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Vorwort: Blinder Fleck beim Lerntransfer

Was sehen Sie, wenn Sie iiber eine Wiese gehen? Eine griine Fliche, werden
Sie sagen. Der Meinung war ich auch, bis ich das erste Mal mit meinem
Schwiegervater zusammentraf. Ich merkte plétzlich, dass es da noch viel
mehr zu entdecken gibt.

Und so ist es auch beim Lerntransfer. Als Trainer dachte ich bis vor eini- Mehr zu entdecken
gen Jahren noch, dass ich so ziemlich alles zu dem Thema kenne. Denn ich
war stets auf der Suche danach, wie ich noch mehr Wirkung bei meinen Trai-
nings erreichen kann. Bis sich mir im Jahr 2009 eine neue Perspektive auftat,
die mich seitdem nicht mehr loslief3. Es war eine Erkenntnis, die mich dazu
brachte, iiber viele Jahre zu forschen, Studien durchzufithren und meinen
speziellen Ansatz der Transferstidrke an rund 2 500 Probanden zu entwickeln
und immer wieder in meiner eigenen Trainingspraxis zu testen.

Doch der Reihe nach. Damit Sie meine Leidenschaft besser verstehen,
mochte ich Thnen kurz von meinem Schwiegervater erzahlen.

Als ich vor vielen Jahren meine Frau in Osnabriick kennengelernt habe, Inspiration durch
stand irgendwann der Zeitpunkt an, auch ihre Eltern kennenzulernen. Das Schwiegervater
Zusammentreffen mit potenziellen Schwiegereltern ist ja ohnehin ganz auf-
regend. Doch bei mir war das Kribbeln im Bauch noch eine Stufe starker.
Denn mein Schwiegervater hatte seinen drei Tochtern stets eingebldut:
»Liebe Kinder, bitte bringt mir nicht als Freund jemanden mit nach Hause,
der ...« Was er dann sagte, kann ich hier aus Griinden der politischen Kor-
rektheit nicht wiedergeben. Denken Sie sich einfach etwas Schlimmes aus.
Mit welcher Art von Mensch, sollte Ihre Tochter oder Thr Sohn auf keinen
Fall bei Ihnen aufwarten?

Dann kam die Steigerung: »Und zweitens auch keinen, der ...« Denken
Sie an etwas noch Schlimmeres. Und schlieRlich das absolute No-Go. »Und
Drittens: auf gar keinen Fall einen Psychologen!«

Na prima. Warum hatte ich nur Psychologie studiert? Ich hitte Chemiker
werden sollen. Holland war in Not. Wie sollte ich meinem Schwiegervater
vor die Augen treten. Was konnte ich nur tun, um sein Herz im Sturm zu
erobern? Mein Gehirn raste. Leere!
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Der Tag der ersten Begegnung nahte. Es war Ostern, und nach einem
kostlichen Mahl in einem Restaurant gingen wir im Freeden spazieren,
einem Teilstiick des Teutoburger Walds. Ein Naturschutzgebiet mit Wald-
boden, Wiesen, vielen Buchen und zwei kleinen Bergen.

Und da passierte es: »Schau mal Axel, wunderschon«, brach es eu- Sehen, was
phorisch aus meinem Schwiegervater, ehemals Leiter eines Botanischen Ubersehen wird
Gartens, heraus. Und ich tat das, was Psychologen am besten konnen: in-
teressiert zuhoren. Wir kamen nur im Schneckenschritt vorwérts. Denn
iberall wimmelte es von besonderen Blumen, die mein Schwiegervater alle
personlich begriifdte. Vor diesem Spaziergang hitte ich all diese Pflanzen
gar nicht wahrgenommen — und wenn iiberhaupt, dann héchstens als Un-
kraut.

Seine Begeisterung steckte mich an. Dazu muss ich sagen, dass der

Freeden ein Dorado fiir Botaniker ist. Denn es gibt ein hohes Vorkommen
von sogenannten Friithblithern. Und mit jedem Schritt wurde ich sehender:
»Axel, sieh mal, da oben. Ein Buschwindrdschen. Und da, das Wald-Bingel-
kraut — Mercurialis perennis. Schén, schon, schon.« Wieder gefiithlte zwei
Zentimeter weiter biickte er sich unvermittelt: »Hier, da kann ich Dir was
zeigen. Guck’ Dir das an: diese Knollchen.«

Diesen Nachmittag werde ich nicht vergessen. Nicht nur, weil mein
Schwiegervater und ich uns gut verstanden haben. Nein, auch, weil er mir
die Augen gedffnet hat. Seitdem gehe ich nicht mehr gedankenlos durch
Wald und Natur, sondern sehe, was es da alles zu sehen gibt.

