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Warum Training selten funktioniert

Uber die Notwendigkeit von soziologischer Perspektive
in einer boomenden Branche

Marco Koster

1 Einleitung

In den wirtschaftlich und technologisch hochentwickelten Industrienationen verliert
das materielle Kapital in Form von Produktionseinrichtungen bei der Schaffung von
Wettbewerbsvorteilen relativ an Relevanz. Da dariiber hinaus der Markt der Dienst-
leistungen weiterhin expandiert, sind Unternehmen und andere Organisationen dazu
libergegangen, Menschen als ihre wichtigste Ressource zu betrachten. Das zeigen
nicht nur die jahrlichen Geschéftsberichte und andere PR-Broschiiren, die das ,,Com-
mitment*, die Kompetenz und die Motivation der Mitarbeiter beschwérend preisen.
Die (zumindest rhetorische) Aufwertung der ,,menschlichen Ressource* spiegelt sich
auch in der exponierten Bedeutung, die der permanenten, an Unternehmenszielen
ausgerichteten Entwicklung des Personals zugeschrieben wird.? Weiterbildung wird in
diesem Prozess der zentrale Schlissel zur Entfaltung des individuellen und kollekti-
ven Mitarbeiterpotenzials, zur Verbesserung der Arbeitsleistungen und schlieBlich zur
Optimierung der Effizienz und Profitabilitdt von Unternehmen. Nicht {iberraschend
entwickelte sich daher der Schulungs- und Trainingssektor zu einer wachsenden Mil-
liarden-Euro-Industrie. Eine Studie des Instituts der deutschen Wirtschaft Kéln ergab,
dass im Jahr 1998 allein in Deutschland Staat, Wirtschaft und Privatpersonen 38,5
Mrd. € fir Weiterbildung ausgaben (Weil 2000).2 Dabei wird das Marktvolumen der
Weiterbildung, das heiflt die extern bei Bildungsanbietern eingekauften Leistungen,

1 Vgl. zum Begriff ,,Commitment“ die Ausfihrungen von Gorz (2000, S. 56). Gorz sieht in
der unternehmensseitigen Forderung nach ,,personliche(r) Hingabe an die Ziele des Unter-
nehmens* ein zentrales Charakteristikum der heutigen postfordistischen Okonomie.

2 Die Entdeckung, dass im Personal ungenutzte Reserven — Ressourcen und Potenziale — lie-
gen, schldgt sich offensichtlich auch auf die Unternehmenssprache nieder: Das Personalwe-
sen wird zum ,,Human Resources Management®, die Personalentwicklung zu ,,Human Re-
sources Development“, vielversprechende Nachwuchskréfte zu ,,High Potentials*.

3 Von den 38,5 Mrd. € investierten der Staat und der 6ffentliche Sektor 8,7 Mrd. €, die Wirt-
schaft bzw. die Arbeitgeber 24,25 Mrd. € und Privatpersonen bzw. Teilnehmer 6,8 Mrd. €
(Weif3 2000).
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auf etwa 16,5 Mrd. € beziffert (WeiRl 2000) — ein immenser Kuchen, um dessen Stu-
cke und Kriimel sich unzahlige Dienstleister wie Schulungseinrichtungen und Weiter-
bildungsinstitute, Lernzentren und freie Trainer in zum Teil extrem differenzierten
Marktsegmenten rangeln.

Zwar ist der Eifer, mit dem Organisationen groe Summen in die weiterfiihrende
Qualifizierung ihres Personals stecken, vor dem Hintergrund der Philosophie der
»menschlichen Ressource“ als entscheidendem Wetthewerbsfaktor plausibel. Doch
der konkrete wirtschaftliche Nutzen von Weiterbildungsprogrammen, der ,return on
investment* von Trainingsmalnahmen, ist nicht nur ausgesprochen schwer zu messen,
sondern oftmals tUberraschend gering. Das liegt vor allem daran, dass das im Training
Erlernte nicht oder nur unzureichend am Arbeitsplatz angewendet wird. Kritische Ex-
perten schétzen, dass in vielen Weiterbildungsprogrammen lediglich etwa 10% der
Trainingsinhalte tatsachlich den Sprung in den Arbeitsalltag schaffen (Marx 1986,
Baldwin und Ford 1988). Selbst wenn man optimistisch annimmt, dass 50% des Er-
lernten von den Trainingsteilnehmern in die Arbeitsprozesse Ubernommen werden,
bleiben bei einer jahrlichen Investition von 24,25 Mrd. € in die Weiterbildung allein
auf Seiten der Wirtschaftsunternehmen enorme Summen zwischen Seminarraum und
Avrbeitsstétte auf der Strecke.

2 Die sozialen Kontexte von Training und Arbeit

Die mit dem Einsatz von TrainingsmalRnahmen verfolgten Ziele sind vielféltig und va-
riieren abhéngig von Trainingsanbietern und -abnehmern, den Zielgruppen der Pro-
gramme sowie weiteren kontextuellen Faktoren. An dieser Stelle sollen unter Training
solche geplanten und systematischen Lernereignisse verstanden werden, die darauf
abzielen, das Verhalten, Einstellungen oder Werte von Individuen oder Gruppen in
Organisationen bzw. Unternehmen zu verandern.

