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Stellen Sie sich vor, ein Unternehmen in­
vestiert in eine neue Maschine und diese 
produziert anschliessend im Betrieb nur 
mit einem geringen Teil der möglichen 
Leistung, genau genommen mit sieben 
Prozent der eigentlichen Kapazität, da  
sie ungenügend in bestehende Arbeits­
prozesse integriert wurde. Klingt dies 
unvernünftig? In der Produktion bei 
Investitionsgütern ja, in Dienstleistungs­
betrieben mit einem hohen Anteil an Mit­
arbeitenden ist dies üblich. 

Gelerntes nicht umgesetzt

Bei Investitionen in die Weiterbildung von 
Mitarbeitenden geschieht zu oft genau 
das: Mitarbeitende besuchen eine Weiter­
bildung, ein Training oder eine Ausbil­
dung und das Gelernte wird anschliessend 
im Betrieb nicht umgesetzt. Eine der meist­
gehörten Klagen in der betrieblichen Wei­
terbildung ist der mangelnde Transfer  
von Lerninhalten in den Berufsalltag. Van  
Buren und Ersine sind dieser Klage nach­
gegangen – mit einer ernüchternden Er­
kenntnis: Zwar waren 78 Prozent der 
Mitarbeitenden sehr zufrieden mit der 
Weiterbildung, d. h. der Inhalt der Veran­
staltung wurde als interessant, der Anlass 

als gut organisiert, die Trainer als kompe­
tent und die Atmosphäre als angenehm 
wahrgenommen. So die Antworten auf 
dem sogenannten «Happy Sheet», welches 
meistens am Ende von Lernveranstal­
tungen verteilt wird. 

Jedoch erinnerten sich nur 32 Prozent der 
Befragten nach einer Woche noch an das 
Gelernte und konnten somit einen Lern­
erfolg im Sinne eines Wissenszuwachses 
oder einer Einstellungsänderung verbu­
chen. Nur neun Prozent der Befragten in 

besagter Studie gaben an, dass sie das Ge­
lernte auch am Arbeitsplatz anwenden 
könnten. Bei lediglich sieben Prozent der 
Befragten wurde nachgewiesen, dass das 
Gelernte der betrieblichen Wertschöp­
fung beitrug. In diesen Betrieben war es 
möglich, durch die Weiterbildung Kosten 
zu senken sowie Qualität und Quantität 
in der Leistung zu verbessern. Eigentlich 
wären dies wichtige Wettbewerbsfakto­
ren in einem kompetitiven Umfeld, und 
Unternehmen müssten daran interessiert 
sein, den Transfererfolg von Wissen zu  
einem Beitrag an den Unternehmenser­
folg zu führen. 

Umsetzungsprobleme

Von Investitionen mit solch tiefen Erfolgs­
werten würde man in andern Bereichen 
absehen. Warum wird mit den Investitio­
nen in die Menschen so leichtfertig umge­
gangen? Vielen Unternehmen fehlt der 
Brückenbau vom Lernumfeld ins Arbeits­
feld. Dem Unternehmen gelingt es nicht, 
das Wissen von frisch Weitergebildeten  
im Arbeitsalltag umzusetzen oder ihnen 
neue Verantwortungsbereiche zuzuteilen. 
Ein weitverbreitetes Phänomen ist, dass 
Mitarbeitende, die eine höhere Berufsaus­

kurz & bündig

›› Eine der meistgehörten Klagen in 
der betrieblichen Weiterbildung 
ist der mangelnde Transfer von 
Lerninhalten in den Berufsalltag.

›› Vielen Unternehmen fehlt der 
Brückenbau vom Lernumfeld ins 
Arbeitsumfeld.

›› Zum Projekt Weiterbildung ge-
hört auch ein Controlling, in wel-
chem überprüft wird, ob die ge-
steckten Ziele mit der Weiterbil-
dung erreicht werden. 

!

