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in den Medien als ,Wunder von Thuringen* hochgelobte Pro-
jekt verdankt seinen Erfolg der seit Uber zehn Jahren aufge-
bauten und gelebten Einbeziehung aller Mitarbeitenden. Wie
dies gelungen ist, beschreibt der Psychologe Knut Hineke.
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navigieren

Die Internationalisierung der Arbeitswelt hat dazu gefohrt,
dass Teammitglieder aus verschiedenen Landern kommen, in
verschiedenen Landern gelebt haben und unterschiedliche
Erstsprachen sprechen. MUssen Fuhrungskrafte Uber die kul-
turellen Hintergrunde aller Teammitglieder Bescheid wissen?
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Immer schneller lernen, immer schneller verdndern. Mit dieser Herausforderung sehen sich
die Unternehmen in den letzten Jahren immer starker konfrontiert. Die gehypte Lsung: Die
Mitarbeitenden bekommen einen groBen Pool an Lernangeboten zur Verfigung. Sie suchen
sich selbst aus, was sie brauchen, um ihren Job optimal zu erfillen, und setzen das Gelernte
selbstverantwortlich um. Schén ware es. Denn es gibt bei dieser Sicht einen blinden Fleck.
Axel Koch bringt mit seiner Transferstarke-Forschung Licht ins Dunkel und zeigt auf, warum

die Firmen viel Geld verbrennen.

as Geschift mit E-Learning boomt. Es trifft

den Nerv von Fithrungskritten. Das Verspre-

chen lautet: Stelle deinen Mitarbeitenden alle
notigen Lernmaterialien gut aufbereitet zur Verfui-
gung und sie werden im eigenen Interesse alles ler-
nen und damit fit fiir ihren Job. Preisverhandlung im
Vertrieb — kein Problem. Der Online-Kurs ,,In acht
Schritten besser verhandeln® hilft. Und die gute
Nachricht ist: Als Chef*in muss ich mich nicht wei-

ter darum kiimmern.

Diese Haltung der Chef*innen war schon immer
eine harte Nuss, die die Heerscharen von Personal-
entwickler*innen zu knacken versuchten. Die Digi-
talisierung gibt nun dafiir noch zusitzliche Schub-
kraft. ,,Lernen wird outgesourct — nach dem Motto:
Die Mitarbeitenden absolvieren eine Schulung und
danach konnen sie es, so bringt der Leiter einer
firmeninternen Akademie die gingige Praxis auf den
Punkt. Fiihrungskrifte hitten tiberhaupt nicht auf
dem Schirm, was es braucht, damit Menschen Ge-
lerntes erfolgreich im Job umsetzen. Gerade wenn
es um Verhaltenslernen geht. Eine Beobachtung, die
er mit vielen anderen teilt.Viele Menschen wiissten
zwar, was sie eigentlich umsetzen mussten, schaff-
ten es aber nicht. Sie stockten und kimen an einem

bestimmten Punkt nicht weiter.

Der Akademieleiter leistet daher hartnickige Auf-
klarungsarbeit, um zu verdeutlichen, wie viel Geld
verbrannt wird, wenn ,,Sie als Fithrungskraft nichts
tun, damit moglichst viele von den Impulsen auch
in der Praxis landen und den gewiinschten Mehr-

wert erzielen®.

Eine solch lernforderliche Fithrung sehen Kortsch,
Paulsen und Kauffeld (2019) als ein wichtiges
Element einer Lernkultur im Unternehmen. Fith-
rungskrifte haben danach wesentlichen Einfluss
auf das Lernen im Unternehmen. Sei es, indem sie
durch ihr eigenes Vorbild kontinuierliches Lernen
vorleben oder indem sie ihr Team ermutigen, sich

Freiriume als Lernzeit einzuriumen.

Teurer Trugschluss verhindert
Lerntransfer

Das Problem des mangelnden Lerntransfers ist Ge-
genstand zahlreicher Forschungsarbeiten. Dabei zeigt
sich, dass wesentliche Einflussfaktoren des Lerntrans-
fers bereits seit iiber 30 Jahren identifiziert sind. Die
wichtige Rolle von Fithrungskriften ist dabei un-
umstritten (z. B. Baldwin & Ford, 1988; Bates, 2003;
Saks & Belcourt, 2006; Grossman & Salas, 2011;
Saks, Salas & Lewis, 2014; Weinbauer, 2016).