Das Problem, das in Trainingsprogrammen Erlernte an den Arbeitsplatz zu trans-
ferieren und in die alltdglichen Arbeitsprozesse zu integrieren, tritt insbesondere bei
solchen TrainingsmalRnahmen auf, die fernab des konkreten Arbeitskontextes der Ge-
schulten stattfinden. Obwohl sich hauptsachlich bei einfacheren mechanischen und
technischen Tétigkeiten das unmittelbare Lernen am Arbeitsplatz wachsender Be-
liebtheit erfreut, machen ,,0ff-the-job*“-Schulungen nach wie vor den weitaus gréReren
Anteil der von Wirtschaftsunternehmen finanzierten Weiterbildungen aus. So nutzte
nur knapp die Hélfte der vom Institut der deutschen Wirtschaft KéIn befragten Unter-
nehmen die von Trainern geleitete Unterweisung am Arbeitsplatz zur Entwicklung ih-
res Personals, wéhrend fast 90% der Unternehmen ihre Mitarbeiter auf externe Semi-
nare und Lehrgénge schickten und 80% der Lehrveranstaltungen abseits des Arbeits-
platzes organisierten (WeiR 2000).

Die Vorteile von ,,0ff-the-job*“-Trainingsprogrammen liegen auf der Hand: Der
Schulungsraum ist frei von ablenkenden Einfliissen des Tagesgeschafts und alltagli-
chen Konflikten am Arbeitsplatz und entbindet die Teilnehmer fir eine begrenzte Zeit
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von der Verantwortung, dem Druck und Stress ihres Jobs. Er ermdglicht somit unge-
stortes Lernen und bietet einen geschiitzten Raum, um neu angeeignetes Wissen und
Féhigkeiten risikolos auszuprobieren. Diese Vorteile wiegen umso schwerer, je kom-
plexer und schwieriger erlernbar die Trainingsinhalte sind.

Doch gleichzeitig bildet die Distanz der Trainingssituation zum Arbeitskontext
eine wesentliche Barriere fir die tatsachliche Anwendung des Erlernten im Job. Der
isolierte Trainingskontext offeriert nicht nur eine kinstliche physische Umgebung,
sondern konstituiert eine eigene soziale Realitét, die sich von derjenigen am Arbeits-
platz fundamental unterscheidet: Der Teilnehmer begibt sich fur die Zeit des Trai-
nings in eine auBer-gewdhnliche soziale Situation mit Akteuren, Rollen und Formen
der Interaktion, die nicht Teil des sozialen Gefliges seines Arbeitsplatzes sind. Im Zu-
sammenspiel mit den Gbrigen Trainingsteilnehmern werden soziale Praktiken, Regeln
und Normen etabliert, die von den in der taglichen Interaktion mit Kollegen und Vor-
gesetzten Ublichen und giiltigen abweichen.

Die Riickkehr in das Unternehmen nach dem Training bedeutet daher, eine
Schwelle zwischen zwei unterschiedlichen kulturellen und sozialen Systemen zu tiber-
schreiten — eine Schwelle, an der nur allzu oft das im Training Erlernte hangen bleibt.

Denn die Trainingsteilnehmer werden an ihrem Arbeitsplatz mit Hindernissen
und Problemen konfrontiert, die nicht Teil der Trainingssituation waren. Sie miissen
das Erlernte in einen sozialen Kontext transferieren, der andere Parameter und Regeln
aufweist als sie in der Trainingssituation gultig waren. Sie missen das Erlernte in Ar-
beitsprozesse einfligen, die in anderen Rhythmen verlaufen, andere Ziele verfolgen
und anderen Erfolgskriterien unterliegen als denen der Trainingssituation. Und sie
missen mit Personen kooperieren, die von der Trainingsteilnahme ausgeschlossen
waren und einen entsprechend abweichenden Erfahrungshintergrund aufweisen.

Héufig werden die Trainingsteilnehmer an ihrer Arbeitsstelle einem Prozess der
Re-Sozialisation ausgesetzt, in dem mit Kollegen und Vorgesetzten die Akzeptanz
neuen Wissens, neuer Verhaltensweisen, Einstellungen und Werte ausgehandelt wer-
den muss. Dabei werden das neu Erlernte einerseits und die am Arbeitsplatz vorherr-
schenden Normen und Erwartungen andererseits auf ihre Kompatibilitat geprift und
reziprok angepasst. Nicht selten endet dieser Prozess mit einer Abweisung und Uber-
lagerung der Trainingsresultate und der Wiederaufnahme alter VVerhaltensmuster und
Routinen seitens des Trainingsteilnehmers.

