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EDITORIAL - BAND 8

Das Zertifikat
und die Arbeit

Eine Organisation kann beweisen, dass ein Training stattfand, ohne zu beweisen, dass ihre Leute
bereit sind, eigenstdndig zu arbeiten.

Die Anwesenheitsliste ist vollstandig. Die Folien wurden gezeigt. Die neue Kollegin hat einer erfahrenen
Person beim Ausfiihren eines Verfahrens zugesehen und ein Dokument zum Lesen erhalten. Eine Fithrungskraft
mag nun versucht sein, das Training als abgeschlossen einzustufen. Doch die echte Arbeit lauft nicht wie die
Vorfiihrung ab. Anweisungen werden unterbrochen. Prioritdten konkurrieren. Eine Bedingung taucht auf, die
die Folien nie beschrieben haben. Die Kollegin muss entscheiden, ob sie weitermacht, innehélt oder um Hilfe
bittet. Dieser Band untersucht diese Liicke. Trainingsaktivitdt ist nicht dasselbe wie behaltenes Lernen; Lernen
ist nicht dasselbe wie Transfer in die Arbeit; eine gute erste Leistung ist kein Beweis fiir Kompetenz unter allen
Bedingungen. Die Wissenschaft ist niitzlicher als ein Slogan: Sie beschreibt die Lernende, die Gestaltung der
Ubung, die Unterstiitzung am Arbeitsplatz und die Messung, die nétig ist, um zu wissen, was sich dnderte. Der
Autor hat mit Anlaufteams der letzten Meile und mit Schulungsmaterial fiir Front Office und Night Audit
gearbeitet. In einer frithen Trainingsnacht im Hotel begrenzte ein Systemupdate das praktische Lernen. Spater
ordnete er SOP-Anleitungen, Bilder und Checklisten in Front Desk Control. Diese gepriiften 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
konnte die Lernende in einem autorisierten Rahmen ohne Aufforderung zeigen; welche Ausnahme kénnte sie
erkennen; und welche Unterstiitzung wére da, wenn die echte Schicht beginnt?

Stiven Janaqi HERAUSGEBER - STIVEN CATALYST

SO IST JEDES KAPITEL GEBAUT

1 Die lebendige Szene

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

2 Die begriffliche und wissenschaftliche Aufschliisselung

Der Mechanismus hinter der Szene, benannt mit dem Modell, das ihn erklart, und die Forschung, die ihn prift:
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 Zahlung, jeweils mit
Verantwortlichem, nachstem Schritt und Rickmeldung an die Menschen, die die Arbeit tun.

DER LESEVERTRAG

Feld Belege Handeln

Echte Kategorien betrieblicher Forschungsumfeld, Stichprobe, Bereitschaft wird flr eine Aufgabe
Arbeit, keine erfundenen Ergebnis und Grenzen gemeinsam behauptet, aus beobachteter
personlichen Vorfalle. genannt. Arbeit, nie fir eine Person.

stivencatalyst.com Stiven Catalyst 2
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FORSCHUNGSNOTIZ

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 iiber die Zeit; ihre Ubersicht ist eine Synthese, kein Experiment, das eine optimale Methode
beweist. Arthur und Kollegen (2003) berichteten getrennte Effektstdrken fiir 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 fiir Einzelne, Teams, Organisationen und Gesellschaft: ein Grund mebhr,

Abschlusszahl und Organisationsergebnis nicht zu verwechseln.

o1 02 03

Berichtet Gedeutet Nicht behauptet

Veréffentlichung, Population, Eine betriebliche Hypothese, Eine gemessene

Ergebnis, Effektstarke und vorsichtig auf andere Verbesserung an den

Design. Umfelder Ubertragen. Arbeitsplatzen 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
Vorfille verringerte. Die Beispiele illustrieren Mechanismen und werfen ortliche Fragen auf; sie machen

aus Forschung keine unbelegten Behauptungen iiber Arbeitgeber.

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

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).
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1 SZENE 2 AUFSCHLUSSELUNG 3 PROTOKOLL

KAPITEL | - DIE ERSTE SCHICHT ALLEIN

Die erste Schicht
allein

Eine Lernende kann ein Verfahren neben einer erfahrenen Kollegin wiederholen
und trotzdem nicht bereit sein, eine unbekannte Ausnahme zu beurteilen.

KONSTRUIERTE LAST-MILE-SZENE, KEIN PERSONLICHER VORFALL

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

Das ist kein Beweis fiir 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?

UNSERE LESART

Der erste Moment der Unsicherheit ist der Ort, an dem sich Zertifikat und
Fahigkeit trennen konnen.

Konstruierte lllustration, 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

stivencatalyst.com Stiven Catalyst 5
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1 SZENE 2 AUFSCHLUSSELUNG 3 PROTOKOLL

KAPITEL | - DIE ERSTE SCHICHT ALLEIN

Anwesenheit ist
keine Kompetenz

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

Die Liicke beginnt mit einer Verwechslung von Belegen. Anwesenheit zeigt Kontakt mit einer
Aktivitdt. Erinnerung zeigt, ob jemand einen Schritt erklaren kann. Angeleitete Ausfiihrung zeigt
Arbeit mit Hinweisen und Absicherung. Eigenstdndige Vorfiihrung ist ein starkerer Beleg fiir eine
abgegrenzte Aufgabe. Transfer fragt, ob die Fahigkeit tiberlebt, 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 vorfiihren und beobachten, was die Arbeitskraft tut, sobald gewohnliche Unterstiitzung den
Trainer ersetzt. Ein einziger fehlerfreier Ubungslauf ist ein schmaler Beleg, wenn die Rolle
verschiedene Arten von Ausnahmen enthalt.

o1 02 03

Gesehen Gezeigt Behalten

Die Lernende sah zu oder Die Lernende fiihrte eine Die Fahigkeit wurde unter

nahm an der Unterweisung definierte Aufgabe nach realen oder kontrollierten

teil. Standard aus. Bedingungen erneut
gepruft.

