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Trainings wirksam gestalten  
Der Einfluss der Arbeitsumgebung auf den Trainingstransfer 
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Abb. 1: Das 4-Ebenen Modell der  

Trainingsevaluierung nach Kirkpatrick 
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Determinanten des Trainingstransfers 
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Die Rolle der Arbeitsumgebung beim Trainingstransfer 
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„...liking does not equate to learning 
or to performing.“ (Alliger et al. 1997, p.353) 



�

�

�

7:� ����	
����������������
�����������������

�

Management Development� �	�
�
�����
	+��������������


�� ��	��	���
���
�����!�����
��� j���	���� ������ �
���X
�� 
�� ��	� ���j���������$����	�
����	
����������������
�������*��j������������
�������%�	
��*
�+�$�� !	
�$��_�$�^
��
������
�	�?���	�
�������������	!����������q��
�
�����
���	���
���
��������������

��
�
�������X������ �X�	��_�X\�� !�_� �
���_� [��\	Y�
���_���
���
����� ���
�
���_� ����
���� 
��
�
�������%F����� ��]!
�+�
��������	�
�+�
����_� �������� ��j
����?\	Y�����{������
�~�	���� �� ������������ ���
�� �=�� �
�� �
����
��� �	�F��
 !���� �!�������� ���	��
$��\���
������]�|�	��}���]�����>��	�
�
������	����+����
� !�	��
����
������j�_����
X
����_� �]!
�+�
���� ���� ��	�
�+�
���� ��	� 
��	$�
��	q����� j�� ����
 +���� $j��� j���

���
��	��� {
�� j
����� ���
�� `	
�]	� ��Y� ����

��
�
�������%F������$��}��������	!������
��	]���	�� j�� +F����_� $	�� !�� ��� �$�	��
j����� YF	��	���� �
����
������ [��
����^
����� ~���� ��	!��������
�����
�\�������j
����	���$��$j�������	��\�j������
�
����
������F��
 !� ��
�_� ��� �
 !� ���Y������

j��+F������ � q���	�
�
������$����
����
����[��
���������Y������$����?
���������	!��^
������
����
	�� ��	 !� �����
�� �	�
��	q�� ���� �
�� �	�
�
�����
���!��	q����� $�
�`
���^
��
��� 
�� ��	������`��
�
��������$� +�$���]	+����� !��
�� �
����
����	�F��
 !���� 
���
��	!��������{�����!���Y\	������
����j��	��	$���	���� !
��+��`����j�$�
�`
�����
���
�
�� 	�!
��	_��$��� !
�����	��������������`	� !�������
�	�����	 ���j�	���	Y\������
?
��{
����
���
���	�
�
���+�����
 !������	$�
����������	��������������	� !�
�������^
	\ +�����	$�
��`���j� +F������	�
������
�� ��j
��������� �
����
�������#���$��!�
����
+��Y	���
�	����
�_��
���
 !����
�������	�
�
������	����?
���\ ++�!	������	�
�
���
���
��
�	���
���
��� +���� ���� { !������\$�	�	
��� ���� �
���� ��j
����� {������ 
�� �
�� ����	���
��	�������� ��	����� �	�
����� �
��� $�
� 
!	�	� �\ ++�!	� !]�Y
�� �
��	� ��^{�j
��
�
�	����
��������j�_��
��j�	�[�
$�!���������	������_����$�
�	������	!��������
���Y\!	���+�����

Eine transferunterstützende Arbeitsumgebung schaffen 
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Praxisrelevanz und Anwendungsmöglichkeit 
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„The workplace can untrain peo-
ple far more efficiently than even 
the best training department can 
train people.“ (Brinkerhoff & Gill, 1994, p.9) 
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„Unsere Führungskräfte arbeiten begleitend zu un-

serem Management Development Programms Lö-
sungen für strategisch relevante Themen des Un-

ternehmens in Form von Praxisprojekten aus. In 
einer schriftlichen Initiierung haben wir im Vorstand 

klar definiert, was wir von den Lösungen erwarten 
und welche Ressourcen dafür zur Verfügung ste-

hen.  Der Trainer des jeweiligen Fachmoduls be-
treut die Praxisprojekte als Coach und Fachberater. 

