So gelingt der
Praxistransfer
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Wie entwickle ich das bestmogliche Seminar fr den Auftraggeber?

FUr Marit Alke ist das die falsche Frage. Die bessere ist: Wie kann

ich als Trainer das Lernen im Alltag unterstutzen? Alkes Antwort: mit
kombinierten Lernprozessen. Wie diese aussehen, was sie dem Trainer
abverlangen und wann sie den Praxistransfer wahrscheinlicher machen,

schildert die Beraterin in managerSeminare.

Preview: p- Lernfeld Alltag: Warum ein neues Trai-
ningsversténdnis gefragt ist » Seminar-Denke ade:
Welche Herangehensweise die neue Einstellung mit
sich bringt » Lernen = Handeln und Reflektieren: Das
Modell des Experiental Learning » Kombinierte Lern-
prozesse: Training on und off the job als Alternative
zum klassischen Seminar - Der Tutor als Transferhel-
fer: Uber die Aufgaben in einer zentralen Rolle » Trai-
nieren und Tutorieren: Geht das in Personalunion?
» Key-Word ,selber tun“: Wie Teilnehmer von Konsu-
menten zu Selbstlernern werden p- Den Vorgesetzten
einspannen: So aktivieren Trainer eine Schilisselper-
son fur den kombinierten Lernprozess

Eines Morgens in einem x-beliebigen Semi-
narraum: Die Teilnehmer nennen ihre
Erwartungen an das Training: ,Ich hoffe, ein
bisschen was Hilfreiches fiir meinen Alltag
mitzunehmen.* , Ich lass mich einfach mal
tiberraschen, was Sie mitgebracht haben.
,Ich erhoffe mir ein paar gute Tipps zum
besseren Umgang mit Konflikten.“ ... So
oder dhnlich klingen in sehr vielen Seminar-
rdumen die Erwartungen an das kommende
Training.

Je komplizierter unsere Welt wird, desto
starker wird das Bediirfnis nach einfachen
Losungen die vermeintlich helfen, sich in
der Welt erfolgreicher zu bewegen. Jeder
Trainer kennt daher die Erwartung seiner
Teilnehmer, im Training leicht anwendbare
Verhaltensrezepte zu erhalten. Sarkastisch
ausgedriickt: Die Teilnehmer sind bereit,
sich auf die Ubungen und Spielchen des
Trainers einzulassen, wenn sie im Anschluss
kompetentes Feedback erhalten, verbunden
mit auf sie zugeschnittenen Verhaltensre-
geln. Nach dem Seminar hort dann das Ler-
nen auf, und das Arbeiten fingt wieder an
— das Gelernte wird nicht umgesetzt.

Dies geschieht selbst dann
nicht nachhaltig, wenn der Trai-
ner einige Umsetzungshilfen mit
auf den Weg gibt, wenn er z.B.
Erinnerungsmails schreibt oder
die Teilnehmer Lerntagebticher
fithren ldsst. Mit ein paar Trans-
fermafinahmen, dieim Anschluss
an ein Seminar selbstorganisiert
von den Teilnehmern durchge-
fithrt werden miissen, ist es nicht
getan. Ebenso wenig, wie es
damit getan ist, lediglich Rezep-
te an die Hand zu geben, wenn
es darum geht, neues Verhalten
zu etablieren, also dazu zu ver-
helfen, besser zu kommunizie-
ren, konstruktiver zu streiten etc.
Es braucht mehr — auch und
gerade bei der Vermittlung sozi-
aler Kompetenzen!

Lernen vollzieht sich im Alltag
und nicht im Seminar

Um den Transfer nachhaltig zu
fordern, ist es hilfreich, sich
zunichst klarzumachen: Der
Transfer ist nicht etwas, das
automatisch ,,schon irgendwie®
nach dem Seminar passiert — es
ist vielmehr harte Arbeit fiir die
Teilnehmer, neue Verhaltens-
weisen in ihrem Bereich umzu-
setzen. Gerade beim ersten Ver-
such wird nicht alles so laufen
wie geplant und erhofft — und
dann heifst es, aus den Erfahrun-
gen zu lernen und auf der Basis
der gewonnenen Erkenntnisse

Service

Literaturtipps

» Marit Alke: Praxistransfer inklusive! managerSeminare,
Bonn 2008, 49,90 Euro.

