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Warum scheitert der Transfer häufig?
- die Top 10 -

1. Keine Nachbereitung der Veranstaltungen
2. Fehlende Zeit, Inhalte umzusetzen
3. Vorgesetzte verhindern Umsetzung aus Angst vor 

Kompetenzverlust
4. Zu hohe Erwartungshaltung an das Seminar
5. Mangelnde Vorbereitung der Seminarleitung
6. Schwellenangst der Teilnehmer, Neues zu lernen und 

umzusetzen
7. Zu geringe Motivation der Teilnehmer
8. Mangelnde Relevanz der Inhalte für die tägliche Arbeit
9. Seminare gelten gemeinhin als Kurzurlaub
10.Seminar kommt zu früh oder zu spät

Pawlowsky & Bäumer (1996); Wittke & Hohner (2003), Kauffeld (2006), Hasanbegovic, Euler & Seufert, 2007
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Die Anforderungen an
Weiterbildungsanbieter steigen…

Prof. Dr. Sabine Seufert

Investigating Our Custom Clients’ Evolving Needs, 
Unicorn Research Study, 2008
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Leitfrage

Prof. Dr. Sabine Seufert

Wie wird der Transfer von 
Theorie in die Praxis 

curricular organisiert?
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1. Curriculare
Strukturen

2. Kompetenz-
orientierung

3. Blended 
Learning

Konzeption

4. Aktivierende
Methoden

5. Action
Learning

Anforderungen an
Lehr-Lernszenarien

Prof. Dr. Sabine Seufert
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Wie sieht Ihr 
Weiterbildungsportfolio aus?

MBA
HSG-

Summits

Summer
School

EMBA

Inhouse-
Programme

Offene
Programme

HSG Summits: 
Erfahrungsaustausch mit Top-
Führungskräften
Erfolgskritisch: HSG-
Themenführerschaft

MBA: Englischsprachiges
Produkt, internationale 
Kohorte, hoher GMAT
Erfolgskritisch: Ranking
in Financial Times

EMBA: „Handkonzept“ 
mit HSG-Basismodul 
und Spezialisierungen
Erfolgskritisch: 
Branding, Selektion, 
Qualitätsentwicklung, 
Ressourceneinsatz

OP: Angebote der Institute 
und der WBS
Erfolgskritisch: Engagement 
und Innovation der Institute, 
neue Angebote, 
Synergienutzung

Sommerakademie in 
Entrepreneurship
Erfolgskritisch: 
Unterstützung durch 
Alumni und Kooperation 
mit anderen 
Universitäten

IHP: Institutsübergreifende 
Produkte wie „Holcim“
Erfolgskritisch: Mehrwert für 
den Kunden (Qualität, 
Betreuung)

Gesamtleitung
ESMTL-HSG

Faculty

Integrative
Module

Services
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Master-Programme

(mind. 20 Module)

Diplom-Programme
(8-10 Module)

Zertifikats-Programme
(3-4 Module)

Einzel–Module der WB: je 5 Tage (3 ECTS)

Executive Master
(M.A.S.)

Diplom
(D.A.S.)

Zertifikat
(C.A.S.)

Teilnahme-
bescheinigung

Trend: Modularisierung
und Kaskadierung

Prof. Dr. Sabine Seufert
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1. Curriculare
Strukturen

2. Kompetenz-
orientierung

3. Blended 
Learning

Konzeption

4. Action 
Learning

5. Transfer-
Evaluation

Anforderungen an
Lehr-Lernszenarien

Prof. Dr. Sabine Seufert
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Ziele richtig formuliert?
- Häufige Probleme ...

