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6.163 Praktische Erfolgsgeheimnisse
fur einen besseren Lerntransfer

In diesem Beitrag erfahren Sie,
* was die Grundvoraussetzungen fir Wandel sind,

e was Lernen und Lerntransfer voneinander unterschei-
det,

e warum der Lerntransfer in der unternehmerischen Pra-
Xis eine miserable Bilanz hat,

* was die wichtigsten Bereiche fur einen erfolgreichen
Lerntransfer sind

* und wie dies in der Praxis erfolgreich umgesetzt wer-
den kann.
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1 Einleitung: Change — oder der Zwang zu Lernen

Alles — selbst die Gestalt des Schiffskiels — muss wachsen,
leben und sich verwandeln, denn sonst ist es

nur ein totes Museumssttick oder beruht auf Routine.
Antoine de Saint-Exupéry

Nichts in der Geschichte des Lebens ist bestdndiger als der Wandel
schrieb einst Charles Darwin. Was flr das Leben gilt, gilt gleichermaBen
fir Unternehmen, denn jedes einzelne ist in ein lebendiges, sich wan-
delndes Umfeld eingebettet. Sich wandelnde Kundenwiinsche, veranderte
Wettbewerbs- und Marktstrukturen, ein Wechsel der Fihrungsspitze, neue
strategische Ausrichtungen, Fusionen, Kooperationen oder eine Umstel-
lung der Informations- oder Produktionstechnologie — es gibt standig
neue Verédnderungen, auf die Unternehmen reagieren miissen. Manchmal
sind groBe Verdnderungen auf einen Schlag notwendig, ein anderes Mal
erfolgt der Wandel tber einen langeren Zeitraum und in kleinen Schritten.

Das Veranderungsmanagement wichtig ist, bestreitet niemand. Seit Gber
50 Jahren ist Change-Management eine anerkannte Disziplin. Es gibt ein
umfangreiches theoretisches Wissen Uber Change-Management. Her
ausragend die acht Erfolgsfaktoren von John P. Kotter in seinem Klassi-
ker Leading Change, leicht verstéandlich die Méduse-Strategie von Spencer
Johnson oder klassisch der immer noch hoch aktuelle Harvard Business
Review-Artikel aus dem Jahr 1954 von Paul A. Lawrence Wie man Wider-
sténde gegen Neuerungen abbaut. Es gibt hinreichend Wissen tber Moti-
vation, Kommunikation, die Kraft der kleinen Schritte oder all die anderen
Elemente, aus denen Change-Management besteht (vgl. Bleis/Helpup
2016). Auch das theoretische Wissen uber Change-Management ist ziem-
lich ausgereift. Trotzdem belegen unzahlige Studien: 60—70 % aller Change-
Projekte scheitern. Veranderung effektiv méglich zu machen, ist eine Kern-
kompetenz von Managern, doch sie wird von ihnen nicht wirklich gut umge-
setzt. Woran liegt das?

Pléane werden geschmiedet, Entscheidungen getroffen. Ob dies in groBem
Stil erfolgt oder in kleinen Schritten — eins muss folgen: die Umsetzung,
mit der die Gedanken geerdet werden. Auf das gesamte Unternehmen
bezogen bedeutet Umsetzung die Fahigkeit, Strategien, Veranderungs-
prozesse oder Innovationen in der Organisation effizient zu implementie-
ren. Dabei sollten zwei Merksétze beachtet werden:
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e Was Sie nicht beschreiben kénnen, kénnen Sie nicht messen!
e Was Sie nicht messen kénnen, kénnen Sie nicht managen!

Bekannte Instrumente die diese generelle Umsetzung unterstitzen sind
die Strategy Map oder die Balanced Scorecard (BSC). Sie gehdren mitt-
lerweile zum Standardrepertoire eines jeden Managements. Doch die
Ursache fir die schlechte Umsetzungsquote liegt nicht in der generellen
Umsetzung. Sie liegt hauptséachlich in der Umsetzung vor Ort.

Die generelle Umsetzung plant die Veranderung, unterteilt sie in logische
Schritte, setzt klare Ziele, versieht diese mit Indikatoren, die wiederum mit
Kennzahlen versehen werden, die in Ist- und anzustrebenden Soll-Wer-
ten ausgedruckt werden. Doch so problemlos, wie eine Verdnderung am
ReiBbrett ausgedacht wird, ist sie in der praktischen Umsetzung vor Ort
bei weitem nicht. Es reicht nicht, einfach nur Stellen neu zu verteilen,
Strukturen zu &ndern und Positionen, Zielgruppen oder Geschaftsfelder
neu zu bezeichnen und entsprechende Ziele, Kennzahlen und Soll-Werte
zu benennen. All dies muss auch gelebt und umgesetzt werden. All dies
betrifft Menschen, die diesen Wandel vollziehen miissen. Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte mussen neues Wissen und neue Fertigkeiten erlernen
und anschlieBend am Arbeitsplatz erfolgreich umsetzen. Und genau da
liegt das eigentliche Problem der schlechten Umsetzungsquote von Ver-
anderungsvorhaben. In der Umsetzung vor Ort. Der Lerntransfer erweist
sich dabei als eine der starksten Umsetzungsbremsen.

2 Lernen und Lerntransfer — eine
Grundvoraussetzung fir Wandel

Es ist nicht die stédrkste Spezies, die liberlebt, auch nicht
die intelligenteste, sondern diejenige, die am besten

auf Verdnderungen reagiert.

Charles Darwin

Lernen ist selbstversténdlich. Jeder Mensch lernt jeden Tag. Das gilt nicht
nur fir jeden Menschen, es qilt fir jede Spezies. Lernen ist eine Grundvor-
aussetzung, sich besser den Gegebenheiten des Lebens und seiner Umwelt
anzupassen. Durch Lernen kdnnen wir Menschen sinnvoller agieren und
unsere Umwelt gegebenenfalls sogar in unserem Sinne (mit) verandern.
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Waéhrend des Zweiten Weltkriegs unternahm Gregory Bateson Studien im
Rahmen der psychologischen Kriegsfiihrung fur die USA. Dies markiert
den Beginn seiner Lerntheorie, die er — durch Bertrand Russels Typen-
theorie inspiriert — in die Lerntypen 0—4 hierarchisch gliedert. Andere,
leichter verstandliche Beschreibungen von Lernprozessen sind:

e Das Reiz-Reaktions-Lernen entsteht, indem Reize und Reaktionen
miteinander in Verbindung gebracht werden. Reize haben dabei in der
Regel eine Signalwirkung. Das Lernen entsteht durch ein wiederholtes
Verknipfen von Reizen und Reaktionen. Die lernende Person nimmt
dabei eher eine passive Rolle ein.

