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Abstract

Der Lerntransfer nach Seminaren wird in der betrieblichen Praxis in vielen Féllen als
unbefriedigend empfunden. Zahlreiche Transferhemmnisse sehr unterschiedlicher Ur-
sachen kénnen einer Ubertragung des Gelernten aus der Lern- in die Anwendungssi-
tuation entgegenstehen.

Moglichkeiten, den Lerntransfer durch Mal3nahmen vor, wahrend und nach Seminaren
Zu unterstitzen, sind vorhanden. Diese Mal3nahmen bieten eine Unterstitzung des
Transfers im Sinne einer Hilfestellung; sie als Garant eines Transfererfolgs zu verste-

hen, ware eine Uberschatzung.
Freie Schlagworter:
Personalentwicklung, Weiterbildung, Lerntransfer, Transferférderung

JEL-Klassifikation:
M12 , M53
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1 Einleitung
1.1 Problemstellung

Die Mitarbeiter' und ihre Qualifikationen sind fiir Unternehmen ein wesentlicher Erfolgs-
faktor. Demzufolge hat die Entwicklung der Arbeitnehmer durch die betriebliche Wei-
terbildung eine bedeutende Rolle. Die in 2005 durchgefuhrte funfte Weiterbildungser-
hebung des Instituts der deutschen Wirtschaft zeigte, dass 84% der Unternehmen in
Deutschland Weiterbildung betreiben, wenngleich es spurbare Unterschiede in den
einzelnen Branchen und Betriebsgrof3en gibt. (vgl. Werner 2006, S.2) Innerhalb der
betrieblichen Weiterbildung haben Seminare einen hohen Anteil. (vgl. Werner 2006,
S.4) Seminare behaupten sich nach wie vor als Weiterbildungsform in der Praxis, da
sie unter anderem eine Mdglichkeit darstellen, kurzfristig auf wenig planbare, schnell
umzusetzende Innovationsanforderungen und daraus resultierende Weiterbildungsbe-

darfe zu reagieren. (vgl. Fietz u.a. 2005, S. 2)

Bei Seminaren existiert jedoch das Problem, dass die Umsetzung des in Seminaren
Gelernten in den Arbeitsalltag der Seminarteilnehmer vielfach nicht oder nur partiell
gelingt. Lemke weist auf die besondere Transferproblematik bei Seminaren hin und
fuhrt Berichte an, wonach die Transferquote teilweise nur bei 10% liegt. (vgl. Lemke
1995, S. 1) Jung verdeutlicht die Brisanz: ,Das wohl grof3te Problem bei Personalent-
wicklungsmafl3nahmen, die nicht am Arbeitsplatz durchgefuhrt werden, ist darin zu se-
hen, dass der anschlieRend notwendige Transfer des Erlernten von der Ubungssituati-
on auf die konkrete Aufgabe am Arbeitsplatz nicht gelingt.“ (Jung 2006, S. 307) Aus der
in den Unternehmen vorherrschenden betriebswirtschaftlichen Perspektive erfahren
Seminare daher eine sehr kritische Wertung. Stellvertretend steht die Einschéatzung
von Kast und Behrendt, die infolge des spérlichen Transfers nach Seminaren urteilen:
-EIn Grof3teil der Investitionen verpufft.” (Kast u.a. 2007, S. 349)

Aufgrund dieser Problematik stellt sich die Frage, wie der Transfer des in Seminaren
Gelernten in die tagliche Arbeit der Mitarbeiter unterstitzt werden kann. Basierend auf

den Erkenntnissen, welche Faktoren den Lerntransfer beeinflussen und welche

! Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die Schreibweise in mannlicher und weiblicher Form in
dieser Arbeit verzichtet. Grundsatzlich sind immer Frauen und Manner gemeint.
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Hemmnisse dem Transfer in den Unternehmen entgegenstehen, lautet die zentrale

Fragestellung: Welche Aktivitdten zur Erhéhung des Lerntransfers kénnen vor, wah-

rend und nach Seminaren ergriffen werden?
1.2 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit besteht im Wesentlichen aus drei Kapiteln.

In Kapitel 2 ,Betriebliche Weiterbildung’ werden die begrifflichen Grundlagen geklart
und der Prozess sowie die Verbreitung der betrieblichen Weiterbildung vorgestellt. Die
Erlauterung des Prozesses dient der Einordnung der den Lerntransfer unterstitzenden
Maflinahmen in den Ablauf der Weiterbildung. Die Informationen zur Struktur der be-
trieblichen Weiterbildung geben einen Einblick, wo betriebliche Weiterbildung stattfindet

und wen das hier behandelte Thema betrifft.

Kapitel 3 ist dem Lerntransfer gewidmet. Nach den Begriffsklarungen wird darauf ein-
gegangen, welche Faktoren einen Einfluss auf den Lerntransfer haben und wo die Bar-
rieren flr den Lerntransfer in der Praxis liegen.

In Kapitel 4 erfolgt die Vorstellung der Malinahmen, die den Lerntransfer vor, wahrend
und nach Seminaren unterstitzen konnen. Die Verbreitung dieser Ma3hahmen wurde
in einer kurzen Befragung untersucht. Die Ergebnisse daraus sind in Kapitel 5 vorge-
stellt.

Die Schlussbemerkungen bilden den Abschluss der Arbeit.
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2 Betriebliche Weiterbildung
2.1  Begriffliche Grundlagen

Die betriebliche Weiterbildung beinhaltet ,,...die Gesamtheit der Mal3hahmen und Akti-
vitaten, die die Unternehmen zur kontinuierlichen Qualifizierung ihrer Mitarbeiter im An-
schluss an die Erstausbildung vorsehen.“(Arnold u.a. 2006, S.91)

Der Begriff ,betriebliche Weiterbildung* darf nicht so verstanden werden, dass diese
ausschlief3lich im Betrieb stattfindet. Die betriebliche Weiterbildung beinhaltet interne
und externe (betriebliche) Weiterbildung, das heif3t wird sowohl vom Unternehmen ei-
genverantwortlich und unter Umstanden mit eigenem Personal oder in eigenen Rau-
men durchgefihrt, kann aber auch von Externen wie z.B. Kammern oder privaten Se-

minaranbietern organisiert und durchgefihrt werden. (vgl. Becker 2005, S. 186)

Die betriebliche Weiterbildung ist Teil der Personalentwicklung in den Unternehmen.
Neben der Weiterbildung umfasst die Personalentwicklung beispielsweise die Be-
rufsausbildung oder die Umschulung; in weiteren Begriffsverstandnissen auch die
Nachfolge- und Karriereplanung, die Leistungsbeurteilung oder die Organisationsent-
wicklung. (vgl. Becker 2005, S. 4)

Wenngleich die Unternehmen einen wesentlichen Einfluss auf die betriebliche Weiter-
bildung haben, werden mit ihr keineswegs nur betriebliche Ziele wie z.B. Anpassung
der Qualifikationen an veranderte Anforderungen, Schaffung von Wettbewerbsvorteilen
oder Erhéhung der Mitarbeiterbindung verfolgt. Die Mitarbeiter streben mit der betrieb-
lichen Weiterbildung z.B. die Sicherung ihrer Beschéftigung, die Vorbereitung von be-
ruflichen Veranderungen oder die personliche und berufliche Entfaltung an. (vgl. Be-
cker 2005, S. 187)

Zur Vermittlung eines Eindrucks, wie Unternehmen die betriebliche Weiterbildung ab-
lauforganisatorisch handhaben, wird nachfolgend kurz auf den Prozess der betriebli-
chen Weiterbildung eingegangen. Diese Darstellung ist fur die Erdrterungen in Gliede-
rungspunkt 4 hilfreich, wo die MalRnahmen zur Unterstiitzung des Lerntransfers vor,

wahrend und nach Seminaren im Vordergrund stehen.
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2.2

Prozess der betrieblichen Weiterbildung

Prozesse sind Folgen von miteinander in Wechselbeziehung stehenden Téatigkeiten

oder Ereignissen. Die betriebliche Weiterbildung ist, wenn Unternehmen sie systema-

tisch betreiben, in den Personalentwicklungsprozess von der Bildungsbedarfserfassung

bis zur Erfolgskontrolle eingegliedert.

