 637ff.
72 Armenakis/Harris/Feild 1999, 638ff.
73 Armenakis/Harris/Feild 1999, 643ff.
74 Kock/Burke 2008, 466f.
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Dauer
Programmform (Monate) | Teilnehmer Besonderheiten

Bundeslinder

2013

Rotationsprogramm

24  Wirtschafts- und

mit Sozialwissenschaft
Fachausbildungsphase ler
1993  Klassisches biszu36  Wirtschaftswissen
Rotationsprogramm schaftler
Hamburg 2016  Klassisches 18  Wirtschafts- und
Rotationsprogramm Sozialwissenschaft
ler
2001  Klassisches 30  Juristen

Rotationsprogramm

neben dem Programm fiir den héheren
Dienst ab 2016 auch Programm fiir den
gehobenen Dienst (Bachelorabsolventen)
sog. Nachwuchspool’, flexibel in Ablauf
und Inhalt

Station in einem Unternehmen oder der
EU-Vertretung (Hanse Office, Brissel)
maglich

Station in einem Unternehmen der
Privatwirtschaft

Ingolstadt 2011  Klassisches 24 Juristen,
Rotationsprogramm Wirtschaftswissen
schaftler,
Bauingenieure
Wolfsburg 2006  Rotationsprogramm 24 Absolventen von
mit Hochschulen und

Fachausbildungsphase

Fachhochschulen

Tab.1: Traineeprogramme im deutschen 6ffentlichen Dienst (Auswahl)

schneller, aber mitunter weniger passfi-
ig.”s

=

Mithilfe von Traineeprogrammen wer-
den Nachwuchskrifte von auflen rekru-
tiert, aber dann intern aufgebaut, so dass
hier von einem Hybrid des ,grow* und des
,buy‘-Ansatzes gesprochen werden kann.
Dieser Kompromiss scheint insbesondere
fir den offentlichen Dienst sinnvoll, um
Akzeptanzproblemen aufgrund von Ex-
klusivitit vorzubeugen und die beschrie-
benen Transferprobleme zu vermeiden.

In Deutschland existieren in den ver-
schiedenen Verwaltungsebenen zwar et-
liche so bezeichnete Traineeprogramme,
welche allerdings zum Teil sehr unter-
schiedliche Arten der Personalentwicklung
darstellen. So kann beispielsweise die als
Traineeprogramm bezeichnete Fiihrungs-
kriftefortbildung des Landes Thiiringen
fur zukunftige Referatsleiter nicht als
Traineeprogramm im eigentlichen Sinne
bezeichnet werden. Ebenso das Trainee-
programm der niedersichsischen Ober-
finanzdirektion, das Juristen innerhalb
eines Jahres in der Mitarbeiterfilhrung
fortbildet. Das gleiche gilt fir das Stid-
tebau- und  Vermessungsreferendariat
im Land Brandenburg, das dort zwar als
Traineeprogramm benannt wird, aber mit
einer Laufbahnprifung abschliefst.
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Diese begriffliche Unschirfe scheint
auch der Grund fiir die unterschiedliche
Darstellung zur Verbreitung solcher Pro-
gramme in der deutschen Verwaltung zu
sein. So sprechen Reichard/Réber von
mehreren Traineeprogrammen in den
Lindern und beim Bund.”s Liick kommt
in seiner Studie sogar zu dem Schluss,
dass 28,4 Prozent der Linderbehorden
und 18,8 Prozent der Bundesbehorden
Traineeprogramme durchfuhren.” Gort-
ler/Gourmelon stellen in ihrer Befragung
aller Kommunen und Kreise mit iiber
20.000 Einwohnern fest, dass 14,9 Pro-
zent Traineeprogramme fiir Fithrungs-
nachwuchskrifte anbieten.”® Abgesehen
davon, dass diese Ergebnisse nicht tiber-
einstimmen, kann nicht nachvollzogen
werden, wie die Bezifferung zustande
kommt, sie scheint aber zu hoch gegriffen,
wenn die genannte Definition von Trai-
neeprogrammen angelegt wird.