e Werden dagegen Verbindungen zwischen dem Verhalten und einer
Konsequenz (z. B. Belohnung oder Bestrafung) aufgebaut, spricht
man von instrumentellem Lernen.

e Beim Wissenserwerb ricken kognitive Vorgdnge in den Vordergrund.
Lernen entsteht dabei durch die Verbindung zwischen einzelnen Tei-
len gedanklicher Strukturen.

e Der letzte hier beschriebene Lernprozess fiihrt vom Lernen zum akti-
ven Handeln und Problemlésen. Dabei werden Handlungen mit einer
vorhandenen Wissensstruktur in Verbindung gesetzt. Reicht diese Wis-
sensstruktur nicht aus, ist die ndchste Stufe das Problemlésen. Prob-
lemldsen ist die Anwendung erworbener Strategien auf neue Situatio-
nen. Problemldsen ist in diesem Sinne komplexer als das Handeln an
sich. (vgl. u. a. Edelmann 2000; Frieling u. a. 2006; Hasselhorn/Gold
2006).

Wichtig fir den von uns betrachteten Lerntransfer sind vor allem die Lern-
prozesse Wissenserwerb, aktives Handeln und Problemldsen.

Lerntransfer beschreibt die Fahigkeit, Gelerntes (Wissen und Kompetenzen),
das in einem bestimmten Lernfeld (Lernumgebung) erworben wurde, auf
eine andere, vergleichbare Situation (Anwendungskontext) zu Ubertragen.
Diese Transferleistungen gelten in der Lernpsychologie als Kennzeichen
fir erfolgreiche Lernprozesse (vgl. im Folgenden Hasselhorn/Mahler 2000;
Sonntag/Stegmaier 2007; Hocholdinger/Schaper 2007; Bergmann 1999).
Grundsatzlich kénnen drei Ergebnisse des Transfers unterschieden werden:

1. Beim positiven Transfer wird eine Aufgabe schneller gelernt, wenn
schon andere Lernerfahrungen vorliegen. Diese bereits gelernten
Fahigkeiten erleichtern das Erlernen neuer, ahnlicher Fahigkeiten
durch hohe Ubereinstimmung der friiheren mit der neuen Lernsituation.
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2. Beim negativen Transfer kommt es dagegen zu einer Leistungsmin-
derung. Dies kann passieren, wenn Tatigkeiten verwechselt werden
oder Ubertragungen versucht werden, die sachlich nicht méglich sind,
und es so zu Fehlern kommt. Auch kann es zu Hemmungen fiihren,
die die Umsetzung des neu Erlernten erschweren. Eine solche Hem-
mung liegt zum Beispiel vor, wenn ein Autofahrer, der Rechtsverkehr
gewohnt ist, in einem anderen Land Linksverkehr bewéltigen muss.

3. Beim Nulltransfer zeigt der Lernende keinerlei Transfereffekt. Die Per-
son steht ratlos vor einer vergleichbaren Aufgabe oder einer dhnlichen
Situation, so als ware sie etwas vollig Neues.

SchlieBlich wird der laterale vom vertikalen Transfer unterschieden. Beim
lateralen Transfer wird das Erlernte auf ahnliche Situationen angewendet.
Der vertikale Transfer liegt dann vor, wenn nicht nur die Anwendung in der
Praxis gelingt, sondern auch noch eine zusétzliche Kompetenzsteigerung
erfolgt. Das ist beispielsweise dann der Fall, wenn mit dem Gelernten
gleich eine ganze Aufgabe erfolgreich durchgefiihrt werden kann. Mit der
Lernerfahrung erhalt der Lernende so auch einen Impuls fir selbstandi-
ges Weiterlernen.

2.1 Das Modell von Baldwin und Ford

“

,ES gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie.
Kurt Lewin

Baldwin und Ford stellten 1988 ein einfaches Lerntransfermodell vor, das
sich seitdem sehr gut bewahrt hat, Einflussfaktoren und Hemmnisse des
Lerntransfers in der Praxis zu untersuchen. Es basiert auf den Erkennt-
nissen von 70 empirischen Studien. Ausgangspunkt ihrer Betrachtungen
ist folgende Definition von Lerntransfer: Transfer of training is the degree
to which trainees effectively apply knowledge, skills and attitudes gained
in a training context to the job.

Wie die folgende Abbildung 1 zeigt, unterscheiden Baldwin und Ford zwi-
schen Trainingsinput, Trainingsoutput und Transferbedingungen. Dadurch
kdnnen Einflisse des Lernumfelds, Einflisse des Arbeitsumfelds als
auch personliche Einflisse auf den Transfer in die Praxis berlcksichtigt
werden.
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Abb. 1: Transfermodell von Baldwin und Ford (in Anlehnung an Ludescher
2016)

¢ Der Trainingsinput wird dabei von den Merkmalen der Lernenden
(z. B. Fahigkeiten und Fertigkeiten, Kenntnisse, persénliche Fakto-
ren wie Lernstile, Motivation), dem didaktisch-methodischen Design
(Lernprinzipien, Lehrmethoden, Lerninhalte) und den Kontextfaktoren
im Arbeitsumfeld (z. B. Bereitstellung von neuen Arbeitsmitteln, Unter-
stlitzung durch Vorgesetzte, Anwendungsmaoglichkeiten) beeinflusst.

e Der Trainingsoutput ist hingegen gekennzeichnet durch die Menge
des Gelernten und das Behalten des Gelernten nach Ende der
WeiterbildungsmaBnahme.

e Der Transfer wird schlieBlich daran gemessen, wie sehr eine Genera-
lisierung des Gelernten im Arbeitsalltag stattfindet und wie lange das
erworbene Wissen bzw. die erworbenen Kompetenzen behalten wer-
den kdnnen (Baldwin/Ford 1988).

Im Modell wird davon ausgegangen, dass der Trainingsinput nicht nur
einen direkten Effekt auf den Transfer hat, sondern auch einen indirekten
Effekt Gber den Trainingsoutput. So wirken sich die Inputfaktoren einer-
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seits direkt auf das Lernen, Behalten und den Transfer aus. Andererseits
stellen Lernen und Behalten die Voraussetzung fir den Lerntransfer dar.
Dabei wirken die Merkmale der Lernenden, das Trainingsdesign und die
Arbeitsumgebung indirekt Uber das Lernen und Behalten auf den Transfer
(vgl. Sonntag/Stegmaier 2007; Spie3/von Rosenstiel 2010).