Das Problem kennt auch ein Personalentwickler

aus seiner Unternehmenspraxis: ,, Wir machen viele
Schulungen. Wir versuchen die Fiihrungskrifte auch
dafiir zu gewinnen, vor und nach einer Schulung
mit ihren Mitarbeitern zu sprechen, was sie umset-
zen wollen, und sie dabei zu begleiten.* Doch nur
die wenigsten wiirden es machen. Es sei vielen nicht
wichtig genug. Sie sihen die Notwendigkeit nicht.
Als kiirzlich aus der Management-Ebene die Frage
autkam, wie erfolgreich die vielen Schulungen im
Unternehmen seien, herrschte obendrein allgemeine

Ratlosigkeit, was tatsichlich in der Praxis ankommit.
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Warum denken die Vorgesetzten so?

Das liegt zum einen daran, dass Fithrungskraf-

te in MaBnahmen denken. Da wird ein Seminar
gemacht, und schon ist das Problem vermeint-

lich erledigt. Den Blickwinkel von Lern- und
Verinderungsprozessen nehmen sie dabei nicht

ein. Ein teurer Trugschluss, wie gut ausgebildete
Personalentwickler*innen wissen. Denn gerade Ver-
haltenslernen und Verhaltensinderungen bedeuten
oftmals Schwerstarbeit. Es braucht Ubung, Wie-
derholung und Feedback. Beim Sport ist dies ganz
selbstverstandlich. Bei der beruflichen Weiterbildung

ist diese Erkenntnis jedoch wie weggewischt.

Doch es kommt noch eine andere Annahme hinzu:
Fihrungskrifte glauben, dass jeder Mensch vom
Grundsatz her ein Top-Lerner und Top-Umsetzer
ist, wenn er nur motiviert ist und es will. Auf
diesem Glaubenssatz beruht in vielen Firmen die

gesamte Fort- und Weiterbildung.

Wer sich aber niher mit Lerntransfer und der Psycho-
logie der Verinderung befasst, weil3, dass Motivation
nur ein Teil der Wahrheit ist, damit aus Vorsiatzen Ta-
ten werden. Greif (2016) zeigt mit seinem erweiterten
Rubikonmodell auf, welche psychologischen Prozesse
fiir die Anderung von Gewohnheiten maBgeblich
sind. Wesentlich sind dabei auch volitionale Kompe-
tenzen und damit spezielle Selbstregulationsstrategien,
um genligend lange einen Vorsatz zu verfolgen, bis

sich eine neue Gewohnheit etabliert hat.

Doch wie kann bei Fithrungskriften wirkungsvoll
ein Bewusstsein flir die Prozesse beim Lerntransfer
und der Umsetzung von Verinderung geschaffen
werden? Und wie kann es gelingen, dass sie ithre Mit-
arbeitenden in ihrer Rolle als selbstverantwortliche*r
Lerner*innen stirken und sowohl im Arbeitsalltag

als auch im Rahmen von Fort- und Weiterbildungs-
mabBnahmen eine entwicklungsunterstiitzende und

lernforderliche Fiithrungsarbeit leisten?

Hierauf gibt die Perspektive des Transferstirke-
Modells eine neue Antwort.

Die neue Perspektive:
Das Transferstarke-Modell

Fihrungskriften ist nicht klar, welche Einstel-
lungen und Selbststeuerungsfertigkeiten benotigt
werden, um Lerntransfer und die Umsetzung von
Lern- und Verinderungsimpulsen erfolgreich und
nachhaltig zu schaffen. Das Transferstirke-Modell
schlieBt genau diese Liicke. Es schafft die notige
Transparenz. Und es ermdglicht zudem, die Trans-
ferstirke von Menschen zu messen. Der Begriff

,» Iransferstirke® ist vor diesem Hintergrund defi-
niert als personliche Kompetenz, Lern- und Ver-
inderungsimpulse selbstverantwortlich, erfolgreich

und nachhaltig in der Praxis umzusetzen (Koch,
2009, S. 23; Koch, 2018, S. 19).

Der Ausgangspunkt bei der Entwicklung des
Modells bestand in der Sichtung von Theorien,
Modellen und empirischen Befunden aus der
Therapie- und Lerntransferforschung, um einen
Uberblick zu erhalten, welche Einflussfaktoren
aufseiten der Person den Lern- und Verinde-
rungserfolg bestimmen. Insgesamt flossen etwa
18 Modelle in das an rund 2.500 Probanden fak-
torenanalytisch entwickelte Transferstirke-Modell
ein. Erginzend zur Literaturrecherche erfolgten
20 explorative Befragungen von Expert*innen
(Personalentwickler*innen, Fiihrungskrifte,

Trainer*innen).