Die Praxisprojekte sind im Trainingsdesign inte-
griert, werden am Ende des Programms dem Vor-

stand präsentiert und im Unternehmen implemen-
tiert. So stellen wir sicher, dass im Training genau 

jene Inhalte behandelt werden, die für unser Unter-
nehmen relevant sind. Unsere Führungskräfte set-

zen das im Training Erlernte praktisch um und ent-
wickeln konkrete und fundierte Lösungen für unser 

Unternehmen.“ 

Dr. Richard Scharmann, CEO PBS Holding 

Praxisrelevanz durch Projekte 
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„Bei uns spielen die Vorgesetzten der TeilnehmerInnen 

unserer Verkaufsakademie im Trainingsdesign eine 
zentrale Rolle. Die Entwicklung der Akademie erfolgte 

in Kooperation zwischen Verkaufsleitung und Perso-
nalentwicklung. Vor Modulstart definieren die Füh-

rungskräfte gemeinsam mit den potenziellen Teilneh-
merInnen konkrete Entwicklungsziele, deren 

Erreichung in einem Rückkehrgespräch gemeinsam 
mit dem Trainer überprüft wird. Um die Ziele zu errei-

chen, nimmt der Teilnehmer anstatt einer Konsumhal-
tung eine proaktive Lernhaltung ein. Mit dieser Vor-

gangsweise sichern wir den nachhaltigen 
Wissenstransfer.“ 

Harald Berger, voestalpine Personalberatung GmbH 

Entsendungs- und Rückkehrgespräche 
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Conclusio 
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„Um die soziale Komponente im Trainingstransfer 
zu fördern, verwenden wir neben dem klassischen 

Lerntagebuch ein Transferjournal. Die Teilnehme-
rInnen unseres Leadership Development Pro-

gramms bilden jeweils zu zweit Transferpartner-
schaften. Am Ende jedes Moduls bespricht jede/r 

TeilnehmerIn mit seinem Transferpartner, welche 
konkreten Schritte er bis zum nächsten Modul um-

setzen und ausprobieren möchte. Der Transfer-
partner begleitet diese Transferschritte im Arbeitsall-

tag als „Journalist“ und schreibt im nächsten Modul 
einen Kurzartikel über Transfererfahrungen und –

erfolge. Die gesammelten Artikel gemeinsam mit 
Fotos aus dem Training ergeben zu Programmende 

nicht nur eine nette Erinnerung, sondern lenken die 
Aufmerksamkeit auf die Umsetzung und fördern 

diese durch soziale Verstärkung.“ 

Mag. Andrea Ötsch, Leadership Trainerin LIMAK 

Transferjournal 
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 !! Kennzeichen transferförderlicher Arbeitsumgebungen 

Erwartungsklarheit. Der/die TrainingsteilnehmerIn weiß, was im Training auf ihn/sie zukommt und welche 
Auswirkungen das Programm auf die Arbeitsleistung haben soll. 

Praxisrelevanz und Anwendungsmöglichkeit. Die Trainingsinhalte stimmen mit den Anforderungen im Job 
überein. Die im Training erlernten und eingesetzten Methoden, Werkzeuge und Ressourcen sind auch am Ar-

beitsplatz vorhanden bzw. einsetzbar. 

Unterstützung durch Vorgesetzte. Die Vorgesetzten unterstützen die Anwendung der im Training erworbenen 

Fähigkeiten und Fertigkeiten durch positives Feedback sowie gemeinsamer Diskussion der Inhalte und deren kon-
kreter Anwendungsmöglichkeiten. Vorgesetzte sind davon überzeugt, dass das Training zu positiven Veränderun-

gen am Arbeitsplatz führen wird. Sie setzen in ihrem eigenen Arbeitsalltag ähnliche Techniken und Methoden ein. 

Unterstützung durch KollegenInnen. Die KollegInnen erwarten, dass der/die TrainingsteilnehmerIn neue 

Fähigkeiten erworben hat, die er/sie im Job einbringen wird. Die KollegInnen stehen diesen Veränderungen 
positiv gegenüber. Sie ermutigen den Trainee dazu, seine neuen Fertigkeiten anzuwenden und fördern dies 

durch Interesse an den Inhalten und positives Feedback zu Anwendungsversuchen. 

Fokus auf Transfer. Zusätzlich zur Reaktion der Trainees auf das Training werden Wissenszuwachs, Ände-

rungen im Verhalten und deren Wirkung auf die Organisation evaluiert. Kriterium für den Erfolg einer Trai-
ningsmaßnahme ist nicht nur die Zufriedenheit der TeilnehmerInnen sondern die Anwendung des Erlernten in 

der beruflichen Praxis. Auf Basis dieser Evaluierung werden das Trainingsdesign und die Trainingsumgebung 
kontinuierlich verbessert. 
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