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Abstract

Diese Trainingsevaluation zielt auf die Identifizierung von organisationalen Einflussfaktoren, die auf den
Praxistransfer des im EIKO-Training Gelernten wirken. Dabei steht folgende Fragestellung im Mittel-
punkt: , Welche Bedingungen unterstiitzen die Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen der VBZ beim
Transfer des im EIKO-Training Gelernten in die Praxis?“. Die theoretische Grundlage der Evaluation bildet
das Transferprozessmodell von Baldwin und Ford und die deutsche Version des Lern-Transfersystem-
Inventars. Fiir die Herleitung der Handlungsempfehlungen wird das Modell der Psychodynamik bei
Transformationen von Schein beigezogen. Die Beantwortung der Fragestellung basiert auf 10 halbstan-
dardisierten Experteninterviews, die mit dem Fokus auf das Training und Arbeitsumfeld durchgefiihrt
wurden. Die drei wesentlichen transferrelevanten Faktoren gemass den Ergebnissen der Trainingsevalu-
ation sind: Unterstlitzung durch die Vorgesetzten, Unterstiitzung durch die Kollegen und die Méglichkeit
der Wissensanwendung. Anhand der Ergebnisse werden finf Handlungsempfehlungen (Vision, Kommu-
nikationskonzept, Training, Teamentwicklung, Best Practice) zur Optimierung der Bedingungen abgege-

ben.

Schliisselworter: Evaluation, Prozessbezogene Trainingsevaluation, Training, Erfolgsfaktoren, Organisa-

tionsbezogene Erfolgsfaktoren, Transferprozess, Praxistransfer.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

Fiir die Durchfiihrung der Fahrausweiskontrollen der Verkehrsbetriebe Zirich (VBZ) sind Kundenberate-
rinnen (friiher Kontrolleure genannt) verantwortlich. Sie miissen in der Lage sein, alle Fahrgaste hoflich
und vorurteilsfrei zu behandeln, damit diese nach einer Kontrolle zufrieden sind. Durch die Prasenz vor
Ort stehen die Kundenberaterinnen den Fahrgasten auch mit Rat und Tat zur Seite. Teamchefs der Kun-
denberaterinnen sind die Serviceleiterinnen, auch Troubleshooter genannt. Sie koordinieren die Kun-
denberaterinnen und kommen bei Storfallen zum Einsatz. Dabei sorgen sie fiir einen moglichst reibungs-
losen Betriebsablauf.

In den vergangenen Jahren wurden die Kundenberaterinnen und Serviceleiterlnnen in den taglichen
Einsatzen vermehrt mit Konfliktsituationen konfrontiert. In einigen Fallen eskalierte die Auseinanderset-
zung zwischen dem Fahrgast und dem Kundenberater und es kam zu einer Tatlichkeit. Damit die Kun-
denberaterinnen und Serviceleiterlnnen in Zukunft solche Konfliktsituationen besser bewaltigen koén-
nen, entschieden ihre Vorgesetzen, eine Schulung zu Deeskalation und Eigensicherung durchzufiihren.
Anfang 2014 wurde der Chef Ausbildung der Stadtpolizei Zlrich angefragt, bei der Konzeption und
Durchfiihrung eines solchen Trainings im Bereich Kommunikation und Eigensicherung fiir die Kundenbe-
raterlnnen und Serviceleiterinnen der VBZ mitzuhelfen. Als nebenamtlicher Kommunikationstrainer und
Student der Angewandten Psychologie wurde ich beauftragt, ein Konzept fiir ein Training fiir die VBZ zu
erarbeiten.

Als Grundlage fiir das Training fiir die VBZ wahlte ich das ,EIKO“-Training, mit dem die Stadtpolizei ZU-
rich ihre Polizistinnen ausbildet. ,EIKO“ steht fir ,Eigensicherung durch Kommunikation” (Kap. 1.2).
Analog dazu erarbeiteten wir ein fir die speziellen Bedirfnisse der Kundenberaterlnnen und Servicelei-
terlnnen der VBZ angepasstes EIKO-Training. Unter meiner Leitung wurden die Trainings an acht Nach-
mittagen durchgefiihrt. Es nahmen 120 Personen daran teil.

Die VBZ mochte nun erfahren, wie die Mitarbeitenden bei der Umsetzung des Gelernten in die Praxis

unterstitzt werden kénnen.

1.2 Das EIKO Modell

Im Folgenden wird das EIKO Modell und seine Adaption fiir die VBZ kurz vorgestellt, um aufzuzeigen,
was fir eine Art von Training im Rahmen dieser Arbeit evaluiert wird.

»Eigensicherung durch Kommunikation” (EIKO) ist eine Verhaltensstrategie fiir die polizeiliche Arbeit im
Einsatz. Sie zeigt auf, welche Methoden und Techniken fir eine erfolgreiche Arbeit auf der Strasse wich-

tig sind. Die Verhaltensstrategie berlicksichtigt die Anforderungen der Psychologie und der Taktik



gleichermassen. Es wird deutlich, dass Eigensicherung und Kommunikation keine gegensatzlichen Tatig-
keiten sind. Fiir eine erfolgreiche Polizeiarbeit sind beide zwingend (Moos, 2012). Das Modell EIKO ist in
drei Bereiche unterteilt: Vor dem Einsatz, wahrend dem Einsatz und nach dem Einsatz (Abbildung 1). Es

wurde fir die Bedirfnisse der VBZ angepasst.
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Abbildung 1: EIKO Modell angepasst nach W. Moos Stadtpolizei Zirich (Eigene Darstellung)

Die 1. Phase: Vor dem Einsatz

Hier geht es um die Einsatzbesprechung respektive das Briefing vor dem Einsatz. Durch die gegenseitige
Begriissung und das strukturierte Briefing wird ein klares Startsignal gegeben. Gemass Fillgrabe (2006)
zeigen mehrere Studien, dass viele Unfalle bei der Polizei dann passieren, wenn sich die Polizistinnen
mental noch zu Hause oder gedanklich noch beim letzten Einsatz befinden. Auch fiir die Kundenberate-
rinnen und Serviceleiterlnnen ist die bewusste Einstellung auf die Arbeit von zentraler Bedeutung. Wer
sich immer wieder geistig hinterfragt: ,Was mache ich wenn,...?“ wird in Konfliktsituationen eher (iber

Bewailtigungsalternativen verfiigen und kann diese schneller abrufen (Moos, 2012).



Die 2. Phase: Wiihrend dem Einsatz

Zentral wahrend dem Einsatz ist die 3-D Strategie. 3 D steht fiir Dialog, Deeskalation und Distanzieren.
Die meisten Situationen werden im Dialog gel6st. Hier bieten sich die Kundenberaterinnen und Service-
leiterinnen als freundliche, hilfsbereite und zuverlassige Partner an. Bahnt sich eine Konfliktsituation an,
wird in die Phase die Deeskalation gestiegen, in der durch Beruhigung und/oder entschiedenes Handeln
versucht wird, die Lage zu entscharfen. Ist dies nicht moglich und die Situation wird gefahrlich fir die
Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen, geht es in der dritten Phase um das Distanzieren. Dies be-
deutet: sie missen sich in Sicherheit bringen und Hilfe holen respektive die Polizei alarmieren (Moos,
2011).

Die drei Themenkreise, Strategie der bedingten Freundlichkeit, Gefahrenradar und die Aufgabenorien-

tierung bilden das Fundament des Verhaltens von den Kundenberaterlnnen und Serviceleiterinnen:

Strategie der bedingten Freundlichkeit: Diese beschreibt das Verhalten gegeniiber den Kundlnnen. Ge-
mass Schmalzl (2008) kann Gewalt vermieden werden, indem man dem Gegeniiber durch verbale oder
non-verbale Signale zu verstehen gibt, dass der Konflikt positiv gelost werden kann und man kein feind-

seliges Verhalten duldet.

Gefahrenradar: Dabei geht es um das Wahrnehmen und Interpretieren der Situation. Einerseits, was
nehmen die Kundenberaterlnnen und Serviceleiterinnen (iber ihre Sinnesorgane war und andererseits
der dauernde Austausch mit den Kolleglnnen, die anschliessende Analyse und die darauf basierende
Entschlussfassung. Nach Fillgrabe (2006) hatten viele Unfalle bei der deutschen Polizei vermieden wer-
den kénnen, wenn die Betroffenen auf ihren Gefahrenradar geschaut hatten und sich lber die Wahr-

nehmungen ausgetauscht hatten.

Beim dritten Themenkreis, die Aufgabenorientierung, geht es um das Wissen der Kundenberaterinnen
und Serviceleiterlnnen, was sie in ihrer taglichen Arbeit dirfen oder auch muissen. Einerseits den Auf-
trag, den sie zu erfiillen haben, wie zum Beispiel Fahrausweiskontrollen, anderseits auch die rechtlichen
Kompetenzen, die sie beherrschen miissen, also die Frage: Was darf ich tun? Ein weiterer Aspekt sind
die internen Richtlinien, die vorschreiben, wie sie eine Kontrolle durchzufiihren ist. Auch hier gibt es
Erkenntnis aus der Polizeipraxis in Deutschland die besagen, dass in einer Konfliktsituation Polizistinnen
am erfolgreichsten sind, wenn sie genau wissen was sie zu tun haben und ihre Einsatzmittel beherrschen
und diese auch einsetzen kbnnen, wenn sie einzusetzen sind (Schmalzl, 2008). Gerade Wissensliicken in
diesem Bereich fiihren zu Unsicherheiten und werden vom Gegeniiber wahrgenommen und bedeuten

ein Risiko fur die Kundenberaterinnen und Serviceleiterlnnen.



Diese Prozesse miissen wahrend einer Kontrolle bei den Kundenberaterlnnen und Serviceleiterlnnen
unbewusst ablaufen. Das Verhalten muss verinnerlicht sein, damit die Kundenberaterinnen und Service-
leiterInnen auf den Kontrollen oder Einsatzen sich nicht stets an die Verhaltensgrundregeln erinnern

mussen.

Die 3. Phase: Nach dem Einsatz

Die letzte Phase sind die Nachbesprechungen. Nach Schmalzl (2008) wird hier oft zu wenig Zeit inves-
tiert. Diese Phase ist aber fiir das gemeinsame Lernen und die Vertrauensbildung entscheidend. Erfolg-
reiche Teams zeichnen sich dadurch aus, selbstkritisch und offen ihre Einsatze und Falle zu hinterfragen

und die Erkenntnisse fiir zukinftiges Verhalten zu integrieren.

Durch die Einflihrung des angepassten EIKO Modells fiir die Kundenberaterlnnen und Serviceleiterinnen

der VBZ ergeben sich klare Vorgaben fiir das Verhalten in ihrer taglichen Arbeit.

1.3 Das EIKO Training

Das Training fur die Kundenberaterlnnen und Serviceleiterinnen begann mit einer Theorie und Einfih-
rung des EIKO Modells. Das Ziel des Trainings war das Erlangen des Grundwissens zum Thema Eigensi-
cherung durch Kommunikation. Danach wurden in finf Szenarien (Messerattacke; Frau beschuldigt
Kundenberater der sexuellen Belastigung; Ungiiltiges Abo; Schlafgdnger; Ungebihrliches Benehmen)
verschiedene Situationen in einem fahrenden Bus trainiert. Immer drei Teilnehmende hatten die Aufga-
be, eine Kontrolle im Bus durchzufiihren. Die restlichen Teilnehmenden wurden als Fahrgaste einge-
setzt. Zusatzlich wurden Schauspieler engagiert, die nach einem vorgegeben Drehbuch je nach Szenario
verschiedene Situationen herbeifiihrten. Das Ziel bestand darin, die Kundenberaterlnnen und Servicelei-
terlnnen auf die Thematik zu sensibilisieren. Jede Sequenz wurde gefilmt und unmittelbar zusammen im

Plenum ausgewertet und besprochen.



1.4 Praxispartner: Die Abteilung Netz der VBZ

Die Abteilung Netz gehért zum Unternehmensbereich Betrieb der VBZ (Anhang A). Sie beschéftigt rund
130 Mitarbeitende: 80 Kundenberaterinnen, 16 Springerinnen, die aus anderen Abteilungen zeitweise
als Kundenberaterlnnen eingesetzt werden, und 26 Serviceleiterlnnen. Davon sind 7 als Teamchefs und
die restlichen als technische Serviceleiterinnen angestellt. Die restlichen Mitarbeiter verteilen sich auf
die Leitung und Administration der Abteilung.

Die Abteilung Netz ist zustandig fiir die Kontrollen der Fahrausweise und fiir die Sicherheit auf dem ge-
samten Netz der VBZ. Weiter kommen die Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen bei grosseren
Stérungen oder Unfdllen (Stérungsmanagement) zum Einsatz. Die Kundenberaterlnnen kdnnen alle
Fahrzeugtypen der VBZ lenken. Bei Personalausfillen werden die Kundenberaterlnnen zum Fahrdienst
eingeteilt. Die Serviceleiterlnnen fiihren jeweils die Kundenberaterinnen als Tagesvorgesetzte. Sie leiten
die Kontrolleinsatze und haben bei Stérungen die Verantwortung vor Ort. Sie disponieren auch kurzfris-
tige Fahrdiensteinsatze der Kundenberaterlinnen. Die Serviceleiterinnen Technik sind vor allem fiir tech-
nische Storungen verantwortlich. Dies kann zum Beispiel eine Weichenstdrung sein. Aber auch sie kon-
nen die Leitung von Kontrolleinsdtzen und die Verantwortung bei grésseren Kontrollen oder Stérungen
Ubernehmen. Die Springer sind langjahrige Mitarbeitende, die sich fiir die Aufgabe der Kundenberate-
rinnen und Serviceleiterlnnen interessieren. Sie kommen zur Unterstlitzung meistens fir einige Wochen

im Einsatz.

1.5 Ziel und Fragestellung der Evaluation

Es ist nicht immer einfach, die in Trainingssituationen erworbenen Kompetenzen in der taglichen Arbeit
anzuwenden und auf die vielfaltige Aufgabenstellungen zu lbertragen. Das Ziel dieser qualitativen Un-
tersuchung ist es, herauszufinden welche Wirkfaktoren den Transfer des EIKO-Trainings in die Praxis
beeinflussen. Es geht um die Bedingungen, die den Transformationsprozess beeinflussen. Mit den Be-
dingungen sind die organisationale Einflussfaktoren wie die organisationalen Strukturen, Vorgesetzten-
verhalten oder auch die soziale Unterstiitzung gemeint. Durch die qualitative Befragung werden die
fordernden Faktoren (Katalysatoren) und die hemmenden Faktoren (Barrieren) des Transfers des Ge-
lernten in die Praxis identifiziert. Aufgrund der Kenntnisse von den Katalysatoren und Barrieren werden
dem Praxispartner Gestaltungsvorschlage fiir die Optimierung der Bedingungen dargestellt, damit die
Trainingsmassnahmen ihre Wirkung in die Praxis haben. Fiir die Bachelorarbeit hat sich folgende Kern-

frage ergeben:

Welche Bedingungen unterstiitzen die Kundenberaterlnnen und Serviceleiterinnen der VBZ beim

Transfer des im EIKO-Training Gelernten in die Praxis?



1.6 Abgrenzung
Bei dieser Evaluation geht es um eine prozessbezogene Trainingsevaluation. Der Fokus dieser Arbeit
liegt auf den organisationalen Faktoren der Trainingseffektivitat. Die personalen Einflussfaktoren der

Teilnehmenden, wie die Personlichkeitsfaktoren oder der Lernmotivation werden nicht evaluiert.

1.7 Aufbau der Arbeit

Nach der Einleitung folgt im Kapitel 2 die theoretische Fundierung der Trainingsevaluation. Das Evalua-
tionsdesign und die methodischen Zugange werden im Kapitel 3 erlautert. Die Darstellung der Ergebnis-
se der erhobenen Erfolgsfaktoren erfolgt im Kapitel 4. Im Kapitel 5 werden die Ergebnisse der Interviews
diskutiert und Schlussfolgerungen gezogen. Die Handlungsempfehlungen im Kapitel 6 basieren auf einer
Zusammenfiihrung der Ergebnissen und der Theorie. Im Kapitel 7 werden Theorie, Methode und Ergeb-

nisse diskutiert und reflektiert. Abschliessend in diesem Kapitel erfolgt ein Ausblick.



2 Theoretische Fundierung der Trainingsevaluation

Im ersten Teil des Kapitels gehe ich auf die prozessbezogene Trainingsevaluation (Kap.2.1) und Praxis-
transfers (Kap. 2.2) ein. Im Kapitel 2.2.1 wird das Modell des Transferprozesses von Baldwin und Ford
(1988) vorgestellt, im Kapitel 2.2.2 die personen- und organisationsbezogenen Faktoren. Im Weiteren
wird das Lerntransfer-System-Inventar (LTSI) nach Holton, Bates und Ruona (2000) vorgestellt, (Kap.
2.3). Am Schluss werden die generellen Transformationsprozesse und deren Bedingungen, die fir trans-

formatives Lernen nach Schein (2010) wichtig sind, erldutert (Kap. 2.4).

2.1 Prozessbezogene Trainingsevaluation

Gemass Kauffeld (2010) werden die meisten Evaluationen auf die Ergebnisse ausgerichtet. Mit einer
ergebnisbezogenen Evaluation macht man nur Aussagen dariber, ob das Training nitzt oder nicht (Ta-
belle 1). Wenn kein Nutzen vorhanden ist, werden keine Informationen tber die Ursachen fiir den man-
gelnden Transfer geliefert. Die Prozessvariablen werden ausser Acht gelassen. Die prozessbezogene
Evaluation hingegen befasst sich mit der Identifikation und Uberpriifung von Einflussfaktoren auf die
Wirksamkeit einer Massnahme. Sie zielt auf die Kenntnisse von Katalysatoren und Barrieren, die einen

Einfluss auf den Lerntransfer haben (Kauffeld, 2010).

Tabelle 1: Unterschied ergebnisbezogene und prozessbezogene Evaluation (Kauffeld, 2010, S. 130)

Ergebnisbezogene Evaluation Prozessbezogene Evaluation

Die Uberpriifung der Wirksamkeit einer Massnahme. Die Identifikation und Uberpriifung von Einflussfakto-

ren auf die Wirksamkeit einer Massnahme.

Die Ergebnisse dienen dazu, den Einsatz eines be- | Die Kenntnis von Katalysatoren und Barrieren fir den
stimmten Trainings zu rechtfertigen. Sie bieten Ent- | Lerntransfer erlaubt es, Trainingsmassnahmen zu op-
scheidungsgrundlagen, um die Ausweitung oder Ein- | timieren und so deren Wirksamkeit zu erhéhen.

stellung eines Programms zu begriinden oder die Uber-
legenheit gegeniiber Konkurrenzprogrammen darzu-

stellen.

In dieser Arbeit liegt der Fokus auf den Einflussfaktoren, die auf die Umsetzung des im EIKO-Training
Gelernten in die Praxis wirken. Somit wird eine prozessbezogene Evaluation durchgefihrt. Durch eine
prozessbezogene Trainingsevaluation kdnnen tatsachliche Ansatzpunkte zur Optimierung der Bedingun-

gen gefunden werden.



2.2 Praxistransfer
Als Personalentwickler in einem Unternehmen oder auch als Trainer mochte ich erfahren, ob das er-
worbene Wissen auch tatsdchlich im Arbeitsalltag angewendet wird. Hier wird von Praxistransfer ge-
sprochen. Der Begriff Praxistransfer oder auch Lerntransfer bezeichnet die Ubertragung von Erkenntnis-
sen aus der Theorie in die Praxis. Kauffeld (2010, S. 113) definiert Transfer wie folgt:

»Von Transfer kann erst gesprochen werden, wenn die Anwendung und Generalisierung neuen

Wissens, neuer Fédhigkeiten und Fertigkeiten in der Arbeit gegliickt ist.”

Es gibt verschieden Arten des Transfers (Abbildung 2).

Checkliste: Arten des Transfers
Richtung
== Positiver Transfer gelingt im glinstigsten Fall: == Vertikaler Transfer bezeichnet die Kompetenz-
Das Training wirkt sich auf nicht gelernte Auf- erweiterung lber das Funktionsfeld des Lern-
gaben férderlich aus und der Transfer fiihrt inhalts hinaus. Das Training ist bei vertikalem
zu einer Leistungsverbesserung. Transfer der Ausloser fiir weiteres selbststan-
== Nulltransfer liegt vor, wenn im Lernfeld er- diges Lernen.
worbenes Wissen und Fahigkeiten nicht bei
der Arbeit angewendet werden kénnen. Distanz
== Negativer Transfer findet statt, wenn sichdas == Naher Transfer findet statt, wenn eine hohe
Training sogar hinderlich auf die Ausfiihrung Ahnlichkeit zwischen der trainierten Aufgabe
der Arbeitsaufgaben auswirkt. und der Aufgabe am Arbeitsplatz besteht.
== Weiter Transfer liegt vor, wenn es grof3e Unter-
Komplexitat schiede zwischen der trainierten Aufgabe und
== |ateraler Transfer ist die Ubertragung inner- der Aufgabe am Arbeitsplatz gibt.
halb des Funktionsfelds des gelernten Inhalts.

Abbildung 2: Arten des Transfers (Kauffeld, 2010, S. 114)

Die Frage, welche Faktoren den Transfer des Gelernten in die Praxis beeinflussen, haben Baldwin und
Ford (1988) sowie spater Schaper (2004) ausfiihrlich dargelegt. lhre Uberlegungen bilden die Grundlage

fiir die in dieser Arbeit vorgenommene Trainingsevaluation.



2.2.1 Modell des Transferprozesses von Baldwin und Ford (1988)

Damit ein Transfer des Gelernten in die Praxis stattfinden kann, sind mehrere Faktoren entscheidend.
Ein Rahmenmodell, das den Transferprozess sowie angenommene Wirkfaktoren und mogliche Ansatz-

punkte zur Transferférderung aufzeigt, ist das Modell von Baldwin und Ford (1988) (Abbildung 3).

