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Lost in Transfer?

Die Rolle der Fuhrungskraft im Trainingstransferprozess

Die Umsetzungserfolge von Seminaren und Trainings lassen oftmals zu winschen
Ubrig. Gerne wird dies der Personalentwicklung, den Trainingsanbietern oder aber
auch den Teilnehmerinnen angekreidet. Die Verantwortung der Fihrungskraft im
Trainingstransferprozess wird dabei vor allem in der Praxis oftmals unterschatzt. Aus
der Forschung weilf man heute jedoch wie wichtig es ist, dass Fliihrungskrafte nicht nur
Uber die PersonalentwicklungsmaRnahmen, die ihre Mitarbeiterlnnen besuchen,
Bescheid wissen, sondern sich darin auch aktiv einbringen und eine unterstitzende
Rolle einnehmen. In welcher Form dies moglich und sinnvoll ist, wird im Rahmen der
vorliegenden Arbeit beschrieben. Konkrete Handlungsempfehlungen werden gegeben
und ein moglicher Weg aus dem Trainingsdilemma , Lost in Transfer” aufgezeigt.

Trainingserfolg bedeutet gleich Transfererfolg — nur eine Frage des richtigen Trainings?

Training absolviert, neue Fahigkeiten erlernt, Verhalten erfolgreich geandert, die Aus-
wirkungen sind bereits im taglichen Arbeitsleben ersichtlich und sptirbar.

So sieht der Wunschtraum jeder Personalentwicklerin sowie jedes/r Vorgesetzten von
Trainingsteilnehmerlnnen aus. Dass die erfolgreiche Umsetzung neuen Wissens und
neuer Fahigkeiten nicht von einem Tag auf den anderen passiert und mit dem Besuch
eines Trainings noch nicht garantiert werden kann, wird spatestens dann klar, wenn
man sich Studien zum Thema Trainingstransfer ansieht. Diese zeigen, dass bereits ein
Jahr nach Trainingsabsolvierung 2/3 aller Trainingserfolge wieder versickert sind."

Wie man aus der Forschung?®, aber auch aus eigener Erfahrung weiR, fiihren Trainings,
die Begeisterung in uns geweckt haben, meist sehr schnell zur zumindest partiellen
Umsetzung des Gelernten. Erste Lernerfolge kdnnen daher bereits nach einigen Tagen
ersichtlich sein. Tiefgreifende, anhaltende Verhaltensanderungen, die auch vom Um-
feld bemerkt werden und dieses langfristig beeinflussen, bendtigen aber Zeit und ne-
ben einem qualitativ hochwertigen Training optimale Trainingsvoraussetzungen. Wel-
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che drei Einflussbereiche dabei zu beachten sind, wurde von Baldwin & Ford heraus-
gearbeitet®: die Charakteristiken der Trainingsteilnehmerlnnen, das Design des Trai-
nings sowie die Arbeitsumgebung, in der das Erlernte umgesetzt werden soll.

Die Bedeutung einer unterstiitzenden Arbeitsumgebung

In jlingster Vergangenheit zeigte sich, dass von den drei oben genannten Faktoren,
dem oftmals unterschatzten Bereich der Arbeitsumgebung die wichtigste Rolle im
Trainingstransfer zukommt.* Eine transferforderliche Arbeitsumgebung zeichnet sich
dabei durch ein Umfeld aus, in dem neues Wissen und neu erworbene Fahigkeiten
ausgetestet und umgesetzt werden konnen sowie durch eine Fihrungskraft, die neben
dem strategischen Vorantreiben der Organisation auch die strategische Entwicklung
ihrer individuellen Mitarbeiterin mitdenkt, plant und unterstitzt.

|
VOR ‘ WAHREND : NACH
Nutzengesprache 1-3

Mentoring

'
Evaluierung und |
Konsolidierung
'

Analyse und
Konzeption

IST-/SOLL- Entwicklungs-
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Abb. 1: Mdglichkeiten der Einbindung der Fiihrungskraft VOR, WAHREND und NACH dem Training

