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Die 4 Komponenten fur Veranderungserfolg

1. Zielklarheit/
Zielstimmigkeit

4 | 2. Motivation/

Unterstlitzendes Entschlossenheit

Umfeld { zur Umsetzung

3. Transferstarke




Das Transferstirke-Modell®
- ein Destillat
- aus 18 Konzepten



Messen statt hoffen:
Wie sind Lerner
aufgestellt?




Person: Starken und Risiken fur den Lerntransfer

()

o DIE 4 FAKTOREN DER TRANSFERSTARKE

STEUERN SIE IHREN UMSETZUNGSERFOLG

Hier sehen Sie lhr Ergebnis fur die 4 Faktoren, die in Summe Ihre Transferstarke ausmachen. Jeder Faktor ist eine wichtige
Stellschraube, mit der Sie lhren Lern- und Umsetzungserfolg steuern. Die Beschreibung der einzelnen Faktoren und
nahere Details zu Ihren Auswertungsergebnissen lesen Sie auf den felgenden Seiten.

800/ OFFENHEIT FOR SELBSTVERANTWORTUNG FUR 56‘?
0 FORTBILDUNGSIMPULSE » DEN UMSETZUNGSERFOLG » 0
300/ RUOCKFALLMANAGEMENT POSITIVES SELBSTGESPRACH 440/
0 IM ARBEITSALLTAG » BEI RUCKSCHLAGEN » 0

Auswertung: Starke (80% - 100%) Potenzial (>50% - <80%) . Risiko (50% und weniger)
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Umfeld: Forderliche und hemmende Faktoren

o

DETAILS ZUM FAKTOR

IHR UNTERSTUTZENDES UMFELD

Hier sehen Sie lhr Ergebnis fur die 3 Faktoren, die in Summe |hr Unterstatzendes Umfeld ausmachen. Die Beschreibung

der einzelnen Faktoren und nahere

N

20%

INTERESSIERTER CHEF »

Auswertung: @ starke (80% - 100%) Potenzial (>

@

Details zu Ihren Auswertungsergebnissen lesen Sie auf den folgenden Seiten.

1 MOTIVIERENDE TEAMKULTUR »

40%

ZEIT FUR NEUES UND UBUNG »

50% - <80%) . Risiko (50% und weniger) keine Angabe
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Stoppen Sie
den Blindflug!
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Trainingsgruppe - Nachwuchsfiuhrungskrafte
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Transferstarke (gesamt)
= Offenheit

= Selbstverantwortung fir Umsetzungserfolg

I = _Riickfallmanagement im Arbeitsalltag 25 | 30 | 20 | £ | 25 | 35 | 40 | 30 | 30 - 45 | 45 | 50 | 50 - 85 .
= Positives Selbstgesprach bei Riickschlagen

Unterstiitzendes Umfeld (gesamt)
I = Transferunterstiitzender Chef 40 | 40 - 40 | 0 | 20 | 20 | 40 | 20 - 40 | 20 | 0 - 47 | 0 .
= Motivierende Lernkultur im Team 45 - 50 | 45 - 85 - 80 | 35 | 80 | 95 - 20 - 80 |1°°

| - Zeit fiir Neues und Ubung 50| o | 50| 40|20 10|80 4040|300 68N s0|30]50]90 |




Befahigen:
Transferstarke starken




Die Ziele der
Transferstarke-Methode®

Selbstverantwortung fiir den
Lerntransfer

B [erntransfer fur aktuelles
verhaltensorientierten Lernziel
sicherstellen

® Selbstveranderungskompetenz
starken

® (Nachwuchs-) Fiihrungskrafte als
Transferunterstitzer




SO STARKEN SIE IHRE TRANSFERSTARKE

TO-DO-LISTE

Sie kennen nun |hr personliches Transferstarke-Profil und lhre Auspragung auf den 4 Faktoren der Transferstarke. Die folgende To-do-Liste
gibt Ihnen einen schnellen Uberblick, mit welchen MaBnahmen Sie Ihre Transferstarke starken konnen. So gelingt es Ihnen, aktuelle und kanftige
Lern-/ Veranderungsziele erfolgreich zu erreichen. Genauere Hinweise zu den einzelnen MaBnahmen lesen Sie auf den folgenden Seiten.

OFFENHEIT FUR SELBSTVERANTWORTUNG FUR RUCKFALLMANAGEMENT POSITIVES SELBSTGESPRACH
FORTBILDUNGSIMPULSE DEN UMSETZUNGSERFOLG IM ARBEITSALLTAG BEI RUCKSCHLAGEN
Nach dem Edison-Prinzip denken » Kopf-Kino einsetzen » Verbindlichkeit erhohen » Stopp Technik einsetzen »
(Seite 20) (Seite 21) (Selte 24) (Seite 27)
Nutzen vor Augen halten » Doppelt so viel Zeit einplanen » Nutzen realistisch einschatzen »
(Seite 22) (Seite 28)
Lernpartner einbinden » Vorboten erkennen fur
Ruckfallvorbeuge »
(Seite 23) (Seite 26)
Auswertung: . Starke (80% - 100%) Potenzial (>50% - <80%) ‘ Risiko (50% und weniger)
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Warum wir uns mit Veranderung

schwer tun: Gewohnheiten sind
,Datenautobahnen” im Ko .




Ruckfallmanagement
Warum Motivation allein fur Veranderung nicht reicht

Vorboten: Diese Vorboten zeigen mir an, dass ich wieder in mein altes Muster geraten werde.

@ Q 2] Q (3] Q Altes
‘ Verhaltensmuster \
. .. Innere
Bin mude,. I— Antwortpflicht: Ich Kundeﬂsteuert =
gestresst, in Verzug Kunde legt los muss ietzt Gesprach; lasse
bei Termin J . mich ins Gesprach
(schnell), direkt ... ..
| | reinziehen
v v v
Mein STOPP-Signal .
@ ensTore. ACHTUNG Vorbote: STOPP
v v v
Notfallplan bei Vorboten: So verhindere ich zukiinftig Rickfalle.
Neues =

- Annehmen: Ja

Noch kurz im Auto ich verstehe, Sie
sitzen bleiben beschaftigt ...

Verhaltensmuster

Ich selbst steuere das
Gesprach aufgrund

Sich Nutzen von
Struktur klar machen

Durchatmen Bevor wir tiefer

Kopf-Kino (Struktur) einsteigen, unser
Ziel/weitere

Themen ...

guter
Gesprachsstruktur mit
Agenda und Zielen

LJ
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Wie konnte es in Ihre Programmstruktur passen
(Beispiel ,Digitale Fihrung”)

Ablaufplan kompakt:

Thema Medium Zeitrahmen UE T Vofrab: 9r|1(||n:-Te|st s
1 UE = 45 min JTransferstarke-Analyse
Videotraining

Kick Off live 1Tag 8 ~Transferstarke starken”

_Erelbstlernenl . virtuell / asynchron 2 Wochen 10 e ke 5 e e
inkl. Lerncoaching davon 1 UE . .
Lerncoaching / Woche einander helfen, die eigene
Transferstarke +
Recall live 1Tag 4 Lerntransfer zu férdern
Selbstlernen Il virtuell / asynchron 2Wochen 10
inkl. Lerncoaching davon 1 UE
Lerncoaching / Woche Lerncoach unterstitzt, mit
den Erkenntnissen aus der
Transfer Day live 1Tag 8 Transferstarke-Analyse aktiv

zu arbeiten und hilft bei
Bedarf weiter.

Teilnehmer *innen gehen mit
persoénlichem Ruckfallplan aus

dem Tag und steuern weiter die WDH: Online-Test Transferstarke-
Umsetzung mit Lernpartner*in ~1ransferstarke-Analyse” o

nach 6 Monaten + Zertifikat AN
Reflektionsaufgabe

° DIE
TRANSFERSTARKE-
METHODE®
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ie dran!

Jetzt sind 5
Transferstarke
starken




Kontakt

Prof. Dr. Axel Koch
Diplom-Psychologe

Fichtenweg 12a ¢ 83075 Bad Feilnbach

Telefon: +49 (0) 80 66 — 3029 17
Telefax: +49 (0) 80 66 — 3029 18
Mail: info@transferstaerke.com
Web: www.transferstaerke.com

www.change-mich-am-arsch.com
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PROF. DR. AXEL KOCH

TRANSFERSTARKE-METHODE®

lhr Schlussel zum Veranderungserfolg

Q Persénliche Entwicklung und 0 Starkung der Lern- O Praxistransfer steigern -
beruflichen Erfolg férdern und Veranderungskompetenz Umsetzungserfolg sichern

WWW.TRANSFERSTAERKE-METHODE.DE




UBERBLICK Seite 2 UBERBLICK

SO ARBEITEN SIE MIT DEM REPORT

TESTERGEBNIS

starken und Risiken erkennen Steigern Sie in drei Schritten Ihren Veranderungserfolg. Sie kdnnen lhren Report ausdrucken

und durchblattern. Oder Sie klicken auf die Gliederungspunkte bzw. auf die Tipps in den

Unterstitzendes Umfeld

Erfolgsmessung » Seite 37 Q Reflexion

Handlungstipps
Unterstutzendes Umfeld

Ihr Gesamtergebnis » Seite 3 beiden To-do-Listen. Sie gelangen dann direkt auf die betreffende Seite.
Transferstarke » Seite 4
Unterstlutzendes Umfeld » Seite 10
Reflexion » Seite 15 TEILNEHMER: Max Mustermann ‘ DATUM: 29.09.2015
UMSETZUNGSPLANUNG
Handlungstipps anwenden 0 TESTERGEBNIS a UMSETZUNGSPLANUNG e UMSETZUNG
Transferstirke: Sie erfahren die ,Stellschrau- Eine Tq_—do—Liste gibt Ihnen Nutzen Sie die Tipps. Erstellen
. ] ) ) ben”, von denen der Verande- einen Uberblick, mit welchen Sie sich einen Aktionsplan und
Ubersicht To-do-Liste » seite 17 rungserfolg abhangt. MaRnahmen Sie Ihre Transfer- Uberprifen Sie regelmaBig Ih-
Handlungstipps » Seite 19 starke starken kénnen. ren Veranderungserfolg mit der
Sie erkennen lhre Starken und Lernverlaufskurve.
. Risikofelder. Passend zu Ihrem Testergebnis

Unterstitzendes Umfeld: erhalten Sie individuelle Hand- So haben Sie einen Doppelnut-
Ubersicht To-do-Liste » Seite 29 lungstipps, die lhnen helfen, zen: Sie stellen |hren Verande-
Handlungstipps » Seite 31 Ihren Veranderungserfolg rungserfolg sicher und steigern

sicherzustellen. gleichzeitig Ihre Transferstarke.
UMSETZUNG 1] Auswertung E To-do-Liste e Aktion
Praxistransfer steigern [CJ[] Transferstarke Transferstarke On=pg

& Auswertung Handlungstipps
\S>  Unterstiitzendes Umfeld @ Transferstérke 7 Erfolgsmesiy

Aktionsplan » Seite 35

To-do-Liste




@ TRANSFERSTARKE-METHODE AUSWERTUNGSBERICHT

IHR GESAMTERGEBNIS

TRANSFERSTARKE UND UNTERSTUTZENDES UMFELD

Hier sehen Sie das Gesamtergebnis lhres Online-Tests. Die Detailergebnisse zu lhrer Transferstarke
sowie zu lhrem Unterstitzenden Umfeld lesen Sie auf den folgenden Seiten.

62% 33%

TRANSFERSTARKE UNTERSTUTZENDES UMFELD

Wie ausgepragt ist lhre personliche Kompetenz, Lern- und Veranderungsim- Wie ausgepragt ist |hr Unterstltzendes Umfeld, um Lern- und Veranderungs-
pulse selbstverantwortlich, erfolgreich und nachhaltig in der Praxis umzuset- impulse erfolgreich in Ihren Arbeitsalltag zu transferieren und dauerhaft in
zen? der Praxis umzusetzen?

Auswertung: ‘ Starke (80% - 100%) Potenzial (>50% - <80%) . Risiko (50% und weniger)

o WWW.TRANSFERSTAERKE-METHODE.DE



UBERBLICK »

TESTERGEBNIS

Starken und Risiken erkennen

Ihr Gesamtergebnis »
Transferstarke »
Unterstitzendes Umfeld »

Reflexion »

UMSETZUNGSPLANUNG

Handlungstipps anwenden

Transferstarke:
Ubersicht To-do-Liste »

Handlungstipps »

Unterstiitzendes Umfeld:

Ubersicht To-do-Liste »

Handlungstipps »

UMSETZUNG

Praxistransfer steigern

Aktionsplan »

Erfolgsmessung »

Seite 3
Seite 4

Seite 10
Seite 15

Seite 17
Seite 19

Seite 29
Seite 31

Seite 35
Seite 37

KAPITEL 1.1

DIE VIER FAKTOREN IHRER
TRANSFERSTARKE IM DETAIL

In diesem Kapitel erfahren Sie mehr tber die einzelnen Faktoren der Transferstarke und welche
Ursachen fur eine geringe Auspragung verantwortlich sein kénnten.




TRANSFERSTARKE-METHODE AUSWERTUNGSBERICHT
MAX MUSTERMANN | 29.09.2015

a DIE 4 FAKTOREN DER TRANSFERSTARKE

STEUERN SIE IHREN UMSETZUNGSERFOLG

Hier sehen Sie Ihr Ergebnis fur die 4 Faktoren, die in Summe lhre Transferstarke ausmachen. Jeder Faktor ist eine wichtige
Stellschraube, mit der Sie Ihren Lern- und Umsetzungserfolg steuern. Die Beschreibung der einzelnen Faktoren und
nahere Details zu lhren Auswertungsergebnissen lesen Sie auf den folgenden Seiten.

85% OFFENHEIT FUR SELBSTVERANTWORTUNG FUR 66%
FORTBILDUNGSIMPULSE » DEN UMSETZUNGSERFOLG »
A0% RUCKFALLMANAGEMENT POSITIVES SELBSTGESPRACH 520
0 IM ARBEITSALLTAG » BEI RUCKSCHLAGEN » 0
Auswertung: ‘ Starke (80% - 100%) Potenzial (>50% - <80%) . Risiko (50% und weniger)

WWW.TRANSFERSTAERKE-METHODE.DE
SEITE 5 VON 41
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0 TESTERGBNIS » TRANSFERSTARKE » BESCHREIBUNG DER FAKTOREN

OFFENHEIT FUR FORTBILDUNGSIMPULSE

Offenheit ist die zentrale Grundlage fur jede Weiterentwicklung.

Menschen mit einem hohen Wert bei diesem Faktor haben eine positive Einstellung gegentber Fortbildungen und
damit verbundenen Lern- und Veranderungsimpulsen. Sie empfinden Inhalte und Ubungen als nitzlich. Sie lassen
sich auf Neues und Ungewohntes ein. Es gelingt ihnen, gelernte Verhaltensregeln auf sich selbst passend anzu-

wenden.

Mogliche Ursachen fiir eine geringe Auspragung:

» Negativ-Erfahrungen in friheren Fortbildungen.
»  Selbstschutz, um sich nicht mit eigenen Schwachen konfrontieren zu mussen.
» Mangelndes Wissen daruber, was es braucht, damit sich ungewohnte Einstellungen oder Verhaltensweisen

authentisch anfuhlen.

IHRE AUSPRAGUNG

@

DAS BEDEUTET FUR SIE

Der Anmeldung zu
Fortbildungen steht nichts im
Wege.




o

0 TESTERGBNIS » TRANSFERSTARKE » BESCHREIBUNG DER FAKTOREN

SELBSTVERANTWORTUNG FUR DEN UMSETZUNGSERFOLG

Selbstverantwortung fur den Umsetzungserfolg bedeutet, dass es aktive BemUhungen gibt, gelernte Inhalte in
die Tat umzusetzen.

Menschen mit einem hohen Wert bei diesem Faktor ergreifen die Initiative und sind aktiv, um aus ihrem bishe-
rigen Trott zu kommen. Dies gelingt ihnen, weil sie gut in der Lage sind, sich selbst zu motivieren und sich selbst
neue Methoden und Fertigkeiten zu erarbeiten oder ungunstige Verhaltensweisen zu verandern. Sie machen sich
klar, in welchen Schritten sie vorgehen mussen, um ein gewunschtes Verhalten zu erreichen. Sie haben die nétige
Umsetzungsenergie und lassen sich auch nicht durch anfanglichen Mehraufwand und Anstrengungen von ihren
Vorsatzen abbringen. Bereits in einer Fortbildung sind sie aktiv und nutzen Ubungsmaéglichkeiten, um an ihren
Themen zu arbeiten. Aber auch nach einer Fortbildung bleiben Sie am Ball und suchen sich gezielt Ubungsmog-
lichkeiten und Informationen zur weiteren Vertiefung. Wenn es mit der Umsetzung nicht so richtig klappt, holen
Sie sich gezielt Hilfe bzw. lassen sich an ihre Vorsatze erinnern.

Mogliche Ursachen fiir eine geringe Auspragung:

» Bequemlichkeit. Der eigene Nutzen wird nicht ausreichend erkannt, um Veranderungsenergie freizusetzen
und ins Tun zu kommen.

» Falsche Annahmen Uber die Mechanismen von Veranderung - im Sinne ,Jetzt habe ich hier im Seminar ja alles
gelernt, alles Weitere wird sich schon von allein im Alltag ergeben®.

» Fehlende Arbeitsmethoden, die helfen, Lern- und Veranderungsziele in leicht machbare und Erfolg bringende
Schritte zu strukturieren.

IHRE AUSPRAGUNG

@

DAS BEDEUTET FUR SIE

Sie lassen wichtige Optionen
ungenutzt. Holen Sie mehr fir
sich heraus.
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0 TESTERGBNIS » TRANSFERSTARKE » BESCHREIBUNG DER FAKTOREN

RUCKFALLMANAGEMENT IM ARBEITSALLTAG

Der Ruckfall in die alten Gewohnheiten entsteht ganz oft dadurch, weil die Anforderungen des Tagesgeschafts
stets dringender und wichtiger erscheinen als die Umsetzung von Vorsatzen.

Menschen mit einem hohen Wert bei diesem Faktor beherrschen geeignete Strategien, um aus der ,eigenen Kom-
fortzone"” gewohnter Handlungsweisen auszubrechen. Sie priorisieren die Umsetzung von Lernerkenntnissen und
lassen sich nicht durch vermeintlich dringende Themen und dem spontanen Geschehen ablenken. Sie schatzen
realistisch ein, was es an Zeit und Veranderungsaufwand braucht und schaffen sich die erforderlichen Zeitraume.
Ihnen gelingt es, sich auch unter Stress und Zeitdruck so zu steuern, dass sie sich an die Umsetzung neuer Denk-
und Verhaltensweisen erinnern. Es gibt geeignete Vorbeugungsstrategien und Notfallplane gegen Ruckfalle.

Mogliche Ursachen fiir eine geringe Auspragung:

» Fehlendes Wissen zu geeigneten Ruckfallmanagementtechniken.

v

»False Hope Syndrom*: Falschliche Annahme, dass Veranderung leicht und schnell geht.
» Unbewusste Wertekonflikte - der ,alte Trott” ist vorteilhafter als eine Veranderung.
» Haltung des ,Zeitopfers” statt ,Zeitgestalters”.

IHRE AUSPRAGUNG

@

DAS BEDEUTET FUR SIE

Sie brauchen dringend
geeignete Strategien und
Techniken, damit lhnen
Verhaltensanderungen gelingen.
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0 TESTERGBNIS » TRANSFERSTARKE » BESCHREIBUNG DER FAKTOREN

POSITIVES SELBSTGESPRACH BEI RUCKSCHLAGEN

Das Bestreben, Gewohnheiten zu andern oder Neues zu lernen, ist oft begleitet von Ruckfallen in alte Muster,
Fehlschlagen, unerwartet hohem Energieaufwand und Phasen der Frustration und Lustlosigkeit. Die Art des inne-
ren Selbstgesprachs bei diesen Ruckschlagen entscheidet darlber, ob Lern- und Veranderungsziele aufrechter-
halten werden. Entscheidend ist eine positive und optimistische Grundeinstellung.

