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training und coaching
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Neue Lernkultur-als-Schiiissel
zum digitalen Zeitalter

TRAIN-THE-TRAINER. Um eine ,digitale" Lernkultur zu entwickeln, startete die
Osterreichische Volksbank-Akademie in Wien mit Unterstitzung des Trainings- und
Beratungsunternehmens ,Seminar Consult Prohaska", Wien, eine Trainerqualifizierungs-
mafinahme. Dieses Projekt wurde im September 2018 vom deutschen Trainerverband
BDVT mit einem Trainingspreis in Gold ausgezeichnet.

Viele Banken tiberdachten in den letzten
Jahren ihre Strukturen. Auch der Volks-
banken-Verbund in Osterreich stellte sich
in den Jahren 2016 und 2017 neu auf.
Unter anderem wurden die 57 lokalen
Volksbanken zu acht Regionalbanken und
einer Spezialbank zusammengefiihrt.

Im Rahmen dieses Transformationspro-
zesses fragte sich die zentrale Aus- und
Weiterbildungsinstitution des Verbunds,
die Volksbank Akademie: Wie soll kinf-
tig die Aus- und Weiterbildung im Ver-

bund modern und effizient implementiert
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werden? Dabei wurde rasch klar: Die Lo-
sung muss digital sein. Kiinftig wird das
Onlinelernen in den Aus- und Weiterbil-
dungskonzepten eine deutlich grofiere
Rolle spielen.

Deshalb entschied der Verbund, dem die
Volksbank Akademie angehort, unter an-
derem: In der internen Bankengrundaus-
bildung soll kiinftig das E-Learning eine
tragende Sdule sein. Und die Prédsenzse-
minare und -trainings? Ihre Zahl und ihr
Umfang sollen sinken. Den Verantwortli-

chen war klar: Diese Umstellung erfordert

eine neue Lernkultur. Zudem brauchen
die firmeninternen Trainer, die in der
Regel Mitarbeiter von Fachabteilungen
sind und neben ihrer Alltagsarbeit Fach-
trainings durchfithren, hierfir

¢ ein teils neues Selbstverstindnis sowie
¢ neue Skills, also Fahigkeiten und Fertig-

keiten.

Und diese gilt es ihnen in einer Ausbil-
dung zu vermitteln. Als Partner fiir dieses
Projekt wiahlte die Volksbank Akademie
das Beratungsunternehmen Prohaska Se-

minar Consult, Wien - ,unter anderem




aufgrund seiner langjahrigen Erfahrung
im Bereich Trainerausbildung", erklart
Dr. Barbara Czak-Pobeheim, Geschafts-
fiihrender Vorstand der Volksbank Aka-
demie.

In den Vorgesprdachen zeigte sich: Das
geplante Projekt muss transparent und
motivierend kommuniziert werden, da
es in einer sensiblen Fusionsphase star-
tet. Wichtig war, die Sinnhaftigkeit und
Wirkung von E-Learning in den Banken
darzustellen, um die vorhandenen Fach-
trainer fiir das Projekt als Multiplikatoren
zu gewinnen. Diese E-Learning-Offen-
sive erforderte von allen Stakeholdern
ein Um- und Neulernen. Entsprechend
viel Fingerspitzengefithl war laut Czak-
Pobeheim beim Konzipieren der Quali-
fizierungsmafinahme gefragt, zumal ein
Scheitern der Trainerausbildung Konse-

quenzen gehabt hdtte. Denn im Februar

2017, also drei Monate nach dem Ende
des ersten Trainerlehrgangs, sollten be-
reits die ersten Onlinegrundausbildun-
gen starten. ,Und hierfiir bendtigten wir
entsprechend motivierte und qualifizierte
Trainer und Stakeholder (Personalleitung,

Flihrungskrafte, Topmanagement)."

Die Ziele der Trainer-
Qualifizierungsoffensive

Dementsprechend wurden fiir die Trai-

nerqualifizierungsmafSinahme unter an-

derem folgende Ziele formuliert:

* bei den Teilnehmern potenzielle Wider-
stinde abbauen und sie fiir das Online-

lehren und -lernen begeistern,

sie zum Planen und Durchfiihren von

Prédsenztrainings befdhigen und

ihnen die nétigen Kompetenzen zum
Begleiten und Durchfiithren von Online-
phasen in Blended-Learning-Konzepten
vermitteln.