Die Rolle der Fiihrungskraft im Trainingstransferprozess

Wie eingangs bereits klar erkennbar wurde, bendétigt es zur erfolgreichen Umsetzung
von neu erlernten Inhalten und Fahigkeiten optimale Voraussetzungen — vom Anfang
bis zum Ende. Das bedeutet, dass auch die Rolle der jeweiligen Fiihrungskraft beginnt
nicht erst nach Beendigung des Trainings, sondern bereits bevor das Training eigent-
lich begonnen hat. Im weiteren Verlauf werden drei Phasen der Unterstiitzung durch
die Fihrungskraft im Transferprozess beschrieben: vor, wahrend und nach dem Trai-
ning.
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Vor dem Training

Aus Unternehmenssicht ist das globale Ziel von Personalentwicklung die Erhéhung der
Wettbewerbsfahigkeit. Darunter lassen sich verschiedene Unterziele einordnen, wie
der Erwerb fachlicher, methodischer oder sozialer Kompetenzen, die Steigerung der
Verhaltensflexibilitat, die Verbesserung der internen Zusammenarbeit oder auch die
Erhohung der individuellen Motivation. Herauszufinden, welches dieser Ziele es auf
individueller Mitarbeiterebene zur Erhohung der Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen
gilt, ist Aufgabe der jeweiligen Flihrungskraft.

Die Verantwortung der Fihrungskraft
beginnt bereits bei der Bestimmung des
Personalentwicklungsbedarfs. Im Rahmen
des jahrlich stattfindenden Mitarbeiterge-
sprachs soll dabei mit jedem/r einzelnen
MitarbeiterIn individuelle Entwicklungs-
ziele definiert werden, welche auch in
Einklang mit den Zielen des Gesamtunter-
nehmens sowie den jeweiligen Zielen des eigenen Teams, der eigenen Abteilung bzw.
des eigenen Geschaftsbereichs stehen sollten. Eine Aufgabe an der es leider bereits in
vielen Unternehmen scheitert. Die Probleme reichen von fehlender oder falscher
Flihrung des jahrlichen Mitarbeitergesprachs, lGber die mangelhaft wahrgenommene
Verantwortlichkeit der Fihrungskrafte in der Aus- und Weiterbildung ihrer Mitarbeite-
rinnen bis hin zur Geringschatzung der Bedeutung von PersonalentwicklungsmafR-
nahmen in der strategischen Weiterentwicklung des Unternehmens. Gelingt es jedoch
einer Fihrungskraft, seinen/ihren Mitarbeiterinnen eine auf ihren jeweiligen Tatig-
keitsbereich heruntergebrochene Vision zu vermitteln und ihnen ihre Rolle darin zu
veranschaulichen, so wird der/die Mitarbeiterin verstehen, welche Bedeutung und
Verantwortung ihm/ihr in der Verfolgung der Gesamtvision des Unternehmens
zukommt. Ein Faktor, der, wie man heute aus der Forschung weil, hochst motivierend
ist.” Dass die Motivation, das Gelernte umzusetzen eine notwendige Pramisse zur tat-
sachlichen Umsetzung des Gelernten darstellt, ist allgemein verstandlich. Dass diese
malgeblich von zwei Faktoren abhangt, der Wahrnehmung von Umsetzungsmaoglich-
keiten im Unternehmen sowie der Unterstiitzung der Fihrungskraft bei der Umset-
zung, wurde wiederholt bestéitigt.y6 Nimmt sich eine Fuhrungskraft der Verantwor-
tung nicht eigenstandig an und gefahrdet damit den Trainings- und Umsetzungserfolg,
so gibt es seitens der Personalentwicklung verschiedenste Moglichkeiten die Einbin-
dung des/der Vorgesetzten starker zu forcieren. Es empfiehlt sich dafiir die starkere
Einbindung der jeweiligen Flhrungskrafte bereits ab Beginn der Analysephase mitzu-
denken und einzuplanen.