Trainingsinput Trainingsoutput Transfer

Trainee-Charakteristika

* Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Kenntnisse

* Personlichkeitsmerkmale
* Motivation *

Trainingsdesign

" Lernen Verallgemeinerung
* Lernprinzipien & &
= Lernmethode —> Behalten > Erhaltung

* Trainingsinhalt

Arbeitsumfeld
* Soziale Unterstiitzung

+ Anwendungsmdglichkeiten

Abbildung 3: Modell zu Einflussfaktoren des Transferprozesses nach Baldwin & Ford (1988) (Darstellung von Schaper, 2014, S.
482)

Das Modell wird in drei libergeordnete Bereiche eingeteilt. Beim ersten, dem Trainingsinput, geht es um
die Charakteristika der Lernenden und um das Trainingsdesign und das Arbeitsumfeld. Im zweiten Be-
reich des Modells, dem Trainingsoutput, werden das Ausmass und die Qualitat des Gelernten und des-
sen langfristige Verfligbarkeit aufgezeigt. Unter dem dritten Bereich, dem Transfer erfasst das Modell
die Verallgemeinerung des Gelernten im Arbeitsalltag und die Erhaltung der Wissens-
/Fahigkeitsanwendung (Schaper, 2014).

Der Transfererfolg ist von den drei einflussvariablen Teilnehmern (Trainee-Charakteristika), Training
(Trainingsdesign) und Arbeitsumfeld direkt oder indirekt abhdngig. Beispielsweise hat Motivationsman-
gel oder fehlende Unterstiitzung durch Vorgesetzte einen direkten Effekt, ob die erlernten Fahigkeiten

im Training auch im Arbeitsfeld erhalten werden (Kauffeld, 2010).



2.2.2 Personen- und organisationsbezogene Einflussfaktoren
Gemass Schaper (2014) ist der Erfolg einer beruflichen Weiterbilungsmassnahme neben der Analyse,
Konzeption und Durchfiihrung auch stark abhangig von personenbezogenen- und organisationsbezoge-

nen Einflussfaktoren.

Personenbezogene Faktoren: Gemass Schaper (2014) haben bei Aus- und Weiterbildungsmassnahmen
bestimmte personale Charakteristika einen Einfluss auf das Lernverhalten. So unterstiitzen oder beein-
trachtigen diese die Anwendung oder den Transfer des Gelernten. Dabei handelt es sich zum Beispiel

um die kognitiven Fahigkeiten oder um Personlichkeitseigenschaften des Lernenden.

Organisationale Faktoren: Neben den personenbezogenen Faktoren bestimmen auch organisationale
Merkmale das Lernverhalten. Diese Merkmale haben einerseits einen direkten Einfluss auf das Lernver-
halten zum Beispiel iber die zeitlichen und finanziellen Restriktionen und anderseits einen indirekten
Einfluss Uber die Trainingsmotivation und die Erwartungen und Einstellung gegeniiber Weiterbildungs-
massnahmen. Nach Schaper (2004) wirken verschiedene organisationale Merkmale auch nach dem
Training auf die Umsetzung des Gelernten in die Praxis. Gemdass Schaper, Friebe, Wilmsmeier & Hoch-
holdinger (2006) hat auch die Unternehmensphilosophie einen Einfluss auf das Lernverhalten und die
Lernergebnisse der Teilnehmenden. Hier wird diskutiert was fiir einen Bedeutung die Lernkultur eines
Unternehmens auf die Umsetzung und Anwendung des Gelernten in die Praxis durch die Mitarbeiten-

den hat. Die Lernkultur wird durch Schaper (2014, 5.481) wie folgt definiert:

,Unter dem Begriff Lernkultur werden die Werte und Normen des Unternehmens in Bezug auf das
Lernen seiner Mitarbeiter und deren Umsetzung bei der Gestaltung lernférderlicher Rahmenbe-

dingungen und Férdermassnahmen verstanden.”

Das Interesse der in dieser Arbeit vorgenommenen prozessbezogenen Trainingsevaluation liegt auf den
Bedingungen, die die Kundenberaterlnnen und Serviceleiterlnnen bei der Umsetzung des im EIKO-
Training Gelernten in die Praxis unterstiitzen. Die organisationalen Faktoren sind hier von Interesse. In
Bezug auf das Modell von Baldwin und Ford (1988) sind dies die Merkmale Trainingsdesign (in dieser

Arbeit als Training bezeichnet) und das Arbeitsumfeld, die erhoben werden.

2.3 Die Erfolgsfaktoren nach dem Lerntransfer-System-Inventar (LTSI)

In diesem Kapitel geht es um die Faktoren, die das Training und das Arbeitsumfeld massgeblich beein-
flussen. Hierzu stiitze ich mich in dieser Arbeit auf die Erfolgsfaktoren nach dem Lerntransfer-System-
Inventar (LTSI) von Holton et al. (2000) respektive auf deren deutschen Variante nach Kauffeld, Bates,

Holton 1l und Miller (2007). Angelehnt an das Modell von Baldwin und Ford (1988) wird im Lerntrans-
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fer-System-Inventar (LTSI) neben den Merkmalen der Teilnehmer und des Trainings vor allem auf das
Arbeitsumfeld fokussiert. Im LTSI werden Faktoren identifiziert, die den Transfer beeinflussen kdnnen
(Tabelle 2): Es sind 11 spezifische Faktoren und 5 generelle Faktoren. Gemass Kauffeld (2010) beziehen
sich die 11 spezifischen Faktoren auf eine speziell zu evaluierende Kompetenzentwicklungsmassnahme.
Die 5 generellen Faktoren gelten fiir verschiedene Veranstaltungen (Tabelle 2).

Das LTSI besteht aus 67 Aussagen. Die Trainingsteilnehmer werden gebeten ihre Zustimmung auf einer
5-stufigen Skala von 1 (stimme Uberhaupt nicht zu) bis 5 (stimme vollig zu) anzugeben. Das LTSI liegt in
verschiedenen Sprachen vor und wurde kulturiibergreifend untersucht. Es ist ein global validiertes
Messinstrument zum Lerntransfer. Der Einsatz des LTSI ist ein gutes Instrument, um potenzielle Barrie-
ren und Katalysatoren fiir den Transfer der Trainingsinhalte in die Arbeit zu eruieren und es dient vor
allem zur Entwicklung von Massnahmen, die den Transfer erhohen. Gemass Kauffeld (2010) dient der
LTSI unter anderem der rechtzeitigen ldentifizierung von Problemen mit Transferfaktoren, bevor Ent-
wicklungsmassnahmen durchgefiihrt werden. Es wird auch eingesetzt bei der prozessbezogenen Evalua-
tion von bestehenden Trainingsprogrammen. Sinnvoll ist der LTSI auch bei der Diagnose von Ursachen
fiir bekannte Transferprobleme. Weiter kommt er auch zum Einsatz bei der Entwicklung von Massnah-
men, die den Transfer erhdhen, sowie bei der Sensibilisierung von Trainern und Vorgesetzten fiir Trans-
ferprobleme.

Die Durchfiihrung einer quantitativen Erhebung mit allen Teilnehmenden mit dem LTSI Fragebogen kann
sehr zeitintensiv sein. Anhand des LTSI Fragebogens wurde durch Kauffeld (2010) eine adaptierte LTSI
Audit-Checkliste erstellt (Anhang B). Die Fragen wurden direkt aus dem LTSI abgeleitet. Diese Checkliste
ist sehr hilfreich bei der Erstellung von Interviewleitfaden. So kdnnen einfache qualitative Erhebungen
durchgefiihrt werden, die sich mit der Lésung von Transferproblemen befassen. Bei der Bestimmung der
Erfolgsfaktoren im Kapitel 3.1.2 Gbernehme ich die Erfolgsfaktoren fiir die Merkmale Training und Ar-

beitsumfeld des LTSI. Sie bilden die Grundlage dieser Trainingsevaluation.

Tabelle 2: Aufbau des LTSI von Holton et al. (2000) (Darstellung nach Kauffeld, 2010, S. 132)

Merkmal Spezifische Erfolgsfaktoren Generelle Erfolgsfaktoren
- Motivation zum Lerntransfer - Generelle Selbstwirksamkeits-
Uberzeugung
Teilnehmer - Leistungsverbesserung durch An-
strengung

-  Ergebniserwartung

- Transferdesign

Training - Training-Arbeits-Ubereinstimmung
- Erwartungsklarheit - Offenheit fiir Anderungen in der
- Personlicher Transferkapazitat Arbeitsgruppe
- Méglichkeit der Wissensanwendung - Feedback

- Positive Folgen bei der Anwendung

- Negative Folgen bei der Nichtanwendung
- Sanktionen durch Vorgesetzten

- Unterstiitzung durch Vorgesetzten

- Unterstiitzung durch Kollegen

Arbeitsumgebung
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2.4 Transformationsprozesse

Das EIKO-Training intendiert die Lancierung eines Veranderungsprozesses in der Abteilung Netz: Es wird
eine neue Verhaltensstrategie eingefiihrt. Das Ziel des Trainings ist es, die Kundenberaterlnnen und
Serviceleiterlnnen dazu zu bringen, ihr Verhalten langerfristig zu verdandern. In diesem Kapitel erldutere
ich das Modell der Psychodynamik bei Transformationen nach Schein (2010). Dieses verwende ich bei
der Untermauerung der aus der prozessbezogenen Evaluation hergeleiteten Handlungsempfehlungen
(Kap. 6).
Gemass Schein (2010) sind Verhaltensanderungen erst dann stabil, wenn es auf tieferer Ebene zu einer
Form der Transformation gekommen ist. Was passiert mit den alten Uberzeugungen, Einstellungen,
Werten und Annahmen? Gemadss Schein (2010, S. 115):
,Etwas verdndern erfordert nicht nur, Neues zu lernen, sondern auch zu verlernen, was der Ver-
dnderung im Wege stehen kénnte. Die meisten Theorien und Modelle (ibersehen die Dynamik
des Verlernens, das heisst, die Uberwindung des Widerstands gegen die Verénderung. Sie gehen
davon aus, dass die Vermittlung einer méglichen klaren positiven Zukunftsvision eine ausrei-

chende Motivation fiir neues Lernen ist.”

Schein (2010) beschreibt in einem einfachen Modell in drei Phasen, warum Veranderungsprozesse so
schwierig und so langwierig sind. Es sind psychologische und soziologische Elemente, die entscheidend

sind.

Stufe 1: Auflockerung des bestehenden Niveaus: Motivationen fiir Verdnderungen schaffen

Bei der ersten Stufe geht es um das Widerlegen von bestehenden Annahmen und das Erklaren der Not-
wendigkeit der Verdnderung. Im konkreten Fallbeispiel heisst dies, den Trainingsteilnehmenden die
Notwendigkeit fiir die Einflihrung der EIKO Strategie aufzuzeigen, damit die Kundenberaterinnen und
Serviceleiterlnnen bereit sind, ihr Verhaltensmuster zu andern.

Gemadss Schein (2010) muss die Organisation den Mitarbeitenden im Prozess des transformativen Ler-
nens psychologische Sicherheit geben. Diese psychologische Sicherheit erfolgt in einer Reihe von Schrit-
ten, die praktisch zur gleichen Zeit erfolgen miissen. Die Vorgesetzte, die fiir den Veranderungsprozess

verantwortlich sind, miissen bereit sein, sie allesamt zu implementieren.

Die acht Bedingungen sind gemass Schein (2010):
Eine zwingend positive Vision: Die Leitung muss die Vision formulieren und muss sie nachdriicklich auch
vertreten. Denn wenn man sich verdandern soll, muss man daran glauben, dass die neue Strategie fir alle

Beteiligten besser ist.
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Formelles Training: Der Zugang zu den noétigen Trainingsmassnahmen muss gewahrleistet werden. Nur
so kénnen die neuen Denk- und Verhaltensweisen erlernt werden. Erfordert die neue Verhaltensstrate-
gie zum Beispiel Teamarbeit, so braucht es ein formelles Training im Bereich Teamentwicklung.
Beteiligung der Lernenden: Entscheidend fir den Erfolg eines formellen Trainings ist, dass jeder Teil-
nehmende das Geflhl hat, die eigene informelle Lernmethode steuern zu konnen. Die Teilnehmende
lernen alle ein wenig anders und somit ist es sehr wichtig sie an der Entwicklung des fiir sie optimalen
Lernprozesses zu beteiligen.

Informelle Trainings fiir relevante ,,Familiengruppen” und Teams: Annahmen und Einstellungen sind in
Teams eingebettet. Dies erfordert informelle Trainings und praktische Ubungen fiir ganze Gruppen,
damit sie gemeinsamen die neuen Normen und neue Annahmen entwickeln kénnen. Es sollen alle Teil-
nehmenden ernst genommen werden, wenn sie Neues lernen wollen.

Ubungen, Coaching und Feedback: Um etwas Neues zu lernen braucht es Zeit und die nétigen Hilfsmit-
tel. Die Leute brauchen Coaching und Feedback. Hier ist die Mdglichkeit zu Gben besonders wichtig, da
man in den Ubungen Fehler machen und aus ihnen lernen kann, ohne der Organisation zu schaden.
Positive Rollenmodelle: Am besten kann man sich ein neues Verhalten und Denken dann vorstellen,
wenn man es ausfiihren kann und es im Arbeitsalltag auch gesehen hat. Die Mitarbeitenden missen sich
mit dem neuen Verhalten und der neuen Einstellung identifizieren kénnen. Sehr hilfreich ist es, wenn
man dies bei anderen beobachten kann.

Unterstiitzungsgruppen: Eine weitere entscheidende Bedingung ist, dass man Probleme mit dem Ler-
nen in Gruppen bespricht. Notig sind Moglichkeiten des Austausches mit Anderen, die dhnlichen Prob-
lemen haben, um tber Enttduschungen und Schwierigkeiten reden zu kénnen. So kann man sich gegen-
seitig unterstiitzen und gemeinsam neue Losungen im Umgang mit diesen Herausforderungen entwi-
ckeln.

Passende Systeme und Strukturen: Was dem Denken und Arbeiten unbedingt entsprechen muss sind
die Belohnungs- und Bestrafungssysteme sowie die Unternehmensstrukturen. Als Beispiel, wenn es um
das Erlernen von Teamarbeit geht, so braucht es ein Belohnungssystem, das auf die Gruppe ausgerichtet
ist und ein Disziplinierungssystem, das unkorrektes und eigenniitziges Verhalten individuell bestraft. Die

Unternehmensstrukturen missen teamfreundlich sein und Gruppenarbeit zulassen.

Stufe 2: Neue Konzepte erlernen

Auf der zweiten Stufe gibt es nach Schein (2010) zwei Mechanismen zum Erlernen neuer Konzepte. Bei
der ersten Art geht es um Imitation und eine psychologische Identifikation mit einem bekannten Rol-
lenmodell. Bei der zweiten Art miissen die Mitarbeitenden selber durch Findung eigener Losungen auf
brauchbare Strategien und Losungen kommen. Sie suchen und probieren bis eine Losung funktioniert.
Gerade bei einem Trainingsprogramm koénnen Organisationen Rollenmodelle durch Fallbeispiele, Filme,

Rollenspiele oder Simulationen anbieten. Positiv kann sein, wenn man Personen mitbringt, die sich die
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neuen Konzepte erarbeitet haben, und die Teilnehmenden auffordert herauszufinden, wie sie das ge-
macht haben. Dieser Mechanismus funktioniert gemass Schein (2010) am besten dann, wenn das neue

Denken und die neuen Konzepte klar sind.

Stufe 3: Internalisierung neuer Konzepte und Bedeutungen

Beim der dritten und letzten Stufe eines Transformationsprozess ist die Internalisierung des neuen Kon-
zeptes, das zu neuem Verhalten fihrt. Hier erwahnt Schein (2010), dass es sehr wichtig ist beim Erlernen
neuer Konzepte, dass diese zur eigenen sozialen oder beruflichen Gruppe passen missen, ansonsten
werden die Mitarbeitenden auf die alt bewahrten Verhaltensweisen zuriick greifen. Je nachdem kann es
dazu fiihren, dass Mitarbeitende die Gruppe verlassen, wenn ihnen die neuen Verhaltensweisen nicht

passen, oder man wird durch die Gruppe ausgestossen.

Schein (2010) pladiert dafir, dass eine Organisation von einer Veranderung genau festlegt, was das Er-
gebnis sein soll. In einem ersten Schritt muss entschieden werden ob ganze Gruppen oder einzelne Ein-
heiten die neue Arbeitsweise libernehmen sollen. Eine neue Verhaltensstrategie wie EIKO hat das Ziel,
das neue Denken und Verhalten im gesamten Arbeitsbereich der Kundenberaterlnnen und Serviceleite-

rinnen durchzusetzen. Das Training wurde deshalb auf Gruppen und nicht auf Einzelne abgestimmt.
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3 Evaluationsdesign und methodische Zugange

Nachfolgend sind Vorgehen und Forschungsdesign beschrieben und begriindet. Eine Ubersicht des me-

thodischen Vorgehens ist in grafischer Form in Abbildung 4 dargestellt.

¥

Konstruktion des Leitfadens fir die
Experteninterviews
Teilnehmerauswahl

Durchfiihrung der Erhebung

Qualitative Datenauswertung l l

Ableitung der Handlungsempfehlungen

Datenerhebung:

Abbildung 4: Darstellung des methodischen Vorgehens (Eigene Darstellung)

3.1 Forschungsdesign

3.1.1 Erarbeitung der Forschungsfrage

Zunachst wird in Zusammenarbeit mit dem Praxispartner die Forschungsfrage erarbeitet. Die Verkehrs-
betriebe Zlrich haben in Zusammenarbeit mit der Stadtpolizei Zlrich ein EIKO-Training fir ihre Kunden-
beraterlnnen und Serviceleiterinnen durchgefiihrt. Es stellt sich nun flir den Praxispartner die Frage,
welche Bedingungen die Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen beim Transfer des Gelernten in die

Praxis unterstiitzen.

3.1.2 Bestimmung der Erfolgsfaktoren
Wie kdénnen nun aber die Bedingungen, die den Transfer férdern oder behindern, bestimmt werden?
Aus der theoretischen Fundierung (Kap. 2.3) gehen diverse Erfolgsfaktoren (Merkmale) hervor. Diese

Erfolgsfaktoren haben einen Einfluss auf den Transfer des Gelernten in die Praxis. Die Auswahl der zu
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erhebenden Erfolgsfaktoren (Merkmale) wird zusammen mit dem Praxispartner bestimmt: Training und
Arbeitsumfeld. Abbildung 5 zeigt anhand des Lerntransfer-System-Inventars wie die Merkmale Training

und Arbeitsumfeld spezifiziert werden kénnen. Wir sprechen hier auch von untergeordneten Teilzielen.

Trainings-Arbeits-Ubereinstimmung

Erwartungsklarheit

Moglichkeit der Wissensanwendung
»Welche Bedingungen unterstiitzen

die Kundenberaterinnen und
Serviceleiterinnen der VBZ beim

Transfer des Gelernten in die Praxis?” Positive Folgen bei der Anwendung

Negative Folgen bei der Nichtanwendung

Sanktionen durch den Vorgesetzten

Arbeitsumfeld

Unterstiitzung durch den Vorgesetzten

Unterstiitzung durch den Kollegen

Personliche Transferkapazitat

Offenheit fiir Anderungen in der Arbeitsgruppe

Feedback

Abbildung 5: Erfolgsfaktoren nach dem Lerntransfer-System-Inventar (LTSI) nach Kauffeld (2010) (Eigene Darstellung)

Das Training muss das Ziel haben, dass die Trainingsaufgaben mit den Anforderungen in der taglichen
Arbeit (ibereinstimmen. Durch das Arbeitsumfeld miissen Bedingungen geschaffen werden, die eine
Umsetzung des Gelernten im Training fordern und Barrieren beseitigen oder bei der Bewaltigung sol-
cher unterstiitzen.

In der Tabelle 3 und 4 sind die Erfolgsfaktoren und deren Definition fiir die Merkmale Training und Ar-
beitsumfeld anhand dem Aufbau des Lerntransfer-System-Inventars (LTSI) zusammengestellt (Kauffeld,

2010, S. 132)
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Tabelle 3: Aufbau und Definition der Erfolgsfaktoren des Merkmales Training anhand des Lerntransfer-System-Inventars (LTSI),

Kauffeld (2010)

Merkmal

Erfolgsfaktoren

Definition

Training

Transferdesign

Das Ausmass, in dem der Trainingsdesign
Méoglichkeiten zum Transfer bietet und in
dem die Ubungen des Trainings auf die
tatsdchliche Arbeitsanforderungen vorbe-
reiten.

Trainings-Arbeits-
Ubereinstimmung

Das Ausmass, in dem die Trainingsinhalte
mit den Anforderungen im Job Uberein-
stimmen.

Tabelle 4: Aufbau und Definition der Erfolgsfaktoren des Merkmales Arbeitsumfeld anhand des Lerntransfer-System-Inventars

(LTSI), Kauffeld (2010)

Merkmal

Erfolgsfaktoren

Definition

Arbeitsumfeld

Erwartungsklarheit

Das Ausmass, in dem die Trainingsteil-
nehmenden wissen was auf sie zukommt.

Méglichkeit der Wissensanwen-
dung

Der Grad, in dem Materialien, Werkzeuge,
Budgets etc. bereitstehen um das Gelernte
anwenden zu kdnnen.

Positive Folgen bei der Anwen-
dung

Der Grad, in dem die Anwendung des
Trainings in der Arbeit zu positiven Aus-
wirkungen fiihrt.

Negative Folgen bei Nichtan-
wendung

Der Grad, in dem die Nichtanwendung der
Trainingsinhalte in der Arbeit zu negativen
Auswirkungen fiihrt.