Der Hauptvorteil dieses haufig herangezogenen Modells liegt in seiner
Transparenz schaffenden Ubersicht. Dadurch werden die wichtigsten Ein-
flussfaktoren eines erfolgreichen Lerntransfers aufgezeigt und ihre Wech-
selwirkung beschrieben. Grundannahme von Baldwin und Ford ist, dass der
Inhalt eines Trainings nicht nur gelernt und behalten, sondern auch generali-
siert und aufrechterhalten werden muss. Und genau darin liegt das Problem.

2.2 Ein kurzer Bericht aus der Praxis

10-15%
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Abb. 2: Der Weiterbildungs(miss-)erfolg im Zeitverlauf (in Anlehnung an
Ludescher 2016)

Kennen Sie das? Sie sind zurlick am Arbeitsplatz von einer Weiterbil-
dung oder einem wirklich inspirierenden Vortrag. Sie haben neue Ideen
bekommen, sind begeistert Uber Ihre neu gewonnenen Einsichten ,wild“
entschlossen, das Erlernte in der Praxis umzusetzen.
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Vier Wochen spéter sind die guten Absichten nur noch eine schwache
Erinnerung im Nebel der taglichen Anforderungen. Es ist frustrierend,
aber ,First Things First] die tagliche Arbeit geht vor. AuBerdem ist die
Umsetzung anstrengender und zeitintensiver als gedacht. Zudem, und
das ist einer der haufigsten Knackpunkte, ist die eigene Begeisterung
héher als die der Kollegen (,Ruhig Brauner, das lasst auch wieder nach!®).
So werden die Ideen zunachst einmal verschoben, dann vergessen. Der
gesamte Weiterbildungsschub ist verpufft. Das ist kein Einzelfall, das ist
normal. Aber es ist alles andere als gut! Vorstehende Abbildung 2 visuali-
siert den gerade beschriebenen Lern- und Wissensverlauf.

3 Lerntransfer in Unternehmen — eine miserable
Bilanz

,,Es ist nicht genug zu wissen — man muss auch anwenden.

Es ist nicht genug zu wollen — man muss auch tun.
J.W. von Goethe

Unternehmen befinden sich in der Regel in einer schnellen Abfolge von
neuen Herausforderungen und Veranderungen. Die Grunde sind vielfal-
tig und leidlich bekannt: Die voranschreitende Globalisierung, die sich
schnell verdndernden Rahmenbedingungen im Marktumfeld, der Eintritt
neuer Wettbewerber mit anderen Geschaftsmodellen, der demografische
Wandel und die damit langer werdenden Lebensarbeitszeiten, sowie der
zunehmend schneller werdende technologische Wandel. Mit diesen per-
manenten Verédnderungen geht zwangslaufig die Anforderung einher, dass
sich die Unternehmen in einem permanenten Lernprozess befinden. Die
alte Weisheit: ,Wer rastet, der rostet; ist in Zeiten wie diesen durchaus auf
die Unternehmenswirklichkeit zu Ubertragen. Logische Konsequenz: Die
stetigen Verédnderungen bedingen immer neue Lernprozesse der Unter-
nehmen, was zu einer permanenten Weiterbildungserfordernis der Mitar-
beiter fuhrt. Der Betrag von 28,6 Milliarden Euro Uberrascht deshalb nicht.

Das eigentliche Ziel (von Incentives fur ,besondere® Mitarbeiter einmal
abgesehen), das jedes Unternehmen mit diesen Investitionen verfolgt, ist
die Verbesserung der Unternehmensperformance. Die Konkurrenzféhig-
keit soll — gerade vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Heraus-
forderungen — aufrechterhalten oder verbessert werden.
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Abb. 3: Die Logik des Lerntransfers

Diese Logik geht allerdings nur dann auf, wenn die Mitarbeiter das Erlernte
im Unternehmen umsetzen, es aktiv anwenden. Diese Umsetzungs- und
Anwendungseffizienz wird als Lerntransfer bezeichnet. Je besser der
Transfer gelingt, umso besser ist das Geld in der betrieblichen Weiter-
bildung investiert. Und genau in dieser (fehlenden) Umsetzungseffizienz
liegt das bedeutendste Problem. Der Lerntransfer liegt zahllosen Unter-
suchungen zufolge bei ca. 10 bis 15 % (vgl. Saks/Belcourt 2006; Barnard
u. a. 2001; Karg 2006). Ein ausgesprochen schlechter Wert, der seit Jah-
ren auf konstant niedrigem Niveau verharrt. Warum ist das so und warum
gelingt es so vielen Unternehmen nicht, den Lerntransfer zu verbessern?

Ein Grund liegt in der héaufig eindimensionalen Betrachtungsweise,
was den Erfolg einer MaBBnahme ausmacht. So wird oft angenommen,
dass allein der Wille und die Kompetenz des Teilnehmers flr die Umset-
zung verantwortlich sind. Eine weitere eindimensionale und zu simple
Annahme ist, dass nur der richtige Trainer, Berater, Coach ausgewahit
werden muss, um flr ,Erfolg“ zu sorgen. Beide Faktoren spielen zwar
eine Rolle — sind aber fiir sich gesehen nicht wirklich maBgeblich fur die
Effizienz des Lerntransfers.

3.1 Fakten und Folklore

Um das Lernen, die betriebliche Weiterbildung sowie den Lerntransfer
rankt sich so manche Folklore. Auf drei solcher Mythen wollen wir kurz
eingehen.

1. Lerntransfer ist in erster Linie mit dem Erlernen von technischen
Fahigkeiten verbunden.

Falsch! Lerntransfer ist relevant bei allen Arten des Erwerbs von Wis-
sen und F&higkeiten. Das Lernen ist wichtig, doch die Leistungsver-
besserung ist das ultimative Ziel.
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2. Ob die Mitarbeiter den Lerntransfer schaffen oder nicht, ist ihre
Sache!