Mit wirklich neuen Methoden zum Thema Lerntransfer wartet
das 400-seitige Buch von Marit Alke nicht auf. Dennoch ist es
gehalt- und wertvoll — selbst flir erfahrene Trainer. Wer ndmlich
bereit ist, ein neues Trainingsverstandnis aufzubauen und wer
die Herausforderung des Praxistransfers einmal systematisch
und en détail durchdringen will, stoBt auf eine Fundgrube an
Einordnungen, Ideen und Tipps. Der Clou: Das Buch liefert drei
konkrete Trainingskonzepte jeweils mit allen notwendigen Leit-
faden, Formularen und anderen Arbeitshilfen, die sich eins zu
eins umsetzen lassen.

> Ralf Besser: Transfer — Damit Seminare Friichte tra-
gen. Beltz, 3. Aufl., Weinheim 2004, 29,90 Euro.

Das Methoden-Kompendium des Transfer-Experten Ralf Besser
gilt mittlerweile als Klassiker. Der Autor stellt fiir alle Phasen
einer Veranstaltung transfersichernde Instrumente vor: konser-
vativ-bewahrte, kreative und mutig-gewagte. Gedanklich ten-
diert das Buch bereits in Richtung der von Alke aufgehobenen
Trennung zwischen Veranstaltung und Transfer, Idngst jedoch
nicht so konsequent wie bei Alke.

» Svenja Gloger: Trainingstransfer — Alle Mann ran!
managerSeminare, Heft 60, Oktober 2002, S. 58-68. www.
managerSeminare.de/MS60AR02

Welche Transferhilfen gibt es flir die einzelnen Stufen des Lern-
prozesses? Wer von allen Beteiligten ist fir welche Transferhilfe
verantwortlich? Wie werden Vorgesetzte und Personalentwickler
in den Lern- und Transferprozess eingebunden? Was kann der
Trainer bereits im Vorfeld des Seminars flir den Lerntransfer
tun? Diese und andere Fragen beantwortet der Artikel, indem er
Tipps und Erfahrungen einschldgiger Lern- und Transferexper-
ten zusammenfasst.
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weiterzumachen. Das Lernen fingt also im
Alltag erst richtig an! Transferphasen sind
nach diesem Verstindnis arbeitsbasierte
Lernphasen und tragen genauso ihren Teil
zur Kompetenzentwicklung bei wie Semi-
nare oder andere Trainingsmafinahmen.

Fiir Trainer, die diese Auffassung teilen,
bedeutet das: Erster Gedanke bei der
Anbahnung eines neuen Auftrags ist nicht:
»Wie gestalte ich ein optimales Seminar?“
Sondern: ,,Wie sicht ein Prozess aus, der
Teilnehmer dabei unterstiitzt, xy langfristig
kompetent umzusetzen?“ Fiir die Teilneh-
mer, deren Vorgesetzten und die auftragge-
benden Personalentwickler wiederum gilt
es, den Lernprozess im Unternehmen mit-
zugestalten und aktiv zu unterstiitzen, statt
ihn hinter die Winde des Seminarraums zu
verbannen und allein in die Hinde des Trai-
ners zu legen, ,,der es schon irgendwie rich-
ten wird®.

Warum diese Haltung und damit verbun-
den auch neue Trainingskonzepte gefragt
sind, um den Transfer zu fordern, lasst sich
verdeutlichen an der Art, wie wir lernen. An
sich ist es recht simpel — und auch seit Lin-

gerem bekannt: Eine der wichtigsten Lern-
theorien lautet, dass sich Lernen in einem
ZyKlus aus Handlungen und Reflexionen
vollzieht. Der amerikanische Erziehungswis-
senschaftler David A. Kolb entwickelte hier-
zu mit dem ,,Lernzyklus des Erfahrungsler-
nens“ (Cycle of Experiental Learning) das
wohl bekannteste Modell.