Und da sind wir bei dem Punkt, den ich eingangs erwdhnt habe. Pl6tzlich
hatte ich eine neue Perspektive auf die Welt gewonnen.

Genau darum geht es mir auch, wenn Sie mein Buch lesen: dass Sie eine Neue Perspektive
neue Perspektive auf ein sehr bekanntes Thema bekommen und damit ver- Transferstarke
bunden eine neue Lésung erfahren, wie Sie den Lerntransfer Ihrer Teilneh-
mer fordern konnen. Auch fiir Thre Teilnehmer bedeutet dies eine vollig
neue Perspektive. Denn Sie konnen ihnen mit meinem Transferstirke-An-
satz die psychologischen Stellschrauben fiir den erfolgreichen Lerntransfer
sichtbar machen. Und zwar so, dass jeder Teilnehmer seine ganz personli-
chen Stdrken und Risiken fiir den Transfer erkennt und somit weif, wie er
seinen Umsetzungserfolg sicherstellen kann.

Ich mochte erreichen, dass Seminare und Trainings viel mehr bringen
als jetzt. Zu oft verpuffen die Impulse, wie Sie sicherlich aus leidvoller Er-
fahrung selbst wissen.
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Diese Beobachtung war fiir mich vor einigen Jahren der Anlass, das Stellschrauben
Buch »Die Weiterbildungsliige« zu schreiben. Um aufzuriitteln. Als Plidoyer Lerntransfer
gegen die Wirkungslosigkeit. Und um die gingigen Mechanismen in den
Firmen sichtbar zu machen. Damals noch unter dem Pseudonym Richard
Gris. Denn die Arbeit bei einer Unternehmensberatung erlaubte mir nicht,
meinen wahren Namen zu nutzen. Das Buch kam 2008 auf den Markt und
ist in vielen Firmen heute noch genauso aktuell wie damals.

Helfen Sie mit, dass sich die heutige Trainingspraxis verdndert. Ich lade
Sie ein, das Thema Lerntransfer vollig neu zu denken und fiir mehr Wir-
kung zu sorgen.

Ich wiinsche Ihnen eine inspirierende Lektiire.

Juli 2018, Axel Koch
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Taglich grifdt das Murmeltier

Beim Thema Lerntransfer muss ich an den Film »Téglich griiRt das Mur-
meltier« denken. Vielleicht kennen Sie auch diese herrliche Filmkomddie
aus dem Jahr 1993. Bill Murray spielt darin einen egozentrischen TV-Wetter-
ansager, der immer wieder ein und denselben Tag erlebt.

Angelehnt an den Filmtitel kénnte es heifen: »Und tdglich griif3t der Lerntransfer seit tiber
mangelnde Lerntransfer«. Denn seit iiber zehn Jahren rangiert das Thema  Z€" /Jahren Top-Thema
»BildungsmaRnahmen transferforderlich gestalten« unter den Top 3 der
Herausforderungen fiir Personalentwickler. Das zeigt sich in den scil-Trend-
studien, die das swiss competence centre for innovations in learning (scil)
der Universitit St. Gallen in der Zeit von 2006 bis 2015 etwa alle zwei Jahre
durchfiihrte. Die St. Gallener befragten dabei jeweils rund 150 Bildungsver-
antwortliche aus verschiedensten Unternehmen aus der Schweiz, Deutsch-
land und Osterreich.

Transferforderung ist also seit Jahren der Spitzenreiter. Und das bedeutet,
dass sich in dieser Hinsicht offenbar nicht viel in den Firmen gedndert hat.

Denn sonst wire das Thema wohl kaum noch so weit oben auf der Agenda.

Aber warum hilt sich dieses Problem so hartnickig? Weil die Fort- und

Weiterbildungspraxis in zahlreichen Unternehmen wie Beton erstarrt ist.
Das bestdtigt auch Ina Weinbauer-Heidel in ihrer Dissertation, in der sie
untersucht hat, warum das bereits verfiigbare Wissen aus der Lerntransfer-
Forschung in der Praxis so wenig genutzt wird. Sie empfiehlt deshalb einen
institutionellen Wandel, um MaRnahmen der Transfersicherung als Stan-

dard zu verankern.