Auf Bundesebene existieren keine Trai-
neeprogramme in der unmittelbaren Ver-
waltung, allerdings fithrt die Deutsche Ge-
sellschaft fir internationale Zusammen-
arbeit (GIZ) ein Traineeprogramm in der
Entwicklungszusammenarbeit durch.” In
den Bundeslidndern existieren einige Trai-
neeprogramme, die bisherige Wirtschafts-,
Verwaltungs- oder Regierungsreferenda-
riate ersetzen (Berlin, Bremen, Hamburg)
oder sich an Volljuristen wenden (Hessen,
Schleswig-Holstein). Tabelle 1 zeigt eine

.73.216.,0, am 12.03.2026, 0517:54, ©

Unterschiedliche Programmvarianten fiir
Jintern‘und ,externe’, Station in
Partnerstadt mdglich

Feste Einsatzstelle von der aus
Hospitationen in anderen Stellen erfolgen

Ubersicht der Traineeprogramme in den
Lindern und in ausgewihlten Kommu-
nen.

In den Kommunen und Bezirken der
Stadtstaaten existieren selten ,echte‘ Trai-
neeprogramme Haiufig findet keine Rota-
tion statt, sondern als Traineeprogramm
wird eine erginzende theoretische Fort-
bildung zur normalen Stellenbesetzung
bezeichnet (etwa Bezirk Neukolln von
Berlin, Stadt Ulm). Hier werden haufig
Bachelorabsolventen rekrutiert, die die
Laufbahnbefihigung fiir den gehobenen
Dienst erwerben konnen. Auch werden
Traineeprogramme  bzw. vergleichbare
Formate auferhalb des allgemeinen Ver-
waltungsdienstes angeboten, beispiels-
weise zur Vorbereitung auf die Arbeit im
Jugend- und Sozialbereich (etwa Stadt Bo-

chum, Stadt Essen, Stadt und Kreis Soest).

75 Cappelli 2008,5.77.

76 Reichard/Réber 2012, S. 47.
77 Liick 20m,150f.

78 Gortler/Gourmelon 2015

79 Zudem bieten Institutionen im Finanzsektor
(bspw. Kfw-Bank, Deutsche Bundesbank, eini-
ge Llandesbanken) Traineeprogramme an. Das
Programm der Bundesagentur fiir Arbeit hin-
gegen richtet sich eher an Berufserfahrene und
qualifiziert direkt fiir Fiilhrungsstellen und stellt
insofern kein Traineeprogramm nach der hier ver-
wendeten Definition dar.
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In beiden Verwaltungsebenen, Landern
und Kommunen, ist zudem die Regelma-
fSigkeit der Programme problematisch.
Oft pausieren Programme aus finanziellen
Griinden oder weil zunichst die Weiterbe-
schiftigung der Trainees gekliart werden
muss. In Berlin und Bremen etwa wurden
2015 keine neuen Trainees eingestellt, in
Wolfsburg 2016 nicht, in Frankfurt am
Main wird nur unregelmafSig eingestellt.

Unabhingig von der schwierigen Be-
zifferung der Traineeprogramme im deut-
schen offentlichen Dienst, liegen keine
(offentlichen) Analysen zu deren Qualitit
vor. Mauch nennt zwar ,personale und
organisationale Voraussetzungen®, die
gute Traineeprogramme in der offent-
lichen Verwaltung erfillen sollten®®, es
bleibt aber unklar, ob diese auf Ergebnis-
sen zu privatwirtschaftlichen Programmen
beruhen oder fiir den 6ffentlichen Dienst

bestitigt wurden.