Cycle of Experiental Learning: Lernen =
Handeln und Reflektieren

Der Cycle of Experiental Learning impli-
ziert, dass es zum Lernen notig ist, iiber
selbst gemachte Erfahrungen zu reflektieren,
um dann von ihnen zu abstrahieren und zu-
grunde liegende Prinzipien zu erkennen.
Erst dadurch werden die aus der Erfahrung
gewonnenen Einsichten zu Wissen, das auch
in anderen Situationen anwendbar ist.
Durch aktives Experimentieren mit dem
neu erworbenen Wissen geht der Lernende
an die nichste Situation heran, was wieder-
um zu konkreten Erfahrungen fiihrt, die
ausgewertet werden konnen, usw. Wichtig
ist, dass der Lernzyklus mehrmals durchlau-

Arbeitsbasierte Lernelemente

Auspréagung

Lernmethode Definition

Transfer- Abgespeckte, Klar definierte Sonder-

coaching form des Coachings, die sich darauf
beschrankt, die Umsetzung und Refle-
xion des Verhaltens im Alltag zu beglei-
ten. Hat nur in Kombination mit ande-
ren Lernelementen Sinn, vor allem
dem personlichen Entwicklungsplan
(s.u.)

Kollegiale Eine Teilnehmergruppe von 4 bis 7 Per-

Beratung sonen oder auch ein Lerntandem

Personlicher
Entwicklungs-
plan

tauscht sich regelméBig (iber heraus-
fordernde oder problematische Situati-
onen/Fdlle ihres Arbeitsalltags aus. In
kombinierten Lernprozessen werden
die Themen i.d.R. eingegrenzt.

Dokument, in dem die Teilnehmer fest-
halten, welche Entwicklungsziele sie
haben und wie sie diese erreichen wol-
len. Bei der Formulierung der Ziele und
Vorhaben sowie bei Umsetzung, Refle-
xion und etwaiger Plan-Anpassung
werden die Teilnehmer durch Transfer-
coaching unterstitzt.

» Per E-Mail in Verbindung mit schriftlichen
Reflexionsaufgaben. Aufwand: gering.

» Per E-Mail und Telefon: Uberwiegend per
E-Mail mit schriftlichen Aufgaben, verbun-
den mit einigen wenigen personlichen
Gespréchen. Aufwand. mittel.

» RegelmaBige personliche Betreuung per
Telefon oder im Direktkontakt. Aufwand: hoch.

» AusschlieBlich im Onlineforum (schriftlich
und asynchron). Aufwand: gering.

» RegelmaBige Telefonkonferenzen.
Aufwand: mittel.

» RegelmaBige personliche Treffen.
Aufwand: hoch.

» Kombination mit per E-Mail erfolgendem
Transfercoaching. Aufwand: gering.

» Kombination mit per E-Mail, schriftlichen
Aufgaben und in einigen wenigen Telefonge-
sprachen erfolgendem Transfercoaching.
Aufwand: mittel.

» Kombination mit regelméBigem, in per-
sonlichen Treffen erfolgendem Transfercoa-
ching. Aufwand: hoch.



fen wird. So fiithrt er in einer Spiralbewe-
gung auf eine immer hohere Ebene.

Der Lernzyklus der personlichen Erfah-
rungen und Erkenntnisse erkldrt, warum es
in Verhaltenstrainings nicht ausreicht, pau-
schale Tipps an die Hand zu geben. Und er
verdeutlicht: Mit einer einmaligen Anwen-
dung des Seminarstoffs ist es nicht getan —
das Gelernte muss wieder und wieder umge-
setzt und erprobt werden. Und zwar nicht
nur als simulierte Erfahrung in der sicheren
Atmosphire des Seminarraums, sondern vor
allem als echte Bewihrung am Arbeitsplatz
mit all seinen dringlichen Aufgaben, seinen
Storanfilligkeiten und seiner Komplexitit.

