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Einleitung

Einleitung

Mit dem Ende einer normalen Schulung ist der Lernprozess noch nicht abgeschlossen. Es
fehlt noch die Anwendung des Gelernten -und mit der Anwendung sind dann weitere Lern-
prozesse verbunden.

Lernprozess im Umsetzungsprozess

Seminar in der Praxis

Viele Schulungen, an deren Ende ein positiver Eindruck bei den Teilnehmern und beim
Trainer steht, bleiben trotzdem ohne Erfolg. Zumindest wenn man davon ausgeht, dass
jede Schulung Effekte erzeugen muss, Effekte, die sich in der Umsetzung des Gelernten —

im Transfer — niederschlagen. Und das ist eigentlich das entscheidende Kriterium fiir den
Erfolg einer Schulung.

Ein Lernprozess muss immer an den Ergebnissen gemessen werden. Diese Ergebnisse zei-
gen sich aber erst, wenn das Gelernte umgesetzt wird.

Deshalb sollten Sie den Lernprozess insgesamt betrachten und deshalb sollten Sie die
Transferevaluation mit einbeziehen.

Die Transferevaluation hat dabei die Aufgabe, die Umsetzung von Qualifizierungsergebnis-
sen in den Alltag der Teilnehmer zu ermitteln.

Mit der Transferevaluation verlassen wir den engen Rahmen der Qualifizierungen und fra-
gen nach ihrem Wert, ihr Nutzen fiir den einzelnen Teilnehmer, flir dessen Arbeit, in der
Ausbildung zusatzlich fur die Priifung.

Denn Qualifizierung ist kein Selbstzweck. Die meisten Ziele von Qualifizierungen beziehen
sich auf die Umsetzung des Gelernten, wie die folgenden Beispiele zeigen:

» Das Know-How der Mitarbeiter wird erhdht.
» Mitarbeiter werden neu motiviert.

» Das Arbeitsklima verbessert sich.

» Stress und Fehler nehmen ab.

» Die Arbeitszufriedenheit steigt.

Das bedeutet, dass Sie der Transferevaluation die nétige Aufmerksamkeit schenken sollten,
ja sogar moglichst die Qualifizierung Uiber Transferergebnisse beurteilen und steuern soll-
ten.

Mit folgenden Themen beschaftigen Sie sich in dieser Lektion:
» Welche Faktoren wirken sich auf den Transfer aus?
» Wie lasst sich der Prozess des Transfers erfassen?
» Wie l3sst sich das Transferergebnis ermitteln.

Ich wiinsche Ihnen viel Erfolg bei der Bearbeitung und bei der Umsetzung.
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Einbezug des Transfers

1 Einbezug des Transfers

Genau betrachtet, ist die Transferevaluation die wichtigste Form der Evaluation. Denn die
Zufriedenheit der Teilnehmer, auch deren Lernerfolg sind wichtige Indikatoren, aber ent-
scheidend ist, ob das Gelernte Wirkung im Alltag zeigt.

Diese zweite Lernphase ist deshalb so wichtig, weil von ihrem Erfolg abhdngt, ob das Ge-
lernte aus der Qualifizierung tatsachlich umgesetzt wird. Es ist deshalb unabdingbar, der
Transferphase die nétige Aufmerksamkeit zu widmen und zu Uberpriifen, wie sich das Ge-
lernte in verandertem Verhalten am Arbeitsplatz niederschlagt.

1.1 Transferverlauf betrachten

Die Umsetzung des Gelernten, die Entwicklung neuer Verhaltensweisen und Methoden ge-
lingt nach Schulungen mehr oder weniger gut. Im Extremfall findet gar kein Transfer statt.
Ansonsten gibt es meist eine Reihe von Teilnehmern, die Weniges umsetzen (kénnen) und
eine Reihe, bei denen man von einer recht guten Umsetzung sprechen kann. Teilnehmer,
die sehr viel umsetzen, sind meist die Seltenheit. Denn Voraussetzung ware, dass die rich-
tigen Mitarbeiter in der richtigen Situation die richtige Qualifizierung erhalten und sie bei
der Umsetzung unterstiitzt und Hemmnisse aus dem Weg gerdumt werden.