Weitgehend falsch! Es stimmt, dass Unternehmen ihre Mitarbeiter
nicht zwingen kénnen, das neu Erlernte auch in der Praxis anzuwen-
den. Aber was fur einen Sinn hat betriebliche Weiterbildung, wenn
Unternehmen nicht mit einem entsprechenden Return ihrer Bildungs-
investition rechnen kénnen? Unternehmen kénnen sehr wohl ihre Mit-
arbeiter motivieren und ihnen eine umsetzungsfreundliche Umgebung
schaffen. Darliber hinaus sollte jedes Unternehmen seine Mitarbeiter
fur die Leistungsumsetzung in die Pflicht nehmen.

3. Wenn Seminarteilnehmer gliicklich und zufrieden aus einer Wei-
terbildung kommen, bedeutet das, dass sie ihr gelerntes Wissen
und ihre sich angeeigneten Kenntnisse und Fahigkeiten in der
Praxis auch umsetzen werden.

Falsch! Studien Uber Studien beweisen, dass es keinen signifikanten
Zusammenhang gibt zwischen der

— Zufriedenheit mit einer Weiterbildung und der Leistungsverbesse-
rung,

— Gute und Wirksamkeit eines Trainers und der Leistungsverbesserung,
— Menge des Erlernten und der Leistungsverbesserung.

Das bedeutet: Unternehmen missen sich bewusst und strategisch mit
dem Lerntransfer auseinander setzen und nicht einfach annehmen,
dass ,gutes” Training automatisch zu einer Leistungsverbesserung
fuhrt. Es ist gerade nicht nur das Erlernen von neuem Wissen und
neuen Fahigkeiten, dass die Ergebnisse verbessert. Es ist der Trans-
fer dieses Erlernten in eine effektivere und effizientere Leistung, die
Erfolg begriindet.

3.2 Die vier wichtigen Bereiche fiir einen erfolgreichen
Lerntransfer

Die Ermittlung des Lerntransfers ist von zentraler Bedeutung in der
betrieblichen Weiterbildung. Sie dient der Erfolgskontrolle und Legitima-
tion getatigter Investitionen. Deshalb Uberrascht es nicht, dass es seit
den 1960er Jahren zahllose Studien gibt, die untersucht haben, wie
Lerntransfer gelingen kann. Das erste diesbezlgliche Modell stammt von
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Donald Kirkpatrick aus dem Jahr 1959. Kirkpatrick beschrieb sein ,Four
Level Evaluation Model“ in vier Kurzartikeln. Es umfasst die vier Ebenen:

e Reaction (Level 1, Zufriedenheit der Teilnehmer)

e Learning (Level 2, Lernergebnisse der Teilnehmer)
* Behavior (Level 3, Transferergebnisse) und

* Results (Level 4, Geschéftsergebnisse).

Kirkpatricks Modell ist das Basismodell der ergebnisorientierten Modellan-
satze (vgl. Kirkpatrick 1959a, 1959b, 1960a, 1960b)

Als Gegenentwurf dazu wurden Ende der 1980er Jahre prozessbezogene
Forschungsanséatze entwickelt. Diese sollten eine (selbst-)kritischere Ein-
schatzung und Analyse der Durchfiihrungspraxis und damit eine Verbes-
serung der Programmplanung und -steuerung erméglichen. Das bereits
beschriebene Lernprozessmodell von Baldwin und Ford stellt den Beginn
dieser lernprozessbezogenen Forschungsansétze dar. In Ubereinstim-
mung mit dem Modell von Baldwin und Ford wurde spéter das bekannte
LTSI (Lerntransfer-System-Inventar) u.a. von Holton entwickelt, das
neben Charakteristika der Teilnehmer und des Trainings vor allem Merk-
male der Arbeitsumgebung miteinbezieht (vgl. Holton u. a. 2000). Ohne
naher auf diese zahlreichen Untersuchungen und ihre Ergebnisse im Ein-
zelnen einzugehen, kann festgestellt werden:

Ein Ergebnis dieser intensiven Auseinandersetzung ist eine schier
unibersichtliche Zahl von Faktoren, die den Lerntransfer mehr oder weni-
ger stark beeinflussen. Diese Vielfalt mag wissenschattlich sinnvoll sein,
die praktische Verwendbarkeit leidet darunter jedoch sehr. Um eine bes-
sere Ubersichtlichkeit und einen klareren Praxisbezug zu gewéhrleisten,
haben wir die vielféltigen Faktoren zu vier Bereichen zusammengefasst.
Dies erscheint sinnvoll, da sich eine Fokussierung auf diejenigen Fakto-
ren ergibt, die hauptverantwortlich dafiir sind, ob und in welchem Umfang
Lerntransfer gelingt. AuBerdem ermdglicht dies eindeutige Empfehlungen
fur die Praxis.
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3.2.1 Kontext

Voller Tatendrang, manchmal mit wirklicher Begeisterung kehrt ein Teil-
nehmer von einer Fortbildung zuriick. Wenn er Gllck hat, sind die Kollegen
ein bisschen neugierig. In der Regel sind sie es nicht. Zurickkommende
Teilnehmer agieren nicht im luftleeren Raum, sondern in Abh&ngigkeit
von Kollegen, Vorgesetzten und Mitarbeitern.

Entscheidend fur den Transfer sind der Rahmen und der Hintergrund, vor
dem sich die Weiterbildung abspielt. Die realen Rahmenbedingungen am
Arbeitsplatz, die Klarheit in der Zielsetzung der MaBnahme und eines
anzustrebenden Zustands, die echte Unterstitzung durch die eigene Fiih-
rungskraft und nicht zuletzt die unternehmenskulturellen Kontextfaktoren.
All das sind wichtige, verstérkende Einzelfaktoren, die es den Teilnehmern
erleichtern oder erschweren, das Erlernte tatsachlich anwenden zu kénnen.
Bleibt der entsendete Mitarbeiter ,alleine” und sorgt mit seinem veranderten
Verhalten flir mehr oder weniger starke Irritationen, werden die Veréande-
rungsbemuihungen wegen des Widerstandes im Umfeld schnell eingestellt.