Training = Learning on the job und off the
job

All das bedeutet: Der entscheidende Hebel
zur Transferforderung liegt darin, auch die-
jenigen Teile des Lernzyklus’ als Teile des
Trainings zu verstehen, die bisher aulerhalb
lagen — namlich das bewusste Experimen-
tieren mit neuem Wissen am Arbeitsplatz,
das Machen von Erfahrungen und die
anschlieflende systematische Reflexion die-
ser Erfahrungen. Als Training gefragt ist
nach diesem Verstindnis kein klassisches
Seminar, sondern ein kombinierter Lern-
prozess, der sich zusammensetzt aus den
Elementen:

Seminare und/oder Selbststudien —
Learning off the job. In diesen vermittelt
der Trainer als Experte Wissen bzw. die Teil-
nehmer eignen sich ein solches durch Lern-
texte, WBTs oder dhnliche Selbstlernmate-
rialien an. Durch die Auseinandersetzung
mit dem Stoff entwerfen sie ein individuel-
les ,, Modell guten Handelns*, d.h., sie entwi-
ckeln eine konkrete Vorstellung dartiber, wie
sie sich in Zukunft verhalten wollen.
Arbeitsbasiertes Lernen — Learning on the
job. In den arbeitsbasierten Lernphasen (=
Transferphasen) verfolgen die Teilnehmer

Die Autorin: Marit Alke ist Beraterin flr Transferfor-
derung in Kéln. Sie ist zusammen mit ihnrem Team
spezialisiert auf die Planung und Begleitung von
Transferphasen. Der Fokus liegt dabei auf der Kon-
zeption und Optimierung langerer Trainingsprogram-
me. lhre vielfaltigen Erfahrungen zum Thema Lernpro-
zesse und Praxistransfer hat sie in dem Buch
LPraxistransfer inklusive!* (managerSeminare, Bonn
2008) zusammengefasst. Kontakt: m.alke@marit-
alke-team.de

parallel zu ihren Arbeitszielen ein Lernziel:
Sie experimentieren bewusst mit neuen Ver-
haltensweisen und werden systematisch
immer wieder dazu angeregt, ihre Erfahrun-
gen zu reflektieren, daraus zu lernen und die
néchsten Schritte entsprechend anzupassen.
Das ,Modell guten Handelns® dient ihnen
dabei als Referenz fiir ihre Selbstbetrachtung
und die Analyse ihrer Lernfortschritte. Der
Trainer oder Lernbegleiter fordert die Refle-
xion verbindlich ein und/oder schafft Situ-
ationen, in denen Teilnehmer im Austausch
miteinander tiber praktische Lernerfahrun-
gen reflektieren konnen. Das kann sehr
unterschiedlich aussehen und mit relativ viel
oder relativ wenig zusitzlichem Aufwand
realisiert werden (siehe Kasten S. 56). Mit
drei zentralen Methoden, lassen sich bereits
sehr wirksame Lernprozesse gestalten, wer-
den diese konsequent aufeinander abge-
stimmt: personlicher Entwicklungsplan,
Transfercoaching und kollegiale Beratung.
Andere Methoden des Lernens on the job
konnen erginzend hinzukommen, wie
Transferzirkel, Projektlernen, Action-Lear-
ning oder andere.

Die nichstliegende Anwendungsmog-
lichkeit dieses Konzepts wird fiir viele Trai-
ner sein, ihre Seminare durch nachgelager-
te Transferphasen zu erginzen — was durch
eine gute Vorbereitung im Seminar und ein
wenig Umdenken aller Beteiligten gut mach-
bar ist. Besonders interessant ist der Ansatz
jedoch, wenn es darum geht, flexible Trai-
ningslosungen fiir relativ ungewohnliche
Herausforderungen zu finden — wie z.B.
grof3e Teilnehmergruppen, die standardi-
siert trainiert und gleichzeitig individuell
betreut werden sollen. Oder wenn die Ziel-
gruppe regional verteilt ist oder aus anderen
Griinden besser lingere Zeit auflerhalb des
Seminarraums betreut werden sollte.

Welche neue Rolle kommt nun in einem
kombinierten Lernprozess dem Trainer zu?
Was sind insbesondere seine Aufgaben und




Verantwortlichkeiten in Bezug
auf die Phasen des arbeitsbasier-
ten Lernens, des Learnings on
the job?

