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Beim Qualifizieren ihrer Mitarbeiter setzen Unternehmen verstarkt auf firmeninterne

Trainer. Entsprechend boomen Trainer-Ausbildungen fir Firmeninterne. Bei deren Kon-

zeption ist zu beachten: Sind die kiinftigen Trainer primar Wissensvermittler oder sollen

sie bei ihren Kollegen auch eine Einstellungs- und Verhaltensédnderung auslésen?
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»Wir setzen kiinftig beim Entwickeln unserer
Mitarbeiter verstarkt auf firmeninterne Trainer."
Diese Aussage hdren Trainings- und Beratungs-
unternehmen seit einiger Zeit immer ofter,
wenn sie versuchen, bei Unternehmen Auftrage
zu akquirieren. Denn viele Unternehmen haben
erkannt: Der Veranderungs- und somit Qualifi-
zierungsbedarf st in unserer Organisation auf-
grund der Globalisierung und des technischen
Fortschritts so grol3, dass er mit externen Trai-
nern allein nicht mehr gedeckt werden kann.
AuBerdem wird ihnen zunehmend bewusst, dass
interne Trainer gegenlber externen Trainern
eine Reihe von Vorziigen haben - unter anderem:

- Sie kennen die Kultur, Historie und Arbeitsab-
laufe in der Organisation.

- Sie sind in der Organisation verankert und ver-
fugen Gber ein firmeninternes Netzwerk.

- Sie sind bei akuten Problemen stets erreich-
und ansprechbar. Und:

- Sie sind Kollegen, zu denen die Betroffenen oft
mehr Vertrauen als zu Externen haben.

Diese Vorzige sind gerade bei der Strategieumset-

zung im Betriebsalltag von unschétzbarem Wert.

Interne Trainer ermdglichen andere
Trainingsdesigns

Hinzu kommt ein weiteres Plus: Weil die firmen-
internen Trainer jederzeit verfiigbar sind, kon-
nen mit ihnen - ohne dass die Kosten aus dem
Ruder laufen - auch andere Trainingsdesigns

als mit externen Trainern entwickelt werden.
Hierfir ein Beispiel: Angenommen ein Unterneh-
men mochte seine Kundenberater darin schulen,
den Markt selbststandig zu bearbeiten. Dann
kann es, sofern firmeninterne Trainer mit der
bendtigten Qualifikation zur Verfiigung stehen,
beschlieRen: Wir vermitteln unseren Kundenbe-
ratern zunéchst in einem halbtédgigen Seminar
das notige Basiswissen. Danach schulen wir sie
alle zwei Wochen intern zwei Stunden. In diesen
Schulungen trainieren wir mit den Kundenbera-
tern zum Beispiel, wie sie
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- die Adressen potenzieller Neukunden ermit-
teln,

- diepotenziellen Kunden hinsichtlichihres
Bedarfs qualifizieren,

- die Ziel-Kunden erstmals kontaktieren und ihr
Interesse wecken,

- den Erstbesuch vorbereiten,

- und, und, und ...

Die Vorteile eines solchen Designs:

- Das Wissen und Kénnen, das die Kundenbe-
rater brauchen, wird ihnen in kleinen, leicht
verdaubaren Happchen serviert.

- Die Schulungen sind leichter in den
Arbeitsalltag integrierbar.

- Das Training und die praktische Umsetzung
im Betriebsalltag konnen stérker verzahnt wer-
den.

- DerTrainerkannmitden Kundenberatern
in den Schulungen auch daruber sprechen,
inwieweit es ihnen gelang, das in der vorheri-
gen Schulung Gelernte in der Praxis anzuwen-
den und welche Probleme es noch zu l6sen
gilt.

Dadurch entsteht bei den Kundenberatern eine

viel groBere Verhaltenssicherheit, als wenn

ihnen das Wissen an zwei, drei Tagen sozusagen

»en bloc" vermittelt wird.

Kern-Zielgruppe: Mitarbeiter auf der operativen
Ebene

Ein weiterer Vorteil ist: Da das Lernen und
Trainieren leichter als bei Seminaren in den
Arbeitsalltag integriert werden kann, entstehen
kaum Ausfallzeiten. AulRerdem kann der Trainer,
wenn er bei einem Teilnehmer einen speziellen
Schulungsbedarf registriert, zu diesem beispiels-
weise sagen: ,Lass' uns mal zusammensetzen und
gemeinsam schauen, wie du aufdie Einwéande
deiner Kunden besser reagieren kannst." Oder:
»S0llen wir morgen gemeinsam trainieren, zu
Kundenwinschen auch mal ,Nein' zu sagen?"

