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Das Zertifikat
und die Arbeit
Eine Organisation kann beweisen, dass ein Training stattfand, ohne zu beweisen, dass ihre Leute
bereit sind, eigenständig zu arbeiten.

Die Anwesenheitsliste ist vollständig. Die Folien wurden gezeigt. Die neue Kollegin hat einer erfahrenen
Person beim Ausführen eines Verfahrens zugesehen und ein Dokument zum Lesen erhalten. Eine Führungskraft
mag nun versucht sein, das Training als abgeschlossen einzustufen. Doch die echte Arbeit läuft nicht wie die
Vorführung ab. Anweisungen werden unterbrochen. Prioritäten konkurrieren. Eine Bedingung taucht auf, die
die Folien nie beschrieben haben. Die Kollegin muss entscheiden, ob sie weitermacht, innehält oder um Hilfe
bittet. Dieser Band untersucht diese Lücke. Trainingsaktivität ist nicht dasselbe wie behaltenes Lernen; Lernen
ist nicht dasselbe wie Transfer in die Arbeit; eine gute erste Leistung ist kein Beweis für Kompetenz unter allen
Bedingungen. Die Wissenschaft ist nützlicher als ein Slogan: Sie beschreibt die Lernende, die Gestaltung der
Übung, die Unterstützung am Arbeitsplatz und die Messung, die nötig ist, um zu wissen, was sich änderte. Der
Autor hat mit Anlaufteams der letzten Meile und mit Schulungsmaterial für Front Office und Night Audit
gearbeitet. In einer frühen Trainingsnacht im Hotel begrenzte ein Systemupdate das praktische Lernen. Später
ordnete er SOP-Anleitungen, Bilder und Checklisten in Front Desk Control. Diese geprüften Kategorien
belegen nicht, dass ein bestimmtes Trainingsprogramm scheiterte oder dass das Werkzeug messbare Ergebnisse
verbesserte; jede zusammengesetzte Szene unten ist gekennzeichnet. Der redaktionelle Test ist einfach: Was
könnte die Lernende in einem autorisierten Rahmen ohne Aufforderung zeigen; welche Ausnahme könnte sie
erkennen; und welche Unterstützung wäre da, wenn die echte Schicht beginnt?

Stiven Janaqi H E R A U S G E B E R  ·  S T I V E N  C ATA L Y S T

S O  I S T  J E D E S  K A P I T E L  G E B A U T

1 Die lebendige Szene
Eine Schicht, eine Rampe, eine Rezeption um 03:00: ein Stück Arbeit, verfolgt, wie es wirklich geschieht, mit der
Übergabe, an der es bricht. Szenen sind aus echten Arbeitskategorien gebaut und als solche gekennzeichnet.

2 Die begriffliche und wissenschaftliche Aufschlüsselung
Der Mechanismus hinter der Szene, benannt mit dem Modell, das ihn erklärt, und die Forschung, die ihn prüft:
die Studie, ihre Population, ihr Jahr und ihre Grenzen, bevor sie anderswo angewandt wird.

3 Das operative Handlungsprotokoll
Was ein Team am Montag ausprobieren kann: Felder, Fragen, einen Takt und eine Zählung, jeweils mit
Verantwortlichem, nächstem Schritt und Rückmeldung an die Menschen, die die Arbeit tun.

D E R  L E S E V E R T R AG

Feld
Echte Kategorien betrieblicher
Arbeit, keine erfundenen
persönlichen Vorfälle.

Belege
Forschungsumfeld, Stichprobe,
Ergebnis und Grenzen gemeinsam
genannt.

Handeln
Bereitschaft wird für eine Aufgabe
behauptet, aus beobachteter
Arbeit, nie für eine Person.
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F O R S C H U N G S N O T I Z

Trainingsbelege
brauchen einen Nenner
Die Studien dieses Bandes stammen aus verschiedenen Umfeldern und bewerteten
verschiedene Ergebnisse. Sie liefern keinen universellen Bereitschaftsprozentsatz.

Baldwin und Ford (1988) fassten Transfer als Verallgemeinerung des Gelernten auf die Arbeit und als
Erhalt über die Zeit; ihre Übersicht ist eine Synthese, kein Experiment, das eine optimale Methode
beweist. Arthur und Kollegen (2003) berichteten getrennte Effektstärken für Reaktion, Lernen, Verhalten
und Ergebnisse, aus verschiedenen Sammlungen von Evaluationen, nicht aus einer Kohorte. Taylor, Russ-
Eft und Chan (2005) werteten 117 Studien zum Verhaltensmodellierungstraining aus. Keith und Frese
(2008) analysierten 24 Studien mit 2.183 Teilnehmenden zum Fehlermanagementtraining. Blume und
Kollegen (2010) fassten 89 empirische Transferstudien zusammen. Aguinis und Kraiger (2009) sichten
den Nutzen von Training für Einzelne, Teams, Organisationen und Gesellschaft: ein Grund mehr,
Abschlusszahl und Organisationsergebnis nicht zu verwechseln.

01
Berichtet

Veröffentlichung, Population,
Ergebnis, Effektstärke und
Design.

02
Gedeutet

Eine betriebliche Hypothese,
vorsichtig auf andere
Umfelder übertragen.

03
Nicht behauptet

Eine gemessene
Verbesserung an den
Arbeitsplätzen des Autors
ohne Belege.

Die Zahlen benennen ausgewertete Studien oder Teilnehmende. Sie belegen nicht, wie viele neue Fahrer
nach einem Kurs bereit waren, wie oft Hotelauszubildende Fehler machten oder ob ein privates Werkzeug
Vorfälle verringerte. Die Beispiele illustrieren Mechanismen und werfen örtliche Fragen auf; sie machen
aus Forschung keine unbelegten Behauptungen über Arbeitgeber.

U N S E R E  L E S A R T

Die entscheidende Frage ist nicht, ob das Training stattfand. Sie ist, ob die Arbeit sicher, genau
und mit angemessener Unterstützung getan werden kann.

O P E R AT I V E R  T R A K TAT  ·  B D.  8  ·  O K T O B E R  2 0 2 6 F O R S C H U N G S N O T I Z
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Quellen: Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel Psychology 41(1), 1988; Winfred Arthur Jr., Winston Bennett Jr., Pamela S.
Edens & Suzanne T. Bell, Journal of Applied Psychology 88(2), 2003; Paul J. Taylor, Darlene F. Russ-Eft & Daniel W. L. Chan,
Journal of Applied Psychology 90(4), 2005; Nina Keith & Michael Frese, Journal of Applied Psychology 93(1), 2008; Herman
Aguinis & Kurt Kraiger, Annual Review of Psychology 60, 2009; Brian D. Blume, J. Kevin Ford, Timothy T. Baldwin & Jason L.
Huang, Journal of Management 36(4), 2010

Baldwin und Ford (1988); Arthur et al. (2003); Taylor et al. (2005); Keith und Frese (2008); Aguinis und Kraiger (2009); Blume et
al. (2010).



1 S Z E N E 2 A U F S C H L Ü S S E L U N G 3 P R OTO KO L L

K A P I T E L  I  ·  D I E  E R S T E  S C H I C H T  A L L E I N

Die erste Schicht
allein
Eine Lernende kann ein Verfahren neben einer erfahrenen Kollegin wiederholen
und trotzdem nicht bereit sein, eine unbekannte Ausnahme zu beurteilen.
K O N S T R U I E R T E  L A S T- M I L E - S Z E N E ,  K E I N  P E R S Ö N L I C H E R  V O R FA L L

Der Ladebereich bereitet die Abfahrten vor. Eine frisch geschulte Kollegin kennt die geplante
Abfolge: zugewiesene Arbeit prüfen, erwartete Ladung bestätigen, zum nächsten Schritt
gehen. In der Übung stand ein Trainer daneben und beantwortete Fragen, bevor Unsicherheit
sichtbar wurde. Heute, in einer eigenständigen Schicht, sieht die Kollegin einen Artikel,
dessen Status nicht zu dem passt, was der Arbeitsbereich zu zeigen scheint. Es gibt
mindestens drei mögliche Reaktionen. Sie könnte raten und weitermachen. Sie könnte alles
anhalten, ohne die richtige Verantwortliche zu finden. Oder sie könnte eine definierte
Ausnahme erkennen, nur die betroffene Aufgabe eingrenzen und die befugte Rolle
kontaktieren. Die angemessene Reaktion hängt vom echten Verfahren ab, das diese Szene
bewusst nicht wiedergibt.

Das ist kein Beweis für einen Fehler bei einem Arbeitgeber. Der Autor hat Beladung der
letzten Meile, fehlende Taschen, Anlauf neuer Fahrer und Herausforderungen der
Standardarbeit dokumentiert. Arbeitskraft, Uhrzeit, Abweichung und Ausgang sind hier
erfunden. Die Szene isoliert eine Trainingsfrage: Hat jemand die neue Kollegin gebeten, die
Reaktion auf eine Ausnahme zu zeigen, nicht nur die ideale Abfolge?

U N S E R E  L E S A R T

Der erste Moment der Unsicherheit ist der Ort, an dem sich Zertifikat und
Fähigkeit trennen können.