Das Transferstirke-Modell bringt vier Einfluss-
faktoren aufseiten der Person zum Ausdruck, die
entscheidend flir Lerntransfer und Veranderung
sind, und zwar:
Offenheit fiir Fortbildungsimpulse: positiv
gegeniiber Fortbildungen und Ubungen sowie

offen fiir Ungewohntes sein.

38
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Selbstverantwortung fiir den Umsetzungs-
erfolg: aktive Bemithungen, gelernte Inhalte in
die Tat umzusetzen; sich einen Plan machen, aktiv
tiben, sich Unterstiitzung und Feedback holen.
Riickfallmanagement im Arbeitsalltag: die
Umsetzung von Vorsitzen priorisieren, dafiir
realistisch den Zeitaufwand einschitzen und
Strategien beherrschen, nicht im alten Trott

zu bleiben, sondern das gewiinschte Verhalten
anzuwenden.

Positives Selbstgespriach bei Riickschla-
gen: die kleinen Erfolge sehen, sich selbst zum
Weitermachen ermutigen und Riickschlige als

normalen Prozess statt als Versagen bewerten.

Erginzend zu den vier Faktoren der Transferstirke
wurden auch noch drei Aspekte eines transferunter-
stitzenden Umfelds aufgenommen, die laut Lern-
transferforschung als besonders wichtig einzustufen

sind. Diese betreffen die eigenen Vorgesetzten und

transfer und Verinderung ermutigen, sowie den
Aspekt Zeit fiir Neues und Ubung im Arbeitsalltag.

In Summe wird bei Betrachtung der insgesamt
sieben Einflussfaktoren das wichtige Wechselspiel
zwischen personlicher Transferstirke und dem Um-

feld fiir einen wirksamen Lerntransfer betrachtet.

Messen und Befdhigen anstatt Hoffen

Auf der Basis des Transferstarke-Modells lasst sich die
Transferstirke von Menschen messen, bevor sie in ein
Training gehen. Der Fragebogen umfasst 47 Aussagen,
fur die die Teilnehmenden entscheiden, inwiefern sie
diesen zustimmen. Dazu steht ihnen eine sechsstufi-
ge Skala von ,,trifft nicht zu* bis ,,trifft voll zu* zur
Verfligung. Beispiele fiir die Fragen lauten:
Handlungsempfehlungen, die nicht meinen Er-

fahrungen entsprechen, empfinde ich als graue

die Kolleg*innen, die durch ihr Verhalten zu Lern- Theorie.
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Abbildung 1: Transferstarke-Gruppenprofil: FUhrungskrafte

39

WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE aktuell 3| 2021



Schwerpunkt

Um ein gewtinschtes Verhalten zu erreichen,
mache ich mir klar, in welchen Schritten ich am
besten vorgehen muss.

Es entmutigt mich, wenn ich in alte Verhaltens-

muster zuriickfalle.

Abbildung 1 zeigt eine Trainingsgruppe von
Nachwuchsfithrungskriften aus dem Blickwinkel
des Transferstirke-Modells. Hier zeigt sich an den
niedrigen Werten und der roten Firbung, dass die
Teilnehmenden nicht sehr gut beim ,,Riickfall-
management im Arbeitsalltag™ aufgestellt sind und
tiberdies auch noch wenig Zeit fiir Neues und
Ubung haben. Zudem bemiihen sich ihre Vorge-
setzten nicht aktiv um Transferforderung. Kurzum:

ein hohes Gesamtrisiko fiir den Trainingserfolg.

Durch Messungen wie diese konnen Personal-
entwickler*innen Fiihrungskriften verdeutlichen,
wie wichtig ihre Rolle bei der Transferunterstiit-
zung ist und wie sie mitwirken missen. Sie liefern
Zahlen, Daten und Fakten, die zeigen, dass eine
MaBnahme verpufft, wenn nicht bewusst trans-
terfdrderliche Schritte erfolgen. Dariliber hinaus
verfolgt der Transferstarke-Ansatz noch ein viel
hoheres Ziel. Die damit verbundene Transferstirke-
Methode als Systematik dient dazu, die Teilneh-
menden grundsitzlich in ihrer Transferstirke zu
stirken. Das Herzstiick dabei ist die Messung der
personlichen Transferstirke. In einem personli-
chen Auswertungsreport bekommen Teilnehmende
zuriickgespiegelt, wie ihre spezifischen Stirken und
Risiken fiir Lerntransfer und Verinderung aussehen
und was sie konkret tun miissen, um ihren Um-
setzungserfolg sicherzustellen. Der Bericht 6ffnet
damit den Blick fiir einen blinden Fleck beim
Lerntransfer und zeigt, was jeder tun muss, um
seine Lern-PS jetzt und kiinftig aut die Stralle zu

bringen.
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