1. Ziele nicht kompetenzorientiert formuliert!

2. Ziele verengt auf Wissensaufbau oder Fertigkeits-
training – Handlungskompetenz erfordert mehr!

3. Ziele verengt auf fachliche Ziele – überfachliche
Ziele bleiben Rhetorik oder exklusiv für Elite!

������� ���	�
�
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Kompetenzen: 
ein Begriff mit Folgen…

Kompetenzen als stabile Fähigkeit eines Menschen, 
flexibel in einem Situationstyp zu handeln .

erfordert 
Fähigkeit 

zum Handeln 
in wechselnden 

Situationen

erfordert
Anwendung 
auf Dauer 

erfordert
Verbindung 
von Aktion 

und Reflexion  

Prof. Dr. Sabine Seufert
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Quelle: Euler, D.; Hahn, A. (2007). Wirtschaftsdidaktik. Bern u.a.: Haupt

Kompetenzen: 
eine Präzisierung…

Sachkompetenz
"Lead Business"

Sozialkompetenz
"Lead Others"

Selbstkompetenz
"Lead Yourself"

Einstellungen
"Attitudes"

Fertigkeiten
"Skills"

Wissen
"Knowledge"

Areas

Activities

Prof. Dr. Sabine Seufert
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2. Kompetenz-
orientierung
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Learning
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Prof. Dr. Sabine Seufert
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Transferkonzept 
einer Bildungsmassnahme

Blended Learning
› Kombination einer oder mehrer Präsenzphasen/-veranstaltungen

mit Phasen des technologiebasierten Lernens
› genaue Ausgestaltung der Phasen erfolgt durch die 

Bildungsmanager � unterschiedliche Methoden und Medien 
möglich

› Klassischerweise wird eine Aufteilung in eine Vorphase, die 
Präsenzphase und eine Transferphase vorgenommen

Vorphase
Präsenz-
veranstaltung

Transferphase

Prof. Dr. Sabine Seufert
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Vorbereitungsphase

Selbststudium

›Studium der 
Seminarunterlagen

›Fragen zur Lektüre,
› „brennende Fragen“,
›eigene Ziele stecken

Ziel:
Wissensvermittlung

Präsenzphase

Präsenzseminar

› Impulsreferate,
›Übungen,
›Fallstudien,
›Gruppenarbeit

Ziele:
f2f-Interaktion &
Erfahrungs-
austausch

Transferphase

Begleitetes 
Selbststudium

›Arbeitsauftrag
›Diskussionen im 
Wiki

Ziele:
Festigung & Ver-
tiefung; Erfahrungs-
austausch

Abschluss

Virtual 
Classroom

›Wrap-Up
›Lessons 
Learned

Ziele:
Transfer,
Fragen &
Antworten

Blended Learning Konzeption
- Beispiel einer Modulstruktur -

Start: 27.02.2009 26./27.03.2009 ca. 3 Wochen 20.04.2009

14Prof. Dr. Sabine Seufert



8

© scil – All rights reserved

Beispiel Vorbereitungsphase:
Pre-study program

Pre-Reading Material

approx. 30 Pages

Content: 

• Information: Learning Design
• Theoretical Concepts of Change Management
• Managing a Change Process
• Leadership Styles
• …

Input  + Reflection Questions

Pre-Reading 
Material

4 h

Self-Assessment 30 min.

Survey 20 min

Podcast 5 - 10 min.

Total: approx. 5 hours;
(half a day preparation) 

Prof. Dr. Sabine Seufert
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Technologie Szenario Ziele

Wikis Gemeinsame 
Erarbeitung von 
Inhalten

Erarbeitung von Prüfungsstoff; 
Vorbereitung einer Klausur

Unterstützung von 
Projektarbeiten

Dokumentation von Prozessen; 
Wissensaustausch

Glossar / 
Enzyklopädie/ 
Linksammlung

Erarbeitung und Fixierung von 
Inhalten, Wissensaustausch

Seminar-Wiki Unterstützung der Transferphase, 
Speicherung von Inhalten

Wikis bieten eine "social (gemeinsames Erarbeiten) writing (Inhalte schriftlich festhalten) 
platform (Raum für einen gemeinsamen Schreibprozess)" (vgl. Brahm/Seufert, 2007).

