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Lerntransfer weiter gedacht — vom indivi-
duellen zum organisationalen Lernen

Warum individuelle Verhaltensanderung nur der erste Schritt sein kann...

Wissenschafterlnnen und Praktikerlnnen beschaftigen sich gleichermaBen damit, wie
in Trainings Gelerntes bestmaoglich in den taglichen Arbeitskontext transferiert werden
kann. Dies vor allem auch deshalb, weil hohe Investitionen in betriebliche Weiterbil-
dung oft nur maRigen Erfolg zeigen. Die Frage, die sich hier stellt ist: Erfolg fiir wen
und in Bezug worauf? Wenn Trainingserfolg bedeutet, dass neu Gelerntes nicht nur
effektiv angewendet wird, sondern auch dauerhaft in der Organisation verankert
bleibt, reicht es nicht, nur die Lernenden im Fokus zu haben. Es ist vielmehr notwen-
dig, auch die organisationale Perspektive mit einzubeziehen. Dieser Beitrag diskutiert
daher Dynamiken zwischen individuellem und organisationalem Lernen und zeigt, wie
durch Trainings angestolRene, individuelle Einsichten zu nachhaltigen Veranderungen
in der Gesamtorganisation fiihren konnen.

Wann ist Lerntransfer erfolgreich?

Ausgangspunkt vieler Arbeiten in Bezug auf erfolgreichen Lerntransfer ist die Frage,
wie wirksam die durchgefiihrten Weiterbildungsmalinahmen sind. Transfer wird defi-
niert ,als das Ausmal}, zu dem Trainees Wissen, Fahigkeiten und Einstellungen, die sie
im Trainingskontext erworben haben, im Arbeitskontext effektiv anwenden®.* Transfer
ist dann erfolgt, ,wenn Trainees das Erlernte generalisieren, d.h. auf die Arbeitssitua-
tion Ubertragen und die Anwendung des Gelernten dauerhaft beibehalten“.? Gelingt
dies nicht, spricht man von einem Transferproblem. Studien zeigen beispielsweise,
dass knapp 40% der Trainees unmittelbar nach dem Training und knapp 70% ein Jahr

nach Trainingsabsolvierung die Trainingsinhalte nicht (mehr) umsetzen.?
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Lerntransfer weiter gedacht

Um Erklarungen zu finden, etablierte sich ein Rahmenmodell®, das drei zentrale Fakto-
ren fur erfolgreichen Trainingstransfer identifiziert: (1) Merkmale der Teilnehmerinnen
wie Personlichkeit, Motivation und Fahigkeiten, (2) Merkmale des Trainings wie Trai-
ningsinhalte und Lernprinzipien sowie (3) Merkmale der Arbeitsumgebung wie Unter-
stitzung und Moglichkeiten zur Anwendung des Gelernten (siehe Abbildung 1).”
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Abb. 1: Vom Training zum individuellen Arbeitshandeln

Wann ist Lerntransfer fiir die Organisation erfolgreich?

Organisationen investieren in Weiterbildungsmallnahmen aus bestimmten Absichten
heraus. Sie erwarten sich von Trainingsmalinahmen, dass diese das Wissen, die Fahig-
keiten und Einstellungen von Mitarbeiterlnnen erweitern, um positive Veranderungen
im Unternehmen zu erzielen.® Positive Veranderungen konnen sich in Organisationen in
vielerlei Hinsicht manifestieren: in einer Steigerung des Gewinns, in einer Zunahme der
Effizienz, in erhdhter Innovationsfahigkeit und damit verbundener verbesserter Wett-
bewerbsfahigkeit. Um die Basis fiir erfolgreichen Lerntransfer zu legen, sollten Organisa-
tionen daher vorab die Absichten, die hinter den Weiterbildungsmalinahmen liegen,
klar formulieren: Trainingsziele sollten mit organisationalen Zielen verknlpft werden.