Ahnliche Designs kénnen die Unternehmen
schmieden, wenn sie zum Beispiel Produkti-
onsmitarbeiter darin schulen méchten, starker
als Team zu agieren. Oder wenn sie ihre Biro-
mitarbeiter darin trainieren mdchten, Mails so
zu formulieren, dass sie beim Empféanger das
gewilinschte Verhalten ausldsen.

Mit externen Trainern, die flr die Trainings
jeweils extra aus Hamburg oder Miinchen anrei-
sen mussen, lassen sich solche Designs schwierig
realisieren. Deshalb setzen die Unternehmen
zunehmend auf firmeninterne Trainer, wenn
es um das berufsbegleitende Qualifizieren ihrer
operativen Mitarbeiter geht. Ahnlich verhalt es
sich, wenn sie Kunden in der Nutzung ihrer Pro-
dukte oder Problemlésungen schulen mdchten.

Persdnliche Anforderungen an interne Trainer

Die Entscheidung, bei der Personalentwicklung
verstarkt aufinterne Trainer zu setzen, ist sinn-
voll. Denn dadurch wird das Lernen ein Teil der
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Alltagsarbeit. Das Unternehmen macht somit
einen grofRen Entwicklungsschritt in Richtung
lernende Organisation.

Dabei gilt es jedoch zu beachten: Nichtjeder
berufserfahrene Mitarbeiter eignet sich als Trai-
ner. Denn sowohl fur externe, als auch interne
Trainer gilt: Sie missen Lust auf den Kontakt mit
Menschen und ein Gespir fur Gruppenmechanis-
men haben. Ein Trainer muss in einer Schulung
aufganz verschiedene Typen zu- und eingehen
kdnnen. Und wenn er bei den Teilnehmern auch
eine Einstellungs- und Verhaltensanderung
bewirken méchte? Dann muss er eine so vertrau-
ensvolle Beziehung zu ihnen aufbauen kdénnen,
dass diese mit ihm auch tber berufliche Prob-
leme sprechen, die ihre Wurzeln in ihrer Person-
lichkeit haben.

Eine Voraussetzung hierfur ist eine wert-
schatzende Haltung gegeniber Menschen. Denn
akzeptiert ein Trainer andere Wertvorstellungen
und Einstellungen nicht, dann kann er auch
keine von Vertrauen geprégte Beziehung zu sei-
nem Gegenuber aufbauen. Folglich kann er auch
keine Einstellungs- oder Verhaltensdnderung
bewirken.

Fach- und Verhaltenstrainer, Changecoachs,
-manager und -begleiter - oder wie die firmen-
internen Unterstutzer sonst noch heiflen -
missen sich zudem als Person zuriicknehmen
kénnen. Denn ihre Funktion ist es nicht, sich zu
profilieren, sondern andere Menschen in ihrer
Entwicklung zu unterstiutzen und zu begleiten.
Sind diese Grundvoraussetzungen erfillt, gilt es
den angehenden Trainern die Kompetenzen zu
vermitteln, die sie flr ihre kinftigen Aufgaben
brauchen.

Das bendtigte Basis-Know-how

Zum Basiswissen, das jeder Trainer braucht,

z&hlt:

- Wie lernen Erwachsene?

- Wie lassen sie sich zum Lernen animieren?

- Welche Lernblockaden gibt es, und wie kon-
nen diese aufgeltst werden?

- Welche Lerntypen existieren, und wie kann
man bei ihnen Lernprozesse sowie Einstel-
lungs- und Verhaltensédnderungen stimulie-
ren?

Sie miissen aulRerdem wissen, welche gruppendy-

namischen Prozesse in Schulungen ablaufen und

wie man Kritische Situationen souverdn meistert.
Den angehenden Trainern sollte auch ver-

mittelt werden: Wie kénnen komplexe Themen

so aufbereitet werden, dass die Inhalte auBer in

Seminaren auch in kleinen Lerneinheiten im

Betriebsalltag vermittelbar sind? AulRerdem: Wie

présentiere ich Lerninhalte so, dass sie bei den

Teilnehmern auch wirklich ,;sitzen"? Die ange-

henden Trainer sollten sich zudem mit der Frage

befassen: Wie stelle ich sicher, dass das Gelernte

im Betriebsalltag umgesetzt wird, denn nur

dann kdnnen sie nachhaltige Trainingskonzepte

schmieden?

