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Marion Howe 
Auswahl und Steuerung externer Trainer in der betrieblichen Wei-
terbildung*

Betreuer: Prof. Dr. Albert Martin, Universität Lüneburg 

1.  Problemstellung 
In den letzten Jahrzehnten hat die betriebliche Weiterbildung in der Bundesrepublik 
Deutschland einen beeindruckenden Aufschwung genommen. Zur Gestaltung einer 
erfolgreichen betrieblichen Weiterbildungsmaßnahme sind die Auswahl eines geeigne-
ten Trainers und die zielführende Steuerung der Weiterbildungsmaßnahme von ent-
scheidender Bedeutung. Der schnell wachsende Weiterbildungsmarkt, auf dem sich 
mittlerweile eine unüberschaubare Zahl kommerzieller Weiterbildungsanbieter etab-
liert hat, erschwert es den Unternehmen für ihre geplanten betrieblichen Weiterbil-
dungsmaßnahmen geeignete Trainer zu finden. 

Hinzu kommt die Problematik, dass der Weiterbildungserfolg nicht einfach pro-
duziert werden kann. Jeder Teilnehmer einer Bildungsmaßnahme kann nur in einem 
Lernprozess Bildung erwerben. Dieser Prozess ist vorab in den meisten Fällen nicht 
detailliert planbar, da er sich aus dem Zusammenspiel von Trainer und Teilnehmern 
entwickelt. Schließlich ist der Weiterbildungserfolg an sich allgemein schwierig zu de-
finieren und zu messen, da er nur für jeden Teilnehmer individuell festgelegt werden 
kann.

In der vorgelegten Arbeit werden Strategien zur Auswahl und Steuerung externer 
Trainer für die Inhouse-Weiterbildungsmaßnahmen von Unternehmen entwickelt. 
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Dabei wird der Erfolg der Weiterbildungsmaßnahmen unter dem Blickwinkel der 
Qualitätssicherung betrachtet. 

2.  Theoretische Grundlagen für die Entwicklung von Weiterbildungs-
typen

Zur theoretischen Fundierung der Gestaltung der Zusammenarbeit von auftraggeben-
dem Unternehmen und externem Trainer wird die ökonomische Vertragstheorie mit 
den Varianten Prinzipal-Agent-Theorie, Theorie unvollständiger Verträge und Modell 
sich selbstdurchsetzender Vereinbarung diskutiert. Die entwickelten Lösungsansätze 
der jeweiligen Modelle sollen der zielführenden Steuerung des Vertragspartners die-
nen. Mit zunehmender Komplexität der Weiterbildungsthematik gewinnen die Model-
le für die Gestaltung der Zusammenarbeit von Auftraggeber und Trainer an Bedeu-
tung.

Die ökonomische Vertragstheorie stößt aber an ihre Grenzen, wenn sie versucht, 
eine kooperative gemeinsame Zusammenarbeit zweier Vertragspartner zu erklären. Eine 
Kooperation, bei der zwei Vertragspartner zusammenarbeiten, um im gegenseitigen 
Austausch zusammen ein Produkt zu erstellen, ist zwar mit der ökonomischen Ver-
tragstheorie erklärbar. In diesem Fall würden Trainer und Auftraggeber beispielsweise 
so zusammenarbeiten, dass der Trainer nach Rahmenvorgaben des Auftraggebers ein 
Trainingskonzept erstellt, indem er weitgehend standardisierte Trainingsmodule so 
kombiniert, dass der Bedarf des Auftraggebers gedeckt wird. Ergänzt werden würde 
dieses Trainingskonzept dann z.B. durch Anwendungsbeispiele aus dem Arbeitsalltag 
der Teilnehmer. Es kann aber notwendig sein, dass die Vertragspartner gemeinsam ein
neues Weiterbildungsprodukt erstellen müssen. Bei Weiterbildungsprozessen im 
Rahmen der Organisationsentwicklung können beispielsweise die Weiterbildungsziele 
zum Teil nur erreicht werden, wenn Trainer und Auftraggeber gemeinsam den Wei-
terbildungsprozess gestalten und damit auch gemeinsam das Trainingskonzept neu er-
arbeiten. Diese Form der Zusammenarbeit ist mit der ökonomischen Vertragstheorie 
nur schwer zu erklären. Deshalb wird die Forschungsrichtung Kooperation mit der 
Konfliktforschung und der Interaktionsforschung genutzt, um zu weiteren Erkennt-
nissen zu gelangen. Mit dem Kriterium der Eigenbeteiligung des Auftraggebers bei der 
Gestaltung des Weiterbildungsprozesses wird das Ausmaß der gemeinsamen Weiterbil-
dungsarbeit veranschaulicht.