Der entscheidende Unter-
schied besteht fiir den Trainer
darin, dass er explizit die Verant-
wortung dafiir iibernimmt, dass
bei den Teilnehmern in den
Transferphasen konsequent aktiv
nachgehakt wird. Das muss nicht
durch den Trainer selbst gesche-
hen. Er kann vorher die Voraus-
setzung fir die kollegiale Bera-
tung oder Arbeit im Lerntandem
schaffen und muss dann aber
dafiir sorgen, dass diese wirklich
stattfindet (z.B. durch verbind-
liches Einfordern von Protokol-
len). Er kann auch die Personal-
abteilung dabei unterstiitzen, die
jeweiligen Vorgesetzten aktiver
in den Transferprozess einzube-
ziehen oder er kann sich —beson-
ders bei komplexeren Lernpro-
zessen und/oder grofien Teilneh-
mergruppen — einen Partner
suchen, der die Rolle des Lern-
begleiters und Transfercoachs,
also des Tutors, iibernimmt.

Entscheidend: Die Rolle des
Tutors

Dem Tutor kommt als Lernbe-
gleiter in lingeren Lernprozes-
sen ein entscheidender Part zu:
Er gibt dem Lernprozess Struk-
tur und Verbindlichkeit, er ver-
kniipft die einzelnen Lernele-
mente zu einem Ganzen und
bringt das selbstverantwortliche
Umsetzen und Lernen der Teil-
nehmer auf den Weg.

Im Einzelnen heif3t das: Als
eine Art Reiseleiter sorgt der
Tutor datiir, dass der Lernpro-
zess standardisiert ablduft. Er
organisiert verbindliche Termi-
ne, informiert zwischendurch,
wo sich die Teilnehmer im Lern-
prozess befinden, bereitet die
Teilnehmer auf die nichste Sta-
tion vor, versendet Erinnerun-
gen an Abgabetermine, gestaltet
Uberginge vor und nach Lern-
elementen etc. Als Transfercoach
sorgt er dafiir, dass die Teilneh-
mer im Arbeitsalltag immer wie-
der aufs Neue den Lernzyklus
aus,,Experimentieren mit neuem

Verhalten — konkreter Erfahrung — Reflexion
— Theoriebildung® durchlaufen. Er unter-
stiitzt sie, Schwierigkeiten bei der Umset-
zung neuen Verhaltens zu erkennen und
Losungen zu finden. Er bleibt dabei in einer
fragenden Position und hilft den Teilneh-
mern, die Antworten selbst zu finden. In
vorher festgelegten zeitlichen Abstinden
fordert er die Reflexion ihrer Erfahrungen
ein, er treibt an und lobt. Und er begleitet,
zumindest am Anfang, die kollegiale Bera-
tung der Teilnehmer und steht zur Verfii-
gung, wenn die Gruppe einen Moderator
oder Supervisor benétigt.

Herausforderung: Wenn der Trainer
zugleich Tutor ist

Im Auftragsgesprich muss der Trainer die
Frage ansprechen: Wer iibernimmt die Rolle
des Tutors? Wie arbeiten Tutor und Trainer
zusammen? Oder soll der Trainer gleichzei-
tig auch als Tutor agieren? Beide Rollen
konnen, besonders bei kleineren Teilneh-
mergruppen, auch in Personalunion ausge-
iibt werden, allerdings ist das nicht immer
einfach. Denn die Trainerrolle ist die Rolle
eines Experten, wihrend ein Tutor sich stir-
ker zurticknimmt und konsequent immer
wieder Selbstreflexion und Eigenverantwor-
tung von den Teilnehmern einfordert. Die
Expertenrolle wahrend der arbeitsbasierten
Lernphasen abzulegen ist sogar doppelt
schwer, weil die Teilnehmer nach einer vor-
geschalteten Prisenzphase ndmlich genau
das Experten-Know-how von ihrem Lern-
begleiter erwarten. Sie haben den Trainer als
Fachmann kennengelernt, der inhaltlichen
Input gibt und die Marschroute feststeckt,
daher sind sie enttduscht, wenn der Tutor,
der vorher Trainer war, nun auf einmal auf
die Selbstreflexion und kollegiale Beratung
verweist.

