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Wenn Unternehmen neue Verfahren oder Problemldsungen in ihrer Organisation oder im Markt einfuhren,
mussen sie oft Hunderte von Mitarbeitern, Handelspartnern oder Kunden in kurzer Zeit schulen. Der
effektivste Weg ist oft: Firmenintern zunéachst so genannte Multiplikatoren ausbilden, die danach ihre
Kollegen oder die (Mitarbeiter der) Kunden schulen.

Jahrelang feilte das Handelsunternehmen Gro3-Umsatz an seiner Handlerplattform. Millionen investierte es in die
Entwicklung von dessen technischen Features. Nun ist die Plattform endlich installiert und der Verkaufsleiter wartet
gespannt darauf, was geschieht. Nichts geschieht! Weiterhin Gbermitteln die Handler ihre Bestellungen per Telefon und
Mail, so als existiere die Plattform nicht. Warum? Die Handler wurden zwar Uber die Existenz der neuen Plattform
informiert, aber nicht in deren Nutzung geschult.

Ahnlich verhélt es sich beim Produktionsunternehmen Schaff-viel. In mihevoller Kleinarbeit strukturierte es seine
Produktion um. Neue Techniken wurden eingefuhrt und die Prozesse neu strukturiert. Dies alles mit dem Ziel, die
Durchlaufzeiten zu verkirzen und die Fehlerquote zu senken. Neugierig beugt sich denn auch der Geschaftsfuhrer Woche
fur Woche uber die aktuellen Zahlen und ist zunehmend enttauscht, denn diese verbessern sich nicht. Der Grund: Die
Mitarbeiter arbeiten wie gewohnt weiter.

Solche Pannen registriert man oft, wenn Unternehmen neue Strategien, Verfahren oder Problemlésungen einfuhren.
Dann stellt man immer wieder fest: Die Anfangseuphorie verfliegt schnell, weil die erhoffte Wirkung ausbleibt. Nicht weil
die ,,L6sung” an sich schlecht wéare, sondern weil die Personen, fiir die diese entwickelt wurde oder die mit ihr arbeiten
sollen, ihren Nutzen nicht erkennen und ihr Verhalten nicht verandern.

llusion: Das geht von alleine

Viele Unternehmen, kritisiert Christian Herlan, Geschéaftsfuhrer der Unternehmensberatung Dr. Kraus & Partner, Bruchsal,
hegen die lllusion: ,,Wenn wir Neuerungen einfiihren — seien dies technische, strukturelle oder strategische —, dann
entfalten diese die erhofften Wirkungen wie von selbst.” Das Gegenteil ist oft der Fall. Weil die Mitarbeiter den Umgang
zum Beispiel mit der neuen technischen L6sung noch nicht gewohnt sind, erscheint ihnen diese zunachst schwieriger und
umstandlicher. Entsprechend schnell fallen sie das Urteil ,taugt nichts“ — zumindest wenn sie nicht die ndtige
Unterstitzung beim Um- oder Neulernen erfahren.

Ahnlich verhélt es sich, wenn Unternehmen ihre Struktur oder Strategien &ndern. Auch dann miissen die Mitarbeiter
zumeist neue Denk- und Verhaltensmuster entwickeln — also Umlernen. Das beachten Unternehmen beim Planen der
Einfihrung neuer Techniken, Strategien oder Ablaufe oft nicht. Und wenn doch? Dann werden die budgetierten
Unterstutzungsmafnahmen, wie Wolfgang J. Schmitt, geschéaftsfuhrender Gesellschafter der Schmitt
Wirtschaftsberatungsgesellschaft, Wirzburg, betont, oft kurzfristig gestrichen. Denn meist verschlingt das Entwickeln der
neuen Problemldsungen mehr Geld als geplant. Also stehen die Verantwortlichen irgendwann vor der Frage: Wie kénnen
wir das Budget einhalten? Zum Beispiel, indem wir die Trainings fur die Mitarbeiter streichen. Ahnlich reagieren die
Verantwortlichen oft, wenn sie feststellen: Wir halten den Zeitplan nicht ein.