Menschen mit einem hohen Wert bei diesem Faktor sehen Ruckfalle in alte Muster als normal an. lhnen ist klar,
dass Einstellungs- und Verhaltensanderungen nicht auf Anhieb gelingen - geschweige denn von heute auf morgen
passieren. Sie sehen kleine und kleinste Fortschritte in ihren Bemuhungen und ,feiern” diese Erfolge. Sie sind
zuversichtlich, dass sie friher oder spater ihr Lern- und Veranderungsziel erreichen werden. All das tragt dazu
bei, am Ball zu bleiben. Sie haben aul3erdem ein gutes Gefuhl fir den Nutzen, der sie erwartet, wenn sie ihr Ziel

erreicht haben.

Mogliche Ursachen fir eine geringe Auspragung:

»  Zu hoher Perfektionsanspruch an Umsetzungserfolge.

» Fehlendes Bewusstsein Uber destruktive innere Dialoge. Diese sind gekennzeichnet durch Selbstvorwdurfe,
Schwarz-Weil3-Denken oder einem Alles- oder Nichts-Prinzip. Dabei werden Riuckschlage als Katastrophen
betrachtet.

IHRE AUSPRAGUNG

@

DAS BEDEUTET FUR SIE

Wertschatzen Sie noch mehr,
was lhnen bei der Umsetzung
von Vorsatzen schon gut gelingt.
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Starken und Risiken erkennen
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Transferstarke »
Unterstitzendes Umfeld

Reflexion »

UMSETZUNGSPLANUNG

Handlungstipps anwenden

Transferstarke:
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KAPITEL 1.2

IHR UNTERSTUTZENDES
UMFELD IM DETAIL

In diesem Kapitel erfahren Sie mehr tUber die einzelnen Faktoren
Ihres Unterstutzenden Umfelds.




TRANSFERSTARKE-METHODE AUSWERTUNGSBERICHT
MAX MUSTERMANN | 29.09.2015

a DETAILS ZUM FAKTOR

IHR UNTERSTUTZENDES UMFELD

Hier sehen Sie Ihr Ergebnis fur die 3 Faktoren, die in Summe lhr Unterstitzendes Umfeld ausmachen. Die Beschreibung
der einzelnen Faktoren und nahere Details zu Ihren Auswertungsergebnissen lesen Sie auf den folgenden Seiten.

0% 50%

INTERESSIERTER CHEF » P . MOTIVIERENDE TEAMKULTUR »
P 50% ..
o ZEIT FUR NEUES UND UBUNG » o
Auswertung: ‘ Starke (80% - 100%) Potenzial (>50% - <80%) . Risiko (50% und weniger) O keine Angabe

WWW.TRANSFERSTAERKE-METHODE.DE
SEITE 11 VON 41
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0 TESTERGBNIS » UNTERSTUTZENDES UMFELD » BESCHREIBUNG DER FAKTOREN

INTERESSIERTER CHEF

Aus der Lerntransferforschung ist bekannt, dass Vorgesetzte einen wichtigen Beitrag leisten kénnen, damit In-
halte aus Fortbildungen auch in der Praxis umgesetzt werden.

Menschen mit einem hohen Wert bei diesem Faktor haben einen Chef, der aktiv Interesse an ihrem Fortbildungs-
erfolg zeigt. Das ist erkennbar durch Nachfragen, z.B. was sie nach dem Besuch einer Fortbildung umsetzen
wollen oder was der Besuch einer Fortbildung fur ihre Arbeit gebracht hat. Aulierdem gibt er von sich aus Ruck-
meldungen Uber ihre Umsetzungsfortschritte.

Mogliche Ursachen fir eine geringe Auspragung:

» Der Chef erwartet Selbstverantwortung vom Mitarbeiter und glaubt, dass er seinen Lernerfolg allein
steuern kann.

» Dem Chefist sein wichtiger Beitrag flr die erfolgreiche Umsetzung von Fortbildungsinhalten gar
nicht bewusst.

» Der Chefist durch das Tagesgeschaft stark eingebunden. Ihm fehlt die Zeit, sich der Entwicklung
seines Mitarbeiters zu widmen.

IHRE AUSPRAGUNG

@

DAS BEDEUTET FUR SIE

Werden Sie unbedingt aktiv.

Klaren Sie, inwiefern Ihr Chef

Ihnen unterstitzend zur Seite
stehen will.




o

0 TESTERGBNIS » UNTERSTUTZENDES UMFELD » BESCHREIBUNG DER FAKTOREN

MOTIVIERENDE TEAMKULTUR

Eine motivierende Teamkultur bildet eine wesentliche Voraussetzung, um Lern- und Veranderungsimpulse enga-
giert umzusetzen.

Menschen mit einem hohen Wert bei diesem Faktor haben Kollegen, die eigene Lern- und Entwicklungsbemu-
hungen oder Verhaltensanderungen wertschatzen und unterstutzen. Im Team herrschen Werte und Normen, die
motivieren, Dinge anders zu machen.

Méogliche Ursachen fir eine geringe Auspragung:
» Die Kollegen sind durch eigene Arbeitsanforderungen zu sehr mit sich selbst beschaftigt.

» Die Kollegen sind veranderungsmude oder furchten fur sich selbst Nachteile.
» Einzelne Kollegen sind ein schlechtes Vorbild und pragen den Umgang miteinander.

IHRE AUSPRAGUNG

@

DAS BEDEUTET FUR SIE

Lassen Sie sich nicht bremsen.
Suchen Sie sich Verblindete, um
die Lernkultur in Threm Team zu

verbessern.
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0 TESTERGBNIS » UNTERSTUTZENDES UMFELD » BESCHREIBUNG DER FAKTOREN IHRE AUSPRAGUNG

ZEIT FUR NEUES UND UBUNG

Ohne gewisse Zeitspielraume im Arbeitsalltag sind Lern- und Veranderungsaktivitaten zum Scheitern verurteilt.
Menschen mit einem hohen Wert bei diesem Faktor haben die nétigen Gestaltungsfreiraume, um sich in ihrem

Arbeitsalltag mit neuen Themen zu befassen bzw. neue Fertigkeiten zu Uben und so die eigenen Kompetenzen zu
erweitern.

Méogliche Ursachen fir eine geringe Auspragung: @

» Intensives, sehr beanspruchendes Tagesgeschaft.
»  Wenig Einfluss auf die eigene Zeitgestaltung. DAS BEDEUTET FUR SIE

Fokussieren Sie Ihre Krafte auf
ganz wichtige Lernziele.
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KAPITEL 1.3

Q REFLEXION ZU IHREN
TESTERGEBNISSEN

In diesem Kapitel machen Sie sich Gedanken, was Sie von Ihrem Transferstarke-Profil
halten und was es fur Ihre Fortbildungsaktivitaten bedeutet.
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0 TESTERGEBNIS » REFLEXION IHRE TRANSFERSTARKE

REFLEXION ZU IHREN TESTERGEBNISSEN

Halten Sie fUr einen kurzen Moment inne. Nutzen Sie die folgenden Fragen, um Uber lhr Transferstarke-Profil
nachzudenken.

e Wie gut passt das Analyse-Ergebnis flr Sie? Wenn Sie eine Skala von 0 bis 100 Prozent nehmen - zu wie IHR UNTERSTUTZENDES UMFELD
viel Prozent finden Sie sich in dem Ergebnis wieder?

33%

0 Welche Gedanken und Gefuhle 16st das Analyse-Ergebnis bei lhnen aus?

Qs

HANDLUNGSTIPP

0 Wenn Sie an lhre aktuellen Lern- und Verdnderungsziele denken - was bedeutet das Ergebnis fur Sie?
Sprechen Sie mit Ihrem Trans-

ferstarke-Coach, wenn sich
durch die Reflexion offene
Fragen ergeben.
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KAPITEL 2.1

TESTERGEBNIS

Starken und Risiken erkennen E E TRANSFE RSTARKE
UBERSICHT TO-DO-LISTE

Ihr Gesamtergebnis » Seite 3

Transferstarke » Seite 4

Unterstitzendes Umfeld » Seite 10

Reflexion » Seite 15

UMSETZUNGSPLANUNG

Handlungstipps anwenden

In diesem Kapitel gibt Ihnen eine To-do-Liste einen schnellen Uberblick tiber die MaBnahmen,
mit denen Sie Ihre Transferstarke starken kénnen.

Transferstarke:
@® Ubersicht To-do-Liste Seite 17

Handlungstipps » Seite 19

Unterstiitzendes Umfeld:
Ubersicht To-do-Liste » Seite 29
Handlungstipps » Seite 31

UMSETZUNG

Praxistransfer steigern

Aktionsplan » Seite 35

Erfolgsmessung » Seite 37
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TRANSFERSTARKE-METHODE AUSWERTUNGSBERICHT
MAX MUSTERMANN | 29.09.2015

TO-DO-LISTE

SO STARKEN SIE IHRE TRANSFERSTARKE

Sie kennen nun |hr personliches Transferstarke-Profil und lhre Auspragung auf den 4 Faktoren der Transferstarke. Die folgende To-do-Liste
gibt Ihnen einen schnellen Uberblick, mit welchen MaRnahmen Sie lhre Transferstérke starken kénnen. So gelingt es Ihnen, aktuelle und kiinftige
Lern-/ Veranderungsziele erfolgreich zu erreichen. Genauere Hinweise zu den einzelnen Malinahmen lesen Sie auf den folgenden Seiten.

. OFFENHEIT FUR SELBSTVERANTWORTUNG FUR . RUCKFALLMANAGEMENT POSITIVES SELBSTGESPRACH
FORTBILDUNGSIMPULSE DEN UMSETZUNGSERFOLG IM ARBEITSALLTAG BEI RUCKSCHLAGEN
@ Nach dem Edison-Prinzip denken » @ Kopf-Kino einsetzen » @ Verbindlichkeit erhdhen » @ Stopp-Technik einsetzen »
(Seite 20) (Seite 21) (Seite 24) (Seite 27)
@ Nutzen vor Augen halten » @ Doppelt so viel Zeit einplanen » @ Nutzen realistisch einschétzen »
(Seite 22) (Seite 25) (Seite 28)
@ Lernpartner einbinden » @ Vorboten erkennen fiir

Ruckfallvorbeuge »
(Seite 23) (Seite 26)

Auswertung: ‘ Starke (80% - 100%) Potenzial (>50% - <80%) . Risiko (50% und weniger)

WWW.TRANSFERSTAERKE-METHODE.DE
SEITE 18 VON 41
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KAPITEL 2.2

TRANSFERSTARKE:
HANDLUNGSTIPPS

Die folgenden praxiserprobten Handlungstipps zeigen Ihnen, wie Sie |hre Transferstarke starken
kénnen, um aktuelle bzw. kiinftige Lern- und Veranderungsziele effektiv zu erreichen.
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UMSETZUNGSPLANUNG » TRANSFERSTARKE » HANDLUNGSTIPPS » OFFENHEIT FUR FORTBILDUNGSIMPULSE OFFENHEIT FUR
FORTBILDUNGSIMPULSE

NACH DEM EDISON-PRINZIP DENKEN

Wie kdnnen Sie sich besser auf Neues einlassen, wenn Sie bei sich selbst eine innere Abwehr sptren?

» Offenheitist Ihre bewusste Entscheidung
Innere Abwehr gegentber anderen Meinungen, Lésungen oder Handlungsempfehlungen entsteht aufgrund
personlicher Einstellungen und Werte. Diese entwickeln sich aus unseren Erfahrungen, durch Vorbilder und
Gruppenzugehorigkeit. Es ist nur allzu menschlich, dass wir von unserer persoénlichen Sicht sehr Gberzeugt
sind und damit auch im Einklang stehen wollen. Abwehr kann auch entstehen, wenn wir uns in unserem
Selbstwertgefuhl bedroht fihlen. Das Problem dabei ist, dass wir auf diese Weise nur einen bestimmten Aus-
schnitt der Welt sehen. Es gibt ,blinde Flecken”. Und der Blick auf bessere Optionen bleibt versperrt, solange @
wir diese Mechanismen nicht erkennen. Wenn Sie das ndachste Mal eine innere Abwehr spiren, machen Sie
sich diese Zusammenhange bewusst. Sie haben es in der Hand, ob Sie bereits bekannte ,Denkautobahnen im
Kopf” verlassen wollen oder lieber sagen: ,Ich habe Recht und alles andere ist falsch und graue Theorie.” HANDLUNGSTIPP

» Denken Sie nach dem Edison-Prinzip Verlassen Sie bewusst ausge-
Halten Sie sich vor Augen, dass Erfindungen und Innovationen darauf beruhen, ausgetretene Bahnen zu tretene Denkpfade.
verlassen und Dinge zu sehen, die aul3erhalb des gewohnten Blickwinkels liegen. Gerade das, was Ihnen sehr
ungewohnt erscheint, vielleicht sogar abwegig, hat oftmals das meiste Potenzial flr Ihre Weiterentwicklung.
Denn diese neuen Gedanken bringen Sie in Bereiche, die Sie bisher noch nicht gekannt bzw. genutzt haben.
Genau hier wird es richtig interessant, weil dann die personliche Entwicklung beginnt. Machen Sie es wie der
berihmte Erfinder Thomas Edison (z. B. GlUhbirne) . Er war so erfolgreich, weil er Chancen erkannte, fur die
andere Leute blind waren. Trainieren Sie bewusst, neue Optionen zu sehen, sich auf diese einzulassen und
auszuprobieren, was fur Sie als Gewinn darin steckt.
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UMSETZUNGSPLANUNG » TRANSFERSTARKE » HANDLUNGSTIPPS » SELBSTVERANTWORTUNG FUR DEN UMSETZUNGSERFOLG SELBSTVERANTWORTUNG FUR

KOPF-KINO EINSETZEN DEN UMSETZUNGSERFOLG

Was kdnnen Sie tun, damit Ihnen die Umsetzung eines gewunschten Verhaltens gut gelingt?

» Treffen Sie eine klare Entscheidung fur eine Verhaltensanderung
Halten Sie inne, wenn Sie merken, dass Sie geplante Verhaltensanderungen nur halbherzig anpeilen. Dies
drickt sich in Satzen aus wie: ,Kénnte ich mal machen.” oder ,Wird sich schon von allein entwickeln.” Treffen
Sie stattdessen innerlich eine klare Entscheidung, was Sie genau anders machen wollen. Schreiben Sie sich
den Vorsatz am besten auf. So fordern Sie lhre Selbstverpflichtung, diesen Vorsatz auch in die Tat umzusetzen.

» Formulieren Sie Wenn-Dann-Plane @
Wenn Sie Verhaltensziele nur ganz allgemein formulieren, z. B. ,besser zu fuhren” oder ,besser zu kommu-
nizieren”, dann wird es bei diesem allgemeinen Vorsatz bleiben. Denn Ihr Gehirn hat keine Vorstellung, was
genau getan werden muss. Das Ziel aller Lernprozesse ist aber am Ende eine gewtinschte Handlung im Ar- HANDLUNGSTIPP

beitsalltag, die man beobachten kann. Sogenannte Wenn-Dann-Plane konkretisieren, in welchen Situationen
Sie auf welche Weise handeln wollen. Durch diese Klarheit steigt der Umsetzungserfolg. Beispiel: Ihr Ziel ist Stellen Sie sich im Geist vor, wie
,Uberzeugende Rhetorik”. Ein Wenn-Dann-Plan kénnte heiRen: Wenn ich auf die Rednerbiihne komme, schaue Ihnen die Umsetzung eines ge-

ich in die Gesichter der Anwesenden, zahle dabei bis Finf und fange dann erst an zu sprechen. winschten Verhaltens gelingt.

» Nutzen Sie die , Kraft des Kopf-Kinos"
Aus dem Hochleistungssport ist bekannt, dass sich Leistungen allein durch das ,mentale Durchspielen” von
Verhaltensweisen verbessern lassen. Machen Sie es genauso. Schliel3en Sie die Augen. Spielen Sie neue Ver-
haltensweisen im Geist moéglichst oft durch, bevor Sie in die tatsachliche Situation kommen. Machen Sie sich
dabei auch klar, wie Sie mit méglichen Hindernissen oder Schwierigkeiten umgehen wollen. Bauen Sie diese
Losungen mit in Ihr ,Kopf-Kino” ein.
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UMSETZUNGSPLANUNG » TRANSFERSTARKE » HANDLUNGSTIPPS » SELBSTVERANTWORTUNG FUR DEN UMSETZUNGSERFOLG SELBSTVERANTWORTUNG FUR

NUTZEN VOR AUGEN HALTEN DEN BMSETZUNGSERFOLS

Was kénnen Sie tun, damit Sie Ubungsmaéglichkeiten nutzen und Gelerntes anwenden?

» Klaren Sie lhre Ziele und Motive
Um neue Fertigkeiten und Kompetenzen zu entwickeln, ist Ubung und Vertiefung nétig. Das fangt in einer
Fortbildung an und geht danach weiter. Genauso geht es darum, selbst aktiv zu werden, wenn Ihnen noch
weitere Inhalte zu einer Fortbildung fehlen. Wenn Ihnen das schwerfallt, kann das daran liegen, dass Sie nicht
hinter Ihren Lernzielen stehen. Das fuhrt zu einem inneren Konflikt, weil Sie gegen lhre eigentlichen Motive
und Bedurfnisse ankampfen. Als Ergebnis entstehen Passivitat oder eine halbherzige Umsetzung. Klaren Sie
daher lhre Motive und Lernziele genau. Stellen Sie sicher, dass ,Kopf“ und ,,Bauch” in eine Richtung wollen. @
Stellen Sie sich die Frage, was Sie brauchen, um Ihr Lernziel aus tiefstem Herzen erreichen zu wollen. Welchen
Nutzen mussen Sie sich vor Augen halten, um aktiv zu werden?

HANDLUNGSTIPP

» Nutzen Sie reale Problemstellungen als , Lernprojekt”
Warten Sie nicht darauf, dass sich irgendwann zufallig Anwendungsmoglichkeiten fur Gelerntes ergeben, son- Geben Sie Vollgas. Nur Ubung
dern definieren Sie aktiv Lernprojekte. Bei einem Lernprojekt geht es darum, bestimmte Aufgaben, Probleme macht den Meister.
oder Herausforderungen zu I6sen, bei denen Sie Lerninhalte aus einer Fortbildung anwenden mussen. Auf
diese Weise haben Sie einen Doppelnutzen. Sie |6sen ein ,echtes Problem” und tUben sich zugleich in neuen
Fertigkeiten.

» Setzen Sie Erinnerungshilfen ein
Es gibt verschiedene Strategien, um sich selbst ans Uben zu erinnern. Das kénnen Erinnerungen im Terminka-
lender sein, Haftnotizen an Ihrem Arbeitsplatz oder Motivationsposter. Wenn Sie eine Erinnerungshilfe direkt
in Ihrem Gesichtsfeld platzieren, kommen Sie gar nicht darum herum, sich damit zu befassen. Verlassen Sie
sich darauf: Ihr Gehirn wird davon gesteuert werden und bringt Sie in Bewegung.
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UMSETZUNGSPLANUNG » TRANSFERSTARKE » HANDLUNGSTIPPS » SELBSTVERANTWORTUNG FUR DEN UMSETZUNGSERFOLG SELBSTVERANTWORTUNG FUR

LERNPARTNER EINBINDEN DEN UMSETZUNGSERFOLG

Wie kdnnen Sie andere Menschen nutzen, um lhre Lern- und Veranderungsziele noch besser zu erreichen?

» Erkennen Sie, wieso Sie Einzelkampfer sind
Bisher nutzen Sie noch zu wenig andere Menschen als Unterstutzer fur lhren Lern- und Veranderungserfolg.
Welche Einstellungen tragen dazu bei, dass Sie lieber alles mit sich allein ausmachen? Denken Sie an Situatio-
nen, in denen Sie andere um Hilfe hatten bitten kdnnen. Was hat Sie abgehalten es zu tun? Ist es lhnen viel-
leicht peinlich, weil Sie den Anspruch haben, es allein schaffen zu missen? Oder denken Sie, dass kostet Sie zu
viel Zeit? Oder wollen Sie sich anderen nicht verpflichtet fihlen?

» Erreichen Sie mehr Umsetzungserfolg durch die Strategie der ,,sozialen Kontrolle” @
Eine der wirkungsvollsten Formen, ein neues Verhalten in der Praxis umzusetzen, besteht in der ,Strategie der
sozialen Kontrolle.” Weihen Sie eine Person Ihres Vertrauens ein, welche Verhaltensanderung Sie vorhaben.
Vereinbaren Sie, wie diese Person Sie als Lernpartner an Ihr Vorhaben erinnern soll. Beispiel: Sie bitten lhren

Kollegen, der Ihnen am Arbeitsplatz gegenuber sitzt, die Hand zu heben, wenn Sie bei einem Telefonat mit ei- Sie mussen nicht alles allei-
ne schaffen - holen Sie sich

Unterstitzung.