Bereitschaft hingt auch vom Aufgabenrisiko ab. Fiir eine folgenarme Abfrage kann begleitete Ubung
reichen, um unter Aufsicht weiterzumachen. Fiir sicherheitsrelevante Arbeit, Zugangskontrollen oder
formlich geregelte Hotelverfahren kann nur der Arbeitgeber die notigen Kompetenzpriifungen
autorisieren. Eine redaktionelle Karte kann keine Person zertifizieren und keine Standards der
Organisation umgehen.

UNSERE LESART

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

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.
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1 SZENE 2 AUFSCHLUSSELUNG 3 PROTOKOLL

KAPITEL | - DIE ERSTE SCHICHT ALLEIN

Vor der ersten
eigenstandigen Schicht

Eine Freigabe zur Arbeit sollte dem Aufgabenrisiko entsprechen, auf Beobachtung beruhen
und einer befugten Rolle gehoren.

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

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

Eine sichere Ausnahme einfiihren
Eine Simulation oder genehmigte Ubungssituation, nie eine unsichere Abkiirzung im Betrieb.

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

Autorisierte Aufsicht festhalten
Das MaB der Hilfe und die Person, die den nachsten Schritt freigeben kann.

Eine Folgebeobachtung ansetzen
Erfillt die Leistung den Standard auch nach der ersten Vorfiihrung?

OMOIROINONOING,

Diese Kategorien ersetzen keine ortlichen Qualifikationen. Eine faire Priiferin halt nicht nur bestanden
oder nicht fest, sondern was beobachtet wurde, die Grenzen der Beobachtung und die néchste
Ubungsgelegenheit. Wer eine Bedingung, die Hilfe verlangt, richtig erkennt, zeigt woméglich Kompetenz,
nicht Schwiche; wer die normale Aufgabe schnell erledigt und eine Ausnahme iibergeht, ist nicht bereit,
nur weil die Stoppuhr gut aussieht.

UNSERE LESART

Erkldren Sie niemanden fiir eigenstandig, nur weil der Kalender sagt, die Trainingszeit sei
vorbei.

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.
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KAPITEL Il - ,SCHAU MIR ZU" IST KEINE TRAININGSMETHODE

Wenn die Vorfithrung
nicht stattfinden kann

Die Liicke zwischen Zusehen und Ausfiihren wird sichtbar, wenn eine Lernende
nicht in dem System iiben kann, das sie beherrschen muss.

DOKUMENTIERTER KONTEXT UND KONSTRUIERTE REFLEXION, KEINE GASTEDETAILS

In einer frithen Trainingsnacht im Hotel 2026 machte ein Systemupdate das normale
praktische Lernen fiir mehrere Stunden unmoglich. Die Kollegin konnte Teile des Prozesses
erklédren, doch die Lernende konnte sie in dieser Zeit nicht wie tiblich iiben. Das ist eine
dokumentierte Einschrankung dieser Trainingsnacht; sie ist kein Beleg fiir einen plétzlichen
ungeplanten Ausfall oder unsicheren Hotelbetrieb. Eine niitzliche Frage bleibt, sobald der
Zugang zuriick ist. Wurde die verpasste Vorfiihrung spéter in begleitete Ubung umgewandelt?
Wurde jemand gebeten, den Schritt auszufiihren, eine Ausnahme zu beschreiben und zu
erkldren, wo die genehmigte Anleitung liegt? Die fiir diesen Band verfiigharen
Aufzeichnungen belegen kein gemessenes Vorher-Nachher-Niveau, daher wird kein
erfundenes Ergebnis geliefert.

Der Autor arbeitete spater 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
Verkiirzung der Trainingszeit wird behauptet. Eine klare Referenz hilft der Vorbereitung; sie
zu lesen ist nicht dasselbe wie eine richtige Entscheidung im echten Arbeitsablauf.

UNSERE LESART

Fehlt die Ubung, muss die Trainingsliicke benannt werden, statt sie hinter einer
vollstdndigen Anwesenheitsliste zu verstecken.

Dokumentierter Kontext: friihes Hoteltraining, unterbrochen von einem Systemupdate; die Deutungsfragen und
Abhilfen sind redaktionell. Der unten genannte Essay erzahlt diese Nacht.

Mehr im Essay Die Nacht, in der das System ausfiel
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KAPITEL Il - ,SCHAU MIR ZU" IST KEINE TRAININGSMETHODE

Vier Schritte
nach der Vorfithrung

Verhaltensmodellierung kann dem Lernen helfen. Der Fehler ist, Zusehen allein fiir das
ganze Trainingsdesign zu halten.

Eine erfahrene Person bei der Arbeit zu zeigen ist niitzlich, weil es Anfiangern ein Beispiel fiir
Abfolge, Sprache und sichtbare Standards gibt. Die Lernende muss trotzdem eine Erkldrung bilden,
das Verhalten versuchen und Information iiber den Unterschied zwischen Versuch und Standard
erhalten. Andert sich die Aufgabe, braucht sie woméglich 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, Ubungsbedingungen,

Unterstiitzung und Leistungskriterien zéhlten.

o1 (1] 03 04

Zeigen Erklaren Uben Priifen

Die Referenzleistung >Sagen, warum jede >Die Lernende sicher >Korrigieren,

sichtbar machen. Entscheidung notig ist. ausflihren lassen. wiederholen, Transfer
testen.

Ein Handbuch kann die Abfolge wiederholbar machen, aber nicht beobachten, wie eine Lernende
iiber eine Ausnahme nachdenkt. Ein Trainer kann dieses Urteil liefern, macht die Ubung aber
womoglich 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 geiibt werden diirfen und welche gesperrt bleiben.