Erfolgsfaktoren von Trainee-
programmen im offentli-
chen Dienst — erste empirisch
Ergebnisse

Im Rahmen der hier durchgefithrten Ein-
zelfallstudie wurde erstmals ein Trainee-
programm im deutschen o6ffentlichen
Dienst untersucht.®! Hierzu wurden leit-
fadengestiitzte Interviews mit den Orga-
nisatoren des Traineeprogramms gefihrt.
Auf Basis dieser Gesprache und der For-
schung zu Traineeprogrammen in der
Privatwirtschaft wurden anschliefend
zwei Jahrginge von Trainees und deren
jeweilige direkte Fuhrungskrifte mithilfe
eines Web-Surveys befragt. Es wurde da-
bei eine Vollerhebung vorgenommen und
die Rucklaufquote betrug 75,5 Prozent.
Die Ergebnisse der Studie miissen aber
im Lichte der dennoch geringen Fallzahl

(n=69) gesehen werden.

Als abhingige Variablen wurden in
beiden Gruppen die Gesamtzufriedenheit
mit dem Traineeprogramm sowie das Er-
reichen der Ziele des Programms abge-
fragt. Hierbei wurden von den von Thom
formulierten Zielen von Traineeprogram-
men der Ausbildungserfolg der Trainees,
deren Sozialisation in der Behorde und
die Imageverbesserung der Behorde durch
das Programm gemessen. Auf die Unter-
suchung des Informationsziels wurde ver-
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zichtet, weil die beiden Befragtengruppen
dieses nicht einschitzen konnten, ebenso
auf die Untersuchung des Nachhaltig-
keitsziels, weil hiertiber im konkreten
Fall noch keine Aussage getroffen werden
kann.

Als unabhingige Variablen wurden die
aufgezeigten Erfolgsfaktoren fiir Trainee-
programme getestet. In der Formulierung
der Items fiir beide Variablengruppen
wurde zu einem groflen Teil auf eine Stu-
die von Nesemann zurickgegriffen, die
Traineeprogramme in der Privatwirtschaft
in Deutschland, der Schweiz und Oster-
reich untersucht hat.%?

Auch die fachliche und personliche
Weiterentwicklung der Trainees wird von
beiden Gruppen als hoch bewertet. Die
Trainees schitzen das Erreichen des Aus-
bildungsziels jedoch durchweg schlech-
ter ein, besonders im Bereich der metho-
dischen und sozialen Ausbildung. Diese
selbstkritische Einschitzung der Trainees
zeigt, dass diese sich insgesamt einen ho-
heren Zugewinn an Kenntnissen und Fer-
tigkeiten erhofft hatten. Im Bereich der
fachlichen Ausbildung wird zudem die
Verbreiterung des Wissens der Trainees
schlechter bewertet als dessen Vertiefung,
was einer Entwicklung der Nachwuchs-
krifte zu Generalisten entgegensteht.

»Hdufig pausieren Traineeprogramme
im offentlichen Dienst aus finanziellen
Griinden oder weil zundichst die
Weiterbeschdftigung der Trainees gekldrt

werden muss. «

Zielerreichung

Insgesamt schitzen die Befragten das
Traineeprogramm positiv ein und alle
Ziele, die untersucht wurden (Ausbil-
dung, Sozialisation, Image), werden als
erfillt bewertet (vgl. Abb. 1). Einige Fiih-
rungskrifte gaben in einer offenen Frage
nach Verinderungsvorschligen zudem
den Wunsch nach einer Ausweitung des
Traineeprogramms an. Das unterstreicht
dieses Ergebnis. Deutlich wird, dass die
Fuhrungskrifte das Traineeprogramm im
Mittel zumeist positiver bewerten als die
Trainees.

Wie in Abbildung 1 zu sehen, wird die
Sozialisation der Trainees von den Befrag-
ten als am deutlichsten erreicht angese-
hen. Eine solche gelungene Sozialisation
ist Voraussetzung fur den weiteren Ver-
bleib der Trainees in der jeweiligen Orga-
nisation und tragt so zur Nachhaltigkeit
des Traineeprogramms bei.