HANDLUNGSTIPP

nem Kunden beginnen, emotional zu reagieren. Schon allein die Tatsache, dass Sie anderen von lhren Vorsat-
zen erzahlen und diese damit 6ffentlich machen, fordert Ihre eigene Verbindlichkeit fur die Umsetzung.

» Holen Sie sich Feedback oder Rat von anderen
Bei der Umsetzung von neuen Verhaltensweisen lauft nicht immer gleich alles glatt und reibungslos. Damit Sie
wissen, ob Sie auf dem richtigen Weg sind, bitten Sie Menschen Ihres Vertrauens um eine ehrliche Riickmel-
dung. Schaffen Sie Moglichkeiten, damit diese sie im Arbeitsalltag beobachten kénnen. Suchen Sie den Kontakt
zu Personen, die Ihnen Rat und Anleitung geben kdnnen, wenn es mit der Umsetzung nicht richtig klappt. So
sparen Sie sich Zeit und kommen schneller an Ihr Ziel.
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e UMSETZUNGSPLANUNG » TRANSFERSTARKE » HANDLUNGSTIPPS » RUCKFALLMANAGEMENT IM ARBEITSALLTAG RUCKFALLMANAGEMENT IM

VERBINDLICHKEIT ERHOHEN ARBEITSALLTAG

Wie kann es Ihnen gelingen, die Umsetzung von Vorsatzen trotz der Anforderungen des Arbeitsalltages zu priori-
sieren?

» Enttarnen Sie die Erfolgsmusterfalle
Die Erfolgsmusterfalle besagt, dass wir bisherige Denk- und Verhaltensmuster nicht verandern, weil wir damit
im Prinzip ganz gut zurechtkommen. Typischer Satz: ,Es lauft ja irgendwie.” Schauen Sie hinter die Kulissen
und fragen Sie sich selbst: ,Welchen Nutzen habe ich, wenn ich mich nicht verandere?” Schreiben Sie alle
Vorteile auf, damit Sie ein klares Bild bekommen. Oft scheuen wir die Energie und den Aufwand, unsere Kom-
fortzone zu verlassen. Erkennen Sie innere Blockaden, die der Umsetzung entgegenstehen und versuchen Sie @
diese aufzulésen. Enttarnen Sie die Erfolgsmusterfalle als , Strategie unseres Gehirns”, uns vor Veranderung zu
schatzen. Dann kann es keine ,Spielchen mehr mit Ihnen treiben”.

HANDLUNGSTIPP

» Erstellen Sie ein ,,Schadensprotokoll”, um den Nutzen der Verdnderung zu sehen
Das ,Schadensprotokoll” dient dazu, die Umsetzung von Vorsatzen und Lernerkenntnissen trotz anderer Forcieren Sie die Umsetzung

wichtiger Arbeiten im Tagesgeschaft zu forcieren. Notieren Sie z. B. eine Woche lang, welcher Schaden lhnen von Lernerkenntnissen,
indem Sie Ihre Anderungsbe-

entstanden ist, weil Sie in der Erfolgsmusterfalle gefangen sind. Oder: Stellen Sie sich vor, wie sich die Situati- ) )
reitschaft erhdhen.

on entwickelt, wenn Sie die nachsten Wochen, Monate oder Jahre die Situation so belassen, wie sie gerade ist.
Wenn dann kein Handlungsdruck entsteht, hat Ihr Vorsatz nicht genug ,Energie”, dass die Umsetzung funktio-
niert.

» Erhdéhen Sie die Verbindlichkeit
Die Grundlage fir Veranderung ist Ihre persénliche Selbstverpflichtung und Anderungsbereitschaft. Dies ge-
lingt, indem Sie sich aufschreiben, was Sie umsetzen wollen und warum. Setzen Sie sich Termine, bis wann Sie
bestimmte Teilschritte erreicht haben wollen. Binden Sie eine Person lhres Vertrauens ein, die nachfragt, ob
Sie den Termin realisiert haben.
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UMSETZUNGSPLANUNG » TRANSFERSTARKE » HANDLUNGSTIPPS » RUCKFALLMANAGEMENT IM ARBEITSALLTAG RUCKFALLMANAGEMENT IM

DOPPELT SO VIEL ZEIT EINPLANEN ARBEITSALLTAG

Wie kdnnen Sie den Aufwand fur bestimmte Lern- und Veranderungsziele realistisch einschatzen?

» Beachten Sie das , False Hope Syndrom*”
Ein gut untersuchtes Phanomen in der Psychologie ist das sogenannte ,False Hope Syndrom®”. Darunter wer-
den unrealistische Annahmen Uber Veranderungsprozesse zusammengefasst, die zwangslaufig zum Scheitern
fuhren. Am haufigsten ist dabei die Annahme anzutreffen, Veranderung geht einfach und schnell. Enttarnen
Sie diese falschen Vorstellungen in Ihrem Alltag. Denn nur mit einer realistischen Einschatzung gelingt es am
Ball zu bleiben.

» Bedenken Sie, dass es Zeit dauert, neuronale Netze zu knlpfen @
Nutzen Sie die Erkenntnisse aus der Hirnforschung, um sich klar zu machen, warum es Zeit braucht, neue
Fertigkeiten und Gewohnheiten aufzubauen. Diese entstehen namlich dadurch, dass bestimmte Nervenzel- HANDLUNGSTIPP
len im Gehirn immer starker miteinander verbunden werden. Das passiert durch Ubung und Training. Je éfter
eine solche Verbindung aktiviert wird, umso mehr wird diese sogenannte Bahnung verstarkt. Plakativ gesagt Geben Sie sich die Zeit. Die

entsteht eine ,viel befahrene Datenautobahn”. Der Aufbau neuer Gewohnheiten bedeutet, eine alte ,Datenau- Entwicklung neuer Fertigkei-
ten passiert nicht von heute

tobahn” stillzulegen und daftir eine neue Autobahn aufzubauen.
auf morgen.

» Planen Sie lieber doppelt so viel Zeit ein
Verhaltensanderungen dauern umso langer, je starker bestimmte Verhaltensweisen mit der eigenen Person-
lichkeit oder grundlegenden Einstellungen verbunden sind. Schatzen Sie bewusst ein, wieviel Zeit- und Arbeits-
aufwand es brauchen wird, um lhre Lern- und Veranderungsziele zu erreichen. Orientieren Sie sich dabei an
Erfahrungen aus der Vergangenheit. Planen Sie am besten von vornherein die doppelte Zeit fir das Erreichen
von Lernzielen ein. Und wenn Sie noch genauer wissen wollen, wie gut Ihre Schatzungen sind, fihren Sie doch
mal eine Zeit lang Buch dartber, wieviel Zeit Sie fur ein Vorhaben vorgesehen haben und wie lange es am Ende
dann doch gedauert hat.




o

UMSETZUNGSPLANUNG » TRANSFERSTARKE » HANDLUNGSTIPPS » RUCKFALLMANAGEMENT IM ARBEITSALLTAG RUCKFALLMANAGEMENT IM

VORBOTEN ERKENNEN FUR RUCKFALLVORBEUGE ARBEITSALLTAG

Wie kdnnen Sie fruhzeitig gegensteuern, ehe Sie wieder in alte Verhaltensmuster zurtckfallen?

» Erkennen Sie Ihre Vorboten fiir einen Ruckfall
Gerade unter Zeitnot und im Stress ist der Ruckfall in alte Muster sehr wahrscheinlich. Sie kénnen jedoch
etwas dagegen tun, indem Sie lernen, Vorboten fur einen Rickfall zu erkennen. Das Prinzip ist ahnlich wie bei
einem Erdbeben. Da gibt es zunachst leichte und dann immer deutlichere seismographische Anzeichen, bis
irgendwann die Erde bebt und auseinanderbricht. Uberlegen Sie: Was ist der erste, der zweite oder gar der
dritte Vorbote? Beispiel: Anstatt Vorwurfe zu machen, wollen Sie eine konstruktive Verhaltensrickmeldung
geben. Bevor Sie den Vorwurf aussprechen, kénnte der 1. Vorbote das Gefuhl aufsteigenden Argers sein und @
der 2. Vorbote der Gedanke ,Ich habe es dem anderen doch schon mal gesagt.”

» Schmieden Sie vorab einen ,Notfallplan” HANDLUNGSTIPP
Nachdem Sie Ihre Vorboten kennen, ist es wichtig einen Notfallplan zu definieren. Der sagt Ihnen, was zu tun
ist, damit Sie es schaffen, im Sinne neuer Verhaltensweisen zu handeln. Im eben genannten Beispiel kénnte Erkennen Sie Vorboten fur den
der Notfallplan beim 1. Vorboten sein, dass Sie tief Luft holen und sich sagen: ,Achtung, wenn ich jetzt mit die- Ruckfall in alte Muster, um recht-
sem Arger ins Gesprach gehe, wird es zum Streit kommen. Entspann Dich!” Notfallpléne sind sehr individuell. zeitig gegenzusteuern.

Sie muUssen fur sich herausarbeiten, was am besten funktioniert.

» Stoppen Sie den Automatismus
Sobald Sie einen Vorboten fur den Ruckfall bemerken, ist es entscheidend, sich innerlich ,Stopp - Vorsicht
altes Muster” zu sagen. Das erhoht die Chance, den Notfallplan auszufihren. Dieser ,innere Stopp* sollte sich
anfuhlen, als wenn man einen Stock in eine sich bewegende Fahrradspeiche halt. Denn nur so gelingt es, den
Automatismus der Gewohnheit zu unterbrechen. Das innere Stopp-Signal kénnen Sie auch durch eine kérperli-
che Bewegung unterstutzten, indem Sie zum Beispiel von lhrem Sitzplatz aufstehen oder einen Schritt zurtck-
treten. Finden Sie dazu Ihren geeigneten Weg.
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UMSETZUNGSPLANUNG » TRANSFERSTARKE » HANDLUNGSTIPPS » POSITIVES SELBSTGESPRACH BEI RUCKSCHLAGEN POSITIVES SELBSTGESPRACH

STOPP-TECHNIK EINSETZEN P RECHECHLAGER

Was kénnen Sie tun, wenn Sie mit sich selbst zu kritisch umgehen?

» Planen Sie gelegentliche Riickfalle als normal ein
Bei Verhaltensanderungen ist der Ruckfall in den ,alten Trott” ganz normal. Die Art, wie Sie mit einem Ruckfall
umgehen, hat einen starken Einfluss darauf, ob Sie am Ball bleiben oder aufgeben. Dabei gibt es besonders
ungunstige innere Dialoge. Wenn Sie den Ruckfall als eine Katastrophe, mangelnde Willensstarke oder als
personliches Versagen betrachten und sich in ,zermurbenden Selbstvorwurfen” aufreiben, dann demotivieren
Sie sich selbst. Und nicht nur das: Sie entwickeln ein negatives Selbstbild. Ihre Zuversicht, Verhaltensanderun-
gen selbst zu schaffen, sinkt. Sie fangen im schlimmsten Fall gar nicht mehr mit Veranderungsvorhaben an. @
Besser ist es, wenn Sie sich bei einem Ruckfall klarmachen: ,Neue Gewohnheiten aufzubauen ist ein Prozess.
Es dauert seine Zeit und Ruckschritte gehdren dazu.” Sprechen Sie freundlich mit sich selbst, so wie Sie mit
jemandem reden wirden, den Sie motivieren mochten. HANDLUNGSTIPP

» Verwenden Sie die Stopp-Technik, um selbstkritische Denkmuster zu unterbrechen Stoppen Sie destruktive innere
Negative innere Dialoge passieren schnell und automatisch. Erkennen Sie bewusst Ihre inneren Dialoge, wenn Dialoge und sprechen Sie moti-
Ihnen Verhaltensanderungen in bestimmten (Risiko-) Situationen nicht gleich gelingen. Was sagen Sie dann zu VIS Tl SEn Sy
sich? Zum Beispiel: ,Ich habe es schon wieder nicht geschafft. Das wird nie etwas.” Sagen Sie selbst ,STOPP”
zu sich. Ersetzen Sie den Negativ-Dialog z. B. durch Satze wie ,Ich erkenne, was ich schon geschafft habe.”
Oder ,Ruckschritte in alte Muster sind normal. Es gilt einfach dranzubleiben.” Es ist Ihre Entscheidung, wie Ihr

innerer Dialog aussieht.
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NUTZEN REALISTISCH EINSCHATZEN

Was kdnnen Sie tun, damit Sie keine Enttauschungen erleben, die Sie nachteilig pragen?

» Erkennen Sie die Ursachen fur zu hohe Erwartungen
Wer sich vornimmt, etwas zu verandern, knupft daran bestimmte Erwartungen. Enttauschung ist vorprogram-
miert, wenn diese Erwartungen viel zu hoch sind. Erkennen Sie, wodurch es passiert, dass Sie mehr erwarten,
als hinterher herauskommt. Sind es falsche Versprechungen, die Sie in die Irre fihren? Ist es Ihr Wunschden-
ken? Dieses Phanomen kennen Sie vielleicht besonders aus dem Bereich der Ernahrung. Didten versprechen
schnelles Abnehmen. Die Realitat sieht dann aber ganz anders aus. Aber auch Seminaranbieter neigen zu
Ubertreibungen. Da wird z. B. gesagt: ,Lernen Sie an nur einem Tag, wie Sie mit den richtigen Fragen in nur we- @
nigen Tagen ihren Umsatz verdoppeln”. Nach dem Seminar merken Sie, dass dies nicht so einfach passiert. Sie
sind enttduscht. Doch der Anbieter hat sich nur Ihre unrealistischen Erwartungen und Ihr Wunschdenken als

Werbeargument zunutze gemacht. HANDLUNGSTIPP

» Entwickeln Sie realistische Nutzenerwartungen Haten Sie sich vor Uberzogenen
Erwartungen an die Effekte von

Halten Sie sich vor Augen, wie Entwicklungs- und Veranderungsprozesse funktionieren. So gelingt es Ihnen, zu
Verhaltensanderungen.

erwartende Effekte von Verhaltensanderungen realistisch einzuschatzen. Dazu ein Beispiel: Sie wollen lernen,
anderen Menschen besser zuzuhdéren, Fragen zu stellen und sich in deren Welt hineinzuversetzen. Sie erhoffen
sich dadurch einen besseren zwischenmenschlichen Kontakt, der fur Ihre Arbeit hilfreich ist. Wenn Sie nun die
ersten Gehversuche mit den erlernten neuen Techniken machen, klappt naturgemal3 nicht alles von Anfang

an perfekt. Folglich reagiert ihr Gesprachspartner dementsprechend. Sie sind enttauscht Gber das Ergebnis
und denken, dass die Techniken nichts bringen. Sie versuchen es frustriert nochmal und kommen dadurch

zu einem schlechten Ergebnis. So ergibt sich ein Teufelskreis der Enttauschungen. Machen Sie sich klar: Beim
Sport ist es ja auch nicht so, dass Sie nach wenigen Ubungsrunden gleich Weltmeister werden. Gehen Sie mit
der Haltung in die Umsetzung, dass Sie erste kleine Schritte machen und dass es Zeit und Ubung braucht, bis
sich gewlnschte Wirkungen voll entfachen.
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mit denen Sie Ihr Umfeld unterstitzender machen kénnen.
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e TO-DO-LISTE

SO STARKEN SIE IHR UNTERSTUTZENDES UMFELD

Sie kennen nun die Details zur Analyse lhres Umfelds. Die folgende To-do-Liste gibt Ihnen einen schnellen Uberblick, mit welchen MaRnahmen
Sie sich Ihr Umfeld so gestalten kdnnen, dass es fur Ihren Fortbildungserfolg unterstitzend bzw. férderlich ist. Genauere Hinweise zu den einzel-
nen MalBnahmen lesen Sie auf den folgenden Seiten.

. INTERESSIERTER CHEF . MOTIVIERENDE TEAMKULTUR . ZEIT FUR NEUES UND UBUNG

@ Chef einbinden » @ Ins Gesprach gehen - Gleichgesinnte suchen » @ Fokussieren und Freirdume schaffen »
(Seite 32) (Seite 33) (Seite 34)

Auswertung: ‘ Starke (80% - 100%) Potenzial (>50% - <80%) . Risiko (50% und weniger) O keine Angabe
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KAPITEL 2.4

UNTERSTUTZENDES UMFELD:
HANDLUNGSTIPPS

Die folgenden praxiserprobten Handlungstipps zeigen Ihnen, wie Sie |hr Umfeld unterstutzender
machen kdnnen, um aktuelle bzw. kunftige Lern- und Veranderungsziele effektiv zu erreichen.
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CHEF EINBINDEN

Wie kdnnen Sie lhren Chef fur Ihren Fortbildungserfolg mehr einbinden?

» Zeigen Sie Selbstverantwortung
Vermutlich erwartet Ihr Chef - so wie die meisten Vorgesetzten - von lhnen eine hohe Selbstverantwortung
in Hinblick auf die Umsetzung von Fortbildungsinhalten. Er vertraut darauf, dass Sie zum Wohl des Unterneh-
mens Gelerntes anwenden, Uben und trainieren. Werden Sie aktiv, um zu zeigen, dass |hr Chef lhnen zu Recht
den Vertrauensvorschuss gibt. Machen Sie ihm aus eigener Initiative sichtbar, wie Sie Fortbildungsinhalte in
der Praxis umsetzen und wie Sie dadurch Ihre Arbeitsziele besser erreichen. So férdern Sie sein Interesse und

ein offenes Ohr fUr das, was Sie als Unterstitzung bendétigen. @

» Holen Sie sich aktiv Feedback ein
Die meisten Vorgesetzten haben aufgrund vielfaltiger Aufgaben und Verantwortlichkeiten wenig Zeit. Dadurch HANDLUNGSTIPP
kommen Feedback- und Entwicklungsgesprache leicht zu kurz. Anstatt sich dartuber zu argern, gehen Sie auf

lhren Chef zu und bitten um einen Termin fur ein Gesprach. Dies ist besonders dann ratsam, wenn der Besuch Werden Sie selbst aktiv, um lhren
einer Fortbildung durch Ihren Chef angeregt wurde. Bringen Sie in Erfahrung, ob er Ihre Umsetzungsbemii- Chef fr Ihre Entwicklung zu inte-

hungen bemerkt und ob es in die Richtung geht, die er sich vorstellt. ressIeren.

» Bieten Sie einen Nutzen fir unterstutzende MalRnahmen
Uberlegen Sie, wie Sie Ihren Chef ansprechen kénnen, damit er lhnen eine spezielle Unterstiitzung bei lhren
LernbemUhungen gibt. Sei es, dass Sie Freiraume bekommen oder aber weiterfihrende MaBnahmen. Kom-
men Sie mit eigenen Losungsvorschlagen fur Umsetzungsprobleme, tGber die Sie gemeinsam sprechen kon-
nen. Treten Sie nicht als Bittsteller auf, sondern achten Sie darauf, Ihrem Chef klar den Nutzen zu vermitteln,
den er hat, wenn er Ilhnen in der gewtnschten Weise beisteht. Die meisten Chefs freuen sich Uber eine solche
Initiative und geben gerne Unterstitzung.




o

UMSETZUNGSPLANUNG » UNTERSTUTZENDES UMFELD » HANDLUNGSTIPPS » MOTIVIERENDE TEAMKULTUR MOTIVIERENDE TEAMKULTUR

INS GESPRACH GEHEN - GLEICHGESINNTE SUCHEN

Was kénnen Sie tun, damit Ihre Kollegen lhre Lern- und Veranderungsbemuhungen unterstutzen?