Sanktionen durch den Vorgesetz-
ten

Das Ausmass, in dem Teilnehmende nega-
tive Reaktionen von ihren Vorgesetzten
wahrnehmen, wenn sie Gelerntes anwen-
den.

Unterstitzung durch den Vorge-
setzten

Der Grad, in dem Vorgesetzte das Lernen
,0n the job” unterstiitzen und verstirken.

Unterstitzung durch den Kolle-
gen

Das Ausmass, in dem gleichgestellte Kolle-
gen das Lernen ,on the job” unterstiitzen
oder verstdrken.

Personliche Transferkapazitat

Das Ausmass in dem der Trainingsteilneh-
mende zeitliche Ressourcen und Belas-
tungskapazitaten zur Verfligung hat, um
neu Gelerntes anzuwenden.

Offenheit fir Anderungen in der
Arbeitsgruppe

Das Ausmass, in dem vorherrschende
Normen in der Gruppe die Anwendung
von Fertigkeiten und Wissen ermutigen.

Feedback

Formelle und informelle Rickmeldungen
Uber eine individuelle Arbeitsleistung
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3.1.3 Bestimmung der Evaluationsform

Externe Evaluationen bieten gegeniiber interne Evaluationen den Vorteil, dass die Gefahren der ,Be-
triebsblindheit” und der Befangenheit ausgeschlossen werden kdnnen, da keine Einbindung in den For-
schungsgegenstand besteht. Diese Evaluationsform bringt aber auch Nachteile mit sich. Keine Einbin-
dung in den Forschungsgegenstand hat zur Folge, dass der Kontextbezug und die Fachkompetenz fehlen
(Widmer, Beywl & Fabian 2009).

Die vorliegende Evaluation ist grundsatzlich eine externe Evaluation. Sie weiset aber auch gewisse Ele-
mente einer internen Evaluation auf: Als externer Trainer bin ich nicht direkt in den Forschungsgegen-
stand eingebunden, habe aber indirekt eine Einfluss darauf, da ich das Training zusammen mit dem
Ausbildungsverantwortlichen der VBZ konzipierte und das Training leitete. Der Vorteil dieses Settings ist
meine Methodenkompetenz als Student der Angewandten Psychologie einerseits, meine erhéhte Legi-
timationskraft als Polizist und damit in der Anwendung des EIKO-Trainings Erfahrener andererseits. Zu-
dem kann ein Externer bei der Rechtfertigung und Kommunikation der Resultate gegeniliber den Ent-
scheidungstragern grundsatzlich hilfreich sein. Gerade bei der Implementierung der Handlungsempfeh-
lungen kann dies eine wichtige Unterstitzung sein.

Einen vertieften Einblick in die Aufgaben und Herausforderungen der taglichen Arbeit der Kundenbera-
terlnnen und Serviceleiterinnen erhielt ich durch die Konzipierung und Vorbereitung der Szenarien fir
das EIKO-Training. Ich durfte mir durch das Mitlaufen bei den Kontrollen und durch Sichtung interner
Dokumente und Gesprache mit verschiedenen Fachpersonen aus der Organisation ein genaueres Bild
Uber die Arbeit der Kundenberaterinnen und Serviceleiterlnnen machen.

Der Versuchsplan der Evaluation ergibt sich aus der aktuellen Situation. Alle Kundenberaterinnen und
Serviceleiterlnnen der VBZ haben das erste EIKO-Training absolviert. Es wird jetzt eine Evaluation des
aktuellen Transfers gemacht, um daraus Handlungsempfehlungen in Hinsicht auf die Optimierung des
Arbeitsumfeldes und des Trainings fir die Kundenberaterlnnen und Serviceleiterlnnen zu erarbeiten.
Herausforderungen im Zusammenhang mit meiner Doppelrolle als Ausbildner und Evaluationsverant-

wortlicher werden im abschliessenden Kapitel angesprochen.

Implementierung der

Handlungs-
empfehlungen

Abbildung 6: Versuchsplan der externen Evaluation (Eigene Darstellung)
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3.1.4 Bestimmung der Erhebungsmethode

Zur Analyse der Bedingungen fiir die Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen werden halbstandardi-
sierte Experteninterviews durchgefiihrt. Einerseits identifiziere ich durch die Interviews transferfordern-
de (Katalysatoren) und -hemmende Faktoren (Barrieren) und andererseits bringen die Interviews eigene
Verbesserungsvorschldge seitens der Mitarbeitenden. Dabei werden die Kundenberaterinnen und Ser-
viceleiterlnnen als Experten gesehen. Die halbstandardisierte Form gewahrt nach Flick (2011) trotz vor-
gegebener Struktur genligend Freiraum, um flexibel auf die Antworten der Befragten eingehen zu kon-
nen.

Bei Experteninterviews geht es nach Flick (2011) um die Eigenschaft einer Person als Experte fir ein
bestimmtes Handlungsfeld. Die Person wird nicht als Einzelfall, sondern als Reprdsentant einer Gruppe

in die Untersuchung einbezogen.

3.2 Datenerhebung mittels Experteninterviews

3.2.1 Konstruktion des Leitfadens fiir die Experteninterviews
Anhand der im Kapitel 3.1.2 erlauterten Erfolgsfaktoren und der Audit Checkliste im Anhang B wurde
der Leitfaden fir die Experteninterviews erstellt (Anhang C). Der Leitfaden kann mit einem Fragebogen
verglichen werden, hat aber den Vorteil, dass die Sichtweisen der Interviewten durch die relativ offene
Gestaltung eher zur Geltung kommen (Flick, 2011).
Das Interview beginnt mit einer Einstiegfrage: , Was hat Dir das EIKO-Training gebracht?“
Zu jedem Erfolgsfaktor wurde eine Eroffnungsfrage formuliert. Weiter wurden Nachfragen formuliert,
um Aspekte zur Sprache zu bringen oder zu vertiefen. Die Fragen sowie die Nachfragen werden offen
formuliert, um den Interviewten Freiraum fir ihre Meinung und Prioritdatensetzung zu lassen. Die Rei-
henfolge der Fragen wurde nach den Erfolgsfaktoren abgefragt. Pro Faktor kann flexibel auf das Ge-
sprach reagiert werden.
Am Schluss des Interviews wurden die Befragten aufgefordert, die folgenden Fragen zu beantworten:
,Was ist Dein persénliches Fazit zum Thema?“
,Was denkst Du, wo gilt es hauptsdchlich anzusetzen?
Der Leitfaden wurde im Sinne eines Pretests mit einem alteren Serviceleiter getestet. Daflir wurden die
Fragen vorgelesen und vom Serviceleiter auf die sprachliche Verstandlichkeit Gberprift und beantwor-

tet.

3.2.2 Teilnehmerauswahl

Die Teilnehmerauswahl erfolgte aus allen 120 Personen, die am EIKO-Training teilgenommen haben. Es
wurden keine spezifischen Kriterien fir die Auswahl der zu Interviewten festgelegt, ausser dass sie das
EIKO-Training besucht haben und als Kundenberaterinnen oder Serviceleiterinnen im Einsatz sind. Ziel

war es, die bedeutsamen Phanomene und Erkenntnisse im untersuchten Feld moglichst breit zu erfas-
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sen. Es wurden insgesamt 10 Experteninterviews durchgefiihrt: Mit 5 Kundenberaterinnen, 4 Servicelei-
terlnnen sowie dem Abteilungsleiter, der ebenfalls das EIKO-Training als Teilnehmer absolvierte. Unter
den Befragten war eine Frau. Das durchschnittliche Funktionsalter, das heisst, seit wann die Befragten
die Funktion als Kundenberaterln oder ServiceleiterIn innehaben, betragt 11.7 Jahre (2 bis 25 Jahre).

Gemass Flick (2011) gibt es keine richtige Bestimmung der Auswahl der zu befragenden Personen. Die
Eignung der Samplingstruktur Idsst sich nur an der Fragestellung und an den damit verbundenen Kons-
tellationen der Untersuchung bestimmen. Aufgrund der Stichprobe lassen sich keine reprasentativen
Aussagen machen. Dies bedeutet, dass diese qualitative Studie keine Verallgemeinerung der Daten zu-
lasst. Es geht um die Darstellung der identifizierten Katalysatoren und Barrieren in Bezug auf das Trai-
ning und das Arbeitsumfeld. Diese werden mit Beispielen und Wissen (iber deren Ursachen und mogli-

chen Verbesserungen dargelegt.

3.2.3 Durchfiihrung der Erhebung

Die Interviews wurden in den Raumlichkeiten der Abteilung Netz durchgefiihrt. Sie fanden zwischen
Anfang Februar und Ende Marz 2015 statt. Fir die Befragung wurde ein Raum zur Verfiligung gestellt. So
konnten die Befragungen in Ruhe durchgefiihrt werden. Durch die Fiihrung der Abteilung Netz wurden
die Mitarbeitenden mit einem Aushang im Briefingraum informiert, dass Interviews stattfinden. Jeweils
nach dem Briefing bei Dienstbeginn konnten sich die Leute freiwillig fiir ein Interview melden. Im Wei-
tern wurde jeweils mit den Tagesverantwortlichen ein Interview durchgefiihrt und die weiteren Inter-
views koordiniert. Zunachst wurden das Ziel und der Umfang des Interviews erldutert. Die Interviews
wurden einzeln durchgefiihrt und dauerten zwischen 45 und 75 Minuten. Sie wurden auf ein Tontrager

aufgezeichnet.

3.3 Datenauswertung mittels Inhaltsanalyse

Zur Analyse werden die Audiodaten in ein schriftliches Format transkribiert. Dies erfolgte mit der Soft-
ware F5. Die Auswertung der Transkripte der Experteninterviews erfolgt mittels inhaltlicher Strukturie-
rung, einer speziellen Technik der Inhaltsanalyse nach Mayring (2010). Ziel der inhaltlichen Strukturie-
rung ist es, bestimmte Themen, Inhalte und Aspekte aus dem Material heraus zu filtern und zusammen-
zufassen. Welche Inhalte aus dem Material extrahiert werden sollen, wird durch die im Kapitel 3.1.2
vorgestellten Erfolgsfaktoren festgelegt. Die Hauptkategorien (Merkmale) und Kategorien (Erfolgsfakto-
ren) werden einerseits deduktiv abgebildet, jedoch kénnen auch neue induktive Kategorien entstehen.
Mayring (2010) spricht dabei von einer Wissensentwicklung, die aus einem kontinuierlichen Wechsel-
spiel von induktiven und deduktiven Schritten besteht.

Der Ablauf des Auswertungsprozesses mittels Inhaltlicher Strukturierung kann in folgende Schritte ein-

geteilt werden:
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Bestimmung der Analyseeinheiten: Als Masseinheit fiir die Kodierung der Transkripte aus den Experten-
interviews fillt die Entscheidung auf Sinneseinheiten. Diese eignen sich zur Uberpriifung der Erfolgsfak-
toren bei einem deduktiven Vorgehen. Einzelne Satze oder gar Worte als Analyseeinheit zu benutzen,
erweist sich bei einem induktiven Vorgehen bisweilen als sinnvoll. Fiir die hier vorliegende Arbeit ist dies

aufgrund der pragmatischen Praxisorientierung allerdings ungeeignet.

Theoriegeleitete Festlegung der inhaltlichen Hauptkategorien (Merkmale): Als Grundlage fiir die Er-
folgsfaktoren diente das Lerntransfer-System-Inventar. Da der Fokus dieser Evaluation auf den organisa-

tionalen Faktoren liegt, wurden die zwei Hauptkategorien Training und Arbeitsumfeld evaluiert.

Formulierung von Definitionen, Ankerbeispielen und Kodierregeln zu den einzelnen Kategorien: Um
die Nachvollziehbarkeit der Inhaltsanalyse zu gewahrleisten, wird mit Kodierleitfaden (Anhang D) gear-
beitet. Dieser enthalt Definitionen, Ankerbeispiele und Kodierregeln zu den einzelnen Kategorien. Die

Kodierleitfaden werden im Analyseprozess stetig weiterentwickelt und an neue Erkenntnisse angepasst.

Materialdurchlauf — Fundstellenbezeichnung: In diesem Schritt werden die Transkripte der Expertenin-
terviews mit Hilfe der deduktiven Kategorien und den Kodierleitfaden in Sinneseinheiten eingeteilt. Jede
Sinneseinheit wird einer der deduktiven Kategorien zugeordnet. Ist dies nicht moglich, kann eine neue
induktive Kategorie erstellt werden, der die Sinneseinheit zugeordnet werden kann. Die Software F4
Analyse erlaubt eine Markierung der Fundstellen, so dass sich ein separater Schritt fiir Bearbeitung und

Extraktion der Fundstellen erlibrigt.

Gegebenenfalls Uberarbeitung der Kategoriendefinitionen: Nach einem ersten Materialdurchlauf kén-
nen das Kategoriensystem und die Kategoriendefinitionen gegebenenfalls iberarbeitet werden. Im vor-
liegenden Fall wird besonders an den deduktiv gebildeten Kategorien gearbeitet. Das deduktive theorie-
geleitete Kategoriensystem wird unverandert belassen. Jedoch werden die Definitionen der deduktiven
Kategorien an den neuen Kenntnisstand angepasst. Einige induktive Kategorien lassen sich zusammen-
fassen oder in die deduktiven Kategorien integrieren. Dabei wird darauf geachtet, etwaige Anderungen

im Kodierleitfaden festzuhalten.
Paraphrasierung des extrahierten Materials: Dieser Schritt sieht die zusammenfassende Kurz- und Um-

formulierung der Kodiereinheiten vor. Wesentlich sind die Auskiirzung von Ausschmiickungen sowie die

Umformulierung in eine grammatische Kurzform auf moglichst vereinheitlichtem Sprachniveau.
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Zusammenfassung pro Erfolgsfaktor (Kategorie) und Merkmal (Hauptkategorie): Die paraphrasierten
Kodiereinheiten kdnnen nun zu pragnanten Aussagen in der jeweiligen Kategorie zusammengefasst
werden. Diese Zusammenfassung erlaubt eine Beschreibung der zentralen Aspekte der Ergebnisse der
Experteninterviews. Dabei ist darauf zu achten, dass trotz der schriftlichen Zusammenfassung keine

Inhalte verloren gehen.

3.4 Ableitung der Handlungsempfehlungen

Die Handlungsempfehlungen werden aus den Ergebnissen der Experteninterviews abgeleitet, indem in
einem ersten Schritt fiir jedes Experteninterview die wichtigen Hauptaussagen aus den deduktiven und
induktiven Kategorien herausgearbeitet werden. In einem zweiten Schritt werden die Haupaussagen mit
dem Einbezug des Modells der Psychodynamik bei Transformationen nach Schein (2010) zu Themenbl6-

cken gegliedert. Fiir jeden Themenblock erarbeite ich danach eine konkrete Handlungsempfehlung.
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4 Ergebnisse aus den Experteninterviews

Im folgenden Kapitel werden die zwei Merkmale Training (Kap. 4.1) und Arbeitsumfeld (Kap. 4.2) mit
den deduktiv erarbeiteten Erfolgsfaktoren aus den Experteninterviews beschrieben. Die Auswertung hat
zusatzlich induktive Codes hervorgebracht, die als weitere Ergebnisse dargestellt werden (Kap. 4.3). Die
Ergebnisse der Kundenberaterlnnen und Serviceleiterinnen sowie des Abteilungsleiters sind mit einigen
Ausnahmen kongruent. Sie wurden zusammen ausgewertet und dargestellt. Aus Anonymisierungsgriin-
den werden die Passagen aus den Transkripten mit einem b fir Befragter und mit einer Nummer z.B. 5
versehen. Durch diese Bezeichnung (b5) ist fiir die Leserschaft nicht sichtbar, wer mit welcher Funktion

welche Aussage gemacht hat.

4.1 Training
Transferdesign: Alle Befragten sind der Meinung, dass ein Training stattfand, das auf ihre tatsachlichen
Arbeitsanforderungen zugeschnitten war, was sie sehr positiv beurteilten. Das trifft insbesondere auf

den Umgang mit schwierigen Kunden zu. Dieser ist ein alltdgliches Thema bei den Kundenberaterinnen.

Den Befragten ist durch das Training auch bewusst geworden, dass ihr Verhalten gegeniiber den Kunden
einen entscheidenden Einfluss hat.
» -.. im Alltagsleben kénnen die Kunden schon so sein, aber ich denke es kommt auch immer auf
das eigene Verhalten an. Ich denke, wenn man zu einem anstdndig ist, dann ist es flir diese Per-

son schwieriger, dass sie plétzlich zur Faust oder so greift...” b7 Transkript, Absatz 6

Die Befragten fanden die Szenarien sehr realistisch. Am haufigsten erleben die Kundenberaterinnen
nicht korperliche, sondern verbale Aggressivitat. Alle Befragten haben selber schon einmal eine solche
Situation erlebt.

... der Schlafgdnger, diese Situation haben wir jeden Tag drei, vier, fiinf Mal. Das war sehr rea-

listisch, dass dieser dann wiitend wird...” b1 Transkript, Absatz 8

Andere Szenarien waren fir die Befragten hingegen eher extrem. So hat noch niemand der Befragten
erlebt, dass sie mit einem Messer angegriffen wurden. Bei einzelnen Befragten wurden Stadtquartiere
oder auch Buslinien mit mehr Gewaltpotential erwadhnt, wo die extremen Szenarien zu gewissen Tages-
zeiten schon zutreffen wiirden.

... also Langstrasse und so entspricht es voll. Ja, auch der 32er Bus, doch das ist schon so. Je

nach Tageszeit.” b9 Transkript, Absatz 8

Auch die eher als extrem gewerteten Szenarien wurden positiv beurteilt. Auch diese wiirden helfen, sich

auf tatsachliche Arbeitsanforderungen vorzubereiten.
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,» Sicher das ruhig bleiben und schauen wo sind meine Kollegen. Den Augenkontakt haben zu de-

nen, damit ich mich sicherer fiihle...” b5 Transkript, Absatz 4

Training-Arbeits-Ubereinstimmung: Auffallend fiir alle Befragten ist die Reaktion in den einzelnen
Teams auf die Kursinhalte. Nach dem Kurs wurde vermehrt auf die Eigensicherung geschaut und die
gelernten Verhaltensstrategien wurden auch umgesetzt.

... Und plétzlich redet man miteinander. Hey Jungs, ihr habt mich komplett (ibersehen. |hr habt

mich einfach stehen lassen, das Iéduft nicht mehr...” b6 Transkript, Absatz 18

Viele Befragten hatten nach dem Training Vorfalle, bei denen sie sich ans Training zuriick erinnerten. So
haben mehrere Befragte von Kontrollen berichtet, die nicht optimal gelaufen sind und bei denen man
zum Schluss gekommen ist, wenn man die gelernte Strategie angewendet hatte, ware dies nicht pas-
siert. So zum Beispiel, dass ein Kundenberater mit zwei Kunden alleine auf einer Station zuriickgelassen
wurde. Oder dass die Kollegen zu weit weg standen und abgelenkt waren und nicht interessiert waren
was alles bei der Kontrolle lief.

... Wir unterhalten uns éfters (iber Situationen, haben wir jetzt das richtig gemacht, hdttest du

das anders gemacht....” b8 Transkript, Absatz 17

Alle Befragten sind der Meinung, dass diese Arbeit eine sehr hohe soziale Kompetenz erfordert. Sie
missen in der Lage sein, Situationen zu I6sen und durch ihr Verhalten den Konflikt zu deeskalieren. Hier
sind die Befragten der Meinung, dass die Trainingsinhalte mit den taglichen Anforderungen Uberein-
stimmen.
... man muss sich bewusst sein, dass etwas passieren kann und man versucht sich auch richtig
zu verhalten. Und so versucht man den Fall richtig abzuwickeln und probiert es zu einem guten

Ende zu bringen.” b7 Transkript, Absatz 14
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4.2 Arbeitsumfeld

Erwartungsklarheit: Hier sind alle Befragten der Meinung, dass die Informationen fiir das Training aus-
reichend waren. Es macht nach Meinung der Befragten keinen Sinn, zu viele Informationen vor einem
Verhaltenstraining zu haben, da das Training unter realistischen Bedingungen stattfinden soll.
... SO Wie wir informiert wurden war gut. Ich hatte geniigend Informationen. Und ich muss schon
sagen, es war der beste Kurs, denn ich hatte im Netz. Er war wirklich bezogen auf unserer Ar-

beit...” b1 Transkript, Absatz 30

Mehrmals wurde von den Interviewten betont, wie wichtig es ist, dass ein solches Training nicht nur aus
Theorien besteht, sondern wirklich praxisbezogen auf die tagliche Arbeit eingeht.
... das war wirklich einer der besten Kurse. Einer der uns am meisten hilft. Es ist nicht nur eine

Theorie, sondern wirklich praxisbezogen...” b3 Transkript, Absatz 33

Modglichkeit der Wissensanwendung: Alle Interviewten sind sich einig, dass die gelernte Verhaltensstra-
tegie jederzeit anwendbar ist. Sei es bei einer normalen Kontrolle zu zweit oder zu dritt, oder bei einer
Schwerpunktkontrolle. Die meisten der Befragten versuchen es taglich umzusetzen und sind der Mei-
nung, es sei einfach anzuwenden.

... wenn ich auf den Kontrollen bin kann ich es immer anwenden, oder ich versuche es...”

b7 Transkript, Absatz 20

Méglichkeit der Wissensanwendung - Katalysatoren
Es wurden sehr viele Themen, die das Anwenden des Gelernten in der taglichen Arbeit erleichtern, er-

wahnt. Diese wurden unter den Katalysatoren zusammengefasst.