Beim Neu- und Umlernen unterstiutzen

Deshalb der Hinweis: Wie erfolgreich die Einfihrung einer neuen (Problem-)L&sung verlauft, hangt stark davon ab,
inwieweit das betreffende Unternehmen seinen Mitarbeitern oder Partnern die nétige Kompetenz vermittelt, diese
effektiv zu nutzen. Dabei ist die Zeitspanne, in der das Unternehmen den ,,Anwendern“ die erforderlichen Skills vermitteln
kann, oft recht kurz. Zuweilen betragt sie nur wenige Tage. So zum Beispiel, wenn ein Unternehmen eine neue
Serviceplattform fur seine Handelspartner einfuhrt. Haben diese bei ihren ersten Versuchen den Eindruck ,,Das Ding
funktioniert nicht“, ist oft das gesamte Projekt ein Flop. Ahnlich verhalt es sich, wenn ein Unternehmen fir seine
Kundenbetreuer im Innen- und Auf3endienst eine neue Beratungssoftware einfuhrt. ,,Auch dann ist das ,Window of
Opportunities™, wie Christian Herlan weif3, ,meist nur wenige Wochen offen.” Das hei3t: In dieser Zeit entscheidet es
sich, ob die Kundenbetreuer die Software aktiv oder effektiv nutzen oder ob sie in das System nur irgendwelche Daten
eintragen, damit formal die Vorgaben von oben erfillt sind.

Kernfrage: Wie kdnnen wir viele Leute rasch schulen?

Doch wie kénnen Unternehmen einer groRen Zahl von Personen in relativ kurzer Zeit das ndtige Bewusstsein, Wissen
und Kénnen vermitteln, das sie zum Arbeiten mit einer neuen Problemlésung und in verédnderten Strukturen brauchen?
Laut Wolfgang J. Schmitt eignen sich hierfur folgende drei Wege:

e Weg 1: Das Unternehmen trainiert alle Mitarbeiter (beziehungsweise Handler und User) mit eigenem
Schulungspersonal. Das scheitert oft daran, dass den Betrieben zu wenig Weiterbildungsprofis zur Verfigung
stehen.

e Weg 2: Das Unternehmen Ubertragt die Schulungsaufgabe einem externen Trainingsanbieter. Der Nachteil
hiervon: Mit dem Schulen durch externe Dienstleister sind meist sehr hohe Kosten verbunden. AuRerdem kennen
die Mitarbeiter des externen Dienstleisters in der Regel die Ablaufe und Feinstrukturen im Unternehmen nicht.
Also mussen sie selbst erst aufwéndig geschult werden, bevor sie die Schulungsfunktion tbernehmen kénnen.

e Weg 3: Das Unternehmen bildet firmenintern, bevor es die Neuerung einfuhrt, so genannte ,,Multiplikatoren“ aus.
Das heif3t: Es lasst ausgewahlten Mitarbeitern zunachst durch Weiterbildungsprofis in der eigenen Organisation
oder durch externe Spezialisten das notige Know-how und die erforderliche Kompetenz zum Schulen anderer
Personen vermitteln. Danach trainieren diese wiederum ihre Kollegen oder die Kunden des Unternehmens. Durch
ein solch mehrstufiges Vorgehen lasst sich die fur das Schulen groRer Personengruppen bendtigte Zeit erheblich
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verkirzen.
Eigene Mitarbeiter als Wissensvermittler qualifizieren

Ein solches Vorgehen hat gegeniiber einem Schulen durch externe Trainingsanbieter noch weitere Vorteile: Die internen
»Trainer” stehen, wenn beim Umsetzen im Alltag Probleme auftauchen, weiterhin als Ansprechpartner zur Verfugung.
Hinzu kommt ein Plus, das man nach Auffassung von Herlan nicht unterschéatzen solite: ,,Verfiigen die Mitarbeiter oder
Fuhrungskréafte erst einmal Uber die notige Kompetenz, um Wissen anderen Personen strukturiert zu vermitteln, kann
auf diese Kompetenz immer wieder zurtickgegriffen werden.* Aul3erdem erhdht sich, wenn die Personen, die zu Trainern
ausbildet werden, Fuhrungskréafte sind, ,,auch deren Kompetenz ihre Mitarbeiter im Arbeitsalltag bei ihrer Arbeit
anzuleiten und zu coachen®.