» Uberprifen Sie Ihre eigene Wahrnehmung
Es gibt viele kleine Anzeichen im Arbeitsalltag, die einen schnell den Mut verlieren lassen, Dinge anders zu ma-
chen. Schnell ist der Eindruck da, dass die Arbeitsatmosphare in der Firma wenig geeignet ist, etwas zu veran-
dern. Doch Vorsicht: Oftmals gibt es mehr Spielraume, als Sie denken. Ergreifen Sie die Initiative. Holen Sie sich
die Meinung von Kollegen ein, um lhre Sicht abzugleichen. Und sollte sich Ihr Eindruck bestarken, fragen Sie
die Kollegen um Rat, wie Sie am besten vorgehen sollten, um lhren Lern- und Veranderungsbemuhungen den

Weg zu bahnen. @

» Gehen Sie mit gutem Beispiel voran
Respekt, Wertschatzung, UnterstUtzung - das sind Werte in einem Team, die sich dadurch entwickeln lassen, HANDLUNGSTIPP
indem Sie mit gutem Beispiel vorangehen. Bieten Sie selbst Hilfe und Unterstitzung an, wenn Sie merken,
dass dazu eine geeignete Gelegenheit existiert. Fordern Sie durch Ihr Verhalten das gegenseitige Lernen. Su- Seien Sie ein Vorbild fir eine
chen Sie sich zur Verstarkung Gleichgesinnte, die sich auch fur eine positive Lernkultur im Team einsetzen. Auf forderliche Lernkultur, um selbst

diese Weise entwickeln sich neue Werte und Normen im Team, von denen Sie selbst auch wieder profitieren. davoniat profitieren:

» Gehen Sie in den Dialog: Machen Sie transparent, wieso Sie sich verandern
Wenn Sie sich verandern, hat dies auch meistens Einfluss auf die Menschen um sie herum. Je mehr langjahri-
ge Privilegien und Vorteile betroffen sind, umso starker kdnnen Abwehrreaktionen sein. Das ist ganz normal.
Lassen Sie sich nicht einschichtern, wenn jemand sagt: ,Was ist denn mit Dir los? Das hast Du ja noch nie
gemacht. Bist Du krank?” ODER ,Hast Du ein neues Buch gelesen?” Bleiben Sie gelassen und fragen Sie: ,Was
meinst Du genau? Was fallt Dir auf?” Klaren Sie dann: ,Und wie findest Du es?” Wenn es genau die Wirkung
hat, die Sie sich vorgenommen haben, sagen Sie entspannt: ,Schén, dass es Dir auffallt. Ich arbeite hier auch
an mir.” Gehen Sie in den Dialog. Machen Sie deutlich, warum Sie sich verandern wollen. Zeigen Sie den Nutzen
auf, den der andere dadurch hat. Werben Sie fur Verstandnis. Bitten Sie um Unterstutzung.
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FOKUSSIEREN UND FREIRAUME SCHAFFEN

Was kénnen Sie tun, um sich mehr Freiraum fur Neues und Ubung zu schaffen?

» Werden Sie vom Zeit-Opfer zum Zeit-Gestalter
Menschen haben eine unterschiedliche Wahrnehmung davon, wie sehr sie auf das eigene Leben Einfluss
nehmen kénnen. Grundsatzlich lassen sich zwei Typen von Menschen unterscheiden: Die ,Gestalter” und die
.Opfer”. ,Gestalter” sind Uberzeugt, dass sie ihre Geschicke durch ihr Handeln steuern kénnen. ,,Opfer” schat-
zen ihren Einfluss als gering ein. Typische Satze sind: ,Ich hatte ja gerne ... Aber leider konnte ich nicht, denn ..."
Meistens wirken die Begrindungen sehr einleuchtend. Opfer sind Spezialisten in Entschuldigungen und Aus-

reden. Selbst als Zuhdrer drangt sich der Eindruck auf, dass es tatsachlich keine anderen Méglichkeiten gibt. @
Prifen Sie sich selbst: Sind Sie eher Gestalter oder eher Opfer der zur Verfugung stehenden Zeit? Wenn Sie sich
als ,Opfer” fihlen, seien Sie gewiss, dass es Spielrdume gibt, die Sie nur erkennen muissen. Am Anfang steht
Ihre Entscheidung, ein Zeit-Gestalter sein zu wollen. HANDLUNGSTIPP
» Werden Sie konkret: Wieviel Zeit brauchen Sie ? Seien Sie ehrlich zu sich: Keine
Die Aussage ,Ich habe keine Zeit” ist schnell gemacht. Uberlegen Sie stattdessen, wieviel Zeit Sie tatséchlich Zeit heilBt andere Prioritaten.

bendtigen. Es macht namlich einen Unterschied, ob Sie Zeit brauchen, um Gelerntes zu Uben oder Fortbildungs-
inhalte nachzubereiten oder ob sie im Tagesgeschaft ,nur” umdenken mussen. Beispiel: Sie wollen kiinftig mehr
Fragen stellen, um besser argumentieren zu kénnen. Bisher habe Sie Ihre Gesprachspartner ,zugetextet”. Diese
Verhaltensanderung braucht nicht viel Zeit, sondern nur die Energie des Umdenkens.

» Fokussieren Sie sich bei Zeitknappheit - verfolgen Sie nur ein Ziel
Wenn die Zeit knapp ist, kommt es darauf an, dass Sie Ihre Krafte bundeln. Beschranken Sie sich auf das, was
eine hohe Wichtigkeit fur Sie hat. Entscheiden Sie sich bewusst, welches Lernziel Sie trotz den Anforderungen
des Tagesgeschafts konsequent verfolgen wollen. Dafur lohnt es sich dann auch, Zeitspielraume zu erkampfen.
Denn zu viel auf einmal Uberfordert leicht Ihre Willenskraft und Disziplin. Frustration und Zielaufgabe sind die
Folge.
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KAPITEL 3.1

7 IHR PERSONLICHER
AKTIONSPLAN

Jetzt geht es darum, den Umsetzungserfolg fur lhr aktuelles Lern- bzw. Veranderungsziel
sicherzustellen. Erstellen Sie dazu lhren persénlichen Aktionsplan.
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e PERSONLICHER AKTIONSPLAN

IHRE TRANSFERSTARKE UMSETZUNGSSTRATEGIE

Sie kennen Ihr Transferstarke-Profil und die MalBnahmen, um Risikobereiche zu starken. Notieren Sie in Ihrem personlichen Aktionsplan die
wichtigsten MaBnahmen, die Ihnen helfen, den Umsetzungserfolg fur Ihr aktuelles Lernziel sicherzustellen.

MaBnahmen aus der To-do-Liste (Was? Wie auf Lernziel angewendet?) Wer (mit wem)? Bis wann?
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KAPITEL 3.2

/7' LERNVERLAUFSKURVE
ALS ERFOLGSMESSER

Die Lernverlaufskurve macht fur Sie sichtbar, wie Sie mit der Umsetzung
Ilhres Aktionsplanes vorankommen. So kénnen Sie Ihre Fortschritte sehen.
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e LERNVERLAUFSKURVE

DOKUMENTIEREN SIE IHREN UMSETZUNGSERFOLG

Machen Sie am Ende jeder Woche ein Kreuz in dem Bereich, der fur Sie zutrifft. Notieren Sie auch das Datum. Ziehen Sie ein kurzes Fazit,
was Sie weiterhin beachten mussen, damit Sie Ihren Umsetzungserfolg sicherstellen. Sollten Fortschritte ausbleiben,
sprechen Sie unbedingt Ihren Transferstarke-Coach an.

Woche 1 Woche 2 Woche 3 Woche 4 Woche 5 Woche 6 Woche 7 Woche 8

© ]

L]
]

L]
L]
L]

L]
L]
L]

L]
L]
L]

Datum

Fazit
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8.127 Transferstarke-Coaching

FUhrungskréafte fir die wirksame
Umsetzung von Veranderungszielen
starken

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e welche speziellen Anforderungen sich bei Lernen und
Veranderung in digitalen Zeiten in Unternehmen ergeben,

¢ welche wiederkehrenden Probleme es bei der Umsetzung
von Lern- und Veranderungszielen gibt,

e die neuen Perspektiven des Transferstdrke-Modells und
des Modells der Verédnderungsbalance,

e warum Fdhrungskrafte transferstark sein missen, damit
angesichts des zunehmenden Change-Tempos die
Umsetzung von Verdnderungszielen im Unternehmen
funktioniert,

e wie das neue Format des Transferstérke-Coachings Flih-
rungskréaften durch eine Potenzialanalyse und einen
Selbsterfahrungsprozess das ndétige psychologische
Know-how an die Hand gibt, um sich selbst und ihre Mit-
arbeiter effizient bei Verdnderung zu steuern.

Der Autor
Axel Koch ist Professor fir Training & Coaching an der Hochschule fir
angewandtes Management in Ismaning (bei Miinchen), Fakultat Wirt-
schaftspsychologie. Er schrieb die Wirtschaftsbestseller ,,Die Weiterbil-
dungslige“ (Campus, 2008; unter Pseudonym) und ,Change mich am
Arsch“ (Econ, 2018). Der promovierte Diplom-Psychologe hat rund
25 Jahre Erfahrung als Trainer, Coach und Berater. Er entwickelte die
mit dem Deutschen Weiterbildungspreis 2011 ausgezeichnete Transfer-
stérke-Methode®, zu der es auch das gleichnamige Buch ,,Die Transfer-
stérke-Methode” (Beltz, 2018) gibt.

Kontakt: info@transferstaerke.com, www.transferstaerke.com
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1 Immer schneller verandern, immer schneller
umsetzen

1.1 Die Treiber des Verdnderungstempos

Das Veranderungstempo nimmt seit Jahren zu. Darin sind sich die
Beschéftigten in den Firmen recht einig. Griinde daflr gibt es viele: Hau-
fige Wechsel der Manager und immer mehr Restrukturierungen, Kultur-
wandel oder Fusionen. Konkrete Zahlen lassen sich dazu aber nur
vereinzelt finden. So sinkt die durchschnittliche Verweildauer von Vor-
stdnden und Top-Fuhrungskréften in ihren Positionen. Waren es im Jahr
2010 noch 8,3 Jahre, sind es in 2015 nur noch sechs Jahre (Verfurth
2017). Dabei ist die Taktung in gréBeren Unternehmen noch schneller. Da
gibt es Policys, wonach jemand nicht langer als zwei oder drei Jahre in
einer Position sein sollte, wie ein Insider aus der Pharmabranche erzahlt.
Eine Personalentwicklerin aus der Finanzwirtschaft sagt dazu: ,Bei uns
wechseln die Player noch schneller. Die gelten nach anderthalb Jahren
auf einer Stelle schon als alt. Und es ist vom Unternehmen so gewollt.”
Und jeder neue Chef bringt neue Ideen mit, die er umsetzen will.

Das zunehmende Verdnderungstempo wird auch in einer anderen
Studie deutlich. Danach gab es im Jahr 2015 in Deutschland 2500 Fir-
mentbernahmen bzw. Fusionen — etwa sechsmal mehr als im Rekord-
jahr 2007 (Habdank 2016). Wenngleich Zahlen Uber die Haufigkeit von
Restrukturierungen ebenfalls dinn gesét sind, so lasst sich zumindest
eine Statistik im Stressreport Deutschland der Bundesanstalt fir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin aus dem Jahr 2012 finden. Danach
steckt im Durchschnitt jedes zweite GroBunternehmen in Restrukturie-
rungsprozessen. Neben der Industrie sind vor allem auch Dienstleis-
tungsbranchen wie die Finanzbranche, Transport und Verkehr, die
Kommunikationsbranche sowie allgemeine Dienstleistungen von
Restrukturierung geprégt (Lohmann-Haislah 2012).

Ein starker Treiber des Wandels ist die Digitalisierung. In mehr als jedem
zweiten Unternehmen andert sich laut einer Studie des Digitalverbands
Bitkom als Folge der Digitalisierung das Geschaftsmodell (Bitkom
2015). Und das bedeutet zwangslaufig, dass sich Tatigkeiten, Prozesse,
die Struktur und oft auch die Kultur im Unternehmen verandern.

PersonalEntwickeln
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Vor diesem Hintergrund stehen die Unternehmen vor der permanenten
Herausforderung, dass sich ihre Mitarbeiter immer schneller verandern
und Neues umsetzen muissen.

1.2 Am Umsetzungs-Limit

Wandel muss sein. Ohne Zweifel. Doch jeder Change-Prozess kostet
Arbeit und Energie. Typischerweise missen Mitarbeiter' zusétzlich zum
normalen Tagesgeschéft auch noch den Verdnderungsprozess stemmen.
Das unterstreicht eine Studie, der zufolge 80 Prozent der 271 befragten
Fihrungskrafte und Mitarbeiter in Verdnderungsprozessen keinerlei Ent-
lastungen von ihrer Ublichen Arbeit erhalten, obwohl sie einen GroBteil
ihrer Zeit fir die Change-Projekte aufbringen missen. Das sorgt fiir
Arbeitsverdichtung, Zeitdruck und Uberstunden (Schmidt 2017).

Eine andere Studie an 133 Fuhrungskraften kommt zu dem Ergebnis, dass
im Kontext von Change-Prozessen bei 51,1 Prozent der Befragten eine
mittlere Erschdpfung festzustellen ist, bei weiteren 22,6 Prozent sogar eine
starke (,klinische®) Erschépfung. Mit derart erschopften Akteuren lassen
sich nach Ansicht der Autoren kaum effiziente und schlanke Organisa-
tionen entwickeln (Kriegesmann/Kley/Kunhenn/Licke 2011).

Von dem Problem einer Beschleunigungskultur sprechen die Autoren
Bruch und Menges (2010) angesichts ihrer Forschung an 600 Unter-
nehmen. Vom Markt unter Druck gesetzt, Uberlasten Manager perma-
nent die Beschaftigten. Die Organisation dreht in dieser speziellen
Kultur stets im ,roten Bereich”. Und dies wirkt sich nachteilig auf
Ergebnis, Effizienz, Mitarbeiterproduktivitat und -bindung aus.

Vor diesem Hintergrund ist erklarbar, dass manche Veré&nderungsziele
auf der Strecke bleiben und die Umsetzung zu winschen Ubrig lasst.
Bei einer Studie des Instituts flir angewandte Innovationsforschung
Bochum nahmen die Forscher 286 Change-Prozesse in Unternehmen
unter die Lupe. Von den befragten Fach- und Flhrungskréften sagte
etwa ein Drittel, dass Zusagen von der Unternehmensleitung nicht ein-
gehalten wurden. Wahrend 90 Prozent der Firmenchefs die Reorganisa-
tion als Erfolg darstellte, teilten die eigenen Mitarbeiter diese Meinung
nur zu 46 Prozent. Bei 43 Prozent verschlechterte sich auch die Identifi-

1 Hinweis: Obwohl aus Grinden der Lesbarkeit im Artikel die mannliche Form
gewahlt wurde, beziehen sich die Angaben auf Angehdrige aller Geschlechter.
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kation mit dem Arbeitgeber. Zugleich lag aber 89 Prozent der Beschéf-
tigten die Zukunft des Unternehmens am Herzen (Kriegesmann 2014).

Zu ahnlichen Einschatzungen kommt eine Studie von Bain & Company.
Danach bringen die meisten Umstrukturierungen keine nennenswerten
Ergebnissteigerungen. Zu diesem Schluss kommt die Unternehmensbe-
ratung nach der Betrachtung von 57 Umstrukturierungen zwischen den
Jahren 2000 und 2006 (Blenko/Mankins/Rogers 2010).

Und selbst wenn diese Analyse schon etliche Jahre zurtickliegt, also zu
einem Zeitpunkt erfolgte, wo das Change-Tempo noch gar nicht so
angezogen hat, ist sie nach wie vor hoch aktuell. Sie spiegelt das gén-
gige Meinungsbild wider, wonach viele Change Prozesse nicht erfolg-
reich sind. Das Thema ,Leadership & Umsetzung® dringt immer wieder
als Problemfeld aus den Unternehmen. Dabei ist Zeitmangel ein oft
gehdrtes Argument, weshalb wichtige Umsetzungsziele auf der Strecke
bleiben. Allerdings gibt es ebenfalls nur wenige Studien, die das Zeit-
problem von Managern systematisch analysiert haben (Porter/Nohria
2018; Schweifer 2011).

1.3 Dauerbrenner: Mangelnder Lerntransfer

Doch nicht nur beim Change ist die mangelnde Umsetzung ein Thema,
sondern auch im Bereich Fort- und Weiterbildung. Gerade Soft-Skills-
Schulungen haben den schlechten Ruf, dass die Teilnehmer danach
wenig bis gar nichts des Gelernten in ihrer Arbeit umsetzen. Gris (2008)
spricht aus diesem Grund von einer ,Weiterbildungsltige*“.

Dass dies Thema ein Dauerbrenner ist, zeigen auch die SCIL-Trendstu-
dien. Danach wiederholte sich Uber einen Zeitraum von zehn Jahren als
eine der wichtigsten Herausforderungen fir Personalentwickler, Bil-
dungsmaBnahmen transferférderlich zu gestalten (Euler/Seufert 2006;
Diesner/Seufert 2010, Diesner/Seufert, 2013; Fandel-Meyer/Schneider
2015). Bei den Studien wurde alle zwei Jahre rund 150 Bildungsverant-
wortliche aus verschiedensten Unternehmen befragt.

Lerntransfer bedeutet dabei, dass in einer FortbildungsmaBnahme
gelerntes Wissen bzw. erworbene Fertigkeiten und Haltungen danach
generell im Arbeitsalltag Uber eine lédngere Zeit gezeigt werden
(Baldwin/Ford 1988: S. 64). Lerntransfer spielt aber auch gerade im
Zusammenhang mit betrieblichen Verdanderungsprozessen eine wesent-

PersonalEntwickeln
256. Erg.-Lfg., August 2020 5



8.127 Transferstirke-Coaching

liche Rolle. Denn die Beschaftigten lernen oftmals in Schulungen, wie
sie sich klnftig in ihrem Denken und Verhalten verédndern sollen.

Das Problem des mangelnden Lerntransfers ist Gegenstand zahlreicher
Forschungsarbeiten. Dabei zeigt sich, dass wesentliche Einflussfaktoren
des Lerntransfers bereits identifiziert sind (z. B. Saks/Belcourt 2006;
Grossman/Salas 2011; Saks/Salas/Lewis 2014; Weinbauer-Heidel
2016). Weinbauer-Heidel (2016) beklagt in diesem Zusammenhang ein
Theorie-Praxis-Gap. Das empirisch abgesicherte Wissen aus zahlrei-
chen Meta-Analysen der Lerntransferforschung wird in den Firmen nicht
umgesetzt. Sie empfiehlt deshalb einen institutionellen Wandel, um
MaBnahmen der Transfersicherung als Standard zu verankern.

1.4 Fuhrungskréafte sind zu wenig Transferunterstiitzer

Gerade in Hinblick auf die Umsetzung von Lernerkenntnissen und Ver-
anderungszielen kommt den Fihrungskraften eine besondere unterstut-
zende Rolle zu. Doch diese flllen sie viel zu wenig aus. Weinbauer-
Heidel (2016: S. 130) zeigt in ihrer Studie zur Verbreitung von Transfer-
praktiken in &sterreichischen Unternehmen auf, dass nach Einschét-
zung der 150 befragten Personaler nur 28 Prozent der Vorgesetzten
haufig oder immer eine Lern- bzw. Transferunterstitzung geben.

Das bedeutet, dass die Vorgesetzten vor einem Trainingsprogramm mit
ihren Mitarbeitern Vorbereitungsgespréache flihren und dabei Uber die
Inhalte und den Nutzen sprechen bzw. Ziele zu spezifischen Fahigkeiten
formulieren, die sich durch das Training verbessern sollen. Nach einem
Training geben diese Vorgesetzten Feedback, tragen dafir Sorge, dass
das Gelernte auch angewendet wird und stellen Ressourcen zur Verfi-
gung, die fUr die Umsetzung am Arbeitsplatz notwendig sind. In 40 Pro-
zent der befragten Unternehmen unterstltzen die Vorgesetzten den
Transfer dagegen nicht bzw. eher selten (Weinbauer-Heidel 2016: S. 136).

Die Studie von Weinbauer-Heidel (2016) baut auf den Befunden von
Saks/Belcourt (2006) auf. Hier wurden Training Professionals aus 150
verschiedenen Unternehmen in Kanada befragt. Nach den Befunden
wenden 62 Prozent der Teilnehmer sofort nach einer TrainingsmaB-
nahme das Gelernte an. Aber nach sechs Monaten sind es nur noch
44 Prozent, die dies weiter tun. Nach einem Jahr sind es nur noch
34 Prozent der Teilnehmer.
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In den Befunden zeigt sich, was Trainingsteilnehmer in der Praxis auch
haufig berichten. Am Anfang ist man Feuer und Flamme und dann ebbt
die Umsetzung im Arbeitsalltag schnell wieder ab. Genau an dieser Stelle
sind Fuhrungskréfte gefragt, damit der Ruckfall in alte Gewohnheiten
nicht passiert, sondern das Neue weiter angewendet wird. Und genau
deshalb sehen die Autoren als entscheidend flr den Lerntransfer an,
dass Vorgesetzte in Trainingsprozesse eingebunden sind und vor sowie
nach einer MaBnahme unterstitzend wirken (Saks/Belcourt 2006: S. 643).