UNSERE LESART

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

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.
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KAPITEL Il - ,SCHAU MIR ZU" IST KEINE TRAININGSMETHODE

Was 117 Studien
sagen konnen und was nicht

Eine Metaanalyse zum Verhaltensmodellierungstraining unterscheidet Lernen von
spaterer Leistung, statt beides gleichzusetzen.

1 17 Studien, ausgewertet von Taylor, Russ-Eft und Chan (2005), zum
Verhaltensmodellierungstraining tiber sechs Arten von Ergebnissen

Die Effekte waren bei Lernmaflen am grofiten, kleiner beim Arbeitsverhalten und noch kleiner bei
Ergebnissen. Das heillt nicht, dass jedes Training in dieser Reihenfolge verfillt; es heifSt, dass
verschiedene Ergebnismalle sich nicht automatisch gemeinsam bewegen. Gestaltungsmerkmale
wie als Regeln prisentierte Lernpunkte, von Lernenden erzeugte Ubungsszenarien und
Unterstiitzung im Arbeitsumfeld hingen mit starkeren Ergebnissen zusammen. Die
Originalstudien nutzten verschiedene Aufgaben, Populationen und Designs. Eine gepoolte
Analyse kann nicht sagen, dass eine Hotelkraft eine bestimmte Zahl von Ubungsnéchten braucht
oder ein Transportmitarbeiter nach einer festen Zahl von Vorfiithrungen den Standard erreicht. Sie

stiitzt bessere Gestaltung und sorgfaltigere Messung, keinen universellen Zeitplan.
WAS GEMESSEN WURDE, UND WAS DIE FUHRUNG NOCH PRUFEN MUSS
01 Lernergebnis Kann die Lernende die Zielfahigkeit erklaren oder zeigen?

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

03  Geschiftsergebnisse Hat sich die Servicequalitat wirklich verbessert, ohne
unerwiinschte Kosten?

UNSERE LESART
Keine Effektstirke hier darf in die Wahrscheinlichkeit iibersetzt werden, dass eine
Person bereit ist.

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 Priifspalte ist redaktionell.
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KAPITEL Il - ,SCHAU MIR ZU" IST KEINE TRAININGSMETHODE

Den Grund lehren,
dann Beweis verlangen

Eine Vorfiihrung verdient ihren Wert, wenn die Lernende iiben, konkrete Riickmeldung
erhalten und eine sichere Ausnahme erklaren kann.

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

Eine normale Ausfiihrung vorfiihren
Die fertige Arbeit zeigen und die wichtigen Entscheidungen erzahlen, keine privaten Daten.

Einen Versuch unter Fiihrung der Lernenden geben
Die Lernende steuert die Abfolge; der Trainer beobachtet ohne unnétiges Vorsagen.

Korrigierende Riickmeldung geben
Die beobachtbare Liicke zwischen Verhalten und Standard, kein Urteil Uber die Personlichkeit.

Eine kontrollierte Variation einfliihren
Uben, eine Aushahme zu erkennen und zu wissen, wann anhalten oder Hilfe holen.

Spater im Kontext erneut priifen
Ein weiterer beobachteter Versuch, mit dem MaB der Hilfe festgehalten.

OMOIROIONOINC,

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 Géste- oder Zahlungsdaten speichern. Wo eine
Aufgabe nicht sicher geiibt werden kann, genehmigte Simulation nutzen und die Autorisierungsgrenze
halten.

UNSERE LESART

Zeigen, versuchen, korrigieren, erneut priifen. Die Lernende soll die Leistung besitzen, nicht
nur zusehen, wie der Trainer sie besitzt.

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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KAPITEL IlIl - DAS WISSEN, DAS NIEMAND AUFSCHRIEB

Der Experte,
der das Handbuch ist

Ein Prozess kann dokumentiert wirken, wahrend das entscheidende Urteil im
Kopf einer erfahrenen Kollegin bleibt.

KONSTRUIERTE SZENE UBER SCHICHTEN HINWEG, KEIN BENANNTER VORFALL

Ein erfahrenes Teammitglied beantwortet eine wiederkehrende Frage ohne Zogern. Die
Person weil3, welche Version eines Leitfadens gilt, warum ein Status gepriift werden muss
und welche Unsicherheit an die ndchste Schicht weitergegeben gehort. 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 Abhédngigkeit bleibt. Das Problem wird sichtbar, wenn die Expertin fehlt. Das
Dokument existiert noch, setzt aber Hintergrundwissen voraus, das die Anfangerin 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 fiir andere

nutzbar zu machen.

Der Autor hat mit verstreuten Hotel-SOPs, visuellen Trainingsnotizen und Ubergaben
gearbeitet und ein personliches Nachschlagewerkzeug geordnet. Keine bestimmte Kollegin,
Frage, Schichtpanne oder bezifferte Abhédngigkeit wird hier dokumentiert. Die Szene ist eine
erkldrende Zusammensetzung, kein Bericht iiber das Verhalten einer echten Person.

UNSERE LESART

Ein Dokument, das sich ohne seinen Autor nicht deuten lésst, ist nur zum Teil ein
Verfahren.

Redaktionelles Szenario nach dokumentierten Arten von SOP- und Ubergabearbeit; keine vertraulichen Schritte
oder Identitdten 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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Stilles Wissen
muss einem Standard begegnen

Ein arbeitendes Team hélt mehr Wissen als seine Formulare. Das Ziel ist, nutzbares Urteil
einzufangen, ohne vorzugeben, alles lief3e sich aufschreiben.

