
enn der Kreditberatereiner Bank

durch eine \üTeiterbild unesmaß-
nahme zu einem besseren Ge-

sprächsverhalten mir dem Kunden befä-
higt werden soll, dann 'oringt das Erar-
beiten von Kreditgesetzen, angereichert
mit Histörchen aus dem reichhaltigen und
erfolgreichen Erfahrunesschatz des den
Kurs leirenden erfahrenen Praktikers, daftir
herzlich wenig.
Soll eine Sekrerärin Briefe mit \X/inword
schreiben, dann rrägt die Geschichre der
Textsysteme, das Kennen der Hard- und
Sofwarekomponenren im allgemeinen

halr sclbsr überlegen, rl'ie man das um-

setzt.

lm mitgelielerten Kopienpaket solle man

das halr mal nachlesenl"

i' Eineschlechtetü'eiterbildungsveransml-

rung erkennen Sie daran: Der Transfer,

die Übertragung des (r,ielleichr) Gelern-

ten auf die Praxis, ist nicht sichtbar. Und
der \/orgesetzte übcrlegr sich, u'oflir er die

Kurskosten bezahlt und auf die Arbeirs-

zeit verzichret hat.

Sicherlich gibr es in der Veiterbildung
sehr unterschiedliche Veransralrungsrypen,

Public-Relation-Veransraltungen (ein

Politiker, teurer Fachspezialisr oder renorn-

mierter Nobelpreisträger spricht über er-

\r'as, \\,as enrr,reder ieder schon rveiß oder

niemand versteht, aber die Presse berich-
tet): Bei solchen Veranstaltungen cr\Äar-

tet ohnehin niemand, daß eine Übertra-
gung in den Allrag er[olgt.

Dieser Beitrag befaßt sich also mir einem

hestimmren Tvp von \Teiterbildung: mit
Veirerbildung, die verbessene IJ arrd) ungs-

ftihigkeit beabsichrigt.

und besonderen und der Blick in ein ge-
öffneres Gerät rvenig zum Briefeschreiben
bei; aberauch dasAnbringen von Fußno-
ten oder das auronratische Numerieren als

Lieblinssthema des kursleirenden Com-
puterfreals hilft anr nächsten -fag 

bcinr
Schreiben des nächsten Briefes wenig.
Treffend charakterisiert eine Teilnehme-
r.in ihre schlechten Erfahrungen:
,Am Anfang labern die Kr,rrsleirer einem
mit haufenweise angeblich noru,endigen
Hintergrundinformarionen rrnd Seelcn,
massage, warum man das unbedingr rl,is-
sen müssc, die Ohrcn zu. Und \\,cr)n cs

dann ans Probieren und ühen gel-rt. dann
ist die Zeir rum. Und man krieqt den
freundlichen Rat mic, jerzt müsse man sich
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bei denen dieses Kriterium nichr so ein-
lach anzulegen ist: erwa eine kurze lnsrruk-

rionsveranstaltungt (, Unsere Produktpa-

letre Herbsr 97u - es genügt eigenrlich,

die Produkt(pre is)liste mizunehmen) oder

eitre crarbeitende Reflexionsklausu r (, Wo

srehe n wir her,uei W'o in fünfjahren?") isr

an diesem Kriterium kaum zu messen.

Andercrseirs hillr dieses Kriterium Ver-

ansralrungerr zu idenrifizieren, dic nichts
mit \Xr'eiterhildun[l zu run hrfren, aber oft
aus dicscm 'fopf firranzierr werden: Zun.r

Bcispiel lncenr-\/eranst:iirungen (Bcloh-

nLrrrt tirr vclrlicnrr' NIir:rrl.crtcr nrit rerr-

rem FIotel. lluft'ct und eirrenr cxklusiven
-l"hema (,Feuerlaufen hir lr{anagcr,, :,Sich-
Selbsr-L,rkcnncn aui Lanzarotc" ) oder

Ziel: Verbesserte
Handlungsfähigkeit

\/iele (zu viele?) lWeirerbildunqsveransral-

tungen setzen auf,'§üissenu: V'ichtige ln-
haltc rr,'erden einmal vorgetraqen (u'enn

man Glück har, durch Visualisierunq
unterstützt und durch Handours daucr-

haft verfügbar genracht) in der Hoffrrune.
damit habe der Teilnehmer das norwen-
dige lü7issen, das er für das vcrändcrtc
Handeln in der Praxis Lrrauchc. Wissen

r.,"'ird angeboten, Können *,ird eru'arret.