Ideal ware, wenn der Lernprozess nach der Schulung in gleicher Intensitat weiter liefe.
Allerdings ist dies in den allermeisten Fallen nicht der Fall. In der Regel nimmt die Lernin-
tensitat ab oder versiegt ganz. Das Gelernte wird vergessen, die Umsetzung mehr oder
weniger zbgerlich angegangen.

vor wihrend nach

Mittlerweile hat sich ein Fachbegriff fiir diesen Umstand eingeblirgert: die Transferliicke.
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wahrend

Einbezug des Transfers

nach

=\

LA Bitte erldutern Sie kurz den Begriff.

Diese Transferliicke entsteht, wenn unmittelbar nach der Schulung der Teilnehmer nicht
die Zeit und Energie aufbringt, das Gelernte unmittelbar in der Praxis umzusetzen oder

wenn dazu die Gelegenheit fehlt.

Erst allmahlich stellen sich dann Transfereffekte ein — was allerdings in der dargestellten

Form keine Selbstverstandlichkeit ist.

Die Umsetzung kann erst dann als Erfolg verbucht werden, wenn das neue Wissen syste-
matisch und regelmaBig angewendet wird, wenn neues Verhalten zur Gewohnheit wird.

Dies ist (als Richtwert) erst beim 15. Durchgang der Fall.

Ein typischer Transferverlauf sieht folgendermaBen aus:
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Einbezug des Transfers

vor wahrend nach

Am Anfang der Qualifizierung findet oft eine Verunsicherung statt. Der Teilnehmer fragt
sich: Jetzt habe ich dies seit Jahren so und so gemacht und das soll nicht richtig sein? Er
lernt neue Herangehensweisen, neue Verfahren, neue Mdglichkeiten kennen, ein erster
wichtiger Lernerfolg. Das ist der Stand am Ende einer Qualifizierung. Vorausgesetzt ist hier
allerdings, dass neue Verfahren, neues Verhalten tatséchlich Vorteile gegeniiber alten Ver-
fahren, altem Verhalten hat, die sich positiv auf die Leistungsfahigkeit und die Arbeitser-
gebnisse auswirken.

Jetzt geht es darum, das die Qualifizierung in der Praxis Friichte tragt und hier gibt es oft
schnelle Enttduschungen. Die Umsetzung ist doch nicht so einfach, die Verfahren passen
doch nicht so gut, es fehlt die Zeit zum Erproben und Experimentieren. Die Folge ist, dass
es EinbuBen gibt, die Teilnehmer wenig, oft zu wenig umsetzen.

Die Transferverlaufe kdnnen allerdings sehr unterschiedlich ausfallen.

Eine Fortsetzung des Lernprozesses in der
Praxis, beim Erproben des Gelernten sollte
der Normalfall sein. Die Teilnehmer zeigen
vor der Qualifizierung ein Verhalten, dass
durch die Qualifizierung verbessert wird.

Es gibt natiirlich den Fall, dass bei einzel-
nen Teilnehmern liberhaupt kein Lernzu-
wachs stattfindet, weil sie etwa im fal-
schen Kurs sitzen, weil sie nichts Neues
dazu lernen oder auch, weil sie nicht ge-
willt sind, sich mit einem Thema ausei-
nander zu setzen.

Die Umsetzung kann auch deshalb nicht gelingen, weil der Teilnehmer keine Gelegenheit
hatte, das Neugelernte anzuwenden.