O P E R AT I V E R  T R A K TAT  ·  B D.  8  ·  O K T O B E R  2 0 2 6 K A P I T E L  I  ·  S Z E N E
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Konstruierte Illustration, nur in dokumentierten Last-Mile-Arbeitskategorien verankert; kein internes Verfahren wird
offengelegt. Der unten genannte Essay sagt, warum „schau, wie ich es mache“ kein Training ist.

Mehr im Essay „Schau, wie ich es mache“ ist keine Einarbeitung



1 S Z E N E 2 A U F S C H L Ü S S E L U N G 3 P R OTO KO L L

K A P I T E L  I  ·  D I E  E R S T E  S C H I C H T  A L L E I N

Anwesenheit ist
keine Kompetenz
Ein Trainingsnachweis beantwortet, wer anwesend war. Eine Bereitschaftsentscheidung
muss beantworten, was die Person kann und unter welchen Bedingungen.

Die Lücke beginnt mit einer Verwechslung von Belegen. Anwesenheit zeigt Kontakt mit einer
Aktivität. Erinnerung zeigt, ob jemand einen Schritt erklären kann. Angeleitete Ausführung zeigt
Arbeit mit Hinweisen und Absicherung. Eigenständige Vorführung ist ein stärkerer Beleg für eine
abgegrenzte Aufgabe. Transfer fragt, ob die Fähigkeit überlebt, wenn Trainer, Umfeld und Skript fort
sind. Baldwin und Ford nennen Verallgemeinerung und Erhalt als zentrale Bedingungen des
Transfers. Die Folgen sind praktisch: die Aufgabe vor dem Training definieren, in einem passenden
Umfeld vorführen und beobachten, was die Arbeitskraft tut, sobald gewöhnliche Unterstützung den
Trainer ersetzt. Ein einziger fehlerfreier Übungslauf ist ein schmaler Beleg, wenn die Rolle
verschiedene Arten von Ausnahmen enthält.

01
Gesehen
Die Lernende sah zu oder
nahm an der Unterweisung
teil.

02
Gezeigt
Die Lernende führte eine
definierte Aufgabe nach
Standard aus.

03
Behalten
Die Fähigkeit wurde unter
realen oder kontrollierten
Bedingungen erneut
geprüft.

Bereitschaft hängt auch vom Aufgabenrisiko ab. Für eine folgenarme Abfrage kann begleitete Übung
reichen, um unter Aufsicht weiterzumachen. Für sicherheitsrelevante Arbeit, Zugangskontrollen oder
förmlich geregelte Hotelverfahren kann nur der Arbeitgeber die nötigen Kompetenzprüfungen
autorisieren. Eine redaktionelle Karte kann keine Person zertifizieren und keine Standards der
Organisation umgehen.

U N S E R E  L E S A R T

Eine abgeschlossene Trainingseinheit belegt die Durchführung. Sie belegt nicht
automatisch Bereitschaft.

O P E R AT I V E R  T R A K TAT  ·  B D.  8  ·  O K T O B E R  2 0 2 6 K A P I T E L  I  ·  A U F S C H L Ü S S E L U N G
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Quelle: Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel Psychology 41(1), 1988

Forschungsrahmen: Baldwin und Ford, Personnel Psychology (1988). Die Bereitschaftskategorien sind eine redaktionelle
betriebliche Synthese.



1 S Z E N E 2 A U F S C H L Ü S S E L U N G 3 P R OTO KO L L

K A P I T E L  I  ·  D I E  E R S T E  S C H I C H T  A L L E I N

Vor der ersten
eigenständigen Schicht
Eine Freigabe zur Arbeit sollte dem Aufgabenrisiko entsprechen, auf Beobachtung beruhen
und einer befugten Rolle gehören.

1 Eine kritische Aufgabe benennen
Beobachtbare Abschlusskriterien und das geltende aktuelle Verfahren.

2 Eine begleitete Ausführung beobachten
Trennen, was die Lernende tat, von dem, was der Trainer beisteuerte.

3 Eine sichere Ausnahme einführen
Eine Simulation oder genehmigte Übungssituation, nie eine unsichere Abkürzung im Betrieb.

4 Um eine Rückerklärung bitten
Was ist das erwartete Ergebnis? Welche Bedingung verlangt Anhalten oder Eskalation?

5 Autorisierte Aufsicht festhalten
Das Maß der Hilfe und die Person, die den nächsten Schritt freigeben kann.

6 Eine Folgebeobachtung ansetzen
Erfüllt die Leistung den Standard auch nach der ersten Vorführung?

Diese Kategorien ersetzen keine örtlichen Qualifikationen. Eine faire Prüferin hält nicht nur bestanden
oder nicht fest, sondern was beobachtet wurde, die Grenzen der Beobachtung und die nächste
Übungsgelegenheit. Wer eine Bedingung, die Hilfe verlangt, richtig erkennt, zeigt womöglich Kompetenz,
nicht Schwäche; wer die normale Aufgabe schnell erledigt und eine Ausnahme übergeht, ist nicht bereit,
nur weil die Stoppuhr gut aussieht.

U N S E R E  L E S A R T

Erklären Sie niemanden für eigenständig, nur weil der Kalender sagt, die Trainingszeit sei
vorbei.

O P E R AT I V E R  T R A K TAT  ·  B D.  8  ·  O K T O B E R  2 0 2 6 K A P I T E L  I  ·  P R O T O KO L L
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Quellen: Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel Psychology 41(1), 1988; Eduardo Salas, Scott I. Tannenbaum, Kurt Kraiger
& Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012

Eigenes redaktionelles Protokoll nach Baldwin und Ford (1988) und Salas et al. (2012); keine vom Arbeitgeber genehmigte
Zertifizierung.



1 S Z E N E 2 A U F S C H L Ü S S E L U N G 3 P R OTO KO L L

K A P I T E L  I I  ·  „ S C H A U  M I R  Z U “  I S T  K E I N E  T R A I N I N G S M E T H O D E

Wenn die Vorführung
nicht stattfinden kann
Die Lücke zwischen Zusehen und Ausführen wird sichtbar, wenn eine Lernende
nicht in dem System üben kann, das sie beherrschen muss.
D O K U M E N T I E R T E R  K O N T E X T  U N D  K O N S T R U I E R T E  R E F L E X I O N ,  K E I N E  G Ä S T E D E TA I L S

In einer frühen Trainingsnacht im Hotel 2026 machte ein Systemupdate das normale
praktische Lernen für mehrere Stunden unmöglich. Die Kollegin konnte Teile des Prozesses
erklären, doch die Lernende konnte sie in dieser Zeit nicht wie üblich üben. Das ist eine
dokumentierte Einschränkung dieser Trainingsnacht; sie ist kein Beleg für einen plötzlichen
ungeplanten Ausfall oder unsicheren Hotelbetrieb. Eine nützliche Frage bleibt, sobald der
Zugang zurück ist. Wurde die verpasste Vorführung später in begleitete Übung umgewandelt?
Wurde jemand gebeten, den Schritt auszuführen, eine Ausnahme zu beschreiben und zu
erklären, wo die genehmigte Anleitung liegt? Die für diesen Band verfügbaren
Aufzeichnungen belegen kein gemessenes Vorher-Nachher-Niveau, daher wird kein
erfundenes Ergebnis geliefert.

Der Autor arbeitete später mit SOP-Dokumenten, beschrifteten Bildern, Checklisten und
Front Desk Control, damit Trainingsinformation leichter zu finden ist. Das Werkzeug wird
nicht als hotelgenehmigter Ersatz des offiziellen Systems beansprucht, und keine gemessene
Verkürzung der Trainingszeit wird behauptet. Eine klare Referenz hilft der Vorbereitung; sie
zu lesen ist nicht dasselbe wie eine richtige Entscheidung im echten Arbeitsablauf.

U N S E R E  L E S A R T

Fehlt die Übung, muss die Trainingslücke benannt werden, statt sie hinter einer
vollständigen Anwesenheitsliste zu verstecken.

O P E R AT I V E R  T R A K TAT  ·  B D.  8  ·  O K T O B E R  2 0 2 6 K A P I T E L  I I  ·  S Z E N E
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Dokumentierter Kontext: frühes Hoteltraining, unterbrochen von einem Systemupdate; die Deutungsfragen und
Abhilfen sind redaktionell. Der unten genannte Essay erzählt diese Nacht.

Mehr im Essay Die Nacht, in der das System ausfiel



1 S Z E N E 2 A U F S C H L Ü S S E L U N G 3 P R OTO KO L L

K A P I T E L  I I  ·  „ S C H A U  M I R  Z U “  I S T  K E I N E  T R A I N I N G S M E T H O D E

Vier Schritte
nach der Vorführung
Verhaltensmodellierung kann dem Lernen helfen. Der Fehler ist, Zusehen allein für das
ganze Trainingsdesign zu halten.