Als einzelne Tatigkeiten innerhalb dieses Prozesses werden in der personalwirtschatftli-
chen Literatur genannt (vgl. Hentze u.a. 2001, S. 372ff.; vgl. Horsch 2000, S. 195ff.):

Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs und der Mitarbeiterinteressen
Momentane und kinftige Anforderungen, vorhandene Qualifikationen und Inte-
ressen bilden die Grundlagen fur die Ermittlung, die z.B. in Mitarbeitergespra-
chen, Befragungen von Fiuhrungskréaften oder auf Grundlage von Beurteilungen
vorgenommen wird.

Bestimmung der Zielgruppen

Der Bedarf wird nach Zielgruppen bzw. —personen aufgeteilt, um kollektive oder
individuelle Mal3hahmen anbieten zu kénnen, z.B. Kommunikationstraining in
englischer Sprache fir Ingenieure.

Definition der Lernziele

Der Weiterbildungsbedarf wird in konkrete Lernziele transferiert, z.B. eine Pro-
duktprasentation zu Werkzeugmaschinen in englischer Sprache vor native
speakern halten und mit diesen diskutieren kénnen.

Festlegung der Lerninhalte

Festlegung der Lernorte

Maflnahmen- und Methodenwahl, z.B. training on the job, training off the job o-
der training near the job

Personelle und organisatorische Entscheidungen,

z.B. Beginn und Ende der Veranstaltung, Trainerauswahl etc.

Durchfiihrung und Begleitung der Weiterbildungsmaflinahmen

Erfolgs- und Kostenkontrolle

Neben den wirtschaftlichen Aspekten soll kontrolliert werden, ob der gewiinschte

Lern- und Transfererfolg eingetreten ist.

10
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- (prozessbegleitende) Transferplanung und -unterstiitzung

Im Prozess der betrieblichen Weiterbildung hat die Transferunterstitzung aufgrund der
in der Einleitung bereits erwahnten Probleme eine grundlegende Bedeutung. Auch
wenn der Transfer erst am Ende bzw. nach der WeiterbildungsmalRnahme erfolgt, so ist
die Transferplanung und Transferunterstiitzung zur Vermeidung von Transferproble-
men bereits von Anfang an, somit ab der Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs, zu be-
ricksichtigen. (vgl. Ulbrich 1999, S. 43) Wie dies geschehen kann, ist Gegenstand von
Gliederungspunkt 4.

Da die betriebliche Weiterbildung in den Branchen und Betriebsgrof3en einen sehr un-
terschiedlichen Stellenwert hat und nicht allen Mitarbeitern gleichermal3en zugénglich
ist, werden im folgenden Gliederungspunkt die Auswertungen statistischer Informatio-
nen kurz wiedergegeben. Diese Informationen erleichtern die Einordnung, wo betriebli-

che Weiterbildung stattfindet bzw. wen das hier behandelte Thema betrifft.
2.3 Struktur der betrieblichen Weiterbildung

Die nachstehenden statistischen Informationen basieren auf den Ergebnissen des
Betriebspanels des Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung zur betrieblichen
Weiterbildung in den Bundeslandern Baden-Wurttemberg und Hessen; die reprasenta-

tiven Befragungen waren jeweils im Jahr 2005.

Differenzierung nach Betriebsgrof3en und Branchen
Aus beiden beispielhaft ausgewahlten Befragungen ist ersichtlich, dass die Weiterbil-
dungsaktivitaten mit der Beschaftigtenzahl ansteigen. So gaben beispielsweise in Hes-
sen — wie in Anhang 1 dargestellt -

- 38% der Betriebe mit 1 bis 9 Beschaftigten Weiterbildungsaktivitaten an,

- 63% der Betriebe mit 10-49 Beschatftigten,

- 88% der Betriebe mit 50-249 Beschaftigten und

- 96% der Betriebe mit 250 und mehr Beschaftigten.
(vgl. Beckmann u.a. 2006, S. 7)

11
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In Baden-Wirttemberg fand man nahezu die gleiche steigende Tendenz, mit der — auf-
grund der anderen BetriebsgréRenklassen nicht ganz vergleichbaren — Ausnahme,

dass 96% der Betriebe mit 250-499 Beschéftigten Weiterbildungsaktivitdten angaben
und 94% der Betriebe mit 500 und mehr Beschaftigten. (vgl. Berberich u.a. 2006, S. 6)

Eine Aussagekraft beziglich der Weiterbildungschancen des einzelnen Arbeitnehmers
haben diese Prozentwerte nicht, da ein Betrieb bereits dann als weiterbildungsaktiv
erfasst wird, wenn auch nur ein einziger Mitarbeiter an Weiterbildung teilnimmt. Inso-
fern sind die hohen Prozentwerte bei den Grol3betrieben kaum verwunderlich. (vgl.
Berberich u.a. 2006, S. 6)

Betrachtet man — wie in Anhang 2 dargestellt - die Weiterbildungsquoten — Prozentsat-
ze der an der Weiterbildung teilnehmenden Beschéftigten im Betrieb -, so zeigt sich,
dass basierend auf den Daten von 2005 in Hessen ,,... die Wahrscheinlichkeit eines
Beschatftigten, eine Forderung fur Fort- und Weiterbildungsmafinahmen zu erhalten,
keineswegs mit der Anzahl der Beschaftigten” steigt. (Beckmann u.a., S. 8) Als Forde-
rung im eben genannten Sinne galten die Freistellung und/oder Kosteniibernahme
durch die Betriebe. (vgl. Beckmann u.a., S. 4) Ein ahnliches Bild zeigte sich in Baden-
Wirttemberg, wo die Kleinstbetriebe in 2005 eine Weiterbildungsquote von 13% hat-
ten, aber auch die Grol3betriebe mit 500 und mehr Beschéftigten mit 17% ebenfalls

unter dem Durchschnittswert von 20% lagen. (vgl. Berberich u.a. 2006, S. 7)

Im Branchenvergleich war eine unterschiedliche Weiterbildungsintensitat feststellbar. In
beiden Bundeslandern lag der Anteil der Betriebe, die Weiterbildung fordern, in der Of-
fentlichen Verwaltung und in den Organisationen ohne Erwerbszweck am hochsten;
dagegen war das Verarbeitende Gewerbe jeweils unterdurchschnittlich vertreten. (vgl.
Beckmann u.a. 2006, S.4; vgl. Berberich u.a. 2006, S. 7) Die Daten fir Hessen sind in
Anhang 3 ersichtlich.

Differenzierung nach Qualifikationsstruktur
Aus den Ergebnissen beider Erhebungen ist ersichtlich, dass gering Qualifizierte in der

betrieblichen Weiterbildung deutlich unterrepréasentiert und Hochqualifizierte stark tber-

12
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reprasentiert sind. So wurde beispielsweise in Baden-Wirttemberg in 2005 jeder dritte
Hochschulabsolvent weitergebildet, wahrend es bei den gering Qualifizierten, z.B. Un-

und Angelernte, nur 10% waren. (vgl. Berberich u.a. 2006, S. 20) Die tendenziell ahnli-
chen Daten fir Hessen sind in Anhang 4.

Differenzierung nach WeiterbildungsmalRnahmen

Bei den Betrieben, die im Rahmen ihrer betrieblichen Weiterbildung die Mitarbeiter frei-
stellten und/oder Kosten tbernahmen, war — wie aus Abbildung 1 ersichtlich - eine kla-
re Dominanz der externen Kurse und Seminare sowie eine starke Inanspruchnahme
von internen Kursen und Seminaren feststellbar. Weiterbildung am Arbeitsplatz, Teil-
nahme an Vortragen oder selbstgesteuertes Lernen mit Hilfe von Medien wurden zwar
ebenfalls in den westdeutschen Betrieben rege genutzt, blieben aber deutlich hinter

den externen Kursen und Seminaren zurick.

Externe Kurse, Lehrgange, 1 ]aq
Seminare T80

. ] 49
nterne Kurse T48

Weiterbildung am | 148
Arbeitsplatz J35

] 40

Teilnahme an Vortrigen T

Arbeitsplatwechsel 35
Selbstgesteuartas Lernan mit -E 18
Hilfe von Madien 18
Qualitatszirkel, a
Werkstatzirkel _EI
Sonstige E‘m

0 10 20 an 40 o &0 70 an ag

[@Hessen OWestds utschland |

Abbildung 1: Art der inner- und aul3erbetrieblichen MalRnahmen, die durch die Betriebe 2005
gefordert wurden [Angaben in %; Mehrfachnennungen] (Beckmann u.a. 2006,
S.13)

Diese Angaben zeigen, dass externe und interne Seminare nach wie vor eine grol3e
Bedeutung im Rahmen der betrieblichen Weiterbildung haben. Insofern ist die Behand-
lung der MalRnahmen zur Unterstitzung des Lerntransfers bei Seminaren in der be-

trieblichen Weiterbildung ein wichtiges Thema.
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3 Lerntransfer

3.1 Begriffliche Grundlagen

Als zentrale Begriffe in dieser Arbeit werden die Termini Lerntransfer und Transferlicke
kurz erlautert.