Ganz davon abgesehen, dafi es zurncr.sr

auch mit denr vermitrelten V'issen nichr
weit her isr (denn dazu reicht ein einmalieer

Vorrrug nichr au.r. sondcrn ['hung...

Reischmann, Jost (1997): Lehrziel „Kompetenz“ oder: Vom Unterschied zwischen Wissen 
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Wiederholungs- trnd Verarbeitunesphe-
sen sind dazu unabdingbar): das eigenrli-
che Ziel - verbesserte Hrndlungsfähig-
keit - bleibr unerreicht.

, Wenn Sie also aus einem Kurs kom-
men, Ihr Kopf summt von unverbundc-
nen und unverdautcn §/issensbrocken. S ie

sind vom Sirzen und Hören verkrampti
und verspannr, Sie haben das Gefühl dcr
Kursleiter könne alles, Sie aber nichrs, Sie

haben ein Paker Kopien in der Tasche,

von dem Sie wissen, daß Sie es doch nichr
anschauen, und vora.llem: Sie meinen, das

Kompr>ncrrten :ltus H andlwrys ho mpetenz

und aus Reflexionshomperazs - man muli
das neue Handeln prrktizieren können,

und man mu(3 reflektieren körrnen. wann,

rvie und warum dieses Handeln angemes-

sen ist.

;: Dieses zunächsr für die Schule ennvik-

kelte und dort .ruch oh wegen seincr stlr-
ken Verwendungsorientierung kritisierte
Konzept (,lsr das Bildung?") zeigte bald

seine-Srärke in der Weirerbildung. An-

d.rill, in Jer .rllgemcinbildenden Schu-

le, wo die Anwendungssituation in einer

nem Pra-xisbcreich besser handeln zu kön-
nen, bräuchre man eine besrimmre Kom-
perenz. Um diese Komperenz zu erwer-

ben, betreibr man \W'eiterbilduns.

Was man dazu braucht

Um eine Bildungsma(inahme kompcrenz-
orientiert zu konstruieren, sind zwei

Elemente norwendig:
l Zunächst wird - wenn möglich zusam-

men mit dem Auftraggeber oder Lerner -
geklärt, welches Zielverhalten der erfolg-
reiche Lerner zeigen soll (operarionale

Gehörte sei vermutlich wichtig und rich-
tig, aber Sie wissen nichr, wie umserzen -
dann waren Sie in einem schlechten Kurs!

Das Konzept:
Competency Eased Education

Seir Anfane der T0erJahre enrstand in den

USA das Konzept der ,Qsrnpslgncy Ba-

sed Education,, (vel. Housron 1972). Hier
wurde ein anderer Zugtng zum I-ernen

servählt: Im Mitrelpunkr stand nicht die

Frage, was man denn im Unterrichr durch-
zunehmen habe. sondern was der Lernende

am Ende des Unterrichts tun kann - wel-
che ,Kompetenz" er demonstrieren kön-
nen soil. Kompetenz besreht dabei aus zrvei
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viele Jahre entfernten und desrvegen nur

ungenau vorhersehbaren Zukunft liegr,

isr das Lernen von Erwachsenen in vielen

Fällen - nicht in allenl - gekennzeichnet

durch eine zeitliche Nähe von Lernauslö-

scr, Lernen und Anwendungssituation.
\Wer beim Briefeschreiben schon beim

rechrsbündigen Darum hängenbleibt, rver

seine Schwierigkeiren im Kundengespräch

bernerkt, wer ein Gerät nicht bedienen

oder eine Funktion nicht ausführen kann,

der möchre gleich - am besten schon ge-

stern - eine Lösung für sein Problem.