IST-/SOLL-Interviews und Entwicklungsworkshops

Im Rahmen der Analysephase (siehe Abbildung 1) ist es sinnvoll, Fihrungskrafte mit-
tels standardisierter Interviews zum IST- sowie zum gewtlnschten SOLL-Zustand des
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jeweiligen Unternehmens beziehungsweise der jeweiligen Abteilung zu befragen.
Dabei wird neben der Unternehmenskultur und -struktur auch das Strategieverstand-
nis, die Kommunikation innerhalb sowie Uber Abteilungsgrenzen hinweg, das Arbeiten
im Team und der Umgang mit Veranderungen analysiert. Das Bild, das durch die
Befragung entsteht, spiegelt den zentralen Bedarf des Unternehmens wider und kann
im Anschluss daran herangezogen werden, um im Rahmen eigener Entwicklungs-
workshops individuell maRgeschneiderte PersonalentwicklungsmalRnahmen gestalten
zu kénnen. Die Moglichkeit der Partizipation, die in der Konzeption (Abbildung 1)
dabei durch die Mitgestaltung und Formulierung klarer Zielzustande entsteht, unter-
stutzt bereits von Beginn an die Entwicklung einer positiven Einstellung zur geplanten
Malnahme.

Zielentwicklungs-/Nutzengesprach vor dem Training

Als positiv hat sich darliber hinaus die Einfihrung eines Zielentwicklungs- oder Nutz-
engesprachs vor dem Training erwiesen. Im Rahmen dieses Gesprachs legen die Teil-
nehmerlnnen und ihre unmittelbaren FlUhrungskrafte unter der Gesprachsfiihrung
einer Trainerln die individuellen fachlichen und personlichen Entwicklungsziele fest,
die im Zuge der Flihrungskraftequalifizierung er- -

reicht werden sollen. Durch das Selbst- und = Mag.? Andrea Otsch

Fremdbild, das die Teilnehmerlnnen im Rahmen
dieses Gesprachs erlangen, sowie die gemeinsa-
me Zieldefinition zwischen Mitarbeiterln und
FUhrungskraft, wird jedem/r Mitarbeiterin von
Anfang an die Bedeutung der zu absolvierenden
Personalentwicklungsmalinahme fiir die Abtei-
lung bzw. das Unternehmen vermittelt. Eine
Moglichkeit der Visionsvermittlung wie sie oben
bereits als zentral zur Entwicklung einer generel-
len Lern- und Transfermotivation beschrieben
wurde. Dariber hinaus bietet sich im Rahmen
des Gesprachs die Moglichkeit, konkret benotig-
te Formen der Unterstitzung durch die Fuh-
rungskraft sowie die Organisation als Gesamtheit
zu thematisieren und somit den Weg in Richtung = Trainerin im Geschaftsfeld LIMAK In.Spire
Transfererfolg bereits zu Beginn zu ebnen.

,Zielentwicklungs-/Nutzengesprache zwi-
schen Seminarteilnehmerlin, deren Fiih-
rungskraft und einem/r Trainerln zwingen
die Teilnehmerlnnen sich tber ihre indivi-
duellen Veranderungsziele bewusst zu
werden. Durch die Anwesenheit der jewei-
ligen Fuhrungskraft bekommen diese Ziele
einen offiziellen Charakter. Die Fiihrungs-
kraft ist dadurch in den Trainingstransfer
eingebunden und kann seinen/ihren Bei-
trag zum Erfolg im Rahmen eines ab-
schlieBenden Evaluierungsgesprachs am
Ende des Lehrganges berichten.”