Fir alle Befragten sind das Thema Eigensicherung durch Kommunikation sowie die trainierten Szenarien
wichtig. Sie betonen auch, dass das Interesse bei den Leuten gross sei. Hier sehen die Interviewten ei-
nen Unterschied zwischen jenen Mitarbeitenden, die schon kritische Situationen erlebt haben und sol-
chen die seit zwanzig Jahren keine tatlichen Auseinandersetzungen mit Kunden hatten. Ein weiterer
Punkt, der die Anwendung des Gelernten in der Praxis beeinflusst, ist die Frage, wie sehr die Mitarbei-
tende das Thema ernst nehmen.

. €S kommt schon auf die Gruppenzusammenstellung darauf an. Was fiir Leute arbeiten zu-

sammen? Die einen interessiert es und die nehmen es ernst und die anderen sind einfach blau-

dugig und laufen im Tag hinein ...” b2 Transkript, Absatz 46

Was auch als ein Katalysator wahrgenommen wird und die Anwendung in der Praxis erleichtert ist eine

gute Durchmischung der Teams. Wenn die Kontrollteams wirklich durchmischt werden, das heisst wenn
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dltere und jlngere Mitarbeitende und auch solche aus verschiedenen Kulturen zusammenarbeiten,
ergibt sich eine gute Gruppendynamik. Einerseits hat man die Jungen, die haufig eher auf Fahrgastzah-
len aus sind, und auf der anderen Seite die Alteren, die haufig vermehrt auf die Qualitit schauen.
... ES gibt die gemiitlicheren Kundenberaterinnen und die eher jiingeren, die gehen méchten. Da
probiert man die Alteren mit den Jiingeren zu mischen, damit es irgendwo ein guter Durchschnitt

gibt...” b1 Transkript, Absatz 43

Eine weitere Feststellung ist die Frage nach dem Automatismus. Hier sind die Interviewten der Meinung
es brauche viel mehr Training bis die Verhaltensstrategie sitze und sie auch ohne lange nachzudenken
angewendet werden kdnne.
... Die Automatismen sitzen nicht. Ich denke, wenn du das regelmdissig trainierst, dann wiirde es
dir einfacher fallen. Du musst nicht nachdenken, sondern es geht von alleine und du kannst au-

tomatisch so handeln.” b8 Transkript, Absatz 34

Einige der Interviewten finden es sehr hilfreich, wenn sie sich in kritischen Situationen befinden, dass sie
gedanklich einen Schritt zurlickstehen kdnnen und wie von aussen auf die Situation schauen kdnnen. Bei
diversen Situationen kommt ihnen wieder der Trainingstag in den Sinn.
... bei mir ist es so, wenn ich in solche Situationen komme, kommt mir sehr viel dieser Tag, oder
respektive dieser Nachmittag in den Sinn. Und dann mache ich wirklich einen Schritt zuriick, ein
Gedanke, halt Stopp. Wie reagiere ich, was haben wir dort angeschaut, was hat mir das ge-

bracht...” b6 Transkript, Absatz 28

Ein wichtiger Katalysator ist das Funkgerat. Mit diesem kénnen die Kundenberaterlnnen immer mit der
Leitstelle der VBZ kommunizieren und so schnell Hilfe anfordern. Zudem haben sie so eine Verbindung
untereinander. Auch das Mobiltelefon ist ein wichtiges Gerat, das die Kommunikation untereinander
und mit anderen Partnern erleichtert.

... Wir haben ja einen Funk und wenn man irgendwie in Gefahr ist, dann haben wir den schnell

betdtigt...” b5 Transkript, Absatz 37

Vier der Interviewten sind der Meinung, dass die Gefahrenlage am Wochenende hoher ist. In dieser
Situation wiinschten sie sich einen zuséatzlichen Schutz durch eine Schutzweste. Sie sind der Auffassung,
dass diese ihnen mehr Sicherheit geben wiirde und es sie bei den Kontrollen helfen wiirde, wenn sie mit
einer Schutzweste ausgeristet waren.
... Am Wochenende widire ich fiir Schutzwesten. Denn die Gefahrenlage ist meiner Meinung nach
am Freitag, Samstag und Sonntag eine andere, da die Leute alkoholisiert sind..."“.

b4 Transkript, Absatz 72
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Auch die Zusammenarbeit mit der Polizei bei Grosskontrollen empfinden die Interviewten als sehr wert-
voll. Und das Konzept, dass sie auf Nachtbussen von Sicherheitsleuten begleitet werden, begriissen sie,

da es eine Unterstiitzung bei ihrer Arbeit sei.

Was fir einige Kundenberaterinnen auch sehr hilfreich ware, ware eine Checkliste, auf der die wichtigs-
ten Richtlinien definiert sind. Einige Befragte sind der Meinung, es brauche eine solche Liste mit ver-
bindlichen, von der Fihrung abgesegneten Richtlinien. Dies ware fir die Interviewten eine Erleichterung
in der Umsetzung der trainierten Verhaltensstrategie. Auf dieser Checkliste sollte geregelt sein, wie man
vorgehen soll, wenn der andere Kontrolleur einen anspruchsvollen Fall hat.
... Dass man vielleicht wirklich wie eine Checkliste jedem Kundenberater abgibt und diese von
der Fiihrung auch abgesegnet wird. Wenn einer am Schreiben ist kénnte der andere die Kontrolle
abbrechen und sich nebenanstellen, um den Kollegen abzusichern.”

b8 Transkript, Absatz 54

Auf die Unterstlitzung durch die Filhrung und durch die Arbeitskollegen wird im Detail in der jeweiligen

separaten Kategorie eingegangen.

Méglichkeit der Wissensanwendung - Barrieren
Unter den Barrieren werden die Antworten auf die Frage, was die Kundenberaterinnen und Serviceleite-
rinnen bei der Umsetzung der im Training gelernten Strategien behindert erfasst. Im Folgenden werden

die wichtigsten Aussagen der Interviewten zusammengefasst.

Eine der grossten Barrieren fiir alle Befragten ist die Verunsicherung, die bei den Leuten herrsche. Sie
wissen nicht genau was sie diirfen und was nicht. Dies beginnt mit der rechtlichen Unsicherheit. Es ist
den Kundenberaterlnnen und Serviceleiterlnnen auch nicht ganz klar, was die Organisation genau von
ihnen verlangt. Einerseits soll der Kunde immer im Mittelpinkt stehen, anderseits sind die Kundenbera-
terlnnen verantwortlich fiir die Kontrolle der Fahrausweise und missen auch Zuschlage (Bussen) vertei-
len, wenn Personen ohne Tickets unterwegs sind. Gemass Aussagen von den Interviewten ist das auch
der Grund, dass viele Situationen falsch laufen und es im schlimmsten Fall zu einer Auseinandersetzung
kommt.

... Die Leute sind sehr verunsichert. Sie wissen nicht so recht was sie machen sollen. Ich glaube auch,

dass diese Verunsicherungen ein bisschen der Grund sind, dass Situationen falsch einschdtzt wer-

den...”. b2 Transkript, Absatz 4
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Gerade die fehlende Unterstilitzung durch die Organisation wird bemangelt. Sie verunsichert die Kun-

denberaterinnen und Serviceleiterlnnen in eine Unsicherheit was zu einem unsicheren Handeln fihre.
... Man muss sich bewusst sein, dass wir als VBZ eigentlich wenig Spielraum haben. Dass man
gar keinen aus dem Tram nehmen kann. Es steht, bose gesagt, keiner hinter einem. Das kommt
noch dazu, weil das fehlt eigentlich, dass man Riickhalt hat, aber dies ist vielleicht die Philoso-
phie, die wir haben: Unsere Kunden sind unsere Fans. Ja eben, das ist eigentlich der Spagat. Was

haben wir dann eigentlich fiir Fans?“ b7 Transkript, Absatz 12

Die Leute haben das Gefihl, im luftleeren Raum zu hdngen. Auch am Kurstag hatten die Interviewten
den Eindruck vom Rechtsdienst nicht ernst genommen zu werden und dass sich dieser zu wenig fir die
Kundenberaterlnnen und Serviceleiterlnnen einsetzen wiirde.
... Am Kurstag hat die vom Rechtsdienst einfach abgeblockt, so quasi ihr diirft ja nichts machen,
sonst haben wir einen Fall und dann wissen wir nicht so genau, wie wir ihn lésen sollen...”

b3 Transkript, Ansatz 30

Viele der Interviewten sind auch der Meinung, dass die Teamzusammensetzung ein entscheidender
Faktor fir die tagliche Arbeit ist. So hat die Zusammensetzung der Gruppe einen Einfluss darauf, ob die
gelernte Verhaltensstrategie umgesetzt wird oder nicht. Einerseits gibt es die Kundenberaterinnen, bei
denen die Fahrgastzahlen im Mittelpunkt stehen und nicht die Sicherheit. Andere wiederum sind wie
,Bluthunde” und wollen jeden Schwarzfahrer erwischen und bestrafen.
... Es gibt Kollegen, die sind wie Bluthunde. Sie sind der Meinung, sie miissen jeden holen. Und
es gibt Gruppen, die einen Wettbewerb veranstalten, wer hat am meisten Fahrgdste kontrolliert

am Tag...” b2 Transkript, Absatz 48

Der Grund liegt nach Meinung der Interviewten beim Alter respektive beim Dienstalter der Kundenbera-
terlnnen und Serviceleiterlnnen.
... einer, der seit dreissig Jahren Kontrolle macht, ist geneigter sein Film durch zu ziehen und es
gar nicht mehr zu hinterfragen, weil er es schon so lange so macht. Dort ist glaube ich das Alter,

im Sinn von Dienstalter entscheidend.” b10 Transkript, Absatz 18

Ein weiterer Grund sind auch die inoffiziellen Vorgaben durch das Unternehmen. Diese besagen, dass
jahrlich 3,5 Millionen Fahrgaste kontrolliert werden sollten. Diese Zahl wird pro Tag und pro Kundenbe-
raterln heruntergebrochen und erzeugt so einen Druck auf die Leute. Jeden Tag erfolgt eine Auswer-
tung, bei der man genau sieht, wie viele Fahrgaste jedes Team und jede Kundenberaterin kontrolliert

hat.
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... Eine inoffizielle Vorgabe haben wir. Diese wird immer wieder an unserer Qualifikationen erwdéhnt,
die 300 bis 400 Fahrgdiste, die du am Tag bringen solltest. Von den 3,5 Millionen, die wir Ende Jahr

haben sollten...”. b4 Transkript, Absatz 36

Diese Konstellationen und auch die lange Erfahrung und wenige bis gar keine Vorfalle bestarken die
Kundenberaterinnen, dass sie richtig arbeiten und sie sehen nicht ein, warum sie ihr Verhalten dndern

sollten.

Positive Folgen bei der Anwendung: Hier bestatigen alle Befragten, dass die Anwendung der neu ge-
lernten Verhaltensstrategie sehr wertvoll ist. Es ist fir die Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen
viel angenehmer zu arbeiten. Durch das klare Vorgehen ist es fiir alle Beteiligten viel ruhiger und die
Gruppe schaut mehr aufeinander. Weiter berichten die Interviewten, dass sie beruhigter zur Arbeit
kommen. Es gibt den Kundenberaterinnen und Serviceleiterlnnen ein beruhigendes Gefuhl.
... ES ist ruhiger. Es ist keine Hektik in den Fahrzeugen, es ist auch keine Hektik auf den Halte-
stellen. Es ist wirklich ruhiger. Vorher war es manchmal auch so, dass man das Gefiihl hatte, es
rennen alle auf jemanden los und seit dem Kurs merkt man, es wird zugehért und geschaut und
wenn es einen Eingriff braucht, dann kommt einer oder zwei und nicht gerade eine riesige Mas-

se. Es ist schon recht ruhig geworden durch das...” b5 Transkript, Absatz 43

Durch die neu erlernte Verhaltensstrategie lassen sich aufgewihlte oder aggressive Fahrgaste schneller
beruhigen. Die Kundenberaterinnen und Serviceleiterlnnen sind der Meinung es gehe viel einfacher mit
der Strategie und es entstehe fiir keine der Parteien Stress.

... €5 geht einfacher und wir haben wirklich keinen Stress...“ b9 Transkript, Absatz 28

Fiir die Interviewten ist es ein Gewinn an Sicherheit. Es gibt eine Win-Win Situation fiir alle Beteiligten
und viele Konfliktsituationen kdnnen gar nicht erst entstehen. Wenn sie doch entstehen hat man eher
eine Losung dafiir. Die Falle kdnnen durch das einheitliche Auftreten laut Aussagen der Interviewten

schneller und professioneller abgewickelt werden.

Negative Folgen bei der Nichtanwendung: Wenn das Gelernte nicht angewendet wird, sind sich alle
einig, dass sehr viele nichtgewollte Situationen passieren. Wie zum Beispiel, dass eine Kundenberaterin
mit einem schwierigen Kunden alleine da steht und niemand zur Hilfe kommt. Was auch erwahnt wird
ist, dass wenn jede Kundenberaterin nur fiir sich schaut die Wahrscheinlichkeit grosser ist, dass einer
davon rennen kann. Es gibt dann kein einheitliches Vorgehen. Jeder schaut fiir sich und dies spliren auch

die Kunden.
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... Ja dass Leute davon rennen kénnen, weil man gedacht hat, ja ist alles gut, es lduft normal ab.
Jeder ist fiir sich, wenn sie mit der Kontrolle fertig sind, schauen sie auf das Handy oder lesen die
Zeitungen und schauen weder links noch rechts was bei den Kollegen léuft...”
b8 Transkript, Absatz 80
Es entstehen viel mehr Situationen die ausser Kontrolle geraten, durch die Nichtanwendung des Gelern-
ten. Was am Schluss fir alle Mehrarbeit bedeutet.
... Wenn man es nicht anwendet, dann gibt es Schldgereien und Konflikte. Schlussendlich Arbeit
fiir alle, die vielleicht nicht nétig gewesen wdre. Rapporte schreiben, Verletzte, Kosten...”

b7 Transkript, Absatz 40

Sanktionen durch den Vorgesetzten: Vereinzelt berichten Interviewte, dass es vorgekommen sei, dass
Vorgesetze reklamiert haben, da nicht ein ganzer Wagen kontrolliert worden ist. Obwohl die Vorgesetz-
ten immer wieder sagen, sie wiirden die Sicherheit an erste Stelle setzen. Auch fihrte es zu Kritik der
Vorgesetzten, wenn man fiir Abklarungen mit der Polizei zu lange hatte. Hier spliren die Kundenberate-
rinnen eine negative Reaktion durch die Vorgesetzten, wobei dies nur zwei der Interviewten sagen.

... Das hat es schon gegeben, dass man gesagt hat, warum hast du jetzt nicht den ganzen Wa-

gen gemacht...” b4 Transkript, Absatz 88

Unterstiitzung durch den Vorgesetzten: Hier wird unterschieden zwischen der Unterstitzung durch die
Serviceleiterlnnen, die sehr eng mit den Kundenberaterlnnen zusammenarbeiten, und der Unterstit-

zung durch die Vorgesetzten auf Stufe Flihrung der Abteilung Netz.

Unterstiitzung durch den Vorgesetzten — Serviceleiterinnen
Hier splren die Kundenberaterlnnen gemass Aussagen der Interviewten die Unterstiitzung tagtaglich,
da eine Serviceleiterin die Tagesverantwortung fir die Kundenberaterinnen hat. Das wird als sehr posi-
tiv bewertet, da alle Faden bei ihnen zusammen laufen. Die Serviceleiterlnnen versuchen so viel wie
moglich mit den Kundenberaterinnen mitzulaufen. Bei Grosskontrollen, die durch die Serviceleiterinnen
gefuhrt werden, splren die Kundenberaterinnen die Unterstiitzung sehr direkt. Und das wird auch ge-
schatzt. Wobei einige Interviewte der Meinung sind, dass man das Ganze noch verbessern kdnnte. Die
Serviceleiterinnen, die eine Fihrungsfunktion innehaben, sollten durch die technischen Serviceleiterin-
nen zeitweise entlastet werden. So kdnnten die Serviceleiterinnen ihre Fiihrungsverantwortung als Ta-
gesvorgesetzte besser wahrnehmen. Durch diese Entlastung kdnnten sie mehr mit den Kundenberate-
rinnen unterwegs sein und wiirden mehr von deren Arbeit mitbekommen. Sie kénnten die Kundenbera-
terlnnen dementsprechend unterstiitzen und qualifizieren.

... €5 geht nur dann, wenn die Serviceleiter aktiv in die Kontrolle rein gehen. Er muss wirklich sa-

gen, so die ndchsten drei Stunden bin ich jetzt mit drei oder vier Kundenberatern unterwegs. Und
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dann miissen halt die Technischen was organisieren. So ist er mittendrin und kann die Leute auch
besuchen und kann sie beurteilen. So bekommt er die Fdlle eins zu eins mit...”

b6 Transkript, Absatz 60

Was die Interviewten gemerkt haben ist, dass nach dem Kurstag die Serviceleiterlnnen beim Rapport zu
Dienstbeginn das Thema Sicherheit vermehrt aufgriffen. Hier sehen viele Interviewte die Maoglichkeit,
dass die Serviceleiterinnen Einfluss nehmen konnen, das Team unterstiitzen kénnen und es immer wie-
der auf das Thema sensibilisieren kdnnen. Sei es bei Dienstbeginn oder bei Grosskontrollen oder auch
wenn sie etwas sehen, bei dem sie direkt intervenieren und die Kundenberaterinnen darauf ansprechen.
... hach dem Kurs hatte es Serviceleiterinnen die sagten, heute hdtte ich gerne von euch, dass
ihr ein spezielles Augenmerkt auf die Sicherheit legt. Dies habe ich genial gefunden...”
b4 Transkript, Absatz 104
Auch bei der Einteilung der Gruppen bei Dienstbeginn haben die Serviceleiterlnnen einen grossen Ein-

fluss. Sie sollten eine ausgeglichene Gruppeneinteilung vornehmen.

Auch die interviewten Serviceleiterinnen sind der Meinung, dass die Unterstitzung der Kundenberate-
rinnen vor Ort sehr wichtig ist. Ihnen ist aber auch bewusst, dass sie nicht immer und tberall dabei sein
kénnen. Wo es geht, vor allem bei Grosskontrollen, versuchen sie direkt durch ein kurzes Debriefing auf
positive sowie negative Verhaltensweisen aufmerksam zu machen.
... Indem du sie immer wieder darauf hinweist. Ich unterscheide hier, ist es gefdhrlich und muss
ich direkt einschreiten, oder beobachte ich es nur liber eine Iéngeren Zeitraum und gehe dann

auf die Leute zu und sage was mir aufgefallen ist...” b2 Transkript, Absatz 90

Unterstiitzung durch den Vorgesetzten - Fiihrung Stufe Abteilung

Die Unterstitzung durch die Vorgesetzten auf Stufe der Abteilung Netz wird sehr unterschiedlich wahr-
genommen. Die direkte Kommunikation mit der Flihrung Stufe Abteilung wird auf individueller Ebene
als sehr gut bewertet. Einige Interviewte sind der Auffassung, dass die Filhrung auf Stufe Netz sich be-
miihe die Anliegen der Kundenberaterinnen und Serviceleiterlnnen ernst zu nehmen und sich auch wei-
ter zu entwickeln.

... das Biiro ist immer offen, du kannst immer vorbeigehen...”. bl Transkript, Absatz 54

Andere Interviewte sind der Meinung, dass sie die Flihrung nur spliren wenn etwas nicht gut gelaufen

ist. Gemass ihren Aussagen werden sie zu wenig ernst genommen und sie spiiren keine Wertschatzung.
... hur dann, wenn wir etwas falsch gemacht haben spiiren wir sie. Nicht dann, wenn wir etwas
Gutes gemacht haben. Er sagt zwar schon immer, ja ihr seht das Wochenblatt, das ich herausge-

be, das ist schén und gut, aber hér auch unserer Probleme an”. b4 Transkript, Absatz 100
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Was den Interviewten fehlt ist eine offene Kommunikation der Abteilung. Es weiss niemand so genau

was fir Projekte oder andere Sachen auf Stufe Abteilung oder im Betrieb laufen.
»...Was mir zum Teil fehlt und das ist generell ein Problem in der VBZ ist die Kommunikation. Es
sind sehr viele Sachen im Hintergrund am Laufen, bei denen sie an irgendwelchen Projekten ar-
beiten und du hérst so Geriichte, dass etwas am Tun jst und keiner weiss so richtig Bescheid.
Wenn man aktiv kommunizieren wiirde und genau sagen wiirde was lduft und alle informiert,
hdtte man alle auf dem gleichen Nenner. Man merkt die Abteilungsfiihrung hat Baustellen und
sie sind sich dessen auch bewusst, aber man weiss nicht so richtig, wo wir genau stehen, was ge-

nau die Idee ist...”. b3 Transkript, Absatz 60

Die Interviewten sind der Meinung man splire die Fiihrung auf Stufe Abteilung zu wenig. Auch erwarten
sie von der Flihrung, dass sie Sachen hinterfragt und sich kritisch dussert. Die Interviewten erwarten,
dass die Fiihrung sich fiir die Anliegen der Kundenberaterinnen und Serviceleiterlnnen einsetzt und sich
auch bei ihnen zeigt.
... Sie setzen sich zu wenig fiir uns ein [...] Ihn spiirst du nicht. Auch die Widrme kommt nicht
heriiber. Nicht nur bei mir, das diskutieren wir ja auch draussen [...] Er muss ja nicht immer auf
die Pléitze stehen, aber einmal zum Briefing kommen und sich zeigen [...] Er sagt immer was gut
war, er kénnte ruhig auch Sachen erwdéhnen, die nicht so gut abgelaufen sind...”

b9 Transkript, Absatz 73

Was sehr positiv aufgenommen wird, ist die Investition in die Weiterbildung. Man begrisst die Trainings
und ist der Auffassung, dass der richtige Weg eingeschlagen wurde. Die Kundenberaterinnen und Ser-
viceleiterlnnen erwarten, dass man am Thema dran bleibt und sich auch auf Stufe Fihrung dafiir ein-
setzt.
... Die Abteilung hat einen Schritt in die richtige Richtung gemacht, aber man kénnte noch mehr
das Bewusstsein steigern. Ich denke, das mit dem Kurs ist sehr gut. Ich denke da wird sicher auch
etwas gemacht. Man muss einfach dran bleiben, das ist wichtig und eine Fortsetzung machen.
Die Stossrichtung ist die richtige. Aber man kénnte noch konsequenter an der Umsetzung arbei-

ten...” b8 Transkript, Absatz 42

Unterstiitzung durch die Kollegen: Die Unterstitzung durch die gleichgestellten Kollegen ist sehr gut.
Hier erwdhnen die Befragten auch die Teamzusammensetzung. Die Interviewten haben sehr gute Erfah-
rungen gemacht. Die meisten Arbeitskollegen unterstiitzen sich gegenseitig und sind behilflich, wenn

man nicht weiter weiss.
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... Wenn sie merken, dass du in gewissen Situationen blockierst, dann schauen sie dich an und
sehen jetzt kommt er oder sie nicht weiter, dann kommen sie und iibernehmen...”

b5 Transkript, Absatz 103

Auch hier ist es nach Aussagen der Interviewten sehr unterschiedlich je nach dem mit wem man zu-
sammenarbeitet. Es werden auch hier die verschiedenen Generationen erwdhnt. Nach Meinung der
Befragten gibt gerade bei den dienstdlteren Mitarbeitenden solche, die den Problemen aus dem Weg
gehen. Viele sind der Meinung, dass man hier keinen grossen Einfluss habe.
... also ich meine, was willst du mit denen reden, die seit zwanzig Jahren einfach davon laufen.
Du kannst sicher mit ihnen reden, aber da redest du gegen eine Wand [...] Die Umsetzung funkti-
oniert hier nicht. Und bei den Anderen, die stehen da, hier muss man nicht reden, da weiss man

auf diese kann man sich verlassen.” b8 Transkript, Absatz 81

Was alle sehr positiv sehen ist das direkte Ansprechen von Problemen. Sei es individuell oder auch der
Austausch in der Gruppe. Fast nach jeder Kontrolle findet ein kurzes Feedback statt, bei dem sich die
Kundenberaterinnen austauschen.