Das Imageziel wird von den Befragten
nur knapp positiv eingeschitzt. Das Teil-
ziel der Verbesserung des externen Images
des Programmanbieters als Arbeitgeber
wird dabei sogar als eher nicht erreicht
bewertet. Dass keine sonderliche AufSen-
wirkung besteht, verwundert jedoch nicht,
da das Programm in der Offentlichkeit
nicht beworben wird. Dies birgt allerdings
die Gefahr ricklaufiger Bewerberzahlen
und dass in Zukunft keine optimal qua-
lifizierten Trainees mehr rekrutiert wer-
den konnen. Der verwaltungsinterne Ruf
des Traineeprogramms wird von den Be-
fragten wiederum als gut eingestuft. Das
heifSt, andere Verwaltungsmitarbeiter sind,

80 Mauch 2011,5.318.

81 Aufgrund der den Befragten zugesicherten Ano-
nymitdt konnen hier keine weiteren Details des
untersuchten Traineeprogramms dargelegt wer-
den.

82 Nesemann 2012.
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Abb.1: Gesamteinschatzung und Zielerreichung des untersuchten Traineeprogramms, nach
Befragtengruppen getrennt, Mittelwerte (1: stimme tiberhaupt nicht zu - 5: stimme voll und
ganz zu), n (Trainees)=28, n (Flihrungskrafte)=41.

Einsatz der jeweiligen Behordenleitung fiir das
Programm

Erachten der fachlichen Qualifikation der Trainees
als wichtig

Erachten von nicht-juristischen Nachwuchskraften
als wichtig fiir die Verwaltung

Ausreichend Zeit zur Kommunikation zwischen

Fiihrungskraft und Trainee

Change Management und Kommunikation zum
Programm

Gesamtein- | Aushil Sozialisa-
schatzung dungsziel tionsziel Imageziel
St

++ ++
+

+

+ +

Tabelle 2: Zentrale Einflussfaktoren auf die Gesamteinschatzung und die Einschatzung der
Zielerreichung des Programms durch die Fiihrungskrafte (OLS-Regression)

Es wurde zusatzlich auf folgende Faktoren kontrolliert: Erachten der Berufserfahrung der
Trainees als wichtig, Erachten der Verwaltungserfahrung der Trainees als wichtig, Haufigkeit
der Kommunikation zwischen Trainee und Fiihrungskraft, Forderung nach mehr Einsatz

der Hausleitung, Forderung nach mehr Einsatz der Programmverantwortlichen, Einsatz der
Programmverantwortlichen, eigene Veranderungsbereitschaft, hatte zu Beginn des Programms
gern Hinweise gegeben, Jahrgang, Verwaltungsebene, Alter, Geschlecht. n=36.

++ Beta-Koeffizienten>o,5 mit p<o,05; + Beta-Koeffizienten>0,3 aber <o,5 mit p<o,05.

zumindest aus Sicht der Befragten, die-
sem gegeniiber positiv eingestellt. Diese
Akzeptanz des Programms spricht fur die
Passfihigkeit des Traineeprogramms zur
untersuchten Verwaltung.

Erfolgsfaktoren

Es konnten in beiden Befragtengruppen
Einflussfaktoren auf die verschiedenen
untersuchten Zieldimensionen des Trai-
aufgezeigt werden. In
Tabelle 2 und 3 sind die zentralen Ein-

flussfaktoren in den beiden Gruppen dar-

neeprogramms

gestellt, die sich in verschiedenen Rechen-
modellen als robust gezeigt haben.
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Unter den personellen Faktoren sticht
dabei der Einsatz der jeweiligen Behor-
denleitung besonders hervor. Fithrungs-
krifte von Trainees, deren Behordenlei-
tung sich fur das Traineeprogramm ein-
setzt, schitzen den Erfolg des Programms
hoher ein. Der Einsatz der Behordenlei-
tung wirkt sich dabei insbesondere auf
die Einschidtzung des Imageziels des Trai-
neeprogramms aus. Das heift, je stirker
sich die Hausleitung einer Behorde fiir das
Traineeprogramm interessiert und einsetzt
(symbolische Fithrung), desto besser ist
der interne Ruf des Programms und desto
deutlich besser wird der externe Ruf des
Programmanbieters als Arbeitgeber, weil
sichtbar wird, welches Gewicht der Ent-
wicklung der Mitarbeiter zukommt.%3