3 Barrieren im Trainingstransfer

Die tatséchliche Auswirkung auf die Arbeitsleistungen kann als der ultimative Zweck
und das entscheidende Kriterium fiir den Erfolg eines Trainingsprogramms im hier
definierten Sinne angesehen werden. Daher ist fur Trainingsanbieter und Auftragge-
ber der Trainingstransfer, d.h. die effektive und nachhaltige Anwendung des im Trai-



258 Marco Kdster

ning Erlernten am Arbeitsplatz,* nicht ein Thema, sondern es ist das Thema (Foxon
1987). Um so mehr mag es verwundern, dass sehr viele Trainingsprogramme die
Transferproblematik vernachléssigen und kaum oder nur wenig effiziente Mal3nah-
men zur direkten Unterstiitzung des Transfers anbieten. Die Mehrzahl dieser MaR-
nahmen zielt in erster Linie auf die Trainingsinhalte und das Trainingsdesign ab und
ignoriert damit die Tatsache, dass die wesentlichen Transferbarrieren am Arbeitsplatz
selbst lokalisiert sind und erst nach dem Training virulent werden.

Selbstverstandlich haben auch Trainingsinhalte und deren Vermittlung einen
nicht zu unterschétzenden Einfluss auf die Fahigkeit des Trainingsteilnehmers, das Er-
lernte letztlich am Arbeitsplatz einsetzen zu kdnnen. So wurde nachgewiesen, dass die
mdglichst realistische Nachempfindung der Arbeitssituation, das Verstehen grundle-
gender Regeln und Prinzipien, die den spezifischen Trainingsinhalten zugrunde lie-
gen, sowie eine Vielfalt an Lernstimuli die Chancen eines erfolgreichen Trainings-
transfers erhdhen konnen (Baldwin/Ford 1988). Auch die individuelle Motivation® der
Trainingsteilnehmer, das Erlernte am Arbeitsplatz zu verwenden, hat Auswirkung auf
den Trainingstransfer. Sowohl Trainingsinhalte und deren Vermittlung als auch indi-
viduelle Teilnehmerfaktoren miissen dementsprechend als relevante Komponenten ei-
nes umfassenden Systems von Einfllssen, die den Transfer des Erlernten beglinstigen
oder erschweren, beriicksichtigt werden.

Doch bereits in den friihen 1970er Jahren hat Vandenput (1973) hervorgehoben,
dass vor allem die Organisationen und das Arbeitsumfeld der Trainingsteilnehmer
analysiert werden missen, um das Problem des Transfers verstehen und beheben zu
kénnen. AnschlieBende empirische Studien — einschlieRlich die des Autors (Koster
2002) — haben diese Auffassung bestatigt und gezeigt, dass in erster Linie soziale Fak-

4 Der Begriff ,, Trainingstransfer* ist explizit gewdhlt, um ihn von den haufiger zu findenden
Bezeichnungen ,Wissenstransfer* und ,,Lerntransfer* abzugrenzen. Die Bezeichnung
»Wissenstransfer greift zu kurz und wird der Komplexitét der Transferproblematik nicht
gerecht. Es handelt sich bei der Mehrzahl der Weiterbildungsprogramme nicht nur um Wis-
sen, das aus dem Training in den Arbeitskontext eingebracht werden soll, sondern bei-
spielsweise auch um neu erlernte Verhaltensmuster, Fahigkeiten und Einstellungen, soziale
Kompetenzen und andere sogenannte ,soft skills“. Diese Lerninhalte stofen oftmals auf
weitaus groRere Transferbarrieren als neu zu integrierende Wissenselemente. Der Begriff
Lerntransfer stammt aus dem padagogischen Kontext und bezeichnet den Vorgang, dass
vorheriges Lernen neues Lernen unterstitzt (positiver Lerntransfer) bzw. erschwert (negati-
ver Lerntransfer) (Cree/Macaulay 2000).

5  Diese Motivation wiederum wird von diversen Faktoren beeinflusst wie etwa der Motivati-
on, am Training teilzunehmen (Cheng/Ho 1998), die wahrgenommene Relevanz des Trai-
nings (Axtell et al. 1997; Cheng/Ho 1998, Lim/Johnson 2002) oder auch die Erwartung,
dass das Training positive Auswirkungen auf die Arbeitsleistung hat und entsprechende Be-
lohnung nach sich zieht (Noe 1986; Elangovan/Karakowsky 1999). Besonders relevant er-
scheint auch die Selbstwahrnehmung der Trainingsteilnehmer: Schatzen sie ihre Fahigkeit,
am Arbeitsplatz etwas bewirken zu konnen, hoch ein, erhoht sich auch die Wahrscheinlich-
keit eines erfolgreichen Trainingstransfers (Ford et al. 1998; Seyler et al. 1998; Gist et al.
1991).
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toren am Arbeitsplatz tUber das Gelingen oder Scheitern des Trainingstransfers ent-
scheiden.

3.1 Organisationskultur

Die Unternehmens- bzw. Organisationskultur® als iibergreifender sozialer Kontext am
Arbeitsplatz setzt entscheidende Rahmenbedingungen des Trainingstransfers. Die
vorherrschenden Normen und Werte, Erwartungen und Einstellungen wirken auf eine
Vielzahl transferrelevanter Aspekte wie etwa die Honorierung individueller Initiative
und Innovationsfreude oder die Bereitschaft der Trainingsteilnehmer, durch die An-
wendung neu erlernter Trainingsinhalte Risiken einzugehen. Empirische Untersu-
chungen haben nachgewiesen, dass ein Unternehmensklima, welches die Bedeutung
von individuellem und organisatorischem Lernen unterstreicht, eine glinstige Voraus-
setzung fir erfolgreichen Trainingstransfer darstellt (Olsen 1998; Rouillier/Goldstein
1993; Tracey et al. 1995). Die ,lernende Organisation* (Senge 1990; Marquardt 1996)
kreiert dann ein positives Transferklima, wenn sie Fehler toleriert und ihre Mitarbeiter
ermutigt, mit Neuem zu experimentieren. Stark ausgeprégte autoritare Strukturen und
eine Philosophie der Kontrolle hingegen sind dem Transfer eher abtraglich (Stiefel
1974).