Eine erfahrene Person bei der Arbeit zu zeigen ist nützlich, weil es Anfängern ein Beispiel für
Abfolge, Sprache und sichtbare Standards gibt. Die Lernende muss trotzdem eine Erklärung bilden,
das Verhalten versuchen und Information über den Unterschied zwischen Versuch und Standard
erhalten. Ändert sich die Aufgabe, braucht sie womöglich ein Prinzip statt eines auswendig gelernten
Klickpfads. Taylor, Russ-Eft und Chan analysierten Verhaltensmodellierungstraining in 117 Studien.
Ihre Metaanalyse untersuchte Unterschiede in Lernen, Arbeitsverhalten und Organisationsergebnissen
und fand Gestaltungsmerkmale, die mit besserem Transfer zusammenhingen. Die Forschenden
behaupteten nicht, Zusehen allein erzeuge Kompetenz: Art der Modellierung, Übungsbedingungen,
Unterstützung und Leistungskriterien zählten.

Ein Handbuch kann die Abfolge wiederholbar machen, aber nicht beobachten, wie eine Lernende
über eine Ausnahme nachdenkt. Ein Trainer kann dieses Urteil liefern, macht die Übung aber
womöglich leichter, indem er jeden Schritt vorsagt. Die Gestaltungsaufgabe ist, das Vorsagen bewusst
zu verringern, ohne die Sicherheitsaufsicht zu entfernen; nur befugtes Personal entscheidet, welche
Schritte geübt werden dürfen und welche gesperrt bleiben.

U N S E R E  L E S A R T

Die Stärke der Modellierung ist das sichtbare Beispiel. Der Test des Trainings ist, was die
Lernende später damit tun kann.

O P E R AT I V E R  T R A K TAT  ·  B D.  8  ·  O K T O B E R  2 0 2 6 K A P I T E L  I I  ·  A U F S C H L Ü S S E L U N G
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01
Zeigen
Die Referenzleistung
sichtbar machen.

02
Erklären
Sagen, warum jede
Entscheidung nötig ist.

03
Üben
Die Lernende sicher
ausführen lassen.

04
Prüfen
Korrigieren,
wiederholen, Transfer
testen.

Quelle: Paul J. Taylor, Darlene F. Russ-Eft & Daniel W. L. Chan, Journal of Applied Psychology 90(4), 2005

Taylor, Russ-Eft und Chan, Journal of Applied Psychology (2005), Metaanalyse mit 117 Studien; der Vier-Schritte-Zyklus ist
redaktionell.



1 S Z E N E 2 A U F S C H L Ü S S E L U N G 3 P R OTO KO L L

K A P I T E L  I I  ·  „ S C H A U  M I R  Z U “  I S T  K E I N E  T R A I N I N G S M E T H O D E

Was 117 Studien
sagen können und was nicht
Eine Metaanalyse zum Verhaltensmodellierungstraining unterscheidet Lernen von
späterer Leistung, statt beides gleichzusetzen.

117 Studien, ausgewertet von Taylor, Russ-Eft und Chan (2005), zum
Verhaltensmodellierungstraining über sechs Arten von Ergebnissen

Die Effekte waren bei Lernmaßen am größten, kleiner beim Arbeitsverhalten und noch kleiner bei
Ergebnissen. Das heißt nicht, dass jedes Training in dieser Reihenfolge verfällt; es heißt, dass
verschiedene Ergebnismaße sich nicht automatisch gemeinsam bewegen. Gestaltungsmerkmale
wie als Regeln präsentierte Lernpunkte, von Lernenden erzeugte Übungsszenarien und
Unterstützung im Arbeitsumfeld hingen mit stärkeren Ergebnissen zusammen. Die
Originalstudien nutzten verschiedene Aufgaben, Populationen und Designs. Eine gepoolte
Analyse kann nicht sagen, dass eine Hotelkraft eine bestimmte Zahl von Übungsnächten braucht
oder ein Transportmitarbeiter nach einer festen Zahl von Vorführungen den Standard erreicht. Sie
stützt bessere Gestaltung und sorgfältigere Messung, keinen universellen Zeitplan.

WA S  G E M E S S E N  W U R D E ,  U N D  WA S  D I E  F Ü H R U N G  N O C H  P R Ü F E N  M U S S

01 Lernergebnis Kann die Lernende die Zielfähigkeit erklären oder zeigen?

02 Arbeitsverhalten Zeigt sich die Fähigkeit ohne Vorsagen aus dem
Schulungsraum?

03 Geschäftsergebnisse Hat sich die Servicequalität wirklich verbessert, ohne
unerwünschte Kosten?

U N S E R E  L E S A R T

Keine Effektstärke hier darf in die Wahrscheinlichkeit übersetzt werden, dass eine
Person bereit ist.
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Quelle: Paul J. Taylor, Darlene F. Russ-Eft & Daniel W. L. Chan, Journal of Applied Psychology 90(4), 2005

Taylor et al., Journal of Applied Psychology 90(4), 692–709 (2005). Die Prüfspalte ist redaktionell.
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K A P I T E L  I I  ·  „ S C H A U  M I R  Z U “  I S T  K E I N E  T R A I N I N G S M E T H O D E

Den Grund lehren,
dann Beweis verlangen
Eine Vorführung verdient ihren Wert, wenn die Lernende üben, konkrete Rückmeldung
erhalten und eine sichere Ausnahme erklären kann.

1 Mit einem Zielverhalten beginnen
Ein klar abgegrenzter, genehmigter Prozess statt der ganzen Schichtcheckliste.

2 Eine normale Ausführung vorführen
Die fertige Arbeit zeigen und die wichtigen Entscheidungen erzählen, keine privaten Daten.

3 Einen Versuch unter Führung der Lernenden geben
Die Lernende steuert die Abfolge; der Trainer beobachtet ohne unnötiges Vorsagen.

4 Korrigierende Rückmeldung geben
Die beobachtbare Lücke zwischen Verhalten und Standard, kein Urteil über die Persönlichkeit.

5 Eine kontrollierte Variation einführen
Üben, eine Ausnahme zu erkennen und zu wissen, wann anhalten oder Hilfe holen.

6 Später im Kontext erneut prüfen
Ein weiterer beobachteter Versuch, mit dem Maß der Hilfe festgehalten.

Bei einem Betriebsleitfaden oder einer Referenz im Stil von Front Desk Control sollte jeder Schritt auf das
genehmigte Verfahren, dessen Verantwortliche und das Revisionsdatum verweisen. Kein Nebenleitfaden
darf dem offiziellen System widersprechen oder private Gäste- oder Zahlungsdaten speichern. Wo eine
Aufgabe nicht sicher geübt werden kann, genehmigte Simulation nutzen und die Autorisierungsgrenze
halten.

U N S E R E  L E S A R T

Zeigen, versuchen, korrigieren, erneut prüfen. Die Lernende soll die Leistung besitzen, nicht
nur zusehen, wie der Trainer sie besitzt.
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Quellen: Paul J. Taylor, Darlene F. Russ-Eft & Daniel W. L. Chan, Journal of Applied Psychology 90(4), 2005; Nina Keith & Michael
Frese, Journal of Applied Psychology 93(1), 2008; Eduardo Salas, Scott I. Tannenbaum, Kurt Kraiger & Kimberly A. Smith-Jentsch,
Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012

Redaktionelles Trainingsprotokoll nach Taylor et al. (2005), Keith und Frese (2008) und Salas et al. (2012).
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K A P I T E L  I I I  ·  D A S  W I S S E N ,  D A S  N I E M A N D  A U F S C H R I E B

Der Experte,
der das Handbuch ist
Ein Prozess kann dokumentiert wirken, während das entscheidende Urteil im
Kopf einer erfahrenen Kollegin bleibt.
K O N S T R U I E R T E  S Z E N E  Ü B E R  S C H I C H T E N  H I N W E G ,  K E I N  B E N A N N T E R  V O R FA L L

Ein erfahrenes Teammitglied beantwortet eine wiederkehrende Frage ohne Zögern. Die
Person weiß, welche Version eines Leitfadens gilt, warum ein Status geprüft werden muss
und welche Unsicherheit an die nächste Schicht weitergegeben gehört. Eine neue Kollegin
hat Zugang zum schriftlichen Verfahren, hat aber nicht gelernt, den Grenzfall zu deuten. Die
Expertin liefert das fehlende Wissen in einem Satz. Die Arbeit geht weiter, und die
verborgene Abhängigkeit bleibt. Das Problem wird sichtbar, wenn die Expertin fehlt. Das
Dokument existiert noch, setzt aber Hintergrundwissen voraus, das die Anfängerin nicht hat.
Ein Team nennt das vielleicht ein Trainingsproblem. Es kann ein Dokumentations-, ein
Gestaltungsproblem oder beides sein. Die richtige Antwort ist nicht, von der Expertin mehr
Erinnerung zu verlangen. Sie ist, den sicher dokumentierbaren Teil ihres Urteils für andere
nutzbar zu machen.

Der Autor hat mit verstreuten Hotel-SOPs, visuellen Trainingsnotizen und Übergaben
gearbeitet und ein persönliches Nachschlagewerkzeug geordnet. Keine bestimmte Kollegin,
Frage, Schichtpanne oder bezifferte Abhängigkeit wird hier dokumentiert. Die Szene ist eine
erklärende Zusammensetzung, kein Bericht über das Verhalten einer echten Person.