Die Qua-

lifizierung soll mit einer Priifung zum

Aulerdem wurde vereinbart:

ISO-zertifizierten Fachtrainer durch die
unabhingige Stelle ,Systemcert” enden.
Nach diesen Vorentscheidungen erhielt
Sabine Prohaska, die Inhaberin von Se-
minar Consult Prohaska, den Auftrag, mit
ihrem Team
¢ im Dialog mit der Volksbank-Akademie
das Blended-Learning-Konzept fiir
einen Trainer-Lehrgang zu entwerfen,
* einen ersten Lehrgang als Piloten im
Zeitraum April bis Ende Oktober 2016
und
* zwei weitere Lehrgdnge 2017/2018
durchzufiihren.
Als Erfolgskriterium wurde aufler der
ISO-Zertifizierung der Teilnehmer eine
niedrige Zahl von Abbrechern der Aus-
bildung vereinbart; auflerdem ein piinkt-
licher Start der ersten Online-Grundaus-
bildungen mit fiir Blended-Learning-Kon-
zepte gut ausgebildeten und motivierten
Trainern.
Das nach mehreren Abstimmungsrun-
den vereinbarte Lehrgangskonzept sah
ein dreistufiges Vorgehen vor, bei dem
die Teilnehmer sowohl zu ,klassischen"
Fachtrainern als auch Blended-Learning-
Trainern ausgebildet werden (siehe Gra-
fik). Dabei waren alle Stufen und Module
so konzipiert, dass die Teilnehmer hierbei

selbst Erfahrung mit Blended-Learning-

Konzepten sammeln und diese alleine
und in der Lerngruppe reflektieren. Dies
war laut Prohaska wichtig, um insbeson-
dere bei den vorhandenen Trainern der
Volksbank Akademie den Nutzen die-
ser neuen Art des Lehrens und Lernens
erleb- und spiirbar zu machen. Das Lehr-
gangskonzept, bei dem jedes der drei Mo-
dule aus einer Pre-Work-, Priasenz- und
Follow-up-Phase bestand, sei hier kurz

vorgestellt:

Modul 1/ Phase 1 (Online-Pre-Work)
In dieser Online-Lernphase, fiir die drei
Wochen Zeit zur Verfiigung standen,
wurde folgendes Drei-Schritte-Vorgehen
praktiziert.
Schritt 1: Sensibilisieren fiir die neue Auf-
gabe; Heranfiithren an das Tool Moodle.
Bis zu diesem Zeitpunkt existierte im
Volksbanken-Verbund keine Erfahrung
mit der Lernplattform Moodle und dem
Onlinelernen bei den internen Trainern.
Deshalb war es wichtig, die Teilnehmer
in ihrem individuellen Tempo an diese
Lernform heranzufithren. Darum wur-
den die verschiedenen Lerninhalte stets
erst freigeschaltet, wenn die vorherigen
bearbeitet waren. Zum gegenseitigen
Kennenlernen in der Onlinewelt und als
Warm-up erhielten die Teilnehmer nach
Durchsicht des Moodle-Handbuchs fol-
gende Aufgaben:
* ein Video von sich auf die Lernplatt-
form hochzuladen und
* ein Symbol zu finden, das ihre Persén-
lichkeit als Trainer charakterisiert.
Hierfiir gab es Musterbeispiele. Diese Auf-
gaben sollten auch bei den Teilnehmern
das Vorurteil ,,Onlinelernen ist immer un-
personlich” abbauen.
Schritt 2: eine gemeinsame inhaltliche
Basis schaffen. Danach erhielten die Teil-
nehmer einen Onlinefragebogen zum
Thema ,Was wissen Sie iiber Blended
Learning?" zum Ausfiillen. Anschliefend
wurde ein Skript ,E-Learning & Blended
Learning" freigeschaltet. Mit ihm konn-
ten die Teilnehmer ihr vorhandenes Wis-
sen mit dem gewiinschten abgleichen.
Danach erhielten sie ein Skript ,Die 5
Schliisselkompetenzen als Trainer".
Schritt 3: Transfersicherung
Nach der Lektiire der Skripts wurde als
Abschluss der Online-Pre-Work-Phase ein

Onlinewissenscheck durchgefiihrt. Dieser
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konnte bei Bedarf drei Mal wiederholt
werden.

