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lebten sozialen Situation eines Präsenzseminars zu trainieren – abgese-
hen vielleicht vom kostenintensiven Einzel-Coaching. Warum handeln 
die Akteure der Weiterbildungslandschaft – Personalentwickler, Trainer, 
Weiterbildner – nicht nach diesen Erkenntnissen, die alles andere als 
neu sind? 

Könnte es sein, dass die vier genannten Transferhindernisse auch hier 
zutreffen? Liebgewonnene Gewohnheit? Innere Überzeugungen und 
Annahmen der Beteiligten? Fehlende Dringlichkeit, fehlender „Leidens-
druck“? Ein System, das sich nicht auf Knopfdruck ändern lässt und 
deswegen diejenigen, die versuchen etwas zu verändern, schnell wieder 
frustriert aufgeben lässt?

Das könnte passen, oder? Es ist aber nicht wichtig, woran es in Ein-
zelnen liegt – Fakt ist: Die Dringlichkeit, mit der nach Alternativen zu 
Seminaren gesucht werden muss, nimmt zu. Seminare werden nicht 
obsolet, aber in ihrer Alleinstellung schlicht den veränderten Anfor-
derungen einer globalisierten Wissensgesellschaft nicht gerecht (siehe 
dazu auch Abschnitt „Kombinierte Lernprozesse – Weiterbildung der 
Zukunft?“, S. 52). 

In dem „permanenten Wildwasser“ des Unternehmensumfelds sind die 
Unternehmen darauf angewiesen, dass sich ihre Mitarbeiter schnell 
und flexibel auf immer neue Arbeitssituationen einstellen können. Die 
ständige Weiterentwicklung sozialer Kompetenzen spielt dabei eine 
entscheidende Rolle. 

Trainings müssen mehr denn je wirklich etwas bewirken – mehr Prä-
senzzeit steht dafür allerdings selten zur Verfügung! Es gilt also, den 
Transfer maßgeblich zu verbessern – und dafür mit der gleichen oder 
sogar weniger Präsenzzeit auszukommen. Das klingt unrealistisch? Ist 
es nicht:

Der entscheidende Schlüssel ist, die Teilnehmer systematisch und kon-
sequent dazu anzuregen, ihre realen Herausforderungen als Lerngele-
genheiten zu nutzen – und den Transfer gezielt zum Bestandteil des 
Trainings zu machen. 

In den folgenden Abschnitten werden die Grundidee von „Praxistrans-
fer inklusive!“ sowie das Konzept der kombinierten Lernprozesse vor-
gestellt. 
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Gerade für die Förderung sozialer Kompetenzen ist es daher wichtig, 
dass der Lernzyklus innerhalb des Trainings mehrmals vollständig 
durchlaufen wird – weil man eben nicht selbstverständlich davon aus-
gehen kann, dass die Teilnehmer dies selbstgesteuert vornehmen. Wird 
nun beispielsweise nach einem Seminar der Transfer nicht nachdrück-
lich eingefordert und die anschließende Reflexion und Abstraktion un-
terstützt, wird der Lernzyklus an dieser Stelle unterbrochen. 

Es reicht auch nicht aus, wenn die Lernenden den Lernzyklus lediglich 
einige Male anhand von simulierten Erfahrungen in der sicheren At-
mosphäre des Seminarraums durchlaufen – die Gründe dafür wurden 
in Kapitel 1 ab Seite 15 erläutert: das Zuruückfallen in bisher „er-
folgreiches“ Verhalten ist angesichts vieler dringender Aufgaben nur 
allzu menschlich – und die reale Dynamik in dem sozialen System des 
Teilnehmers ist weitaus komplexer und störungsanfälliger als es je in 
einem Seminarraum simuliert werden könnte. 

Der entscheidende Hebel zur Transferförderung ist daher, auch die Teile 
des Lernzyklus als Teil des Trainings zu verstehen, die bisher außerhalb 
lagen: das bewusste Experimentieren mit neuem Wissen, das Machen 
von neuen Erfahrungen und die anschließende systematische Reflexi-
on dieser Erfahrungen. Empfohlen wird also ein Trainingsverständnis, 
bei dem der Praxistransfer als Lernmöglichkeit aufgefasst und genutzt 
wird. Trainings sozialer Kompetenzen sollten daher als längerer Prozess 
organisiert sein, in dem arbeitsbasiertes Lernen eine wichtige Rolle 
spielt. Dass dies weder technisch noch zeitlich sehr viel aufwendiger 
sein muss als ein Seminar, wird Ihnen im Verlaufe dieses Buches darge-
stellt. 