3.2 Vorgesetzte

Die Organisationskultur wird — Berger und Luckmanns (1967) Theorie zur sozialen
Konstruktion der Wirklichkeit folgend’ — durch die Akteure am Arbeitsplatz transpor-
tiert und (re-)produziert. Die Vorgesetzten spielen dabei eine zentrale Rolle, da sie
den rickkehrenden Trainingsteilnehmern gleichsam als Rollenmodelle dienen, an de-
ren vorgelebten Einstellungen und Arbeitsweisen das eigene Verhalten ausgerichtet
wird. Doch wesentlicher noch als diese Vorbildfunktion sind die aus der hierarchi-
schen Position des Vorgesetzten herriihrenden Mdglichkeiten, Arbeitsaufgaben zuzu-
weisen und das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter positiv oder negativ zu sanktionieren.
Der Vorgesetzte hat dabei eine Doppelfunktion inne, die wesentlich uber das Gelin-
gen des Trainingstransfers entscheidet. Erstens erscheint der VVorgesetzte in Bezug auf
die Anwendung neu erlernter Trainingsinhalte als eine Art TUrsteher der Organisation,
der dariiber befindet, welche Aspekte des Trainings Eingang in die Arbeitsprozesse
seiner Mitarbeiter finden. Diese Selektion wird grundsétzlich tber die Macht des De-
legierens von Arbeitsaufgaben und des Definierens von Arbeitsprozessen und -prak-
tiken gesteuert. Oftmals wird der Trainingstransfer allein dadurch blockiert, dass
Trainingsteilnehmer unmittelbar nach ihrer Ruckkehr in ihre Organisation mit (Routi-

6  Eine ausflhrliche Diskussion des Begriffs ,,Organisationskultur* fihren beispielsweise Pe-
dersen/Sgrensen (1989).

7  Berger und Luckmann gehen davon aus, dass soziale Wirklichkeit — und somit auch institu-
tionelle Realitdten wie etwa Organisationskulturen — in einem fortlaufenden Zirkel der Ex-
ternalisierung, Objektivierung und Internalisierung konstruiert wird.
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ne-)Arbeit Uberfrachtet werden und keine Gelegenheit finden, neues Wissen und neue
Féahigkeiten im realen Arbeitskontext zu tiben und in ihre Arbeitsablaufe zu integrie-
ren. Dieser Umstand kann dadurch intensiviert werden, dass wéhrend des Trainings
und ihrer damit verbundenen Abwesenheit vom Arbeitsplatz Aufgaben unerledigt
bleiben und sich auf dem Schreibtisch stapeln. Aus der Sicht der Trainingsteilnehmer
ist dieser ,,work overload” nicht selten der wichtigste Grund, dass neu Erlerntes am
Arbeitsplatz nicht angewandt werden kann (Huczynski/Lewis 1980).

Zweitens haben Vorgesetzte nicht nur wirksame Mdglichkeiten der informellen
Sanktionierung, sondern in der Regel auch die Hoheit (iber die formellen Belohnungs-
systeme einer Organisation wie etwa Vergutungserhhung, Beférderung oder andere
Bonusse, mit denen erwiinschtes Verhalten ihrer Mitarbeiter honoriert und uner-
wiinschtes sanktioniert werden kann. Diese formelle und informelle Sanktionsmacht
in Kombination mit ihrer Delegationsmacht verschafft Vorgesetzten die Position,
weitgehend Uber Anwendung oder Nicht-Anwendung neu erlernter Trainingsinhalte
zu bestimmen. Sie kénnen ihre Mitarbeiter gezielt durch Coaching, Mentoring und
andere Managementtechniken sowie durch materielle oder immaterielle Anreize bei
der Realisierung des Trainingstransfers unterstutzen — gleichzeitig aber auch den Ver-
such der innovativen Anwendung von Trainingsinhalten im Keim ersticken.

