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Transfer der Bildungsmassnahmen von der Lern- in die Arbeitssituation

Damit sich Investitionen lohnen

Der Wissenstransfer von der Lern- in die Arbeitssituation findet hédufig nicht statt. Mit
dem demographischen Wandel wird eine grossere Zahl von erfahrenen Mitarbeitern
die Unternehmen verlassen und es droht Know-how verlustig zu gehen. Insofern stellt

die messbare Verbesserung des Transfers sowohl von der Lern- in die Arbeitssituation

als auch von erfahrenen Arbeitnehmern zu Nachwuchskréften eine grosse Herausforde-

rung' in der Personalentwicklung dar. / Von Sabine Seufert*

Wurum gestaltet sich der Lerntransfer
so schwierig? Welches sind die hiiu-
figsten Hiirden, an denen letztlich der Lern-
erfolg scheitert? Eine dieser Barrieren ist
schlichtweg die fehlende Zeit. War man ei-
nige Tage aufeinem Seminar, wartet hiufig
ein voller Schreibtisch im Biiro. Jetzt ist das
Abarbeiten dringender Pendenzen wich-
tig — nichts anderes®. Eine weitere Ursache
ftir mangelhaften Lerntransfer liegt bereits

in der fehlenden Vorbereitung auf das Se-
minar. Das fingt damit an, dass man den
Kurs nicht bewusst auswihlt, keine konkre-
ten Erwartungen dussert und sich selbst
keine Ziele steckt. Allerdings kann auch
eine zu hohe Erwartungshaltung dazu fiih-
ren, dass sich im Seminar nur Frust statt Er-
folg einstellt. Eine weitere sehr typische
Transferbarriere ist die geringe Motivation
der Teilnehmer, das Gelernte tatsiichlich
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umzusetzen, im Sinne von «Es ist ja eigent-
lich auch vorher ganz gut gelaufen. Wozu
dann der ganze Stress?» Die unternch-
menseigene Lernkultur und die Art, wie in
der Firma mit Verinderungen umgegangen
wird, beeinflusst letztlich den Lerntransfer
entscheidend. Wenn die Anreize im Unter-
nehmen fehlen, aus der Routine ausbrechen
zu konnen oder der Chef gar seine Unter-
stiitzung verweigert, ist guter Rat teuer.
Passiert das einem Lernwilligen hiufiger,
gibt er erntichtert auf und mischt sich unter
die graue, unauffillige Masse der anderen.

Fiinf Schritte zur Optimierung
des Lerntransfers

Wer fiir die Personalentwicklung und
Weiterbildung von Mitarbeitenden verant-
wortlich ist, ist daran interessiert, dass sich
zeitliche und finanzielle Investitionen auch
lohnen. Die folgenden fiinf Schritte bieten
Unterstiitzung (vgl. Abb. 1):

Die Mitarbeitenden das Lernen lelhren

Manche Mitarbeiter miissen Verhaltens-
muster verindern, andere bendtigen Hilfe
fiir die Nutzung neuer Lerntechnologien
und Wissenstools. Dies beinhaltet auch ein
Wechsel von der Angebots- zur Nachfrage-
strategie: Wer etwas lernen soll, muss das
selbst wollen und seinen Lernbedarf selbst
formulieren. Trainings, die mit der Giess-



kanne iiber die Belegschaft verteilt werden,

bleiben wirkungslos. Damit einher geht
eine verinderte Einstellung gegeniiber dem
Lernen. Unternehmen miissen mehr Eigen-
verantwortung von den Mitarbeitenden ein-
fordern.

Fiilrungskrdfte mitverantwortlich in
Weiterbildungsmassnahmen einbinden

Fiihrungskrifte sollten massgeblich den
Transferprozess unterstiitzen. Es geniigt
nicht, Mitarbeitende einfach in Seminare
zu schicken, sondern das Management
muss die Rahmenbedingungen fiir das Ler-
nen wiihrend der Arbeit schaffen. Hierzu
gehort nicht nur, Freiriume zu gewiihren,
sondern auch Wertschiitzung fiir das Ler-

nen am Arbeitsplatz zu zeigen. Ziele, Inhal-

Volkswagen-
Coaching setzt zum
Transfer von
Know-how die
Methode Wissens-
stafette ein.

te. Methoden und Praxisrelevanz sind dabei
im Vorfeld genau zu vereinbaren. Nach der
Massnahme muss der Chef oder die Chefin
auf die Anwendung des Gelernten in der
Praxis achten.

Infrastruktur fiir ein offenes, verneiztes
Lernklima schaffen

Dazu gehoren beispielsweise flexible Zeit-



scheidenden Fiihrungs- und Fachkriften
auf den Nachfolger und dessen Mitarbei-
ter».* Die Methode eignet sich somit sehr
gut zur Unterstiitzung des demographi-
schen Wandels in einem Unternchmen,
kann aber auch fiir verschiedene andere
Szenarien wie den Wechsel der Fiihrungs-
kraft, Job-Rotationen, den Abschluss von
Projekten oder die Einarbeitung neuer Mit-
arbeiter verwendet werden. Wenn beispiels-
weise bei einem Generationenwechsel eine
erfahrene Fiihrungskraft das Unternehmen
verlisst, bietet die Wissensstafette die
Maglichkeit, dessen Wissen und Erfahrun-
gen aufzunchmen und an den Nachfolger
weiterzugeben. Dabei erfolgt die Erfassung
und Systematisierung von Wissen und
Erfahrungen in der Regel mit Hilfe eines
moderierten Ubergabegespriichs zwischen
ausscheidendem Mitarbeiter und Nach-
folger. Anhand von Wissenslandkarten,
Checklisten und Gespriichsleitfiden ist es
moglich, das vorhandene Wissen moglichst
umfassend abzubilden. Dabei sollte das
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Ubergabegesprich durch einen externen
Experten, der die genannten Methoden gut
einsetzen kann, moderiert werden. Als Er-
gianzung des Gesprichs findet in der Regel
ein Ubergangs-Workshop mit dem Team
des neuen Mitarbeiters statt sowie ein Auf-
taktgesprich mit der neuen Fiihrungskraft.
Dass es sich bei der Wissensstafette um
ein Erfolgskonzept handelt, zeigt auch die
Auszeichnung zum «Wissensmanager des
Jahres 2006», welche die Volkswagen Coa-
ching fiir das Konzept der Wissensstafette
erhalten hat, weil durch den reibungslosen
Wechsel von Fithrungskriiften und Mitar-
beitern das Know-how durch den Einsatz
verschiedener Methoden erfolgreich wei-
tervermittelt werden kann. Somit kann die
Einarbeitungszeit von neuen Mitarbeitern
um ein Drittel verkiirzt werden.*
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Optimiser le transfert des connaissances

Il arrive souvent que, 4 la fin d'une formation continue, le succés
ne soit pas au rendez-vous: le transfert des connaissances et des
mécanismes de travail ne se réalise pas. |l est donc nécessaire de
recourir a un controle systématique du transfert, afin de soutenir
ce qui a été appris par le travail. Les entreprises ont un autre pro-
bléme encore: la migration démographique et la perte de con-
naissances qui lui est associée lors du départ de collaborateurs
expérimentés. L'amélioration sensible du transfert des connais-
sances, des mécanismes du travail, des collaborateurs expéri-
mentés et de la reléve représente un défi important pour le dé-

veloppement du personnel.
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