Auch Bates (2003) spricht sich dafir aus, dass FUhrungskrafte die
grundlegenden Faktoren verstehen, die zum Fort- und Weiterbildungs-
erfolg beitragen. Sie sollten als ,, Transfer Agents® ihre Mitarbeiter durch
geeignete MaBnahmen beim Lerntransfer unterstiitzen. Summe-
reder/Stankovsky (2014) verdeutlichen in ihrem Ablaufmodell, wie
FlUhrungskréafte vor, wéhrend und nach einem Training ideal im Transfer-
prozess eingebunden sein sollten. Sie beziehen sich dabei im Kern
ebenfalls auf vorliegende Befunde der Transferforschung, die u. a. auch
Weinbauer-Heidel (2016) beschreibt.

Zusammengefasst braucht es also eine lernférderliche und transferun-
terstitzende Flhrungsarbeit.

1.5 Im Trend: Individualisierung und selbstverantwortlicher
Lerner

Die rasante Veranderung im Zuge der Digitalisierung erfordert in vielen
Branchen ein schnelles Lernen. Und weil Wissen auch immer schneller
veraltet, gibt es ein Umdenken in der Art, wie Lernen im Unternehmen
stattfinden sollte. Die Devise heiBt: Weg vom Vorratslernen hin zum
Lernen am Arbeitsplatz. Damit ist gemeint, Wissen dann zur Verfligung
haben, wenn man es als Mitarbeiter direkt braucht und anwenden muss
(Sammet/Wolf 2019). Learning on Demand heiBt das Schlagwort
(Graf/GramB/Edelkraut 2017). Im Fokus steht selbstgesteuertes, arbeits-
platznahes und informelles Lernen, das bereits vor einigen Jahren
Erpenbeck und Sauter (2013) als die Zukunft des Lernens ansahen.

Lernen im Unternehmen verdndert sich also. Reimann (2016: S. 80)
fasst grundlegende Prinzipien einer solchen digitalen Lernkultur
zusammen:

e Selbstbestimmtes Lernen: Mitarbeiter erkennen selbst ihren Weiter-
bildungsbedarf und gehen diesen von sich aus an.
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e lemen gehért zu Arbeit: Mitarbeiter suchen sich jederzeit am
Arbeitsplatz das erforderliche Wissen—sei es von Kollegen, im
Internet oder formellen Lernangeboten.

e Freie Quellenwahl: Unternehmen geben vorhandene Restriktionen in
Bezug auf Internetquellen auf, um das Wissen zu finden, was Mitar-
beiter gerade in ihrer Arbeit brauchen.

e Vernetzung und Feedback: Mitarbeiter vernetzen sich aktiv unterein-
ander, um Fragen zu stellen, Erfahrungen auszutauschen und Pro-
zesse verbessern zu kdnnen. Social Media férdern das Ganze.

e Mitarbeiterentwicklung und Unternehmensentwicklung gehdren
zusammen: Mitarbeiter sind motiviert zu lernen und dabei gleich-
zeitig den Nutzen fur das Unternehmen im Auge zu haben.

Ahnlich formulieren es Kortsch/Paulsen/Kauffeld (2019). Sie haben
sieben Dimensionen identifiziert, die eine moderne Lernkultur im Unter-
nehmen auszeichnen. Dabei zeigt sich in ersten Studien, wie groB die
Unterschiede in der Lernkultur je nach FirmengréBe und Branche sind.

Vor dem Hintergrund all dieser Entwicklungen hat z. B. die Deutsche
Bahn mit ihrem Project Next Education bereits im Jahr 2011 einen
starken Wandel bei DB Training ausgeldst. Rund 650 Trainer machen
einen Rollenwandel durch. Vom Wissensvermittler zum Lern-Begleiter
heiBt die Devise. Lernbegleiter vermitteln kein Wissen, sondern sind
»1ipp-Geber, Feedback-Geber, Vernetzer mit anderen Experten oder
Lernern und am Ende Bestatiger des Kénnens, Zertifizierer®. In dieser
Lernkultur erarbeiten sich Fuhrungskrafte wie Mitarbeiter selbst die
Kompetenzen und das Wissen, das sie flr ihre Arbeit brauchen. Ver-
netztes Lernen — also Lernen von und mit anderen Menschen (z. B. Kol-
legen, Vorgesetzte) spielt dabei auch eine wichtige Rolle (vgl. Pape
2015; Eckelt/Sauter 2016).

Ebenfalls schon recht frih, rief im Jahr 2014 der Sportartikelhersteller
adidas den New Way of Learning im Unternehmen als eine neue Kultur
des selbst gesteuerten lebenslangen Lernens im Unternehmen aus (Rei-
mann 2015). Es gilt auch hier selbst Verantwortung fiir die eigene Ent-
wicklung zu tbernehmen.

Noch einen Schritt weiter geht die Minchener IT-Beratungsfirma Mai-
bornWolf mit rund 500 Mitarbeitern. Gerrit Mauch, Leiter des Maiborn-
Wolff Campus sagte in einem Podcast-Interview mit Karl-Heinz-Pape
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(Pape 2019): ,Jeder Mensch wei3 selbst, was er lernen mdchte, was er
braucht. Die persénlichen Ziele sind wichtiger als die Organisations-
ziele. Deshalb steht jedem Mitarbeiter bei MaibornWolff ein Brutto-
Monatsgehalt fiir die eigene Weiterentwicklung zur Verfigung — ohne
jemanden fragen zu muissen.” Die Annahme dahinter ist: ,Wenn der
Mensch besser wird, wird auch die Organisation besser“ (Corporate
Learning Podcast 2019).

Die Firma begann im Jahr 2017 die eigene Lernkultur neu zu gestalten.
Anfangs war die Einsicht, dass sich , kluge Menschen Kompetenzen, die
sie zur L6sung einer Aufgabe bendtigen, selbststandig aneignen — wenn
sie reflektieren konnen, was ihnen fehlt“. Die Devise hieB nun, nicht
mehr Wissen anzuhdufen, sondern den Mitarbeitern ihre Potenziale
bewusst zu machen und deren Fahigkeit zum Lernen zu stérken
(Mesmer 2019).

1.6 Blinder Fleck: Fehlende Lern- und Transferkompetenz

So plausibel all diese Uberlegungen mit Blick auf den selbstverantwort-
lichen Lerner sind, so wird dabei doch eines ausgeblendet. Namlich es
braucht Mitarbeiter, die sich selbst sehr gut beim Lernen, Lerntransfer
und Selbstveranderung steuern kdnnen. Gerade auch, wenn es darum
geht, eigene Denk- und Verhaltensmuster zu verandern, wie im Bereich
persdnlicher und sozialer Kompetenzen oder durch verénderte struktu-
relle bzw. kulturelle Anforderungen im Unternehmen. Denn Motivation
allein reicht nicht aus (vgl. Ubersicht bei Greif 2016).

Die wohl groBte Studie in Deutschland von Graf, GramB & Heister (2016)
an rund 10 000 Mitarbeitern bringt zum Ausdruck, wie es um deren
Lernkompetenzen bestellt ist. Auf der einen Seite haben die befragten
Mitarbeiter verstanden, dass sich die Arbeitswelt rasant verandert und
sie sich daher ebenfalls verdndern missen. So gut wie alle Teilnehmer
(98 Prozent) geben an, sich der Bedeutung des Lernens aufgrund sich
verdndernder Anforderungen bewusst zu sein. AuBerdem Ubernehmen
63 Prozent der Befragten gerne Verantwortung fir ihre Weiterbildung.

Auf der anderen Seite scheitern sie aber bei ihren Lernbemihungen und
der Umsetzung. So sehen nur 27 Prozent bei sich eine hohe Transferfa-
higkeit bzw. nur 23 Prozent ein hohes Durchhaltevermdgen. Etwa die
Halfte der Befragten sagt, dass ihnen der Einstieg ins Lernen schwerfallt
(49 Prozent) und sie ihr Lernen nur schwer in die Arbeitszeit integrieren
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koénnen (56 Prozent). Dariiber hinaus brauchen 41 Prozent der Befragten
Druck von auBen, um zu lernen. Die Autoren kommen daher zu dem
Schluss, dass ,sich die Selbststeuerung von Lernprozessen bei den
Mitarbeitern noch nicht etabliert hat.”

Zusammengefasst zeigt sich also die Situation, dass der selbstverant-
wortliche Lerner gefragt ist, dieser aber heute vielfach nicht die erfor-
derlichen Kompetenzen hat. Wichtig ist demnach die Beféhigung der
Beschéftigten, die Kortsch/Paulsen/Kauffeld (2019) als ein wesentliches
Merkmal einer digitalen Lernkultur beschreiben. Nach Graf, GramB &
Edelkraut (2017: S. 179) zeigt sich die Notwendigkeit, Mitarbeiter bei
Lernangeboten und beim Lernprozess zu beraten und zu begleiten.
Lerncoaching kénnte die Selbststeuerung des Lernens unterstitzen.
Lerncoaching und der Fokus auf den individuell Lernenden sehen auch
Gehlen-Baum/Illi (2019) als richtungsweisend.

Aber auch FUhrungskréafte sind bei einer digitalen Lernkultur gefragt
(Kortsch/Paulsen/Kauffeld 2019). lnnen kommt die wichtige Aufgabe zu,
Mitarbeiter in ihrer Rolle als selbstverantwortlicher Lerner zu stérken
und sowohl im Arbeitsalltag als auch im Rahmen von Fort- und Weiter-
bildungsmaBnahmen eine entwicklungsunterstiitzende und lernférder-
liche FUhrungsarbeit zu leisten. Ebenso gilt es, bei sich selbst und den
Mitarbeitern Verdnderungen effizient zu gestalten.

Fir all das brauchen sie das nétige psychologische Know-how. Genau
an diesem Punkt setzt das neue Kurzzeit-Format des Transferstarke-
Coachings und das an 2500 Probanden empirisch-wissenschaftlich
entwickelte Modell der Transferstédrke an. Denn Lerntransfer und die
nachhaltige Umsetzung von Verédnderung ist eine Schliisselkompetenz
in einer Zeit der digitalen Transformation und des stéandigen Wandels.

2 Die neue Perspektive: Das Transferstarke-Modell

Der Fokus des Transferstarke-Modells liegt auf den erforderlichen Ein-
stellungen Selbststeuerungsfertigkeiten, die fir den Lerntransfer und
damit die Umsetzung von Lern- und Ver&nderungsimpulsen bedeutsam
sind. Denn die Bedeutung des Themas ,Transfermotivation® ist bereits
gut untersucht (vgl. z. B. Ford/Weissbein 1997; Grohmann, Beller/Kauf-
feld 2014; Tonhauser/Bliker 2016). Der Begriff , Transferstarke® ist vor
diesem Hintergrund definiert als persénliche Kompetenz, Lern- und Ver-
anderungsimpulse selbstverantwortlich, erfolgreich und nachhaltig in
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der Praxis umzusetzen (Koch 2009: S. 23; Koch 2018a: S. 19). Dabei
kénnen diese Impulse aus verschiedensten Fortbildungsformaten ent-
stammen —aus Seminaren und Trainings, Outdoor-Veranstaltungen, E-
Learnings, aus Videokursen oder auch aus Einzeltrainings.

2.1 Modellentwicklung

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 Verande-
rungserfolg bestimmen (vgl. z. B. Bandura 1977; Meichenbaum 1977;
Marx 1982, 1993; Prochaska/DiClemente 1983; Marlatt/Gordon 1985;
Baldwin/Ford 1988; Mc Call/Lombardo/Morrison 1988; Prochaska/DiCle-
mente,/Norcross 1992; Prochaska/Norcross,/DiClemente 1994; Pro-
chaska/Redding/Evers 1997; Larimer/Palmer/Marlatt 1999; Polivy 2001;
Naquin/Baldwin 2003; Buchhester 2003; Kanfer/Reinecker/Schmelzer
2006; Gollwitzer/Sheeran 2006; Storch/Krause 2007; Jack 2007; Fyd-
rich/Sommer/Brahler 2007; Gnefkow 2008; Kauffeld/Bates/Holton/Muiller
2008; Deimann/Weber/Bastiaens 2008; Stewart/Palmer/Wilkin/Kerrin
2008).

Insgesamt flossen etwa 18 Modelle (siehe Abbildung 1) in das an rund
2 500 Probanden faktorenanalytisch entwickelte Transferstarke-Modell
ein. Ergénzend zur Literaturrecherche erfolgten 20 explorative Befra-
gungen von Experten (Personalentwickler, Flihrungskréafte, Trainer).
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Abb. 1: Der Hintergrund fur das Transferstéarke-Modell
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2.2 Wirksamer Lerntransfer: Einflussfaktoren

Der Lerntransfer wird in erster Linie durch die Transferstédrke des Ler-
nenden bestimmt. Diese hangt im Wesentlichen von den nachfolgend
beschriebenen vier Faktoren ab:

Offenheit fiir Verdnderungsimpulse

Offenheit ist die zentrale Grundlage fir jede Weiterentwicklung.
Menschen mit einem hohen Wert bei diesem Faktor haben eine
positive Einstellung gegenlber Fortbildungen und damit verbun-
denen Veranderungsimpulsen. Sie empfinden Inhalte und Ubungen
als nitzlich. Sie lassen sich auf Neues und Ungewohntes ein. Es
gelingt ihnen gelernte Verhaltensregeln auf sich selbst passend
anzuwenden.
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Selbstverantwortung fiir den Umsetzungserfolg

Selbstverantwortung fiir den Umsetzungserfolg bedeutet, dass es
aktive Bemihungen gibt, gelernte Inhalte in die Tat umzusetzen.
Menschen mit einem hohen Wert bei diesem Faktor ergreifen die Ini-
tiative und sind aktiv, um aus ihrem bisherigen Trott zu kommen.

Dies gelingt ihnen, weil sie gut in der Lage sind, sich selbst zu moti-
vieren und sich selbst neue Methoden und Fertigkeiten zu erarbeiten
oder ungtinstige Verhaltensweisen zu verdndern. Sie machen sich
klar, in welchen Schritten sie vorgehen missen, um ein
gewlinschtes Verhalten zu erreichen. Sie haben die nétige Umset-
zungsenergie und lassen sich auch nicht durch anfanglichen Mehr-
aufwand und Anstrengungen von ihren Vorséatzen abbringen.

Bereits in einer Fortbildung sind sie aktiv und nutzen Ubungsmég-
lichkeiten, um an ihren Themen zu arbeiten. Aber auch nach einer
Fortbildung bleiben sie aktiv und suchen sich gezielt Ubungsmég-
lichkeiten und Informationen zur weiteren Vertiefung. Wenn sie nicht
richtig vorankommen, holen Sie sich gezielt Hilfe fir die Umsetzung
der gelernten Inhalte. Dazu gehért auch, Menschen aus ihrem
Umfeld einzubeziehen, die sie erinnern, wenn sie geplante Verhal-
tensénderungen nicht umsetzen —und die sie darin unterstitzten,
die Rahmenbedingungen férderlich zu gestalten.

Riickfallmanagement im Arbeitsalltag

Die Umsetzung von gelernten Inhalten steht meistens im zeitlichen
Konflikt mit den Anforderungen des Tagesgeschéfts. Dieses fuhlt
sich dringend und wichtig an, so dass gute Vorséatze schnell ins Hin-
tertreffen gelangen.

Menschen mit einem hohen Wert bei diesem Faktor beherrschen
geeignete Strategien, um aus der ,,eigenen Komfortzone“ gewohnter
Handlungsweisen auszubrechen. Sie priorisieren die Umsetzung von
Lernerkenntnissen und lassen sich nicht durch vermeintlich drin-
gende Themen und dem spontanen Geschehen ablenken. Sie
schétzen realistisch ein, was es an Zeit und Verdnderungsaufwand
braucht, sind geduldig mit sich und schaffen sich die erforderlichen
Zeitrdume. lhnen gelingt es, sich auch unter Stress und Zeitdruck so
zu steuern, dass sie sich an die Umsetzung neuer Denk- und Verhal-
tensweisen erinnern.
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Positives Selbstgesprach bei Riickschlagen

Das Bestreben, Gewohnheiten zu andern oder Neues zu lernen ist
oft begleitet von Ruckféllen in alte Muster, Fehlschlagen, unerwartet
hohem Energieaufwand und Phasen der Frustration und Lustlosig-
keit. Die Art des inneren Selbstgesprachs bei diesen Rickschlagen
entscheidet dartber, ob Lern- und Veranderungsziele aufrechter-
halten werden. Entscheidend ist eine positive und optimistische
Grundeinstellung.

Menschen mit einem hohen Wert bei diesem Faktor sehen Rickfalle
in alte Muster als normal an. lhnen ist klar, dass Einstellungs- und
Verhaltensdnderungen nicht auf Anhieb gelingen — geschweige denn
von heute auf morgen passieren. Sie sehen kleine und kleinste Fort-
schritte in ihren Bemihungen und ,feiern“ diese Erfolge. Sie sind
zuversichtlich, dass sie friher oder spater ihr Lern- und Verande-
rungsziel erreichen werden. All das tragt dazu bei, am Ball zu
bleiben. Sie haben auBerdem ein gutes Gefiihl fir den Nutzen, der
sie erwartet, wenn sie ihr Ziel erreicht haben.

Ergénzend zu den vier Faktoren der Transferstarke wurden auch noch
drei Aspekte des Umfelds aufgenommen, die laut Lerntransferforschung
als besonders wichtig einzustufen sind. Diese lauten

Interessierter Chef

Hilfreich ist, wenn der Vorgesetzte aktiv nachfragt, was sein Mitar-
beiter umsetzen will, und ihm auch von sich aus Feedback gibt, wie
gut es gelingt. Damit zeigt er sein Interesse, und der Mitarbeiter
merkt, dass es auch seinem Chef wichtig ist, dass gewonnene Ler-
nerkenntnisse in die praktische Arbeit einflieBen.

Motivierende Teamkultur

Hierbei geht es um die Lernkultur im Team. Wenig férderlich ist,
wenn die Kollegen, wie in diesem typischen Fall reagieren. Der Trai-
ningsteilnehmer kehrt motiviert an den Arbeitsplatz zurtick und seine
Kollegen belacheln ihn, weil er das Gelernte anwenden will. Diese
Reaktionsweisen sorgen sehr schnell dafir, dass sich der Teil-
nehmer an den Gruppendruck anpasst und lieber alles so lasst, wie
es ist. Aus Transfersicht ist es viel besser, wenn ein Mitarbeiter von
seinen Kollegen Wertschatzung und Unterstlitzung bei seinen Lern-
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und Veranderungsbemiihungen bekommt und sie ihn ermutigen,
Neues auszuprobieren.

e Zeit fiir Neues

Der dritte und wohl starkste und am haufigsten gehorte Einfluss-
faktor betrifft die erlebte persdnliche Zeitkapazitat. In dem Moment,
wo Teilnehmer den Eindruck haben, angesichts ihrer Arbeit keine
Zeit fir Neues und Ubung zu haben, bleiben gute Vorsatze schnell
auf der Strecke.

In Summe wird bei Betrachtung der insgesamt sieben Einflussfaktoren
das wichtige Wechselspiel zwischen personlicher Transferstarke und
dem Umfeld fir einen wirksamen Lerntransfer betrachtet.

2.3 Messung der Transferstéarke: 80 Prozent haben Trans-
ferschwachen

Um die Transferstérke zu messen, gibt es einen Fragebogen namens
Transferstarke-Analyse. Im Rahmen der Validierung und auch beim Ein-
satz des Fragebogens in Trainings und Coachings haben bereits einige
tausend Beschaftigte aus Unternehmen den Fragebogen beantwortet.
Es sind Mitarbeiter und Flhrungskréfte zwischen 18 und 67 Jahren aus
mehr als 30 Branchen, vor allem aus Deutschland, aber auch aus Oster-
reich und der Schweiz. Anteilig etwa gleich viele Frauen und Ménner.

Aus den bisherigen Daten lasst sich erkennen: Nur 20 Prozent der
Beschéftigten sind transferstark. Das bedeutet, den meisten Mitarbei-
tern (80 Prozent) fehlen mehr oder weniger die erforderlichen Einstel-
lungen und Selbststeuerungsfertigkeiten, damit der Lerntransfer klappt.
Dies deckt sich auch mit den bereits genannten Befunden von Graf,
GramB & Heister (2016), wonach nur 27 Prozent der rund 10 000
Befragten bei sich eine hohe Transferfahigkeit sehen.