Lerntransfer

Transferieren — vom lateinischen Wort ,transferre’ stammend — bedeutet tibertragen
oder hintiberbringen. Lerntransfer bezieht sich auf die Ubertragung von Gelerntem aus
der Lernsituation in eine Anwendungssituation, zum Beispiel dem im Seminar gelernten
Arbeiten mit Excel in das Aufgabengebiet des Mitarbeiters in der Kalkulation. Gelern-
tes, Lern- und Anwendungssituation sind drei zentrale Merkmale, die sich im Vergleich
diverser Definitionen des Begriffs Lerntransfer feststellen lassen (vgl. Karg 2006, S.
71f.)

Eine umfassende Definition des Lerntransfers findet sich bei Lemke. Nach dessen Auf-
fassung ist Lerntransfer ein ,psychosozialer Prozess, der zum einen die Aufnahme und
Ubertragung von in einer Seminar- oder (allgemeiner) Lernsituation Gelerntem auf eine
Anwendungssituation umfasst, wobei diese nicht notwendigerweise mit der Lernsituati-
on identisch sein muss (Generalisierung), zum anderen umfasst er alle Interventionen
vor, wahrend und nach der Weiterbildungsmalinahme, die zur Einibung von Verande-
rungen und zur wirksamen innerbetrieblichen Umsetzung notwendig sind. Der Lern-
transfer kann dabei einen positiven (férderlichen), neutralen oder negativen (hinderli-
chen) Charakter haben.” (Lemke 1995, S. 7)

Hervorzuheben ist, dass neben einem positiven Charakter auch neutrale oder negative
Auspragungen des Lerntransfers moglich sind. Von einem neutralen Charakter wird
gesprochen, wenn das Gelernte beim Mitarbeiter zu keiner Kompetenzveranderung mit
Relevanz fur die Anwendungssituation fuhrt. Erweist sich das Gelernte fur die Aufga-
benerledigung in der Anwendungssituation als hinderlich, so liegt ein negativer Lern-
transfer vor. (vgl. Mudra 2004, S. 397)

Voraussetzung fur einen Transfererfolg ist stets ein zuvor erzielter Lernerfolg, bei-
spielsweise im Seminar. (vgl. Mudra 2004, S. 397) Ein erzielter Lernerfolg ist aber, wie

nachstehend dargestellt, kein Garant fur einen Transfererfolg.

14
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Transferlicke

Im Zusammenhang mit dem Transfer von der Lern- in die Anwendungssituation wird in
der Literatur von der Transferlliicke gesprochen.

Wie in Abbildung 2 dargestellt, steigen die Kenntnisse und Fahigkeiten wahrend der
Vorbereitung und Durchfiihrung einer Lehrveranstaltung, beispielsweise eines Semi-
nars, an. Winschenswert ware ein weiterer Anstieg der Kenntnisse entsprechend dem
Verlauf der Soll-Kurve. Realitat kann jedoch ein Abfallen entsprechend der Ist-Kurve
sein.

Der Unterschied zwischen Soll- und Ist-Kurve wird Transferlicke genannt. Die Trans-
ferliicke resultiert aus den Transferhemmnissen, die ein vollstandiges Ubertragen des
Gelernten aus der Lern- in die Anwendungssituation verhindern oder erschweren. (vgl.
Wilkening 2002, S. 216f.)

Die Bereiche A und B in der Transferliicke unterscheiden sich durch die Moéglichkeiten
zur Behebung der Transferhemmnisse. Die Hemmnisse im Bereich B lassen sich durch
transferfordernde MalRnahmen beheben. Der obere Teil A der Transferllicke, also ein
Uberschreiten des Lernerfolgmaximums am Ende der Trainingsphase, ist nach Mei-
nung von Wilkening nur durch selbstorganisiertes Weiterlernen der Teilnehmer zu
schlieBen. (vgl. Wilkening 2002, S. 217)

15
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 Weiterbildungserfolg
Fahigkeiten und
Verhalien
Tst-Verlauf
Machbercitungs-
phase
et

Abb. 2: Konzept der Transferliicke nach Wilkening (Wilkening 2002, S. 217)

Der Lerntransfer ist aufgrund der moglichen Transferliicke eine kritische Phase im An-

schluss an die Lernsituation. Die Frage, welche Einflussgrof3en den Lerntransfer

bestimmen, ist daher von Interesse und wird anschlieRend kurz erortert.
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3.2 Determinanten des Lerntransfers

In der Literatur existiert eine Vielzahl von Modellen zum Lerntransfer. Modellbeschrei-
bungen sowie Betrachtungen von Gemeinsamkeiten und Unterschieden finden sich
unter anderem bei Karg und Lemke (vgl. Karg 2006, S. 74ff; vgl. Lemke 1995, S. 15ff.)
In den — flr Modelle typischen — vereinfachten Darstellungen des Lerntransferprozes-
ses erfolgt die Betrachtung jeweils aus einem spezifischen Blickwinkel, was dazu fuhrt,
dass keines der Modelle den Prozess des Lerntransfers im Ganzen erfasst. Dennoch
sind Gemeinsamkeiten zwischen den Modellen feststellbar, wie z.B. die Betonung der
Rolle der FUhrungskraft und die Bedeutung der Teilnehmerorientierung. (vgl. Karg
2006, S. 104)

Eine Zusammenstellung von wesentlichen Einflussfaktoren, die auf der Analyse zahl-
reicher Lerntransfermodelle basiert, findet sich in der Dissertation von Karg aus dem
Jahr 2005. Da es sich hierbei um eine relativ neue, umfassende Analyse handelt, wer-
den die dort genannten grundlegenden Determinanten des Lerntransfers der unter-
suchten Lerntransfermodelle nachstehend — aus Platzgriinden verkiirzt - wiedergege-
ben:
Einflussfaktoren bei den Lernenden
- Anderungsmotivation, z.B. Bereitschaft zur Verhaltensanderung und Anwendung
von Trainingsinhalten
- Lernmotivation, z.B. Kommunikation von Erfahrungen und selbstverstarkendes
Verhalten
- Transfermotivation, z.B. Bereitschaft zur Anwendung von Gelerntem
- Konzeptlernen, z.B. Einordnung von Gelerntem in Zusammenhange
- Personlichkeit, z.B. Einstellungen und Erwartungen
Einflussfaktoren bei der Seminargestaltung
- Ruckfallpravention, z.B. seminarbegleitende Mal3nahmen wie Transfermodule
oder Erfahrungsaustausche zur Vermeidung von Ruckkehr zu friilheren Verhal-
tensweisen in kritischen Situationen
- Gestaltung von Lernumgebungen, z.B. Erméglichung des Lernens in Gruppen

und Vermittlung der Lerninhalte in diversen Kontexten
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Teilnehmerinvolvierung, z.B. Mdglichkeit fur die Teilnehmer, eigene Beispiele
und Erfahrungen einzubringen

Feedback zum Lernerfolg, z.B. Feedback zum Lernerfolg von Lehrenden an
Lernende wéahrend eines Seminars

Trainer, z.B. Personlichkeit und Arbeitsweise des Lehrenden

Einflussfaktoren aus der Arbeitsumgebung

Unterstlitzung des Lernenden, z.B. Hilfestellungen beim Lernen und Transferie-
ren durch Fuhrungskrafte und Kollegen

Organisatorische Gegebenheiten im Arbeitsumfeld des Lernenden, z.B. Team-
arbeit, Vermeidung von Arbeitsiiberlastung oder Vereinbarkeit des Erlernten mit

organisatorischen Regeln

(vgl. Karg 2006, S. 78ff.)