So friih wie moglich Teilnehmer
enttauschen und aktivieren

Umso wichtiger ist es, die Teilnehmer schon
vor dem Training aus der Konsumentenhal-
tung herauszuholen. Die Teilnehmer erwar-
ten in der Regel gemditliches Klassenraum-
training, bei dem sie sich zurticklehnen und
berieseln lassen konnen. Diese Erwartung
zu enttduschen und ein neues Lernverstind-
nis zu fordern, gehort zu den wichtigsten
Trainer-Aufgaben. Warum ein Training
nicht mal mit einer kurzen Transferphase
beginnen? Die Teilnehmer erhalten einige
Wochen vor einem Seminar schriftlichen
Input (der z.B. als Podcast daherkommen
kann) sowie eine Umsetzungsaufgabe. Noch



bevor das Seminar startet, miissen die Teilnehmer
schriftlich ihre Erfahrungen an den Trainer schicken.
Damit ist die erste kleine Lernschleife schon durchlau-
fen, und die Teilnehmer bekommen eine Idee davon,
wo der Schwerpunkt dieses Trainings liegen wird: auf
der Umsetzung im Alltag.

Wenn die Rolle des Tutors von einer anderen Person
iibernommen wird, sollten Gelegenheiten geschaffen
werden, dass sich Teilnehmer und Tutor zu Beginn des
Prozesses kennenlernen. In einem Seminar sollte der
Tutor zumindest teilweise anwesend sein. Wenn der
Lernprozess hingegen mit einer arbeitsbasierten
Lernphase beginnt, ist wenigstens ein kurzes person-
liches Telefonat des Tutors mit jedem Teilnehmer zu
empfehlen.

Generell empfiehlt sich fiir Trainer, ein Kollegen-Netz
aufzubauen, aus dem heraus sie bei jedem Auftrag den
passenden Tutor fischen konnen. Wenn sich Trainer und
Tutor personlich kennen, wenn sie voneinander wissen,
wie sie arbeiten, dann klappt das Zusammenspiel beim
konkreten Auftrag umso besser. Auf dem Markt gibt es
etliche Trainer und Coachs, die aus familidren Griinden
eine Zeit lang beruflich kiirzer treten, jedoch nicht kom-
plett aus dem Beruf aussteigen wollen: Fiir sie ist der
Tutoren-Job, der grof3teils von zu Hause aus erledigt
werden kann und eine iiberschaubare Stundenzahl mit
sich bringt, ideal. Also: Augen offen halten und Tutoren
aufspiiren!
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Leserbefragung: Praxistransfer

Wie konnen Trainer den Transfer am besten unterstiitzen?

Indem sie ihren Teilnehmern bereits im Seminar Gelegenheit geben, zu reflektieren,
welche Bedeutung der Lernstoff fiir ihre individuelle Situation hat. 72%

Indem sie durch Praxisphasen zwischen einzelnen Modulen die Moglichkeit geben,
das neue Wissen auszuprobieren. 71%

Indem sie wahrend des Seminars héufig auf die Metaebene wechseln und auf das
eigentliche Ziel — Verdnderung im Arbeitsalltag — hinweisen. 45%

Indem sie nach der Veranstaltung in regelméaBigen Abstanden Aufgaben zum
Experimentieren und Reflektieren geben. 41%

Wie konnen Unternehmen den Transfer am besten unterstiitzen?

Sie mussen eine durchs Top-Management gestiitzte Lern- und Filhrungskultur

etablieren, in der Weiterbildung proaktiv positioniert ist. 87%
Sie mussen Flihrungskrafte zu (Transfer-)Coachs ihrer Mitarbeiter machen. 56%
Sie sollten Lernen am Arbeitsplatz bzw. informelles Lernen ermoglichen. 47%

Quelle: Ergebnisse der managerSeminare-Leserbefragung aus Heft 132. Angegeben ist die prozentuale Anzahl jener
Leser, die die Frage zustimmend beantwortet haben. Mehrfachnennungen waren mdglich. Insgesamt haben sich 148
Leser an der Umfrage beteiligt.
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Auftragsklarung fur
kombinierte Lernprozesse

Neben den tiblichen Fragen zu Trainingszielen und Trainings-
gestaltung gilt es bei kombinierten Lernprozessen im Vorfeld
mit der Personalentwicklung und dem Vorgesetzten folgende
Punkte zu kléren:

Rollen und Zustandigkeiten

» Woftir tragen Sie als PE-Abteilung im Prozess Verantwortung?
Welchen Beitrag leisten Sie fiir den Erfolg des Lernprozesses?
» Ist es moglich, einen Vertreter des Top-Managements als
Offentlichen Beflirworter des Trainings zu gewinnen, der bei-
spielsweise einleitende Worte an die Teilnehmer richtet?