Damit konnen Weiterbildungsmalinahmen nicht nur die Fahigkeiten und Fertigkeiten
einzelner Organisationsmitglieder, sondern jene der Organisation insgesamt verbes-
sern. Wenn die Leiterin einer Forschungs- und Entwicklungsabteilung (F&E) beispiels-
weise in einem externen (off-the-job) Training neues Wissen zur Gestaltung und Steu-
erung von Innovationsprozessen erwirbt, kann (und soll?) dies dazu beitragen, dass die
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Prozesse in der eigenen F&E hinterfragt und optimiert werden. Idealerweise wird das
neue Wissen dauerhaft umgesetzt und bestehende Innovationsprozesse verandern
sich zum Besseren. Aus dieser Perspektive heraus ist Lerntransfer fiir die Organisation
damit dann erfolgreich, wenn Verhaltensdanderungen auf individueller Ebene auch
Veranderungen in der Gesamtorganisation anstoRen — individuelles Lernen als Impuls
flr organisationales Lernen.

Wie lernen Organisationen?

Die Idee des organisationalen Lernens reicht bis in die 1960er Jahre zuriick und ent-
stand vor dem Hintergrund der Frage, wie Organisationen mit Wandel und Verande-
rung umgehen kénnen und sollen.’

Organisationales Lernen ist definiert als kollektiver Lernprozess bei dem Lernerfahrun-
gen von Individuen und Gruppen in organisationale Routinen, Prozesse und Strukturen
transferiert werden und letztere wiederum zukiinftige Lernaktivitditen von Organisati-
onsmitgliedern beeinflussen.? Diese Definition zeigt eine wesentliche Grundannahme,
namlich, dass individuelles und organisationales Lernen eng miteinander verwoben
sind, ja sogar gegenseitig von einander abhangen. Wie diese Verwobenheit und auch
gegenseitigen Wechselwirkungen aussehen konnen, diskutiert das ,4i-Framework”
von Crossan, Lane & White (1999) (Abbildung 2).° Organisationales Lernen entsteht
demzufolge aus vier unterschiedlichen Prozessen (intuiting, interpreting, integrating,
institutionalizing), die auf drei unterschiedlichen Ebenen (Individuum, Gruppe, Organi-
sation) stattfinden und sich dabei wechselseitig beeinflussen. Es zeigt wie individuelle
Lernerfahrungen im Idealfall institutionalisiert werden.

Intuiting und interpreting finden auf der individuellen Ebene statt; interpreting und in-
tegrating auf der Gruppenebene und integrating und institutionalizing auf der organi-
sationalen Ebene.

* Erahnen (intuiting): Der Prozess der Entwicklung neuer Einsichten und Ideen, der
auf personlicher Erfahrung beruht, ist auf der Ebene des Individuums angesiedelt.
Die neuen Erkenntnisse sind oft intuitiver Natur und sich selbst und anderen ge-
genliber schwer zu explizieren. In diesem Stadium dienen Metaphern oft als Medi-
um, um die Ideen in einen Zusammenhang zu setzen.

* Interpretieren (interpreting): Mit der Interpretation beginnt das Individuum, sich
bewusst mit den vage vorhandenen Einsichten und Ideen auseinander zu setzen.
Sprache spielt in diesem Zusammenhang eine zentrale Rolle, da sie es dem Indivi-
duum erlaubt, Dinge zu benennen und zu erkldren, die vorher eher als Ahnung
oder Gefiihl vorhanden waren. Sind Dinge explizit benannt, ist es auch einfacher,
Querverbindungen zwischen ihnen herzustellen. Beginnt das Individuum die eigenen
Einsichten mit anderen zu teilen, also z.B. innerhalb der Arbeitsgruppe zu besprechen,
gehen diese Interpretationsprozesse von der individuellen auf die Gruppenebene (ber.
Es wird gemeinsam dariiber diskutiert, es werden unterschiedliche Sichtweisen offen-
bart und im Idealfall ein gemeinsames Verstandnis einer vorher vagen Ahnung erzeugt.
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Integrieren (integrating): Wahrend der Fokus beim Interpretieren auf der Veran-
derung der individuellen Wahrnehmung und des individuellen Handelns liegt, zielt
Integrieren auf das kohdrente, gemeinsame Handeln auf Gruppenebene. Ob dies
erfolgt ist, erkennt man daran, dass kollektives Arbeitshandeln tatsachlich koordi-
niert und kohadrent ablauft. Voraussetzung dafiir sind weiterflihrende Abstim-
mungsprozesse in der Gruppe, um das gemeinsame Verstandnis in Bezug auf
bestimmte Situationen/Prozesse zu etablieren. Das Ergebnis dieser Prozesse ist
eine veranderte gemeinsame Handlungspraxis auf Gruppenebene, d.h. die Grup-
penmitglieder beginnen, gemeinsam gewisse Dinge anders zu tun.