Erwachse nenlernen stellt sich damit o[t
als Lösen eines unmirtelbar vorlieqenden

Problems dar, wenigerals ein Ansammeln

von 'Wi.ssen für die Zukunft. Unr in sei-

Zielformulierung, Mager 1972). In die-
sem Zielformulierungsprozeß werden all-
gemeine Ziele so weit als möglich in eine

Liste von beobachrbaren Handlungen
(,Operationenn) aufgegliedert.
Zum Beispiel: Im Rahmen eines Präsen-

tationskurses wird das allgemeine (und
vage) Ziel ,Der Mirarbeiter soll sich, sei-

ne Firma und sein Produkr gur darsrel-

len" in 16lt.n6e Lisre von Handlungen
aufgegliedert:

,kommt pünktlich zum Kunden - ist

angemessen gekleider - visualisiert - steh r

ruhig vor der Gruppe - halr Blickkon-
takt - SchriFt auf Folie isr mindestens i
mm hoch -steht nichr vorder Leinwand -
spricht nicht nach hinten zum Projek- )
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tionsbild - macht seine Message sichtbar

- geht aufFragen ein - ... n.

Beschrieben wird also, was der erfolgrei-
che Lerner nach dem Kurs tat oder nichr
tut.
2. Sind solche Ziele formuliert, dann be-

nötigt man eine Lehr-/Lernmethode, die
dieses Zielverhalren aufbaut und sichert.
Für manche dieser Ziele genügr ein kur-
zer Hinweis (2. B. ,isr angemessen geklei-
detu), ftir andere wird ein Handlungsrrai-
ning benötigt (,spricht nicht nach hinren
zum Projektionsbild" läßr sich nichr durch
'Worte lernen, sondern geht erst durch

wiederholtes Einüben ,ins Fleisch und
Blut" über), anderes benötigt eine Kom-
bination aus Verstehen und erprobendem
umsetzen (2. B. ,macht seine Message
sichtbar"). Immer aber gilt das Prinzip:
Soll der Lerner anschließend über eine
Handlungskomperenz verfügen, dann
muß er diese Handlungskompetenz im
Kurs so oft und so lange zeigen, bis er
hinreichende Sicherheit hat, dies auch in
der Ernstsiruation tun zu können.
Für die Kursgestalrung hat dies Folgerun-
sen. Zum Beispiel:

Vorsicht mit,Standardseminaren". die
man bei ieder beliebigen Zielgruppe glaubt
anwenden zu könnenl ,ErFolgreich I)rä-
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sentieren« umfaßt für Führulgskräfte
möglicherweise andere Handlungsformen
als für Lehrer, Pfarrer oder Außendienst-
ler. Es empfiehh sich, sich bei jeder Ziel-
gruppekonkret aufs Neue beschreiben und
zeigen zu lassen, wie für sie ,Präsenrierenu

aussieht.

Jeder weiß: Hochspringen lernt man nur
durch Hochspringen, nicht durch Reden

über Hochspringen. Kompetenzorienriene
lWeiterbildung erfolgt weniger durch
Reden und Einsehen, sondern schließt viel

handelndes Erproben ein. Der Kursleiter
muß dazu über ein reichhaltiges Reper-

toire verftigen, solches handelnde Erpro-
ben in Szene zu serzen (,Skilltrainingsu,
,Microteaching.). Allerdings: Nur mit
Training a.llein kommt man auch nicht
zur bestmöglichen Performanz. Der Kurs-
leiter muß ebenfalls Theorie und Refexi-
on vermirteln.

Es ist eine alre transferpsvchologische

Erfahrung: Je dhnlicher Übungs- undAn-
wendungssiruarion, desto höher der Trans-
fer (Theorie der idenrischen Elemenre).
Kompetenzorienrierte Seminare sollen
deshalb raumlich und materialmäßig nah

an Praxis erfolgen. Der Besprechungsraum

in der eigenen Firma ist geeignerer als das

eindrucksvolle Seminarhotel. Inhouse-
Seminare haben hier durch die Nähe zur
Praxis und die Möglichkeit, an Besrehen-

des anzuknüpfen, ihre Stärke.

Gesagt sind Dinge schnell. Der Satz ,Zei-
gen Sie auf der Overheadfoiie, nicht an

der'§Tandlu dauert wenige Sekunden, alle

nicken zustimmend (d. h. alle wissen es)-
und troedem dreht sich fast jeder bei der
nachfolgenden Übung zur tVand. Und
das selbst dann, wenn man bei funfande-
ren Präsentatoren hintereinander den
Fehler kritisiert hat! Kognirive Instrukri-
on und modellhaftes Beobachten reichen
hier zur Verhaltensänderung nicht aus,

nötig sind vielfaches Ausführen in wech-
selnden Situationen. Das kostet Zeit und
Ceduld.