» Wie viel Handlungsspielraum erhalte ich als Trainer, das Trai-
ning wéhrend der Laufzeit an den sich verandernden Bedarf der
Teilnehmer anzupassen?

Hindernisse

» Mit welchen Problemen, Widerstdnden und Hindernissen ist
bei der Umsetzung der MaBnahme zu rechnen?

» Welcher mdgliche indirekte Nutzen verbirgt sich hinter diesen
Widersténden fur lhre Mitarbeiter, fir Sie selbst oder flir Ihr
Unternehmen?

» Wie darf ich als Trainer mit Widerstanden der Teilnehmer
umgehen? Welche Riickendeckung erhalte ich dafiir von
lhnen?

» Wie sollen wir mit ,Aussteigern“ umgehen, die sich in den
Transferphasen iber langere Zeit nicht aktiv engagieren?

Trainingsgestaltung

» Wie und in welchem MaBe werden die Teilnehmer von opera-
tiven Aufgaben entbunden, um angemessen am Trainingspro-
gramm teilnehmen zu kénnen?

» Wie bauen wir Verbindlichkeit fir die aktive Beteiligung in den
arbeitshasierten Lernphasen auf? Welches Druckmittel haben
wir, um die Teilnehmer zu motivieren? Welche positiven Anreize
schaffen wir?

» Welche Methoden kommen wann zur Anwendung? Wie wer-
den die einzelnen Lernelemente miteinander verbunden? Wie
werden die Ubergénge gestaltet?

» Wie werden die Teilnehmer auf das Training eingestimmt?
Wie erfahren sie von den Rahmenbedingungen?

Abwicklung

» Wie gestalten wir unsere Zusammenarbeit (a) bei der Konzep-
tion, (b) bei der Vorbereitung, (c) wahrend des Prozesses und (d)
nach Ende des Prozesses?

» Wie binden wir andere Dienstleister wie Tutoren, E-Learning-
Autoren etc. ein?

» Welche Abstimmungsprozesse definieren wir fiir die Konzep-
tionsphase? Welche flir den laufenden Prozess?

» Wie stellen wir im laufenden Training sicher, dass der Prozess
optimal die Bed(irfnisse der Teilnehmer trifft?

» Wann nehmen wir Zwischenevaluationen vor? Auf welche
Weise evaluieren wir abschlieBend den gesamten Lern-
prozess?
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Den Vorgesetzten einbinden -
z.B. als Lektor

Neben der Tutorenrolle gibt es
im kombinierten Lernprozess
eine zweite Rolle von zentraler
Bedeutung: die des Vorgesetz-
ten. Anders als bei reinen Pri-
senzseminaren, wo der Vorge-
setzte vom Lernen nichts mitbe-
kommt, weil es im Seminarraum
stattfindet, wird er im kombi-
nierten Prozess immer wieder
merken, dass der Mitarbeiter
lernt, ausprobiert, vor Grenzen
stof3t. Hier ist der Vorgesetzte
daher stirker als sonst als aktiver
Lernunterstiitzer gefragt — eine
fiir die meisten Fithrungskrifte
ungewohnte Rolle, in die sie erst
hineinwachsen miissen. Dem
Trainer sollte es also von Anfang
an darum gehen, der Fthrungs-
kraft fiir ihre Rollenfindung die
notigen Informationen zukom-
men zu lassen und das Tandem
aus Vorgesetztem und Teilneh-
mer zu stirken.