Zudem wird in beiden Gruppen ein
Einfluss des Umfangs der Betreuung des
Trainees durch die direkte Fithrungskraft
deutlich. Wenn die Fihrungskrifte die
hierfir zur Verfiigung stehende Zeit als
ausreichend einstufen, so schiitzen sie ins-
besondere das Ausbildungsziel des Trai-
neeprogramms besser ein. Trainees, die
einen hohen Betreuungsumfang durch die
Fuhrungskrifte angaben, schitzten vor al-
lem ihre eigene Sozialisation in der jewei-
ligen Behorde als stirker ein. Es merkten
jedoch einige der Fihrungskrifte an, zu
wenig Zeit zur Betreuung der Trainees zur
Verfiigung zu haben. Aufgrund des dar-
gestellten Einflusses auf die Ausbildung
und Sozialisation der Trainees muss dieser
Aufgabe der Fithrungskrifte in Trainee-
programmen ein grofSer Stellenwert einge-
rdumt werden.®

Es wurde auch deutlich, dass die Fiih-
rungskrafte Wert auf die fachliche Qua-
lifikation der Trainees legen und diese
als grundlegend fir den Erfolg des Trai-
neeprogramms einstufen. Je wichtiger
die Fihrungskrifte die fachliche Quali-
fikation der Trainees vor dem Programm
einschitzten, desto zufriedener waren sie
mit dem untersuchten Traineeprogramm
und desto besser schitzten sie den Aus-
bildungserfolg des Programms ein. Dieser
eigentlich unerwartete Einfluss der Trai-
neequalifikation auf die Zufriedenheit
der Fihrungskrifte mit dem Programm,
die aber notig ist, damit diese das Aus-
nicht blockieren, hat
Konsequenzen fiir die Rekrutierung der

bildungsformat

Programmteilnehmer. Die Programmver-
antwortlichen sollten sich hier eng mit
den Trainee-Betreuern abstimmen, welche
Qualifikation und Potenziale sie fur wich-
tig erachten.

In der Gruppe der Trainees zeigt sich
im Zusammenhang mit deren Qualifi-
kation hingegen ein deutlicher negativer
Zusammenhang mit dem Erfolg des Trai-
neeprogramms. Je mehr Berufserfahrung
im offentlichen Dienst die Trainees haben,
desto schwicher fillt der Ausbildungser-
folg des Programms aus. Diese starke ne-
gative Wirkung auf die fachliche und per-

83 So etwa auch Garrow/Hirsh 2008, S. 395.
84 SoauchThom1987,S.263.
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Effe des off-the-job-T

Kommunikation zum Programm
Klare Struktur des Programms

Haufigkeit der Kommunikation zwischen Trainee

und Fithrungskraft

Maglichkeit in Praxisstationen Feedback zu geben
Verwaltungserfahrung der Trainees

+
+

Gesamtein- | Ausbild- Sozialisa-
schatzung ungsziel tionsziel Imageziel
St +

++

Tab. 3: Zentrale Einflussfaktoren auf die Gesamteinschatzung und die Einschatzung der
Zielerreichung des Programms durch die Trainees (OLS-Regression)

Es wurde zusatzlich auf folgende Faktoren kontrolliert: Berufserfahrung, Effektivitit des
Mentorings, Ankunft des Trainees im Team vorbereitet, Jahrgang, Verwaltungsebene, Geschlecht.

n=27.