Dafiir ist es wirklich héchste Zeit. Denn nach meiner Beobachtung hal- Barrieren fiir die
ten sich sehr hartnickig diverse Annahmen, die den Lerntransfer in den Transfersicherung
Unternehmen behindern. Da ist die Haltung »Viel hilft viel«, die fiir Sie als
Trainer* zur Folge hat, dass Sie moglichst viel Stoff in ein Seminar hinein-

*

Aus Griinden der Lesbarkeit verwende ich in dem Buch die médnnliche Form.
Selbstverstidndlich sind beide Geschlechtsformen gleichermafRen und gleichbe-
rechtigt angesprochen.
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packen. Denn die Zeit fir Fortbildung ist knapp und die Teilnehmer sollen
ja moglichst viel mitnehmen.

Besonders verbreitet ist die Vorstellung, dass Sie als Trainer schon alles
richten werden. Sie sollen wie Supermann sein, der gutgelaunt bei Morgen-
rote in die Seminarrdaume einfliegt. Sie entziinden Menschen — selbst die, die
lustlos und mit glasigem Blick im Stuhlkreis sitzen. Sei es, weil deren Chef
sie geschickt hat oder weil das Ganze nach Arbeit und nicht nach Incentive
riecht. Nach den Einwirkungen von Ihnen als Trainerkoryphée, so die An-
nahme, geht der Teilnehmer erhellt und frohen Mutes an seine Arbeit und
setzt um, dass einem die Freudentrdnen kommen.

Kommt Thnen das irgendwie vertraut vor?

Oft denken Fiihrungskrifte so, und Personalentwickler haben ihre Miihe
zu vermitteln, dass Menschen keine Maschinen sind, die mit Wissen betankt
werden kénnen und danach wunschgemiR funktionieren.

Besonders ein Denkfehler sorgt dafiir, dass gelernte Inhalte nicht umge- Denkfehler: Jeder ist
setzt werden. Er betrifft die unausgesprochene Annahme, dass alle erwach- ein guter Lerner
senen Mitarbeiter eines Unternehmens eine hohe Lern- und Verdnderungs-
kompetenz besitzen und daher hervorragend in der Lage sind, selbstgesteu-
ert zu lernen. Also: Sich nach einem Seminar zum Weiterlernen zu moti-
vieren, nachzuarbeiten, sich gegebenenfalls Hilfe zu holen, wenn es nicht
Kklappt, sich Ubungs- und Anwendungsmoglichkeiten zu suchen und wie
ein Piranha im Blutrausch so lange am Ball zu bleiben, bis neues Wissen
und neue Fertigkeiten wie selbstverstandlich im Arbeitsalltag umgesetzt
sind.

Ein groRer Irrtum. Das belegt die wohl gréfte Studie in Deutschland aus
dem Jahr 2016 von Nele Graf an rund 10000 Mitarbeitern. Auf der einen Seite
haben die befragten Mitarbeiter verstanden, dass sich die Arbeitswelt rasant
verandert und sie sich daher ebenfalls verdndern miissen. So gut wie alle
Teilnehmer (98 Prozent) geben an, sich der Bedeutung des Lernens aufgrund
sich verindernder Anforderungen bewusst zu sein. Aulerdem iibernehmen
63 Prozent der Befragten gerne Verantwortung fiir ihre Weiterbildung.

Auf der anderen Seite scheitern sie aber bei ihren Lernbemithungen und
der Umsetzung. So sehen nur 27 Prozent bei sich eine hohe Transferfihig-
keit bzw. nur 23 Prozent ein hohes Durchhaltevermogen. Etwa die Hilfte
der Befragten sagt, dass ihnen der Einstieg ins Lernen schwerfillt (49 Pro-
zent) und sie ihr Lernen nur schwer in die Arbeitszeit integrieren kénnen
(56 Prozent). Dariiber hinaus brauchen 41 Prozent der Befragten Druck von
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auflen, um zu lernen. Die Studienautorin Nele Graf kommt daher zu dem
Schluss, dass »sich die Selbststeuerung von Lernprozessen bei den Mitarbei-
tern noch nicht etabliert hat.«

Diese Zahlen machen deutlich, dass nicht jeder Mitarbeiter ein guter Trotz allem beliebt:

selbstverantwortlicher Lerner ist. Das bedeutet, dass diese Mitarbeiter ein bis zwei Tage Seminare
eigentlich gezielte Hilfe und Unterstiitzung brauchten, um Lernziele auch
sicher erreichen. Doch davon ist in den Firmen nicht viel zu bemerken.
Stattdessen sind ein- bis zweitdgige Seminare und Trainings das beliebteste
Weiterbildungsformat. Das verdeutlicht die Trendstudie Weiterbildungs-
Szene Deutschland 2015, in die die Antworten von 1018 befragten Trainern
und Coaches eingingen. Nach der Beobachtung der Befragten geht der Trend
sogar in die Richtung, in immer kiirzeren Veranstaltungen immer mehr
Inhalte zu vermitteln und die Mitarbeiter so wenig wie moglich aus dem
Tagesgeschift herauszuldsen.