Institutionalisieren (institutionalizing): In dieser Phase manifestiert sich organisa-
tionales Lernen, indem Teile der vormals individuellen oder gruppenspezifischen
Lernerfahrungen in gesamtorganisationalen Routinen, Prozessen oder Strukturen
verankert werden. Das neu geschaffene Verstindnis und die neue gemeinsame
Handlungspraxis werden nun nicht nur auf individueller oder Gruppenebene zur
neuen Normalitat sondern manifestieren sich in der Gesamtorganisation. Damit
kann Erlerntes dauerhaft beibehalten werden — auch wenn die urspriinglich Ler-
nenden nicht mehr aktiver Teil der Organisation sind.

Lernen ist demzufolge ein dynamischer Prozess, der im Zeitverlauf erfolgt und sich
Uber mehrere Ebenen erstreckt. Durch ,feed forward“-Prozesse gelangen neue Ideen
und Handlungsweisen in die Organisation, sie nehmen einen dynamischen Weg von
der individuellen Uber die Gruppenebene bis hin zur organisationalen Ebene. Gleich-
zeitig jedoch, gibt es sogenannte ,feedback“-Mechanismen. Alles, was die Organisati-
on bisher gelernt hat, wirkt seinerseits wieder auf die Gruppenebene bzw. die indivi-
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Abb. 2: Organisationales Lernen als dynamischer Prozess nach Crossan, Lane & White
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duelle Ebene zurilick. Bestehende Routinen, Prozesse und Strukturen beeinflussen wie
die Organisationsmitglieder denken und handeln und bestimmen somit auch die Rah-
menbedingungen fir feed forward-Prozesse mit.

Lerntransfer weiter gedacht — vom individuellen zum organisationalen Lernen

Fiihren wir die Argumente aus der Transferliteratur und jener zu organisationalem
Lernen zusammen, zeigt sich, dass Transfer weiter gedacht werden muss, wenn sich
Organisationen durch die gezielte Aus- und Weiterbildung ihrer Mitarbeiterinnen wei-
ter entwickeln wollen. Transfer endet nicht, wenn Mitarbeiterinnen das in Trainings
Erlernte auf die Arbeitssituation ibertragen und damit ihr individuelles Arbeitshandeln
andern. Wenn die Anwendung des Gelernten dauerhaft beibehalten werden soll, geht
Transfer weiter und zielt darauf ab, das Neue im kollektiven Arbeitshandeln zu veran-
kern. Transfer ist somit sowohl auf der Ebene des individuellen Lernens als auch auf
jener des organisationalen Lernens zu denken (Abbildung 3).

Trainings konnen Impulse flir neue Ideen oder Einsichten liefern. Merkmale der Teilneh-
merinnen wie Personlichkeit, Motivation und Fahigkeiten sowie Merkmale des Trainings
wie Trainingsinhalte und Lernprinzipien beeinflussen dabei den Prozess des Erahnens (in-
tuiting). Kehren wir zum oben genannten Beispiel der Mitarbeiterin der F&E Abteilung zu-
rick, so bezieht sich dieser Prozess darauf, dass bei der F&E Leiterin bereits im Rahmen
des Trainings erste Ideen aufkeimen, was das neu Gelernte fiir die eigene Abteilung bedeu-
ten kdnnte, wo sich Ansatzpunkte fiir die eigenen Innovationsprozesse ergeben kdnnten etc.

Der nachste Schritt, interpreting, bezieht sich auf das nun bewusste Nachdenken dar-
Uber, was bestimmte Trainingserfahrungen konkret fiir die eigene Arbeitssituation be-
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Abb. 3: Vom Training zum kollektiven Arbeitshandeln
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deuten. Bezogen auf unser Beispiel, fragt sich die F&E Leiterin, wie sie durch das neu
erworbene Wissen die Innovationsprozesse in ihrer eigenen F&E Abteilung neu gestal-
ten bzw. optimieren kann, was es dazu an Ressourcen braucht, wer eventuell einge-
bunden werden sollte, etc. Dieser Prozess wird erleichtert, wenn die Trainingsziele mit
den organisationalen Zielen verknlipft sind und bereits wahrend des Trainings Uber
mogliche Anwendungen des Gelernten nachgedacht werden kann. Im Arbeitskontext
kdnnen eine unterstitzende Arbeitsumgebung (Unterstiitzung durch Fiuhrungskrafte
und Arbeitskolleginnen) und Anwendungsmoglichkeiten des Gelernten den Interpreta-
tionsprozess positiv beeinflussen.