Eine Standardarbeitsanweisung definiert vereinbartes Handeln. Beschéftigte entwickeln zusétzliches
praktisches Wissen, indem sie vertraute Muster erkennen, wiederkehrende Verwirrung vorhersehen und
sehen, welche Details eine andere Person braucht. Ein Teil dieses Wissens ist niitzlich und legitim. Ein
Teil ist nur eine ungenehmigte Abkiirzung oder ein altes Verfahren, das nicht mehr zum aktuellen System
passt. Eine Fiihrungskraft darf nicht beides wahllos bewahren. Das Trainingsdesign sollte erfahrene
Beschiftigte fragen, welcher Beleg eine Entscheidung &ndert. Die Antwort wird am genehmigten Standard
gepriift, nicht direkt in einen 6ffentlichen Leitfaden kopiert. Beispiele kénnen einen Routinefall und einen
Grenzfall zeigen. Revisionsvermerke nennen Verantwortliche und Version. Neues Personal braucht einen
Weg, Unsicherheit zu klaren, statt auf Personlichkeit oder Verfiigbarkeit einer Expertin angewiesen zu

sein.
o1 02 03
Herausziehen Priifen Ubertragen
Was unterscheidet den Passt die Erklarung zur Kann eine neue Kollegin es
Normalfall von einer genehmigten aktuellen mit der erlaubten
Ausnahme? Praxis? Unterstiitzung nutzen?

Die Grenzen zdhlen ebenso wie der Nutzen. Manches Wissen ist aus Griinden der Vertraulichkeit,
Sicherheit oder Compliance beschrénkt und bleibt in kontrollierten Systemen. Offentliches Lehrmaterial
kann das Fiihrungsprinzip erkléren und dabei Géastedaten, Zugangsdaten und betriebliche
Sicherheitsdetails weglassen. Ein interner Leitfaden ersetzt nie Autorisierung oder Aufsicht.

UNSERE LESART

Aufschreiben, was geteilt werden darf, priifen, was genehmigt werden muss, und die Grenze
dazwischen wahren.

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).
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Warum Training
nicht reist

Die Transferforschung findet immer wieder mehr als die Qualitdt des Kurses selbst.

Baldwin und Ford (1988) ordneten die Vorldufer des Transfers um Merkmale der Lernenden,
Trainingsdesign und Arbeitsumfeld. Grossman und Salas (2011) sichteten spéter Variablen mit
bestandigeren Beziehungen zum Transfer, darunter Motivation, Nutzen, Verhaltensmodellierung,
realistische Ubung, Unterstiitzung durch Vorgesetzte, Gelegenheit zur Anwendung und
Nachverfolgung. Burke und Hutchins (2007) ordneten die Literatur dhnlich und besprachen
Grenzen der Beleglage. Blume und Kollegen (2010) metaanalysierten 89 empirische Studien und
berichteten positive Zusammenhénge zwischen Transfer und Pradiktoren wie Motivation und
einem unterstiitzenden Arbeitsumfeld. Das erlaubt keiner Fiihrungskraft, die Bereitschaft einer

Person aus einem Fragebogenwert zu berechnen: Die Studien mafen Transfer unterschiedlich.

TRANSFERHURDE, UND DIE PRAKTISCHE FRAGE

01 Keine Gelegenheit zu iiben Wann wird diese Kompetenz tatsichlich gebraucht?

02 Kein Zugang zu Wer kann in einer laufenden Schicht eine Ausnahme klaren?
Unterstiitzung
03 Veraltete Anleitung Wer verantwortet die aktuelle genehmigte Version?

UNSERE LESART
Selbst ein ausgezeichnetes Trainingsmodul kann ein Verhalten nicht in einen
Arbeitsplatz tibertragen, der seine Anwendung nie zulésst.

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). Fir eine
Referenz wie Front Desk Control ist die Forschung ein Grund zu priifen, ob Nutzer ein Verfahren finden und anwenden
konnen, keine Erlaubnis zu behaupten, eine Anwendung mache Menschen kompetent.
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KAPITEL Ill - DAS WISSEN, DAS NIEMAND AUFSCHRIEB

Erfahrung in ubertragbare
Anleitung verwandeln

Eine Methode, Expertenkontext in genehmigtes, pflegbares Lernmaterial zu verwandeln.

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

Die Expertin nach beobachtbaren Hinweisen fragen
Worauf wiirden Sie achten, bevor Sie den nachsten genehmigten Schritt entscheiden?

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

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

Mit einer Neuen testen
Kann die Lernende den Fall erkldren, ohne dass die Expertin jede Zeile Ubersetzt?

Revisionsverantwortung zuweisen
Quelle, Version, Freigebende und Ausldser der néchsten Priifung festhalten.

OOICINCHOINC,

Das Werkzeug sollte die Herkunft wahren: Ein altes Bildschirmfoto einer abgelésten Oberflache kann
gefahrlicher sein als keines, wenn es Anfangern einredet, ein veralteter Prozess sei aktuell. Anonymisierte,
datenschutzsichere Bilder verwenden; nie betriebliche Geheimnisse oder Live-Aufzeichnungen in ein
offentliches Ablagesystem legen. Fragen Sie auch, was sich nicht verldsslich kodifizieren lasst: Urteil
entsteht aus Ubung unter Aufsicht, und eine Checkliste stiitzt diesen Prozess, ersetzt ihn aber nicht.

UNSERE LESART

Wissen zugénglich machen, ohne eine informelle Notiz zu ungenehmigter Autoritdt zu machen.

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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KAPITEL IV - KOMPETENZ UNTER DRUCK

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.

KONSTRUIERTE SPITZENLAST-SZENE, KEIN DOKUMENTIERTER FALL

Es ist eine Betriebsphase mit hohem Volumen. Eine neue Kollegin kennt die genehmigte
Abfolge und hat die Trainingsaktivitdten abgeschlossen. Das Team bewegt sich schnell.
Mehrere Aufgaben verlangen zugleich Aufmerksamkeit, und eine gewohnliche Ausnahme
taucht auf. Das Trainingsumfeld liel Zeit, den Trainer zu fragen, was die Ausnahme bedeutet;
die echte Schicht verlangt eine Entscheidung, bevor der nachste Schritt weitergehen kann.
Die Versuchung ist, Zogern als Beweis fiir Schwéche zu lesen. Eine andere Versuchung ist,
jeden tibersprungenen Standard mit dem Druck zu entschuldigen. Keines reicht. Die
niitzlichere Frage ist, ob das Training Aufgabenvariation enthielt, ob die Arbeitslast das
sichere Betriebsdesign tiberstieg und ob die Beschiftigte rechtzeitig Hilfe bekam. Eine féhige
Person kann in einen Prozess gestellt werden, der gute Leistung unnétig 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.