Die ökonomische Vertragstheorie und die Forschungsrichtung Kooperation wer-
den auf die Auswahl und Steuerung eines externen Trainers übertragen und zur Typi-
sierung von Weiterbildungsprozessen genutzt. Dazu werden die Kriterien Komplexi-
tät der Weiterbildungsmaßnahme und Eigenbeteiligung des Auftraggebers verwendet. 
So wurden vier Weiterbildungstypen in Abhängigkeit der Ausprägungen der Kriterien 
entwickelt: STANDARDS, FOCUSES, SPECIFICS und DYNAMICS. STAN-
DARDS ist ein Weiterbildungstyp mit wenig komplexer Weiterbildungsthematik, zu 
dessen Erstellung eine niedrige Eigenbeteiligung des Auftraggebers notwendig ist. Es 
handelt sich also um weitgehend standardisierte Weiterbildungsmaßnahmen, bei de-
nen die Teilnehmer keine besonderen Vorkenntnisse benötigen. Beispielhaft sei ein 
Anwendungsseminar für das Schreibprogramm „Word“ genannt. FOCUSES ist durch 
eine komplexe Weiterbildungsthematik und eine niedrige Eigenbeteiligung des Auf-
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traggebers gekennzeichnet. Bei diesem weitgehend standardisierten Weiterbildungstyp 
benötigen die Teilnehmer Vorkenntnisse wie beispielsweise bei einem Seminar zur Bi-
lanzanalyse. Eine niedrige Komplexität der Weiterbildungsthematik bei hoher Eigen-
beteiligung des Auftraggebers zur Erstellung der Weiterbildungsmaßnahme sind 
Kennzeichen des Weiterbildungstyps SPECIFICS. Die Weiterbildungsmaßnahme die-
ses Typs wird also unternehmensspezifisch neu entwickelt. Die Teilnehmer benötigen 
keine besonderen Vorkenntnisse wie z.B. bei einem Verkaufstraining. DYNAMICS ist 
ein Weiterbildungstyp mit komplexer Weiterbildungsthematik, der mit hoher Eigenbe-
teiligung des Auftraggebers erstellt wird. Er wird also auch unternehmensspezifisch 
entwickelt. Die Teilnehmer benötigen bei DYNAMICS allerdings Vorkenntnisse. Bei-
spielhaft sei eine Weiterbildungsmaßnahme im Rahmen der Organisationsentwicklung 
genannt.

3.  Strategische Vorgehensweise zur Auswahl und Steuerung externer 
Trainer

Auf Grundlage der in der vorliegenden Arbeit verwendeten theoretischen Modelle 
können Steuerungsmaßnahmen abgeleitet werden, die die Steuerung eines Trainers 
im Weiterbildungsprozess durch einen Auftraggeber ermöglichen sollen. Mit diesen 
Steuerungsmaßnahmen kann aber nur ein Teil der Zusammenarbeit zwischen Auf-
traggeber und Trainer charakterisiert werden. Die beiden theoretischen Ansatzpunk-
te wurden deshalb durch drei gestaltungsorientierte Zugänge ergänzt. Um die ver-
schiedenen Weiterbildungsprozesse zwischen Auftraggeber und Trainer beschreiben 
und strategisch gestalten zu können, wurden die Gestaltungsbereiche Personalaus-
wahl und Projektmanagement eingeführt und die Übertragung der einzelnen Teilak-
tivitäten auf die Auswahl und Steuerung eines Trainers diskutiert. Zusätzlich wurde 
der Gestaltungsbereich Marketing ausgewählt, um den Marktauftritt des Trainers in 
die Gestaltung der Zusammenarbeit mit einbeziehen zu können und daraus Schluss-
folgerungen für die Strategie des Auftraggebers zu ziehen. 

Aus den theoretischen Grundlagen der ökonomischen Vertragstheorie und der 
Kooperationsforschung sowie den Gestaltungsbereichen Personalauswahl, Projekt-
management und Marketing konnte dann für jeden Weiterbildungstyp eine Strategie 
zur Auswahl und Steuerung eines externen Trainers abgeleitet werden.

Für den Weiterbildungstyp STANDARDS wurde die Marktstrategie entwickelt. 
Auf dem Weiterbildungsmarkt werden Produkte vom Typ STANDARDS in überwie-
gend standardisierter Form von vielen Trainingsinstituten angeboten. Die Marktstra-
tegie folgt weitgehend der Marktlogik zur Trainerauswahl, indem der Wettbewerb der 
Trainer genutzt wird, um durch einen Preis-Leistungsvergleich eine fundierte Trainer- 
und Trainingskonzeptauswahl zu treffen. Zur Steuerung des Trainers im Weiterbil-
dungsprozess, sollte der Auftraggeber mit dem Trainer bei Minderleistung eine kos-
tenlose Nachbesserung oder eine Honorarkürzung vereinbaren. 