Kompetenz heißt immer individuelle
Komperenz. Einer führt vor, zwanzig
schauen zu - das führt nicht ntzwanzig
kompetenten Mirarbeitern. Jeder muß
lernen, mit seinen Pfunden zu wuchern.
Damit auf jeden Lerner eingegangen wer-
den kann, müssen die Lerngruppen klein

sein und/oder mehrere Trainer verfügbar
sein.

Der Erwerb von Kompetenz ist nicht mit
Seminarende abgeschlossen, sondern wird
in den Erfolgen und Rückschlagen der

nachlolgenden Zeit fortgefuhrt. Einer-
seits kommt hier den Führungskräften die

Aufgabe zu, diesen Prozeß stützend zu

stabilisieren, andererseits sind Nachsorge
,Arrangements (z . B . nach sechs §Tochen

einen halben Tag Erfahrungsausrausch)

oder Intervallrrainings mit dazwische nlie-
gender Erprobungspraxis vorzusehen
(2. B . statt zwei '§fl'ochen am Stück lieber
viermal drei Tage, verteilt auf ein halbes

Jahr).

Schließlich: »Selbstüberzeu gtheit«

Daß jemand erwas weiß, versteht und
kann, bedeutet noch nicht, daß er es auch

anwendet. Dazu ist unabdingbar als Zu-
särzliches norwendig: daß der Lerner es

sich selbst zurtraut, das neue Verhalten i n

der Ernstsiruarion anzuwenden. Mir dem
ungewöhnlichem \Tort,Selbsrüberzeugr-
heit. wird eine Einstellung beim Lerner
bezeichnet, die ihm die Kraft gibt, ins kake

Wasser der Praxis zu springen. Manche
Lerner tun dies murig und schnell von sich

aus. Kursleiter können dies unterstürzen,
wenn sie einerseits bis zur Sicherheit üben

und aufdie,Back-Homeu-Situation vor-
bereiten, andererseits dem Lerner das

Rückgrat zu stärken: ,Du schaffst dasl..
Hier liegt auch eine besondere Verant-
wortung der Führungskraft: dem Mirar-
beitersofonnach Kursendeeinen geschürz-

ten Übungsraum anzubieten, ihn zu ver-

stärken, ihm Erfolg zu verschaffen, bis er

von sich seibst und dem neuen Können
so sicher überzeugt ist, daß er die Über-
tragung in die Praxis von sich aus wagt.

Teuer?

Am teuersten sind die Seminare, bei de-

nen nichts herauskomn'rtl
Kompetenzorientieme Seminare sind aul-
wendiger als traditionelle. Eine Virachaft-
lichkeitsberechnung orientiert sich aber

nicht allein am Preis, sondern an der
Kosten-Nutzen-Relarion. Seminare ohne

TransFererfolg verursachen nicht nur un-
nützc Kosten, sie schaden: Erwartungel
von Vorgesetzten und Mitarbeitern wer-
den enttäuscht und verursachen Unsicher-
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iä rli :ii-i.4q!?r€:;:#:f; . :tgiq

hcit (,'Kenn ich jctzt Jie Leistung crwar-
rcn oder nicht?.). Man beginnr, an sich

selbsr zu zweif'eln (,Wahrscheinlich liegt
cs rn mir, daß es nicht klappr!«). Man
verlicrt die Lust und die Bereirschafr an

Weiterbildung (,\(enn es wieder so we-

niq I)ringt....). Solche Schäden durch
nichtsnutzige \ü/eirerbildungwurden bis-

her viel zu rveniq beachret.

Konrpetenzorienrierung hilft, nichrsnut-
z-ige oder unklare Seminarangebote zu

ide ntifizieren:
Verspricht das Angebot ein Können, das

der Teilnehmer am Ende des Kurses aus

derrr Kurs mitnimmt (also,Konrpetenz*) i
()dcr rvird lediglich angedeuter, was im
Kurs durchgenommen wird?
l.st dieses Können so beschrieben, daß es

heohecl.rtbar und nachprüßar ist? Oder
6ndcn sich vor allem vollmundige trnd
vrqe .'\llgemeinaussagen?

lst dic versprochene Kompetcnz. ,lie, die
nren lrr.ruchti Oder handelt es sich um
cine',N ice-to-have" Veranstalrung- mrn
*'cill nichr so rechr, wozu sie nützlich isr,