Eingefiihrt wurde auch das Lerntagebuch
als zentrales Element der Lerntransfer-
sicherung. Vor und nach jedem Modul
bekamen die Teilnehmer wéhrend des
gesamten Lehrgangs jeweils drei Refle-
xionsfragen gestellt. Diese sollten sie im
Lernportal fiir ihre Kollegen sichtbar be-
antworten. Zudem sollten sie stets drei
Kommentare zu den Eintrdgen der ande-
ren Teilnehmer abgeben. Diese Aufgaben
sollten die Teilnehmer animieren, ihren
Lernprozess zu reflektieren, ihre Erfah-
rungen zu vergleichen und eine Interak-
tion iiber Moodle anregen.

Um den Gedanken- und Erfahrungsaus-
tausch zu stimulieren, verschickten die
Ausbilder von Seminar Consult Prohaska
zudem regelmafig Kurznachrichten zum
Beispiel iiber interessante Links. Aufler-
dem nutzten sie die Lernfortschrittskon-
trolle in Moodle, um beispielsweise Teil-
nehmer an Abgabefristen zu erinnern
oder im Forum Riickmeldungen zu pos-
ten wie: ,Supervideo. Schaut mal rein:
Ist echt spannend!". Auf die Online-Pre-
Work-Phase folgte eine Prasenzphase, bei
der sich die Teilnehmer zu einem klassi-
schen dreitdgigen Seminar in einem Semi-

narhotel trafen.

Modul 1/ Phase 2 (Prasenzseminar)
In diesen drei Tagen standen das soziale
Lernen und praktische Tun im Mittel-
punkt. Dabei gab es folgende inhaltliche
Schwerpunkte:

* An der Werteebene arbeiten. Die (an-
gehenden) Trainer sollten erkennen, dass
sie einen wichtigen Beitrag zum Erfolg
der Volksbanken leisten. Hierzu wurden
in dem Seminar auch die Themen Funk-
tion, Rolle und Haltung als Trainer und
Verdnderungen der Trainerrolle im digita-
len Zeitalter thematisiert. Zu Beginn und
gegen Ende des Seminars waren auch
Vertreter der Volksbank Akademie anwe-
send. Mit ihnen sprachen die Teilnehmer
dartiber, warum das Onlinelernen bezie-
hungsweise Blended Learning kiinftig
eine stirkere Rolle in der Aus- und Wei-
terbildung spielen sollte, was der Nutzen
hiervon ist und welch wichtige Rolle die
Trainer hierbei spielen, um die Teilneh-
mer auf ihre kiinftigen Aufgaben einzu-

stimmen.
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e Fir Trainertatigkeit nachhaltig moti-
viert werden. In Zeiten der Verdnderung
wiinschen sich die Mitarbeiter Halt und
Orientierung. Und ihnen diese zu ver-
mitteln, zahlt auch zu den Aufgaben von
Trainern, da sie wichtige Ansprechper-
sonen und Vorbilder insbesondere fiir
neue Mitarbeiter sind. Dieses Bewusst-
sein wurde den Teilnehmern vermittelt.
Zudem wurde in Reflexionssequenzen ihr
Bewusstsein dafiir gefordert, wie stark sie
auch personlich in ihrem Arbeitsalltag
von der Trainerausbildung und dem Trai-
nersein profitieren - zum Beispiel bei Mit-
arbeitergesprachen und in Teambuilding-
Prozessen.

* Trainingskompetenzen vertiefen und
anwenden koénnen. Um dieses Ziel zu
erreichen, probierten die Teilnehmer
immer wieder in Praxissequenzen mit
anschliefender Feedbackphase die unter-
schiedlichsten Trainings- und Feedback-
methoden aus (teils mit Video-Feedback).
Aufierdem erhielten sie ein Methoden-
kompendium und die Aufgabe, bis zum
nachsten Prdsenzseminar eine mindes-
tens zehnminiitige Lern- bzw. Trainings-
einheit zu einem Thema ihrer Wahl vor-
zubereiten.

Auflerdem gab es im Modul 1 noch eine
,Phase 3", die als ,Online-Follow-up" be-
zeichnet wurde. Dabei wurden den Teil-
nehmern unter anderem Lehrvideos zur
Verfligung gestellt. Aufserdem sollten sie
ihr Lerntagebuch weiterfithren und er-
neut drei Kommentare abgeben. Zudem
arbeiteten sie nun die Praxisaufgabe fiir
das nachste Prdsenzseminar schriftlich
gemdfl Vorgaben aus. Hierzu erhielten sie

von den Ausbildern online Feedback.

Modul 2 / Phase 1 (Online-Pre-Work)
Fiir die Pre-Work-Phase standen fiinf Wo-
chen Zeit zur Verfiigung. Hier ein Beispiel
fiir die Aufgaben, die dabei bearbeitet
wurden:

Die Teilnehmer sollten sich anhand des
»~Phasenmodells fiir Gruppenbildungspro-
zesse nach Tuckman" mit den vier Lern-
ebenen befassen.