In den Befragungen von Karg wurden folgende Determinanten des Lerntransfers als

wesentlich ermittelt:

Berucksichtigung der Teilnehmerinteressen bzgl. Zielen und Interessen der Ler-
nenden

Einbindung der Fuhrungskrafte durch Kommunikation zwischen ihnen und ihren
Mitarbeitern, z.B. Gesprache vor dem Seminar, sowie Forderung der Mitarbeiter
durch sie

Unterstitzung der Lernenden durch personales Umfeld, z.B. Kollegen und Trai-
ner

Thematisierung der konkreten Anwendung des Erlernten in Gesprachen mit
Fuhrungskraften und Kollegen sowie Unterstiitzung bei der Anwendung durch
sie

Unterstitzendes Klima in der Arbeitsgruppe sowie Erfahrung, dass keine Ableh-

nung gegenuber Kompetenzerwerb besteht

Als das Lernen und den Transfer verhindernder Faktor konnte die Beeintrachtigung der

Selbstbestimmung der Lernenden ermittelt werden. (vgl. Karg 2006, S. 172f.)

Nach der Darstellung der Faktoren, die den Lerntransfer beeinflussen, stellt sich die

Frage, welche Probleme den Lerntransfer erschweren und somit die Ursachen fr die
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Transferlicken sind. Die Kenntnis dieser Transferbarrieren ist Voraussetzung fur die
Uberlegungen, welche MaRnahmen die Bemiihungen zur Steigerung des Lerntransfers

in der betrieblichen Praxis unterstiitzen, das heifl3t die den Lerntransfer hemmenden

Faktoren einschranken oder sogar aufheben kdnnen.
3.3  Transferbarrieren in der Praxis

Pawlowsky und Baumer fihren aus, dass ,.... mehr als 80% aller weiterbildungsaktiven
Unternehmen in Deutschland ... grosse Probleme beim Transfer vom Lernfeld in das
Funktionsfeld haben.“(Pawlowsky u.a. 1996, S. 154) In einer Befragung nannten Wei-
terbildungsverantwortliche die in Tabelle 1 aufgeflihrten Transferhemmnisse als
Hauptbarrieren beim Transfer von Weiterbildungskenntnissen in den Arbeitsbereich.

Mehrfachnennungen waren in der Befragung zulassig.

Hauptbarrieren beim Transfer von Weiterbildungskenn tnissen in den Anteil der Unterneh-
Arbeitsbereich men in %

Keine Nachbereitung der Veranstaltungen 61%
Fehlende Zeit, Inhalte umzusetzen 57%
Mangelnde Kommunikationsmdglichkeiten der Weiterbildungsinhalte nach 35%

einer Veranstaltung

Vorgesetzte verhindern Umsetzung aus Angst vor Kompetenzverlust 30%
Zu hohe Erwartungshaltung 25%
Mangelnde Vorbereitung 24%
Schwellenangst der Teilnehmer, Neues zu lernen und umzusetzen 19%
Zu geringe Motivation der Teilnehmer 14%
Mangelnde Relevanz der Inhalte fiir die tagliche Arbeit 13%
Seminare gelten gemeinhin als Kurzurlaub 10%
Inhalte werden von Teilnehmern nicht ernst genommen 8%
Seminare sind zu anspruchsvoll 5%

Tabelle 1: Transferbarrieren nach Pawlowsky und Baumer (Pawlowsky u.a. 1996, S.
154)
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Bei der Betrachtung dieser Transferhemmnisse wird deutlich, dass sie ein breites
Spektrum der unter 3.2 kurz vorgestellten Determinanten des Lerntransfers umfassen.
Die Barrieren stammen, auch wenn in der prozentualen Gewichtung sehr unterschied-
lich, aus allen drei Feldern von Einflussfaktoren, somit solchen bei den Lernenden, der

Seminargestaltung und der Arbeitsumgebung. Daraus ist erkennbar, dass Einflussfak-

toren aus allen drei Bereichen in der Praxis auch Barrierencharakter haben konnen.

Ein &hnliches Bild (siehe Tabelle 2) zeigt sich bei den von Faulstich genannten Trans-
ferbarrieren, der diese im Kontext des Lern- und Arbeitsfeldes und in der Situationsin-
terpretation der Lernenden sieht. (Faulstich 1998, S.199f.)

Transferbarrieren ... Art der Transferbarrieren

... Im Lern- bzw. Arbeitsfeld - falsche Auswahl der Teilnehmer

- unklare Lernziele

- inadaquate Lerninhalte fur Arbeitsta-
tigkeit

- fehlende Akzeptanz bei Fuhrungs-
kraften und Mitarbeitern

- Zeitstress durch Tagesroutinen und

Terminzwange

... durch die Situationsinterpreta- - fehlende Einsicht in die Anwendbar-
tionen der Lernenden keit der Lerninhalte in die Arbeitstatig-
keit

- mangelnde Ubung im Umgang mit
dem Gelernten
- unzureichende Motivation beim Ar-

beitseinsatz

Tabelle 2: Transferbarrieren nach Faulstich (Faulstich 1998, S. 199f.)

Ulbrich fuhrte in seinen Untersuchungen zu den Transferhemmnissen Interviews mit
Weiterbildungsexperten in Unternehmen und beobachtete Teilnehmer von Weiterbil-
dungsmal3nahmen. (vgl. Ulbrich 1999, S. 56f.) Er ermittelte die in Tabelle 3 aufgeliste-

ten mdglichen Transferhemmnisse aus Sicht der beiden Gruppen:
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Weiterbildungsexperten

'eilnehmer

Fehler in Ermittlung des Weiterbil-
dungsbedarfs

Intransparenz im Ermittlungspro-

zess zum Weiterbildungsbedarf

Vor- und Nachbereitungsgespra-

che nicht gefihrt

Vor- und Nachbereitungsgespra-
che nicht gefiihrt

geringe (Transfer-) Motivation

geringe (Transfer-) Motivation

geringe Lern- und Konzentrations-

fahigkeit der Teilnehmer

geringe Lern- und Konzentrations-

fahigkeit der Teilnehmer

Informationsdefizit im Weiterbil-

dungs- und Transferprozess

Intransparenz im Weiterbildungs-

und Transferprozess

Ungeduld bei Umsetzungserfolg

negative Lernkultur

Coaching ungenutzt

Negative Personalentwicklungs-

kultur

Lernpatenschaften ungenutzt

Negatives Verhalten der Fih-

rungskraft

Einfluss Tagesgeschaft

Einfluss Tagesgeschéft

Tabelle 3: Transferbarrieren in Erhebung von Ulbrich ( vgl. Ulbrich 1999, S. 59ff.)

Bei den Ergebnissen von Ulbrich ist seitens der Weiterbildungsexperten die gezielte

Benennung von ungenutzten oder fehlerhaften Methoden bzw. Instrumenten als Trans-

ferhemmnisse festzustellen, wie z.B. Bedarfsermittlung, Gespréache, Coaching, Lernpa-

tenschaften etc. Die Ubrigen genannten Grinde sind insbesondere den Lernenden so-

wie der Arbeitsumgebung zuzuordnen und teilweise denen bei Faulstich sowie Paw-

lowsky und Baumer ahnlich.

Die dargestellten Transferhemmnisse sind eine Grundlage fiir die Uberlegungen, wel-

cher Bedarf an Mal3nahmen zur Unterstiitzung des Lerntransfers in der Praxis besteht.
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4 Malinahmen zur Unterstlitzung des Lerntransfers

4.1 MalRhahmen vor Seminaren

Lerntransfer ist das Ubertragen des Gelernten aus der Lernsituation in die Anwen-
dungssituation. Wenngleich der Transfer somit nach der Lernphase erfolgt, beispiels-
weise nach dem Seminarbesuch, so kdnnen die Ursachen fur Transferprobleme bereits
in der Phase vor der Seminarteilnahme begriindet sein. Als Beispiele sind Fehler in der
Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs oder nicht stattfindende Vorbereitungsgesprache

zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter zu nennen.

Dementsprechend werden zunéchst die MaRhahmen zur Unterstiitzung des Lerntrans-
fers vor Seminaren, zu verstehen als vor Seminarbesuchen, behandelt. Die Mal3nah-

men wéahrend und nach Seminarbesuchen folgen anschliel3end.

Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs

Bereits bei der Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs spielt der Lerntransfer eine zent-
rale Rolle. (vgl. Dietrichkeit 2007, S. 366) Die Bedarfsermittlung sollte von den momen-
tanen und kunftigen Arbeitsaufgaben und Anforderungen an die Mitarbeiter ausgehen.
FUr einen spateren Transfer ist es grundlegend, sich zu Uberlegen, in welchen Tatigkei-
ten, Situationen oder Problemfeldern eine Veranderung infolge des geplanten Semi-
nars eintreten soll.

Eine systematische, von den Arbeitsaufgaben ausgehende Ermittlung des Weiterbil-
dungsbedarfs stellt somit die Basis flr einen spateren Transfer vom Lernfeld in das

Anwendungsfeld dar.

Die Entsendungen von Mitarbeitern zu Seminaren ohne vorherige Bedarfsermittlung
oder Bedarfsermittlungen ohne ausreichende Berticksichtigung der Aufgabenfelder der
Mitarbeiter erschweren den Transfer oder machen ihn gar unméglich, da das Anwen-
dungsfeld in dieser grundlegenden ersten Phase der betrieblichen Weiterbildung aul3en
vor bleibt. Um so gravierender ist, dass diese erste transferunterstiitzende MaRnahme

— systematische Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs — in der betrieblichen Praxis
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vielfach nicht oder fehlerhaft durchgefuhrt wird. (vgl. Mudra 2005, S. 23; vgl. Ulbrich
1999, S. 60)

Aufbauend auf der Ermittlung der Weiterbildungsbedarfe kann die Zielformulierung fur

ein Seminar erfolgen.

Zielformulierung
Die Zielformulierung ist Grundlage fur die Auswahl von Seminaren bei Anbietern oder —
falls nicht auf bestehende Angebote zurlckgegriffen wird — fiir die Konzeption von Se-
minaren. In die Zielformulierung sollten diejenigen einbezogen werden, die eine Erwar-
tungshaltung an die Seminare haben. Hierzu zahlen insbesondere die potenziellen
Seminarteilnehmer sowie ihre Fihrungskrafte oder zumindest einige reprasentative
Vertreter aus beiden Gruppen. (vgl. Besser 2004, S. 34)
Neben anderen, die Seminarziele und -gestaltung betreffenden Fragen gehdrt bezogen
auf den Lerntransfer unter anderem die Ermittlung folgender Erwartungen: (vgl. Besser
2004, S. 35f.)

- Rolle des Trainers in der Transferunterstiitzung

- Einsatz transferunterstitzender MaRnahmen vor, wahrend und nach dem Semi-

nar

- Einbeziehung der méglichen Transferhemmnisse

Vorbereitungsgesprach
Vor Seminarbeginn ist ein Vorbereitungsgesprach zum Seminar zwischen Fuhrungs-
kraft und Mitarbeiter empfehlenswert. Neben der Festlegung der Ziele des Seminarbe-
suchs — aus Sicht von Fuhrungskraft und Mitarbeiter — sollte der anschliel}ende Trans-
fer ein Thema sein. Die dabei zu erérternden Fragestellungen kénnen beispielsweise
sein: (vgl. Besser 2004, S. 43)

- In welcher Form soll der Lerntransfer stattfinden?

- Mit welchen Problemen ist dabei zu rechnen?

- Wie kann den Problemen begegnet werden?

- Welche Unterstitzung wird beim Transfer von wem benétigt?

23



HOCHSCHULE
HNU e
Die Fuhrungskrafte haben sowohl im Vorbereitungsgesprach, aber auch im gesamten
Prozess des Lerntransfers eine wesentliche Rolle. Sie haben einen wesentlichen Ein-
fluss darauf, den Transfer der im Seminar gelernten Inhalte zu ermdéglichen. (vgl. Karg
2006, S. 177) Dazu zéhlen unter anderem die im Vorbereitungsgesprach schon frih-
zeitig zu diskutierende Vertretung oder Entlastung der Mitarbeiter wahrend des Semi-
nars und im Anschluss daran, um Zeit fiir den Transfer zu haben. Ebenso sind das

Gewahren von Zeit fur die Seminarvorbereitung und das Bereitstellen von Vorberei-

tungsmaterial oder anderweitiger Hilfen zu nennen. (vgl. Arnold u.a. 2005, S. 185)
4.2  MalRnahmen wéahrend Seminaren

Orientierung an Winschen und Problemen der Teilnehmer

Anknipfend an die bereits oben erwéhnte Einbeziehung der Erwartungen im Rahmen
der Zielformulierung ist es auch wahrend der Seminare von Bedeutung, die Winsche
und Probleme der Teilnehmer aufzunehmen und im Seminar zu bericksichtigen. Paw-
lowsky und Baumer sehen hierin ein transferunterstiitzendes Vorgehen und fuhren da-
zu aus: ,So kann eine auf individuelle Voraussetzungen abgestimmte Form des Ler-
nens erzielt werden, die gleichzeitig die Distanz zwischen dem Lernfeld und dem Funk-
tionsfeld verkirzt.” (Pawlowsky u.a. 1996, S. 149)

Einbeziehung von Erfahrungen der Teilnehmer

Faulstich weist darauf hin, dass sich Lernerfolg stets auf vorausgegangene Lernerfah-
rungen bezieht und geht damit auf die Bedeutung dieses grundlegenden Elements der
Teilnehmerorientierung in der Erwachsenenbildung fur den Lerntransfer ein. (vgl. Faul-
stich 1998, S. 200) Aufgrund der Verknupfungen zwischen vorhandenen Erfahrungen
und neuem Wissen infolge der Einbeziehung der Teilnehmererfahrungen kann der
Lerntransfer besonders effektiv ermdglicht werden, was diesem Aspekt der Transferun-
terstltzung eine zentrale Rolle in dem Thema zukommen lasst. (vgl. Pawlowsky u.a.
1996, S. 149)
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Ahnlichkeit von Lern- und Anwendungsfeld
Die Ahnlichkeit zwischen den Situationen im Lern- und spateren Anwendungsfeld er-
leichtert den Lerntransfer. Daher ist es erstrebenswert, im Seminar beispielsweise bei
Ubungen, Beispielen, Fallstudien etc. die Arbeitsumgebungen der Teilnehmer widerzu-
spiegeln. Der Einsatz von praxisnahen Beispielen oder Fallstudien ist auch eine Vari-
ante, die Verallgemeinerung bzw. Anwendung von Gelerntem auf andere Problemstel-
lungen und somit die Generalisierung der Lerninhalte zu ermdglichen. (vgl. Pawlowsky
u.a. 1996, S. 151)
In diesem Kontext weist Faulstich darauf hin, dass die Motivation der Teilnehmer er-
hoht wird, ,,...wenn die Bezlige zu eigenen Zielsetzungen und Arbeitsbedingungen her-
gestellt werden kdnnen.” (Faulstich 1998, S. 201)

Mitsteuerung durch Teilnehmer

Ein weiteres Element der Teilnehmerorientierung ist die Partizipation, das heif3t die
Moglichkeit der Teilnehmer, ... Korrektiv des Planbaren im Kurs zu sein.” (Arnold
2003, S. 40) Durch die Mitsteuerung wird den Teilnehmern die Chance gegeben, ihre
individuellen Bedurfnisse flr das Eintreten des Lernerfolgs zu berlcksichtigen und ihre

transferrelevanten Belange in das Seminar mit einzubringen.

Transferstrategie

Letztendlich stellt die perstnliche Umsetzungsstrategie jedes Teilnehmers eine Unter-
stitzung beim Transfer dar. Die Teilnehmer sollten bei der Erarbeitung ihrer individuel-
len Strategie, wie sie das Gelernte in ihrem Anwendungsfeld umsetzen wollen, beraten
und ermutigt werden, diese Strategie zu dokumentieren. Verschiedene Methoden wie
beispielsweise die kollegiale Beratung oder das Planen eines Transferprojektes kénnen
beim Erarbeiten und Verabreden der Transferstrategie zum Einsatz kommen. (vgl. Bes-
ser 2004, S. 117ff.)
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4.3 MalRnahmen nach Seminaren

Nachbereitungsgespréach

Ziel des Nachbereitungsgesprachs ist die Reflexion der Weiterbildungsmalinahme so-
wie die Vorbereitung der Umsetzung des Gelernten. (vgl. Arnold u.a. 2005, S. 186) Ne-
ben der Erdrterung, inwieweit die mit dem Seminar verbundenen Ziele erreicht wurden,
steht beim Transfer im Vordergrund, welche Seminarinhalte wie umgesetzt werden
kénnen, welche Transferhemmnisse zu erwarten sind, wie damit umzugehen ist und
welche Malinahmen zur Unterstitzung des Lerntransfers als sinnvoll erachtet werden.
Da es sich bei dem Lerntransfer nicht um ein punktuelles Ereignis handelt, sondern um
einen dynamischen Prozess, kdnnen mehrere, im mehrwochigen Abstand gefihrte
Nachbereitungs- oder Transferbegleitgesprache zwischen Fuhrungskraft und Mitarbei-

ter sinnvoll sein.