UNSERE LESART

Training soll die Person auf erwartbare Variation vorbereiten, wahrend der Betrieb
fiir Bedingungen verantwortlich bleibt, unter denen der Standard einhaltbar ist.

Konstruierte lllustration auf Basis dokumentierter Betriebskategorien, kein Bericht Gber 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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KAPITEL IV - KOMPETENZ UNTER DRUCK

Transfer unter
wechselnden Bedingungen

Der echte Kompetenztest schlieSt die Entscheidung ein, welche Handlung man nicht
ausfiihrt.

Ein nur in seiner idealen Abfolge getibtes Verfahren priift die Wiedergabe. Eine echte Rolle kann
adaptiven Transfer verlangen: zu erkennen, wann sich das Umfeld so weit gedndert hat, dass der
genehmigte Ausnahmeweg gilt. Leistung unter Druck hat daher mindestens drei Dimensionen:
Routineschritte genau ausfiihren, die Grenzen der Routine erkennen und die richtige Unterstiitzung
nutzen, wenn die Grenze iiberschritten 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 Fiihrung
muss auch die Arbeitsgestaltung fiihren: Mehr Ubung gleicht unmégliche Besetzung,
widerspriichliche Anweisungen, fehlende Ausriistung oder fehlende Entscheidungsbefugnis nicht aus.

01 02 03

Ausfiihren Erkennen Eskalieren

Den normalen Prozess Ausnahmen, Unsicherheit Die richtige Rolle und den
ohne zusétzlichen Hinweis und Stoppkriterien richtigen Kanal nutzen,
anwenden. erkennen. bevor das Risiko wachst.

Das zdhlt in der Kiihlkette, 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, womaglich besseres Urteil gezeigt hat als eine, die die Aufgabe
schnell durch Raten erledigt. Eine ausgewogene Bewertung belohnt nie Tempo auf Kosten von

Compliance oder Servicequalitét.

UNSERE LESART

Kompetenz schlief3t ein zu wissen, wann man innehélt, nicht nur, wie man sich schnell
bewegt.

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.

stivencatalyst.com Stiven Catalyst 17



OPERATIVER TRAKTAT - BD. 8 - OKTOBER 2026 KAPITEL IV - AUFSCHLUSSELUNG

1 SZENE 2 AUFSCHLUSSELUNG 3 PROTOKOLL

KAPITEL IV - KOMPETENZ UNTER DRUCK

Was Lernen aus Fehlern
bedeuten kann

Fehlermanagementtraining hat Forschungsriickhalt, darf aber nicht mit einer Erlaubnis
fiir unkontrollierte Fehler im laufenden Betrieb verwechselt werden.

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

STANDARDISIERTE MITTLERE EFFEKTE DER METAANALYSE, SKALIERT AUF D = 0,80

Gesamtmittel

G d=0.44
Transfer nach dem Training

. d=0.56

Adaptiver Transfer

S d = 0.80

Diese Schétzungen beziehen sich auf verschiedene Ergebnisuntergruppen und Vergleiche; sie sind
keine Prozentsitze, Erfolgsquoten oder ein Vergleich dreier Programme. Die Forschenden fanden
einen positiven mittleren Effekt tiber die Studien und groRere Effekte fiir Transfer nach dem Training
und adaptiven Transfer in Moderatoranalysen. Die Belege betreffen aktives Erkunden und
ausdriickliches Lernen aus Fehlern in gestalteten Trainingsaktivititen. Im Hotel oder Ladebetrieb ist
die verantwortliche Ubersetzung begleitete Ubung mit realistischen, aber sicheren Variationen.
Geféhrliche Live-Verfahren taugen nicht als informelles Experiment, und die Metaanalyse garantiert
weder Verbesserung in einer bestimmten Schicht noch gleichen Nutzen fiir jede Anfangerin.

UNSERE LESART

Ein Fehler kann in einer kontrollierten Ubung ein Lehrsignal sein. Im laufenden Betrieb
bestimmen weiterhin Sicherheit und Autorisierung das Handeln.

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 Schatzungen aus dem
Aufsatz, maBstéblich gezeichnet.
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KAPITEL IV - KOMPETENZ UNTER DRUCK

Variation uben,
ohne Risiko hinzuzufiigen

Eine aufsteigende Ubungsleiter, die das Urteil unter fiir Training genehmigten Bedingungen
fordert.

Die Routineaufgabe definieren
lhre beobachtbaren Abnahmekriterien und ihre Sicherheitsgrenzen.

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

Eine Bedingung dndern
Eine simulierte Ausnahme, Unterbrechung oder ein mehrdeutiger Status.

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

Die sichere Grenze liben
Anhalten, Hilfe holen oder eskalieren statt eine Abkiirzung zu erfinden.

Person und System priifen
War der Fehler eine Lernliicke, eine unklare Anweisung oder eine Bedingung, die das
Betriebsdesign beheben muss?

OMOIROIONOING,

Die Ubungsaufgabe und die Art der Hilfe dokumentieren. Ein simuliertes Szenario nicht als gemessenes
Arbeitsergebnis werten. Wiederholte Proben dienen dem Lernen; Bereitschaft fiir eine echte Rolle verlangt
weiterhin vom Arbeitgeber genehmigte Priifungen. Zeigt jemand eine Hochrisikoaufgabe nicht, ist

fortgesetzte Aufsicht eine Kontrolle, keine Strafe.