Zwischenfazit: Jede EntwicklungsmaBnahme sollte gesamtheitlich
betrachtet und im Unternehmen verankert werden. Eine isolierte, den
Kontext nicht berticksichtigende EntwicklungsmaBnahme ist in der
Regel rausgeschmissenes Geld, denn der Lerntransfer wird aller Vor-
aussicht nach schnell auf der Strecke bleiben. Aus diesen Griinden ist
es, sowohl fur Personalentwickler als auch fiir Berater unerlésslich,
eine gute und fundierte Auftragskldrung durchzufiihren. Diese muss
alle vier hier vorgestellten Bereiche umfassen.
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3.2.2 Entsendung

Entsendung

Der Erfolg des Transfers beginnt nicht mit dem Startschuss einer Veran-
staltung oder dem Beginn einer MaBBnahme. Sie beginnt schon mit dem
Prozess der Entsendung eines Mitarbeiters. Dazu gehdrt nicht nur die
Frage, wer entsendet werden soll. Mindestens genauso wichtig ist die
Frage, wie der Mitarbeiter auf die Fortbildung vorbereitet wird. Idealer-
weise ist sich die entsendende Flhrungskraft nicht nur im Klaren dar-
Uber, welcher Zielzustand angestrebt wird, sondern vor allem auch, an
welchen Stellen sich der Mitarbeiter verdndern soll. Beides sind absolut
notwendige Voraussetzungen. Nur so kann die Flhrungskraft vor dem
Seminar ein Gespréach flhren, in dem sie ihre Erwartungen und ggf. Ziele
formuliert, die mit der MaBnahme verbunden sind. Nur so kann nach der
Veranstaltung ein Gespréch gefuihrt werden, inwieweit sich ein Lernerfolg
eingestellt hat und wie die Umsetzung nun erfolgen soll.

Zwischenfazit: Es ist ausgesprochen wichtig, dass die entsendende
Fuhrungskraft erkennt, dass der Erfolg des Lerntransfers nicht dele-
gierbar ist. Ganz im Gegenteil: Der gesamte Prozess des Transfers
héangt in groBem Mafe von der aktiven Beteiligung der Flihrungskraft
ab.
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3.2.3 Design

Entsendung

sfer

Motivation

,»Ist Transfer wichtig, ist ein Seminar nur selten richtig.” Mit dieser Aus-
sage weist Besser (2004) pointiert auf die grundsatzliche Herausforde-
rung hin, einen Lerntransfer allein mit einem Seminar erzielen zu wollen.
Es gibt oftmals geeignetere Methoden, die praxisorientierter sind und
mehr mit der Lebenswirklichkeit der Menschen im Unternehmen zu tun
haben. Auch kann der Kontext in der Regel besser bedient werden, wenn
nicht in einem Versuchslabor trainiert wird, sondern die Impulse, die zu
einer Veranderung bendtigt werden, direkt in die Praxis hineinwirken.

3.2.4 Motivation

Entsendung

Lerntransfer

Motivation

Dieser Bereich umfasst natirlich in erster Linie die Bereitschaft des Mit-
arbeiters, sich auf einen Lernprozess und den dazugehérigen Transfer
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einzulassen. Er unterstreicht aber auch noch einmal die hohe Bedeutung
der Auswahl der Mitarbeiter. Bei dieser geht es vor allem um zwei Fragen:

1. Nach welchen Kriterien wird ausgewahit?
2. Wer trifft die Auswahlentscheidung?

Fir die zweite Frage ergeben sich mehrere Optionen. Die Auswahl kann
durch die entsendende Fuhrungskraft oder durch die Personalentwicklung
(—abteilung) jeweils allein erfolgen. Eine mit mehr Aufwand verbundene
Option ist die Auswahl durch unterschiedliche Personen. Dieser dritte
Weg stellt sicher, dass die ,richtige” Person an der MaBBnahme teilnimmt.
Zugegeben, der dafur bendtigte Aufwand muss im angemessen Verhalt-
nis zur MaBnahme stehen. Unsere Praxiserfahrung zeigt jedoch, dass
sich genau an dieser Stelle mehr investierte Zeit lohnt. Der Auswahlpro-
zess wird zielflhrender, der Transfer in der praktischen Anwendung erhéht
sich. Beides zeigt sich in einer besseren Unternehmensperformance.

Unabhéangig von den Auswahlentscheidungen und dem dazu flihrenden
Prozess ist die gefuhlte Sinnhaftigkeit der WeiterentwicklungsmafBnahme
durch den Teilnehmer elementar. Nur mit Sinn kann sich Motivation bil-
den. Wer engagiert sich schon gerne fir eine Sache, die er als nicht taug-
lich fur den eigenen Alltag oder die eigene persénliche Entwicklung halt?

Zwischenfazit: WeiterbildungsmaBnahmen zielen zumeist auf eine
Verénderung von Denken, Einstellung und Verhalten. Scheuen Sie sich
nicht vor der ehrlichen Bestandsaufnahme, bei welchen Mitarbeitern
das gewlinschte Potenzial entwickelbar ist. Aus falsch verstandener
GroBzugigkeit oder Wohlwollen entsteht oft nur Frust. Und das bei allen
Beteiligten.

3.2.5 Grundsétze fiir den Transfer des Gelernten

So weit so gut. Wenn dennoch ein Seminar das Instrument erster Wahl
ist oder sein muss, so ist zumindest zu bericksichtigen, wie der Transfer
des Gelernten nachhaltig gelingt. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass
folgende Grundsatze dafir hilfreich sind:

1. Lernen braucht Wiederholung und damit Zeit.

Fir jeden ist klar, dass es unsinnig ist, das Training flir einen Marathon
nach einem einmaligen 5-Kilometer-Trainingslauf fur beendet zu erkl&-
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ren oder sich beim néchsten Profi-Golfturnier anzumelden, nur weil
man mit seinem 9er-Eisen unter Beobachtung seines Trainers einen
sauberen Schlag ausgefiihrt hat. Warum also sollten Mitarbeiter nach
einem 2-Tages-Seminar die Dinge dauerhaft anders tun als vorher?
Die Konsequenz: Die Zeitrdume des (begleiteten) Lernens sind zu
verléangern. Dabei ist es wichtiger, haufiger im Lernsystem zu arbeiten
als langer. Lieber kiirzere Boxenstopps als langere Ferienaufenthalte.

2. Lernen braucht Praxis.

TrockenUbungen sind wichtig, um ohne Gefahr, mit Netz und doppel-
tem Boden zu trainieren. Jeder Pilot fuhlt sich sicherer, wenn er Not-
falle regelmafig im Simulator Gben kann. Auf der anderen Seite liegt
sdie Wahrheit auf dem Platz? Daher ist es wichtig, immer wieder die
Realitét in das Seminar zu holen. Das kann erfolgen, indem geniigend
Raum fiir die permanente Ubertragung und Reflexion des Erlernten in
die betriebliche Realitat geschaffen wird. Eine andere Mdglichkeit sind
Praxisteams, die innerhalb der Seminargruppe installiert werden und
die konkrete Fallbearbeitungen vornehmen.