++ Beta-Koeffizienten>0,5 mit p<o,05; + Beta-Koeffizienten>o,3 aber <o,5 mit p<o,1; - Beta-

Koeffizienten< -0,3 mit p<o,1.

bewdltigen

Trainees sind motiviert Seminare zu besuchen

Lernziele sind bekannt

Gelerntes wird im Arbeitsalltag angewendet

Arbeitsweise reflektieren und verbessern

,kollegiale Beratung’ hilft Arbeitsprobleme zu

Gesamtzufriedenheit off-the-job Training

Abb. 2: Einschitzung des off-the-job-Trainings durch die Trainees, Mittelwerte (1: stimme
Uiberhaupt nicht zu — 5: stimme voll und ganz zu), n=27.

sonliche Weiterentwicklung der Trainees
ist insofern problematisch, als die Ausbil-
dung der Trainees Kosten verursacht, die
im Falle dieser ,verwaltungserfahrenen*
Trainees keinen Mehrwert bringen. Es
scheint daher fraglich, ob ein Traineepro-
gramm im Offentlichen Dienst genutzt
werden sollte, um bereits Beschiftigte
weiter zu qualifizieren oder ob dafiir nicht
andere Personalentwicklungsmafsnahmen
passfiahiger wiren. Zumal empfohlen
wird, Trainees mit einem ,,vergleichbaren
Erfahrungsschatz an Berufserfahrung“ zu
rekrutieren, um einen sinnvollen Erfah-
rungsaustausch zu ermoglichen.®® Wenn
eine Einschrinkung in der Rekrutierung
der Trainees auf Berufseinsteiger ohne
deutliche Verwaltungserfahrung nicht er-

wiinscht ist, sollten andernfalls Arbeits-

VM 5/2016

aufgaben und Trainingsinhalte individuell
an deren Erfahrung angepasst werden.

Ein Einfluss der Reaktion der Kolle-
gen auf den Trainee oder auch der kon-
kreten Fuhrungsqualitit in der Betreuung
des Trainees konnten nicht nachgewiesen
werden, was aber insbesondere der gerin-
gen Fallzahl dieser Studie geschuldet sein
kann.

Unter den programmspezifischen Ein-
flussfaktoren zeigt sich besonders deutlich
die Wirkung von bereichsiibergreifender
Projektarbeit auf die Ausbildung der Trai-
nees und deren Ausbildung. Solche be-
reichsuibergreifenden Projekte befordern
dabei vor allem die Ausbildung und die
Sozialisation der Trainees. Wenn Trainees

73,2160, am 12.03.2026, 05417:54, ©

in Projektarbeit eingebunden sind, muss
jedoch darauf geachtet werden, dass die
Trainees diese Projekte auch entweder
tiber die gesamte Programmzeit hindurch
bearbeiten konnen oder aber in den ent-
sprechenden Einsatzstationen ausreichend
lang verbleiben konnen.

Zudem nimmt das off-the-job-Training
Einfluss auf den Erfolg des Traineepro-
gramms. Eine effektive theoretische Aus-
bildung wihrend des Traineeprogramms,
die den Prinzipien des Erwachsenenler-
nens entspricht, wirkt sich deutlich auf
dessen Gelingen aus. Eine detaillierte Ana-
lyse der Bewertung des off-the-job-Trai-
nings (vgl. Abb. 2) zeigt, dass die Trainees
motiviert sind, diese Seminare und Work-
shops zu besuchen und auch deren Lern-
ziele kennen. Sie konnen jedoch Gelerntes
nur zum Teil im Arbeitsalltag anwenden
und auch nur zum Teil mit Hilfe der Se-
minare ihre Arbeitsweise verbessern. Die
Moglichkeit der ,kollegialen Beratung®,
also das Besprechen von Problemen mit
anderen Trainees, wird als wenig hilfreich
bewertet.

Dass der geringe Transfer von Trai-
ningsinhalten meist an der fehlenden An-
wendungsmoglichkeit on-the-job liegt, ha-
ben viele Studien gezeigt.®® Solche Trans-
fermoglichkeiten zu bieten, ist vor allem
Aufgabe der direkten Fithrungskrifte der
Trainees.?”