UNSERE LESART

Fehler beim Lernen sicher untersuchbar machen; unsichere Ausnahmen im Service nicht zur

Normalitidt machen.

Quellen: Nina Keith & Michael Frese, Journal of Applied Psychology 93(1), 2008; Eduardo Salas, Scott |. Tannenbaum, Kurt Kraiger
& Kimberly A. Smith-Jentsch, Psychological Science in the Public Interest 13(2), 2012

Redaktionelles Ubungsprotokoll nach Keith und Frese (2008), Salas et al. (2012) und értlichen Schutzvorgaben. Das 5-Warum-
Arbeitsblatt der Website dient dem letzten Schritt.
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KAPITEL V- VOM SCHULUNGSRAUM ZUR ECHTEN ARBEIT

Der Kurs, der
die Schicht nie erreichte

Das Programm kann gut durchgefiihrt sein, wéhrend der Arbeitsplatz die Leute
still daran hindert, das Gelernte zu nutzen.

HYPOTHETISCHE TRANSFERSZENE, KEIN GEMESSENES PROGRAMM

Eine neue Beschéftigte kehrt aus einer genehmigten Schulung zuriick. Die Ubung lief gut: Sie
kann den Standard erklaren und zeigt die erwartete Abfolge in der Praxis. Zurtick in der
Schicht trifft sie ein anderes Arbeitsmuster. Die Person, die Fragen beantworten konnte, ist
anderswo eingeteilt, und die Aufgabe wird sofort nach einer lang eingespielten ortlichen
Gewohnbheit erledigt. Wochen spéter nutzt das Team noch das alte Muster. Eine oberflachliche
Bewertung konnte schlielen, die Lernende habe die Lektion vergessen. Andere Erklarungen
sind moglich: keine Gelegenheit, das Zielverhalten zu iiben, keine geschiitzte Lernzeit, ein
veraltetes System oder eine Fithrungskraft, die nie klarstellte, dass der neue Standard
tatsachlich gilt. Ein Kurs kann sich nicht selbst in einen nicht unterstiitzenden Prozess
iibertragen.

Diese Szene ist konstruiert, um die Umfeldkomponente des Transfers zu isolieren. Sie
behauptet nicht, der Autor habe ein gescheitertes Programm eingefiihrt oder ein bestimmtes
Hotel oder ein Vertriebspartner habe neue Methoden entmutigt. Die Forschungsfrage ist, ob

das Lernergebnis getrennt vom Arbeitsverhalten gemessen wurde.

UNSERE LESART

Verhindert das Umfeld die Anwendung eines gelernten Verhaltens, 16st
wiederholter Unterricht das Problem woméglich nicht.

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 lllustration 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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KAPITEL V- VOM SCHULUNGSRAUM ZUR ECHTEN ARBEIT

Der Arbeitsplatz
ist Teil des Kurses

Vorgesetzte, Werkzeuge und die Gelegenheit zu iiben bestimmen, ob Lernen zur
alltdglichen Leistung werden kann.

Transfer beginnt vor der Schulung und geht danach weiter. Eine Fithrungskraft, die Training
veranlasst, muss erkldren, warum die Kompetenz zéhlt, passende Ubungsgelegenheiten reservieren,
Riickmeldung geben und Widerspriiche zwischen neuer Anweisung und Arbeitsablauf beseitigen.
Trainingsfachleute konnen eine gute Lernaktivitdt gestalten, aber nicht allein die Bedingungen
schaffen, unter denen die Schicht die Féhigkeit nutzt. Grossman und Salas (2011) nennen
Unterstiitzung, Gelegenheit zur Anwendung und Nachverfolgung unter den Faktoren, die besténdig
mit Transfer zusammenhéngen. Burke und Hutchins (2007) behandeln das Arbeitsumfeld als eigene
Quelle von Transferbedingungen. Salas und Kollegen (2012) ordnen Training nach dem, was vor,
wahrend und nach einem Programm geschieht. Sitzmann und Weinhardt (2018) beschreiben

Trainingsengagement iiber Personen, Arbeitsgruppen und Organisationen hinweg, und tiber die Zeit.

o1 02 03

Vorher Wahrenddessen DELEL))

Bedarf, Unterstiitzung und Mit Riickmeldung iben. Anwendung beobachten,
Kriterien definieren. verstarken, anpassen.

Auf der Ebene eines Teams ist das konkret. War die neue Beschéftigte eingeplant, die gelernte
Aufgabe zu nutzen? Priifte eine qualifizierte Person die ersten eigenstdndigen Versuche? Wurde
Unsicherheit festgehalten und geklart? Stimmen die SOP-Versionen aus Schulung und Arbeitsplatz

iiberein? Sind die Antworten unbekannt, ist die Bewertung unvollstandig.

UNSERE LESART

Transfer ist eine gemeinsame Eigenschaft des Trainings und der Bedingungen, unter denen
die geschulte Person arbeiten soll.

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 |. 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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KAPITEL V - VOM SCHULUNGSRAUM ZUR ECHTEN ARBEIT

Vier Ergebnisse,
vier verschiedene Fragen

Forschung zur Trainingswirksambkeit erlaubt Fiihrungskréaften nicht, Zufriedenheitswerte als
Beleg fiir Kundenergebnisse zu behandeln.

VEROFFENTLICHTE STICHPROBENGEWICHTETE MITTLERE EFFEKTSTARKEN (D), SKALIERT
AUF D = 0,63

Reaktion (k = 15)
G 060
Lernen (k = 234)
S 0.63
Verhalten (k = 122)
e 062

Ergebnisse (k = 26)

G 0.62

Arthur, Bennett, Edens und Bell (2003) metaanalysierten Studien zum Training in Organisationen und
berichteten getrennte stichprobengewichtete Effektstdrken fiir Reaktion, Lernen, Verhalten und
Ergebnisse. Die gepoolten Schéatzungen waren positiv, doch die Kriterien stammten aus verschiedenen
Studiensétzen: Es sind getrennte Schétzungen, 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 fahige hat vielleicht keine Gelegenheit zur Anwendung; eine
Verhaltensanderung kann zu klein oder zu lose mit einem Kundenergebnis verbunden sein. Die vier Mafe
stellen verschiedene Fragen, sind nicht austauschbar und qualifizieren niemanden fiir eine regulierte oder
sicherheitskritische Aufgabe. Der Beitrag fiir die Praxis ist Messdemut: erst das Ergebnis definieren, dann
den Beleg wahlen, der diese Frage beantwortet.