Die Anreizstrategie sollte für FOCUSES genutzt werden. Aufgrund der hohen 
Komplexität der Thematik ist die Vorgehensweise bei der Anreizstrategie durch die 
Informationsdefizite des Auftraggebers geprägt. Die Markt- und Produktinformatio-
nen können lediglich zu einer groben Vorauswahl führen. Der Auftraggeber sollte 
deshalb den Trainer und dessen Weiterbildungsprodukt auswählen, mit dem die größ-
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te Übereinstimmung mit seinen Vorgaben gegeben zu sein scheint. Diesen Trainer 
sollte er durch Anreize steuern. Dieses setzt voraus, dass mit dem Trainer Kriterien 
vereinbart werden, anhand derer der Weiterbildungserfolg bewertet werden soll, um 
damit auch die Leistung des Trainers zu beurteilen. 

Die Bewährungsstrategie wurde für SPECIFICS entwickelt. Bei der Bewährungs-
strategie kann der Auftraggeber auf keine Produktinformationen aus dem Markt 
zurückgreifen, da das Produkt erst im Weiterbildungsprozess gemeinsam von Trainer 
und Auftraggeber entwickelt werden soll. Der Auftraggeber sollte den Trainer 
auswählen, der seinen Anforderungen am besten entspricht, wohl wissend, dass er 
diese Auswahlentscheidung unter hohem Risiko trifft, da die Informationen nicht 
ausreichend sind. Um dieses Risiko zu begrenzen, sollte der Auftraggeber die 
Zusammenarbeit mit dem Trainer im Rahmen der gemeinsamen Erstellung des 
Trainingskonzeptes nutzen. Erst nach dieser erfolgreichen Bewährungsphase darf der 
Trainer die gemeinsam entwickelte Weiterbildungsmaßnahme umsetzen.

Die für DYNAMICS abgeleitete Kooperationsstrategie basiert auf der Annahme, 
dass der Auftraggeber gemeinsam mit dem Trainer ein neues Weiterbildungsprodukt 
entwickelt, das genau auf seinen Bedarf zugeschnitten wird. Aufgrund der speziellen 
komplexen Thematik der geplanten Weiterbildungsmaßnahme werden nur wenige 
Anbieter auf dem Markt zu finden sein, so dass der Auftraggeber bei der Kooperati-
onsstrategie zunächst selbst den Markt bearbeiten sollte, um mögliche Trainer zu fin-
den. Die Anforderungen an einen Trainer sind bei DYNAMICS sehr hoch und sollten 
deshalb von dem Auftraggeber im Auswahlgespräch intensiv hinterfragt werden. Der 
Auftraggeber wird aber auch dadurch keine abschließenden Informationen über die 
Passung des Trainers gewinnen können. Deshalb sollte der Auftraggeber bereits schon 
bei der Auswahl herauszufinden versuchen, ob mit dem Trainer eine kooperative ver-
trauensvolle Zusammenarbeit möglich zu sein scheint. Dieses sollte der Auftraggeber 
auch nach Vertragsabschluss in der Zusammenarbeit mit dem Trainer permanent ü-
berprüfen. Dem Auftraggeber bleibt nur die Möglichkeit, den Trainer über eine lang-
fristig angelegte partnerschaftliche, vertrauensvolle und kooperative Zusammenarbeit 
zielführend zu steuern. Ob die Weiterbildungsziele erreicht werden konnten, ist aller-
dings erst – wenn überhaupt – nur mittel- bis langfristig nach Durchführung der Maß-
nahme feststellbar. 

Abschließend wurde zur Illustration der Auswahl und Steuerung externer Trainer 
in der betrieblichen Weiterbildung die strategische Vorgehensweise von drei Unter-
nehmen untersucht und mit den in der vorliegenden Arbeit entwickelten Strategien 
verglichen. Die von den jeweiligen Unternehmen gewählte Vorgehensweise wurde – 
im Widerspruch zu den theoretischen Voraussagen – in den meisten Fällen unter-
schiedslos bei allen Weiterbildungstypen angewendet. Gründe für dieses Vorgehen 
können z.B. eine gewisse Verfahrensgläubigkeit, regelorientiertes Verhalten der Ent-
scheidungsträger oder eine fehlende Flexibilität der Entscheidungsträger sein. Eine 
undifferenzierte Vorgehensweise kann aber, wie in der vorliegenden Arbeit gezeigt 
wurde, je nach Weiterbildungstyp zu Ineffizienzen bei der Auswahl und Steuerung ex-
terner Trainer führen und somit den Erfolg einer Weiterbildungsmaßnahme gefähr-
den. Es zeigte sich also auch in der Praxis Handlungsbedarf, die Auswahl und Steue-
rung externer Trainer weiterzuentwickeln. 