U N S E R E  L E S A R T

Ein Dokument, das sich ohne seinen Autor nicht deuten lässt, ist nur zum Teil ein
Verfahren.
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Redaktionelles Szenario nach dokumentierten Arten von SOP- und Übergabearbeit; keine vertraulichen Schritte
oder Identitäten werden wiedergegeben. Der unten genannte Essay beschreibt, wie Front Desk Control entstand.

Mehr im Essay Wie ich Front Desk Control gebaut habe
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K A P I T E L  I I I  ·  D A S  W I S S E N ,  D A S  N I E M A N D  A U F S C H R I E B

Stilles Wissen
muss einem Standard begegnen
Ein arbeitendes Team hält mehr Wissen als seine Formulare. Das Ziel ist, nutzbares Urteil
einzufangen, ohne vorzugeben, alles ließe sich aufschreiben.

Eine Standardarbeitsanweisung definiert vereinbartes Handeln. Beschäftigte entwickeln zusätzliches
praktisches Wissen, indem sie vertraute Muster erkennen, wiederkehrende Verwirrung vorhersehen und
sehen, welche Details eine andere Person braucht. Ein Teil dieses Wissens ist nützlich und legitim. Ein
Teil ist nur eine ungenehmigte Abkürzung oder ein altes Verfahren, das nicht mehr zum aktuellen System
passt. Eine Führungskraft darf nicht beides wahllos bewahren. Das Trainingsdesign sollte erfahrene
Beschäftigte fragen, welcher Beleg eine Entscheidung ändert. Die Antwort wird am genehmigten Standard
geprüft, nicht direkt in einen öffentlichen Leitfaden kopiert. Beispiele können einen Routinefall und einen
Grenzfall zeigen. Revisionsvermerke nennen Verantwortliche und Version. Neues Personal braucht einen
Weg, Unsicherheit zu klären, statt auf Persönlichkeit oder Verfügbarkeit einer Expertin angewiesen zu
sein.

01
Herausziehen
Was unterscheidet den
Normalfall von einer
Ausnahme?

02
Prüfen
Passt die Erklärung zur
genehmigten aktuellen
Praxis?

03
Übertragen
Kann eine neue Kollegin es
mit der erlaubten
Unterstützung nutzen?

Die Grenzen zählen ebenso wie der Nutzen. Manches Wissen ist aus Gründen der Vertraulichkeit,
Sicherheit oder Compliance beschränkt und bleibt in kontrollierten Systemen. Öffentliches Lehrmaterial
kann das Führungsprinzip erklären und dabei Gästedaten, Zugangsdaten und betriebliche
Sicherheitsdetails weglassen. Ein interner Leitfaden ersetzt nie Autorisierung oder Aufsicht.

U N S E R E  L E S A R T

Aufschreiben, was geteilt werden darf, prüfen, was genehmigt werden muss, und die Grenze
dazwischen wahren.
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Quellen: Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel Psychology 41(1), 1988; Lisa A. Burke & Holly M. Hutchins, Human
Resource Development Review 6(3), 2007; Rebecca Grossman & Eduardo Salas, International Journal of Training and
Development 15(2), 2011

Redaktionelle Synthese mit den Transferfaktoren nach Baldwin und Ford (1988), Burke und Hutchins (2007) und Grossman und
Salas (2011).



1 S Z E N E 2 A U F S C H L Ü S S E L U N G 3 P R OTO KO L L

K A P I T E L  I I I  ·  D A S  W I S S E N ,  D A S  N I E M A N D  A U F S C H R I E B

Warum Training
nicht reist
Die Transferforschung findet immer wieder mehr als die Qualität des Kurses selbst.

Baldwin und Ford (1988) ordneten die Vorläufer des Transfers um Merkmale der Lernenden,
Trainingsdesign und Arbeitsumfeld. Grossman und Salas (2011) sichteten später Variablen mit
beständigeren Beziehungen zum Transfer, darunter Motivation, Nutzen, Verhaltensmodellierung,
realistische Übung, Unterstützung durch Vorgesetzte, Gelegenheit zur Anwendung und
Nachverfolgung. Burke und Hutchins (2007) ordneten die Literatur ähnlich und besprachen
Grenzen der Beleglage. Blume und Kollegen (2010) metaanalysierten 89 empirische Studien und
berichteten positive Zusammenhänge zwischen Transfer und Prädiktoren wie Motivation und
einem unterstützenden Arbeitsumfeld. Das erlaubt keiner Führungskraft, die Bereitschaft einer
Person aus einem Fragebogenwert zu berechnen: Die Studien maßen Transfer unterschiedlich.

T R A N S F E R H Ü R D E ,  U N D  D I E  P R A K T I S C H E  F R AG E

01 Keine Gelegenheit zu üben Wann wird diese Kompetenz tatsächlich gebraucht?

02 Kein Zugang zu
Unterstützung

Wer kann in einer laufenden Schicht eine Ausnahme klären?

03 Veraltete Anleitung Wer verantwortet die aktuelle genehmigte Version?

U N S E R E  L E S A R T

Selbst ein ausgezeichnetes Trainingsmodul kann ein Verhalten nicht in einen
Arbeitsplatz übertragen, der seine Anwendung nie zulässt.
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Quellen: Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel Psychology 41(1), 1988; Lisa A. Burke & Holly M. Hutchins,
Human Resource Development Review 6(3), 2007; Brian D. Blume, J. Kevin Ford, Timothy T. Baldwin & Jason L. Huang,
Journal of Management 36(4), 2010; Rebecca Grossman & Eduardo Salas, International Journal of Training and
Development 15(2), 2011

Baldwin und Ford (1988); Burke und Hutchins (2007); Blume et al. (2010); Grossman und Salas (2011). Für eine
Referenz wie Front Desk Control ist die Forschung ein Grund zu prüfen, ob Nutzer ein Verfahren finden und anwenden
können, keine Erlaubnis zu behaupten, eine Anwendung mache Menschen kompetent.
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K A P I T E L  I I I  ·  D A S  W I S S E N ,  D A S  N I E M A N D  A U F S C H R I E B

Erfahrung in übertragbare
Anleitung verwandeln
Eine Methode, Expertenkontext in genehmigtes, pflegbares Lernmaterial zu verwandeln.

1 Eine wiederkehrende Frage finden
Welcher Teil eines Prozesses muss neuen Kolleginnen immer wieder zweimal erklärt werden?

2 Die Expertin nach beobachtbaren Hinweisen fragen
Worauf würden Sie achten, bevor Sie den nächsten genehmigten Schritt entscheiden?

3 Mit der freigegebenen SOP vergleichen
Informelle Umwege ablehnen, die einer kontrollierten Anforderung widersprechen.

4 Ein minimales Fallbeispiel schreiben
Normalzustand, Ausnahme und autorisierte nächste Entscheidung trennen.

5 Mit einer Neuen testen
Kann die Lernende den Fall erklären, ohne dass die Expertin jede Zeile übersetzt?

6 Revisionsverantwortung zuweisen
Quelle, Version, Freigebende und Auslöser der nächsten Prüfung festhalten.

Das Werkzeug sollte die Herkunft wahren: Ein altes Bildschirmfoto einer abgelösten Oberfläche kann
gefährlicher sein als keines, wenn es Anfängern einredet, ein veralteter Prozess sei aktuell. Anonymisierte,
datenschutzsichere Bilder verwenden; nie betriebliche Geheimnisse oder Live-Aufzeichnungen in ein
öffentliches Ablagesystem legen. Fragen Sie auch, was sich nicht verlässlich kodifizieren lässt: Urteil
entsteht aus Übung unter Aufsicht, und eine Checkliste stützt diesen Prozess, ersetzt ihn aber nicht.

U N S E R E  L E S A R T

Wissen zugänglich machen, ohne eine informelle Notiz zu ungenehmigter Autorität zu machen.
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Quellen: Rebecca Grossman & Eduardo Salas, International Journal of Training and Development 15(2), 2011; Eduardo Salas, Scott
I. Tannenbaum, Kurt Kraiger & Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012

Eigene redaktionelle Anleitung; Forschungskontext aus Grossman und Salas (2011) und Salas et al. (2012).
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K A P I T E L  I V  ·  K O M P E T E N Z  U N T E R  D R U C K

Der Standard
an einem vollen Tag
Jemand kann einen Standard im ruhigen Training verstehen und ihn kaum
anwenden, wenn Unterbrechungen und Volumen um Aufmerksamkeit
konkurrieren.
K O N S T R U I E R T E  S P I T Z E N L A S T- S Z E N E ,  K E I N  D O K U M E N T I E R T E R  FA L L

Es ist eine Betriebsphase mit hohem Volumen. Eine neue Kollegin kennt die genehmigte
Abfolge und hat die Trainingsaktivitäten abgeschlossen. Das Team bewegt sich schnell.
Mehrere Aufgaben verlangen zugleich Aufmerksamkeit, und eine gewöhnliche Ausnahme
taucht auf. Das Trainingsumfeld ließ Zeit, den Trainer zu fragen, was die Ausnahme bedeutet;
die echte Schicht verlangt eine Entscheidung, bevor der nächste Schritt weitergehen kann.
Die Versuchung ist, Zögern als Beweis für Schwäche zu lesen. Eine andere Versuchung ist,
jeden übersprungenen Standard mit dem Druck zu entschuldigen. Keines reicht. Die
nützlichere Frage ist, ob das Training Aufgabenvariation enthielt, ob die Arbeitslast das
sichere Betriebsdesign überstieg und ob die Beschäftigte rechtzeitig Hilfe bekam. Eine fähige
Person kann in einen Prozess gestellt werden, der gute Leistung unnötig schwer macht.