Rolle der Fihrungskréfte

Wahrend der Transferphase nach dem Seminar kommt den Fuhrungskréaften eine be-
sondere Bedeutung zu. Sie sollten ihren Mitarbeitern Zeit fir das Lernen und Umsetzen
geben, realistische Erwartungen an Transfererfolge haben, ein Klima des angstfreien
Lernens und Probierens schaffen sowie Transfererfolge anerkennen. (vgl. Karg 2006,
S. 1771f.)

In der Phase nach dem Seminar ist es von elementarer Bedeutung, den Mitarbeitern
solche Aufgaben zu Ubertragen, bei denen das Gelernte angewandt werden kann. Soll-
ten die regelmafigen Aufgaben der Mitarbeiter eine solche Anwendung nicht zulassen,
so kénnen Projekte oder Sonderaufgaben — bei gleichzeitiger Entlastung von anderen
Aufgaben - den Transfer férdern. Die Ubertragung transferermoglichender Aufgaben an
die Mitarbeiter ist ebenfalls als wichtiger Beitrag der Fihrungskréafte zum Transfererfolg
zu sehen.

In diesem Zusammenhang sind zwei Untersuchungen erwdhnenswert. Zum einen wur-
de in einer Studie, in welcher der Lerntransfer nach DV-Schulungen im Vordergrund
stand, ermittelt, dass ,,... unterschiedliche Anwendungsgelegenheiten zu einem frihen
Zeitpunkt nach dem Training forderlicher fur einen erfolgreichen Transferprozess sind

als massive Praxis zu einem spateren Zeitpunkt allein.” (Granados Cannawurf 2005, S.
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134) Zeitpunkt und Unterschiedlichkeit der Praxisaufgaben nach dem Seminar sind
somit beachtenswerte Gréf3en fur den Transfererfolg, zumindest bei den oben betrach-
teten Lerninhalten.
In einer Umfrage aus dem Jahr 2000 gaben zwei Drittel der Unternehmen an, durch die
Ubertragung geeigneter Aufgaben den Lerntransfer zu férdern. (vgl. Beicht u.a. 2001,

S. 43) Demzufolge wird auf die Ubertragung von geeigneten Praxisaufgaben nach Wei-

terbildungsmafl3nahmen in vielen Unternehmen geachtet.

Transfercoaching

Eine Malinahme zur Unterstlitzung des Lerntransfers kann das Transfercoaching sein.
LAllen Formen des Transfercoaching ist ... das Ziel gemein, dass Coaches kein neues
Fachwissen einbringen, sondern die Teilnehmer bei der Lésung konkreter Problemstel-
lungen in ihrem Arbeitsalltag unterstitzen und damit die Anwendung des im Seminar
Gelernten im realistischen Arbeitsalltag fordern.” (Kast u.a. 2007, S. 349f.) Das Trans-
fercoaching kann vom Zeitpunkt, Umfang und den Themen den individuellen Beduirf-
nissen der Seminarteilnehmer angepasst werden.

Als Form des Telecoaching ist an dieser Stelle auch die Transfer-Hotline erwahnens-
wert, die den Mitarbeitern nach dem Seminar die Gelegenheit zur Klarung von Praxis-
fragen gibt. (vgl. Besser 2004, S. 179)

Netzwerke und moderierter Erfahrungsaustausch

Netzwerke zwischen Seminarteilnehmern oder zwischen Seminarteilnehmern und e-
hemaligen Seminarteilnehmern knnen ebenfalls eine Mal3hahme zur Unterstlitzung
des Lerntransfers nach Seminaren sein. (vgl. Besser 2004, S. 190) Die Netzwerke ge-
ben den Teilnehmern die Moglichkeit, sich tber Probleme und Lésungen beim Transfer
auszutauschen.

Moderierte Erfahrungsaustauschrunden oder follow-up-workshops haben die gleiche
Zielsetzung wie die Netzwerke. (vgl. Koster 2005, S. 82) Als wesentliche Unterschiede
zum Netzwerk sind die Moderation, das meist persénliche Zusammentreffen und die

eventuell schon im Seminar definierten Termine der Teilnehmertreffen zu nennen.
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4.4  MaRnahmen im Uberblick

Im Anschluss an die Darstellung der Malnahmen stellt sich die Frage, inwieweit diese

die Einflussfaktoren auf den Lerntransfer — siehe Gliederungspunkt 3.2 — positiv unter-

stitzen kdnnen bzw. geeignet sind, den Transferbarrieren — siehe Gliederungspunkt

3.3 — entgegen zu wirken.

Karg hat in ihren Untersuchungen wesentliche Determinanten des Lerntransfers ermit-

telt. (vgl. Karg 2006, S. 172f.) Nachstehend wird eine Zuordnung vorgenommen, wel-

che Mal3nahmen zur Unterstiitzung des Lerntransfers welche wesentlichen Determi-

nanten — nummeriert von 1 bis 5 - positiv beeinflussen kdnnen. Die Zuordnung ist nur

als eine grobe Orientierung zu verstehen, da die Eignung einer Malnahme stets im

Einzelfall zu prifen ist und nicht pauschal fir alle Situationen beurteilt werden kann.

Wesentliche Determinanten

1. Beriicksichtigung der Teilneh-
merinteressen bzgl. Zielen und
Interessen der Lernenden

2. Einbindung der Flhrungskrafte
durch Kommunikation zwischen
ihnen und ihren Mitarbeitern

3. Unterstitzung der Lernenden
durch personales Umfeld, z.B. Kol-
legen und Trainer

4. Thematisierung der konkreten
Anwendung des Erlernten in Ge-
sprachen mit Fihrungskraften und
Kollegen sowie Unterstitzung bei
der Anwendung durch sie

5. Unterstutzendes Klima in der
Arbeitsgruppe sowie Erfahrung,
dass keine Ablehnung gegeniiber
Kompetenzerwerb besteht

MaRRnahmen zur Unterstitzung

Ermittlung Weiterbildungsbedarf: 1,2
Zielformulierung/Erwartungshaltung: 1,2,3
Vorbereitungsgesprach: 1,2

Orientierung an Wiinschen und Problemen
der Teilnehmer: 1,3

Einbeziehung von Erfahrungen der Teil-
nehmer: 1

Ahnlichkeit von Lern- und Anwendungs-
feld: 1

Mitsteuerung durch Teilnehmer: 1,3
Transferstrategie: 1,3,4
Nachbereitungsgesprach: 1,2,3,4,5

Rolle der Fihrungskraft: 1,2,3,4,5
Transfercoaching: 1,2,3,4
Netzwerke/Erfahrungsaustausch: 1,3,4,5

Bei den Transferbarrieren werden als Beispiel die von Faulstich (vgl. Faulstich 1998, S.
199f.) genannten Transferhemmnisse betrachtet und in gleicher Weise wie eben zuge-
ordnet, welche MalRnahmen bei welchen Hemmnissen eine Unterstitzung bieten kénn-
ten. Auch hier gilt der Vorbehalt, dass die Zuordnung nur als eine grobe Orientierung

zu verstehen ist, da die Eignung einer Mal3Bhahme stets vom Einzelfall abhangt.
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Transferbarrieren

1. falsche Auswahl der Teilnehmer
2. unklare Lernziele

3. inadaquate Lerninhalte fur Ar-
beitstatigkeit

4. fehlende Akzeptanz bei Fih-
rungskraften und Mitarbeitern

5. Zeitstress durch Tagesroutinen
und Terminzwange

6. fehlende Einsicht in die Anwend-
barkeit der Lerninhalte in die Ar-
beitstatigkeit