Einsatz eines Wikis

Prof. Dr. Sabine Seufert
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Beispiel für ein Seminar-Wiki

Prof. Dr. Sabine Seufert
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Follow-up: Virtual Classroom (VC)

Potential use of VC:

• brief survey: What has changed
so far?

• short input: e.g. a new topic came
up during the seminar

• experience exchange : e.g. giving
feedback on individual cases

Prof. Dr. Sabine Seufert
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Portfoliobasiertes
Assessment

Wie kann es eingesetzt werden?
� Lerninstrument (formativ)
� Element der Lernerfolgskontrolle und Evaluation (summativ)

Was ist ein Portfolio?
� systematische Sammlung von Arbeiten und bewerteten 

Leistungen, z.B.: Transferaufgaben, Wiki-Beiträge, Beteiligung im 
Diskussionsforum,  Reflexion über den Lernprozess, 
Projektarbeit,...

� ein Portfolio dokumentiert diese Bemühungen, Anstrengungen, 
Fortschritte und die Zielerreichung über einen bestimmten 
Zeitraum hinweg

Prof. Dr. Sabine Seufert
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Prof. Dr. Sabine Seufert
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Aktivierende Methoden

Open-
Space

Jigsaw

World-
Café

Fish-
Bowl

Oxford 
Debate

Welche Methoden kennen Sie bzw. setzen Sie bereits ein?

Prof. Dr. Sabine Seufert
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Formen des Peer Coachings

Objectives:

› expansion of problem solving capabilities

› instrument of Reflection: Identify blind spots

› peer learning as an informal learning design

Procedure:

Phase 1: Preparation

Phase 2: Coachee describes the case

Phase 3: Questions from reflecting Team

Phase 4: Reflecting together within the group

Coachee &
Reflecting Team

Prof. Dr. Sabine Seufert
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Was ist Action Learning?

› Methode des Erfahrungslernens in 
Organisationen

› Idealerweise: Prozess, bei dem eine kleine 
Gruppe von Personen an realen Problemen 
arbeitet

› Beschäftigung mit einem spezifischen 
Problemfeld in der eigenen Arbeit und dessen 
Bearbeitung / Lösung

› gemeinsame Arbeit an einem konkreten und 
für die eigene Organisation relevanten 
Projekts 

Prof. Dr. Sabine Seufert 24

vgl. Hauser (2006): Action Learning im Management Development
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Ablauf Action Learning

Einführung
- Erklärung von AL 
- Darstellung des 

"realen" Problems am 
Arbeitsplatz

Gruppenbildung
- heterogene 

Zusammensetzung

Analysephase
- Vorgehensweise

- Zielsetzung

Strategien entwickeln
im Dialog

Durchführung der 
Massnahme

- kreative 
Problemlösung

Raum für Reflexion & Feedback 
in allen Phasen

Reflection

Learning

Planning

Action

Prof. Dr. Sabine Seufert 25
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Seufert, S. (2007). Benchmark Studie II, scil Bericht 14

Good practice Beispiel:
Lernprojekte 

26
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Wie gelingt der Transfer 
von  der Theorie 

in die Praxis?

� Tragende Elemente einer transferorientierten Konzeption:
� Angebotsstruktur: Leitbild der Angebote
� Kompetenzorientierung anstatt Qualifizierung
� Blended Learning Konzeption: Lernprozess mit Vor- und 

Nachbereitungsphasen anstatt Organisation punktueller
Events,  nutzbringender Einsatz von Technologien, 
portfoliobasierte Assessments

� Aktivierende Methoden in den Präsenzveranstaltungen
� Integration von Action Learning Elementen

Prof. Dr. Sabine Seufert

1. Curriculare
Strukturen

2. 
Kompetenz-
orientierung

3. Blended 
Learning
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4. 
Aktivierende
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Learning

Besuchen Sie unsere Website!

Sabine.seufert@unisg.ch
www.scil.ch