»... ja téglich. Von Fahrzeug zu Fahrzeug. Also wenn hier ein Problem vorhanden ist, dann kannst

du zur Seite stehen und dann wird dies auch im Team besprochen...”.

b3 Transkript, Absatz 67

Die Interviewten sind der Meinung, dass die Unterstiitzung bei der Umsetzung des Gelernten unmittel-
bar stattfinden muss. Nur so haben die Kundenberaterinnen einen Mehrwert und kénnen aus den Feh-
lern lernen.

... das musst du direkt ansprechen und nicht am Abend. Denn um halb fiinf wollen die Leute

nach Hause. Es findet direkt statt, wo man direkt sagt, dass war jetzt nicht gut [...] dann sagt er

meistens, ja ich habe es gemerkt...”. b9 Transkript, Absatz 52

Persénliche Transferkapazitdit: Bei diesem Faktor sind die Interviewten der Auffassung, dass die Verhal-
tensstrategie fiir jeden Einzelnen sehr viel bringt und sie sich ohne grossen Aufwand umsetzten lasst. Es
ist ihnen auch bewusst, dass man immer wieder daran arbeiten muss.
Alle sind der Meinung, dass die einheitliche Verhaltensstrategie Vertrauen schafft. Die Klarheit der Stra-
tegie gibt den Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen Sicherheit in ihrer taglichen Arbeit.
... ja es geht schlussendlich um mich selber. Schlussendlich geht es darum, dass wir einen ruhi-
gen Betrieb damit schaffen [...] Das ist das Hauptziel, dass niemand zu Schaden kommt...”

b3 Transkript, Absatz 98
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... Man muss sich Zeit nehmen. [...] man kann es immer anwenden, aber man muss sich Zeit
nehmen und das Bewusstsein steigern, dass man in diesem Bereich etwas machen muss und

dran bleiben muss...” b7 Transkript, Absatz 94

Einige der Befragten sind der Meinung, dass die neu gelernte Verhaltensstrategie auch keinen negativen
Einfluss auf die Arbeitsleistung hat, da es um eine ganzheitliche Strategie geht, die die Kommunikation
mit dem Kunden und die Eigensicherung beinhaltet.
... Es geht ja um den Umgang mit den Kunden. Also hast du auch kein Konflikt mit dem Errei-
chen der Fahrgastzahlen. [...] Es ist machbar und es ist im Sinn vom Eigenschutz...”

b8 Transkript, Absatz 96

Offenheit fiir Anderungen in der Arbeitsgruppe: Grundsitzlich sind die Leute nach Angaben der Inter-
viewten offen fir Neuerungen in Bezug auf das Gelernte. Hier sehen sie wieder einen Unterschied zwi-
schen den Jungen und Alten. Mit Alter wird auch das Dienstalter gemeint. Oder auch zwischen den Leu-
ten, die den Problemen aus dem Weg gehen, indem sie versuchen, als problematisch bekannte Linien
und Quartiere zu meiden und solchen die aktiv liberall unterwegs sind.
,... Das ist zweigeteilt. Die Jungen und die Alteren. Bei den Alteren gibt es tatséchlich Leute die
sehr Sicherheitsbewusst sind und dann gibt es solche die einfach bequem sind. Also die gehen
schon gar nicht auf einen 32er. Die gehen gar nicht dort hin, wo es Probleme geben kénnte |[...]
diese zu verdndern wird schwierig. Bis sich hier was bewegt und einer sagt, ja du hast Recht ge-
habt, oder ja deine Idee ist doch gut. Ja hier wartest du lange...”

b1 Transkript, Absatz 82

Vielen der Interviewten sind auch der Meinung, dass die Alteren einfach noch die Zeit absitzen wollen
und einige Personen auch nicht die richtige Einstellung zum Job hatten.
... Ich sage mal zu 75% ja, weil die 75% sind die, die noch ldnger zu arbeiten haben [...], aber die
die richtige Einstellung zum Job haben. Denen bewusst ist, was draussen abgeht. Die anderen
25% sind die, die noch ihre Jahre absitzen und sagen in zwei Jahren habe ich den vierzigjéhrigen,

was kénnen die mir...” b6 Transkript, Absatz 86

Feedback: Die informellen Feedbacks zwischen den einzelnen Kundenberaterinnen funktionieren sehr
gut. Sie findet sehr direkt und taglich bei der Arbeit statt. Wenn die Serviceleiterinnen mit einer Gruppe
mitlaufen, wird versucht nicht nur auf die Fehler zu fokussieren, sondern sie loben die einzelnen Kun-
denberaterinnen und das Team fiir gut geloste Falle. Das heisst wenn sie eine Situation deeskalieren

konnten und sie ohne Probleme I6sen konnten.
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Wo die Interviewten mehr Handlungsbedarf sehen sind die formellen Feedbacks. Gerade auf der Stufe
der Serviceleiterinnen und der Stufe Abteilung ware ein formalisiertes Feedback wiinschenswert. Nach
Aussagen der Serviceleiterlnnen findet dies nicht statt.
... Nein, wenn es keine Verletzten gegeben hat, dann bleibt das bei denen. Das bleibt bei der
Gruppe, da geht man nicht zu den anderen. Aber man hért es und weiss, die haben das gemacht.
[...] Das wdre gut, dass man so einen Fall genau vorstellt und erklért wie es gewesen ist. [...] Man

sollte die Mdglichkeit haben daraus zu lernen...”. b3 Transkript, Absatz 44

... Das machen wir gar nicht. [...] Wir besprechen, wenn es hoch kommt mit dem betroffenen
Team. Aber es gibt keine ,lessons learned” fiir die ganze Crew...”

b10 Transkript, Absatz 22

4.3 Zusatzliche Ergebnisse
Persénlicher Mehrwert: Die Interviewten bezeichnen das Training als Augen 6ffnend. Sie sind Uber-
zeugt, dass das Sicherheitsbewusstsein bei allen Beteiligten geweckt wurde. Vielen hat es aufgezeigt,
dass Situationen durch eine zogerliche oder keine Reaktion ihrerseits schnell aus dem Ruder laufen koén-
nen.
»... ES hat mir die Augen gedffnet. Eigentlich bin ich gekommen und dachte, dass wir Sicher-
heitsmdissig relativ gut unterwegs sind. Ich bin aus dem Nachmittag raus und dachte ,,ups” [...]

Y b2 Transkript, Absatz 2

... Die Augen gedffnet fiir Situationen, die sehr schnell durch eine falsche Reaktion [...] aus dem

Ruder laufen...” b1 Transkript, Absatz 2

Es stimmt die Leute sehr positiv, dass die Organisation sich flir die Anliegen der Kundenberaterinnen

und Serviceleiterlnnen interessiert und sich mit den taglichen Problemen der Leute auseinandersetzt.
... Im Grossen und Ganzen das Wissen, die Firma interessiert sich langsam dafiir. Sie haben
langsam gemerkt, dass wir einen relativen heiklen Job da draussen machen...”

b6 Transkript, Absatz 2

Das Thema wurde nach Angaben von mehreren Teilnehmenden lange nicht thematisiert und es wird
sehr begrisst, dass die Abteilung jetzt mehr in diesen Bereich investiert.
»...also das persénliche Fazit ist, dass man es lange strdflich vernachldssigt hat...”

b10 Transkript, Absatz 32
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Verbesserungsvorschldge: Ein Anliegen der Interviewten ist eine Weiterflihrung der EIKO-Trainings. Die
Verhaltensstrategie muss automatisiert und regelmassig trainiert werden.
»... fir mich ist die Regelmdssigkeit ganz wichtig. So Trainings miissen vermehrt stattfinden [...]

damit die Automatismen kommen...” b3 Transkript, Absatz 124

Vier der Interviewten wiirden es sehr begriissen, wenn Themen wie Kommunikation oder die Problema-
tik Gruppendynamik vertieft angeschaut und trainiert wiirden. Zwei der Befragten wiinschen sich, dass
in den Trainings gute Losungen aufgezeigt werden. Sie machen den Vorschlag das gleiche Szenario
zweimal durchzufiihren um so mehr davon zu profitieren.

... Wenn es wieder so was gibt, lieber etwas weniger dafiir tiefer hineingehen...”

b5 Transkript, Absatz 105

Handlungsbedarf sehen die Teilnehmenden in den Vorgaben durch die Abteilung. Hier wiinschen sie sich
klare Handlungsrichtlinien, die von den Vorgesetzten und rechtlich abgestitzt sind.
»...ich denke es wdre gut, wirklich genau zu definieren was ist ok und was nicht...”

b3 Transkript, Absatz 34

Ein Thema, das einige erwdhnen, ist der Verlust der bahnpolizeilichen Kompetenzen. Vor einigen Jahren
wurden die Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen noch als Bahnpolizisten vereidigt. Dieser Status
wird von einigen vermisst.

... und auch noch ein Vorschlag. Als ich bei der VBZ angefangen habe, hatte jeder ein Bahnpoli-

zeiausweis...” b1 Transkript, Absatz 32

... bei unseren Ausweisen steht einfach Fahrausweiskontrolle [...] Helfen wiirde schon wenn

stehen wiirde bahnpolizeiliche Kontrolle...” b4 Transkript, Absatz 74

Kontrovers sehen die Interviewten den Einsatz von zusatzlichen Verteidigungsmitteln wie zum Beispiel
den Pfefferspray. Die einen wiirden die Anschaffung und die Ausbildung an solchen Mittel begriissen.

Die grosse Mehrheit ist aber ganz klar dagegen.
... hier miisste man abkldren ob es die Mdglichkeit gédbe einen Pfefferspray [...] fiir gewisse
Gruppen anzuschaffen [...] die Leute miissten natiirlich geschult werden...”

b6 Transkript, Absatz 40

»...\Nein, ich bin véllig dagegen. Ganz am Anfang als ich gekommen bin, hatte quasi jeder einen

Pfefferspray. Ich habe sogar einen bekommen... “ b3 Transkript, Absatz 70
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Bei den Serviceleiterlnnen werden sogenannte Serviceleiterinnen-Meetings durchgefiihrt. Hier beman-
geln sie, dass dieser Austausch nicht regelmassiger stattfindet und dass hier auch die Gelegenheit vor-
handen ware, sich iber Falle auszutauschen.

... das ist eine Plattform, die man vermehrt niitzen miisste, um Félle zu diskutieren und aufzu-

zeigen, wie man sie besser bewdltigen kénnte...” b7 Transkript, Absatz 64

Ein Vorschlag geht auch in Richtung ,irregularity reporting” wie bei den Airlines. Dieser Begriff kommt
aus der Verkehrsfliegerei. Hier werden zum Beispiel verloren gegangene Gepackstiicke im Computersys-
tem erfasst und ein Fall er6ffnet. Die Bodenbesatzung kann sich jederzeit Gber den Verlauf des Falles
informieren. Analog ist der Interviewte der Meinung, dass die Tagesvorgesetzten die wichtigsten Vorfal-
le auf dem Netz eintragen konnten, so dass sich alle dort informieren kénnten und verfolgen, was mit
den Fallen passiert.

... ich sage dem ein ,irregularity reporting”, das alle lesen kénnen, in das die Serviceleiterinnen

reinschreiben kénnen und Vorfdlle kurz schildern...” b8 Transkript, , Absatz 72
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5 Ergebnisdiskussion

Training

Aus den Ergebnissen der Experteninterviews geht hervor, dass alle Befragten das EIKO-Training sehr
positiv bewerten. Es sind alle der Auffassung, dass die Ubungen real und fiir sie wertvoll sind. Die Ubun-
gen werden teilweise als eher extrem empfunden. Sie werden aber begriisst und steigerten so das Be-
wusstsein fur das Thema ,Eigensicherung durch Kommunikation®.

Bei der Ubereinstimmung der Trainingsinhalte mit den Anforderungen in der téglichen Arbeit der Kun-
denberaterinnen und Serviceleiterlnnen zeigt sich einen starke Ubereinstimmung. Was die Befragten
hier betonen ist, dass nach dem Training vermehrt auf die gelernte Verhaltensstrategie geschaut wurde.
Die Ergebnisse zum Merkmal Training kdnnen als positiv angesehen werden. Gemdss den Ergebnissen
sind die Interviewten der Meinung die Trainingsbedingungen seien sehr gut und entsprachen der Reali-
tat.

Arbeitsumfeld

Bei den Ergebnissen zum Arbeitsumfeld zeigt sich, dass die Erwartungsklarheit fiir die Trainingsteilneh-
menden in Bezug auf das Wissen, was auf sie im Training zukommt vorhanden ist. Die Ergebnisse der
Experteninterviews zeigen auf, dass es den Teilnehmenden sehr wichtig ist, dass ein Training praxisori-
entiert ist und nicht nur aus Theorien besteht. Weiter geht aus den Experteninterviews hervor, dass die
neu gelernte EIKO Strategie jederzeit durch die Kundenberaterlnnen und Serviceleiterlnnen in ihrer tag-

lichen Arbeit angewandt werden kann.

Modglichkeit der Wissensanwendung - Katalysatoren

Die Ergebnisse zeigen einige Katalysatoren, die das Anwenden des Gelernten im Job der Kundenberate-
rinnen und Serviceleiterlnnen erleichtern. So wird in den Interviews erwdhnt, dass das Interesse der
Mitarbeitenden fiir das Thema sehr gross ist. Auffallend ist hier, dass die Interviewten Unterschiede
feststellen zwischen jenen Mitarbeitenden, die bereits Konfliktsituationen und Tatlichkeiten in der Pra-
xis erlebt haben, und solchen, die seit mehreren Jahren keine Auseinandersetzung mit Kunden hatten.
Was als wertvoll und als eine Erleichterung bei der Anwendung der Verhaltensstrategie aufgefasst wird,
ist die Durchmischung der Teams. Es entsteht eine gute Gruppendynamik durch die Verschiedenheit, sei
es durch die Altersstruktur oder auch durch den kulturellen Hintergrund der Mitarbeitenden. Hier spie-
len die Tagesvorgesetzten eine entscheidende Rolle. Sie kdnnen aktiv Einfluss nehmen und bei Arbeits-
beginn die Teams entsprechend zusammenstellen. Einige Interviewten hielten fest, dass es ihnen durch
die gelernte Strategie leichter falle, in einer kritischen Situation, gedanklich einen Schritt zuriickzustehen
und von aussen auf die Situation zu schauen. Die EIKO Strategie wird als eine wertvolle Ressource fiir die
Bewailtigung von Konfliktsituationen angesehen. Kommunikation im Team und mit der Leitstelle der VBZ
ist fir die Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen sehr wichtig. Hier zeigen auch die Ergebnisse,

dass die Kommunikationsmittel Funk und Mobiltelefon von grosser Bedeutung sind. Sie erlauben es in
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kritischen Situationen schnell Hilfe zu holen. Betont wird hier von den Interviewten das Funkgerat. Man
ist der Meinung, das Gerat miisste optimiert werden, gerade in Bezug auf die Horbarkeit. Hier wird vor-
geschlagen mit einem Headset zu arbeiten. Dies wiirde die Kommunikation erleichtern und es ermaogli-
chen, bei grossem Umgebungslarm oder auch bei engen Platzverhiltnissen das Gerat zu bedienen.

An den Wochenenden schatzen vier der Interviewten die Gefahrenlage hoher ein als unter der Woche.
So wirden sie sehr begriissen, wenn sie einen zusatzlichen Schutz durch eine Schutzweste hatten. Nach
Empfinden dieser Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen wiirde ein solcher Schutz ihre Arbeit er-
leichtern. Was als eine klare Erleichterung angesehen wird, ist die Zusammenarbeit mit der Polizei bei
Grosskontrollen. Hier zeigen die Ergebnisse ein klares Bild. Es wird als eine wertvolle Unterstiitzung

durch alle wahrgenommen.

Modglichkeit der Wissensanwendung - Barrieren

Nachfolgend werden die Ergebnisse, die aus den Experteninterviews als Barrieren bei der Mdoglichkeit
der Wissensanwendung erwahnt wurden, diskutiert. Was hier auffallt ist, dass eine der grossten Barriere
die Verunsicherung bei den Kundenberaterinnen und Serviceleiterlnnen ist. Sie wissen nicht genau,

was von ihnen verlangt wird. Dies beginnt mit der rechtlichen Unsicherheit — was diirfen und was mus-
sen wir jetzt machen? Die Organisation ist gemass den Experteninterviews sehr auf die Kunden und die
Kundenzufriedenheit fixiert und gibt den Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen keine Leitlinien im
Umgang mit kritischen Situationen respektive mit schwierigen Kunden. Die Ergebnisse zeigen auch, dass
sie sich einige vom Rechtsdienst nicht ernst genommen fihlen, da sich dieser zu wenig fiir sie einsetzte.
Gemadss den Ergebnissen der Experteninterviews kann die Teamzusammensetzung auch zu einer Barrie-
re werden. Gerade wenn die Gruppe aus Leuten besteht, die sehr Leistungsorientiert sind und nicht auf
die Sicherheit bedacht sind, hindert dies die Gruppe, die neu gelernte Verhaltensstrategie anzuwenden.
Den Ursprung fir die Leistungsorientierten Mitarbeitenden sind nach der Meinung der Interviewten die
inoffiziellen Vorgaben des Unternehmens, die letztendlich auf die einzelnen Kundenberatenden herun-
tergebrochen werden. Auch werden die dienstalten Mitarbeitenden erwahnt, die seit mehreren Jahren
die Kontrollen nach ihren Methoden durchfiihren und nicht einsehen, warum sie etwas an ihrem Verhal-
ten oder an ihrer Einstellung andern sollen. Diese Konstellationen und die Tatsache, dass wenig passiert,

bestarkt diese Leuten und hindert sie, die neu gelernte Verhaltensstrategie anzuwenden.

Positive Folgen bei der Anwendung

Der Grad, in dem die Anwendung der trainierten Verhaltensstrategie in der Arbeit zu positiven Auswir-
kungen flihrt, zeigt ein klares Bild. Wenn die Verhaltensstrategie angewendet wird, sehen alle Interview-
ten nur Vorteile. Die Arbeit ist viel angenehmer und es entsteht keine Hektik bei den Kontrollen. Es er-

leichtert die Zusammenarbeit im Team und Konfliktsituationen mit Kunden entstehen seltener. Wenn

39



sie doch entstehen, kennen die Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen durch das Gelernte eine

Strategie, die ihnen hilft die Situation zu deeskalieren.

Negative Folgen bei der Anwendung

Umgekehrt zeigen die Ergebnisse der Experteninterviews auch, dass negative Folgen bei der Nichtan-
wendung entstehen kdnnen. So entstehen nach der Auffassung der Interviewten viel mehr Situationen,
die ausser Kontrolle geraten. Den Interviewten fallt auch auf, dass die Nichtanwendung des Gelernten
zur Folge haben kann, dass jeder fir sich arbeitet und daher in einer Konfliktsituation mit einem Kunden

teilweise alleine da steht.

Sanktionen durch die Vorgesetzten

Das Ausmass, in dem die Kundenberaterinnen und Serviceleiterlnnen negative Reaktionen durch die
Vorgesetzten wahrnehmen, wenn sie nach der gelernten Strategie arbeiten, ist sehr gering. Es wurden
zwei negative Reaktionen von den Vorgesetzten erwahnt: Wenn zu viel Zeit fir die Abwicklung eines
Falles aufgewendet wird oder wenn die Vorgesetzten der Meinung sind, dass die Situation es zulassen

wirde, dass man einen ganze Wagenkomposition kontrolliert und nicht nur die Halfte.

Unterstiitzung durch den Vorgesetzten
Bei der Unterstiitzung durch den Vorgesetzten zeigen die Ergebnisse der Experteninterviews einen Un-
terschied zwischen der Unterstiitzung der Serviceleiterinnen, die sehr eng mit den Kundenberaterinnen

zusammenarbeiten und den Vorgesetzten auf der Stufe Abteilung.