Das Transferstarke-Modell differenziert nun naher, was im Detail zur
Transferféhigkeit gehort und macht zudem sichtbar, was jeder Einzelne
an Einstellungen und Selbststeuerungsfertigkeiten lernen kann, um sich
in seiner Transferstarke zu verbessern. In der heutigen Flhrungspraxis
ist dieses Thema ein ,blinder Fleck” und trédgt zu falschen Verédnde-
rungserwartungen und Uberforderung bei Verénderungsprozessen bei,
wie im n&chsten Kapitel ndher beschrieben wird.
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3 Veranderungsbalance anstatt False-Hope-Syndrom

Gesprache mit HR-Verantwortlichen machen immer wieder ein spezi-
elles Problem deutlich: Flhrungskréfte bedenken zu wenig, was es
braucht, damit ihre Mitarbeiter Verdnderungen erfolgreich umsetzen.
Von Seiten des Managements besteht vielfach die Erwartungshaltung,
dass Veradnderungen schnell umgesetzt werden. Dabei dominieren
sachlogische Uberlegungen und weniger Erkenntnisse der Verénde-
rungspsychologie und der Neurowissenschaften. Daher gilt es, Fih-
rungskréafte im Unternehmen flr diese Zusammenhénge zu sensibilisieren.

3.1 Das False-Hope-Syndrom

In der Gehirnforschung ist gut untersucht, warum es Zeit und Energie
braucht, um Denk- und Verhaltensmuster zu verédndern. Hiuther (2010)
verweist darauf, dass Gewohnheiten Nervenwege im Gehirn sind, die
die Stabilitdt von breiten Autobahnen haben. Kurzum: Bei echten wie
bei nervalen Autobahnen lasst sich also nicht mal eben eine neue
Trasse aufbauen. Doch ungeachtet dieser Tatsache regiert das so
genannte False-Hope-Syndrom in vielen Firmen. Diesen Begriff haben
die Psychologen Janet Polivy und Peter Herman von der Universitét
Toronto geprégt (Polivy 2001; Polivy/Herman 2002).

Damit verbunden sind vier unrealistische Erwartungshaltungen, wie Ver-
anderung funktioniert. Sie betreffen das AusmaB einer gewinschten
Verdnderung, die Schnelligkeit und Leichtigkeit, mit der wir diese
schaffen und die damit verbundenen Effekte.

Jeder dirfte dieses False-Hope-Syndrom schon einmal bei sich selbst
erlebt haben, als er sich zu Silvester gute Vorséatze fir das neue Jahr
vorgenommen hat. Die gleichen Mechanismen laufen ab, wenn Firmen-
leitungen zum Beispiel beschlieBen, von hierarchischer auf demokrati-
sche Fiihrung umzustellen. Ubrigens ein ganz beliebtes Change-Thema,
das im Gefolge von wohlklingenden Fihrungskonzepten namens
sDigital Leadership®, ,Agile Fihrung“, ,FUhrungskraft 4.0“ oder ,Lea-
dership 4.0 daherkommt. Bei all dem geht es darum, einen partizipa-
tiven, demokratischen Flhrungsstil zu leben. Nicht nur, dass viel Hoff-
nung in diese und andere Konzepte gesetzt wird, auch das False-Hope-
Syndrom schwingt mit und halt sich hartnackig in den Unternehmen.
Das Schlimme daran ist, dass Verdnderung nach dem False-Hop-
Prinzip Menschen Uberfordert und das Scheitern vorprogrammiert ist.
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3.2 Beispiel - Veranderung einer Gewohnheit

Dazu nur ein Beispiel, um zu verdeutlichen, was es konkret flir einen
Vorgesetzten und seine Mitarbeiter bedeutet, wenn das Fihrungsver-
halten im Unternehmen von einem autoritéren, hierarchisch gepragten
FUhrungsstil auf einen demokratischen, partizipativen FUhrungsstil
wechseln soll.

Ganz plakativ gesprochen sieht die Ausgangsbedingung so aus: Im
Gehirn des Vorgesetzten gibt es eine neuronal, gut etablierte Gewohn-
heit, die pointiert lautet ,lch bin der Chef. Ich muss sagen, wo es lang
geht. Ich wei, was richtig ist und meine Mitarbeiter sollen meine
Anweisungen und ldeen umsetzen.”“ Umgekehrt ist im Gehirn des Mitar-
beiters eine ,Datenautobahn®, die von der Haltung geprégt ist: ,Mein
Chef hat immer Recht. Meine Meinung ist nicht gefragt.”

Der kulturelle Change im Unternehmen bringt nun die neue Pramisse mit
sich, dass Fuhrungskréfte angesichts einer komplexen und dynamischen
Welt nicht mehr alles wissen und kontrollieren kdnnen. Daher binden sie
ihre Mitarbeiter ein, Ubertragen Verantwortung, holen sich deren Mei-
nungen ein und schaffen so den Rahmen, um die besten L&sungen flr
bestehende Anforderungen und Problemstellungen zu entwickeln.

Was bedeutet nun diese angestrebte Verédnderung mit Blick auf die
Funktionsweise des Gehirns?

Roth/Ryba (2016) machen deutlich, dass Verédnderung aus Sicht des
Gehirns stoffwechselphysiologisch nicht wirklich erstrebenswert ist. Es
braucht einen sehr triftigen Grund mit einem hohen Belohnungswert.
Dieser sollte am besten intrinsisch sein, also eine innere Freude
bereiten. Materielle Belohnungen in Form von Geld und Privilegien
nutzen sich schnell ab und auch soziale Belohnungen wie Lob, Macht,
Bindung und Anerkennung verlieren mit zunehmender Haufigkeit schnell
ihre Wirkung.

Auf das Beispiel bezogen, braucht es also beim Vorgesetzten und beim
Mitarbeiter am besten eine intrinsische Motivation, damit der Umbau
der ,Datenautobahnen® Gberhaupt losgehen kann. Fir die bislang auto-
ritdr agierende FiUhrungskraft kdnnte ein Mehrwert sein z. B. Zeit zu
sparen, weil die Mitarbeiter gute Lésungen kennen —oftmals andere
oder gar bessere als die FlUhrungskraft selbst—und dann auch ihre
Ideen viel bereitwilliger und engagierter umsetzen.
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Wenn nun die Fihrungskraft ein echtes Interesse daran hat, die beste
Lésung fir Problemstellungen zu finden, kann es sehr befriedigend
sein, wenn Mitarbeiter ihre Ideen einbringen. Auf der Mitarbeiterseite
musste ein BedUrfnis existieren, sich selbst einzubringen und Verant-
wortung zu Ubernehmen. Zudem mussten sie auch von der eigenen
Ldsungskompetenz Uberzeugt sein.

In dieser Weise motiviert wiirden Vorgesetzte und Mitarbeiter sich nun
unter den neuen Vorzeichen begegnen. Dabei kdnnte sich die folgende
Szene im Alltag abspielen. Chef: ,Wir haben hier Problem X, was
meinen Sie denn dazu?“ Mitarbeiter denkt: Das hat er ja noch nie
gefragt. Meint er das ehrlich oder ist das eine Fangfrage. Angesichts der
neuen Kultur verhalt er sich nun ein bisschen wie eine Schnecke, steckt
vorsichtig den Kopf aus dem Hauschen und duBert etwas unsicher den
Vorschlag: ,Nun, ich denke, hier sollten wir, wie folgt vorgehen ...“ Chef:
sNein, das geht so gar nicht. Haben Sie denn nicht bedacht ...“ Und
siehe da —nach nur wenigen Wortwechseln ist der Vorgesetzte wieder
in seinem alten Denkmuster, wo er sich selbst als das MaB aller Dinge
sieht und nicht beginnt, durch Fragen die Sichtweisen seines Mitarbei-
ters zu verstehen. Und der Mitarbeiter? Nun —der ist blitzschnell in
seinem Schneckenhduschen verschwunden und sagt sich, dass die
kommunizierte Verédnderungsrichtung doch gar nicht ernst gemeint ist.

Damit sich aber ganz im Sinne des neuen Fihrungsstils neue Denk- und
Verhaltensweisen ausbilden, sind nicht nur Zielklarheit und Motivation
erforderlich, sondern eben ganz besonders auch die schon erwahnten
Einstellungen und Selbststeuerungsfertigkeiten der Transferstarke. Nur
so gelingt es, lange genug am Ball zu bleiben und auch anféngliches
Scheitern gut zu Uberwinden. Die Transferstarke-Kompetenz ist ent-
scheidend, wie die Coachingforschung zeigt. Denn danach braucht es
im Durchschnitt 66 Tage, bis sich neue Denk- und Verhaltensweisen
ganz gut stabilisiert haben (Greif 2016). Wohlgemerkt — flir ein kleines,
wohldefiniertes Veranderungsziel, wie in dem beschriebenen Beispiel.
Dabei schwankt diese Zahl je nach Person und Verhaltensgewohnheit
mal nach oben mal nach unten.

Was sich aber an dieser Stelle festhalten lasst, ist, dass Menschen mit
einem einzigen Verédnderungsziel genug zu tun haben. Und daher ist es
so wichtig, Uberzogene Erwartungen an Verhaltensédnderungen im
Rahmen von Change Prozessen zu revidieren. Beschaftigte sind sonst
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Uberfordert, werden im schlimmsten Fall krank und eine wirkliche Ver-
anderung kommt auch nicht zustande.

Um Fihrungskrafte firr diese Perspektive der Uberforderung zu sensibi-
lisieren, ist das im Folgenden dargestellte Modell der Veranderungsba-
lance gedacht.

3.3 Change dosiert: Modell der Verédnderungsbalance

Das Modell der Verdnderungsbalance (Koch 2018b, S. 269-277) stellt
die Zusammenhédnge zwischen den beiden Einflussfaktoren Verande-
rungstempo und VerdnderungsausmaB in einem Vierfelderschema dar
(vgl. Abbildung 2) und zeigt auf, unter welchen Bedingungen Change
psychisch und kdrperlich krankmacht bzw. auch nicht funktioniert.

Das Veranderungstempo (senkrechte Achse) beschreibt die Haufigkeit von
Verdnderungen, die ein Mitarbeiter erlebt. Das Veranderungsausmal (waa-
gerecht Achse) gibt an, wie sehr sich jemand aufgrund neuer Tatigkeiten
und Anforderungen in seinem Denken oder Verhalten verandern muss.

Veranderungstempo
'Y 1
sehr hoch 1
1
Erachapfung |l Selbst-

" vergewaltigung
I
I

maividuete | - _ o o o o (I
Grenze Wairizons i
1
1
Veranderungs- I Nicht mein
balance 1 Ding
Wame|
2008
1
sehr 1
gering 4 P Verinderungsausmag
sehr Individuele sehr
gering Grenze hoeh

Abb. 2: Modell der Veranderungsbalance
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Die grau dargestellte Warnzone bringt zum Ausdruck, dass die meisten
Menschen ein gutes Gefuhl fur sich haben, wenn es beginnt zu viel zu
werden. Diese Warnzone ist vergleichbar mit dem Ubergang vom
Strand zum Wasser an einem Meer. Haben Sie gerade erst die erste
Zehe im Wasser, stehen Sie schon mit dem ganzen FuB drin, oder
schwappt Ihnen das Wasser bereits bis tber die Knie?

Oft passiert es, dass Betroffene solche Warnsignale unterschatzen oder
ignorieren — obwohl bereits psychische oder kdrperliche Symptome vor-
handen sind — sogenannte Anpassungsstérungen —wie etwa Verspan-
nungen, Kopfschmerzen, Konzentrationsschwierigkeiten oder erhéhte
Reizbarkeit. Bei jedem gibt es eine individuelle Grenze (gestrichelte
Linie), wo das Verdnderungstempo bzw. das -ausmaB oder beides
zusammen in einen kritischen negativen Bereich abdriften. Um im eben
genannten Bild zu bleiben: Dem Mitarbeiter steht dann das Wasser
quasi schon bis zum Hals.

Die vier Felder in dem Modell haben die folgenden Bedeutungen:
¢ Verdnderungsbalance

Psychologisch und neurowissenschaftlich gesehen ist dies der Ide-
alzustand. Dies ist der Fall, wenn sich das Veranderungstempo und
-ausmaRB auf einem individuell angemessenen Level bewegen. Mitar-
beiter kdnnen die Anpassungsanforderungen, die ihnen begegnen,
gut meistern. ihnen geht es gut dabei.

e Erschopfung

In dem Feld ist zwar das, was die Mitarbeiter an neuem Wissen oder
Fertigkeiten lernen sollen, grundsatzlich machbar und entspricht auch
deren Potenzial, nur ist das alles in der zur Verfligung stehenden Zeit
eine Uberforderung. Es kommt zu viel auf einmal auf den Mitarbeiter
zu, oder die Erwartungen von Vorgesetzten sind zu hoch. Das gefor-
derte Anpassungstempo filhrt zu Stress. Mit zunehmender Dauer
resultieren daraus Erschépfung oder auch ein Kollaps. Wenn Mitar-
beiter also zu lange in dieser Weise auf der Uberholspur der Verinde-
rung bleiben, ist frGher oder spater deren Akku leer. Und nicht nur
das: Die Veréanderungen kénnen gar nicht mehr geleistet werden, da
es die bereits erwdhnte Zeit braucht, neue Denk- und Verhaltens-
weisen zu erwerben oder Gewohnheiten zu andern.
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Nicht mein Ding!

Hier liegt der Fokus darauf, dass ein Mitarbeiter eine Anpassungs-
leistung erbringen soll, die nicht im Bereich seiner Starken liegt. Der
Mitarbeiter muss also etwas leisten, was er im Grundsatz nicht gut
beherrscht und auch nicht gern macht. Selbst wenn das Verénde-
rungstempo in diesem Feld gedrosselt wird und damit im Prinzip
auch Zeit fir Schulung und Ubung vorhanden ist, kommt der Mitar-
beiter nicht auf ein angemessenes Leistungsniveau. Es ist so ein
ahnliches Geflhl, als wenn man einen Klimmzug macht und merkt,
man kommt mit dem Kinn einfach nicht bis zur Stange ran.

Menschen haben in dem Fall das Geflhl, eine Tétigkeit passt nicht
zu ihnen. Es macht einfach keinen SpaB. Sie fiihlen sich deplatziert
und falsch. Wenn Menschen trotz Anstrengung und grundsétzlicher
Veranderungsbereitschaft nicht so richtig vorwartskommen, ent-
stehen Selbstzweifel und die Motivation sinkt auch. Falls dann noch
mogliche neue Tatigkeiten gegen ihre inneren Werte und Einstel-
lungen verstoBen, kommt auch noch das Geflhl hinzu, sich ver-
biegen zu mussen.

Selbstvergewaltigung

Dieses Feld ist von der Bezeichnung so drastisch gewahlt, weil es
besonders kritisch ist. Denn ein Mitarbeiter kriecht nicht nur ange-
sichts des Change-Tempos auf dem Zahnfleisch, sondern er muss
auch neue Werte, Einstellungen und Fertigkeiten lernen, die ihm
nicht im Blut liegen oder ihm sogar innerlich gegen den Strich
gehen. Diesen Zustand kann eigentlich niemand unbeschadet lange
aushalten, da der innere Konflikt, den diese Situation beinhaltet, sehr
groB ist. Daher ist auch in diesem Feld das Spektrum an verschie-
denen  Stresserkrankungen bzw. Anpassungsstorungen die
Folge — méglicherweise auch bereits in fortgeschrittener Auspra-
gung. Wenn der Vorgesetzte dann noch Druck aufbaut, damit der
Mitarbeiter die gewlnschte Performance zeigt, ist die Grenze des
Ertragbaren erreicht.

3.4 Leitfragen zum Modell

Die folgenden Leitfragen dienen dazu, dass Vorgesetzte besser ein-
schatzen kdnnen, in welchem der vier Quadranten sich ein Mitarbeiter
befindet.
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Leitfragen zur Dimension ,,Veranderungstempo*

Wie viel Tempo erlebt der Mitarbeiter gerade?
Was macht das Tempo genau aus?

In welchem zeitlichen Abstand muss er sich auf Verdnderungen ein-
stellen?

Wie schnell wird von ihm eine Anpassung an diese Veranderung
erwartet?

Inwiefern ist das Tempo bereits so hoch, dass es ihn belastet bzw.
grenzwertig ist?

Was musste passieren, damit er sich der Warnzone oder seiner
Schmerzgrenze bedrohlich nahert? Inwiefern sind diese Ereignisse
zu erwarten? Was sind vorbeugende GegenmaBnahmen?

Leitfragen zur Dimension ,,VeranderungsausmafB*“

In welchem Umfang verandert sich die Tétigkeit des Mitarbeiters
(z.B. zu 50 %)? Wie viel neues Wissen, welche neuen Fertig-
keiten/Fahigkeiten braucht er daftir?

Inwiefern hat er die erforderlichen neuen Fahigkeiten als Potenzial in
sich? Oder sind Fahigkeiten gefragt, Uber die er nur in schwacher
Auspragung verfligt?

Inwiefern kann er sich vorstellen, die nétigen Fahigkeiten flir die
neuen Aufgaben zu entwickeln? Werden ihm diese neuen Aufgaben
SpaB machen, oder wird er sich stdndig dazu zwingen oder sogar
innerlich verbiegen missen?

Wie stark muss er dafur eigene Werte oder Einstellungen veréandern?
Wie tiefgreifend sind diese Anderungen? Berlhren diese ihn in
seiner Personlichkeit, seiner Erziehung, seiner eigenen Biografie?

Wie grofB ist das AusmaB an Verdnderung aufgrund der Rahmenbe-
dingungen (etwa Standortwechsel, Pendelzeiten)? Sind diese fur ihn
tragbar?

Was misste passieren, damit er sich der Warnzone oder seiner
Schmerzgrenze bedrohlich néhert? Inwiefern sind diese Ereignisse
zu erwarten? Was sind vorbeugende GegenmaBnahmen?
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Dariiber hinaus sollen die folgenden Leitfragen fiir die Situation des Mit-
arbeiters sensibilisieren, wenn dieser die Warnzone oder die Schmerz-
grenze bereits Uberschritten hat.

Leitfragen zur Situation des Mitarbeiters
e Wie lange wahrt diese Situation schon?
e Welche Auswirkungen merken Sie lhrem Mitarbeiter an?

e |st es nur kurzfristig und vorlibergehend oder bereits ein Dauerzu-
stand, der vermutlich auch langer anhalten wird?

e Was wird passieren, wenn er weiter in diesem Zustand bleibt?

3.5 Anwendung im Fiihrungsalltag

Die Idee des Modells ist, dass Fihrungskrafte lernen, ihre Mitarbeiter
besser einzuschatzen und im Dialog Lésungen zu entwickeln, wenn
deren Veradnderungsbalance aus dem Ruder gerdt. Um dahin zu
kommen, sind folgende drei Schritte wichtig:

Schritt 1 - Situation der Mitarbeiter erkennen

Im Rahmen eines Workshops oder Trainings sollen Fihrungskréfte ein-
schatzen, in welchem der vier Quadranten ,Verdnderungsbalance®,
sErschopfung®, ,Nicht mein Ding!“ oder ,Selbstvergewaltigung“ sich
ihre Mitarbeiter befinden. Dies erfolgt zuerst in Einzelarbeit auf einem
Handout, auf dem sich das Modell befindet. Die Instruktion lautet:
,,Uberlegen Sie sich, in welchem Feld sich Ihre Mitarbeiter sehr wahr-
scheinlich befinden. Malen Sie firr jeden Mitarbeiter einen Kreis in das
Modell, wo sich dieser befindet. Versehen Sie den Kreis mit einem
Kirzel, damit Sie wissen, um welchen Mitarbeiter es sich handelt.
Machen Sie dabei auch deutlich, ob sich der Mitarbeiter bereits in
einem Warnzonenbereich befindet oder sich eventuell sogar jenseits der
individuellen (Schmerz-) Grenze aufhalt. Zum Beispiel ist Mitarbeiter A
im Feld Verdnderungsbalance in der Mitte angesiedelt, liegt jedoch
bereits in der Warnzone zum Feld ,,Nicht mein Ding“.