¢ Ebene 1: Wissen: Ein Dokument iiber
,Stor-

ming", ,Norming" und ,Performing"

die vier Phasen ,Forming",
war zu lesen.
e Ebene 2: Transfer des Wissens: Eine

praktische Anleitung fiir Trainer sollte

hieraus entwickelt werden - gemafs

Vorgaben zur Erfolgskontrolle.

Ebene 3: Eigenreflexion: Danach erhielt
jeder Teilnehmer eine Musteranleitung
zum Vergleich. AnschlieSend sollte er
selbst in Moodle eine schriftliche Be-
wertung seiner Arbeit vornehmen. Auf
dieses ,Selbstfeedback” erfolgte ein
schriftliches Feedback der Ausbilder:

Aufler-

dem sollten die Teilnehmer eine Pow-

Ebene 4: Prasentationsebene:

erpoint-Présentation iiber das Phasen-
modell in einer Onlinegruppenarbeit
erstellen - um auch hiermit fiir ihre
kiinftige Trainertatigkeit praktische Er-

fahrung zu sammeln.

Modul 2/ Phase 2 (Prasenzseminar)
Das zweitdgige Prdsenzseminar stand
unter dem Motto ,Learning by doing".
Jeder Teilnehmer hatte 50 Minuten Zeit
fiir das Durchfiihren seiner Seminar-
sequenz inklusive anschliefendem Feed-
back. Auch die Powerpoint-Pridsentatio-
nen zu Tuckmans Phasen wurden in dem
Seminar vorgetragen und analysiert.
Auch im Modul 2 gab es eine ,Phase 3",
die ein ,Online-Follow-up" war. In ihr er-
hielten die Teilnehmer weitere Unterlagen
und Lehrvideos, um das im Online-Pre-
Work- und Prdsenzseminar erworbene
Know-how und Koénnen zu vertiefen.

Auch fiihrten sie ihr Lerntagebuch weiter.

Modul 3 (ISO-Fachtrainer-Prifung)

Auch dieses Modul startete mit einer On-
line-Pre-Work-Phase. In ihr wurden den
Teilnehmern erneut Lernunterlagen und
Lehrvideos zur Verfiigung gestellt. Aufer-
dem erstellten sie fiir die ISO-Fachtrainer-
Priiffung ein schriftliches Seminardesign.
Die Ausarbeitung wurde online von den
Da-

nach erfolgten in einer Prdsenzveranstal-

Prohaska-Ausbildern unterstiitzt.

tung die Abschlusspriifung und die ISO-
Fachtrainer-Zertifizierung. Im gesamten
Lehrgang wurde immer wieder {iber die
Funktion eines Trainers im Volksbanken-
Verbund gesprochen und stark auf der
Werteebene gearbeitet. Deshalb wurde
den (angehenden) Trainern zunehmend
bewusst,
e welch wichtigen Beitrag Trainer zur
Starkung der Volksbanken leisten und
e dass im digitalen Zeitalter eine neue

Art des Lehrens und Lernens notig ist
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und zwar nicht nur, weil heute in den
Banken fast alle Geschéftsprozesse
Computer- und netzgestiitzt ablaufen,
sondern auch, weil ein immer groferer
Teil ihrer Mitarbeiter ,Digital Natives"
sind.
Es gelang, die Vorteile des Onlinelernens
gemeinsam im Training zu erarbeiten und
auszuprobieren. Zudem wurde den Teil-
nehmern bewusst, dass sich im digitalen
Zeitalter auler der Zusammenarbeit auch
die Rolle der Fithrung wandelt - und
zwar in Richtung Coach, also Befédhiger
und Ermachtiger der Mitarbeiter. Deshalb
erkannten sie, welche Entwicklungsper-
spektiven ihnen die Trainerausbildung
und das Trainersein bietet - zum Beispiel,
wenn es um die Ubernahme einer Fiih-
rungsposition im Volksbanken-Verbund
geht. Somit ist die Trainerausbildung
fortan ein offizieller Bestandteil des Kar-
riereentwicklungspfads im Volksbanken-
Verbund.
In dem Trainerlehrgang wurde nur etwa
ein Drittel der Zeit explizit auf das Thema
Methoden verwendet. Dahinter stand die
Uberzeugung: Jede Methode, sei es im
Trainings- oder Fiithrungsbereich, entfal-
tet nur die gewiinschte Wirkung, wenn
sie mit der richtigen Einstellung genutzt
wird. Deshalb beschiftigen sich die Teil-
nehmer in der Qualifizierungsmaffinahme
ebenso intensiv mit den Themenfeldern
e ,Werte" (Einstellung und Haltung als
Trainer) sowie
e ,Selbst- und Menschenfithrung sowie
-entwicklung" (unter anderem Motiva-
tion, Gruppendynamik, Lernen, Veran-

derung, Feedback).