3.3 Kollegen

Ahnlich wie die von Vorgesetzten etablierten informellen Sanktionsmechanismen
wirkt die positive oder negative Sanktionierung von Verhaltensweisen des riickkeh-
renden Trainingsteilnehmers durch seine primédre Arbeitsgruppe. Die Erwartungen,
Normen und Werte der unmittelbaren Kollegen am Arbeitsplatz neigen nach dem
Training eines Kollegen zur (Re-)Integration dessen Arbeitsverhaltens in bestehende
Arbeitsroutinen und bewdhrte Prozessablaufe. Verdnderte Einstellungen und Verhal-
tensweisen des Trainingsteilnehmers, die nicht kompatibel mit den Erwartungen der
Kollegen sind, kdnnen beidseitige Erlebnisse der Entfremdung nach sich ziehen und
auf Wiederherstellung des Status quo ante drdngen. Neu erlerntes fachspezifisches
Vokabular, das den ublichen Ausdrucksformen am Arbeitsplatz entgegen steht, kann
zu Briichen in der Kommunikation und zur Sanktionierung des Anwenders ftihren.®
Die Frage, ob Vorgesetzte oder Kollegen gréferen Einfluss auf das Gelingen
oder Scheitern des Trainingstransfers haben, ist dabei letztlich nicht mit Gewissheit zu
beantworten. Zwar weist die Mehrheit empirischer Untersuchungen dem Vorgesetzten
eine bedeutendere Rolle zu (Vandenput 1973; Huczynski/Lewis 1980; Foxon 1993),
doch gibt es auch Hinweise, dass in spezifischen Arbeitskontexten die Kollegen die
zentrale Barriere zum Transfer darstellen (Jones/Rogers 1978). Sicher ist hingegen,
dass die sozialen Akteure am Arbeitsplatz ein wirksames informelles Sanktionssystem

8  Empirische Studien weisen nach, dass viele Trainingsteilnehmer es als besonders schwierig
erleben, dltere und erfahrenere Kollegen vom Nutzen des im Training Erlernten zu uber-
zeugen (Huczynski/Lewis 1980).



Warum Training selten funktioniert 261

etablieren, dass tber Anerkennung und Ablehnung den Trainingstransfer entscheidend
einschranken oder fordern kann. Dabei mag nicht nur der Versuch, neues Wissen oder
neue Fahigkeiten in die Arbeitsprozesse zu integrieren, von Vorgesetzten und Kolle-
gen kritisch bedugt werden, sondern riickkehrende Trainingsteilnehmer mdgen dar-
uber hinaus fur den Nicht-Gebrauch des Erlernten explizit belohnt werden (Camp-
bell/Cheek 1989). Bereits vor fast einem halben Jahrhundert betonte Mosel (1957, S.
59) daher: ,,it is this informal, social reward structure which disrupts the transfer of
training.” Er hatte die wertvolle Einsicht, dass die VVerdnderung des Arbeitsverhaltens
einer Person durch Trainingsprogramme gleichzeitig bedeutet, die sozialen Beziehun-
gen dieser Person am Arbeitsplatz zu verandern.

3.4 Re-Sozialisation nach dem Training

Die Vermittlung der Trainingsinhalte und die praktische Anwendung dieser Inhalte
sind bei ,,0ff-the-job*-Trainingsprogrammen in zwei vollkommen unterschiedliche
soziale Kontexte eingebettet: die Schulungsstatte auf der einen Seite und den Arbeits-
platz auf der anderen. In beiden Umgebungen ist der Trainingsteilnehmer Prozessen
der Sozialisation ausgesetzt.® Das Trainingsprogramm zielt darauf ab, auf geplante
und strukturierte Weise das Verhalten der Trainingsteilnehmer durch die Vermittlung
neuen Wissens, neuer Fahigkeiten und Einstellungen zu modifizieren. Doch dariiber
hinaus ist der Trainingsteilnehmer einem nachfolgenden, zweiten Prozess der nun un-
geplanten und unkontrollierten Sozialisation ausgesetzt, und zwar am Arbeitsplatz.
Der Organisationstheoretiker Schein (1968) hat hervorgehoben, dass Organisationen
ihre neuen Mitglieder durch eine Serie von Ereignissen sozialisieren, in denen das
neue Mitglied lernt, alte Werte und Verhaltensweisen abzulegen und neue zu erlernen.
Von einem ,,0ff-the-job*“-Training zurtickkehrende Teilnehmer erleben den gleichen
Prozess der Sozialisation — allerdings mit umgekehrten Vorzeichen: Bei ihnen werden
oft die neuen (das heiflt im Training neu erlernten) Werte, Einstellungen etc. sabotiert,
sodass sie lernen, die alten (das heif3t vor dem Training gepflegten) Werte, Einstel-
lungen etc. wieder aufzunehmen. Sind die primar vermittelten Trainingsinhalte nicht
kongruent bzw. kompatibel mit den am Arbeitsplatz vorherrschenden Normen, Wer-
ten und Erwartungen, neigt die nach dem Training einsetzende zweite Sozialisation zu
einer korrigierenden Wirkung, indem sie das Verhalten des Trainingsteilnehmers (re-)
adaptiert.'°

9  Bei dieser Form der Sozialisation handelt es sich nach Berger und Luckmann (1967, S. 141)
um eine ,,sekundére Sozialisation“. Im Gegensatz zu der ,,primaren Sozialisation* des Kin-
des ist die sekundare Sozialisation ,,jeder spatere VVorgang, der eine bereits sozialisierte Per-
son in neue Ausschnitte der objektiven Welt ihrer Gesellschaft einweist.”