:rhcr .ic stellt ein ncrrcs 'Er)rcrrr.ittnrcnr,,
rhrl
[).rs Konzept tl,:s'konrpetrnzor)cnricrterl
[-crnensu hiiftden Nuzern, hilfieiches von

lrilHosem zu unterscheiden und an der
richrigen Srelle zu invesrieren.

llci .rllcn Vorteilcn dieses Konzeptes soll

.rber keines[alls der Eindruck erwcckt
rverclcn, damit sei mal rvieder der andra-
goqische Stein der \Veisen gefunden. Vie
iedes Iliidungskonzept har es auch Schwä-

ciren und Grenzen. Voraussetzung ist. dali

rnan gcnau lveilj,',voraufes ankommt, und

auch rveiß, wie das zu bewerkstelligen ist.

Auch kritische Distanz oder neue Impul-
se vermitteln solche Verans(altungen
wen iger. Weiterbildung ist viel z.u vielfäl-

tig, als daß ein einziges Konzept alles ab-

decken könnte.

'lJ;;rnung;
Dres ist nur ein Dritt€i W;:hrheit!

In diesem Artikel rvurde mangelnder

Transf'er auf ein fälsches I'rainingskon-
zepr zu riickeelührr. M isseräter is r der Kurs -

leircr.

Dics ist nur ein Drirtel der Wahrheit.
Nl isseräter kann auch der Teilnehmersein:

Kein Kursleirer kann von jedem seiner
-l-eilnehrner 

wissen, was er an Können
nritbringt (d. h. von wo aus jederweiterzu-

tiirdern isr) und rvelche l)roblenrliisung
jeder einzelne Lerner finden möchte - die

derzeirige Konstruktivismusdcbatte in der

Andragogik verweist auFdiese individuel-
Ie Verantwortung des Lerners (Siebert

i996). ,W'as möchten Sie hier mitneh-

meniu - Nennen Sie ein Beispiel aus Ihrer

Praxisl , - ,Probieren Sie lolgendcs hier

gleich aus und berichren Sie, ob Ihnen

das fur ihrc Praxis hilfi. - wer im Kurs zu

solchen Transfer-Angeboren schweigr, der

bringt einen transfer-orientierten Kurs-

leirer zur Verzrveillung, sich selbst aber

nichr weirer. Transfer-Erfblg lieet auch

in der Verrnnvorrung jedes Lcrners.

': »Kommen Sie ietzt nach Ihrer Weiter-

bildung ja nichr rnit so neuem Zeussl , -
cin einziger solcher Satz des Vorgesetzten

genügt, um ieden von Kursleiter und

Teilnehmer vorbereireten Transfer-Erfblg

zu vernichten. Verdndertes und damit

unsicheres, noch nicht srabilisiertes neu-

cs Verhalten braucht am Anteng Schutz

und Srütze. Fiihrungshrtilie, die dies nicht

zu fördern wisscn, die den anqefangencn

Vcränderu ngsprozel3 nicht weirerführen

oder qer zersrören. sind selbst die ,Vlisse-

rärcr. \i'enn der Teilnehmer dann mir

Rückzug reagierr: ,Dann eben rveiter wie

bisher... . Die Auleabe und \'erannvor-

rung von Fuhrungskräfien lür Transtär-

ErFolevor und nach Schulungen ihrer Mit-
arbeiter ist noch viel zu wenig bedacht

worden, ble ibt noch viel zu oft dem (teu-

ren) Zufall überlassen. Im nächsten Hefi
von ,Vlv{S Team" darüber mehr...

Wissen plus Verstehen pltls
Können gieich Kompetenz

W'issen und Ve rstehen gehören zum kom-

petenten Handelndazu. Abersie sind nicht

der Garanc dafiir. §fl'o nach §ü'eiterbildung

kompetentes Handeln e r*artet rvird, weisc

das Konzept des "komperenzorienrierren
Lernensu darauf hin, daß Zielverhalten

detailliert besch rieben und verwendungs-

nah geübt werden muß - bis es gekonnt

rvird. Um den Sprung in die Praxis zu

wagen, braucht der Lerner "Selbstüber-
zeugrheit«: die selbstbewußte Überreu-

gung: ,lch trau mirdaszu". Hier liegteine

methodisch-didaktische Herausfbrderung

lür Seminaranbierer und Führungskrif-

te. Dann kann der Teilnehmer auch das,

wozu er in den Kurs gegangen ist. I
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