Unterstiitzung durch den Vorgesetzten - Serviceleiterinnen

Die Unterstltzung durch die Serviceleiterlnnen spiren sie vor allem durch die tagesverantwortlichen
Serviceleiterlnnen taglich, soweit es den Serviceleiterinnen durch ihre weiteren Aufgaben Uberhaupt
moglich ist. Die Kundenberaterlnnen schatzen die Zusammenarbeit mit den Serviceleiterlnnen. Sie se-
hen aber auch deren Herausforderungen mit der Fiihrung der einzelnen Teams und der Aufgabe, ihnen
die gebilihrende Unterstlitzung in ihrer taglichen Arbeit zu geben. Hier sind die Interviewten der Mei-
nung, dass die Organisation und die Aufgabenteilung zwischen technischen Serviceleiterlnnen und sol-
chen mit Fiihrungsverantwortung noch optimiert werden kénnten. So kdnnten die Serviceleiterlnnen
mit Fihrungsverantwortung zeitweise entlastet werden und haufiger die Kundenberaterinnen bei den
Kontrollen begleiten. Dadurch wiirden sie mehr von der Arbeit der Kundenberaterlnnen mitbekommen

und konnten sie aktiver unterstiitzen.
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Unterstiitzung durch den Vorgesetzten — Fiihrung Stufe Abteilung

Sehr positiv wird die Tatsache aufgenommen, dass die Fihrung auf Stufe Abteilung bereit ist in die Wei-
terbildung zu investieren. Hier herrscht Einigkeit bei allen, dass man auf dem richtigen Weg sei und man
sieht die Notwendigkeit sich mit den Themen ,Eigensicherung, Kommunikation” auseinander zu setzten.
Geschatzt wird die Kommunikation der Fiihrung der Abteilung mit dem einzelnen Mitarbeitenden. Was
vermisst wird ist die proaktive Kommunikation der Abteilung Netz. Was als negativ vermehrt erwahnt
wird, ist dass die Fihrung auf Stufe Abteilung meistens nur aktiv wird, wenn etwas nicht gut gelaufen
ist. Nach Aussagen der Interviewten splirt man die Fliihrung der Abteilung zu wenig. Hier wiinschten sich

die Interviewten eine aktivere Rolle der Fihrung auf Stufe Abteilung.

Unterstiitzung durch den Kollegen

Bei der Unterstiitzung durch die Kollegen zeigen die Ergebnisse, dass man einander grundsatzlich unter-
stltzt und hilft. Gerade wenn man bei einer Konfliktsituation nicht mehr weiter weiss, kommen Kollegen
zur Hilfe und stehen einem bei. Ein Punkt, der wieder in diesem Zusammenhang genannt wurde, ist die
Teamzusammensetzung. Hier werden durch einige wieder die verschiedenen Generationen erwahnt.
Tendenziell sind die Interviewten der Meinung, dass altere Mitarbeitende sich Konfliktsituationen nicht
stellen und ihnen aus dem Weg gehen. Was als sehr positiv empfunden wird ist, dass unter Kollegen
Probleme direkt angesprochen werden. Auch der Austausch in der Gruppe, der taglich stattfindet, wird
als sehr positiv angesehen. Aber auch hier muss wieder erwdhnt werden, dass dies nicht mit jedem

moglich ist.

Persénliche Transferkapazitdt
Die Ergebnisse der Experteninterviews zeigen, dass die Arbeitsbelastung jedes Einzelnen es zuldsst die
Verhaltensstrategie anzuwenden. Die Interviewten sind auch der Meinung, dass die neu gelernte Ver-

haltensstrategie keinen Einfluss auf die Arbeitsleistung hat.

Offenheit fiir Anderungen

Bei den Ergebnissen des Faktors Offenheit fiir Anderungen in der Arbeitsgruppe zeigt sich wieder das
Problem der Generationen. Grundséatzlich wird erwéhnt, dass die Leute offen sind fiir Anderungen. Hier
zeigen sich zwei Punkte: einerseits das Dienstalter und anderseits auch die richtige Einstellung zum Be-

ruf. Einzelne sind der Meinung, es gdbe Mitarbeitende, die den Problemen aus dem Weg gehen.

Feedback
Das direkte informelle Feedback wird von den meisten Interviewten sehr geschéatzt. Eine sofortige
Rickmeldung, sei sie positiv wie auch negativ, durch die Serviceleiterinnen wird sehr begriisst. Wo die

Interviewten Handlungsbedarf sehen sind die formellen Rickmeldungen. Was auf Stufe Gruppe vorhan-

41



den ist, sind die Riickmeldungen nach einer grossen Kontrolle. Was aber fehlt ist einen Austausch zwi-
schen den Serviceleiterlnnen respektive liber die einzelnen Teams hinweg. Es besteht ein Bedirfnis,
mehr von Erfahrungen von Fillen anderer Gruppen zu profitieren, die entweder falsch gelaufen sind

oder sehr gut gelost wurden.

Zusditzliche Ergebnisse
Zum Schluss dieses Kapitels werden die Ergebnisse der zwei Kategorien persénlicher Mehrwert und Ver-
besserungsvorschldge diskutiert. Sie sind induktiv durch die Auswertung der Experteninterviews zum

Vorschein gegkommen.

Persénlicher Mehrwert

Sehr positiv bewerten die Interviewten, dass die Organisation Interesse fiir die Arbeit der Kundenbera-
terlnnen und Serviceleiterinnen zeigt und sich mit ihren taglichen Problemen auseinandersetzt. Weiter
wird auch sehr begrisst, dass man bereit ist in diesem Bereich zu investieren. Durch das Training wurde
das Sicherheitsbewusstsein aller Beteiligten geweckt. Das EIKO-Training zeigt den Teilnehmenden auf

was passieren kann, wenn die Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen nicht konsequent Handeln.

Verbesserungsvorschldge - Training
Alle Befragten sind der Meinung, dass das Training weitergefiihrt werden sollte. Spannend ist hier die
Erwdhnung, dass sich vereinzelte Teilnehmende die gespielten Szenarien zweimal durchfiihren moch-

ten. Das zweite Mal als eine gute Losung, wie man den Fall hatte l6sen kdnne.

Verbesserungsvorschldge - Abteilung

Wo alle Teilnehmenden Handlungsbedarf sehen, sind die Vorgaben durch die Abteilung. Hier sollten
ganz klare Handlungsrichtlinien definiert und erarbeitet werden, die durch die Vorgesetzten und recht-
lich abgesichert sind. Zudem wiirde man sich gerade auf Stufe der Serviceleiterinnen wiirde man einen
vermehrten formellen Austausch sich wiinsche. Es existieren Serviceleiterinnen-Meetings, die aber nach
Ansicht der Serviceleiterlnnen zu unregelmassig stattfinden. Gerade dieser formelle Rahmen wiirde die
Moglichkeit bieten Falle Teamibergreifend zu besprechen und Feedbacks (iber das Vorgehen durch die
Vorgesetzten zu erhalten. Weiter sollte sich die Abteilung liberlegen, wie Informationen {iber Ereignisse

und Vorfalle fiir alle zugadnglich gemacht werden kénnen.

Verbesserungsvorschldge — Bahnpolizeiliche Kompetenzen und Verteidigungsmaterial
Ein Thema das auch durch manche Befragten zum Vorschein kam, war der Verlust der bahnpolizeilichen
Kompetenzen. Hier wiirden sie sehr begriissen, wenn ihr persdnlicher Ausweis mit , bahnpolizeiliche

Kontrolle” versehen wiirde. Was eindeutig durch die Mehrheit der Befragten abgelehnt wird, ist die
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Ausristung der Kundenberaterlnnen und Serviceleiterlnnen mit Verteidigungsmittel, wie zum Beispiel

Pfefferspray oder ein Schlagstock. Dies wiirde eine zusatzliche zeitintensive Ausbildung bedeuten.

6 Handlungsempfehlungen

Was fiir Empfehlungen kénnen aus den Ergebnissen der prozessbezogenen Trainingsevaluation mit Ein-
bezug der generellen Transformationsprozesse nach Schein (2010) abgegeben werden? Nachfolgend
werden aus den Ergebnissen der prozessbezogenen Trainingsevaluation abgeleitete Handlungsempfeh-
lungen dargelegt. Dies erfolgt Uber die Erfolgsfaktoren der Evaluation. Weiter werden die Handlungs-
empfehlungen auch durch die acht Bedingungen aus dem Transformationsmodell nach Schein (2010),

die im Kapitel 2.4 vorgestellt werden, gestitzt (Abbildung 7).

Bedingungen nach
Ableitung Handlungsempfehlungen schein

Transferdesign
Positive Vision
Trainings-Arbeits-Ubereinstummung
Formelles
Training

Erwartungsklarheit

/

Vision
Beteiligung der

Mdglichkeit der Wissensanwendung <3
Lernenden
Positive Folgen bei der Anwendung
Training Informelle
Negative Folgen bei der Nichtanwendung Trainings
Sanktionen durch den Vorgesetzten
Teamentwicklung Coaching und
Unterstiitzung durch den Vorgesetzten < Feedback
Unterstiitzung durch den Kollegen = .
Positive

Best Practice

Persénliche Transferkapazitit Rollenmodelle

Offenheit fiir Anderungen in der Arbeitsgruppe U nterstl'.itzungs-

gruppen

Kommunikationskonzept

Feedback

Systeme und
Strukturen

3
4

Abbildung 7: Ableitung der Handlungsempfehlungen (Eigene Darstellung)

In den folgenden Kapiteln werden die Handlungsempfehlungen vorgestellt (Kap. 6.1 bis Kap. 6.5). Zuerst
gehe ich auf die Herleitung der Handlungsempfehlungen ein. Weiter zeige ich die positiven Folgen und

die Herausforderungen der jeweiligen Handlungsempfehlung auf.
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6.1 Handlungsempfehlung ,Vision Abteilung Netz“: Die Verhaltensstrategie fiir Kun-
denberaterinnen und Serviceleiterinnen klar definieren und in der ganzen Abtei-

lung Netz kommunizieren
Die Evaluation zeigt, dass alle Beteiligten erkennen, dass es ein Bedarf an Ausbildung im Bereich Um-
gang mit Konfliktsituationen besteht. Die Interviewten beflirworten, dass die Flihrung Stufe Abteilung
bereit ist in die Weiterbildung zu investieren. Gemass Schein (2010) ist es entscheidend, dass die Vorge-
setzten eine zwingende positive Vision haben. Hier sollten die Verantwortlichen die Chance nutzen und
eine positive Vision im Bereich ,Eigensicherung durch Kommunikation” formulieren. Diese sollte dem
Denken und Arbeiten der Kundenberaterinnen und Serviceleiterinnen entsprechen. Wie aus den Ergeb-
nissen sichtbar wird, sind die meisten Kundenberaterlnnen und Serviceleiterinnen grundsatzlich offen
fir Anderungen. Der erwihnten Barriere der Unsicherheit bei der Wissensanwendung kann mit einer
klaren Vision entgegengewirkt werden. So muss durch die Verantwortlichen der Abteilung Netz ganz
klar definiert werden, wie die Kundenberaterlnnen und Serviceleiterinnen gegeniiber schwierigen Kun-
den aufzutreten haben. Diese Handlungsempfehlung wird auch gestiitzt mit den Aussagen in der Kate-

gorie Verbesserungsvorschldage durch die Interviewten.

Eine positive Folge ist, dass die Verantwortlichen auf Stufe Abteilung sich mit dem Thema auseinander-
setzten miissen. Sie missen klar definieren welches Verhalten sie im Umgang mit schwierigen Kunden
respektive Konfliktsituationen sie von den Kundenberaterlnnen und Serviceleiterinnen erwarten. Die
Vision legt den Grundstein fur die Einsatzgrundregeln der Arbeit der Kundenberaterinnen und Service-
leiterInnen. Durch die Formulierung einer positiven Vision entsteht ein einheitliches Verstandnis der
Arbeit. Sie gibt einerseits den Kundenberaterinnen und Serviceleiterlnnen Vertrauen und Sicherheit und
anderseits kénnen die Vorgesetzten Stufe Abteilung die Mitarbeitenden bei Fragen oder Unklarheiten

bei der Umsetzung in die Praxis unterstiitzen.

Eine mégliche Herausforderung sind die vielfdltigen Meinungen in Bezug auf die Frage, wie mit schwie-
rigen Kundinnen umgegangen werden soll. Hier missen die Verantwortlichen auf Stufe Abteilung es
schaffen, alle wichtigen Player an einen Tisch zu bringen, um die verschiedenen Interessen zu klaren.
Das Ziel muss es sein, dass alle, von der obersten Flhrung der VBZ liber den Rechtsdienst bis zu den
Serviceleiterlnnen und Kundenberaterinnen hinter der Vision stehen kénnen.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang die Kommunikation der neu erschaffenen Vision. Die Verantwort-
lichen missen darauf achten, dass nicht nur ein Dokument erschafft wird, sondern dass die Vision von

den Mitarbeitenden getragen wird.
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6.2 Handlungsempfehlung , Training”: Praxisorientierte Trainingsmassnahmen fest-

legen und planen
Aufgrund der Ergebnisse der Experteninterviews (Transferdesign und Trainings-Arbeits-
Ubereinstimmung) leite ich ab, dass das Training sehr gut angekommen ist. Wie der persénliche Mehr-
wert zeigt, weckte das EIKO-Training das Sicherheitsbewusstsein bei allen Beteiligten der Abteilung
Netz. Bei der Erwartungsklarheit zeigen die Ergebnisse, dass es fiir die Teilnehmenden sehr wichtig ist,
dass die Trainings praxisorientiert gestaltet werden. Die formellen Trainingsmassnahmen miissen nun
Uber einen langeren Zeitraum geplant werden. So haben die Mitarbeitenden der Abteilung Netz die
Moglichkeit sich mit der neuen Verhaltensstrategie auseinander zu setzten und sie zu erlernen. In der
Weiterentwicklung des Trainings geht es um die Vertiefung der Themen wie zum Beispiel Kommunikati-
on, Konfliktmanagement oder der Umgang mit Aggressionen. Dies zeigt sich auch bei den Verbesse-
rungsvorschlagen von den Interviewten. Damit ein Training erfolgreich ist muss nach Schein (2010) auch
die Beteiligung und Einbindung der Lernenden erfolgen. Eine Moglichkeit ware hier, Ausbildnerinnen fir

das EIKO-Training aus den Reihen der Kundenberaterinnen und ServiceleiterInnen zu rekrutieren.

Die positiven Folgen dieser Handlungsempfehlung sind, dass durch die formellen Trainings neue Denk-
und Verhaltensweisen erlernt und gefestigt werden kénnen. Damit eine Verhaltensstrategie, wie ,,Ei-
gensicherung durch Kommunikation“ auch langfristig ungesetzt wird, missen die Kundenberaterinnen
und Serviceleiterlnnen dabei unterstltzt werden. Das Verhalten muss Uber einen langeren Zeitraum
hinweg immer wieder bewusst trainiert werden — bis es zur Routine geworden ist. Durch eigene Aus-
bildnerinnen hatten die Mitarbeitenden positive Rollenmodelle bei denen sie in ihrer taglichen Arbeit

das Verhalten abschauen kénnten.

Médgliche Herausforderungen der Handlungsempfehlung kénnten sein, alle Wiinsche und Anregungen
aller Beteiligten zu berticksichtigen. Die Fiihrung der Abteilung Netz muss sich immer wieder Gedanken
machen, welche Themen geschult werden und wie die Trainings interessant gestaltet werden kdénnen.
Weiter miissen Ressourcen fiir die Durchfiihrung der Trainings vorhanden sein oder bei der Vorgesetz-

tenstelle beantragt werden.
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6.3 Handlungsempfehlung ,Teamentwicklung”: Kompetenter Umgang mit Team-

dynamiken
Die Ergebnisse zeigen, dass die Heterogenitdt der Teams als ein transferférdernder Faktor in der Mdog-
lichkeit der Wissensanwendung genannt wird. Durch die Durchmischung der Teams (Altersstruktur, kul-
tureller Hintergrund) entsteht eine sehr gute Gruppendynamik. Hier haben gerade die Tagesverantwort-
lichen Serviceleiterlnnen einen grossen Einfluss bei der Einteilung des Teams. Es sollten Strukturen ge-
schaffen werden, die es erlauben eine gesunde Durchmischung der Teams herbeizufiihren. Denn die
Ergebnisse zeigen auch, dass eine schlecht Gruppenzusammenstellung als Barriere auftreten kann und
die Wissensanwendung behindern kann. Tendenziell sind die Interviewten der Meinung, dass die alteren
Mitarbeitenden Konfliktsituationen aus dem Weg gehen. Der Umgang mit den verschiedenen Generati-
onen muss angegangen werden. Gerade bei der Einflihrung und dem Erlernen einer neuen Verhaltens-
strategie wie EIKO ist es wichtig das dieses Konzept zur eigenen sozialen und beruflichen Gruppe passen.
Sonst kann es gemass Schein (2010) passieren, dass die Mitarbeitenden in die alt bewahrten Verhal-
tensweisen zurlick fallen. Es miissen dauerhafte Prozesse geschaffen werden, die helfen diese Proble-
matik aufzufangen. Die bereits bestehende Briefings bei Dienstbeginn sollten auch dazu verwendet
werden, verschieden Aspekte der Zusammenarbeit zu reflektieren. Was sehr gut ist und ausgebaut wer-
den sollte, sind die Debriefings nach Grosskontrollen. Weiter sollte jeder Serviceleiter einmal im Monat
die Moglichkeit haben nur mit seinem zugeteilten Team eine Teamsitzung durchzufiihren um tber Prob-

leme und Vorgehensweisen in der Gruppe zu reden.

Die positiven Folgen dieser Handlungsempfehlung sind, dass im Team eine adaquates Reflexions-, Ge-
sprachs- und Dialogkultur geférdert wird. Dem Team erlaubt ein solcher Prozess seine Vorgehensweise

zu modifizieren und so aus gemachten Erfahrungen zu lernen und sich weiterzuentwickeln.

Als mégliche Herausforderung erscheint es, alle Mitarbeitenden ins Boot zu holen und dass durch die
Einfliihrung einer solchen Massnahme auch Konflikte entstehen kdnnen. Hier kdnnte es sich notigenfalls
empfehlen einen unabhdngigen Moderator im Bereich Teamentwicklung zu engagieren, der das Team

zur Reflektion anregt und darauf achtet, dass sachlich debattiert wird.

6.4 Handlungsempfehlung ,Best Practice”: Austausch mittels praktischer Fall-
beispiele
Was aus den Ergebnissen der Kategorie Feedback hervorgeht ist, dass die formellen Riickmeldungen

zum Beispiel nach einer Grosskontrolle als positiv gewertet werden. Handlungsbedarf sehen die Inter-

viewten eine Stufe héher. Hier misste es die Moglichkeit eines teamiibergreifenden Austauschs geben.
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Der Austausch mittels praktischer Fallbeispiele konnte zum Beispiel alle zwei Monate bei einem gemein-
samen Meeting stattfinden. Hier konnten Falle zusammen besprochen werden und die Lehren daraus
gezogen werden.

Es konnten zum Beispiel auch Falle durch die Abteilung in Zusammenarbeit mit den Serviceleiterlnnen
(z.B. bei den Serviceleiterinnen Meetings) aufbereitet werden und im Briefing vor Dienstbeginn jeweils
mit den Kundenberaterinnen besprochen werden. Bei den Verbesserungsvorschlagen durch die Befrag-
ten zeigt sich auch, dass die Serviceleiterinnen-Meetings zu unregelmassig stattfinden. Dieser formelle
Rahmen wiirde sich anbieten, um sich auch auf der Stufe Serviceleiterlnnen sich Gber Falle und Proble-
me auszutauschen. Nach Schein (2010) ist es entscheidend, dass man Uber die Herausforderungen und
Schwierigkeiten reden kann und sich gegenseitig unterstitzen kann und Losungen gemeinsam erarbei-

tet. Gerade beim erlernen neuer Verhaltensstrategien brauchen die Leute Feedback.

Eine positive Folge dieser Handlungsempfehlung ist, dass die Mitarbeitenden vom Erfahrungswissen der
anderen lernen kénnen. So eréffnen sich im Idealfall neue Perspektiven und Wege der Bewaltigung von
Herausforderungen. Eine zweite positive Folge ist, dass der Austausch Teamubergreifend stattfindet. So
kann man sich Teamubergreifend unterstiitzen und gemeinsam nach Lésungen im Umgang mit Proble-

men suchen.

Eine médgliche Herausforderung der Handlungsempfehlung konnte sein, dass man die Falle nicht pra-
sentieren will aus Angst oder aus Desinteresse. Wichtig ist hier, dass die Flihrung der Abteilung Netz die
Mitarbeitenden und Teams motiviert und entsprechend unterstitzt. Weiter muss die Organisation be-

reit sein Ressourcen und Zeit fur solche Treffen zur Verfligung zu stellen.

6.5 Handlungsempfehlung ,Kommunikationskonzept”: Kommunikationskonzept fiir

eine klare Kommunikation in der Abteilung Netz erarbeiten
Bei der Kategorie Unterstiitzung durch den Vorgesetzten zeigen die Ergebnisse, dass eine proaktive
Kommunikation auf der Stufe Abteilung vermisst wird. Hier wird durch die Interviewten erwahnt, dass
die Verantwortlichen erst aktiv werden wenn etwas nicht gut gelaufen ist. Nach Aussagen der Interview-
ten splrt man die Fihrungskrafte der Abteilung Netz zu wenig. Die Ergebnisse zeigen das Bedrfnis fur
eine klare Kommunikation innerhalb der Abteilung Netz. Um diesem Anspruch gerecht zu werden, emp-
fiehlt sich die Erarbeitung eines Kommunikationskonzeptes auf Stufe Abteilung zu erarbeiten. Auf Stufe
der Fihrung muss ganz genau Ulberlegt werden wie man innerhalb der Abteilung kommuniziert und wie
man mit Informationen Gber Ereignisse und Vorfélle umgeht und sie allen Mitarbeitenden zugénglich

macht.
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Als positive Folge fordert eine optimale Kommunikation intern das Vertrauen und die Identifikation mit
der Abteilung. Sie leistet einen entscheidenden Beitrag zur Umsetzung der EIKO Strategie in der Praxis.
Die Erarbeitung eines solchen Konzeptes stellt einen einmaligen Initialaufwand dar und kann fir weitere

Interventionen in der Abteilung verwendet werden.