10 Dass Uberhaupt in Trainingsprogrammen initiierte, ,rational und emotional kontrollierte
Lernsequenzen* moglich werden, liegt unter anderem daran, dass in Prozessen der sekunda-
ren Sozialisation erlangte Internalisierungen ,leicht zu entthronen“ (Berger/Luckmann
1967, S. 153-154) sind. Gleichzeitig bedeutet das natirlich, dass die Nachhaltigkeit von
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Wahrend der (Re-)Sozialisation am Arbeitsplatz wird die Akzeptanz und An-
wendung des im Training Erlernten explizit und implizit zwischen Trainingsteilneh-
mer, Vorgesetztem und Kollegen verhandelt. Dieser Prozess verlduft typischerweise
in drei Phasen: der Initiation, der Verhandlung sowie der Integration bzw. Ausgren-
zung (Analoui 1993).

Unmittelbar nach der Riickkehr vom Training erfolgt die relativ kurze Phase der
Initiation des Trainingsteilnehmers. Sie ist zwar, da Kollegen und Vorgesetzte oft
nicht genau wissen, was sie vom Rickkehrer erwarten dirfen, durchaus von Unsi-
cherheit und Irritation gepragt. Doch gleichzeitig geben ein hohes MaR an Toleranz
und Zuriickhaltung sowie ritualisierte WillkommensgriBe dem Trainingsteilnehmer
das (falsche) Gefiihl einer problemlosen Wiedereingliederung am Arbeitsplatz. In ei-
ner Haltung des Abwartens auf Seiten der Kollegen und Vorgesetzten wird die im
Training neu erlangte Kompetenz zundchst nicht in Frage gestellt. In der zweiten und
entscheidenden Phase — der Verhandlung von Werten, Einstellungen und Verhaltens-
weisen — erfahrt der Trainingsteilnehmer erste Reaktionen auf sein Verhalten am Ar-
beitsplatz. Diese koénnen sich sowohl in Kritik als auch in Bestatigung dulern. Von
gultigen Normen abweichendes Verhalten wird sanktioniert, konformes Verhalten ho-
noriert. Die Instrumente der Sanktionierung sind vielfaltig und reichen von offener
oder unausgesprochener Kritik bis zur Verweigerung von Kooperation oder gezielter
Sabotage. Der Trainingsteilnehmer ist in dieser Phase absorbiert von der Aushandlung
der neuen Realitdt am Arbeitsplatz, ,,the individual has to spend more time learning
how to work with others than actually doing the work® (Analoui 1993, S. 94). Ver-
lauft der Verhandlungsprozess erfolgreich, wird der Trainingsteilnehmer akzeptiert
und in das soziale Gefiige am Arbeitsplatz (re-)integriert. Integration bedeutet jedoch
nicht automatisch, dass auch der Trainingstransfer erfolgreich realisiert wird. Im Ge-
genteil: Oftmals gelingt die Reintegration nur, weil sich der zuriickkehrende Trai-
ningsteilnehmer den am Arbeitsplatz vorherrschenden Normen, Werten und Einstel-
lungen wieder anpasst und vor dem Training gepflegte Routinen wieder aufgreift.

Besonders wenn die Anwendung von Trainingsinhalten einen Bruch mit etablier-
ten Praktiken und Routinen am Arbeitsplatz bedeutet, kann sich der Verhandlungs-
prozess am Arbeitsplatz fir den Trainingsteilnehmer als ein sozialer SpieRrutenlauf
erweisen. Die Verarbeitung von Kritik und Ablehnung mag in dieser Phase den groR-
ten Teil der Aufmerksamkeit und Energie der zuriickgekehrten Trainingsteilnehmer
absorbieren, so dass letztlich ,.the transfer of task-related aspects of the job will prove
to be marginal* (Analoui 1993, S. 94). Zwar mag der Prozess der Verhandlung von
Akzeptanz und Anwendbarkeit von Trainingsinhalten durchaus erfolgreich verlaufen
und einen erfolgreichen Trainingstransfer nach sich ziehen. Doch oftmals fiihrt er im
Gegenteil dazu, dass der Lernprozess des Trainings in der sekundéren Sozialisation
am Arbeitsplatz modifiziert oder sogar komplett uberlagert wird. In diesem Fall passt

Trainingsprogrammen in keiner Weise gesichert ist, da auch ihre Lernresultate (Internalisie-
rungen) leicht Uberlagert werden kdnnen.
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sich der Teilnehmer nach dem Training den Erwartungen, Normen und Werten an
seinem Arbeitsplatz wieder an und verfallt in alte Routinen.

4 Intervention zum Abbau von Transferbarrieren

Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass der wesentliche Grund fiir die man-
gelnde Effektivitat von Trainingsprogrammen in sozialen Prozessen liegt, die nach der
Rickkehr des Trainingsteilnehmers an seinen Arbeitsplatz einsetzen und die Anwen-
dung von Lerninhalten verhindern oder massiv erschweren. Die Barrieren des Trai-
ningstransfers sind dementsprechend nicht vorwiegend in Design und Didaktik von
Trainingsprogrammen zu suchen, sondern vielmehr am Arbeitsplatz des Teilnehmers
selbst.