Wahrend dem Training

Wie in Abbildung 1 ersichtlich wird, liegt der Fokus wahrend des Trainings, d.h. in der
Umsetzungsphase, im Bereich der Personalentwicklung. Entwickelt und implementiert
man diese richtig, kann durch gezielte Mallnahmen aber auch ein Stiick weit Organisa-
tionsentwicklung angestoBen werden. Damit beides gelingt, ist es die Aufgabe der
Flihrungskraft die teilnehmenden Mitarbeiterinnen in der Zeit des Trainings-
(programmes) vor zu groBem zusatzlichen Arbeitsstress zu schitzen, die Bedeutung
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der TrainingsmaRBnahme bereits wahrend des Entwicklungsprozesses im eigenen
Wirkungskreis (Abteilung, Team,...) zu unterstreichen und den Teilnehmerlnnen be-
reits wahrend des Trainingsimmer immer wieder ermutigend bei der Umsetzung zur
Seite zu stehen. Dies kann passieren durch regelmaBige Gesprache sowie auch durch
die Schaffung zeitlicher, materieller oder, wenn noétig, personeller Ressourcen. Um
den Teilnehmerlnnen selbst die Sinnhaftigkeit und Bedeutung des Weiterentwick-
lungsprogrammes klar verstandlich zu machen und sie damit zur Umsetzung zu moti-
vieren, ist es darliber hinaus wichtig, klare Signale zu senden. Generell gilt dabei: je
hoher der Grad des Einbringens der Flihrungskraft in das Trainingsprogramm, umso
starker die Signalwirkung.

Mogliche sinnvolle Formen der Einbindung kénnen beispielsweise eigene Auftritte im
Rahmen von Kamingesprachen oder Zukunftszirkeln sowie der Formulierung bedeu-
tender abteilungs- oder unternehmensspezifischer Fragestellungen sein, derer sich die
Teilnehmerlnnen im Rahmen einer begleitenden Projektarbeit unter der Unterstit-
zung des Vorstands oder der unmittelbaren Fihrungskraft widmen. Sollen die Teil-
nehmerlnnen neben der projektbezogenen Unterstlitzung auch Unterstitzung in ihrer
personlichen Entwicklung erhalten, so bietet sich auch die Einfihrung eines begleiten-
den Mentoringprogrammes an.

Kamingesprache

Die Durchfihrung von Kamingesprachen unter Anteilnahme der Geschaftsfiihrung
oder Abteilungsleitung kann in ausgewahlten Trainingsmodulen helfen, eine starkere
Vernetzung herzustellen. Im Rahmen der
Karina Michalko Kamingesprache konnen zentrale Prob-
lemstellungen thematisiert werden bzw.
,Die Highlights sind fir mich die Kamingesprache. = firmeninterne Sichtweisen eingebracht
Diese fordern in einem System die Kommunikation =~ werden. Bleiben im Rahmen des Kaminge-
zwischen den Hierarchieebenen.” spraches dabei Probleme ungeldst, so ist
es wichtig, dadurch entstandene Hand-
In.SPIRE Kundin und Personalentwicklerin der lungsfelder nicht offen zu lassen, sondern
Firma Zizala Lichtsysteme | jn sogenannten Zukunftszirkeln weiterzu-

bearbeiten.

Zukunftszirkel

Zukunftszirkel sind interaktive Workshops, die der Reflektion, der Aufarbeitung und
Weiterentwicklung der Ergebnisse aus den Kamingesprachen dienen und neben ei-
nem/r moderierenden Trainer/in, die Geschafts-/Abteilungsleitung und ausgewahlte
Teilnehmerinnen miteinschlieBen. Aus den Zukunftszirkeln kénnen und sollen Anre-
gungen und AnstoRe fiir weitere unternehmensinterne Entwicklungen entstehen
(Qualifizierungsmalnahmen, Organisationsentwicklungs-Projekte, etc.). Die Einbin-
dung der Fihrungskrafte in diese Zirkel und die gemeinsame Bearbeitung konkreter
Problemstellungen schafft dabei eine besondere Nahe, die die Bedeutung der Beschaf-
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tigung mit dem jeweiligen Thema durch die Trainingsteilnehmerinnen noch einmal be-
sonders hervorstreicht.