Der Autor hat Phasen hohen Volumens, kurzfristigen Fahrerbedarf und Anlaufprobleme in
Last-Mile-Betrieben dokumentiert. Die konkrete Lernende, die Lastabfolge und das Ergebnis
sind zur Illustration erfunden. Keine Leistungsstatistik und kein Vorfall wird einem echten
Arbeitgeber zugeschrieben.

U N S E R E  L E S A R T

Training soll die Person auf erwartbare Variation vorbereiten, während der Betrieb
für Bedingungen verantwortlich bleibt, unter denen der Standard einhaltbar ist.
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Konstruierte Illustration auf Basis dokumentierter Betriebskategorien, kein Bericht über das Scheitern einer
bestimmten Lernenden. Der unten genannte Essay beschreibt den Standard unter Druck an Tagen mit hohem
Volumen.

Mehr im Essay Tage mit hohem Aufkommen: der Standard unter Druck
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K A P I T E L  I V  ·  K O M P E T E N Z  U N T E R  D R U C K

Transfer unter
wechselnden Bedingungen
Der echte Kompetenztest schließt die Entscheidung ein, welche Handlung man nicht
ausführt.

Ein nur in seiner idealen Abfolge geübtes Verfahren prüft die Wiedergabe. Eine echte Rolle kann
adaptiven Transfer verlangen: zu erkennen, wann sich das Umfeld so weit geändert hat, dass der
genehmigte Ausnahmeweg gilt. Leistung unter Druck hat daher mindestens drei Dimensionen:
Routineschritte genau ausführen, die Grenzen der Routine erkennen und die richtige Unterstützung
nutzen, wenn die Grenze überschritten wird. Trainings- und Betriebsbedingungen sollten verwandt,
aber im Risiko nicht identisch sein. Eine neue Arbeitskraft kann durch kontrollierte Variationen und
realistische Simulationen lernen statt durch unbeaufsichtigten Kontakt mit Gefahren. Die Führung
muss auch die Arbeitsgestaltung führen: Mehr Übung gleicht unmögliche Besetzung,
widersprüchliche Anweisungen, fehlende Ausrüstung oder fehlende Entscheidungsbefugnis nicht aus.

01
Ausführen
Den normalen Prozess
ohne zusätzlichen Hinweis
anwenden.

02
Erkennen
Ausnahmen, Unsicherheit
und Stoppkriterien
erkennen.

03
Eskalieren
Die richtige Rolle und den
richtigen Kanal nutzen,
bevor das Risiko wächst.

Das zählt in der Kühlkette, in der Transportsicherheit und im Hotelbetrieb. Es geht nicht darum,
arbeitgeberspezifische Kontrollen offenzulegen; es geht darum, dass eine Lernende, die eine nicht
autorisierte Handlung sicher stoppt, womöglich besseres Urteil gezeigt hat als eine, die die Aufgabe
schnell durch Raten erledigt. Eine ausgewogene Bewertung belohnt nie Tempo auf Kosten von
Compliance oder Servicequalität.

U N S E R E  L E S A R T

Kompetenz schließt ein zu wissen, wann man innehält, nicht nur, wie man sich schnell
bewegt.
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Quellen: Nina Keith & Michael Frese, Journal of Applied Psychology 93(1), 2008; Rebecca Grossman & Eduardo Salas,
International Journal of Training and Development 15(2), 2011

Forschungslinse: Keith und Frese (2008), Grossman und Salas (2011); die Anwendung nach Aufgabenrisiko ist redaktionell.
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K A P I T E L  I V  ·  K O M P E T E N Z  U N T E R  D R U C K

Was Lernen aus Fehlern
bedeuten kann
Fehlermanagementtraining hat Forschungsrückhalt, darf aber nicht mit einer Erlaubnis
für unkontrollierte Fehler im laufenden Betrieb verwechselt werden.

24 Studien mit 2.183 Teilnehmenden in Keith und Freses Metaanalyse von 2008 zum
Fehlermanagementtraining

S TA N DA R D I S I E R T E  M I T T L E R E  E F F E K T E  D E R  M E TA A N A LY S E ,  S K A L I E R T  A U F  D  =  0 , 8 0

Gesamtmittel
d = 0.44

Transfer nach dem Training
d = 0.56

Adaptiver Transfer
d = 0.80

Diese Schätzungen beziehen sich auf verschiedene Ergebnisuntergruppen und Vergleiche; sie sind
keine Prozentsätze, Erfolgsquoten oder ein Vergleich dreier Programme. Die Forschenden fanden
einen positiven mittleren Effekt über die Studien und größere Effekte für Transfer nach dem Training
und adaptiven Transfer in Moderatoranalysen. Die Belege betreffen aktives Erkunden und
ausdrückliches Lernen aus Fehlern in gestalteten Trainingsaktivitäten. Im Hotel oder Ladebetrieb ist
die verantwortliche Übersetzung begleitete Übung mit realistischen, aber sicheren Variationen.
Gefährliche Live-Verfahren taugen nicht als informelles Experiment, und die Metaanalyse garantiert
weder Verbesserung in einer bestimmten Schicht noch gleichen Nutzen für jede Anfängerin.

U N S E R E  L E S A R T

Ein Fehler kann in einer kontrollierten Übung ein Lehrsignal sein. Im laufenden Betrieb
bestimmen weiterhin Sicherheit und Autorisierung das Handeln.
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Quelle: Nina Keith & Michael Frese, Journal of Applied Psychology 93(1), 2008

Keith und Frese, Journal of Applied Psychology 93(1), 59–69 (2008). Die drei Werte sind gepoolte Schätzungen aus dem
Aufsatz, maßstäblich gezeichnet.
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K A P I T E L  I V  ·  K O M P E T E N Z  U N T E R  D R U C K

Variation üben,
ohne Risiko hinzuzufügen
Eine aufsteigende Übungsleiter, die das Urteil unter für Training genehmigten Bedingungen
fordert.

1 Die Routineaufgabe definieren
Ihre beobachtbaren Abnahmekriterien und ihre Sicherheitsgrenzen.

2 Eine normale Probe durchführen
Abschluss mit minimalem Vorsagen in einem erlaubten Trainingsumfeld.

3 Eine Bedingung ändern
Eine simulierte Ausnahme, Unterbrechung oder ein mehrdeutiger Status.

4 Nach dem Grund fragen
Was änderte sich, was verlangt der Standard und was bleibt unbekannt?

5 Die sichere Grenze üben
Anhalten, Hilfe holen oder eskalieren statt eine Abkürzung zu erfinden.

6 Person und System prüfen
War der Fehler eine Lernlücke, eine unklare Anweisung oder eine Bedingung, die das
Betriebsdesign beheben muss?

Die Übungsaufgabe und die Art der Hilfe dokumentieren. Ein simuliertes Szenario nicht als gemessenes
Arbeitsergebnis werten. Wiederholte Proben dienen dem Lernen; Bereitschaft für eine echte Rolle verlangt
weiterhin vom Arbeitgeber genehmigte Prüfungen. Zeigt jemand eine Hochrisikoaufgabe nicht, ist
fortgesetzte Aufsicht eine Kontrolle, keine Strafe.

U N S E R E  L E S A R T

Fehler beim Lernen sicher untersuchbar machen; unsichere Ausnahmen im Service nicht zur
Normalität machen.
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Quellen: Nina Keith & Michael Frese, Journal of Applied Psychology 93(1), 2008; Eduardo Salas, Scott I. Tannenbaum, Kurt Kraiger
& Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012

Redaktionelles Übungsprotokoll nach Keith und Frese (2008), Salas et al. (2012) und örtlichen Schutzvorgaben. Das 5-Warum-
Arbeitsblatt der Website dient dem letzten Schritt.
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K A P I T E L  V  ·  V O M  S C H U L U N G S R A U M  Z U R  E C H T E N  A R B E I T

Der Kurs, der
die Schicht nie erreichte
Das Programm kann gut durchgeführt sein, während der Arbeitsplatz die Leute
still daran hindert, das Gelernte zu nutzen.
H Y P O T H E T I S C H E  T R A N S F E R S Z E N E ,  K E I N  G E M E S S E N E S  P R O G R A M M

Eine neue Beschäftigte kehrt aus einer genehmigten Schulung zurück. Die Übung lief gut: Sie
kann den Standard erklären und zeigt die erwartete Abfolge in der Praxis. Zurück in der
Schicht trifft sie ein anderes Arbeitsmuster. Die Person, die Fragen beantworten könnte, ist
anderswo eingeteilt, und die Aufgabe wird sofort nach einer lang eingespielten örtlichen
Gewohnheit erledigt. Wochen später nutzt das Team noch das alte Muster. Eine oberflächliche
Bewertung könnte schließen, die Lernende habe die Lektion vergessen. Andere Erklärungen
sind möglich: keine Gelegenheit, das Zielverhalten zu üben, keine geschützte Lernzeit, ein
veraltetes System oder eine Führungskraft, die nie klarstellte, dass der neue Standard
tatsächlich gilt. Ein Kurs kann sich nicht selbst in einen nicht unterstützenden Prozess
übertragen.