Im Folgenden werden stichwortartig einige Ansatze aufgefihrt, die tber die In-
tegration aller an Trainingsprogrammen beteiligter oder von ihnen betroffener Akteu-
re einen erfolgreichen und nachhaltigen Trainingstransfer unterstiitzen. Obwohl der
Transfer nach dem Training realisiert werden muss, setzen gezielte Transferstrategien
bereits vor dem Training an und begleiten s&émtliche Phasen des Trainingsprozesses:

- Eine essenzielle VVorbedingung fiir erfolgreichen Trainingstransfer ist die sorgfal-
tige Analyse und Ausbalancierung des individuellen sowie des organisationsbe-
zogenen Trainingsbedarfs. Die Ausrichtung von Trainingsinhalt und -design er-
folgt nachfrageorientiert, nicht angebotsorientiert.

- Die Akzeptanz von Trainingsprogrammen wird signifikant erhoht, wenn sowohl
Vorgesetzte als auch Trainingsteilnehmer an der individuellen und organisati-
onsbezogenen Trainingsbedarfsanalyse beteiligt werden. Die Motivation der
Trainingsteilnehmer steigt; die von den Akteuren wahrgenommene Relevanz des
Trainings nimmt zu. Dabei ist es selbstversténdlich, Trainingsmallnahmen an der
Organisationsstrategie auszurichten.

- Neben der sorgféltigen Bedarfsanalyse ist die Auswahl der geeigneten Trai-
ningsteilnehmer eine elementare Vorraussetzung fir erfolgreichen Trainings-
transfer. Training ist kein Instrument zur Belohnung verdienter Mitarbeiter. Die
Auswahl der Trainingsteilnehmer sollte sich vielmehr unmittelbar nach individu-
ellem Trainingsbedarf und der Motivation der Teilnehmer richten.

- Trainingstransfer ist nicht nur Aufgabe der Trainingsteilnehmer, sondern auch
Aufgabe der Vorgesetzten. Zielvereinbarungen sind ein wirksames Instrument,
Vorgesetzte in die Verantwortung zu nehmen. Schon eine vor dem Training zwi-
schen Vorgesetzten und Teilnehmern stattfindende Diskussion uber Trainings-
bzw. Lernziele erhéht die Wahrscheinlichkeit eines erfolgreichen Trainingstrans-
fers. In einem gemeinsamen (symbolischen) Vertrag kénnen Vorgesetzte und
Trainingsteilnehmer sich gegenseitig zu konkreten MaRnahmen zur Unterstit-
zung des Transfers verpflichten. Dies setzt die Auseinandersetzung mit der Frage
voraus, wer genau was flir den Transfer leisten kann. Dabei werden nicht nur
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gemeinsame Ziele und Aktivitaten, sondern auch individuelle Erwartungen aus-
gesprochen und abgestimmt.

Das Prinzip der Partizipation von Vorgesetzten und Trainingsteilnehmern sollte
auch bei der Planung und Gestaltung des Trainingsprogramms gelten. Die Teil-
nahme von Vorgesetzten an einzelnen Trainingsterminen (,,Drop-in sessions*)
signalisiert Wertschatzung des Trainings und steigert dessen Bedeutung in den
Augen der Teilnehmer.

Zur Unterstlitzung ihrer Mitarbeiter bei der Realisierung des Trainingstransfers
sind Coaching-Kompetenzen bei Vorgesetzten relevant. Letztere missen sich
Uber ihre zentrale Verantwortung bei der Realisierung des Transfers bewusst
sein, Transferbarrieren und -konflikte identifizieren konnen und insbesondere
Techniken des Feedback und der prozessbegleitenden Transferberatung beherr-
schen. Bei umfassenden Trainingsprogrammen kann bei Bedarf eine begleitende
Coaching-Schulung von Vorgesetzten in Betracht gezogen werden.

Die Effektivitdt von TrainingsmalRnahmen kann erhéht werden, wenn Kollegen
gemeinsam am Training teilnehmen und sich somit am Arbeitsplatz auf gemein-
same Erfahrungen sowie gleiche Kenntnisse, Einstellungen und Werte beziehen
kénnen. Bei der gleichzeitigen Schulung mehrerer Mitarbeiter einzelner Organi-
sationseinheiten kann die erforderliche ,kritische Masse* zur Umsetzung bzw.
Einfiihrung neuer Verhaltensweisen, Einstellungen oder Werte in Arbeitsprozes-
se erreicht werden.

Um Anreize flr den Trainingstransfer zu setzen, sollten auch die formellen Be-
lohnungssysteme der Organisation (Vergitung, Beférderung etc.) so ausgerichtet
werden, dass sie die Anwendung der Trainingsinhalte am Arbeitsplatz honorie-
ren.

In einem Aktionsplan, der wéhrend des Trainings in Abstimmung mit dem Vor-
gesetzten erstellt wird, sollten konkrete Handlungsschritte zur Anwendung der
Trainingsinhalte im Job entwickelt werden. Um spdterer Enttduschung und De-
motivierung vorzubeugen, ist es wichtig, realistisch zu planen, Hindernisse zu
antizipieren und mdogliche Problemldsungen zu entwerfen. Aktionspléne enthal-
ten daher nicht nur eine Spezifizierung der einzelnen MaBnahmen und Schritte
zur Umsetzung des Trainings, sondern ebenso die Antizipation mdglicher Barrie-
ren und Probleme, eine Einschatzung der zum Transfer bendtigten Ressourcen,
einen konkreten Umsetzungszeitplan sowie eine Beriicksichtigung angemessener
Mittel und Verfahren zur Selbstevaluation und zum Monitoring des Transferpro-
zZesses.