Praxisbezogene Projektarbeitsbearbeitung

Konkrete unternehmens- bzw. tatigkeitsbezogene Projektarbeiten bieten die Moglich-
keit, die Umsetzung des Gelernten in die Praxis parallel zur WeiterbildungsmaRnahme
erleb- und splirbar zu machen. Gibt es seitens der Geschaftsfiihrung konkrete Fragestel-
lungen hinsichtlich Struktur- oder Prozessverdnderungen bzw. Uberlegungen beziiglich
Produkt- oder Marktentwicklungen, empfiehlt es sich, diese Themen im Zuge von
begleitenden Projektarbeiten durch die Trainingsteilnehmerlnnen erheben und bearbei-
ten zu lassen. Die Ergebnisse der Projektarbeiten liefern erfahrungsgemaR einen direk-
ten nachhaltigen Mehrwert fiir das Unternehmen, wobei es wichtig ist, dass die Umset-
zung der Projektergebnisse nachhaltig verfolgt wird. Landen die Ideen in der Schublade,
flhrt dies zu Frustration, die den Transfererfolg stark beeintrachtigen kann.

Mentoring

Drei Aufgaben sind sind dabei laut Raabe und Behr’ in der Beziehung zwischen Mentee
und Mentorln zentral: ,,... career development, social support, and role modeling.” Im
Unterschied zum Coach ist der/die MentorlIn lblicherweise nicht eigens fir diese Ta-
tigkeit ausgebildet, sondern verfiigt ,lediglich” Uber einen Erfahrungs- und/oder
Wissensvorsprung. Um die Offenheit des Austauschs im Rahmen der Mentee-
Mentorinnen Beziehung gewéhrleisten zu kénnen, erwies es sich in der Forschung’
wie auch in der Praxis als forderlich, keine
direkten Vorgesetzten als Mentorinnen = Gerald Mitterlehner
auszuwahlen, sondern abteilungs- oder
sparteniibergreifend zu agieren. Damit = ,Inunserem Fall nahm die Direktion selbst an der
reduziert sich zwar die Einbindung der Fiih- = OOGKK-Management Academy teil. Dass sie sich
rungskraft in das Trainingsprogramm der  daran beteiligte, ist nicht selbstverstandlich und
jeweiligen Mitarbeiterlnnen; der Blick (iber | muss positiv herausgestrichen werden.
den Tellerrand, der damit gewonnen wird, = pgr Erfolg des Trainings zeigt sich daher auch
erwies sich in der Vergangenheit jedoch fUr | heyte noch im Bereich der Projektarbeiten. The-
Mentees wie auch Mentorinnen als Uber- | men der Projektarbeiten werden weiterhin konse-
aus positiv, was in weiterer Folge auch = guentvon der Personalentwicklung gemeinsam
einen Mehrwert fir die eigenen Mitarbei- ' mjt der Direktion begleitet und weiterverfolgt. Die
terinnen ergeben kann. Kolleginnen und Kollegen haben gute Rucksacke
. mitbekommen, um den zukiinftigen Herausforde-
Nach dem Training rungen gewachsen zu sein.”

Nach dem Training, d.h. im Rahmen der

E\{aluierungs— und Konsolidierungsphase In.SPIRE Kunde, Personalentwickler der OOGKK
(siehe Abbildung 1), besteht die Herausfor- und selbst Teilnehmer der OOGKK-Management
derung darin, Verhaltensanderungen, die Academy

wahrend des Trainings erprobt wurden,
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konsequent beizubehalten, auch in stressigen Ausnahmesituationen umzusetzen und
auf neue Bereiche auszuweiten. Nur wenn dies langfristig gelingt, wird das globale Un-
ternehmensziel der Personalentwicklung, die Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit,
Uberhaupt ermdoglicht.