UNSERE LESART

Eine Trainingsumfrage kann kein Arbeitsverhalten bescheinigen, und ein Klassentest keine
Ergebnisse der Organisation.

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 Schatzungen des
Aufsatzes, maBstéblich gezeichnet.
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KAPITEL V - VOM SCHULUNGSRAUM ZUR ECHTEN ARBEIT

Transfer nach dem Kurs
sichtbar machen

Wenige Beobachtungen kénnen Durchfiihrung, Lernen und Anwendung trennen, ohne
eine Lernende zum Uberwachungsziel zu machen.

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

Beim Abschluss
Erklarung und angeleitete Vorfiihrung, nétige Unterstiitzung festgehalten.

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

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

Hiirden priifen
Ausriistung, Zeit, Arbeitslast, unklare SOPs oder Vorgesetztenpraxis.

Auf der richtigen Ebene berichten
Fahigkeitsllicken und Prozessméangel, keine individuellen Leistungsdaten ver&ffentlicht.

OOINOHOINOINO

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

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

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, zusammengefiihrt aus Arthur et al. (2003), Grossman und Salas (2011) und Salas et al. (2012).
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KAPITEL VI - BEREITSCHAFT NACHWEISEN

Zwei Zertifikate,
verschiedene Belege

Derselbe Trainingsabschluss kann zwei sehr verschiedene Grade von
Eigenstdndigkeit verbergen.

KONSTRUIERTE BEWERTUNGSSZENE, KEINE ECHTE PERSONALENTSCHEIDUNG

Zwei neue Kolleginnen beenden dieselbe Einarbeitung. Beide besuchen alle Einheiten, bestétigen
die Verfahren und schliefen die begleitete Vorfiihrung ab. Eine Fithrungskraft konnte beide als
bereit markieren. Stattdessen bittet die Priiferin jede, eine genehmigte Aufgabe auszufiihren und
zu erkldren, was die ndchste Handlung unangemessen machen wiirde. 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 geschiitzte
Ubung. Die Antwort sollte entwickelnd und dem Risiko angemessen sein, kein 6ffentliches
Etikett an einer Person.

Die befugte Vorgesetzte entscheidet den Umfang eigenstdndiger Arbeit, und manche Rollen
verlangen formliche Freigaben auBerhalb jeder ortlichen Trainingscheckliste. Dieser Band schafft
keine Befdhigungsnachweise und gibt keine vertraulichen Betriebsschritte wieder. Sein Anliegen
ist die Qualitédt des Belegs hinter der Entscheidung, dass ein Training beendet ist.

UNSERE LESART
Eine faire Bereitschaftsentscheidung beschreibt gezeigte Fahigkeit und noch nétige
Unterstiitzung, kein Urteil tiber den personlichen Wert.

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

Mehr im Essay Eine gute SOP ist kein Dokument
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KAPITEL VI - BEREITSCHAFT NACHWEISEN

Funf 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 Verstandnis Die Beschaftigte kann Zweck, erwartetes Ergebnis und Grenzen
erklaren.
03 Begleitete Ubung Sie flihrt in einem erlaubten Rahmen aus, mit ausdriicklich

benannter Hilfe.

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

(115 Erhaltener Transfer Spétere Beobachtung findet die Fahigkeit unter passenden
Arbeitsbedingungen nutzbar.

Das sind redaktionelle Belegkategorien, keine validierte psychometrische Skala. Eine Rolle kann
parallele Bewertungen, formliche externe Zertifizierung oder Pflichtaufsicht verlangen, unabhéngig
von einer Vorfithrung. Eine richtige Stopp-und-Eskalations-Entscheidung kann positiv zdhlen, wo das
der genehmigte Standard ist; eine normale Abfolge einmal auszufiihren begriindet keine unbegrenzte
Befugnis fiir ungewohnliche Fille. Ein Bereitschaftsnachweis nennt den bewerteten Prozess, die
SOP-Version, das Aufgabenrisiko, Datum, Priiferin, beobachteten Beleg, verbleibende Liicken und
néchste Priifung. Keine aggregierten Bestehensquoten iiber unvergleichbare Rollen, und nie die Karte

nutzen, um sensible Beschéftigtendaten 6ffentlich zu machen.

UNSERE LESART

Bereitschaft ist eine begrenzte Behauptung, gestiitzt auf beobachtete Arbeit, kein
dauerhaftes personliches Etikett.

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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KAPITEL VI - BEREITSCHAFT NACHWEISEN

Ein kontrollierter
Bereitschaftspilot

Das Bewertungsdesign testen, bevor es ausgeweitet wird: sicher, fair und niitzlich fiir das
empfangende Team.

Eine Aufgabenfamilie wahlen
Eine haufige, autorisierte Aufgabe mit beobachtbaren Qualitatskriterien.

Die Regelverantwortliche bestéatigen
Die zusténdige Abteilung bestatigt Anweisung und Stoppbedingungen.

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

Hilfe getrennt messen
Vollstandige, genaue und unterstitzte Leistung, nicht bloB Tempo.

Auf Transfer priifen
Eine Wiederholung nach vereinbartem Abstand, veranderte Bedingungen notiert.