Kernfrage: Fachtrainer oder Verhaltenstrainer?
Wie die Trainerausbildung konzipiert sein sollte,
héngt stark davon ab, welche konkrete Aufgabe
die kiinftigen Trainer im Unternehmen haben.
Denn es macht einen qualitativen Unterschied,
ob die Trainer

- primér Wissensvermittler sind, wie bei vielen

Produktschulungen, oder
- bei anderen Menschen auch eine Einstellungs-

und Verhaltungsénderung ausldsen sollen.
Dies wird beim Planen vieler firmeninterner
Trainerausbildungen nicht ausreichend beruck-
sichtigt.

Das zeigt sich unter anderem darin, dass viele
Unternehmen schon sehr positive Erfahrungen
damit gesammelt haben, Produktschulungen
durch firmeninterne Fachtrainer durchzufihren
zu lassen - denn bei ihnen sind die Trainer meist
primar als Wissensvermittler gefragt. Anders ist
es, wenn das Ziel der SchulungsmalRnahme zum
Beispiel lautet: Die Mitarbeiter sollen danach
- stédrker als Team agieren oder
- kundenorientierter denken und handeln oder
- Dbei ihrem Alltagshandeln stérker die Uber-

geordneten Unternehmensziele vor Augen

haben.
Bei solchen Trainings, die auf eine Einstellungs-
und Verhaltensédnderung abzielen, setzen die
meisten Unternehmen bisher eher zdgerlich auf
interne Trainer. Denn bei entsprechenden Versu-
chen sammelten sie nicht selten die Erfahrung:
So erreichen wir unser Ziel nicht.

Knackpunkt: nachhaltige Verdnderungen bewirken
Hierflr gibt es eine Reihe von Ursachen. Eine
zentrale Ursache ist: Den firmeninternen Trai-
nern wurde in ihrer Ausbildung nicht ausrei-
chend vermittelt, dass Menschen ihre Einstellung
und ihr Verhalten nur andern, wenn sie
- die Notwendigkeit hierzu erkannt haben und
- die Einstellungs- und Verhaltensanderung
auch als einen Gewinn fir sich erfahren.
Da dies vielen internen Trainern nicht ausrei-
chend bewusst ist - speziell solchen, die nur zeit-
weise als Trainer arbeiten und ansonsten andere
Aufgaben im Betrieb haben - verwenden sie oft
zu wenig Zeit und Energie darauf, die Teilneh-
mer als Mitstreiter zu gewinnen. Das heif3t, der
Fokus der Trainings verschiebt sich in Richtung
Wissensvermittlung, obwohl das eigentliche Ziel
eine Einstellungs- und Verhaltensédnderung ist.
Dass man dies bei Trainings durch firmenin-
terne Trainer oft registriert, liegt auch daran,
dass Mitarbeiter, die nur sporadisch als Trainer
arbeiten, sich h&ufig nicht ausreichend mit der
Trainerrolle identifizieren. Sie verstehen sich
eher als fachliche Experten, denn als Lern- und
Entwicklungsbegleiter. Deshalb fiihlen sie sich
als Wissensvermittler auch wohler, als wenn sie
mit Kollegen beispielsweise dariiber sprechen,
welche Empfindungen gewisse angedachte Verén-
derungen bei ihnen auslésen. Also verfallen sie
schnell wieder in die Rolle des Wissensvermitt-
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lers. Deshalb sollte in den Trainerausbildungen
auch intensiv das Thema Trainerrolle und -funk-
tion behandelt werden. AuBerdem empfiehlt es
sich, den Jung-Trainern in der ersten Zeit einen
erfahrenen Trainer als Coach zur Seite zu stellen,
der ihnen regelméRig Feedback gibt, bis sich bei
ihnen die ndtige Rollenklarheit und Verhaltenssi-
cherheit entwickelt hat.

Problem: Auftraggeber sind oft ungeduldig

Ein weiterer Grund, warum firmeninterne
Trainer, wenn es um Einstellungs- und Verhal-
tensdnderungen geht, oft nicht die gewinschte
Wirkung entfalten, ist: Ihre Auftraggeber in den
Unternehmen sind in der Regel keine P&dagogen,
sondern ,,Macher", die in kurzer Zeit moglichst
viel bewegen mdchten. Deshalb neigen sie dazu,
die Trainingspldne und -konzepte inhaltlich zu
Uberfrachten. Und die firmeninternen Trainer?
Sie kénnen sich dagegen oft nicht wehren - auch
weil sie in der Unternehmenshierarchie meist
niedriger als ihre Auftraggeber angesiedelt sind.
Die Folge: Das Training reduziert sich weitge-
hend auf eine Wissensvermittlung, da die vor-
gesehenen Lerninhalte ansonsten aufgrund der
knappen Zeit nicht zu bewaltigen wéren. Und
das konkrete Trainieren, das zum Einlben so
wichtig wére? Es kommt zu kurz.