›› Gabriela Suter

Lerntransfer

Wann sich die Weiterbildung 
der Mitarbeitenden lohnt
Wissensmanagement zeigt sich nicht daran, wie viele Kurstage Mitarbeitende pro Jahr  

besuchen, sondern daran, das vorhandene Wissen im Unternehmen umzusetzen. Erhebun-

gen zeigen allerdings, dass dieser Lerntransfer in den meisten Fällen nicht stattfindet. Wie 

eine dafür notwendige Lernkultur entwickelt werden kann, zeigt dieser Beitrag.
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bildung absolvieren, anschliessend kün­
digen. Die Mitarbeitenden sind mit ihren 
neu erworbenen Kompetenzen sich selbst 
und den häufig überlasteten Vorgesetzt- 
en überlassen. So auch die Mitarbeiterin  
eines Bundesbetriebes, die sich von der 
Assistentin zur Personalfachfrau weiter­
gebildet hat. Im Betrieb sieht sie keine 
Möglichkeit, das Gelernte einzusetzen. In­
nerlich hat sie gekündigt und ist nun auf 
der Suche nach einer neuen Stelle. Dem 
Unternehmen geht dabei eine wertvolle 
Fachkraft verloren. Häufig hören wir die 
Klage über Fachkräftemangel. Falls es ge­
lingt, die Weiterbildung ins Unternehmen 
zu integrieren, könnte manche Suche 
nach Fachleuten vermieden werden.

Gemäss einer gesamteuropäischen Er­
hebung bilden sich die Einwohner der 
Schweiz am häufigsten weiter. Mitarbei­
tende investieren dazu ihre Freizeit und 
finanzieren häufig die Ausbildung auch 
selbst. Sie möchten beruflich weiterkom­
men, eine Führungsaufgabe übernehmen, 
Projekte leiten oder sich fachlich vertief­
tes Wissen aneignen. Davon versprechen 
sie sich eine attraktivere Arbeit, mehr Ge­

staltungsraum oder ein besseres Einkom­
men. Für Unternehmen ist es von grossem 
Interesse, diese Weiterbildungsbemü­
hungen ihrer Mitarbeiterinnen und Mit­
arbeiter optimal zu nutzen. «Der Transfer­
erfolg gilt als eine erfolgskritische Grösse 
für durchgeführte Weiterbildungen und 
Schulungen von Personal», schreibt Si­

mone Kauffeld in ihrem Buch «Nachhal­
tige Weiterbildung». Vorgesetzte kennen 
die Herausforderungen der Tätigkeit  
und ihre Mitarbeitenden, das Wissensma­
nagement gehört jedoch im Allgemeinen 
nicht zu ihren Kernaufgaben. Struktu­
rierte Instrumente, die Führungskräfte 
entlasten und zusätzlich eine Wissens- 
und Lernkultur unterstützen, werden 
benötigt, damit gelernte Kompetenzen in 
den Berufsalltag transferiert werden  
können. 

Erfolgsfaktoren für den Transfer

Walter Goetze vom Büro für Bildungsfra­
gen nennt folgende Erfolgsfaktoren, die 
zur Transfersicherung von gelerntem Wis­
sen in den Arbeitsalltag benötigt werden: 
1. �Die Weiterbildung ist wie ein Projekt zu 

behandeln. 
2. �Der Bildungsbedarf ist in Form von 

Kompetenzen zu beschreiben.
3. �Transfersicherung ist eine Gemein­

schaftsaufgabe. 

1. Weiterbildung wie 
ein Projekt behandeln
 Weiterbildung kostet das Unternehmen 
und ist somit eine Investition. Sie soll 
auch als solche behandelt werden und er­
fordert somit die volle Aufmerksamkeit 
aller Beteiligten. Eine Weiterbildung be­

Abb. 1: Die vier Ebenen der Erfolgskontrolle
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Quelle: In Anlehnung an Kirkpatrick (1967, 1994);  
mit den Angaben zur Häufigkeit der Messung von van Buren und Ersine
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ginnt lange vor und endet weit nach dem 
Anlass. Gestalten Sie die Weiterbildung 
als ein Projekt mit verschiedenen Phasen, 
von der Bedarfsabklärung – über die ge­
eignete Wissensvermittlung – bis zum 
Transfer in das Unternehmen. Dazu ge­
hört auch ein Controlling, in welchem 
überprüft wird, ob die gesteckten Ziele 
mit der Weiterbildung erreicht werden. 