Diese Szene ist konstruiert, um die Umfeldkomponente des Transfers zu isolieren. Sie
behauptet nicht, der Autor habe ein gescheitertes Programm eingeführt oder ein bestimmtes
Hotel oder ein Vertriebspartner habe neue Methoden entmutigt. Die Forschungsfrage ist, ob
das Lernergebnis getrennt vom Arbeitsverhalten gemessen wurde.

U N S E R E  L E S A R T

Verhindert das Umfeld die Anwendung eines gelernten Verhaltens, löst
wiederholter Unterricht das Problem womöglich nicht.
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Quellen: Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel Psychology 41(1), 1988; Rebecca Grossman & Eduardo
Salas, International Journal of Training and Development 15(2), 2011

Redaktionelle Illustration nach Baldwin und Ford (1988) und Grossman und Salas (2011). Der unten genannte Essay
folgt einem neuen System in die Arbeit.

Mehr im Essay Wenn ein neues System kommt
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Der Arbeitsplatz
ist Teil des Kurses
Vorgesetzte, Werkzeuge und die Gelegenheit zu üben bestimmen, ob Lernen zur
alltäglichen Leistung werden kann.

Transfer beginnt vor der Schulung und geht danach weiter. Eine Führungskraft, die Training
veranlasst, muss erklären, warum die Kompetenz zählt, passende Übungsgelegenheiten reservieren,
Rückmeldung geben und Widersprüche zwischen neuer Anweisung und Arbeitsablauf beseitigen.
Trainingsfachleute können eine gute Lernaktivität gestalten, aber nicht allein die Bedingungen
schaffen, unter denen die Schicht die Fähigkeit nutzt. Grossman und Salas (2011) nennen
Unterstützung, Gelegenheit zur Anwendung und Nachverfolgung unter den Faktoren, die beständig
mit Transfer zusammenhängen. Burke und Hutchins (2007) behandeln das Arbeitsumfeld als eigene
Quelle von Transferbedingungen. Salas und Kollegen (2012) ordnen Training nach dem, was vor,
während und nach einem Programm geschieht. Sitzmann und Weinhardt (2018) beschreiben
Trainingsengagement über Personen, Arbeitsgruppen und Organisationen hinweg, und über die Zeit.

01
Vorher
Bedarf, Unterstützung und
Kriterien definieren.

02
Währenddessen
Mit Rückmeldung üben.

03
Danach
Anwendung beobachten,
verstärken, anpassen.

Auf der Ebene eines Teams ist das konkret. War die neue Beschäftigte eingeplant, die gelernte
Aufgabe zu nutzen? Prüfte eine qualifizierte Person die ersten eigenständigen Versuche? Wurde
Unsicherheit festgehalten und geklärt? Stimmen die SOP-Versionen aus Schulung und Arbeitsplatz
überein? Sind die Antworten unbekannt, ist die Bewertung unvollständig.

U N S E R E  L E S A R T

Transfer ist eine gemeinsame Eigenschaft des Trainings und der Bedingungen, unter denen
die geschulte Person arbeiten soll.
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Quellen: Lisa A. Burke & Holly M. Hutchins, Human Resource Development Review 6(3), 2007; Rebecca Grossman &
Eduardo Salas, International Journal of Training and Development 15(2), 2011; Eduardo Salas, Scott I. Tannenbaum, Kurt
Kraiger & Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012; Traci Sitzmann & Justin M.
Weinhardt, Journal of Management 44(2), 2018

Burke und Hutchins (2007); Grossman und Salas (2011); Salas et al. (2012); Sitzmann und Weinhardt (2018).
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Vier Ergebnisse,
vier verschiedene Fragen
Forschung zur Trainingswirksamkeit erlaubt Führungskräften nicht, Zufriedenheitswerte als
Beleg für Kundenergebnisse zu behandeln.

V E R Ö F F E N T L I C H T E  S T I C H P R O B E N G E W I C H T E T E  M I T T L E R E  E F F E K T S TÄ R K E N  ( D ) ,  S K A L I E R T
A U F  D  =  0 , 6 3

Reaktion (k = 15)
0.60

Lernen (k = 234)
0.63

Verhalten (k = 122)
0.62

Ergebnisse (k = 26)
0.62

Arthur, Bennett, Edens und Bell (2003) metaanalysierten Studien zum Training in Organisationen und
berichteten getrennte stichprobengewichtete Effektstärken für Reaktion, Lernen, Verhalten und
Ergebnisse. Die gepoolten Schätzungen waren positiv, doch die Kriterien stammten aus verschiedenen
Studiensätzen: Es sind getrennte Schätzungen, kein Prozentsatz Geschulter und keine Gruppe, die durch
vier Stufen verfolgt wurde. Die Autoren fanden auch, dass Trainingsmethode, Aufgabenmerkmale und
Wahl des Ergebniskriteriums mit der gemessenen Wirksamkeit zusammenhingen. Eine zufriedene
Lernende hat vielleicht wenig gelernt; eine fähige hat vielleicht keine Gelegenheit zur Anwendung; eine
Verhaltensänderung kann zu klein oder zu lose mit einem Kundenergebnis verbunden sein. Die vier Maße
stellen verschiedene Fragen, sind nicht austauschbar und qualifizieren niemanden für eine regulierte oder
sicherheitskritische Aufgabe. Der Beitrag für die Praxis ist Messdemut: erst das Ergebnis definieren, dann
den Beleg wählen, der diese Frage beantwortet.

U N S E R E  L E S A R T

Eine Trainingsumfrage kann kein Arbeitsverhalten bescheinigen, und ein Klassentest keine
Ergebnisse der Organisation.
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Quelle: Winfred Arthur Jr., Winston Bennett Jr., Pamela S. Edens & Suzanne T. Bell, Journal of Applied Psychology 88(2), 2003

Arthur et al., Journal of Applied Psychology 88(2), 234–245 (2003). Die vier Werte und ihre k sind die gepoolten Schätzungen des
Aufsatzes, maßstäblich gezeichnet.
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Transfer nach dem Kurs
sichtbar machen
Wenige Beobachtungen können Durchführung, Lernen und Anwendung trennen, ohne
eine Lernende zum Überwachungsziel zu machen.

1 Vor dem Training
Aufgabe, genehmigter Standard, Risikoniveau und erwartetes Verhalten.

2 Beim Abschluss
Erklärung und angeleitete Vorführung, nötige Unterstützung festgehalten.

3 Bei der ersten Anwendung
Eine autorisierte echte oder simulierte Aufgabe, Hilfebedarf eingeordnet.

4 Nach einem vereinbarten Abstand
Dieselbe Fähigkeit unter passenden Bedingungen, nicht nur Erinnerung an den Leitfaden.

5 Hürden prüfen
Ausrüstung, Zeit, Arbeitslast, unklare SOPs oder Vorgesetztenpraxis.

6 Auf der richtigen Ebene berichten
Fähigkeitslücken und Prozessmängel, keine individuellen Leistungsdaten veröffentlicht.

Ein Abstand von einer Woche oder einem Monat ist eine örtliche Wahl, keine universelle Vorgabe.
Dieselbe Aufgabendefinition behalten, Qualität und unbeabsichtigte Folgen verfolgen (schnellerer
Abschluss mit nachgelagerter Nacharbeit ist kein Transfer) und die fragen, die die Arbeit erhalten.

U N S E R E  L E S A R T

Das entscheidende Ergebnis ist nicht, dass eine Einheit stattfand. Es ist, dass ein nützliches
Verhalten auftrat, als die Arbeit es verlangte.

O P E R AT I V E R  T R A K TAT  ·  B D.  8  ·  O K T O B E R  2 0 2 6 K A P I T E L  V  ·  P R O T O KO L L

stivencatalyst.com Stiven Catalyst 23

Quellen: Winfred Arthur Jr., Winston Bennett Jr., Pamela S. Edens & Suzanne T. Bell, Journal of Applied Psychology 88(2),
2003; Rebecca Grossman & Eduardo Salas, International Journal of Training and Development 15(2), 2011; Eduardo Salas,
Scott I. Tannenbaum, Kurt Kraiger & Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012

Redaktionelle Methode, zusammengeführt aus Arthur et al. (2003), Grossman und Salas (2011) und Salas et al. (2012).
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Zwei Zertifikate,
verschiedene Belege
Derselbe Trainingsabschluss kann zwei sehr verschiedene Grade von
Eigenständigkeit verbergen.