3. Lernen braucht Vertrauen.

Die Praxis in ein Seminar zu holen, ist das Eine. Einen Raum zu schaf-
fen, in dem die Teilnehmer sich 6ffnen und Uber ihre jeweiligen indivi-
duellen und vor allem konkreten Praxisherausforderungen sprechen,
das Andere. Sicherlich hangt dies stark von der Qualitdt des Trainers
oder Coaches ab. Ebenso entscheidend ist jedoch, das Setting der
Veranstaltung so aufzubauen, dass angst- und barrierefreies Arbeiten
mdglich ist. Zeit spielt dabei natirlich eine Rolle, aber auch die Aus-
wahl und Zusammenstellung der Teilnehmer. Nur wenn diese Fakto-
ren im Vorhinein berlcksichtigt werden, kann so viel Vertrauen inner-
halb der Lerngruppe aufgebaut werden, dass Praxis und echte Arbeit
an den individuellen Fragestellungen der Teilnehmer moglich ist.

Der Lerntransfer ist ein umfassender Prozess. Das bedarf einer Planung,
die weit vor der eigentlichen WeiterbildungsmaBnahme beginnen muss.
Dieser beginnt bei der Klarung des Kontextes, geht tber die Auswahl der
richtigen Mitarbeiter und endet bei der Gestaltung eines umsetzungsfor-
dernden Klimas. Die nachfolgende Abbildung 4 stellt die vier wichtigen
Bereiche mit wichtigen StellgréBen auf einen Blick dar.
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Lerntransfer

Abb. 4: Die vier Bereiche mit wichtigen StellgréBen

4 Sicherstellung des Lerntransfers — Ein
Praxisbeispiel

Jedes Unternehmen ist anders. Jedes Unternehmen tickt anders, vor
allem auch, weil jedes Unternehmen durch seine ganz spezielle Ver-
gangenheit und durchschrittene Entwicklung geprégt ist. Entsprechend
individuell muss die jeweilige WeiterbildungsmaBnahme aufgestellt und
der Lerntransferprozess auf das Unternehmen zugeschnitten sein. Klar
ist auch: Die jeweilige Zielgruppe und der spezifische Lerninhalt sind wei-
tere wichtige Einflussfaktoren. So sollte der Lerntransfer-Prozess bei der
Weiterbildung von Facharbeitern in einem Spezialgebiet andere Felder
akzentuieren, als bei der Entwicklung des Fuhrungskraftenachwuchses.

Im Bewusstsein dieser Einschrédnkungen mdchten wir an einem konkre-
ten, anonymisierten Beispiel zeigen, wie ein Unternehmen in den unter-
schiedlichen Bereichen agiert, um einen méglichst hohen Lerntransfer
bei teilnehmenden Mitarbeitern zu erzielen.
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4.1 Die MEPs/EEPs — eine Erfolgsgeschichte

Die S-NOW AG flhrt regelmaBig Management-Entwicklungsprogramme
(MEP) durch. Das MEP ist ein Weiterbildungsbaustein im Rahmen der
Fuhrungskrafteentwicklung, das wie viele solcher Programme 1 bis
1,5 Jahre dauert. Inhaltliche Themenschwerpunkte sind Kommunikation,
Selbstfihrung, Fiuhrung, Konfliktmanagement, Steuerung von Gruppen
sowie der Umgang mit Verédnderungen. Das Experten-Entwicklungs-
programm (EEP) ist eine gleichwertige Entwicklungsmdglichkeit fur die
Fachexperten des Unternehmens. In den Entwicklungsprogrammen steht
die Entwicklung der Personlichkeit der Mitarbeiter klar im Vordergrund,
nicht die Vermittlung von Wissen. Die Persénlichkeitsentwicklung erfolgt
kompetenz- und werteorientiert in festen Lerngruppen tber einen lange-
ren Zeitraum, so dass sich die Gruppe zu einer echten Lern- und Reflexi-
onsgemeinschaft entwickeln kann.

In den nachfolgenden Abschnitten legen wir das Augenmerk auf einige
besondere Aspekte, mit denen der Lerntransfer bei der SNOW-AG aktiv
in den vier Bereichen beeinflusst wird.

4.2 Einheitlicher Entsendeprozess — individualisierte
Lernfelder

Die Motivation und Ausstattung der Mitarbeiter ist eine entscheidende
GréB3e fur den erfolgreichen Lerntransfer. Dabei sollte keine kurze und hef-
tige Begeisterung angestrebt werden, sondern einen Motivation mit lan-
gem Atem. Die Erfahrung hat gelehrt, dass jede Entwicklung nicht allein
durch Héhenflige gekennzeichnet ist. Prifstein aber auch Motor der Moti-
vation sind gerade die kleinen und gréBeren Riickschldge bei der Umset-
zung sowie der Umgang mit immer wieder auftretenden Widerstanden.
Deshalb geht es im MEP/EEP zuallererst um die persénliche Entwicklung
der ausgewahlten Teilnehmer und weniger um die Vermittlung von Wissen.

Dazu sind zwei Punkte ausgesprochen wichtig: Durch zielorientiertes
Feedback mussen eindeutige Lernfelder aufgezeigt werden und die ent-
sendenden Fihrungskréfte sind unbedingt in den Prozess zu involvieren.
Das Feedback an die zukinftigen Teilnehmer speist sich aus zwei Quel-
len: Einerseits aus den Ergebnissen und Ruckspiegelungen eines im Vor-
feld stattfindenden Development-Centers, andererseits aus einer lernfeld-
orientierten Rickmeldung der Fiihrungskraft des Teilnehmers.
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Development Center (DC)

Das Development Center ist eine Variante des Assessment Centers.
Anders als beim Assessment Center geht es jedoch nicht um die Auswahl
eines Teilnehmers mit der besten Passung fir eine zu besetzende Stelle.
Beim Development Center herrscht keine ,,Bestehen oder Durchfallen®-Si-
tuation. Es geht dabei allein darum, das Entwicklungspotenzial eines Teil-
nehmers hinsichtlich unternehmensspezifischer Kriterien zu erkennen,
um es gezielt zu férdern. Dazu werden die Teilnehmer in diverse Situatio-
nen versetzt und im Umgang mit diesen bewertet. Dadurch kénnen Lern-
ziele und EntwicklungsmaBnahmen abgeleitet werden, die den Erfolg
des Teilnehmers in seinem F&higkeitsbereich gezielt unterstutzen. Diese
Erkenntnisse flieBen in die Gestaltung der WeiterbildungsmaBnahme ein.
Positiver Nebeneffekt: Die Auswahlentscheidung der Fihrungskraft wird
durch das DC indirekt Gberprift. Dies fUhrt zu einem héheren Grad an
Verbindlichkeit.