Ihr Betrieb ist einzigartig mit seinen kul­
turellen und strukturellen Faktoren. Nut­
zen Sie den Gestaltungsraum, der ein 
Projektrahmen bietet. Für eine Wissens­
aneignung braucht es nicht immer teure 
Trainings. Bei der Einführung einer  
Software kann man sich zum Beispiel 
überlegen, ob ein Training on oder off the 
Job durchgeführt werden soll. Findet 

man jemanden im Betrieb, der die 
Benützung den andern beibringen kann 
oder soll ein Team extern bei einem  
Anbieter geschult werden? Können Lö­
sungen mit befreundeten Unternehmen 
gefunden werden? Mit einem systemati­
schen Wissensmanagement können sol­
che Fragen strukturiert geplant werden, 
ohne dass ein wesentlicher Mehraufwand 
für das Unternehmen entsteht. Abb. 2 
zeigt die einzelnen Prozessschritte einer 
Weiterbildungsmassnahme.

2. Bildungsbedarf in Form  
von Kompetenzen beschreiben
Für ein Unternehmen zählt ein erfolg­
reiches Handeln in bestimmten Situatio­
nen, so zum Beispiel, ob bei einer neu 
eingeführten Software deren Möglichkei­

ten auch richtig ausgeschöpft werden. 
Dazu wird Handlungskompetenz benö­
tigt. Sie beschreiben, wie in einer Situa­
tion erfolgreich gehandelt wird und was 
dazu an Ressourcen nötig ist. Ein Bil­
dungsbedarf soll sich an solchen Situa­
tionen orientieren. Eine Situationsbe­
schreibung könnte wie folgt aussehen: 
Ein Verkäufer in einer Unternehmung 
muss erfolgreich ein Verkaufsgespräch 
führen können. Eine seiner Kompetenzen 
beinhaltet, wie offen und freundlich er mit 
potenziellen Kunden umgeht, ohne auf­
dringlich zu wirken. Für ein seriöses 
Kundengespräch wird er sich zuerst über 
den Kunden informieren, dann die Akqui­
sition planen und entscheiden, welches 
das beste Vorgehen ist. Er besucht den 
Kunden und am Schluss überlegt er sich, 
was gut und was weniger gut gelaufen ist. 

Anhand von solchen Situationsbeschrei­
bungen können die Kompetenzen defi­
niert und später der Lerntransfer über­
prüft werden. So wird es möglich, vor 
einer Weiterbildungsmassnahme situati­
onsbezogene Indikatoren zu definieren, 
an denen die Wirksamkeit gemessen wird.

3. Transfersicherung 
ist eine Gemeinschaftsaufgabe
Das Teamverhalten ist beim Lerntransfer 
in den Betrieb von weitreichender Be­
deutung. Der Mensch als soziales Wesen 
orientiert sich am Umfeld. Das Wissen 
aus einer Weiterbildung wird nicht ange­
wendet, wenn die Gewohnheit im Team 
in eine andere Richtung geht. Hier beugt 
sich der Mitarbeitende dem Gruppen­

Wie Arbeitgeber zum Weiterbildungserfolg beitragen können

Vorgesetzte haben eine klare und auch op-
timistische Vorstellung über den Stellen-
wert der Weiterbildung für den Betrieb re-
spektive die Abteilung. Sie interessieren 
sich aktiv für die Inhalte einer Weiterbil-
dung, für die Fortschritte der oder des Teil-
nehmenden und vor allem darum, Anwen-
dungsmöglichkeiten im Betrieb zu schaf-
fen. Sie betrachten die Weiterbildung der 
Mitarbeitenden als Investition, die natürlich 
auch mit Risiken verbunden ist. Entspre-
chend tragen sie der Investition Sorge. 