Auch die Struktur des Traineepro-
gramms, also Klarheit von Inhalt, Ablauf
und Ansprechpartnern wirkt sich auf
den Erfolg eines solchen Programms aus.
Wenn die Trainees die Struktur des Pro-
gramms als klar empfinden, dann sind
sie mit diesem insgesamt zufriedener. Es
ist daher erfolgsentscheidend, insbeson-
dere fur klassische Rotationsprogramme,
bei denen Ansprechpartner mit den Ein-
satzstationen wechseln, den Ablauf eines
Traineeprogramms offen darzulegen und
Ansprechpartner in Personal- und Linien-
management zu benennen. Zu einer kla-
ren Struktur gehort dabei auch, dass das

85 Wegerich 2015, 5. 234.

86 Salas/Cannon-Bowers 2001, 488f,; Lim/Johnson
2002,S. 42.

87 Tai2006; Smith 2002, S. 441.
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Prozedere einer Ubernahme der Trainees
nach dem Programm zeitig feststeht. Denn
insbesondere, wenn im 6ffentlichen Dienst
mit einem solchen Programm die Lauf-
bahnbefihigung fiir den hoheren Dienst
erworben werden soll, muss mit den zu-
stindigen Stellen (bspw. Laufbahnord-
nungsbehorden) das Verfahren zur Verbe-
amtung idealerweise vor Einstellung der
Trainees geklart werden.

Es konnte zudem ein Einfluss der Mog-
lichkeit Riickmeldungen zum Trainee-
programm zu geben auf die Zielerfiillung
des Traineeprogramms aufgezeigt wer-
den. Auf Seiten der Trainees wirkt sich
die Moglichkeit in den Praxisstationen
Riickmeldungen an die Fihrungskraft
zu geben, positiv auf deren Sozialisation
in der Verwaltung aus. Fast alle Trainees

solchen und fir mehr inhaltliche Wahl-
moglichkeiten und eine stiarker individu-
elle Auswahl der Einsatzstationen aus.
Diese beiden nicht aufzeigbaren Zusam-
menhinge konnen wiederum der geringen
Fallzahl geschuldet sein.

Es wurden auch organisationale Spe-
zifika untersucht, die die Qualitdt eines
Traineeprogramms beeinflussen konnen.
Die selbstberichtete Offenheit der Fiih-
rungskrifte gegentiber anderen Fachrich-
tungen, die fast alle Fiithrungskrifte in
vollem MafSe angeben, zeigt einen deut-
lich positiven Einfluss auf die Gesamtein-
schitzung des Programms durch die Fiih-
rungskrafte. Im Umbkehrschluss bedeutet
das aber auch: wer nicht offen gegeniiber
Nicht-Juristen ist, der ist mit dem Trainee-
programm cher nicht zufrieden. Das kor-

»Der geringe Transfer von Trainingsinhalten
liegt hdufig in fehlenden Anwendungs-
moglichkeiten on-the-job begriindet.«

berichten, dass sie ein solches Feedback,
zumeist miindlich und unstrukturiert ge-
geben haben. Einige Trainees duflern Be-
denken gegeniiber schriftlichen Befragun-
gen und Feedback generell. Sie befiirchten
beispielsweise negative Folgen fur sich
personlich oder zweifeln an entsprechen-
den Konsequenzen. Es scheint daher ins-
besondere ratsam gehauft rickgemeldeten
Problemen auch entsprechende Verinde-
rungen folgen zu lassen, um die Trainees
in dieser Hinsicht nicht zu demotivieren.