Entsendeprozess

Der Entsendeprozess bei der S-NOW AG ist vereinheitlicht. Eine Kon-
zerngesellschaft benennt Mitarbeiter, die an einem Entwicklungspro-
gramm teilnehmen sollen. Daflr gibt es vom Konzern festgelegte Kri-
terien. Da die Anzahl der potenziellen Teilnehmer immer gréBer ist, als
die zur Verfigung stehenden Platze, sind die HR-Abteilungen und die
entsendenden Fuhrungskrafte gezwungen, sich gut zu Uberlegen und zu
begrinden, warum die ausgewéhlten Mitarbeiter teilnehmen sollen. Die-
ses Vorgehen hat zwei grundséatzliche Vorteile: Benennungen nach dem
GieBBkannenprinzip werden vermieden und die entsendenden Fiihrungs-
krafte kbnnen potenziellen Konflikte mit Mitarbeitern, die weniger geeig-
net erscheinen, nicht aus dem Weg gehen. Die ausgewéhlten Teilnehmer
nehmen anschlieBend an dem oben beschriebenen DC teil.

Die Ergebnisse aus dem DC fiihren zu einem sehr wichtigen Schritt:
Einem ersten Feedbackgesprdch zwischen dem Teilnehmer und sei-
ner Fihrungskraft unter Beteiligung eines HR-Mitarbeiters, der auch als
Beobachter an dem DC teilnahm. In diesem Gesprach ist die Fihrungs-
kraft gefordert, dem Mitarbeiter auf Basis des DC-Ergebnisses eine klare
Rickmeldung zu seinem Entwicklungsstand zu geben. Aus der Kombi-
nation von DC-Ergebnis und Riickmeldung der Fuhrungskraft entwickelt
der Teilnehmer seine fir das MEP/EEP und den Entwicklungsprozess
geltende Lernfelder. Diese werden spéater sowohl in der Seminargruppe
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als auch mit der eigenen Fuhrungskraft reflektiert, um Verbindlichkeit in
der Umsetzung herzustellen und tatséchlichen Lerntransfer zu erreichen.

Der Entsendeprozesses sowie die zielorientierten Rickmeldungen sind
fur die Teilnehmer der Kompass fir ihre individuellen und motivierenden
Entwicklungsziele. Dadurch wird im hier vorliegenden Fall erreicht, dass
die ganz eigenen Persdnlichkeitsmerkmale der Teilnehmer in die Weiter-
bildung integriert werden. Den Teilnehmern wird damit signalisiert, dass
sie im Fokus der Weiterbildung stehen, was nachweislich eine hohe Moti-
vation und Lernbereitschaft begriindet.

4.3 Feste Lerngruppen

Das Vertrauen innerhalb einer Lerngruppe ist von entscheidender Bedeu-
tung fir den Lerntransfer. Nur mit Vertrauen wird die so entscheidende
individuelle Offnung geférdert, welche notwendig ist, um konkrete Praxis-
situationen bearbeiten zu kdnnen. Aus diesem Grund wird in den Entwick-
lungsprogrammen der S-NOW AG ausnahmslos mit festen Lerngruppen
gearbeitet, die stabil bleiben und nicht mehr verandert werden. Diesem
Teil wird eine so groBe Bedeutung zugemessen, dass Teilnehmer die fur
ein MEP/EEP ausgewahlt wurden, aber nicht am ersten Modul teilneh-
men kdnnen, aus dem Durchgang herausgenommen werden.

Das entstehende Wir-Gefiihl sorgt fir einen starken Zusammenhalt in
der Gruppe, so dass nach kurzer Zeit mit groBer Selbstverstandlichkeit
Uber eigene Probleme und Herausforderungen im betrieblichen Kontext
gesprochen wird. Positiver Nebeneffekt: Haufig treffen sich die Gruppen
nach Beendigung des Programms weiterhin und arbeiten in Form von kol-
legialen Beratungsgruppen weiter an ihren Praxisthemen. Die ,, Team*“-Kol-
legen werden auch nach der Weiterbildung als Quelle von Erfahrungen
und mdgliche Ideengeber fur unterschiedliche Handlungsoptionen wahr-
genommen und genutzt.

Diese Effekte bekommt die S-NOW AG nicht zum ,Null-Tarif* Das Unter-
nehmen investiert in das erste Modul mehr Zeit, als in die Module 2 bis 4
(siehe Abbildung 4). Die Teilnehmer kennen sich zu Beginn der Weiterbil-
dungsmafBnahme zum gréBten Teil nicht, weshalb in die Teamentwicklung
ausreichend Zeit investiert wird. Dabei werden die bei jeder Entwicklung
und erlebten Veranderung mitschwingenden, so entscheidenden sozialen
Dynamiken bewusst miterlebt, angesprochen und aufgearbeitet. Dadurch
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wird eine intensive Teambildung erreicht, die zwar zum Teil anstrengend,
aber sehr lehrreich ist und dazu fihrt, das sich eine echte Lerngruppe bil-
det, die anschlieBend effektiv und (selbst-)reflektiv schnell arbeitsfahig wird.

4.4 Praxis und Transferteams

Arbeitsplatz und Lernumfeld sind zwei unterschiedliche paar Schuhe. Was
in der Weiterbildung so einleuchtend war und gut umzusetzen erschien,
ist im Arbeitsbereich plétzlich wesentlich komplizierter. Deshalb werden
bei der S-NOW AG die Module immer auch mit besonderen Praxistrans-
fertagen verbunden. Das fUhrt zu mehr Verbindlichkeit und Nachhaltigkeit.
Nachstehende Ubersicht (Abbildung 5) zeigt den typischen Aufbau eines
MEP/EEP.