Aufgrund dieser Vorstellung

›› setzen Sie Ziele, die den Mitarbeitenden 
auch bekannt sind. Sie stellen ein Praxis-
feld zur Verfügung, welches die An-
wendung des Gelernten erfordert;

›› geben Sie darüber hinaus Unterstützung 
fachlicher und motivationaler Art;

›› stellen Sie zudem sicher, dass die Teil-
nahme an einer Weiterbildung und die 
Konsequenzen daraus (neue Position 
der Teilnehmenden, vorübergehende 
Reduktion und Umverteilung des Ar-
beitspensums, etc.) im Team gut kom-
muniziert wird und von der Führung 
auch akzeptiert ist. 

Abb. 2: Lösung des Transferproblems

Entwicklung und Implementierung eines unternehmensspezifischen Transferfahrplans, welcher alle erfolgskritischen Komponenten  
beinhaltet:

Bedarfswahrneh-
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Planung der Wei-
terbildungsmass-
nahme

Durchführung & Eva-
luation der Weiterbil-
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Quelle: Lerntransfer nach bfb Büro für Bildungsfragen, Thalwil (2010)
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druck. Damit die geplanten Ziele einer 
Weiterbildung erreicht werden können, 
soll eine Arbeitsstruktur zu deren Umset­
zung Raum bieten. Dazu gehört eine Rol­
lendefinition der Akteure.

Das kann wie folgt aussehen: Das Mana­
gement gewährt den Mitarbeitenden 
genügend Zeit, damit diese neue Fertig­
keiten trainieren können. Das Team 
übernimmt die Verantwortung dafür, dass 
Neues auch angewendet wird. Die Perso­
nalabteilung stellt sicher, dass eine Lern­
kultur eingeführt und gepflegt werden 
kann, sie trägt auch die Rolle eines Busi­
ness Coaches und leitet ein Bildungscont­
rolling. Beigezogene Bildungsanbieter 
sind für eine hohe Qualität der Trainings 
verantwortlich. Im Austausch sollte es den 
beteiligten Akteuren möglich sein, auf 
diese Weise eine hohe Lernkultur zu ent­
wickeln und den Transfer sicherzustellen.

Bildung einer Lernkultur 

Falls eine Lernkultur vorhanden ist, 
unterstützt dies die Umsetzung von Pro­
jekten im Unternehmen, so zum Beispiel 
die Einführung einer neuen Software. Ein 
ERP-System wie SAP kostet schnell ein­
mal eine Million Schweizer Franken. 
Sorgfältig werden in Projekten vor der 
Anschaffung die Softwaremöglichkeiten 
überprüft und die dazu am besten geeig­
nete Hardware evaluiert. Es sind jedoch 
Menschen, die das System benützen, sie 
müssen über das nötige Anwenderwissen 
verfügen, um die Möglichkeiten, die eine 
Software bietet, auch auszuschöpfen. Die 
gekonnte Integration von Wissen in den 
betrieblichen Alltag kann so zu einem 
Wettbewerbsvorteil werden. 

Wissensmanagement zeigt sich nicht da­
ran, wie viele Kurstage Mitarbeitende pro 
Jahr besuchen, sondern daran, ob es ei­
nem Unternehmen gelingt, das vorhan­
dene Wissen in der täglichen Arbeit um­
zusetzen. Dies bedingt eine Lernkultur, 
in welcher alle ihren Beitrag leisten. 
Wenn wir von der Bildung einer Lernkul­
tur sprechen, so verstehen wir darunter 
nicht eine zusätzliche Aufgabe, vielmehr 

geht es darum, die Art und Weise, wie  
die bisherige Weiterbildung gehandhabt 
wurde, zu professionalisieren. 

Der Beizug von Fachleuten vereinfacht 
die Einführung im Betrieb. Wählen Sie se­
riöse Partner, Sie erkennen diese daran, 
dass sie sowohl über organisationspsy­
chologische als auch betriebswirtschaft­
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liche Ausbildungsabschlüsse verfügen. 
Der Partner sollte in der Berufsbildung 
über eine breite Erfahrung verfügen. Mit­
arbeitende, die ihr Wissen umsetzen kön­
nen, sind motivierter, was sich auf den Er­
folg der Unternehmung auswirkt und 
dem Fachkräftemangel entgegenwirkt. 
So lohnen sich Investitionen in die Wei­
terbildung der Mitarbeitenden. «  