Ein weiterer Erfolgsfaktor war die weit-

gehend onlinegestiitzte Erfolgs- und
Lernkontrolle. Sie ermdglichte es, rasch
auf Sollabweichungen zu reagieren und
bei Bedarf das Vorgehen nachzujustieren.
Das war insbesondere beim ersten Lehr-

gang wichtig.
60 Fachtrainer ausgebildet

Ein Auftragsziel war eine niedrige Drop-
out-Quote im Lehrgang und danach. Im
ersten Durchgang brachen zwei der 16
Teilnehmer die Ausbildung ab - aufgrund
funktionaler Anderungen in der jeweili-
gen Bank. 2017, also im Jahr nach dem
ersten Lehrgang, meldeten sich, auch
aufgrund der Mundpropaganda, so viele
Frauen und Minner fiir die Qualifizie-
rungsmafinahme an, dass zwei Lehr-
gangsgruppen mit je 16 Personen gestar-
tet wurden. Es gab es keine Drop-outs.
Bis Ende 2018 wurden rund 60 Fachtrai-
ner ausgebildet und ISO-zertifiziert, die
heute alle fiir die Akademie arbeiten.

Sehr erfreulich war es, laut Prohaska,
dass 2018 ein Trainerlehrgang sogar auf
Initiative der Regionalbanken gestartet
wurde. Das zeigt: Die digitale Lernkultur
ist bei den Stakeholdern angekommen
und wird gelebt. Dies ist auch deshalb
ein positiver Befund, weil der Lehrgang
ein Pilotprojekt fiir das Entwickeln einer
Blended-Learning-Lernkultur im Volks-
,Das Etablieren

einer digitalen Lernkultur in einer Or-

banken-Verbund war.

ganisation braucht Zeit sowie Mut und
den Willen des Topmanagements", be-
tont Czak-Pobeheim - ,und beides hat

Sabine Prohaska (3. von links).
Ausgelassene Freude uber
einen Sieg beim BDVT-Wett-
bewerb: Gewlrdigt wurde eine
moderne Blended-Learning-
Trainerausbildung.

der Volksbanken-Verbund
Und so gelang es der Volksbank Akade-

mie, ihr Angebot erfolgreich auf die neue

investiert."

Blended-Learning-Methode umzustellen.
Dies zeigt auch eine Erhebung der Zu-
friedenheit der Teilnehmer mit den Trai-
nern, die 2017 bei den von der Akademie
firmenintern durchgefiihrten Seminaren
und Trainings zum Einsatz kam: In ihr er-
reichten die Trainer 5,4 von 6 moglichen
Zufriedenheitspunkten. Zudem konnte
die Zahl der Aus- und Weiterbildungsteil-
nehmer von 3.500 auf {iber 22.000 gestei-
gert werden - auch weil die Prdsenzzei-
ten um 40 Prozent sanken.

Ein zentraler Schliissel bei der Einfiih-
rung des Blended Learnings war der Trai-
nerlehrgang. Das sahen auch die Juroren
des Berufsverbands fiir Training, Bera-
tung und Coaching (BDVT) so. Deshalb
zeichneten sie das von Seminar Consult
Prohaska mit der Volksbank Akademie
durchgefiihrte Projekt mit dem ,Europa-
ischen Preis fiir Training, Beratung und
Coaching in Gold 2018/2019" aus.

In ihrer Laudatio betonten die Juroren,
dass es in dem Programm ,auf eine be-
merkenswerte Weise" gelungen sei, ,so-
ziales Lernen und kollaboratives Arbei-
ten im virtuellen Raum miteinander zu
verkniipfen". Deshalb entspreche es den
Anforderungen an eine moderne Ausbil-
dung firmeninterner Trainer im digitalen
Zeitalter; auflerdem sorge es dafiir, dass
sich die angestrebten Fihigkeiten und
Fertigkeiten ,nachhaltig und gewinnbrin-
gend in den Kopfen der Teilnehmer und
in deren Organisation verankern".

Lukas Leist *
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