Solche , Train-the-Trainer-Ausbildungen”, die vor allem darauf abzielen, zum Beispiel Meister oder Fuhrungskrafte im
Vertrieb oder Teamleiter in Call- oder Servicecentern zu Trainern ihrer Mitarbeiter zu qualifizieren, mussen anders
konzipiert sein, als Ausbildungen fiir hauptberufliche Trainer. Sie durfen sich laut Wolfgang J. Schmitt zum Beispiel nicht
Uber anderthalb oder gar zwei Jahre erstrecken. Sie mussen sich zudem auf die so genannten ,,bullet points*
fokussieren, die fur die Wissensvermittlung an Mitarbeiter oder Kollegen unabdingbar sind.

In einer Woche ,,Trainer* werden

Diese Ruckmeldung erhielt auch Udo Albert, der bei der IHK Wirzburg den Bereich Anpassungsweiterbildung leitet, in
Gesprachen mit Unternehmen immer wieder. Deshalb beschloss die IHK Wirzburg 2005, eine Trainerausbildung
anzubieten, in der sich die Mitarbeiter von Unternehmen binnen einer Woche zum ,, Trainer (IHK)*“ weiterbilden kdnnen.

In dieser Ausbildung, die die IHK Wirzburg als offenes Seminar und firmenintern durchftihrt, wird den Teilnehmern
weitgehend das Wissen vermittelt, das auch im Programm der klassischen Trainerausbildungen steht — in komprimierter
Form. So enthalt die Ausbildung zum Beispiel Module mit Titeln wie ,,Lerntheorie und Didaktik“, ,,Moderation und
Prasentation”, ,,Seminarplanung”, ,,Seminarpraxis und Methodik", , Interaktion und Gruppendynamik* sowie ,,Seminar-
und Rollenspiele* — Titeln, wie sie auch in den Programmen der klassischen Trainerausbildungen, die sich tber ein, zwei
Jahre erstrecken, stehen. Was jedoch fehlt sind solche Themen wie Auftragsklarung. Warum? ,,Bei firmeninternen
SchulungsmafRnahmen ist der Auftrag nebst den Zielen, die mit der MaBnahme verbunden sind, in der Regel vorgegeben.
Dariiber braucht man nicht mehr lange debattieren”, sagt der IHK-Weiterbildungsexperte Udo Albert

Ausbildung auf das Wesentliche beschranken

Gestrichen wurden aus dem Programm auch alle Elemente, die sich im weitesten Sinn mit der Frage befassen: Wie
vermarkte ich als Trainer mich und meine Leistungen? Der Grund: ,.Solche Themen sind fur Personen interessant, die
eine selbststandige Existenz als Trainer oder Berater anstreben, aber nicht fur festangestellte Mitarbeiter von
Unternehmen, die sich fur das Schulen von Kollegen qualifizieren méchten®, betont Albert. ,,Auch M&nner und Frauen, die
bereits seit Jahren erfolgreich als Fachtrainer arbeiten und priméar ihr methodisch-didaktisches Handwerkszeug schleifen
maochten, interessieren sich hierfir nicht.* Und wenn doch? Dann kdnnen sie ein Marketingseminar besuchen.

Gemal der Maxime ,,Was ist fur unsere Zielgruppe interessant und was weniger?“ entschlackte Udo Albert mit Wolfgang
J. Schmitt, der mit seinem Team im IHK-Auftrag die Ausbildungen durchftihrt, die von der IHK bereits seit 1998
angebotene Trainerausbildung so weit, dass der Stoff in einer Woche vermittelbar wurde. Dieses Konzept scheint bei den
Unternehmen auf eine grofRe Resonanz zu stofRen. Seit 2005 nahmen bereits fast 300 Manner und Frauen allein an den
offenen Trainerausbildungen teil. Hinzu kommen zahlreiche firmeninterne Ausbildungen.

Von den knapp 300 Personen, die an den offenen Trainerausbildungen teilnahmen, lieen sich knapp 50 Prozent
anschlieBend als ,, Trainer (IHK)“ zertifizieren. Dabei fallt laut Alberts auf: ,Fir die meisten Unternehmen ist die
Zertifizierung primar ein Bonbon, um ihre Mitarbeiter zu motivieren. Also denken sie durchaus dartiber nach: Sollen wir
die Mehrkosten von 610 Euro fir die Zertifizierung investieren?* Anders ist dies bei den selbststandigen Trainern, die an
der Ausbildung teilnehmen. Fir sie ist die Zertifizierung ein zusatzliches Verkaufsargument. Also sind sie auch bereit,
hierfur Geld zu investieren.
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