Kurzum: Die Situation ist so, dass sich viele Mitarbeiter schwertun,
selbstverantwortlich zu lernen, und gleichzeitig Lernformate dominieren,
bei denen die Teilnehmer bei der Umsetzung des Gelernten auf sich allein
gestellt sind. Da ist es kein Wunder, dass der Lerntransfer so oft scheitert.

Und dennoch lduft es so ab. Merkwiirdig.

Immer noch besser, als gar nichts zu tun

Ein anderes Mysterium ist der hartnickige Einsatz von Seminarbewertungs-
bogen. Sie kennen das. Am Ende eines Seminars oder Trainings teilen Sie
einen solchen Fragebogen aus, in dem die Teilnehmer beantworten sollen,
wie zufrieden sie mit Ihnen als Trainer, den Inhalten, dem Praxisnutzen und
den Rahmenbedingungen sind.

Mit diesem »Happy Sheet« ist die Annahme verbunden, dass die Zufrie- Mythos Happy-Sheets
denheit mit dem Trainer und den Trainingsinhalten auch gleichzeitig die
Umsetzung des Gelernten bedeutet. Dabei ist allgemein bekannt, dass Zu-
friedenheit nicht gleich Lerntransfer bedeutet.

Dennoch: Sie als Trainer, aber auch die Personalentwickler werden daran
gemessen, ob Sie sehr gute Noten bei der Teilnehmerzufriedenheit erreicht
haben. Stellen Sie sich einmal vor, wie sich Thre Arbeitsweise und auch die
der Personalentwickler verindern wiirde, wenn die Kennzahl nicht Zufrie-
denheit, sondern Lerntransfer und Umsetzungserfolg hief3e?
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Dieses Szenario habe ich schon des Ofteren in Workshops mit Personalent- Bonus fiir erfolgreichen
wicklern und Trainern diskutiert. Bei so einer Fragestellung kommt schnell Transfer
Stimmung in die Bude. Vor allem hagelt es Einwédnde. Der erste spontane
Gedanke ist bei den meisten Trainern, dass sie sagen: »Ich habe doch den
Umsetzungserfolg meiner Teilnehmer gar nicht unter Kontrolle. Ich bin gar
nicht so dicht an denen dran, dass ich Einfluss auf den Lerntransfer habe.«
Es lohnt sich aber, tiefer in diese Uberlegungen einzusteigen. Denn dann
kommen gute Erkenntnisse ans Tageslicht. Also — halten Sie einmal einen
Moment inne, und beantworten Sie fiir sich selbst die folgenden Fragen:

®  Was wiirden Sie tun, wenn Ihr Gehalt als interner Trainer oder Ihr Hono-
rar als externer Trainer davon abhinge, wie erfolgreich Teilnehmer das
Gelernte in die Praxis umsetzen?

= Wie genau wiirden Sie Ihre Trainings gestalten?

®  Wie sihen Ihre Auftragsklirungsgesprache aus?

Erfahrungsgemdl zeigen sich zwei Kernergebnisse in den Workshops, in
denen ich diese Fragen diskutiere. Da ist zum einen die klare Aussage, dass
sich die Trainer sehr viel intensiver mit den Teilnehmern befassen wiirden.
Dazu gehort, sehr viel genauer zu definieren, was jeder einzelne Teilnehmer
konkret lernen soll, und auch zu messen, ob die Lernziele erreicht werden.
AuRerdem wiirden die Trainer viel mehr Lern- und Ubungseinheiten schaf-
fen und personliches Feedback geben. Plgtzlich ist keine Rede mehr von der
gdngigen Praxis, wonach Teilnehmer moglichst schnell neue Skills lernen
koénnen.