Im Einzelnen heif3t das: Wenn

es nicht von allein geschieht,
sollte der Trainer darauf hinwir-
ken, dass der Vorgesetzte dem
Mitarbeiter schon vor dem Trai-
ning verhaltensbezogenes Feed-
back dariiber gibt, welche Kom-
petenzen der Mitarbeiter aus-
bauen sollte. Daneben ist natir-
lich wie bei jedem Seminar die
Vereinbarung konkreter Ziele
wichtig: Was genau soll der Teil-
nehmer nach der Mafinahme
besser konnen? Dariiber hinaus
gilt bei kombinierten Lernpro-
zessen besonders, dass der Trai-
ner auf drei Dinge aufmerksam
macht:
> Die Bedeutung des Umset-
zungs-Supports.
Der Vorgesetzte sollte das oder
die Umsetzungsvorhaben von
Beginn an unterstiitzen, d.h., das
Vorhaben in gemeinsamer Ab-
sprache formulieren, dann den
Transfer einfordern und immer
wieder nachhaken, optimaler-
weise nach einem vorher ge-
meinsam festgelegten Zeitplan.
Innere Haltung: ,, Ich ermogliche
Dir dieses Taining, also erwarte
ich auch, dass Du die Inhalte in
Deine Praxis umsetzt.“

» Die Bedeutung des Interesse-Bekundens.
Wie so hiutig sind auch scheinbare Kleinig-
keiten entscheidend: Die Fiithrungskraft
sollte dem Teilnehmer Interesse an seinem
Entwicklungsprozess signalisieren. Dazu
gehort auch das Wahrnehmen und Aner-
kennen von kleinen Transfer- und Lerner-
folgen. Kleine Signale reichen, ausuferndes
Lob ist nicht erforderlich.

> Die Bedeutung des Freiraum-Schaffens.
Der Vorgesetzte muss Zeitraume gewéhren,
in denen der Teilnehmer bspw. an kollegi-
alen Beratungssitzungen teilnehmen kann.
Und er muss es dem Mitarbeiter ermog-
lichen, Lernerfahrungen in der Praxis
zu sammeln, z.B. indem er ihm stufen-
weise entsprechende Aufgaben tbertrigt
und etwaige anfingliche Fehler in Kauf
nimmt.

Nicht jeder zieht mit? Gelassenheit
wahren!

Trainern gelingt es, Vorgesetzte als Lernun-
terstiitzer zu gewinnen, indem sie diese auch
ein Stiick weit in die Trainingsgestaltung
einbeziehen: Sie konnen Vorgesetzte zu Lek-
toren der Lernmedien machen und sie bei
Auswahl und Aufbereitung mitwirken las-
sen. Zudem konnen sie die Vorgesetzten als
Experten in einige Lernstufen integrieren,
indem sie diese z.B. einen Vortrag halten
lassen. Ganz wichtig ist es, den Vorgesetzten
in die Formulierung personlicher Entwick-
lungsplane der Teilnehmer einzubeziehen:
Vorgesetzter und Teilnehmer entwickeln das
grobe Lernziel gemeinsam, bei der Feinpla-
nung des Lernziels unterstiitzt der Trainer
oder Tutor.

Vorgesetzte wie Teilnehmer zu aktivieren,
sie rauszuholen aus der Rolle des passiven
Auftraggebers bzw. abwartenden Konsu-
menten, kostet zunachst etwas mehr Auf-
wand, aber es lohnt sich: Die Teilnehmer
schitzen erfahrungsgemifl die Verbind-
lichkeit und das konsequente Nachhaken,
machen sptirbare Entwicklungsschritte und
setzen mit einer deutlich grofieren Wahr-
scheinlichkeit ihre personlichen Umset-
zungsplane auch wirklich um. Das macht
letzlich alle Beteiligten zufriedener. Den-
noch: Dass man als Trainer nicht immer
ausnahmslos jeden Teilnehmer mobilisieren
und fir die Sache gewinnen kann, sollte
man akzeptieren. Bei allem Bemiihen, im
kombinierten Lernprozess alle Teilnehmer
optimal bei ihrem Selbstlernen zu unterstiit-
zen — es gilt immer: Man kann die Pferde
nur zur Trinke fuhren, trinken miissen sie
selber.
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