Eine mégliche Herausforderung der Handlungsempfehlung stellt sich durch den zeitlichen Aufwand fir
die Flihrungskrafte der Abteilung Netz und das notige Know-how ein umfassendes Kommunikationskon-
zept zu erarbeiten. Es gilt hier ein machbares und realistisches Konzept zu erarbeiten, dass ohne grossen

Mehraufwand umgesetzt werden kann.

Eine Empfehlung die sofort und ohne grossen Aufwand umgesetzt werden kann: ,,Quick Win*“.

Einerseits zeigen die Ergebnisse der Interviews, dass die Mitarbeitenden die Vorgesetzten auf Stufe Fih-
rung zu wenig spiren, anderseits schatzen sie sehr, wenn es individuellen Kontakt und direkte Kommu-
nikation mit den Vorgesetzten auf dieser Stufe gibt. Mein Vorschlag ware hier, dass sich die Vorgesetz-
ten auf Stufe Fihrung einmal im Monat bei Dienstbeginn im Briefing kurz zeigen und nach dem Wohlbe-
finden der Mannschaft fragen. Dabei kdnnen sie auch noch Informationen der Unternehmensfiihrung

personlich weitergeben.

Eine positive Folge dieser Empfehlung ist, dass die Flihrung ohne grossen Aufwand zeigt die Fliihrung
Wertschatzung und Interesse an der Arbeit der Kundenberaterlnnen und Serviceleiterlnnen zeigt. Da
sich die Blirordumlichkeiten gerade neben den Briefingraum befinden ist der zeitliche Aufwand vertret-

bar.

Eine Herausforderung ist, dass auch diese Besuche geplant und vorbereitet werden missen. Und man

muss den Willen haben sie auch umzusetzen. Wichtig ist hier, dass alle Teams berticksichtigt werden.

48



6.6 Integration der Handlungsempfehlungen

In diesem Kapitel geht es um die Integration der in den Kapitel 6.1 bis 6.5 vorgestellten Handlungsemp-
fehlungen (Abbildung 8). Das Ziel ist es durch die Gestaltungsvorschlage gute Bedingungen fir die Kun-
denberaterinnen und Serviceleiterlnnen zu gestalten, die es erlauben die EIKO-Strategie in der Praxis
anzuwenden und umzusetzen. Nach Schein (2010) muss die Organisation den Mitarbeitenden psycholo-
gische Sicherheit geben im Transformationsprozess. Die Vorgesetzten der Abteilung Netz, die fir den

Veranderungsprozess zustandig sind, missen bereit sein die Gestaltungsvorschlage zu implementieren.
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6.3 , Teamentwicklung”

6.5 ,,Kommunikationskonzept”

Abbildung 8: Integration der Handlungsempfehlungen (Eigene Darstellung)

Da in der Praxis die Umsetzung aller Empfehlungen gleichzeitig kaum moglich ist, kann mit der ,Vision
Abteilung Netz“ angefangen werden. Sie bildet das Fundament. Hier missen die Verantwortlichen defi-
nieren, was sei im Bereich EIKO erreichen méchten. Wichtig ist auch, dass die , Vision Abteilung Netz“
mit der Unternehmensstrategie der VBZ Ubereinstimmt. Bei der Handlungsempfehlung , Training” geht
es um die Weiterfiihrung des Trainingsangebots. Es soll geplant werden, was flir Themen trainiert wer-

den. Um genau zu erfahren, welche Thematiken fiir die Mitarbeitenden in ihrer taglichen Arbeit Sinn

machen, ist die Einbindung der Mitarbeitenden wertvoll. Bei der Handlungsempfehlung , Teamentwick-
lung” geht es um eine gesunde Durchmischung der Teams. Hier sind in erster Linie die Serviceleiterlnnen
gefordert. Als Tagesverantwortliche planen und koordinieren sie die Einsdtze der Kundenberaterinnen.

Den einzelnen Teams sollte auch Zeit zur Verfligung gestellt werden fiir einen kollegialen Austausch und
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die Moglichkeit zur Reflexion. Die Handlungsempfehlung ,Best Practice” liegt quer Uber den anderen.
Sie verbindet die Elemente ,Training” und , Teamentwicklung” miteinander. Der Austausch mit prakti-
schen Fallbeispielen kann als Unterstiitzungsgruppen angesehen werden. Es brauch gemadss Schein
(2010) solche Moglichkeiten fiir den Austausch mit anderen, die dhnliche Probleme haben, damit letzt-
endlich der Transfer des Gelernten in die Praxis erfolgen kann. Die letzte Handlungsempfehlung ,Kom-
munikationskonzept” die beschaftigt sich mit der optimalen Kommunikation innerhalb der Abteilung
Netz. Auch sie ist ein verbindendes Element. Alle vorhergehenden Handlungsempfehlungen bediirfen
ebenfalls einer optimalen Kommunikation. Es macht also Sinn das Kommunikationskonzept zeitgleich
mit der ,,Vision Abteilung Netz” zu starten. Auf der Grundlage der ,Vision Abteilung Netz“ und den Ver-
bindenden Elementen ,Kommunikationskonzept” und ,Best Practice” kénnen weitere Projekte zur

Thematik aufgebaut werden.
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7 Reflexion und Ausblick

Die vorliegende Arbeit hat die folgende Fragstellung untersucht: ,,Welche Bedingungen unterstiitzen die
Kundenberaterlnnen und Serviceleiterlnnen der VBZ beim Transfer des im EIKO-Training Gelernten in
die Praxis?“. Zur Beantwortung dieser Frage wurde eine prozessbezogene Trainingsevaluation durchge-
fahrt.

Die prozessbezogene Trainingsevaluation hilft bei der Uberpriifung von Einflussfaktoren auf die Wirk-
samkeit einer Massnahme. Das Modell des Transferprozesses von Baldwin und Ford (1988) zeigt drei
wesentliche Einflussfaktoren: Trainee-Charakteristika, Trainingsdesign (Training) und Arbeitsumfeld. Da
das Interesse der in dieser Arbeit vorgenommenen Evaluation auf den organisationalen Faktoren liegt,
wurde der Fokus auf die Merkmale Training und Arbeitsumfeld gelegt. Fiir die Bestimmung der Erfolgs-
faktoren wurde das Lerntransfer-System-Inventar beigezogen. Mit der adaptierten LTSI Audit Checkliste
nach Kauffeld (2010) wurden die Erfolgsfaktoren fiir die Evaluation bestimmt.

Das gewahlte Forschungsdesign angefangen mit der Erarbeitung der erwahnten Forschungsfrage bis hin
zur Bestimmung der Erhebungsmethode hat sich grundséatzlich bewéahrt (Abbildung 4 im Kap. 3). Meiner
Meinung nach ist das Durchfiihren einer prozessbezogenen Trainingsevaluation mit dem Fokus auf die
organisationalen Faktoren, wie sie in dieser Arbeit durchgefiihrt wurde, gerade am Anfang nach der
Einflhrung eines neu konzipierten Trainings sinnvoll. Fiir die Vorgesetzten kann die prozessbezogene
Trainingsevaluation Ansatzpunkte fiir die Optimierung der betrieblichen Bedingungen, die den Praxis-
transfer fordern, geben.

Es ist auffallig und muss hinterfragt werden, dass die Befragten das angepasste EIKO-Modell und das
daraus resultierende EIKO-Training als eine sehr wertvolle Strategie fiir die Bewaltigung der taglichen
Arbeit der Kundenberaterlnnen und Serviceleiterinnen der VBZ bewerteten. Erwahnt werden muss da-
bei, dass die Kundenberaterinnen und ServiceleiterIlnnen bis jetzt einen halben Tag EIKO-Training absol-
viert haben. Man ist also gerade gestartet und es hat noch keine Vertiefung in den verschiedenen Pha-
sen des EIKO-Modelles (Kapitel 1.2) stattgefunden.

Meiner Meinung nach kann die sehr positive Bewertung des Trainings verschiedene Griinde haben: Es
kann sein, dass die Befragten so positiv liberrascht waren, dass sich die Verantwortlichen fiir diese The-
matik interessieren, dass nur diese Veranderung im Vordergrund stand und somit das eigentliche Trai-
ning gar nicht kritisch bewertet wurde.

Zweitens kann auch das Forschungsdesign einen Einfluss haben. Zu erwdhnen ist hier meine Doppelrolle
als Polizist/EIKO-Trainer einerseits, als Interviewer/Evaluator andererseits. Die Frage stellt sich, ob sich
die Befragten in Bezug auf die Gestaltung und Durchfiihrung des Trainings mir gegeniber auch kritisch
dusserten. In Bezug auf Kritik an der VBZ/den eigenen Vorgesetzten sollte dies hingegen kein Hindernis-
grund gewesen sein. Meiner Meinung nach waren die Interviewten sehr offen. Dies zeigt sich in der

Lange der Interviews und auch in den teilweise sehr ausfihrlichen Schilderungen der Situationen.
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Ein anderer Aspekt des Forschungsdesgins, der moglicherweise einen Einfluss auf die sehr positive Be-
wertung gehabt haben konnte, ist die Teilnehmerauswahl. Die Interviewten durften sich freiwillig mel-
den. Dadurch kann es gut sein, dass sich jene Mitarbeitenden nicht meldeten, die eine ambivalente
Meinung zu der Thematik EIKO haben. Durch dieses Vorgehen wurden eventuell kritische Stimmen nicht
befragt. Um auch allfélligere negativere Stimmen zu erfassen, ware der Einsatz des LTSI Fragebogens
eine Moglichkeit, diese Arbeit zu erweitern. Mit einer zusatzlichen quantitativen Erhebung kdnnten die
Ergebnisse vertieft hinterfragt werden. Dadurch dass die Mitarbeitenden der Abteilung Netz in mehre-
ren Schichten arbeiten und der online Zugang bei der Arbeit nicht gewahrt ist, misste eine gesamte
Fragenbogenerhebung in schriftlicher Form erfolgen. Dies hatte bei 120 Mitarbeitenden den Rahmen
dieser Arbeit gesprengt. Die Leistung der vorliegenden Arbeit besteht denn auch nicht in der Auswer-
tung (und Bestatigung) der Zufriedenheit mit dem Training — dies ware das Ziel einer ergebnisbezogenen
Studie. Die hier unternommene Evaluation hat stattdessen als Antwort auf die eingangs erwahnte Fra-
gestellung Bedingungen identifiziert, die den Transfer des Gelernten in die Praxis erleichtern.

Die Ergebnisse der vorgenommenen prozessbezogenen Trainingsevaluation zeigen, dass die Méglichkeit
der Wissensanwendung, die Unterstiitzung durch den Vorgesetzten und die Unterstiitzung durch den
Kollegen die ausschlaggebendsten Bedingungen beim Transfer des im EIKO-Training Gelernten in die
Praxis sind. Wenn wir diese drei Faktoren im Detail wie im Kapitel 5 anschauen so konnen wir Folgendes
feststellen. Bei der Méglichkeit der Wissensanwendung haben wir eine gute Gruppenzusammensetzung
und das vorhanden sein guter Kommunikationsmittel (Funk und Mobiltelefon) innerhalb der Gruppe als
transferfordernde Faktoren (Katalysatoren). Transferhemmenden Faktoren (Barrieren) in der gleichen
Kategorie sind einerseits die rechtliche Unsicherheit und anderseits die fehlenden Empfehlungen fir
den Umgang mit schwierigen Kunden. Weiter sind auch die inoffiziellen Vorgaben des Unternehmens in
Bezug auf die Anzahl zu kontrollierender Fahrgdste zu nennen. Bei der Unterstiitzung durch den Vorge-
setzen ist es die Rolle der ServiceleiterIn als Tagesvorgesetzte, die einen entscheidenden Einfluss auf die
Gruppeneinteilung haben. Bei der Unterstiitzung durch den Vorgesetzten auf der Stufe Fihrung Abtei-
lung Netz sind die vermisste proaktive Kommunikation und das zu wenig spiren der Filhrung auf dieser
Stufe massgeblich. Bei der Unterstiitzung durch den Kollegen sind es die Altersunterschiede der Kun-
denberaterinnen und Serviceleiterinnen, die einen Einfluss auf die Gruppendynamik haben.
Optimierungsmassnahmen werden in der vorliegenden Evaluation in Form von Handlungsempfehlungen
abgegeben. Diese sind breit abgestiitzt auf die Ergebnisse aus den Experteninterviews und werden zu-
satzlich durch die Bedingungen aus dem Modell Psychodynamik bei Transformationen nach Schein
(2010) unterlegt. Der Einbezug dieses Systems ist insofern hilfreich, da durch die Einfliihrung des EIKO-
Trainings eine Verhaltensdnderung der Kundenberaterinnen und Serviceleiterlnnen in Gang gesetzt
worden ist.

Bei den Handlungsempfehlungen fillt auf, dass die Initilerung sowie die Begleitung aller Massnahmen

die Aufgabe der Fiihrung der Abteilung Netz ist. Die Herausforderung ist es, den hohen Initialaufwand zu
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betreiben und mit der Implementierung der Handlungsempfehlungen zu beginnen. Wenn es aber ge-
lingt, die Handlungsempfehlungen umzusetzen, kann eine solide Grundlage fiir die Umsetzung des Ge-
lernten oder fiir in Zukunft neu zu Lernendes in die Praxis geschaffen werden.

Aufbauend auf diese Arbeit ware eine ganzheitliche Sicht auf die Problematik des Praxistransfers in der
Abteilung spannend. Die Ergebnisse zeigen zum Beispiel bei der Unterstiitzung durch den Kollegen auch,
dass der Altersunterschied einen Einfluss auf die Umsetzung des neu Gelernten in die Praxis haben
kann. Hier ware der Einbezug der personenbezogenen Faktoren wie zum Beispiel die Einstellung der
Teilnehmer zur Arbeit oder die verschiedenen Personlichkeitsmerkmale interessant zu erheben.

Eine andere Erweiterungsmoglichkeit der Arbeit ware der Einbezug des ganzen Unternehmens. Im Zu-
sammenhang mit einer prozessbezogenen Trainingsevaluation ware der Einfluss auf den Praxistransfer
durch das Organisationsklima wie zum Beispiel Offenheit und Sicherheit sowie die Kultur zu nennen.
Hier wiirde mich die Lern- und Fehlerkultur des Unternehmens interessieren. Gerade bei der Einflihrung
eines EIKO-Trainings das auf einer Verhaltensstrategie beruht, sind solche Aspekte interessante For-

schungsfelder.
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Anhang

Anhang A: Organigramm VBZ
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Anhang B: LTSI Audit Checklisten
Nachfolgend adaptierte LTSI Audit Checklisten (Darstellung nach Kauffeld, 2010, S. 136 ff):

- Sind die Teilnehmer fahig, das Gelernte anzuwenden?

Trainings-Arbeits-
Ubereinstimmung

Entsprechen die vermittelten Fihigkeiten und Fertigkeiten den erwarteten Leistungs-
anforderungen bei der Arbeit?

Entspricht das Gelehrte dem, was die Mitarbeiter brauchen, um effektiver zu arbeiten?
Werden dhnliche Lehrmethoden, Hilfen und Materialien eingesetzt wie im Arbeits-
umfeld?

Transferdesign

Sind die Themen so aufgebaut, dass man sie direkt mit der Arbeit in Verbindung
bringen kann?

Demonstrieren Beispiele, Aktivititen und Ubungen deutlich, wie neues Wissen und
neue Fdhigkeiten anzuwenden sind?

Ahneln die Lehrmethoden dem Arbeitsumfeld?

Mdglichkeit der Wissens-
anwendung

Haben die Trainingsteilnehmer wéhrend der Arbeit die Méglichkeit, ihr Wissen und
ihre Kenntnisse anzuwenden?

Haben die Trainingsteilnehmer die nétigen Ressourcen, um Gelerntes anzuwenden
(Ausriistung, Informationen, Materialien und Zubehér)?

Stehen ausreichend finanzielle Mittel zur Verfligung, um Gelerntes anzuwenden?
Gibt es genug Kollegen, die Unterstiitzung bei der Umsetzung der neuen Fihigkeiten
leisten?

Personliche Transferka-
pazitdt

Motivation zum
Lerntransfer

Ist die Arbeitsbelastung so angepasst, dass die Trainingsteilnehmer neue Fachkennt-
nisse anwenden kénnen?

Haben Trainingsteilnehmer die persénliche Energie, um sich neuen Methoden zu
widmen?

Ist das Stresslevel der Mitarbeiter schon so hoch, dass sie eine Veranderung nicht
bewiltigen kénnten?

Sind die Teilnehmer motiviert, das Gelernte anzuwenden?

Sind die Trainingsteilnehmer davon liberzeugt, dass das Lernen zu einer erhdhten
Effektivitdt am Arbeitsplatz fihrt?

Planen die Trainingsteilnehmer, ihr Wissen und ihre Erfahrung einzusetzen?

Fiihlen sich Lernende nach dem Training eher dazu in der Lage, effektiver zu arbeiten?

Leistungsverbesserung
durch Anstrengung

Sind die Trainingsteilnehmer davon liberzeugt, dass das Anwenden ihres Wissens und
ihrer Fachkenntnisse ihre Leistung verbessern wird?

Sind die Trainingsteilnehmer davon liberzeugt, dass es in der Vergangenheit einen
Effekt hatte, Bemiihungen in die Anwendung von neu erlernten Fahigkeiten zu in-
vestieren?

Sind die Trainingsteilnehmer davon liberzeugt, dass ihr Bemiihen um die Anwendung
neu erlernter Fahigkeiten einen Einfluss auf ihre zukiinftige Produktivitit und Effekti-
vitdt hat?

Ergebniserwartungen

Sind die Trainingsteilnehmer davon liberzeugt, dass die Anwendung von erlerntem
Wissen und Fachkenntnissen zu persénlicher Anerkennung fiihrt?

Demonstriert das Unternehmen die Verbindung zwischen Entwicklung, Leistung und
Anerkennung?

Formuliert das Unternehmen Leistungserwartungen deutlich und erkennt es gute
Leistungen an?

Ist das Unternehmen bemiiht, eine Arbeitsatmosphdare zu schaffen, in der sich Indivi-
duen wohl fiihlen, wenn sie gute Leistung bringen?
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Erwartungsklarheit

Hatten die Teilnehmer die Gelegenheit, sich die Trainingsunterlagen vor dem Training
zu besorgen?

Waussten die Teilnehmer vor dem Training, was sie zu erwarten haben?

Konnten sie nachvollziehen, wie das Training mit der arbeitsorientierten Entwicklung
und Arbeitsleistung zusammenhangt?

Generelle Selbstwirk-
samkeitsiiberzeugung

Sind Arbeitnehmer zuversichtlich und voller Vertrauen, ihre Fahigkeiten bei der Arbeit
anwenden zu kénnen?

Kénnen sie Hindernisse iberwinden, die der Anwendung ihres Wissens und ihrer
Féhigkeiten im Weg stehen?

Ist das Arbeitsumfeld ein Katalysator fiir Lerntransfer?

Unterstiitzung durch
Vorgesetzte

Formulieren Vorgesetzte nach Trainingsprogrammen konkrete Leistungserwartungen
an die Teilnehmer?

Zeigen sie Gelegenheiten auf, Wissen und Féhigkeiten anzuwenden?

Setzen Vorgesetzte, basierend auf gelernten Féhigkeiten, realistische Ziele?

Arbeiten die Vorgesetzten mit inren Mitarbeitern an Problemen, auf die diese beim
Einsatz der neuen Fihigkeiten stoflen?

Zeigen Vorgesetzte Anerkennung, wenn Individuen ihre neu gelernten Fihigkeiten
erfolgreich einsetzen?

Sanktionen durch

Stellen sich Vorgesetzte gegen die Anwendung des neu gelernten Wissens und der

Vorgesetzte neu gelernten Fihigkeiten?
== Wenden Vorgesetzte andere Techniken an als die, die Teilnehmer erlernen?
== Geben sie negatives Feedback, wenn Individuen ihr neu erlangtes Wissen bei der
Arbeit anwenden?
Unterstiitzung durch == Ermitteln und realisieren gleichgestellte Kollegen gemeinsam Méglichkeiten, neues
Kollegen Wissen und neue Fahigkeiten anzuwenden?
== Ermutigen oder erwarten gleichgestellte Kollegen die Anwendung der gelernten
Féhigkeiten?
== Sind gleichgestellte Kollegen geduldig, wenn Schwierigkeiten bei der Anwendung der
neuen Féhigkeiten auftreten?
== Zeigen Kollegen Anerkennung fiir den Einsatz neuer Fahigkeiten?
Offenheit gegeniiber == | eistet das Team aktiven Widerstand gegen Verdnderungen?
Verdnderung == |5t die Arbeitsgruppe bereit, Energie in Verdnderungen zu investieren?

Unterstiitzt das Team die Teammitglieder, die neuen Techniken anzuwenden?

Positive Folgen bei
Anwendung

Fiihrt die Anwendung von neu gelernten Fihigkeiten zu Belohnungen wie erhéhte
Produktivitit und Leistungsfahigkeit bei der Arbeit, erhéhte personliche Zufrieden-
heit, mehr Respekt, eine Gehaltserhéhung, die Méglichkeit, die Karriere voranzutrei-
ben oder sich im Unternehmen weiterzuentwickeln?