Effekte aus Qualifizierungen kénnen auch

zeitverzdgert auftauchen. Dass neues Ver-

halten wirksam wird, kann Wochen, bis-

weilen Monate, manchmal Jahre dauern.
|
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Einbezug des Transfers

Dies hat etwas mit der Qualitdt der Schulung zu tun, aber auch mit den Mdéglichkeiten der
Anwendung des neuerworbenen Wissens und mit Widersténden, in der Person, aber auch
im Umfeld. Auch aus diesem Grund ist es manchmal schwierig, den richtigen Zeitpunkt fiir
die Evaluation des Transferprozesses zu finden.

Nicht selten tritt durch die Qualifizierung
eine Unsicherheit auf.

Man will und soll gewohntes Verhalten
aufgeben, hat aber nach der Schulung
noch nicht die Sicherheit, das neue Verhal-

ten hat sich noch nicht eingeschliffen.
|

Schnell fallt man dann in das alte, bewahrte Verhalten wieder zurtick.

; —\
k/‘ Bei welchen Schulungen ist die Gefahr besonders hoch?

Besonders hoch ist die Gefahr bei verhaltensorientierten Schulungen, wie Flihrung, Kom-
munikation oder Stressbewaltigung.

1.2 Transferwirkung analysieren

Bei der Umsetzung gibt es eine Reihe hemmender Faktoren. Das fiihrt dazu, dass durch-
schnittlich nur die Halfte der Lernausbeute aus dem Seminar tatsachlich auch umgesetzt
wird. Bei Online-Kursen dirften die Werte auch nicht besser ausfallen, auBer man integriert
die Transferphase von vornherein in das Qualifizierungskonzept.

Beginnen wir mit einigen empirischen Befunden zum Transfer. Bei der ersten Untersuchung
wurden 20 Meister in einem Industrieunternehmen im Seminar mit einer neuen Arbeitshilfe
vertraut gemacht, die sie nattirlich nach der Schulung nutzen sollten.

20
18
16
14
12
10

Nutzung von Arbeitshilfen

o N & OO @

1
1 I >

1. Woche 2. Woche 3. Woche 4. Woche 5. Woche
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Einbezug des Transfers

Abb. 1.5

Eine zweite Untersuchung: Grundlage ist eine Befragung ehemaliger Teilnehmer an tber
1000 Seminaren.

sehr hoch hoch weniger hoch gering

Abb. 1.6

Interessant ist ein Vergleich zwischen der Einschatzung des Lernerfolgs (jeweils linke Sau-
le) mit der Einschatzung der Anwendbarkeit in der Praxis (mittlere Saule) und der Einschat-
zung zum Erfolg nach der Schulung (rechte Saule). Befragt man Teilnehmer im Anschluss
an eine Schulung, schatzen sie den Lernerfolg recht hoch ein. Die Anwendbarkeit in der
Praxis wird oft zuriickhaltender bewertet, deshalb ist dieser Wert oft ein verlasslicher
Kennwert fiir die Qualitat einer Schulung als die Einschatzung des Lernerfolgs.

Fragt man dieselben Teilnehmer zusatzlich drei bis sechs Monate nach der Schulung, wie
sie die Umsetzung des Gelernten einschatzen, finden sich weitere EinbuBen. Fast die Halfte
der Befragen antwortet hier mit weniger hoch oder mit gering. Da Schulungen ohne Trans-
ferwirkungen wenig Sinn machen, sind dies Ergebnisse, mit denen man sich als Trainer
nicht zufrieden geben sollte.

Wie viel des Gelernten
haben Sie umsetzen
konnen?

nach einem Jahr 15

nach sechs Monaten

41

o 10 20 30 40 50

Broad & Newstrom 1992

Allerdings hangt der Transfererfolg stark von der Person des Teilnehmers, von der Unter-
stlitzung und auch von den Gelegenheiten ab, das Wissen anzuwenden. Deshalb verwun-
dert es auch nicht, dass nicht einmal die Halfte der Befragten das Gelernte unmittelbar
umsetzen konnte.Welche Faktoren beglinstigen den Transfer?