So bekommen die FUhrungskrafte in Summe einen schnellen visuellen
Eindruck, wie ihr Team aktuell im Change aufgestellt ist. Sollten sie bei
diesem Schritt merken, dass sie keine genauen Vorstellungen haben,
wo ihre Mitarbeiter stehen, ist das ein wichtiges Signal, dass sie sich
mit dem Thema néher befassen sollten.
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Danach tauschen sich die Fuhrungskréfte in kleinen Teams zu ihren
Erkenntnissen aus. Die Leitfrage ist dann: Was bedeutet die Verteilung
der Mitarbeiter in den Quadranten fir mein FUhrungshandeln bzw. fir
die Veranderungsprozesse im Unternehmen. Die Antworten werden
dann z. B. auf Pinnwanden notiert und abschlieBend in der gesamten
Gruppe vorgestellt.

Schritt 2 - Mitarbeiter liber die Idee des Modells informieren

Nachdem die Flhrungskrafte im Workshop/Training verstanden haben,
was die Idee des Modéells ist, gilt es den Realitatscheck zu machen. Die
Frage lautet: Passen die eigenen Einschatzungen mit denen der Mitar-
beiter zusammen? Um ins Gesprach mit den Mitarbeitern zu kommen,
stellt der Vorgesetzte das Modell der Verdnderungsbalance seinen Mit-
arbeitern z. B. in einem Teammeeting vor und verknlpft damit die Bot-
schaft, dass es ihm wichtig ist, dass jeder den aktuellen Change-Pro-
zess gut mitgehen kann. Und er 1&dt jeden ein, sich mit ihm in einem
Vier-Augengesprach darliber auszutauschen, wo er seinen aktuellen
Status im Modell wahrnimmt. Es geht darum, die Mitarbeiter zum ehrli-
chen Austausch und Feedback zu ermutigen. Und auch gerade dieje-
nigen aktiv anzusprechen, bei denen sich schon Anzeichen dafir
zeigen, dass sie in einem kritischen Bereich unterwegs sind.

Dieses Vorgehen ist sicherlich ein groBer Schritt fiir all die Vorgesetzten,
die bislang nicht in der Weise agiert haben.

Schritt 3 - Gesprach mit Mitarbeitern und Lésungen fiir Dysba-
lancen finden

Der entscheidende Punkt ist schlieBlich das Gesprach mit den Mitarbei-
tern. Also, wo sieht er sich im Modell der Verdnderungsbalance. Wie
kommt es? Usw. Sollte sich dabei zeigen, dass sich bei einem Mitar-
beiter eine unglnstige Entwicklung anbahnt, ist es wichtig, gemeinsam
Lésungen zu entwickeln. Es gilt als erstes genauer die Situation des
Mitarbeiters zu verstehen. Ihn auch zu fragen, was er genau braucht,
um wieder in eine Veranderungsbalance zu kommen. Meistens haben
die Menschen selbst sehr gute Vorstellungen. Sie trauen sich nur nicht,
diese auszudriicken oder umzusetzen. Wenig hilfreich ist es, wenn dann
der Chef seinem Mitarbeiter eigene Losungen Uberstllpen oder geschil-
derte Probleme bagatellisieren wirde.
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Im Fihrungsalltag verzichten die Chefs gerne auf solche Gesprache.
Nicht nur weil sie anspruchsvoll sind, sondern auch, weil sie Zeit
kosten. Daher ist die wichtige Botschaft an die Vorgesetzten beim oben
erwadhnten Schritt 1: Nur weil man nicht mit dem Mitarbeiter redet, ist ja
das Problem nicht vom Tisch. Gerade wenn der Mitarbeiter sich schon
in der Warnzone oder dartiber hinaus befindet, ist das Risiko groB, dass
er sich zuriickzieht und die Umsetzung von Veranderungszielen deshalb
nicht klappt. Oder er fallt krankheitsbedingt aus. Der Dialog 6ffnet
dagegen den Raum fiir Losungen. Er bietet die Chance, dass gerade
die Verédnderungsfreudigen nicht ausfallen. Denn die sind besonders
wichtige Multiplikatoren bei Veranderungsprozessen.

4 Neues Format: Transferstarke-Coaching

Doch mit dem Wissen des Modells der Veranderungsbalance allein, ist
es nicht getan. Zurlick zum eingangs genannten Thema Transferstarke.
Selbst wenn die Menge und das AusmalB an Veranderung passt und
auch die Motivation, bedeutet dies noch nicht zwingend einen Umset-
zungserfolg. Entscheidend ist dann noch die personliche Transfer-
stérke-Kompetenz. Die damit verbundenen Einstellungen und Selbst-
steuerungsfertigkeiten haben Flhrungskréfte typischerweise nicht im
Blick. Um hierflir die Sinne zu schérfen und auch das nétige psycholo-
gische Know-how zu vermitteln, ist das neue Format des Transfer-
starke-Coachings gedacht.

Weder in der Schule, noch in Ausbildung und Studium lernen die
meisten Menschen, worauf es ankommt, um eigene Veranderungsziele
erfolgreich umzusetzen. Gerade in Zeiten der Digitalisierung, des
lebenslangen Lernens und des stdndigen Wandels kommt es jedoch
genau darauf an zu wissen, wie das geht. Das neue Format des Trans-
ferstarke-Coachings? zielt darauf ab, das psychologische Know-how
aufzubauen, um sich selbst und andere beim Lerntransfer und der
nachhaltigen Umsetzung von Veranderungszielen effizient zu steuern.
Dabei ist der Coaching-Aufwand schlank bemessen. Er umfasst in
Summe einen halben Tag und verteilt sich zwei bis drei Monate Uber
drei Termine. Aufgrund ihrer Schlisselfunktion richtet sich das Format
insbesondere an die Fuhrungskrédfte und Change-Multiplikatoren im

2 Der Begriff Transferstarke-Coaching ist eine markenrechtlich geschitzte Bezeich-
nung. Genauso wie: Transferstarke-Modell und Transferstarke-Analyse.

PersonalEntwickeln
256. Erg.-Lfg., August 2020 25



8.127 Transferstirke-Coaching

Unternehmen. Es ist fir den flankierenden Einsatz im Rahmen von
Schulungen bei der Umsetzung von VeranderungsmaBnahmen gedacht.

Die groBte Wirkkraft hat dieses Personalentwicklungsinstrument im
Talentmanagement und bei Leadership-Programmen. Das liegt daran,
dass hier das groBte Interesse an personlicher Entwicklung besteht.
High Potentials wollen besonders eigene Potenziale erkennen und sich
selbst optimal aufstellen. Aus Firmensicht ist diese berufliche Phase
ideal, weil sich die Mitarbeiter auf stdndige Entwicklung und Verande-
rung im weiteren Verlauf des Berufslebens einstellen missen. Das sieht
auch die Gesamtbetriebsratsvorsitzende einer Bank so. Es sei wichtig,
die erforderlichen Kompetenzen friih zu entwickeln —und nicht erst,
wenn es kurz vor zwolf ist und z. B. dringende Change-Prozesse oder
Umstrukturierungen anstehen.

Abbildung 3 zeigt, wie das Transferstarke-Coaching ablauft.

Begleitung mit Transferstarke-Coaching®

I Selbst mit Handlungstipps und Lernverlaufskurve arbeiten I

Transferstarke-Analyse® Telefon Auswertungsgesprich Telefon Follow Up1 | Telefon Follow Up 2
(Online-Test) (ca. 60 Minuten) (ca. 60 Minuten)
(ca. 10-15 min) zur Nutzung des Transferstarke-Profils fur

aktuelles Lernziel

(Dauer: ca. 90-120 Minuten)

“, nach ca. 1 Monat nach ca. 2 Monaten

Ubersendung
Ubersendung Zugangslink Transferstarke-Report
zur Transferstarke-Analyse®
(inkl. Info-Video)

Abb. 3: Ablauf des Transferstérke-Coachings

4.1 Kernidee und Ziele des Transferstidrke-Coachings

Die Kernidee des Transferstdrke-Coachings ist, dass die Teilnehmer
anhand eines eigenen, wichtigen Lern- und Verdnderungsthemas ihre
personliche Transferstarke in einem Zeitraum von zwei bis drei Monaten
signifikant weiterentwickeln. StandardmaBig erfolgen die begleitenden
Coaching-Gesprache per Telefon oder bei Bedarf auch mittels Online-
Meeting. Dadurch ergibt sich eine hohe Flexibilitdt beim zeitlichen und
ortlichen Einsatz. Genauso sind aber auch persénliche Gespréache moglich.
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Die Ziele des Transferstédrke-Coachings sind:

e Den Teilnehmern wird ihre Selbstverantwortung fiir den Lerntransfer
und die nachhaltige Umsetzung von Verdnderungszielen bewusst.

e Die Teilnehmer erkennen ihre personlichen Starken und Risikobe-
reiche flr den Veradnderungserfolg und sind motiviert, ihre erkannten
Risikobereichen zu verbessern.

e Die Teilnehmer starken signifikant ihre eigene Transferstdrke und
gelangen so auf ein hdheres Selbstfihrungsniveau, was sich fir ihre
kunftigen Verénderungsziele positiv auszahlt.

e Die Teilnehmer machen bei ihrem aktuellen Entwicklungsthema
einen klaren und spurbaren Veranderungsfortschritt.

e Die Teilnehmer entwickeln durch ihre Selbsterfahrung ein Bewusst-
sein daflr, welche ,psychologischen Stellschrauben“ entscheidend
sind, um Entwicklungs- und Veranderungsprozesse bei sich selbst
und ihren Mitarbeitern zeitsparend und wirksam gestalten zu
kénnen. Gleichzeitig werden dadurch auch mdgliche falsche Erwar-
tungshaltungen sichtbar und bearbeitbar.

e Die Teilnehmer lernen das nétige Know-how, um sich selbst und Ihre
Mitarbeiter bestmoglich bei Veradnderungsprozessen steuern zu
kénnen und gleichzeitig eine ,gesunde Veranderungsbalance®
sicherzustellen.

4.2 Nahere Beschreibung des Vorgehens

Es gibt verschiedene Varianten, das Transferstéarke-Coaching in der
beschriebenen Art durchzuflihren bzw. in Schulungen und Programmen
zu implementieren. Im Folgenden wird der Standardprozess
beschrieben, wie er oben in Abbildung 3 dargestellt ist.

Phase 1 - Vorbereitung

Der Coach ladt den Teilnehmer per Mail zur Teilnahme an der Transfer-
stérke-Analyse ein, die als Online-Fragebogen verflgbar ist. Ergdnzend
dazu gibt es ein kurzes Video, das dem Teilnehmer den Sinn und
Nutzen der Transferstarke-Analyse vermittelt. Zugleich erhalt der Teil-
nehmer eine Lernzielvorlage, die ihn anleitet, sein personlich wichtiges
Lern- und Veranderungsthema zu definieren.

PersonalEntwickeln
256. Erg.-Lfg., August 2020 27



8.127 Transferstirke-Coaching

Der Teilnehmer bearbeitet dann den rund 50 Aussagen umfassenden
Fragebogen. Dazu steht ihm eine sechsstufige Skala von ,trifft nicht zu®
bis ,trifft voll zu“ zur Verfigung. Beispiele fir die Fragen lauten:

e Handlungsempfehlungen, die nicht meinen Erfahrungen entspre-
chen, empfinde ich als graue Theorie.

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

e Es entmutigt mich, wenn ich in alte Verhaltensmuster zurtickfalle.

Die Bearbeitungszeit betragt 10-15 Minuten. Typischerweise finden die
Teilnehmer den zeitlichen Aufwand gut machbar und sind positiv Uber-
rascht, wie auf der Basis der wenigen Fragen ein sehr aussagekraftiger
und gut passender Auswertungsbericht zustande kommt.

Die Teilnehmer erhalten zeitnah ihren personalisierten Auswertungsbe-
richte im PDF-Format per Mail Ubersendet. Der farbige Report besteht
aus rund 40 Seiten und steht in deutscher und englischer Sprache zur
Verflgung. Darin liest der Teilnehmer seine Stérken bzw. Risikofaktoren
fir den Lern- und Veradnderungserfolg. AuBerdem findet er im Report
bewéhrte und evidenzbasierte Handlungsempfehlungen, wie er speziell
seine identifizierten Risikobereiche besser managen kann. Ergdnzend zu
dem Report erhélt er auch einige kurze Erklarvideos, die ihm helfen,
sich schnell in dem Report zurechtzufinden und mit den Ergebnissen
wirksam zu arbeiten. Damit verbunden erhalt der Teilnehmer die Aufga-
benstellung, sich mit seinem Report und den Videos vor dem ersten
Coaching-Gespréch zu befassen. Der vorgesehene Zeitaufwand dafir
ist etwa eine Stunde.

Zur lllustration finden Sie unter dem Download-Link https://bit.
ly/2MemV9k das Transferstérke-Profil von Bernd, einer Nachwuchsfih-
rungskraft (Name geéndert). Dazu ein paar kurze Anmerkungen. Gehen
Sie in dem Profil auf Seite 5. Dort finden Sie eine visuelle Ubersicht, wie
Bernd in den vier Faktoren der Transferstarke aufgestellt ist-

Die Zahlen pro Faktoren driicken die Auspragung in Prozent aus. Werte
Uber 80 Prozent sind als Starke definiert und bekommen die Farbe
,Gran“, Werte Uber 50 bis 80 Prozent stellen ein Potenzialfeld dar und
sind Gelb gekennzeichnet. Die Farbe Rot ist fir Werte von 50 Prozent
und weniger. Sie verdeutlicht klar Risikobereiche.
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Wie im Profil zu sehen ist, hat Bernd sein groBtes Lerntransfer-Risiko
beim Faktor ,Rickfallmanagement im Arbeitsalltag” (40 %). Aber auch
der Faktor ,Selbstverantwortung fir den Umsetzungserfolg” ist mit
einem Wert von 66 % ausbauféhig.

SchlieBlich wird Bernd bei der Betrachtung seines Profils auch bewusst,
dass er viel zu selbstkritisch mit sich umgeht, wenn er bei seinen Veran-
derungsbemiihungen Misserfolge erlebt. Beim Faktor ,Positives Selbst-
gesprach bei Riickschlagen® hat er 52 %.

Vor diesem Hintergrund méchte Bernd natirlich gerne wissen, was er
tun muss, um diese Risiken zu Uberwinden. Dazu gibt es im Report die
personlich auf ihn abgestimmte Seite ,,To-Do-Liste: So starken Sie lhre
Transferstarke“. Sie finden diese im Beispielreport auf Seite 18.

Zum Thema ,Rickfallmanagement“ bekommt Bernd in seinem Report
drei Tipps angezeigt. Ein Tipp davon heiBt ,Vorboten erkennen fir
Ruckfallvorbeuge. Dahinter verbirgt sich eine spezielle, gut beforschte
Technik namens Aktives Ruckfallmanagement (vgl. Marx 1982, 1993;
Marlatt/Gordon 1985; Larimer, Palmer/Marlatt 1999), die wirksam hilft,
ungiinstige Verhaltensweisen zu verandern. Im Kern geht es darum, die
Vorboten von Rickfallen in alte Gewohnheiten zu kennen und zu
wissen, wie man dann rechtzeitig gegensteuert. Indem sich Bernd nun
mit diesem Bereich seines Lerntransfer-Risikos befasst, hat er einen
Doppelnutzen: Er weil3, wie er bei seinem aktuellen Thema seinen Lern-
erfolg sicherstellen kann und zugleich lernt er die Rickfallmanagement-
Technik, die ihm bei allen kinftigen Veranderungsvorhaben hilft.

Genauso gibt es auch einen Uberblick, wie unterstiitzend oder hinder-
lich das eigene Umfeld fiir Lerntransfer und die Umsetzung von Veran-
derungist (vgl. S. 11). Und auch eine To-Do-Liste liegt dazu vor (vgl. S. 30)

Teilnehmer finden die Standortbestimmung mit Hilfe der Transferstarke-
Analyse nltzlich, da ihnen meistens zwar bewusst ist, dass ihnen die
Umsetzung von Lern- und Verdnderungsimpulsen in der Praxis nicht so
gut gelingt, sie aber nicht wissen, woran es liegt und was sie genau
dagegen tun kdnnen. Die Transferstarke-Analyse zeigt nun schnell und
prazise auf, wo Teilnehmer aktiv ansetzen kdénnen, um ihren Lern- und
Transfererfolg zu steigern. Gerade bei transferschwachen Teilnehmern
ist das eigene Transferstarke-Profil ein AnstoB fur Verédnderung. Denn
sie lesen plakativ und in Zahlen, Daten, Fakten, welche Risiken sie flr
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den Lernerfolg haben. Das sorgt vielfach fir eine emotionale Betroffen-
heit und den Wunsch, an diesem Thema zu arbeiten. Das begleitende
Transferstérke-Coaching knlpft genau hier an.

Phase 2 - Begleitendes Coaching

Die begleitende Coaching-Phase hat zum Ziel, einen Teilnehmer
intensiv mit dem psychologischen Wissen im Transferstarke-Report ver-
traut zu machen und ihn bei der Anwendung der Handlungsempfeh-
lungen auf das eigene Lernziel Uber einen Zeitraum von zwei bis drei
Monaten zu unterstiitzen. Wie zahlreiche Testreihen bei der Entwicklung
dieses Formats gezeigt haben, ist dieser Begleitprozess besonders bei
transferschwachen Teilnehmern erfolgsentscheidend. Das liegt darin
begrindet, dass die Ergebnisse der Transferstérke-Analyse fir diesen
Personenkreis einen vollig neuen Einblick in ein bislang unbekanntes
Thema gibt. Folglich braucht es eine entsprechende anfangliche Unter-
stiitzung und Ubung.

Zum Auftakt der Coaching-Begleitung gibt es das sogenannte Auswer-
tungsgespréch. Dies kann persoénlich, per Telefon oder als Online-Mee-
ting erfolgen. In dem Gespréach bekommt der Teilnehmer ein tieferes
Versténdnis zu seiner Auswertung und versteht, wie er die Handlungs-
empfehlungen auf sein aktuelles Lernziel anwendet. Dieses Gesprach
ist von zentraler Bedeutung. Denn typischerweise befassen sich die
Teilnehmer in der Einzelarbeit nicht ausgiebig genug mit ihren Auswer-
tungsunterlagen bzw. tun sich schwer, die Erkenntnisse aus ihrem Aus-
wertungsreport auf ihr aktuelles Lern- und Verdnderungsthema anzu-
wenden. Selbst wenn es die unterstiitzenden Begleitvideos gibt.

Weiterhin sind in den Anwendungszeitraum zwei Follow-Up-Kontakte
als feste GroBe integriert. Diese finden im Abstand von je einem Monat
statt. Der Transferstarke-Coach fragt in diesen Gesprachen nach, inwie-
fern die Umsetzung funktioniert hat und welche offenen Fragen es gibt.
Im Mittelpunkt des Gesprachs steht, dass der Teilnehmer noch ver-
trauter und sicherer in der Anwendung der Handlungsempfehlungen
wird. Dabei ist das Transferstarke-Coaching vom Grundsatz als Hilfe zur
Selbsthilfe angelegt und nutzt die empirisch bestatigten Wirkfaktoren
des Coachings als Basiskonzept, wie z. B. Zielklarung, Problemaktuali-
sierung, Ressourcenaktivierung, ergebnisorientierte Selbstreflexion oder
wertschatzende, empathische Gestaltung der Coachingbeziehung (vgl.
Wechsler 2012; Behrendt 2012; Greif/Schmidt/Thamm 2012).
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Nach dem Auswertungs- bzw. dem ersten Follow-Up-Gesprach kim-
mert sich der Teilnehmer je etwa einen Monat selbststandig darum, die
gewonnen Erkenntnisse umzusetzen. Er reflektiert mit Hilfe der Lernver-
laufskurve aus dem Transferstérke-Report (siehe Beispielreport, S. 38)
seinen Umsetzungserfolg und holt sich bei Problemen bedarfsgerecht
Unterstitzung beim Coach.

Die Lernverlaufskurve dient dazu, dass Teilnehmer ihre Verdnderungs-
fortschritte erkennen und sehen, inwiefern ihnen die Transferstarke-
Tipps aus den To-do-Listen bei der Umsetzung geholfen haben. Sie ist
far einen Zeitraum von insgesamt 8 Wochen ausgelegt. Denn dies ist
der typische Zeitraum, um ein Veranderungsziel einen guten Schritt vor-
anzubringen.