Der andere Punkt geht in Richtung der Fihrungskrifte im Unterneh-
men. Die Trainer wiirden sich viel mehr bemiihen, sie ins Boot zu holen und
mit ihnen Vereinbarungen zu treffen, wie sie den Lerntransfer ihrer Mit-
arbeiter sicherstellen kénnen.

Der 6sterreichische Trainer Christoph Stieg hat sich dieses Szenario nicht Mehr Wirkung: Erfolgs-
nur vorgestellt, sondern mit seiner Firma perfact training in die Tat umge- abhangiges Honorar
setzt. Er bietet seinen Kunden die Moglichkeit, die Honorare fiir Trainings
erfolgsabhingig zu gestalten. Denn fiir ihn besteht der Wert eines Trainings
darin, dass sich dadurch im Arbeitsalltag Auswirkungen zeigen, wie er in
einem Interview mit dem osterreichischen Magazin TRAINiNG erzéhlt.

Sein Messbarkeitskonzept besteht aus drei Ebenen: Leistungsentwicklung
im Training (Verhaltens- und Kommunikationsleistung), Umsetzungsleis-
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tung in der Praxis (also die tatsdchliche praktische Anwendung des Gelern-
ten) sowie die dadurch erzielten Ergebnisse. Zusammen mit seinen Auftrag-
gebern tiiberlegt er sich ehrgeizige, aber machbare Ziele. Sie entsprechen der
ZielgrofRe von 100 Prozent. Wenn er dieses Ziel erreicht, stellt er seinem Auf-
traggeber eine Rechnung, die 100 Prozent seines Tagessatzes entsprechen.

Stieg erzdhlt: »Unser Modell sieht vor, dass wir mit unseren Kunden so-
wohl den Erfolg als auch das Risiko teilen — das heifRt, wird das Ziel unter-
schritten, gehen wir meist bis zu 30 Prozent mit ins Risiko. Wird das Ziel
uberschritten, dann profitieren wir mit bis zu +30 Prozent vom Erfolg. Im
schlechtesten Fall fakturieren wir nur 70 Prozent unseres Tagsatzes, im bes-
ten Fall 130 Prozent.«

Als ich von seinem Modell gehort habe, war ich begeistert. Ich habe vor
Respekt geistig den Hut vor ihm gezogen. Denn sein Ansatz zeugt von Mut
und hohem Willen, wirklich fiir Umsetzungserfolg in den Firmen zu sorgen.

Immerhin nimmt er bei seinem Ansatz ein finanzielles Risiko in Kauf. Ich
malte mir aus, wie die Kunden bei ihm Schlange stehen.

Doch weit gefehlt. Nur wenige Kunden nehmen die erfolgsabhidngige Kunde will Lerntransfer
Honorierung an. Sie fiirchten, es wird zu teuer fiir sie, wenn Christoph Stieg nicht bezahlen
fiir Trainingserfolg sorgt und sie daher mehr Honorar zahlen miissen. Ein
anderer Hemmschuh sei aber auch einfach der, dass die Unternehmen eine
erfolgsabhdngige Honorierung in ihren Prozessen nicht abbilden kénnten,
berichtet Stieg. Ein typischer Satz laute: »Das kann ich nicht budgetieren.«

Das dritte K.O.-Kriterium betrifft den Punkt, dass Stieg von seinen Auf-
traggebern erwartet, dass die Fihrungskrifte ernsthaft und verbindlich
den Umsetzungsprozess unterstiitzen. Dafiir trainiert er sie und gibt ihnen
auch spezielle Instrumente an die Hand. An dem Punkt wiirden aber viele
abwinken, weil die Bereitschaft fehle oder der Aufwand zu groR erscheine.

Kurzum: Das Konzept der erfolgsabhdngigen Honorierung kommt im
Wesentlichen deshalb nicht so gut an, weil damit Zeit und Aufwand ver-
bunden sind. Und somit letztendlich auch Geld. Es ist ein Dilemma: Auf
der einen Seite wollen die Firmen mehr Lerntransfer, auf der anderen Seite
wollen sie dafiir moglichst keinen Aufwand betreiben.

Ich selbst hore in Gespriachen mit Personalentwicklern vor allem das Ar- Kernargumente gegen
gument, dass die erforderlichen Ressourcen fehlen, damit der Lerntransfer Transfersicherung
funktioniert. Gemeint sind Zeit und Geld. Wenn es also nicht nur um zehn
Mitarbeiter, sondern um 10000 Mitarbeiter geht, winken Personalentwick-
ler mit der Begriindung ab, dass es gar nicht machbar sei, fiir alle diese Mit-