Um dieses Ziel zu erreichen, ist es wichtig, dass die Unterstitzung und Einbindung der
FUhrungskrafte nicht mit Abschluss der Weiterentwicklungsmafinahme abbricht. Eine
eigens durchgefiihrte Studie zeigte, dass positiv wahrgenommene Konsequenzen wie
Anerkennung, Wertschatzung und/oder Belohnung groBen Einfluss auf die Umsetzung
des Gelernten haben. Dies zeigte sich bei zufriedenen, aber auch bei unzufriedenen
Mitarbeiterinnen, deren Umsetzungsrate ohne eine dementsprechende Anerkennung
gleich null war. Wurde Wert-
schatzung seitens der Fihrungs-
kraft und damit Hoffnung auf
Anderung der unzufriedenstel-
lenden Ist-Situation antizipiert, so
setzten unzufriedene Mitarbeite-
rinnen gleich viel um wie zufrie-
dene  Mitarbeiterinnen.®  Die
Wichtigkeit der Unterstltzung durch die Fihrungskraft sollte daher auch nach dem
Training nicht unterschatzt werden.

Nutzen-/Evaluierungsgesprach nach dem Training

Eine sehr wirkungsvolle Moglichkeit dazu bietet sich im Rahmen eines Nutzen-/ Evalu-
ierungsgesprachs nach Beendigung des Trainingsprogramms. Dabei unterstitzt
ein/eine Trainerln die Teilnehmerlnnen und Ihre unmittelbaren Vorgesetzten bei der
Evaluierung ihrer gemeinsam gesteckten fachlichen und persénlichen Entwicklungszie-
le. Gemeinsam wird bewertet, inwieweit diese erreicht wurden, wo weiterer individu-
eller Entwicklungsbedarf besteht und wie die Unterstitzung der Fihrungskraft dabei
aussehen kann.

Raum fiir Transfer und Weiterentwicklung schaffen

Nach dem Training spielt die Flihrungskraft jedoch nicht nur in der Evaluierung (siehe
Abbildung 1) eine maRgebliche Rolle, sondern auch in der Schaffung der nétigen Rah-
menbedingungen zur Implementierung und Konsolidierung des Gelernten. Um das neu
erworbene Wissen festigen und konkret in die Anwendung bringen zu kénnen, beno-
tigt es zeitliche wie auch personelle Ressourcen sowie die Unterstiitzung beim Abbau
von Widerstanden und negativem Gruppendruck im Team. Um dies zu gewahrleisten,
obliegt es der Fihrungskraft den/die Teilnehmerin bei der Sinnstiftung der intendier-
ten Anderungen zur Seite zu stehen und ihm/ihr den Riicken zu stirken, wenn Kolle-
gen und Kolleginnen sich erschwerend in den Weg stellen. Da Veranderungen immer
ein Geflihl der Reaktanz (zu dt.: Freiheitseinschrankung) mit sich bringen, bedarf es
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viel Feingefiihl und Einbindung aller Beteiligten in den Anderungsprozess. Die Verant-
wortung des/der Vorgesetzten im Trainingstransferprozess hort daher auch dann nicht
auf, wenn der/die Einzelne sein/ihr Verhalten erfolgreich gedndert hat, sondern erst,
wenn die Neuerungen nachhaltig in den Arbeitsalltag integriert wurden und damit die
Chance haben, langfristig aufrechterhalten zu bleiben.

Conclusio

Dass die Verantwortung fiur die erfolgreiche Umsetzung von Personalentwicklungs-
malRknahmen nicht allein bei den Teilnehmerlnnen liegt, wurde im Rahmen dieses
Berichts verdeutlicht. Vielzahlige Variablen gilt es zu beachten und mitzudenken; die
Rolle der Fiihrungskraft ist dabei aber besonders ernst zu nehmen. Personalentwickle-
rinnen wie auch Flihrungskrafte selbst missen sich dessen bewusst sein und konkrete
Schritte einleiten, um die Integration und Unterstiitzung der Fihrungskrafte in der
Personalentwicklung zu fordern. Ein erster wichtiger Schritt in diese Richtung liegt in
der Bewusstseinsscharfung fiir diese Thematik, der zweite und letztendlich essentielle
Schritt liegt — wie im Trainingstransfer —in der nachhaltigen Umsetzung.
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