Der Fokus beim Interpretieren liegt auf einer Veranderung der individuellen Denkmus-
ter und Handlungen. Organisationales Lernen bedeutet aber, dass nicht nur das ein-
zelne Individuum, sondern zum Beispiel das gesamte Arbeitsteam in neuen Bahnen
denkt und handelt und sich dieses Neue auch in organisationalen Routinen, Prozessen
und Strukturen widerspiegelt. Das ist insofern wichtig, als dass damit Trainees in der
Anwendung von Neuem bestarkt werden und nicht ermiiden. Das standige Ankamp-
fen gegen etablierte Strukturen und Prozesse kann auf Dauer kraftlos machen und da-
zu fuhren, dass auch die F&E-Leiterin aus unserem Beispiel wieder in altgewohnte
Muster zurlickfallt. Zum anderen tragt Lernen auf organisationaler Ebene dazu bei,
dass die Organisation auch dann von den Lernerfahrungen ihrer Mitarbeiterlnnen pro-
fitiert, wenn diese die Organisation wieder verlassen.

Um den Schritt vom individuellen zum organisationalen Lernen zu gehen, braucht es
daher neben Erahnen und Interpretieren auch die Prozesse des Integrierens und Insti-
tutionalisierens. Integrieren zielt auf ein gemeinsames Verstandnis und ein gemein-
sames Handeln auf Gruppenebene. Im Fall der F&E Abteilung geht es nun also darum,
Innovationsprozesse gemeinsam, im Team, neu zu denken und zu gestalten. Dazu ist
es notwendig, dass die Gruppe in einen interaktiven Dialog tritt, Individuen ihre Ideen
und Konzepte artikulieren, die Gruppe ihre Sprache weiterentwickelt und gemeinsam
interpretiert, sowie kollektive Handlungen gemeinsam verhandelt werden. Um dies zu
unterstiitzen, bedarf es einerseits Zeit, Raum und Ressourcen — also klarer strukturel-
ler Rahmenbedingungen — die diese Interaktion selbstverstandlich machen. Anderer-
seits wird der Prozess des Integrierens auch durch eine Kultur erleichtert, die Wach-
samkeit flur neue Ideen, Lernen und dessen Anwendung wertschatzt sowie
gegenseitige Unterstitzung und Vertrauen fordert.

Um die neue gemeinsame Handlungspraxis in Bezug auf Innovationsprozesse zu insti-
tutionalisieren, ist es notwendig, sie Uber die Abteilungsgrenzen hinweg einzubetten.
Andere Abteilungen sowie die Geschaftsfiihrung nehmen die neue Routine nicht nur
bewusst wahr, sondern richten auch ihr Handeln im Rahmen der Zusammenarbeit mit
der F&E Abteilung darauf aus. Die neue Handlungspraxis kann ferner durch offizielle
Entscheidungen, gesamtorganisationale Prozessbeschreibungen oder die Schaffung
spezifischer Strukturen formalisiert werden.
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Durch die feed forward-Prozesse, die von intuiting lber interpreting und integrating
bis hin zu institutionalizing reichen, gelangen neue Impulse in die Organisation. Sie
nehmen einen dynamischen Weg von der individuellen Giber die Gruppenebene bis hin
zur organisationalen Ebene und kdénnen als Anstol} dienen, die Organisation insgesamt
weiter zu entwickeln. Allerdings geschieht diese Weiterentwicklung nicht willkirlich,
(siehe feed back-Mechanismen). Im Fall unseres Beispiels bedeutet das, dass vergan-
gene Lernerfahrungen wie Innovationsprozesse abzulaufen haben, sich auf die Akzep-
tanz, das Verstandnis und die dauerhafte Anwendung der neuen Handlungspraxis
auswirken.