Die Idee dabei ist, dass sich die Teilnehmer einmal die Woche an einem
festen Tag 5-10 Minuten Zeit nehmen und sich dabei Gedanken zu den
folgenden zwei Fragen machen: Zuerst Uberlegen sie, wie gut sie ihr
Veranderungsziel erreicht haben. Sie schatzen ein, wo sie sich sehen
und kreuzen den entsprechenden Smiley auf einer Skala an. Als Zweites
Uberlegen sie, wie ihr Erfolg bzw. Misserfolg mit ihrem Testergebnis und
den Transferstarke-Tipps aus dem Report zusammenhangt. Die Leit-
frage ist — wie gut haben die Tipps geholfen, die Umsetzung sicherzu-
stellen. Was muss ich ggfs. noch optimieren? Der Teilnehmer notiert die
wichtigsten Gedanken als Fazit. Und so geht es dann Woche fur Woche
weiter. Sollte ein Teilnehmer merken, dass er gar nicht voran-
kommt —also dreimal infolge den roten Negativ-Smiley angekreuzt
haben, dann meldet er sich beim Coach, damit dieser ihn beréat.

Gerade die beschriebene Systematik des Transferstarke-Coachings mit
den Gesprachskontakten und der damit verbundenen Notwendigkeit,
sich immer wieder mit dem eigenen Lernprozess auseinanderzusetzen,
sind maBgeblich fur die erzielten Effekte und stellen aus Sicht der Teil-
nehmen einen hohen Nutzwert dar.

4.3 Erganzende Module zur Festigung und Vertiefung

Im Zusammenhang mit Change-Prozessen fordert es die Diskussion
zum Thema ,Leadership & Umsetzungskonsequenz®, wenn im Nach-
gang zum Transferstarke-Coaching ein moderierter Flihrungsworkshop
folgt. Dabei geht es darum, die im Transferstérke-Coaching gesam-
melten Erfahrungen im FUlhrungskreis zusammenzubringen und der
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Frage nachzugehen, was die Erkenntnisse fUr die Arbeit als Flhrungs-
team im Rahmen von Change-Prozessen bedeuten.

Ein wertvoller Impuls ist dabei die Arbeit mit dem Transferstarke-Grup-
penprofil (siehe Abbildung 8). Die Fihrungskrafte sehen (je nach
Wunsch anonymisiert oder offen), wie sie als Fihrungsteam aufgestellt
sind und reflektieren, wie sie angesichts der verschiedenen Transfer-
starke-Profile Verdnderung gut gestalten kénnen. Der Umfang betrégt
einen halben Tag.

<| af of of w| w| o Z| | -] | =
s| s ®| s ®| & ©| & ©| B| | ©
el €| €| €| €| €| €| €| €| €| €| €
£l £ £l E| £| £ £| €| E| £| £ £
2l 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| £| 2
Name Teilnehmer el el =l 2| 2| 2| | | | ®| ®| @
Transferstarke (gesamt) 47| 50| 57| 60| 66| 67| 69| 70 70| 72 79| S0
Offenheit fur Fortbildungsimpulse 55| 30| 45| 65| 75| 75[ 85| 75[ 85| 80| 85/100
Selbstverantwortung fur den Umsetzungserfolg 44| 58| 72| 62| 74| 68| 82| 72| 60| 68| 82| 82
Ruckfallmanagement im Arbeitsalltag 25| 30| 35| 40| 30| 55| 45| 45| 50| 45| 60| 85
Positives Selbstgesprach bei Ruckschlagen 64| 64| 52| 68| 72| 68] 48| 80 92| 84| 84|100
Unterstiitzendes Umfeld (gesamt) 44| 38| 47| 58| 31| 60[ 76| 49| 58| 35| 62| 64
Chef kimmert sich nicht um Transferférderung 40| 40| 20| 20| 20| 53| 40| 20{ 0] 13 47| O
Kollegen demotivieren fur Umsetzung 45| 55| 85| 75| 35| 80f 95| 65 90| 40{ 80|100
Keine Zeit fur Neues und Ubung 50| 0] 10| 80| 40| 30f 90| 60 80| 50f 50| 90

Abb. 4: Transferstéarke-Gruppenprofil: Fihrungskréafte

Wie die Abbildung 4 zeigt, gibt es in diesem Team mit Teilnehmer L nur
eine sehr transferstarke Flhrungskraft. Typischerweise sind dies Men-
schen, die sehr energievoll und mit hoher Schlagzahl Verédnderung
anstreben und umsetzen. Teilnehmer L gehért mit seinem Wert auch
noch zum oberen Level. Demgegenitber sind vier transferschwache
Teilnehmer (Teilnehmer A, B, C und D), die erfahrungsgemafB von Kol-
legen wie Teilnehmer L Uberfordert sind. Anstatt sich nun aber gegen-
seitig Ubereinander aufzuregen, er6ffnet der Blick auf die Unterschied-
lichkeit der Transferstdrke den Raum flir konstruktive Ldsungen. Vor
allem qilt es herauszuarbeiten, wie erforderliche Verédnderungen gut
machbar sind und was jeder Einzelne braucht - zusatzlich zu den
bereits gewonnenen Erkenntnissen aus den Transferstarke-Coachings.

Ein weiteres nitzliches Modul ist eine Wiederholung der Transferstarke-
Analyse, um die eigene Entwicklung auch zahlenmaBig zu beleuchten.
Dies passiert am besten nach einem Zeitraum von etwa sechs Monaten.
Dazu erfolgt ein Reflexionsgesprach von ca. 60 Minuten Dauer. Die Teil-
nehmer bekommen auf diese Weise ein Feedback, inwiefern sich ihre
Transferstarke auf einem hdheren Niveau gefestigt hat. Teilnehmer sind
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durch dieses Modul motiviert, weiter am Ball zu bleiben. Zugleich sorgt
dieser Impuls nochmal fiir die Vertiefung des Know-hows.

Ein Beispiel aus der Praxis

Das folgende anonymisierte Fallbeispiel einer Abteilungsleiterin in einem
Technologiekonzern illustriert, wie Flhrungskréafte ihre eigene Entwick-
lung durch das Transferstérke-Coaching wirksam steuern kénnen und
gleichzeitig lernen, worauf es bei der Mitarbeiterentwicklung ankommt.
Das Unternehmen lud seine Fuhrungskréfte im Rahmen der Einfihrung
von Personalentwicklungsgesprachen zu eintdgigen Seminaren ein. Die
Abteilungsleiterin kam mit dem Ziel, ihren Mitarbeitern mehr Lob und
Wertschétzung auszusprechen. Ein Mitarbeiter hatte ihr einen Hinweis
gegeben, dass es daran fehlte. Sie wollte das Thema aufnehmen, war
sich jedoch unsicher, wie sie Lob so aussprechen sollte, dass es positiv
ankam. FUr die sachlich-analytisch gepragte Abteilungsleiterin flhlten
sich lobende Worte ein bisschen wie eine Fremdsprache an. Guten
Mutes und mit Ideen, wie sie positives Feedback geben kdnnte, verlieB
sie das Seminar. An diesem Punkt wiirde Ublicherweise offenbleiben,
ob die Umsetzung funktioniert.

In dem Fall war es anders. Die Abteilungsleiterin absolvierte die Trans-
ferstarke-Analyse. Als Ergebnis zeigte sich, dass sie eine hohe ,Offen-
heit fir Fortbildungsimpulse” (92 %) hatte. In Hinblick auf ,,Selbstverant-
wortung fir den Umsetzungserfolg“ (64 %) gab es ,Luft nach oben*.
Hier zeigte sich bei einer noch tieferen Detailbetrachtung als besonders
wichtiges Entwicklungsfeld ,Sich um Unterstiitzung kimmern“. Die
gréBten Risikofelder fir die Umsetzung betrafen jedoch die Faktoren
»Ruckfallmanagement im Arbeitsalltag” (50 %) und ,Positives Selbstge-
spréach bei Ruckschlagen” (56 %).

So wie beim Vorgehen des Transferstérke-Coachings beschrieben, gab
es ein Auswertungsgesprach. Die Abteilungsleiterin erkannte dabei,
dass sie noch mehr Selbstverantwortung fir den Umsetzungserfolg
Ubernehmen konnte, indem sie sich einen Vertrauten aus ihrem Team
als Lernpartner holte. Sie entschied sich fur den Kollegen, der ihr auch
das Feedback gegeben hatte, dass sie zu wenig lobte. Wie sie beim
nachsten Follow-Up-Kontakt berichtete, bemerkte sie dadurch, dass ihr
Lob gar nicht wahrgenommen wurde. lhr wurde auch deutlich, dass sie
genauer herausfinden musste, welcher Mitarbeiter in welcher Form
Wertschétzung brauchte.
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Durch den gering ausgepragten Faktor ,Positives Selbstgesprach®
wurde sie angespornt, sich selbst im Alltag mehr zu beobachten und zu
bemerken, was bei der Umsetzung schon ganz gut funktionierte. Das
dies nicht so einfach ist, spiegelte sich bei einem Folge-Kontakt in
dieser selbstabwertenden Aussage wider: ,Das musst du dann auch
mehr oder weniger mal als Erfolg gelten lassen®. Durch die Rickmel-
dung im Transferstarke-Coaching wurde ihr klar, dass sie ihre Fort-
schritte noch nicht richtig wirdigte. Sie erkannte in dem Ergebnis ihr
»altes Thema“ wieder, dass sie namlich nicht auf die 90 Prozent
schaute, die gut waren, sondern auf die 10 Prozent, die vermeintlich
schlecht waren. AuBerdem kam sie auf die Idee, die wdchentlichen
Rucksprachen mit ihren Mitarbeitern zu nutzen, um in diesem sog.
»Stimmungsbarometer” auch abzufragen, inwiefern diese sich im Laufe
der vergangenen Woche ausreichend wertgeschéatzt gefiihlt hatten.

SchlieBlich lernte die Abteilungsleiterin die bereits erwahnte Technik des
Aktiven Rickfallmanagements kennen. Im Kern geht es darum, die Vor-
boten von Rickfallen in alte Gewohnheiten zu kennen und zu wissen,
wie man rechtzeitig gegensteuert. Entscheidend ist dabei, sich innerlich
~Stopp“ zu sagen, wenn solche Vorboten erkannt sind. Denn nur so
gelingt es, den Automatismus des bisherigen Verhaltens zu unterbre-
chen. Die Abteilungsleiterin erkannte fiir sich die folgenden Vorboten,
die ihr zeigten, dass sie ein berechtigtes Lob nicht aussprechen wirde
und formulierte flr sich selbst auch passende GegenmaBnahmen:

e Vorbote 1

Die Sorge, die Mitarbeiter kdnnten denken: ,Das ist jetzt aber echt
zu dick aufgetragen. Das ist Ubertrieben.”

GegenmaBnahme: Lob aussprechen, spater nachfragen, wie es
ankam und passend zum Mitarbeiter die richtigen Worte finden. Vor
allem aber auch darauf achten, dass das Lob konkret ist und der
Mitarbeiter genau weiB3, woran es festgemacht wird.

e Vorbote 2

Der Gedanke: ,Passt jetzt gerade nicht, der Mitarbeiter hat gleich
den nachsten Termin oder es ist nicht so viel Zeit da. Ach, ist jetzt
auch nicht so wichtig“.

GegenmaBnahme: Sich den Sinn und Nutzen des Feedbacks vor
Augen halten und sich die Frage stellen: Ist jetzt wirklich keine Zeit
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da oder ist es nur eine Ausrede? Wenn es zeitlich unpassend ist, gilt
es zeitnah einen Kontakt herzustellen und dann das Feedback zu
geben. Ansonsten kann das Feedback gleich erfolgen.

Nachdem der Ruckfallplan erarbeitet war, ging die Abteilungsleiterin in
die praktische Umsetzung. Beim darauffolgenden Follow-Up-Gesprach
gab es erste Erfolge zu verzeichnen. Dennoch berichtete sie auch von
Situationen, wo ihr die Vorboten durchgegangen waren oder sie trotz
der wahrgenommenen Vorboten im alten Muster geblieben war. Durch
das Gesprach wurde Klar, dass sie in diesen Situationen innerlich noch
deutlicher ,Stopp“ sagen misste, damit das Umdenken gelingt: lhr
Fazit war: ,Man muss dann wirklich einmal kurz anhalten und sich das
bewusst machen.”

Am Ende des Transferstérke-Coachingprozesses war die Abteilungslei-
terin sehr zufrieden: ,,Ich kann nur Positives berichten.“ Besonders hatte
sie gefreut, dass sich eine Mitarbeiterin in der wochentlichen Ruck-
sprache sehr zufrieden mit der erlebten Wertschétzung zeigte. Dies war
umso erfreulicher, weil die Mitarbeiterin nichts von den Lernbemi-
hungen ihrer Chefin wusste. Aber das war noch nicht alles. Die Abtei-
lungsleiterin hatte nun auch ein viel besseres Versténdnis dafir, wie sie
selbst ihre Mitarbeiter bei deren Entwicklung unterstiitzen kann, indem
sie das Gelernte anwendet.

5 Fazit: Fiinf Griinde, warum es sich lohnt umzu-
denken

Kehren wir nochmal zum Anfang dieses Beitrags zuriick. Durch die Digi-
talisierung dreht sich die Welt immer schneller. Veranderungsprozesse
sind die Regel und nicht die Ausnahme. Lebenslanges Lernen, Flexibilitat
und Anpassungsanforderungen spiegeln die Normalitat wider. Auf der
anderen Seite haben die wenigsten Menschen systematisch im Eltern-
haus oder in Ausbildung oder Studium gelernt, wie sie sich effizient bei
Veranderungszielen steuern. Meistens ist die Annahme, dass die nétige
Motivation ausreichend ist. Doch, das ist zu wenig, wie sich in zahlrei-
chen Meta-Studien der Lerntransferforschung zeigt. Vor diesem Hinter-
grund ist erklarbar, wieso der Lerntransfer bei Fort- und Weiterbildungen
bzw. die nachhaltige Umsetzung von Veranderungszielen in der Firmen-
praxis oft scheitert. Und nicht nur das - sondern das Tempo bzw. das
AusmalB von betrieblicher Veranderung die Beschaftigten tberfordert.
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Flhrungskrafte nehmen bei diesem Problemfeld eine Schliisselfunktion
ein. Denn sie sind am dichtesten an ihren Mitarbeitern dran. Und sie
schaffen den kulturellen und strukturellen Rahmen fir Lernen und Ver-
anderung im Unternehmen. Das neue Format des Transferstarke-Coa-
chings bietet nun einen kompakten und systematischen Zugang, um
Flhrungskrafte fur die erfolgreiche Umsetzung von Veranderungszielen
bei sich selbst und bei ihren Mitarbeitern zu sensibilisieren und zu
starken. So entsteht die Basis fir eine nachhaltig wirksame, entwick-
lungsunterstitzende und lernférderliche Flhrungsarbeit. Das Transfer-
stérke-Coaching fordert somit das Umdenken bei Entwicklungs- und
Veranderungsprozessen.

Teilnehmer schétzen dieses Format, weil es ihnen die Augen fiir einen
bislang ,blinden Fleck® 6ffnet. Hier eine kleine Auswahl von Teilnehmer-
stimmen:

e _Mir ist jetzt bewusst, dass ich an vielen kleinen Details arbeiten
kann, damit der Lerntransfer klappt.“

e _lch weiB nun, woran es liegt, dass die Dinge bei mir nicht so funkti-
onieren, wie ich es gerne hatte.”

e lch wei3 genau, wo ich ansetzen muss, um meinen Umsetzungser-
folg zu steigern. Ich kann jetzt bewusst an schwach ausgeprégten
Aspekten arbeiten, und die Transferstarke-Tipps helfen mir dabei.“

e _Auch wenn ich das Ergebnis instinktiv wusste, hat es mich sehr
motiviert, nun endlich aktiv zu werden, weil ich es klar schwarz auf
weiB hatte.“

e lch habe mich dadurch als Mensch besser kennengelernt.”

e Das schriftiche Profil kann ich immer wieder anschauen und
nutzen.”

e ,Mein Profil spiegelt gut die Wahrheit wider. Ein paar Punkte hatte
ich gar nicht auf dem Schirm oder wére nicht darauf gekommen,
dass dies wichtig ist.”

Der Einsatz des Transferstarke-Coachings als Potenzial- und Personal-
entwicklungsinstrument lohnt sich also. Die Abbildung 9 fasst die zen-
tralen Vorteile zusammen.
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Leicht umsetzbar > Geringer Zeiteinsatz - einfache Analyse —
klare passgenaue MaRnahmen

Stellschrauben fiir den > Selbstverantwortung fiir den Lemtransfer
Lerntransfer sichtbar fordem — Entwicklung effizient managen

Selbstlernkompetenz 3 Doppel-Nutzen: Transferstérke starken —
starken Lern-/ Entwicklungsziele sicher erreichen

Fiihrungskompetenz 3 Spezial-Know-how fiir nachhaltige
starken Mitarbeiterentwicklung

Einzigartigkeit —_— Neu und wissenschaftlich basiert

Abb. 5: Funf gute Gruinde flr das Transferstarke-Coaching

Die Vorteile auf einen Blick

Leicht umsetzbar

Der Online-Fragebogen ,Transferstarke-Analyse“ ist leicht ein-
setzbar. Mit einem geringen Zeitaufwand bekommen die Teilnehmer
ein klares Bild, wo sie passgenau ansetzen missen, damit der Lern-
transfer funktioniert. Der Teilnehmer weiB genau, wie die Umsetzung
von Verdnderungszielen in der Praxis gelingt. Der Zeitaufwand fir
den Einsatz des Transferstarke-Coachings ist dabei schlank
bemessen. In Summe ist es etwa ein halber Tag. Dieser verteilt sich
auf drei Termine Uber einen Zeitraum von zwei bis drei Monaten.
Dabei muss keiner reisen, sondern die Gesprache finden in der
Regel am Telefon statt.

Stellschrauben sichtbar

Die Teilnehmer haben in der Regel nicht das psychologische Know-
how, um ihren Lern- und Verdnderungserfolg optimal steuern zu
kénnen. Mit dem Transferstarke-Coaching bekommen sie die Stell-
schrauben an die Hand, auf welche Einstellungen und Selbststeue-
rungstechniken es ankommt, um Veranderungsziele erfolgreich
umzusetzen. Somit ist ihnen ihre Selbstverantwortung fiir den Lern-
transfer bewusst. Die Transferstarke-Tipps im Transferstarke-Aus-
wertungsbericht sind wie die Regler eines Mischpults: Wer lernt, sie
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richtig zu bedienen, schafft die Umsetzung besser. Immer vorausge-
setzt, dass er auch will. Die Teilnehmer kénnen somit ihre eigenen
Entwicklungsprozesse effektiv, zeitsparend und zielgerichtet
gestalten. Durch die Transferstarke-Analyse kommt zusétzlich die
ndtige emotionale Betroffenheit hinzu, an erkannten Risikofeldern
aktiv zu arbeiten und die Stellschrauben auch zu nutzen.

Selbstlernkompetenz starken

Das Transferstarke-Coaching schafft einen Doppelnutzen: Zum
einen lernen die Teilnehmer, ihre Transferstarke zu verbessern, und
sind so fur kinftige Lern- und Verdnderungsprozesse besser aufge-
stellt. Zum anderen nutzen sie das Wissen aus ihrem Transferstarke-
Profil, um ihr aktuelles Lern- und Entwicklungsziel sicher zu erreichen.

Fiihrungskompetenz starken

Gerade im Bereich der Fuhrungskrafteentwicklung hat das Transfer-
stérke-Coaching einen besonderen Wert. Fihrungskréfte erfahren
durch das Transferstarke-Coaching am eigenen Beispiel, worauf es
ankommt, um Lerntransfer und die nachhaltige Umsetzung von Ver-
anderungszielen zu schaffen. Sie erwerben das psychologische
Know-how flir nachhaltige Mitarbeiterentwicklung und die Umset-
zung von Veranderungszielen bei Change Prozessen.
Einzigartigkeit

Das Transferstarke-Modell basiert auf wissenschaftlicher Forschung.
Es ist ein Destillat aus 18 fundierten Konzepten zu Lerntransfer und
Veranderung. Es stellt eine neue Perspektive dar, die auf der Basis
von rund 2 500 Probanden entwickelt wurde. Insgesamt steckt darin
nunmehr eine Forschungs- und Entwicklungszeit von Uber zehn
Jahren.

Zusammengefasst setzt das Transferstirke-Coaching neue MaBstabe
fur Fihrung und Verénderung im Unternehmen.
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