Die nach absolviertem Training anstehende Riuckkehr an den Arbeitsplatz sollte
sorgfaltig geplant werden. Arbeitsaufgaben miissen moglicherweise zur Umset-
zung der Trainingsinhalte neu gestaltet werden. Gelegenheiten zum praktischen
Uben der neuen Kompetenzen und Fahigkeiten sind fiir einen erfolgreichen
Transfer unerlésslich. Das setzt selbstverstandlich eine Reduzierung des Arbeits-
drucks in der Riickkehrphase voraus. Trainingsteilnehmer sollten auch hier an
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Entscheidungen Uber Arbeitsinhalte und -prozesse, die fir den Trainingstransfer
relevant sind, partizipieren kénnen.

- Nach dem Training stattfindende, regelméRige Treffen zwischen Vorgesetzten
und Trainingsteilnehmern bzw. Trainern und Trainingsteilnehmern dienen zum
Feedback, zur L&sung von Problemen bei der Anwendung von Trainingsinhalten
und zur fortlaufenden Planung des Transfers. Diese ,,Follow up-Workshops*
sollten integraler Bestandteil eines jeden Trainingsprogramms sein.

-  Der direkte Austausch von Erfahrungen unter den Trainingsteilnehmern hilft bei
der Bewadltigung von Schwierigkeiten; Erfolgsgeschichten und gegenseitiges Co-
aching erhohen die Motivation zum Transfer. Die organisationsinterne Verof-
fentlichung von Erfolgsgeschichten in Firmenzeitungen, Intranet usw. belohnt fur
gelungenen Transfer und setzt Anreize fur Kollegen. Beispiele fur ,,Best Practi-
ce* kdnnen als Handlungsmuster fiir den Transfer dienen.

- Eine qualitative oder auch quantitative Evaluation des Trainingstransfers macht
Erfolge sichtbar und steigert die Akzeptanz von Trainingsprogrammen. Gleich-
zeitig lassen sich Uber Evaluationen des Transferprozesses organisationsspezifi-
sche Transferbarrieren identifizieren. Damit liefern Evaluationen die erforderli-
che Datenbasis, um transferunterstiitzende Methoden und Prozesse zu optimieren
und an spezifische Organisationskontexte anzupassen.

5 Fazit

Der Erfolg und wirtschaftliche Nutzen von Trainingsprogrammen, die auf eine Veran-
derung des Verhaltens, der Einstellungen oder Werte am Arbeitsplatz abzielen, bleibt
oftmals aus. Das liegt — wie gesehen — vor allem daran, dass die Trainingsinhalte von
Teilnehmern nicht oder nur in sehr begrenztem Mal3e in den Arbeitsalltag transferiert
werden kénnen.

Die Grunde fur den ausbleibenden Trainingstransfer sind vielfaltig. Die Hauptur-
sache fur mangelnden Transfer ist jedoch im sozialen System des Arbeitsplatzes selbst
zu finden: Nach der Riickkehr in den Job sind Trainingsteilnehmer typischerweise ei-
nem Prozess der Re-Sozialisation durch Vorgesetzte, Kollegen und andere Organisa-
tionsmitglieder ausgesetzt. Lernresultate aus dem Training werden dabei den am Ar-
beitsplatz vorherrschenden Erwartungen, Normen und Routinen (wieder) angepasst.

Nur allzu haufig vernachlassigen (externe und interne) Trainingsanbieter diese
komplexen sozialen Prozesse, die die Effektivitdt von Trainingsprogrammen wesent-
lich beeintrdchtigen. Dieser Mangel an soziologischer Perspektive resultiert mitunter
nicht nur in enttduschten Erwartungen und Demotivation unter trainierten Organisati-
onsmitgliedern, sondern ebenso in einem fiir die Organisation oder das Unternehmen
unbefriedigenden Ruckfluss von Investitionen.

Die Realisierung des Trainingstransfers wird somit zu einem wesentlichen Ziel
von verdnderungsorientierten Trainingsprogrammen. Erfolgreicher Transfer kann je-
doch nur erreicht werden, wenn in samtlichen Trainingsphasen, d.h. vor, wahrend und
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nach der eigentlichen Seminarphase, alle beteiligten Akteure in den Trainingsprozess
eingebunden werden. Inshesondere den Vorgesetzten der Trainingsteilnehmer kommt
dabei eine zentrale Bedeutung zu, da sie durch ihre Delegations- und Sanktionsmacht
bei der Umsetzung des Transfers an langen Hebeln sitzen. Sie kdnnen einerseits
Transfer effektiv blockieren, ihn andererseits aber auch gezielt forcieren. Die im Text
aufgezeigten MaRnahmen bilden ein zusammenh&ngendes Instrumentarium zur wirk-
samen Unterstiitzung des Trainingstransfers.
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