K O N S T R U I E R T E  B E W E R T U N G S S Z E N E ,  K E I N E  E C H T E  P E R S O N A L E N T S C H E I D U N G

Zwei neue Kolleginnen beenden dieselbe Einarbeitung. Beide besuchen alle Einheiten, bestätigen
die Verfahren und schließen die begleitete Vorführung ab. Eine Führungskraft könnte beide als
bereit markieren. Stattdessen bittet die Prüferin jede, eine genehmigte Aufgabe auszuführen und
zu erklären, was die nächste Handlung unangemessen machen würde. Eine beschreibt die Grenze
und zeigt, wie sie die richtige Hilfe holt. Die andere erledigt die normale Aufgabe, braucht aber
Hinweise, als die Variation auftaucht. Dieser Vergleich ist bewusst fiktiv. Er belegt nicht, dass
eine mehr Potenzial hat, die andere unmotiviert ist oder eine Organisation einen solchen Test
nutzte. Er zeigt, warum eine Bereitschaftsentscheidung Aufgabe und Beleg beschreiben sollte.
Die zweite Kollegin braucht vielleicht ein klareres Beispiel, mehr Probe oder mehr geschützte
Übung. Die Antwort sollte entwickelnd und dem Risiko angemessen sein, kein öffentliches
Etikett an einer Person.

Die befugte Vorgesetzte entscheidet den Umfang eigenständiger Arbeit, und manche Rollen
verlangen förmliche Freigaben außerhalb jeder örtlichen Trainingscheckliste. Dieser Band schafft
keine Befähigungsnachweise und gibt keine vertraulichen Betriebsschritte wieder. Sein Anliegen
ist die Qualität des Belegs hinter der Entscheidung, dass ein Training beendet ist.

U N S E R E  L E S A R T

Eine faire Bereitschaftsentscheidung beschreibt gezeigte Fähigkeit und noch nötige
Unterstützung, kein Urteil über den persönlichen Wert.
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Quellen: Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel Psychology 41(1), 1988; Winfred Arthur Jr., Winston Bennett Jr.,
Pamela S. Edens & Suzanne T. Bell, Journal of Applied Psychology 88(2), 2003; Eduardo Salas, Scott I. Tannenbaum,
Kurt Kraiger & Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012

Konstruierte Illustration nach Baldwin und Ford (1988), Arthur et al. (2003) und Salas et al. (2012). Der unten genannte
Essay prüft eine SOP in der Schicht, nicht im Ordner.

Mehr im Essay Eine gute SOP ist kein Dokument
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Fünf Arten
von Bereitschaftsbelegen
Eine Abfolge beobachtbarer Belege, ohne vorzugeben, jede Rolle habe einen
universellen Qualifikationsweg.

01 Kontakt Der aktuelle genehmigte Prozess wurde gezeigt; Anwesenheit
und Version festgehalten.

02 Verständnis Die Beschäftigte kann Zweck, erwartetes Ergebnis und Grenzen
erklären.

03 Begleitete Übung Sie führt in einem erlaubten Rahmen aus, mit ausdrücklich
benannter Hilfe.

04 Eigenständiger Beleg Eine abgegrenzte Aufgabe ohne unangemessenes Vorsagen, mit
erkannten Ausnahmen.

05 Erhaltener Transfer Spätere Beobachtung findet die Fähigkeit unter passenden
Arbeitsbedingungen nutzbar.

Das sind redaktionelle Belegkategorien, keine validierte psychometrische Skala. Eine Rolle kann
parallele Bewertungen, förmliche externe Zertifizierung oder Pflichtaufsicht verlangen, unabhängig
von einer Vorführung. Eine richtige Stopp-und-Eskalations-Entscheidung kann positiv zählen, wo das
der genehmigte Standard ist; eine normale Abfolge einmal auszuführen begründet keine unbegrenzte
Befugnis für ungewöhnliche Fälle. Ein Bereitschaftsnachweis nennt den bewerteten Prozess, die
SOP-Version, das Aufgabenrisiko, Datum, Prüferin, beobachteten Beleg, verbleibende Lücken und
nächste Prüfung. Keine aggregierten Bestehensquoten über unvergleichbare Rollen, und nie die Karte
nutzen, um sensible Beschäftigtendaten öffentlich zu machen.

U N S E R E  L E S A R T

Bereitschaft ist eine begrenzte Behauptung, gestützt auf beobachtete Arbeit, kein
dauerhaftes persönliches Etikett.

O P E R AT I V E R  T R A K TAT  ·  B D.  8  ·  O K T O B E R  2 0 2 6 K A P I T E L  V I  ·  A U F S C H L Ü S S E L U N G

stivencatalyst.com Stiven Catalyst 25

Quellen: Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel Psychology 41(1), 1988; Winfred Arthur Jr., Winston Bennett Jr.,
Pamela S. Edens & Suzanne T. Bell, Journal of Applied Psychology 88(2), 2003; Brian D. Blume, J. Kevin Ford, Timothy T.
Baldwin & Jason L. Huang, Journal of Management 36(4), 2010; Eduardo Salas, Scott I. Tannenbaum, Kurt Kraiger &
Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012

Eigener Betriebsrahmen nach der Transfer- und Evaluationsliteratur (Baldwin und Ford 1988; Arthur et al. 2003; Blume et al.
2010; Salas et al. 2012); kein validierter Bereitschaftswert und keine Arbeitgeberzertifizierung.
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Ein kontrollierter
Bereitschaftspilot
Das Bewertungsdesign testen, bevor es ausgeweitet wird: sicher, fair und nützlich für das
empfangende Team.

1 Eine Aufgabenfamilie wählen
Eine häufige, autorisierte Aufgabe mit beobachtbaren Qualitätskriterien.

2 Die Regelverantwortliche bestätigen
Die zuständige Abteilung bestätigt Anweisung und Stoppbedingungen.

3 Mit Aufsicht pilotieren
Beobachtungen auf Aufgabenebene, kein unkontrolliertes Risiko für Lernende.

4 Hilfe getrennt messen
Vollständige, genaue und unterstützte Leistung, nicht bloß Tempo.

5 Auf Transfer prüfen
Eine Wiederholung nach vereinbartem Abstand, veränderte Bedingungen notiert.

6 Auch das System prüfen
Hindernisse, Trainerhinweise, SOP-Klarheit und Nacharbeit.

Zehn anonymisierte Beobachtungen sind eine redaktionelle Illustration, keine validierte Stichprobengröße.
Eine örtliche Verantwortliche vereinbart vorab, was als Erfolg zählt; die Lernende braucht einen sicheren
Weg für Rückfragen, das Programm einen Weg, unklares Material zu überarbeiten. Ein unklares Verfahren
zu finden ist Information über den Prozess, keine Person zum Beschuldigen. Fehlt der Nachweis, sind
Aufsicht und mehr Übung konkrete Schritte; ein Zertifikat ohne Beleg für seinen Umfang ist es nicht.

U N S E R E  L E S A R T

Zertifizieren Sie nicht den Kurs. Prüfen Sie die Aufgabe, die Bedingungen und die Grenzen der
Kompetenzbehauptung.
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Quellen: Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel Psychology 41(1), 1988; Eduardo Salas, Scott I. Tannenbaum, Kurt Kraiger
& Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012

Redaktioneller Pilot nach Baldwin und Ford (1988) und Salas et al. (2012); kein fertiges Regelwerk.



W E R K Z E U G  V O R  O R T

Die Bereitschaftskarte
für den Betrieb
Eine Rolle, eine abgegrenzte Aufgabe. Nur mit anonymisierten oder ordentlich
autorisierten Aufzeichnungen ausfüllen, und „nicht beobachtet“ schreiben, wo der
Beleg fehlt.

01 Aufgabe und
Standard

welche genehmigte Aufgabe, SOP-Version und welches erwartete Ergebnis
werden bewertet?

02 Vorführung was führte die Lernende ohne Vorsagen aus, und welche Hilfe gab es?

03 Ausnahmeerkennung welche Grenze oder Stopp-und-Eskalations-Bedingung erkannte die
Lernende?

04 Qualität und
Transfer

welcher Beleg zeigt, dass die Aufgabe genau und nachgelagert nutzbar
ist?

05 Unterstützung und
Verantwortung

welche weitere Übung ist nötig, und wer kann den nächsten
Schritt freigeben?

06 Nachverfolgung wann ist die nächste Beobachtung, und wie kehrt das Ergebnis zur Lernenden
zurück?
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Quellen: Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel Psychology 41(1), 1988; Eduardo Salas, Scott I. Tannenbaum,
Kurt Kraiger & Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012

Ein vorgeschlagenes Lernhilfsmittel, kein validierter Test und keine vom Arbeitgeber ausgestellte Zertifizierung. Eine
echte Bewertung folgt den Trainings-, Datenschutz-, Sicherheits- und Freigabevorgaben des Arbeitgebers; nie
Kundendaten, Gästedetails, geschützte Personalakten oder Zugangsdaten in einem informellen Werkzeug speichern,
und Tempo allein nie als Kompetenz lesen.

Tool öffnen: 5 Whys stivencatalyst.com/de/tools/five-whys/



S C H L U S S E S S AY

Der Tag,
an dem der Trainer geht
Jedes Trainingsprogramm kommt irgendwann an einen Moment, den der Schulungsraum
nicht kontrollieren kann.