Negative Folgen bei
Nichtanwendung

Fiihrt die Nichtanwendung von neu gelernten Fahigkeiten zu negativen Ergebnissen
wie MaRregelungen, Sanktionen, Missgunst der Kollegen, zu viel neue Arbeit oder der
Wahrscheinlichkeit keine Gehaltserhéhung zu bekommen?

Feedback

Erhalten Mitarbeiter konstruktive Unterstiitzung bei der Anwendung neuer Fahig-
keiten oder dem Versuch, ihre Arbeitsleistung zu verbessern?

Erhalten Mitarbeiter formelles und informelles Feedback von Menschen in ihrem
Arbeitsumfeld (Gleichgestellte, Mitarbeiter, Kollegen)?
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Anhang C: Leitfaden halbstandardisierte Experteninterviews

Experteninterview: Kundenberaterlnnen und Serviceleiterinnen

Thema Standardisierte Einleitung

Bemerkungen / Notizen

Begrussung Vielen herzlichen Dank, dass du dir die Zeit fiir dieses Interview nimmst. Ist es in

Ordnung, wenn wir dieses Interview in Schweizerdeutsch durchfiihren?

Informationen zur Untersuchung | Wie du bereits durch die Abteilungsleitung informiert worden bist mache ich
Ziel der Interviews eine Evaluation des letztjahrigen durchgefiihrten EIKO-Trainings. Dabei moéchte
ich erfahren: Welche Bedingungen unterstitzen euch beim Transfer des im EIKO
Training Gelernten in die Praxis? Es geht vor allem um das Training und das Ar-
beitsumfeld eurer taglichen Arbeit. Das Ziel ist es auf Basis der gewonnen Er-
kenntnisse, Handlungsempfehlungen auszuarbeiten um die Bedingungen zu op-
timieren.

Rolle als Expertln Keiner weiss besser Bescheid als ihr (Kundenberaterin/Serviceleiterin) was fur
Bedingungen euch bei der Umsetzung des im EIKO-Training Gelernten in eurer
taglichen Arbeit unterstitzen. Du kannst dich als Expertin sehen, die/der seine

Meinung zu einigen Fragen dussert. Es sind keine falschen Antworten moglich.

Aufzeichnung Alle erhobenen Daten werden streng vertraulich behandelt und kénnen nicht auf
Dich als Auskunftsperson zuriickgefiihrt werden.
Vertraulichkeit Wenn es fur Dich in Ordnung ist, wiirde ich das Interview gerne aufnehmen,

damit ich alle Informationen nachhdren und transkribieren (verschriften) kann.
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Einstiegsfrage

Wenn du dich jetzt zurlick erinnerst an das letztjdhrige EIKO-Training (EIKO Theorie und die 5 Szenarien) — Was hat dir das EIKO-Training gebracht?

Training

1 Transferdesign Was fiir Themen, die du im EIKO Training kennen gelernt
hast, kannst du direkt in deiner taglichen Arbeit anwen-

den?

Kannst du Situationen beschreiben, in denen du
das neue Wissen und die neuen Fahigkeiten die
du im EIKO-Training gelernt hast anwenden

konntest?

Wie realistisch hast du die Ubungen im EIKO-Training

empfunden?

Was wiirdest du an den Ubungen dndern?

Was fiir Themen sind deiner Meinung nach wich-

tig in einem EIKO-Training?
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2 Trainings- Was fir Fahigkeiten und Fertigkeiten im Bereich EIKO Was fir ein Thema hat du im EIKO-Training ver-
Arbeits- Uberein- | (Eigensicherung durch Kommunikation) braucht ein Kun- misst?
stimmung denberater um den Anforderungen bei der Arbeit zu
entsprechen?
In wie weit hilft dir das im EIKO-Training Gelernte bei Entspricht das im EIKO-Training Gelernte dem,
deiner taglichen Arbeit? was du brauchst, im Bereich Eigensicherung und

Kommunikation?
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Arbeitsumfeld

Nr.

Thema

Leitfrage

Nachfragen

Bemerkungen / Notizen

Erwartungsklar-

heit

Wousstest du vor dem EIKO-Training was dich erwartet?

Woiirdest du dir vor einem Training mehr Informa-

tionen oder Unterlagen wiinschen?

Wie hangt deiner Meinung nach das EIKO-Training mit

deiner taglichen Arbeit zusammen?
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Nr.

Thema

Leitfrage

Nachfragen

Bemerkungen / Notizen

Moglichkeit der
Wissensanwen-

dung

Wie oft kannst du das Wissen und die Kenntnisse des im
EIKO-Training Gelernten in deiner taglichen Arbeit an-

wenden?

Bei einer Nichtanwendung:
Wo liegen deiner Meinung nach die Griinde da-

fur?

Was erleichtert dir das Gelernte anzuwenden?

Ausristung, Material, Zubehor
Organisation (Team/Abteilung/VBZ)

Andere Ressourcen (Zeit, Kontrollzeit, Personal)

Was erleichtert die Anwendung im Team?

Was hindert dich, das Gelernte anzuwenden?

Ausristung, Material, Zubehor
Organisation (Team/Abteilung/VBZ)

Andere Ressourcen (Zeit, Kontrollzeit, Personal)

Was hindert die Anwendung im Team?
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Nr. | Thema Leitfrage Nachfragen Bemerkungen / Notizen
5 Positive Folgen Was fiir positive Folgen ergeben sich bei der Anwendung Persénlich
bei der Anwen- des im EIKO-Training Gelernten in deiner taglichen Ar- Kundschaft
dung beit? Im Team
Vorgesetzte
Organisation VBZ
Positive Erfahrungen
Nr. | Thema Leitfrage Nachfragen Bemerkungen / Notizen
6 Negative Folgen Was fiir negative Folgen ergeben sich bei der Nichtan- Personlich
bei der Nichtan- wendung des im EIKO-Traingin Gelernten in deiner tagli- Kundschaft
wendung chen Arbeit? Im Team
Vorgesetzte

Organisation VBZ

Negative Erfahrungen
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Nr.

Thema

Leitfrage

Nachfragen

Bemerkungen / Notizen

Sanktionen durch

den Vorgesetzten

Wie stehen die Vorgesetzten zum Thema EIKO?

Gibt es negative Reaktionen, wenn du das neu

erlangte Wissen anwendest?

Was fiir Erfahrungen hast du im Bereich Sanktio-
nen mit deinen Vorgesetzen gemacht?

(EIKO)

Serviceleiterlnnen

FUhrung Stufe Abteilung
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Nr. | Thema Leitfrage Nachfragen Bemerkungen
8 Unterstiitzung Wie unterstitzen dich deine Vorgesetzten bei der Umset- | Ist EIKO ein Thema bei den Vorgesetzten? Serviceleiterlnnen und Fiihrung Stufe
durch den Vorge- | zung des im EIKO-Training Gelernten in deiner Taglichen Abteilung
setzten Arbeit?
Wenden die Vorgesetzten das im EIKO-Training
Gelernte bei Grosskontrollen auch an?
Wie werden Probleme bei der Umsetzung des im EIKO- Wann findet dieser Austausch statt? Team
Trainings Gelernte in der taglichen Arbeit mit den Vorge- Was wird besprochen? Abteilung

setzten besprochen?

(Vorfalle bei Kontrollen)

Wie sieht eine solche Besprechung aus?

Umgang mit schwierigen Fallen

Welche Ziele setzen die Vorgesetzten, basierend auf das

im EIKO-Training Gelernte?

Wie erfolgt eine Anerkennung, wenn du das neu

Gelernte erfolgreich einsetzt?

Ist EIKO ein Thema im Zielvereinbarungsge-

sprach?

Team

Abteilung
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Nr.

Thema

Leitfrage

Nachfragen

Bemerkungen

Unterstiitzung
durch den Kolle-

gen

Wie unterstitzen dich deine Kollegen bei der Umsetzung
des im EIKO-Training Gelernten in deiner taglichen Ar-

beit?

Wie werden die Probleme bei der Umsetzung des Gelern-

ten mit den Kollegen besprochen?

Wann findet dieser Austausch statt?

Was wird besprochen?

Wie stehen die Kollegen zum Thema EIKO?

Wenden die Kollegen das im EIKO-Training Ge-

lernte auch an?

Was stellst du bei deiner taglichen Arbeit fest?

Wie geduldig sind Kollegen, wenn es Schwierig-

keiten bei der Anwendung des neu Gelernten

auftreten?

Wie wird Anerkennung gezeigt unter Kollegen fiir die

Anwendung des im EIKO-Training Gelernten?

68




Nr.

Thema

Leitfrage

Nachfragen

Bemerkungen

10

Personliche

Transferkapazitat

In wie weit lassen es die Arbeitsbelastungen zu, das neu

Gelernte anzuwenden?

Zeitdruck/Vorgaben

Wie ist deine personliche Energie um dich neuen Strate-

gien wie das EIKO zu widmen?

Wie ist das Interesse an der Thematik?

Gibt es spezielle Themen der EIKO Strategie die

dich interessieren?
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Nr.

Thema

Leitfrage

Nachfragen

Bemerkungen

11

Offenheit fiir
Anderungen in

der Arbeits-

gruppe

Wie wurde das EIKO-Training deiner Meinung nach im

Team aufgenommen?

Wie steht das Team zu Verdnderungen?

Was sind die Griinde dafir?

Ist das Team bereit in Veranderungen zu investie-

ren?

Widerstande?

Bereich EIKO

Wie unterstitz das ganze Team einzelne Teammitglieder
in der Umsetzung des im EIKO-Training Gelernten in der

taglichen Arbeit?

70




Nr. Thema

Leitfrage

Nachfragen

Bemerkungen

12 Feedback

Wie sieht ein Feedack bei der Anwendung der neu gelern-

ten Fahigkeiten in deinem Arbeitsalltag aus?

Was fir eine Feedbackkultur herrscht in der

Abteilung Netz?

Team

Unter Kollegen

Hast du aus dem Arbeitsumfeld schon einmal ein Feed-

back erhalten in Bezug auf das Thema EIKO?

Wie erfolgt zum Beispiel die Nachbesprechung

nach einer Grosskontrolle?

Wie miusste so ein Feedback deiner Meinung

nach erfolgen?

Grossere Einsdtze oder auch Vorfille
Debriefing

-informelle/formelle Feedbacks

Abschliessende Fragen

Wir sind am Schluss des Interviews angelangt.
- Was ist dein personliches Fazit zum Thema?

- Was denkst du, wo gilt es hauptsachlich anzusetzen?

Abschluss und Dank

Mochtest du noch etwas fragen oder erganzen.

Gibt es Anmerkungen/Anregungen zum besprochenen Inhalt?

Vielen herzlichen Dank fiir das Gesprach.

Angaben zum Inter-

viewpartner

NaAME: i Alter: ....coovvveeveeeeenns Dienstalter (VBZ): ......ccoeevvvvveeenennn.

FUNKEION: e Seit wann? ..o
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Anhang D: Kodierleitfaden

Deduktive Codes

Nr. | Merkmal Erfolgsfaktor Definition Kodierregel Ankerbeispiel

1 Transferdesign Das Ausmass, in dem der Trainingsdesign Hier fasse ich die Aussagen zu- | ... der Schlafginger, diese Situation haben wir
Moglichkeiten zum Transfer bietet und in sammen, wie realistisch die durch- | jeden Tag drei, vier, fiinf Mal. Das war sehr
dem die Ubungen des Trainings auf die gefiihrten Ubungen im Training | realistisch, dass dieser dann wiitend wird...“
tatsachliche Arbeitsanforderungen vorbe- sind.
reiten. b1 Transkript, Absatz 8

2 Trainings-Arbeits- | Das Ausmass, in dem die Trainingsinhalte Unter diesem Erfolgsfaktor werden | ,,... Und plétzlich redet man miteinander. Hey

Ubereinstimmung

mit den Anforderungen im Job Uberein-
stimmen.

alle Punkte aufgefiihrt, die mit der
Ubereinstimmung der Trainingsin-
halte mit den Anforderungen in der
taglichen Arbeit libereinstimmen.

Jungs, ihr habt mich komplett libersehen. lhr
habt mich einfach stehen lassen, das lduft nicht
mebhr...”

b6 Transkript, Absatz 18
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Deduktive Codes

Nr. | Merkmal Erfolgsfaktor Definition Kodierregel Ankerbeispiel
3 Erwartungsklarheit | Das Ausmass, in dem die Trainingsteilneh- | Hier erfasse ich die Auswirkungen | ... so wie wir informiert wurden war gut. Ich
menden wissen was auf sie zukommt. des EIKO-Trainings auf die Arbeits- | hatte gentigend Informationen. Und ich muss
leistung und die Erwartungen an | schon sagen, es war der beste Kurs, denn ich
das EIKO-Training. hatte im Netz. Er war wirklich bezogen auf
unserer Arbeit...”
b1 Transkript, Absatz 30
4% Maoglichkeit der | Der Grad, in dem Materialien, Werkzeuge, | Mit diesem Erfolgsfaktor werden | ,... wenn ich auf den Kontrollen bin kann ich es
Wissensanwendung | Budgets etc. bereitstehen um das Gelernte | alle Aussagen zu den Ressourcen, | immer anwenden, oder ich versuche es...”
anwenden zu kdnnen. die auf die Wissensanwendung des
*(Anpassung S.75) Gelernten wirken, erfasst. b7 Transkript, Absatz 20
5 Positive Folgen bei | Der Grad, in dem die Anwendung des Trai- | Hier subsumiere ich alle positiven | ... Es ist ruhiger. Es ist keine Hektik in den
der Anwendung nings in der Arbeit zu positiven Auswirkun- | Folgen bei der Anwendung und | Fahrzeugen, es ist auch keine Hektik auf den
gen fihrt. Umsetzung des im EIKO-Training | Haltestellen. Es ist wirklich ruhiger. VVorher war
Gelernten. es manchmal auch so, dass man das Gefiihl
hatte, es rennen alle auf jemanden los und seit
dem Kurs merkt man, es wird zugehért und
Arbeitsumfeld geschaut und wenn es einen Eingriff braucht,
dann kommt einer oder zwei und nicht gerade
eine riesige Masse. Es ist schon recht ruhig
geworden durch das...”
b5 Transkript, Absatz 43
6 Negative Folgen bei | Der Grad, in dem die Nichtanwendung der | Hier erfasse ich alle negativen | ,... Wenn man es nicht anwendet, dann gibt es
Nichtanwendung Trainingsinhalte in der Arbeit zu negativen | Folgen, die sich bei ergeben, wenn | Schidgereien und Konflikte. Schlussendlich
Auswirkungen fiihrt. das im EIKO-Training Gelernte | Arbeit fiir alle, die vielleicht nicht nétig gewe-
nicht angewendet wird. sen wdre. Rapporte schreiben, Verletzte, Kos-
ten...”
b7 Transkript, Absatz 40
7 Sanktionen durch | Das Ausmass, in dem Teilnehmende nega- | Zusammenzug aller Ursachen, die | ,... Das hat es schon gegeben, dass man ge-

den Vorgesetzten

tive Reaktionen von ihren Vorgesetzten
wahrnehmen, wenn sie Gelerntes anwen-
den.

mit einer Verwarnung oder Bestra-
fung durch die Vorgesetzen er-
folgt, wenn das im EIKO-Training
Gelernte angewendet wird.

sagt hat, warum hast du jetzt nicht den ganzen
Wagen gemacht...”

b4 Transkript, Absatz 88
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8*

Unterstiitzung
durch den Vorge-
setzten

*(Anpassung S.75)

Der Grad, in dem Vorgesetzte das Lernen
,»on the job“ unterstiitzen und verstarken.

Unter diesem Erfolgsfaktor werden
alle Ursachen und Ansatze darge-
stellt, die durch die Vorgesetzen
zur Umsetzung des Gelernten in
die Praxis beitragen.

. €S geht nur dann, wenn die Serviceleiter
aktiv in die Kontrolle rein gehen. Er muss wirk-
lich sagen, so die ndchsten drei Stunden bin ich
jetzt mit drei oder vier Kundenberatern unter-
wegs. Und dann miissen halt die Technischen
was organisieren. So ist er mittendrin und kann
die Leute auch besuchen und kann sie beurtei-
len. So bekommt er die Fdlle eins zu eins mit...”

b6 Transkript, Absatz 60

10

Unterstiitzung
durch den Kollegen

Das Ausmass, in dem gleichgestellte Kolle-
gen das Lernen ,on the job” unterstiitzen
oder verstarken.

Unter diesem Erfolgsfaktor werden
alle Ursachen und Ansitze darge-
stellt, die durch die Kollegen zur
Umsetzung des Gelernten in die
Praxis beitragen.

... ja taglich. Von Fahrzeug zu Fahrzeug. Also
wenn hier ein Problem vorhanden ist, dann
kannst du zur Seite stehen und dann wird dies
auch im Team besprochen...”.

b3 Transkript, Absatz 67

11

Personliche Trans-
ferkapazitat

Das Ausmass in dem der Trainingsteilneh-
mende zeitliche Ressourcen und Belas-
tungskapazitaten zur Verfigung hat, um
neu Gelerntes anzuwenden.

Zusammenfassung aller Punkte,
die die Arbeitsbelastung und Res-
sourcen es erlauben das neu im
EIKO-Training Gelernte anzuwen-
den.

... ES geht ja um den Umgang mit den Kun-
den. Also hast du auch kein Konflikt mit dem
Erreichen der Fahrgastzahlen. [...] Es ist mach-
bar und es ist im Sinn vom Eigenschutz...”

b8 Transkript, Absatz 96

12

Offenheit fiir Ande-
rungen in der Ar-
beitsgruppe

Das Ausmass, in dem vorherrschende Nor-
men in der Gruppe die Anwendung von
Fertigkeiten und Wissen ermutigen.

Hier subsumiere ich alle vorherr-
schende Normen die im Team,
dass neu im EIKO-Training Gelern-
te ermutigen.

... Das ist zweigeteilt. Die Jungen und die
Alteren. Bei den Alteren gibt es tatsdchlich
Leute die sehr Sicherheitsbewusst sind und
dann gibt es solche die einfach bequem sind.
Also die gehen schon gar nicht auf einen 32er.
Die gehen gar nicht dort hin, wo es Probleme
geben kénnte [...] diese zu verdndern wird
schwierig. Bis sich hier was bewegt und einer
sagt, ja du hast Recht gehabt, oder ja deine
Idee ist doch gut. Ja hier wartest du lange...”

b1 Transkript, Absatz 82

Feedback

Formelle und informelle Rickmeldungen
Uber eine individuelle Arbeitsleistung

Hier werden alle Punkte bezlglich
Feedback in Bezug Arbeitsleitung
zusammengefasst.  Insbesondere
Gesprache im Team, die mogliche
Verbesserungstipps beinhalten.

... Das machen wir gar nicht. [...] Wir bespre-
chen, wenn es hoch kommt mit dem betroffe-
nen Team. Aber es gibt keine ,lessons learned”
fiir die ganze Crew...”

b10 Transkript, Absatz 22
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Induktive Codes

Nr. | Kategorie Definition

Kodierregel

Ankerbeispiel

13 Das Ausmass, was das EIKO-Training einem

personlich gebracht hat.

Hier erfasse ich alle Aussagen zum
individuellen Mehrwert des EIKO-
Trainings.

»--. ES hat mir die Augen gedffnet. Eigentlich bin
ich gekommen und dachte, dass wir Sicher-
heitsmdissig relativ gut unterwegs sind. Ich bin
aus dem Nachmittag raus und dachte ,ups”|[...]

“

b2 Transkript, Absatz 2

14* Verbesserungsvorschladge, die die Teilneh-
mer im Bezug auf organisationale Bedin-

gungen machen.

Zusammenfassung der genannten
Verbesserungsvorschldge von or-
ganisationalen Bedingungen durch
die Teilnehmenden.

,...ich denke es wdre gut, wirklich genau zu
definieren was ist ok und was nicht...”

b3 Transkript, Absatz 34

75




Uberarbeitung des Leitfadens

Beispiel der Anpassung (Code 4* und 8*)

Deduktive Codes:

4 Maéglichkeit der
‘Wissensanwendung

Der Grad, in dem Materialien, Werkzeuge,
Budgets etc. bereitstehen um das Gelernte
anwenden zu kénnen.

Katalysatoren

Barrieren

8 Unterstiitzung
durch den Vorge-
setzten

Der Grad, in dem Vorgesetzte das Lernen
»0n the job” unterstitzen und verstarken.

Serviceleiterinnen

Fiihrung Stufe Abteilung

Unter diesem Faktor werden alle transferférdernde
Einflisse, die auf die Wissensanwendung des Gelernten
wirken erfasst.

Unter diesem Faktor werden alle transferhemmende
Einflusse, die auf die Wissensanwendung des Gelernten
wirken erfasst.

Unter diesem Faktor werden alle Ursachen und Ansidtze
dargestellt, die durch die Serviceleiterinnen zur
Umsetzung des Gelernten in die Praxis beitragen

Unter diesem Faktor werden alle Ursachen und Ansatze
dargestellt, die durch die Fiihrung Stufe Abteilung
zur Umsetzung des Gelernten in die Praxis beitragen
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Beispiel der Anpassung (Code 14%*)

Induktive Codes:

Verbesserungsvorschlige, die die Teilneh-
mer im Bezug auf organisationale Bedin-

gungen machen.

Training

Abteilung

Bahnpolizeiliche
Kompetenzen und
Verteidigungsmaterial

Zusammenfassung der genannten Verbesserungsvorschlage
flr das Training.

Zusammenfassung der genannten Verbesserungsvorschlage
auf Stufe Abteilung.

Zusammenfassung der genannten Verbesserungsvorschlage
im Bereich der bahnpolizeilichen Kompetenzen und des
Verteidigungsmaterials.
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