Damit Trainingserfahrungen also transferiert werden, missen sie innerhalb der Orga-
nisation verstanden und akzeptiert werden. Hierbei gilt es zu bedenken, dass vergan-
gene Lernerfahrungen die Bandbreite des neuen Lernens auch einschranken kénnen.
Institutionalisiertes kann Erahnen untergraben. Um neue Einsichten gewinnen zu kén-
nen, ist es manchmal notwendig, die institutionalisierte Ordnung etwas beiseite zu le-
gen. Dies stellt sicherlich kein leichtes Unterfangen dar, da die gemeinsame Sprache

Lernforderliche Arbeitsumgebung

* Psychologische Sicherheit: Kénnen Mitarbeiterlnnen ihre Meinungen, Ideen aber auch Bedenken angstfrei
&uRern?

» Werden Unterschiedlichkeiten wertgeschatzt, um die Offenlegung unterschiedlicher Sichtweisen zu erleich-
tern, frisches Denken zu fordern und vor Lethargie und Einseitigkeit zu schitzen?

* Gibt es Offenheit fiir neue Ideen, um Mitarbeiterinnen explizit zum Ausprobieren von Neuem aufzufordern?

» Wird Zeit fur Reflexion — als bewusste Pausen abseits vom operativen Geschaft — gegeben, um notwendi-
ge Freiraume fiir das Uberdenken organisationaler Prozesse zu erffnen sowie analytische Betrachtungen
und kreatives Denken zu fordern?

Konkrete Lernprozesse und -praktiken

* Wird Wert auf Informationssammlung, Analyse und Experimentieren gelegt, um gezielt Lernprozesse in
Gang zu setzen, die die Generierung, Sammlung, Interpretation und Verbreitung von organisationalem
Wissen unterstitzen?

» Werden Aus- und Weiterbildung zur Entwicklung der Mitarbeiterinnen gefordert, um damit mitunter wertvol-
le Impulse firr die organisationale Weiterentwicklung zu liefern?

* |st Informationstransfer ein explizites Thema, um Wissen systematisch und auf klar definierten Wegen in
der Organisation zu verbreiten?

Fiihrung, die Lernen aktiv fordert

* Wird zum Input eingeladen? Wird aktiv zugehdrt? Werden herausfordernde Fragen gestellt und zu diver-
genten Sichtweisen ermutigt?

* Werden Zeit, Ressourcen und Orte zur Verfligung gestellt, um Probleme zu identifizieren und zu reflektie-
ren, um den Mitarbeiterlnnen zu signalisieren, dass diese Tatigkeiten wichtig sind?

Austrian Management Review Vol. 6 | 2016 45



Lerntransfer weiter gedacht

und gemeinsamen Logiken auf Altbewdhrtes ausgerichtet sind. Wenn individuelles
Lernen einen Impuls fir organisationales Lernen liefern soll, ist daher auf eine Balance
zwischen Altbewahrtem und Neuem zu achten. Die Fragen in der Toolbox ,Ist Ihre Or-
ganisation eine lernende Organisation?” liefern mogliche Ansatzpunkte, um dieses
Vorhaben konkret zu unterstiitzen.™

Fazit

Trainings bieten den MitarbeiterInnen die Chance, sich neues Wissen, neue Fahigkei-
ten aber auch Werthaltungen und Einstellungen anzueignen. Dazu tragen die Person-
lichkeit des/der Mitarbeiterin sowie deren Motivation und bereits bestehende Fahig-
keiten bei. Die Lernprinzipien und Inhalte der Weiterbildungsmalinahmen miissen den
gewilinschten Intentionen und Lernzielen der Organisation entsprechen, um ihre ge-
winschte Wirkung entfalten zu kdnnen. Eine forderliche Arbeitsumgebung unterstitzt
die Mitarbeiterlnnen dabei, das neu Gelernte effektivim Arbeitsalltag anzuwenden.

Damit neu Gelerntes als Impuls fiir organisationale Weiterentwicklung wirken kann, ist
es wichtig, das neu erworbene Wissen bzw. die neuen Fahigkeiten von der individuel-
len auf die organisationale Ebene zu transferieren; sprich dieses in organisationalen
Routinen, Prozessen oder Strukturen zu verankern. Die gezielte Unterstiitzung von
feed forward-Prozessen und feedback-Prozessen durch eine lernforderliche Ar-
beitsumgebung, die Etablierung konkreter Lernprozesse und -praktiken sowie ein Fih-
rungsverstandnis, das Lernen aktiv fordert, schaffen jene Rahmenbedingungen, die es
lernenden Organisationen ermaoglichen, sich stetig weiter zu entwickeln.
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