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

OMOIROINONOINC)

Zehn anonymisierte Beobachtungen sind eine redaktionelle Illustration, keine validierte StichprobengréRe.
Eine ortliche Verantwortliche vereinbart vorab, was als Erfolg zahlt; die Lernende braucht einen sicheren
Weg fiir Riickfragen, das Programm einen Weg, unklares Material zu iiberarbeiten. Ein unklares Verfahren
zu finden ist Information iiber den Prozess, keine Person zum Beschuldigen. Fehlt der Nachweis, sind
Aufsicht und mehr Ubung konkrete Schritte; ein Zertifikat ohne Beleg fiir seinen Umfang ist es nicht.

UNSERE LESART

Zertifizieren Sie nicht den Kurs. Priifen Sie die Aufgabe, die Bedingungen und die Grenzen der
Kompetenzbehauptung.

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.
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WERKZEUG VOR ORT

Die Bereitschaftskarte
fiir den Betrieb

Eine Rolle, eine abgegrenzte Aufgabe. Nur mit anonymisierten oder ordentlich
autorisierten Aufzeichnungen ausfiillen, und ,,nicht beobachtet“ schreiben, wo der
Beleg fehlt.

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

02 Vorfiihrung was fiihrte die Lernende ohne Vorsagen aus, und welche Hilfe gab es?

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

Lernende?
04 Qualitat und welcher Beleg zeigt, dass die Aufgabe genau und nachgelagert nutzbar
Transfer ist?
05 Unterstiitzung und welche weitere Ubung ist nétig, und wer kann den nachsten
Verantwortung Schritt freigeben?

06 Nachverfolgung wann ist die néchste Beobachtung, und wie kehrt das Ergebnis zur Lernenden
zurlick?

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, Gastedetails, geschiitzte Personalakten oder Zugangsdaten in einem informellen Werkzeug speichern,
und Tempo allein nie als Kompetenz lesen.

Tool 6ffnen: 5 Whys stivencatalyst.com/de/tools/five-whys/
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SCHLUSSESSAY

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 Vorfiihrung und wendet sich wieder der gewdhnlichen Arbeit des
Tages zu. Die neue Beschiftigte steht der Arbeit nun ohne dieselben Hinweise, dieselbe Geduld und
vorhersehbare Abfolge gegeniiber. In einem Sinn ist das Programm beendet. In einem anderen beginnt der
wichtige Teil erst: ob Wissen aus dem geschiitzten Ubungsrahmen in Entscheidungen unter echten
Bedingungen gelangen kann. Fithrungskrafte 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, Abschliisse zu zdhlen. Er ist, diese
Zahl fiir 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 spétere Arbeitsleistung. Transferiibersichten weisen auf
Ubungsgelegenheit, Unterstiitzung 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 Fithrungskréften, echte Sicherheitsgrenzen zu
schwiéchen oder zu behaupten, jede Anfangerin miisse nach derselben Stundenzahl eigenstidndig arbeiten.
Die Erfahrung des Autors umfasst den Anlauf neuer Fahrer, Koordination der letzten Meile und die Suche
nach verlésslicher Hotel-SOP-Anleitung beim Erlernen einer neuen Rolle. Diese Erfahrungen machen die
Frage konkret, doch dieser Band misst keine Fehlschldge 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 Anfangerin fiir ein unvollstandiges Trainingssystem zu beschuldigen. Der Trainer geht. Die Arbeit geht
weiter. Bereitschaft ist der Beleg, dass die Beschéftigte nicht allein in diese Liicke geschickt wird.

UNSERE LESART

Training ist nicht abgeschlossen, wenn jemand der Arbeit zugesehen hat. Es ist fiir eine
definierte Aufgabe abgeschlossen, wenn Leistung, Grenzen und Unterstiitzung gezeigt sind.

Redaktionelles Fazit. Kein gescheitertes Programm, keine unvorbereitete Beschéftigte und keine unsichere Praxis wird einem
bestimmten Arbeitgeber zugeschrieben.
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METHODE

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 veroffentlichte Forschung, nie auf die Arbeitsplétze des Autors.

01  Ubpersichten 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
ortliche Bereitschaft.

02 Metaanalysen Arthur et al. (2003): d = 0,60, 0,63, 0,62, 0,62 fiir 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 verdffentlichte gepoolte Schatzungen
maBstablich; jeder Wert stammt aus einer anderen
Ergebnisuntergruppe, keiner ist eine Bereitschaftsquote oder ein
Programmvergleich.

04  Dokumentierter Kontext Eine friihe 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 Ubungsleiter und der Bereitschaftspilot sind redaktionelle Vorschlige fiir die
ortliche Priifung; sie sind keine validierten Tests und keine vom Arbeitgeber ausgestellten Zertifizierungen
und diirfen die Trainingsautoritdt nicht umgehen. Keine Personal-, Géste-, Zahlungs- oder vertraulichen
Systemdetails werden veréffentlicht. Redaktioneller Standard: Eine Ubersicht, eine Metaanalyse, ein
dokumentierter Kontext und ein Vorschlag werden als solche benannt, und der Satz hort auf zu behaupten,

wo die Belege enden.

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 nachsten Seite mit ihrer DOI zitiert; die zehn Eintrage, ihre Zeitschriften, Bande und Jahre wurden an den
Metadaten der Verlage geprift.
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QUELLEN UND METHODE

Woher die Aussagen

stammen

Die Zahlen dieses Bandes stammen aus den folgenden Quellen, jede mit ihrem Jahr. Die

QUELLEN

Szenen sind konstruiert; die Protokolle sind Vorschldge; 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

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

Effectiveness of Error Management Training: A Meta-
Analysis

Nina Keith & Michael Frese, Journal of Applied
Psychology 93(1), 2008

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 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

stivencatalyst.com

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

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

Benefits of Training and Development for Individuals

and Teams, Organizations, and Society

Herman Aguinis & Kurt Kraiger, Annual Review of
Psychology 60, 2009

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

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 gepriift.

ALLE BANDE

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