Stant [2.B. Development Contor)
59 & Mgl 1; Kommunikation und Transakfionsanalyse
Praxistransfartag
Mod 2: Gesprichsfihrung und Konfliktmanagement

Prazistramsfertag

ajEr gy - | B0

g Modul 3 Fihnung von Gruppen und Projekten
Praxistransiertag
Hfj Modu| &; Stevorung von Varinderungsprozesson

Abschluss
Abb. 5: Ein typischer Aufbau eines MEP/EEP

In den Praxistransfertagen werden Erfahrungen im Coaching-Setting
reflektiert. Dies kdnnen von Teilnehmern erlebte Situationen sein, ganz
konkrete Praxisthemen oder Fallarbeiten, die mit der Umsetzung von Ler-
ninhalten aus den Seminar-Modulen einhergehen. Zugleich ist es még-
lich, relevante FUhrungssituationen zu reflektieren. Dadurch kénnen die
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Teilnehmer die eigenen Lern- und Entwicklungsziele konsequent verfol-
gen, aber auch ganz konkrete Handlungsoptionen und -plane mit in den
Alltag nehmen. Die Verantwortung fir die Gestaltung und die Qualitat der
Praxistransfertage liegt bei den Teilnehmern. Sie bestimmen durch ihren
Praxisbezug die Themen und die Félle, die bearbeitet werden. Haufig wer-
den dabei die Inhalte und Erfahrungen aus den Modulen vertieft und mit
der konkreten Lebenswelt der Teilnehmer verknlpft. Die Praxistransfer-
tage stellen eine Art ,Boxenstopp” fir die Teilnehmer dar.

4.5 Haltung und Verhalten

Die Entwicklungsprogramme sind bewusst keine rein verhaltensorien-
tierte WeiterbildungsmaBnahmen. Natirlich ist es wichtig, dass ,rich-
tige” Verhalten in einem Kritikgespréch zu zeigen oder als Experte in der
Projektleitung eine Kick-off Veranstaltung gut zu gestalten. Wichtiger ist
jedoch, immer wieder den Zusammenhang zwischen Haltung einer Fih-
rungskraft/eines Experten auf der einen und dem Verhalten auf der ande-
ren Seite herzustellen. Dies tut die S-NOW AG auch mit dem Ziel, durch
die MEP/EEP eine kontinuierliche und unternehmensweite Verédnderung
der bisherigen Fihrungsmuster zu initiieren (Kontext).

Viele Mitarbeiter sind es gewohnt, sich Wissen kognitiv anzueignen und
dann ,in Anwendung® zu bringen. Der Fokus auf die Entwicklung der Per-
sonlichkeit fuhrt zu mehr Motivation und damit auch zu einer nachhaltige-
ren Verdnderung im taglichen Fiihrungshandeln (Motivation). Notwendig
ist daflir die Bereitschaft, sich mit ungewohnten, auch persénlichen Fra-
gestellungen auseinanderzusetzen. Elementarer Bestandteil — sowohl in
den Modulen als auch in den Praxistransfertagen — sind daher intensive
Reflexionseinheiten (Design). Sie sind ein sehr wesentliches Element
der individuellen Entwicklung. In diesen Reflexionsphasen wird bewusst
der Bezug von Erkenntnissen aus Analyse und Diagnoseinstrumenten,
erworbenem FlUhrungswissen sowie gemachten Erfahrungen hergestellt.
Dadurch lassen sich erhellende Lessons Learned ableiten. Dies erhoht
die Wirksamkeit des persénlichen Auftritts der Teilnehmer im eigenen
Flhrungsbereich und am Arbeitsplatz mafBgeblich.
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5 Was bleibt festzuhalten?

Die angefliihrten Verweise haben es bereits angedeutet. Das MEP/EEP
der S-NOW AG ist kein absolut neues Konzept zur Fuhrungskréafte- und
Expertenentwicklung. Die vier vorgestellten Besonderheiten, die den Lern-
transfer unterstitzen, haben sich jedoch als besonders effektiv erwiesen.
Mit ihnen wird eine geschlossene, sich teilweise selbst organisierende
Gruppe geschaffen, die in mehreren, mehrtédgigen Modulbausteinen
Uber ein Jahr mit fordernden Aufgaben konfrontiert wird. Gruppen- und
Einzel-Reflexionen begleiten dabei den gemeinsamen und persénlichen
Lernprozess. Das Ergebnis ist ein passgenaues MaBnahmenbindel fir
die S-NOW AG, mit dem alle Beteiligten, vom Vorstand bis zu den Teilneh-
mer, hdchst zufrieden sind.

Sicherlich ist das vorgestellte Konzept nicht einfach zu verallgemeinern.
Dazu ist der Lerntransfer ein zu umfassender, von sehr vielen Faktoren
abhéngiger Prozess. Festzuhalten bleibt jedoch, dass erfolgreicher Lern-
transfer geférdert wird, wenn die WeiterbildungsmafBnahme ganzheitlich
betrachtet wird und als Prozess

* unternehmensindividuell ausgestaltet,
e gut geplant und
e konsequent umgesetzt wird.

Mit einer fur alle Unternehmen geltenden Messlatte an den Lerntransfer
zu gehen, ist ebenso naiv, wie ineffizient. Der Lerntransfer muss nicht
nur an jedes Unternehmen individuell, sondern auch an die Zielgruppe
der Teilnehmer und den jeweiligen Lerninhalt angepasst werden. Klar ist:
Die fir die WeiterbildungsmaBnahmen ausgewahlten Mitarbeiter stellen
die entscheidende GréBe fiir einen erfolgreichen Lerntransfer dar. Klar ist
aber auch: Das Unternehmen besitzt einen sehr groBen Einfluss auf den
erfolgreichen Lerntransfers der Mitarbeiter. Der Erfolg des Lerntransfers
der Mitarbeiter ist vor allem auch davon abhéngig, wie das Unterneh-
men seinen in diesem Artikel aufgezeigten Gestaltungsraum nutzt, um
die Umsetzung des Erlernten aktiv zu unterstitzen.

Insgesamt ist der Lerntransfer als Prozess zu verstehen. Er endet gerade
nicht bei der Auswahl der Teilnehmer und der WeiterbildungsmaBnahme.
Entscheidend ist: vielfaltige Mdglichkeiten zu schaffen, das Erlernte am
Arbeitsplatz aktiv umzusetzen und Plattformen bereit zu stellen, (ber die
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das Erlebte reflektiert werden kann. Dabei gibt es keinen finalen Erkennt-
nisstand. Es ist ein eigener, héchst spannender Prozess, mit welchen
MaBnahmen und Instrumenten ein méglichst hoher Lerntransfer im eige-
nen Unternehmen erreicht wird.
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