Es gibt vier hauptséchliche Férderfaktoren:

1. die Qualitat des Trainings
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Einbezug des Transfers

Das Trainingsdesign spielt hier ebenso eine Rolle wie die Passung des Trainings auf den
Bedarf und die Alltagssituation der Teilnehmer.

2. Unterstiitzung bei der Umsetzung

Der Fuhrungskraft kommt hier eine besondere Bedeutung zu, aber auch die Kollegen
sollten Veranderungen positiv gegenlber stehen.

3. der Teilnehmer selbst

Die beiden wichtigsten Faktoren sind hier die Motivation zur Umsetzung und die eige-
nen Ressourcen, die zu einer erfolgreichen Umsetzung nétig sind.

4. die Rahmenbedingungen
Ungiinstige Rahmenbedingungen kénnen die Mdglichkeit der Anwendung schmalern
oder ganz verhindern.

1.3 Transferhemmnisse verstehen

Warum klappt die Umsetzung nicht in dem gewiinschten Maf3?

‘ —\
A

Bitte versuchen Sie diese Frage zu beantworten.

Die Griinde sind vielfaltig.

Alles, was Teilnehmer in Schulungen lernen, ist immer von zwei Seiten bedroht, durch
Vergessensprozesse und durch Umsetzungshemmnisse. Schnell finden sich Faktoren, die
der Umsetzung entgegenstehen (kénnen), bis hin zu sogenannten Killerphrasen wie Das
klappt nie und Das hat sich nicht bewdhrt.

Ob es sich dabei um reale Einwande oder schlicht Vorwande handelt, die den Teilnehmer
vor Arbeit und Anstrengung schiitzen sollen, ist in vielen Fallen erst einmal unklar.

Lernfeld Transferfeld

Transferschwierigkeiten sind normal. Sie ergeben sich aus der schlichten Tatsache, dass in
Schulungen das Lernfeld vom Transferfeld getrennt wird. Erst wird gelernt, dann (hoffent-
lich) umgesetzt.
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Einbezug des Transfers

Welche Einflussfaktoren wirken sich auf den Erfolg des Transfers aus?

Person

Einfluss-

faktoren

\Tra nsfer

Da ist erst einmal die Person des Teilnehmers selbst. Besonders wichtig ist dabei seine
Motivation und die wiederum hangt von dem Erfolg der Schulung aus seiner Sicht ab. Da-
mit sind wir beim zweiten Erfolgsfaktor: dem Training. Eine gute Transferwirkung ist ab-
hangig von der Passung der Schulung auf die Alltagssituation der Teilnehmer.

Es muss dem Trainer zudem gelingen, den Teilnehmern niitzliche und umsetzbare Hilfen
flr die Praxis mitzugeben — je mehr, desto besser.

Der Transfer beginnt — streng genommen, nicht erst mit dem Ende der Schulung. Denn die
Verknipfung von Qualifizierung und Personalentwicklung, die Auswahl der Teilnehmenden,
die Passung der Schulung an den Bedarf, die Art der Schulung, alle Stationen im Bildungs-
prozess haben Einfluss auf den Transfererfolg. Nehmen falsche Teilnehmer an einer Schu-
lung teil, wird der Transfererfolg automatisch leiden.

Transfer- Transfer-

Einbindung Bedarfs- Passung
forderung

in P.E. analyse MaBnahme

orient.
Schulung

Daraus folgt: Transfer ist ein Prozess. Und dieser Prozess beginnt bereits vor der Schulung,
etwa bei der Frage, ob die Veranstaltung prazise genug ausgeschrieben wurde, ob die Ver-
anstaltung auf die Bedlirfnisse der Teilnehmer abgestimmt war, ob die Teilnehmer ausrei-
chend vorinformiert wurden und ob das Umfeld, auch und besonders die Vorgesetzten, von
vorne herein mit einbezogen wurden.
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