Arbeitsbasiertes Lernen – (k)eine Alternative?

Mitarbeiter erwerben einen Großteil ihrer Kompetenzen alleine da-
durch, dass sie sich bemühen, ihre Arbeitsaufgaben so gut wie mög-
lich zu erfüllen, z.B. mit der Versuch-und-Irrtum-Methode oder durch 
Nachahmen von Kollegen. Immer wieder gibt es in ihrer Praxis Heraus-
forderungen, die regelrecht dazu zwingen, dazuzulernen. Da liegt die 
Argumentation nahe, der Transferproblematik und anderen typischen 
Problemen von Seminaren (wie hohen Reise- und Verpflegungskosten) 
zu begegnen, indem man diese gar nicht erst aufkommen lässt: Anstatt 
die Mitarbeiter aus ihrer Arbeitssituation herauszuholen und sie au-
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Förderung sozialer Kompetenzen in kombinierten Lernprozessen

sieht, also beispielsweise, wenn es sich um fachliche Fähigkeiten 
handelt, die er direkt anwenden muss. Soziale Kompetenzen sind 
zwar wichtig, aber fast nie dringend, deswegen legt kaum jemand 
– ohne Steuerung von außen – von selbst den Schwerpunkt drauf. 

Die Lernkultur in den meisten Unternehmen passt (noch) nicht zum 
selbstgesteuerten Lernen. Das Lernverständnis aus der Schulzeit und 
den bisherigen Weiterbildungserfahrungen prägt das Lernverhalten. 
Weiterbildung ist etwas, das man „konsumiert“, nach dem Motto: 
„Ich bekomme eine Schulung“. Selbstlernen müssen die meisten Mit-
arbeiter erst lernen – und dazu braucht es anfangs Anleitung. 

Schwierige oder herausfordernde Situationen im Umgang mit ande-
ren als Lernchance zu nutzen, erfordert ein gewisses Maß an Reflek-
tiertheit und ist daher kaum alleine zu meistern, sondern nur mit 
Unterstützung von anderen. 

Vielen Lernern fällt es anfangs schwer, passende Anlässe zum 
Selbstlernen zu erkennen. Wenn die Auswahl des Lernthemas zu be-
liebig ist, sind die meisten Lerner damit überfordert, lohnende Lern-
ziele auszuwählen. Daher macht es Sinn, ein Lernthema vorzugeben, 
das eng genug ist, um Orientierung zu bieten aber weit genug, dass 
jeder Teilnehmer seine individuellen Anliegen hier einsortieren 
kann. 

Für sich alleine genommen sind arbeitsbasierte Lernformen also nur be-
dingt für das Training sozialer Kompetenzen geeignet. Arbeitsbasiertes 
Lernen braucht – zumindest anfangs – Struktur, thematische Grenzen, 
Steuerung und Unterstützung. 

Ohne die zeitweilige Distanzierung vom Arbeitsprozess zur Reflexion 
und Wissensbildung wird der Lernzyklus des Erfahrungslernens sonst 
ebenso unterbrochen wie beim alleinigen Einsatz von Seminaren 
– eben nur an einer anderen Stelle: Es besteht bei rein arbeitsbasierten 
Lernformen immer die Gefahr, dass das Handeln und die operativen 
Ziele schnell in den Vordergrund rücken – und die Reflexion und die 
Besinnung auf übergeordnete Lernerkenntnisse entgegen der besten 
Vorsätze zu kurz kommen. 

Viele der notwendigen Bedingungen dafür, dass sich soziale Kompeten-
zen effektiv im Arbeitsprozess verbessern lassen, können geschaffen 
werden, indem das Lernen „on-the-job“ geschickt mit Seminaren und 
anderen Lernformen „off-the-job“ kombiniert wird. 
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