7. mangelnde Ubung im Umgang
mit dem Gelernten

8. unzureichende Motivation beim

Arbeitseinsatz

MaRRnahmen zur Unterstitzung

Ermittlung Weiterbildungsbedarf: 1,2,3,4

Zielformulierung/Erwartungshaltung:
1,2,3,4,6,7

Vorbereitungsgespréach: 1,2,3,4,5,6,7

Orientierung an Wiinschen und Problemen
der Teilnehmer: 2,3,4,6,7

Einbeziehung von Erfahrungen der Teilneh-
mer: 3,4,6,7

Ahnlichkeit von Lern- u. Anwendungsfeld:
3,4,6,7

Mitsteuerung durch Teilnehmer: 2,3,4,6,7,
Transferstrategie: 4,5,6,7,8
Nachbereitungsgesprach: 4,5,6,7,8

Rolle der Fihrungskraft: 4,5,7,8
Transfercoaching: 4,5,6,7,8

Netzwerke/Erfahrungsaustausch: 4,5,6,7,8

Aus den Darstellungen ist ersichtlich, dass die MaRnahmen eine Unterstiitzung der

Einflussgré3en auf den Lerntransfer und eine Abhilfe bei den Transferhemmnissen bie-

ten kdnnen.
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5 Befragung zur Unterstiitzung des Lerntransfers
5.1 Beschreibung der Methode

Nach den Ausfuihrungen zu den Determinanten des Lerntransfers sowie zu den Trans-
ferhemmnissen und der anschlieBenden Darstellung, welche Malinahmen den Lern-
transfer unterstitzen konnen, steht in diesem Gliederungspunkt die Frage im Mittel-
punkt, in welchem Umfang die eben vorgestellten MaRnahmen in der Praxis zum Ein-
satz kommen bzw. dort als wichtig erachtet werden.

Diese Fragestellungen wurden mit Hilfe einer schriftlichen Befragung untersucht. 51
von urspringlich 400 ausgegebenen standardisierten kurzen Fragebdgen (siehe An-
hang 5) wurden in 2008 von Personalleiter/innen bzw. Leiter/innen Personalentwick-
lung ausgefullt. Diese Erhebungsform wurde aus Kosten- und Zeitgriinden gewabhilt.
Die 51 ausgewerteten Fragebtgen stammten von Personal- bzw. Personalentwick-

lungsleitern aus Unternehmen folgender Betriebsgréf3enklassen:

30 -
25 A
Obis 500
20 Mitarbeiter (9)
15 4 W 501-2000
Mitarbeiter (27)
10 - O Gber 2000
Mitarbeiter (15)
5 4
0 1

Abb. 3: Betriebsgréf3enstruktur bei Teilnehmern der Befragung

Bei der Bewertung der Ergebnisse der Befragung sollte bertcksichtigt werden, dass die
hier vorliegende BetriebsgrofRenstruktur nicht die BetriebsgrolRenstruktur in der Wirt-
schaft widerspiegelt; GroRunternehmen sind Uberreprasentiert und Kleinunternehmen
unterreprasentiert.

Die Teilnehmer der Befragung kommen aus Unternehmen, in denen es die Funktionen
des Personalleiters oder des Leiters Personalentwicklung gibt. Dies lasst darauf

schlieRen, dass in diesen Unternehmen Personalarbeit und Personalentwicklung einen
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gewissen Stellenwert hat, was aber andererseits den Gesichtspunkt des Reprasentati-
ven einschrankt.

Ferner ist zu bedenken, dass die Befragten nicht immer direkte Beteiligte der Seminar-

und Transfersituationen sind.
5.2 Befragungsergebnisse

In der Erhebung wurden zwei Fragen gestellt:

1. Mit welchen Malinahmen wird der Lerntransfer vor, wéhrend und nach Seminaren in
Ihrem Unternehmen unterstitzt?

2. Welche der genannten MalRBhahmen sind lhrer Meinung nach fur einen erfolgreichen

Lerntransfer besonders wichtig?

Die Ergebnisse zur ersten Frage sind im Anhang 6 zu sehen.
Als Indikator fur den Verbreitungsgrad der MalRnahmen wurde die Summe der Nen-
nungen unter ,immer“ und ,meistens” genutzt. Daraus ergibt sich folgendes Bild der
vier am haufigsten und vier am wenigsten genutzten Mal3hahmen:
Am haufigsten werden genutzt:

- Unterstitzung durch die Fuhrungskraft (47)

- Berucksichtigung Aufgaben beim Weiterbildungsbedarf (42)

- Berucksichtigung der Teilnehmererfahrungen (36)

- Einbringen der Teilnehmerwiinsche und —probleme (35)
Insgesamt zeichnen sich 6 von 12 in der Befragung genannten MalRnahmen dadurch
aus, dass sie — nach Meinung der befragten Personalleiter und Personalentwicklungs-
leiter - bei mehr als der Halfte der Unternehmen entweder immer oder meistens trans-

ferunterstiitzend zum Einsatz kommen.

Am wenigsten werden genutzt:
- Transferstrategie erarbeiten (19)
- Netzwerke (19)
- Transfercoaching (15)
- Mitsteuern des Seminars durch Teilnehmer (13)
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Bei der Einschatzung der Wichtigkeit der MaRnahmen fiir einen erfolgreichen Lern-
transfer fallt auf, dass insbesondere Mal3nahmen vor und nach den Seminaren hohe
Nennungen haben. 46 Befragte hielten die Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs fur
besonders wichtig, 39 die Unterstltzung durch die Fuhrungskraft und 37 die Nachbe-
reitungsgesprache. Bei den Mal3nahmen wahrend der Seminare lag mit 21 Nennungen
das Berticksichtigen der Teilnehmerwiinsche an der Spitze. Ein Grund, den Mal3nah-
men wahrend der Seminare eine geringere Bedeutung beizumessen, konnte darin lie-
gen, dass die befragten Fihrungskrafte aus dem Personalbereich eine gewisse Ferne
zum tatséchlichen Durchfiihren der Seminare haben und somit den erwachsenenpéada-
gogischen Gesichtspunkten wie beispielsweise der Teilnehmerorientierung eine kleine-
re Relevanz zuordnen. Da die hier befragten Fihrungskrafte aus dem Personalwesen
haufig in ihrer Rolle als Auftraggeber Seminare mitpragen, ware es jedoch win-
schenswert, wenn in dieser Sichtweise eine Veranderung stattfinden wirde. Auf die
Verbreitung der Mal3nahmen scheint aber die Einschatzung der Wichtigkeit nur bedingt
Einfluss zu haben, da zwei der vier am héaufigsten genutzt Methoden nach obiger Be-

trachtungsweise zu den MalRnahmen wahrend der Seminare gehdren.
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Im Einzelnen sahen die Nennungen wie folgt aus:

Nennungen

vor Seminaren
Aufgaben der Mitarbeiter werden bei Ermittlung des 46
Weiterbildungsbedarfs gezielt bertcksichtigt

Mitarbeiter und/oder Fihrungskréafte wirken bei der 6
Formulierung der Seminarziele mit

Fuhrungskraft und Mitarbeiter fihren ein Vorbereitungs- 22
gesprach zu den Seminarzielen und/oder dem Transfer
nach dem Seminar

wéahrend Seminaren
Bei der Auswahl und/oder Gestaltung von Seminaren achten
wir darauf, dass ...

...die Teilnehmer Wiinsche und Probleme einbringen kbnnen 21
... die Erfahrungen der Teilnehmer im Seminar berucksichtigt 15
werden

... die Situationen beim Lernen im Seminar und spateren 16

Anwenden ahnlich sind
... die Teilnehmer das Seminar mitsteuern konnen 5

... eine Transferstrategie fur jeden Teilnehmer erarbeitet wird 6

nach Seminaren
Fuhrungskraft und Mitarbeiter fihren ein Nachbereitungs- 37
gesprach zum Transferieren des Gelernten

Fuhrungskrafte unterstiitzen den Lerntransfer, z.B. durch 39
Zeit fur Transfer geben

Transfercoaching wird angeboten 16

Netzwerke zwischen Seminarteilnehmern werden gebildet 9

Tabelle 4: Befragungsergebnis zur Bedeutung der Malinahmen
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6 Schlussbemerkungen

Der Lerntransfer nach Seminaren wird in der betrieblichen Praxis in vielen Fallen als
unbefriedigend empfunden. Zahlreiche Transferhemmnisse sehr unterschiedlicher Ur-
sachen konnen einer Ubertragung des Gelernten aus der Lern- in die Anwendungssi-
tuation entgegenstehen.