Eine erfahrene Kollegin beendet eine Vorführung und wendet sich wieder der gewöhnlichen Arbeit des
Tages zu. Die neue Beschäftigte steht der Arbeit nun ohne dieselben Hinweise, dieselbe Geduld und
vorhersehbare Abfolge gegenüber. In einem Sinn ist das Programm beendet. In einem anderen beginnt der
wichtige Teil erst: ob Wissen aus dem geschützten Übungsrahmen in Entscheidungen unter echten
Bedingungen gelangen kann. Führungskräfte brauchen Trainingsnachweise. Sie brauchen auch
kompetente Menschen, verantwortliche Grenzen und einen Weg, den Prozess zu reparieren, wenn jemand
nicht leisten kann, was die Organisation verlangt. Der Fehler ist nicht, Abschlüsse zu zählen. Er ist, diese
Zahl für das ganze Ergebnis zu halten. Eine Unterschrift, ein Quiz oder eine gelungene angeleitete
Aufgabe beantwortet eine enge Frage. Weder Person noch Organisation profitieren, wenn diese enge
Antwort zur Behauptung voller Bereitschaft aufgeblasen wird.

Die Forschung bietet Disziplin, keine Zaubertechnik. Studien zur Verhaltensmodellierung sagen, dass
Zusehen und Lernen nicht dasselbe sind wie spätere Arbeitsleistung. Transferübersichten weisen auf
Übungsgelegenheit, Unterstützung am Arbeitsplatz und Nachverfolgung. Forschung zum
Fehlermanagement legt nahe, dass das sichere Erkunden von Fehlern im Training auf unbekannte
Situationen vorbereiten kann. Nichts davon erlaubt Führungskräften, echte Sicherheitsgrenzen zu
schwächen oder zu behaupten, jede Anfängerin müsse nach derselben Stundenzahl eigenständig arbeiten.
Die Erfahrung des Autors umfasst den Anlauf neuer Fahrer, Koordination der letzten Meile und die Suche
nach verlässlicher Hotel-SOP-Anleitung beim Erlernen einer neuen Rolle. Diese Erfahrungen machen die
Frage konkret, doch dieser Band misst keine Fehlschläge oder Erfolge an einem benannten Arbeitsplatz.
Sein praktischer Wert liegt in einer anspruchsvolleren Frage, bevor „Training abgeschlossen“ geschrieben
wird: Was hat die Lernende wirklich gezeigt, was bleibt unsicher, und wer hilft, wenn die echte Lage von
der Probe abweicht? Eine Organisation verdient Vertrauen, wenn sie diese Frage beantworten kann, ohne
die Anfängerin für ein unvollständiges Trainingssystem zu beschuldigen. Der Trainer geht. Die Arbeit geht
weiter. Bereitschaft ist der Beleg, dass die Beschäftigte nicht allein in diese Lücke geschickt wird.

U N S E R E  L E S A R T

Training ist nicht abgeschlossen, wenn jemand der Arbeit zugesehen hat. Es ist für eine
definierte Aufgabe abgeschlossen, wenn Leistung, Grenzen und Unterstützung gezeigt sind.
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Redaktionelles Fazit. Kein gescheitertes Programm, keine unvorbereitete Beschäftigte und keine unsichere Praxis wird einem
bestimmten Arbeitgeber zugeschrieben.



M E T H O D E

Belege vor der
Bereitschaftsbehauptung
Eine belegbasierte redaktionelle Synthese, keine eigene Feldforschung: dokumentierte
Kategorien von Last-Mile-Anlauf und Hoteltraining, gekennzeichnete konstruierte Szenen
und vorgeschlagene Betriebsprotokolle. Jede Zahl zu Stichproben und Effekten bezieht sich
auf veröffentlichte Forschung, nie auf die Arbeitsplätze des Autors.

01 Übersichten Baldwin und Ford (1988), Burke und Hutchins (2007), Aguinis und
Kraiger (2009), Grossman und Salas (2011), Salas et al. (2012) und
Sitzmann und Weinhardt (2018) ordnen die Literatur; sie messen keine
örtliche Bereitschaft.

02 Metaanalysen Arthur et al. (2003): d = 0,60, 0,63, 0,62, 0,62 für Reaktion, Lernen,
Verhalten, Ergebnisse (k = 15, 234, 122, 26). Taylor et al. (2005): 117
Studien. Keith und Frese (2008): 24 Studien, 2.183 Teilnehmende, d =
0,44, 0,56, 0,80. Blume et al. (2010): 89 Studien.

03 Diagramme Beide Diagramme zeichnen veröffentlichte gepoolte Schätzungen
maßstäblich; jeder Wert stammt aus einer anderen
Ergebnisuntergruppe, keiner ist eine Bereitschaftsquote oder ein
Programmvergleich.

04 Dokumentierter Kontext Eine frühe Hoteltrainingsnacht, durch ein Systemupdate begrenzt, und
die Front-Desk-Control-Referenz des Autors; kein Vorher-Nachher-
Niveau und keine gemessene Wirkung des Werkzeugs.

Die Bereitschaftskarte, die Übungsleiter und der Bereitschaftspilot sind redaktionelle Vorschläge für die
örtliche Prüfung; sie sind keine validierten Tests und keine vom Arbeitgeber ausgestellten Zertifizierungen
und dürfen die Trainingsautorität nicht umgehen. Keine Personal-, Gäste-, Zahlungs- oder vertraulichen
Systemdetails werden veröffentlicht. Redaktioneller Standard: Eine Übersicht, eine Metaanalyse, ein
dokumentierter Kontext und ein Vorschlag werden als solche benannt, und der Satz hört auf zu behaupten,
wo die Belege enden.
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Quellen: Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel Psychology 41(1), 1988; Winfred Arthur Jr., Winston Bennett Jr., Pamela S.
Edens & Suzanne T. Bell, Journal of Applied Psychology 88(2), 2003; Paul J. Taylor, Darlene F. Russ-Eft & Daniel W. L. Chan,
Journal of Applied Psychology 90(4), 2005; Lisa A. Burke & Holly M. Hutchins, Human Resource Development Review 6(3), 2007;
Nina Keith & Michael Frese, Journal of Applied Psychology 93(1), 2008; Herman Aguinis & Kurt Kraiger, Annual Review of
Psychology 60, 2009; Brian D. Blume, J. Kevin Ford, Timothy T. Baldwin & Jason L. Huang, Journal of Management 36(4), 2010;
Rebecca Grossman & Eduardo Salas, International Journal of Training and Development 15(2), 2011; Eduardo Salas, Scott I.
Tannenbaum, Kurt Kraiger & Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012; Traci Sitzmann &
Justin M. Weinhardt, Journal of Management 44(2), 2018

Jede Quelle ist auf der nächsten Seite mit ihrer DOI zitiert; die zehn Einträge, ihre Zeitschriften, Bände und Jahre wurden an den
Metadaten der Verlage geprüft.



Q U E L L E N  U N D  M E T H O D E

Woher die Aussagen
stammen
Die Zahlen dieses Bandes stammen aus den folgenden Quellen, jede mit ihrem Jahr. Die
Szenen sind konstruiert; die Protokolle sind Vorschläge; was Forschung ist, wird Forschung
genannt.

Transfer of Training: A Review and Directions for
Future Research
Timothy T. Baldwin & J. Kevin Ford, Personnel
Psychology 41(1), 1988

Effectiveness of Training in Organizations: A Meta-
Analysis of Design and Evaluation Features
Winfred Arthur Jr., Winston Bennett Jr., Pamela S.
Edens & Suzanne T. Bell, Journal of Applied
Psychology 88(2), 2003

A Meta-Analytic Review of Behavior Modeling
Training
Paul J. Taylor, Darlene F. Russ-Eft & Daniel W. L. Chan,
Journal of Applied Psychology 90(4), 2005

Training Transfer: An Integrative Literature Review
Lisa A. Burke & Holly M. Hutchins, Human Resource
Development Review 6(3), 2007

Effectiveness of Error Management Training: A Meta-
Analysis
Nina Keith & Michael Frese, Journal of Applied
Psychology 93(1), 2008

Benefits of Training and Development for Individuals
and Teams, Organizations, and Society
Herman Aguinis & Kurt Kraiger, Annual Review of
Psychology 60, 2009

Transfer of Training: A Meta-Analytic Review
Brian D. Blume, J. Kevin Ford, Timothy T. Baldwin &
Jason L. Huang, Journal of Management 36(4), 2010

The Transfer of Training: What Really Matters
Rebecca Grossman & Eduardo Salas, International
Journal of Training and Development 15(2), 2011

The Science of Training and Development in
Organizations: What Matters in Practice
Eduardo Salas, Scott I. Tannenbaum, Kurt Kraiger &
Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in
the Public Interest 13(2), 2012

Training Engagement Theory: A Multilevel
Perspective on the Effectiveness of Work-Related
Training
Traci Sitzmann & Justin M. Weinhardt, Journal of
Management 44(2), 2018
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MANAGEMENT
REVIEW

Management ohne Theater.

Jeder Band eine Frage zum Betrieb, verfolgt vom Betriebsalltag bis zum Protokoll
und an der Forschung geprüft.

ALLE BÄNDE

stivencatalyst.com/de/magazine/operational-treatise.html
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