Deshalb sollte den angehenden Trainern auch
das erforderliche Know-how vermittelt werden,
um Trainingskonzepte auf ihre Machbarkeit hin
zu Uberprifen; des Weiteren das notige Selbst-
bewusstsein, um mit ihren Auftragsgebern bei
Bedarf in einen Dialog oder gar Disput dariiber
zu treten, was realistisch ist.

Das ist gerade bei firmeninternen Trainern,
die keine Ruckendeckung durch eine starke Per-
sonal- oder Weiterbildungsabteilung haben, tber-
lebenswichtig; denn ihre Auftragsgeber erwarten
in der Regel schnell messhare Ergebnisse. Treten
diese nicht ein, haben sie das Gefuhl ,,Unsere
Trainer taugen nichts" - selbst wenn diese das
Optimum erreicht haben, was unter den gege-
benen Bedingungen moglich war. Die Folge: Die
Trainer haben fortan ein noch schwécheres Stan-
ding. Und irgendwann uberlegen die firmenin-
ternen Entscheider: Vielleicht sollten wir kiinftig
doch wieder auf externe Trainern setzen? Denn
faktisch vergleichen sie die internen Trainer stets
mit diesen, selbst wenn jene unter ganz anderen
Pramissen arbeiten.

Das Ruckgrat der internen Trainer starken

Auch die Mitarbeiter vergleichen die internen
Trainer mit den externen Trainern, die sie ken-
nengelernt haben. Und schneiden die Internen in
ihren Augen schlechter als die Externen ab, dann
sind sie auch weniger bereit, Dinge von ihnen
anzunehmen. Deshalb gilt es, den internen
Trainern in ihrer Ausbildung auch das nétige
Standing zu vermitteln, um ihren Auftraggebern
ein kritisches Feedback zu geben - zum Beispiel,
wenn diese selbst keine klaren Trainingsziele
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haben oder formulieren. Das féllt firmeninter-
nen Trainern oft nicht leicht, denn im Gegensatz
zu externen Trainern, die mal flr dieses und mal
fur jenes Unternehmen arbeiten, sind sie meist
auch karrieremdfig von ihren Auftraggebern
abhéngig.

In der Trainerausbildung sollten deshalb auch

folgende Fragen erdrtert werden:

- Wie gehe ich damit um, wenn meine Auftrag-
geber unrealistische Ziele haben?

- Wie vermarkte ich mich und meine Leistung
in der Organisation?

- Wie gebe ich meinen Auftraggebern eine kri-
tische Rickmeldung bezuglich ihres Verhal-
tens - zum Beispiel, wenn sie immer wieder
die Trainingsziele und -konzepte dndern, weil
ihnen plotzlich andere Dinge wichtig sind?

Dasselbe gilt, wenn es darum geht, den Arbeits-

kollegen, die an den Trainings teilnehmen,

ein klares Feedback zu geben. Dann lautet fir

interne Trainer oft die zentrale Frage: Wie bringe

ich das so rlber, dass der Kollege, wenn ich ihn
in einigen Wochen aufdem Flur treffe, mich
noch freundlich gruflt? Denn anders als die
externen Trainer reisen sie nach dem Training
nicht ab. Sie missen vielmehr mit den Personen,
denen sie eventuell aufdie FiRe traten, zuweilen
noch viele Jahre kooperieren. Darum neigen sie
oft dazu, Botschaften, die verletzen kénnten, so
stark in Watte zu packen, dass sie beim Gegen-

Uber nicht mehr ankommen.

Deshalb mussen firmeninterne Verhaltenstrai-
ner gestandene Personlichkeiten sein. Anders ist
dies bei den Fachtrainern, die primér Wissensver-
mittler sind. Sie mussen in erster Linie Experten
far ihr Themengebiet sein und Lerninhalte so
aufbereiten und présentieren kdnnen, dass -
Uberspitzt formuliert - auch ,,der Dimmste" sie
versteht.

Je préziser die Anforderungen an die internen
Trainer ermittelt und bei der Konzeption ihrer
Ausbildung bericksichtigt werden, umso besser
ist die Trainerausbildung. Doch nicht nur dies.
Umso groRer ist anschlieBend auch die Wirkung,
die ihre Absolventen bei ihrer Trainerarbeit ent-
falten.
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