Moglichkeiten, den Lerntransfer durch Mal3hahmen vor, wahrend und nach Seminaren
Zu unterstitzen, sind vorhanden. Diese Malinahmen bieten eine Unterstiitzung des
Transfers im Sinne einer Hilfestellung; sie als Garant eines Transfererfolgs zu verste-

hen, wére eine Uberschatzung.

Die Diskussion des Themas Lerntransfer in den Unternehmen sollte aber nicht dazu
fuhren, Entscheidungen in der betrieblichen Weiterbildung ausschliel3lich unter dem
Gesichtspunkt der Transferierbarkeit zu treffen. Gelerntes kann nicht immer unmittelbar
nach Seminaren in das Aufgabenfeld transferiert und ein Transfererfolg dabei beobach-
tet werden. Dies gilt beispielsweise fur Schliusselqualifikationen, die sich dadurch aus-
zeichnen, dass sie keinen unmittelbaren Bezug zu bestimmten praktischen Tatigkeiten
haben. (vgl. Mudra 2004, S. 34) Gleichermal3en trifft dies flr solche Weiterbildungen
zu, die berufliche Entwicklungschancen verbessern sollen, aber fir das momentane
Aufgabengebiet keine Relevanz haben.

Ferner ist zu bedenken, dass die Weiterbildung der Mitarbeiter auch der Erfullung indi-
vidueller Lern- und Entwicklungsbedurfnisse dient und nicht nur den Qualifikationsbe-
darf, die Arbeitsplatzanforderungen und somit das Anwenden im Aufgabenfeld in den

Mittelpunkt stellen sollte.

In den Weiterbildungssituationen, in denen die Seminarteilnahme mit dem Ziel verbun-
den ist, Gelerntes in das Aufgabenfeld zu transferieren, bieten sich vielféaltige Moglich-
keiten, diesen Transferprozess zu unterstitzen. Es ware winschenswert, wenn Fuh-

rungskrafte, Mitarbeiter, Trainer, Mitarbeiter im Personalwesen und alle anderen Betei-

ligten auf diese Chancen vermehrt zurlickgreifen.
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Anhang 1
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Anhang 2
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Anhang 3
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Anhang 4
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Anhang 5
Befragung zur Unterstiitzung des Lerntransfers bei S eminaren

Mitarbeiter/innen lernen unter anderem in Seminaren. Das in Seminaren Gelernte soll
anschlieBend in das Aufgabenfeld der Mitarbeiter transferiert werden.

1. Mit welchen MaRRnahmen wird der Lerntransfer vor, wéahrend und nach Semina-
ren in lhrem Unternehmen unterstitzt?

Markieren Sie die zutreffende Antwort so zutreXnd oder so

vor Seminaren

Aufgaben der Mitarbeiter werden
bei Ermittlung des Weiterbildungs- immer meistens gelegentlich nie
bedarfs gezielt berticksichtigt

Mitarbeiter und/oder Fuhrungskrafte
wirken bei der Formulierung der immer meistens gelegentlich nie
Seminarziele mit

Fuhrungskraft und Mitarbeiter fihren

ein Vorbereitungsgesprach zu den immer meistens gelegentlich nie
Seminarzielen und/oder dem Transfer

nach dem Seminar

wahrend Seminaren
Bei der Auswahl und/oder Gestaltung von Seminaren a  chten wir darauf, dass ...

... die Teilnehmer Wiinsche und
Probleme einbringen kdénnen immer meistens gelegentlich nie

... die Erfahrungen der Teilnehmer
im Seminar berlcksichtigt werden immer meistens gelegentlich nie

... die Situationen beim Lernen im
Seminar und spateren Anwenden immer meistens gelegentlich nie
ahnlich sind

... die Teilnehmer das Seminar
mitsteuern kdnnen immer meistens gelegentlich nie

... eine Transferstrategie fur
jeden Teilnehmer erarbeitet wird immer meistens gelegentlich nie
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nach Seminaren

Fuhrungskraft und Mitarbeiter fihren
ein Nachbereitungsgesprach zum
Transferieren des Gelernten

Fuhrungskréfte unterstiitzen den Lern-
transfer, z.B. durch Zeit fur Transfer geben,
Erfolge anerkennen, fur Transfer geeignete
Aufgaben Ubertragen etc.

Transfercoaching wird angeboten
Netzwerke zwischen Seminarteilnehmern,

und evtl. ehemaligen Teilnehmern, werden
gebildet

2. Welche der genannten MalRhahmen sind Ihrer Meinun

immer meistens gelegentlich nie

immer meistens gelegentlich nie

immer meistens gelegentlich nie

immer meistens gelegentlich nie

reichen Lerntransfer besonders wichtig?

(Mehrfachnennungen sind zulassig)

Markieren Sie die zutreffende Antwort so zutr}(nd oder so

vor Seminaren

Aufgaben der Mitarbeiter werden
bei Ermittlung des Weiterbil-
dungsbedarfs gezielt beriicksich-
tigt

Mitarbeiter und/oder Fuhrungs-
krafte wirken bei der Formulierung
der Seminarziele mit

Fuhrungskraft und Mitarbeiter
fuhren ein Vorbereitungsgespréach
zu den Seminarzielen und/oder
dem Transfer nach dem Seminar

nach Seminaren
Fuhrungskraft und Mitarbeiter
fuhren ein Nachbereitungsge-
sprach zum Transferieren des
Gelernten

Fuhrungskréfte unterstiitzen den
Lerntransfer, z.B. durch Zeit fir
Transfer geben

Transfercoaching wird angeboten

Netzwerke zwischen Seminarteil-
nehmern werden gebildet

Bitte geben Sie den ausgefillten Fragebogen bei der

an:

wahrend Seminaren

Bei der Auswahl und/oder Gestal-
tung von Seminaren achten wir
darauf, dass ...

... die Teilnehmer Winsche und
Probleme einbringen kénnen

... die Erfahrungen der Teilnehmer
im Seminar beriicksichtigt werden

... die Situationen beim Lernen im
Seminar und spateren Anwenden
ahnlich sind

... die Teilnehmer das Seminar
mitsteuern kénnen

... eine Transferstrategie fur
jeden Teilnehmer erarbeitet wird

g nach fur einen erfolg-

Mitarbeiterzahl Ihres Unterne  hmens:

m] bis 500 Mitarbeiter
O 501 — 2000 Mitarbeiter
O mehr als 2000 Mitarbeiter

Tagungsleitung ab oder senden ihn
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Anhang 6
Auswertung Frage 1

vor Seminaren

Aufgaben der Mitarbeiter werden
bei Ermittlung des Weiterbildungs-
bedarfs gezielt berticksichtigt

Mitarbeiter und/oder Fiihrungskréafte
wirken bei der Formulierung der
Seminarziele mit

Fuhrungskraft und Mitarbeiter fihren
ein Vorbereitungsgesprach zu den
Seminarzielen und/oder dem Transfer
nach dem Seminar

wahrend Seminaren

Bei der Auswahl und/oder Gestaltung
von Seminaren achten wir darauf, dass

... die Teilnehmer Winsche und
Probleme einbringen kénnen

... die Erfahrungen der Teilnehmer
im Seminar bericksichtigt werden

... die Situationen beim Lernen im
Seminar und spéateren Anwenden
ahnlich sind

... die Teilnehmer das Seminar
mitsteuern kénnen

... eine Transferstrategie fir
jeden Teilnehmer erarbeitet wird

nach Seminaren

Fuhrungskraft und Mitarbeiter fihren
ein Nachbereitungsgesprach zum
Transferieren des Gelernten

Fuhrungskrafte unterstitzen den Lern-

transfer, z.B. durch Zeit fir Transfer geben,
Erfolge anerkennen, fiir Transfer geeig-
nete

Aufgaben Ubertragen etc.

immer meistens gelegentlich nie

25

11

13

12

18

26

17

16

19

22

24

16

17

14

21

14

18

15

14

27

22

12

18

16

16

20

Summe Summe

51

51

51

51

51

51

51

51

51

51

immer/meist.
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21

30

35

36

24

13

19

32
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Transfercoaching wird angeboten 4 11 21

Netzwerke zwischen Seminarteilnehmern 6 13 18
und evtl. ehemaligen Teilnehmern, bilden

15

14

51

51

15

19