Ein Einfluss von Mentoring-Mafinah-
men auf den Programmerfolg konnte
nicht nachgewiesen, was sich auch mit
Ergebnissen zu Traineeprogrammen in der
Privatwirtschaft deckt.®® Ebenso konnte
kein Einfluss eines flexiblen Programmab-
laufs auf die untersuchten Zieldimensio-
nen aufgezeigt werden. Die Trainees spra-
chen sich aber in offenen Fragen fiir einen
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respondiert mit der Annahme, dass ,,Ju-
risten Juristen rekrutieren“.® Es ist daher
entscheidend im Zusammenhang mit der
Einfuhrung solcher Programme tber Vor-
teile der disziplindren Diversitit fir die
entsprechende Verwaltung zu informieren.

Eine solche Offenheit gegeniiber einer
Verianderung kann durch Change-Ma-
nagement-MafSnahmen erzeugt werden.
Auch hier zeigte sich ein deutlich positi-
ver Einfluss auf, je nach Befragtengrup-
pe, unterschiedliche Zieldimensionen von
Traineeprogrammen. Umgekehrt heifst das
auch: fehlendes Change Management vor
und zur Einfithrung von Traineeprogram-
men ist ein zentraler Erklarungsfaktor fiir
eine mangelnde Zielerreichung des Pro-
gramms. Das kann zum einen daran lie-
gen, dass durch eine fehlende Kommuni-
kation der Ziele falsche Erwartungen mit
dem Programm verbunden werden, zum

anderen daran, dass eben keine Wand-
lungsbereitschaft erzeugt wurde. Die Ein-
fithrung eines so von der bisherigen Rek-
rutierungspraxis des deutschen o6ffentli-
chen Dienstes abweichenden Formats der
Nachwuchsgewinnung und -ausbildung
muss daher unbedingt in den jeweiligen
Behorden angekiindigt und beworben
werden. Auch sollten Beschiftigten, vor
allem diejenigen, die in Kontakt mit den
Trainees stehen werden, Mitwirkungs-
moglichkeiten in der Entwicklung eines
solchen Programms gegeben werden.

Fazit

Mit der vorliegenden Studie konnte ge-
zeigt werden, dass sich Traineeprogram-
me im Offentlichen Dienst eignen, um
Nachwuchskrifte zu entwickeln. Solche
Programme konnen daher insbesondere
genutzt werden, um Absolventen von bis-
her wenig reprasentierten Fachrichtungen
im hoheren Dienst zu integrieren. Durch
die langerfristige Einarbeitung von neuen
Mitarbeitern geben Traineeprogramme
dem Problem Raum, dass ein einfacher
Transfer von Talenten aus dem Privatsek-
tor in den offentlichen Dienst schwierig
sein kann. Es wurde jedoch auch deutlich,
dass sich Traineeprogramme nicht zur
Personalentwicklung bereits Beschaftigter
eignen.

Im untersuchten Fall erreichte das
Traineeprogramm die Ziele, die solchen
Programmen auch in der Privatwirtschaft
zugeschrieben werden. Das interne Image
des untersuchten Programms, die hohe
Zufriedenheit der befragten Fiithrungs-
krafte und positive Reaktion der Kollegen
auf die Trainees zeigen, dass diese Form
der Nachwuchskrifteentwicklung passfi-
hig zur offentlichen Verwaltung ist. Eine
negative Reaktion auf die exklusive Ent-
wicklung der Trainees konnte nicht beob-
achtet werden.

Es konnten personelle, programmspe-

zifische und organisationale Faktoren

identifiziert werden, die das untersuch-

88 Nesemann 2012,S.179.

89 Reichard 2013, 291f.
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te Traineeprogramm beeinflussen und
deren genereller Einfluss auf den Erfolg
von Traineeprogrammen im offentlichen
Dienst weiter untersucht werden muss.
Hierfiir bieten sich zukiinftig Vergleiche
mit anderen Traineeprogrammen im o6f-
fentlichen Dienst an, sowie die lingerfris-
tige Untersuchung des hier bearbeiteten
Falls um beispielsweise die weitere Ent-
wicklung der Trainees und die Nachhal-
tigkeit des Programms zu beobachten.

VM 5/2016
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