Zur Bedeutung von Reflexion und
Transfer in der
Flhrungskrafteentwicklung

Das Leben findet nicht
auf der Meta-Ebene statt.
Doch von dort kann es
die Steuerung verbessern.
(Bernd Schmid)

Lernen geschieht immer dann, wenn
Erlebnisse, Lerninhalte, Erfahrungen usw.
angenommen und Uber einen eigenen
Filter in die Persénlichkeit aufgenommen
und als etwas nunmehr ,Eigenes®
anerkannt werden. Sich bewusst machen,
was man sich warum und wie als
Erkenntnis ,angeeignet® hat, ist Reflexion.
Sie ist Voraussetzung fir den Transfer in
andere Situationen des Fuhrungsalltags.
Dieser Transfer erfordert ein erhebliches
MaB an Ubung und ,kognitiver Arbeit”, was
in Praxissituationen, die in der Regel einen
hohen Handlungsdruck aufweisen, h&ufig
zunachst als zusatzlicher Belastungsfaktor
erlebt wird.

Vor diesem Hintergrund verstehen wir
unsere Aufgabe in der Begleitung des 17.
Flhrungslehrgangs darin, den
Teilnehmer/innen sowohl den Rahmen als
auch die Struktur zu geben, die die
Reflexion- und Transferleistungen
erleichtern. Wichtig ist uns dabei, dass die
Prozesse als etwas  Spannendes,
Anregendes, LdOsungsorientiertes  und
Nutzbringendes erlebt werden und damit
Lernen férdern.

Reflexion und Transfer

,Reflexion® steht als Uberbegriff fir jede
Auseinandersetzung mit einem
vergangenen Geschehen oder einem
gerade laufenden Prozess in einer
moglichst emotionsfreien Rickschau. Um
zu verstehen, was mit einem selbst oder
einer Gruppe wahrend und nach einer
Intervention geschieht, muss man aus
dem Prozess ,heraus treten“ und ihn von
einer Metaebene aus, also mit Abstand
betrachten. Nach unserer Erfahrung macht
die Fahigkeit zur persénlichen Reflexion,
nachhaltiges Lernen (Oberhaupt erst
maoglich. )

Unter Transfer wird die Uberfiihrung des
Gelernten im Lernkontext auf andere
ahnliche Kontexte verstanden (Lemke

2002). Der Transfer wird vor allem durch
drei Faktoren beeinflusst: Die
Eigenschaften der Teilnehmer wie z. B.
ihre  Persoénlichkeit, Motivation  oder
Intelligenz, dem Lernprozess und den
Rahmenbedingungen der Organisation.

Inhalte und Rahmenbedingungen der
Reflexion

Inhalte der Reflexion sind die Situation (z.
B. Ort, Zeit, Beteiligte), die an ihr
teilnehmenden Menschen (z.B. Wie haben
sich die Teilnehmer verhalten und warum
und wie hat sich das Verhalten auf den
Verlauf  ausgewirkt?), das  eigene
Verhalten (z.B. In welcher Verfassung war
ich? Wie hat mein Verhalten die Situation
beeinflusst) sowie die Fortfihrung der
Arbeit (z.B. Was wére beim nachsten Mal
zu beachten oder braucht jemand der
Teilnehmenden eine konkrete Nach-
bereitung? Wie kann die Arbeit sinnvoll
fortgesetzt werden usw.).

Die Faktoren, die Reflexion beeinflussen,
sind im folgenden Schaubild dargestellt:

bedingt
spezifische Fiihrungssituation =————— Handlung

nachfolgend

Weisheit Reflexion
; re:

Wissen & Erfahrung l

Eigenschaften & Fertigkeiten

Wissen, Abstraktio

Sicht der Teilnehmer/-innen

Aus Sicht unserer Lehrgangs-
teilnehmer/innen haben sich im
wesentlichen  zwei Reflexionsebenen

herauskristallisiert: Die individuelle Ebene
und die Team-Ebene.

Unsere Befragung zeigt, dass auf der
individuellen Ebene die Teilnehmer/innen
konkrete  Erfahrungen, die sie in
verschiedenen Situationen gemacht
haben, reflektieren kénnen. Sie nutzen die
Mdoglichkeit Uber die Konsequenzen ihres
Handelns, sowie zuklnftigem Handelns
(Handlungsmdglichkeiten) intensiv
nachzudenken und neue Handlungs-
strategien fur die zuklnftige FUhrungs-
arbeit zu entwickeln. Dies findet immer
auch im direkten Abgleich mit den
bisherigen Erfahrungen statt - kritische
Auseinandersetzung mit dem ,realistisch*
Machbaren.



Auf der Team-Ebene ist ein erweitertes
Lernen durch die offene Kommunikation
der Teammitglieder untereinander
ermdglicht (z. B. Lerntriaden). Hier stehen
Themen wie Phasen der eigenen
Teamentwicklung, Umgang mit Konflikten,
Rollen im Team oder Feedbackrunden im
Vordergrund. Zentrale Rahmen-
bedingungen fir einen gelungenen
Reflexions- und Transferprozess sind aus
Sicht unserer Teilnehmer/innen Offenheit,
ausreichend Zeit, professionelle
Begleitung, Orts- und Raumwechsel und
professionelle Methoden.

Nach Gdllpen (2004) ist die individuelle
Reflexion Voraussetzung und Grundlage
des Praxistransfers. Ohne ausreichende
Reflexion wirde das erworbene Wissen
schnell wieder in Vergessenheit geraten
oder falsch  angewendet  werden.
RegelméaBige  Reflexionsphasen  sind
daher essentiell fir das Lernen Gberhaupt
und sollten jedes Fdérderprogramm in
angemessenem Umfang begleiten.

Wirkung und Nutzen

Neben der Bedeutung stellt sich naturlich
Frage nach der Wirkung und dem Nutzen
von Reflexion und Transfer.

Aus Sicht unserer Lehrgangs-
teilnehmer/innen findet eine persoénliche
Weiterentwicklung  statt, wobei aus
Erfahrungen gelernt und das eigene
Bewusstsein  geschéarft  wird.  Dies
ermdglicht eine bessere Performance des
Einzelnen, aber auch der Gruppe. Zudem
werden ,Dinge“ anders angegangen und
mit Abstand bewertet. Perspektiven
werden gewechselt und
zusammengefuhrt. Zudem bietet die
Mdoglichkeit, in  Kleingruppen tiefer
einzutauchen, ein Gefuhl der Sicherheit.
Besonders betont wird das bewusste
Erleben von Situationen, das Innehalten
und damit eine eigene
Standortbestimmung. Die Teilneh-
mer/innen beschreiben das Gefihl, sich
fallen lassen kdnnen und gleichzeitig
aufgefangen werden, aus unserer Sicht
eine wesentliche Erfahrung z.B. beim
Betreten von ,Neuland®.

Kritisch  wird angeflhrt, dass zuviel
Reflexion zu einem  Verlust von
Leichtigkeit ~und  Spontaneitdt  bei
handlungsorientierten Personen flhren
kann.

Letztlich Gberwiegen jedoch deutlich die
positiven Einschatzungen und belegen die
Einsicht, dass es sich fir eine
FOhrungskraft lohnt, sich fir Reflexion
immer wieder Zeit zu nehmen und das
nicht nur wahrend der Dauer des
Lehrgangs an der Fihrungsakademie.

Transfer des Gelernten in den
Fiuhrungsalltag

,Das Leben findet nicht auf der Meta-
Ebene statt” und natirlich auch nicht der
FOhrungsalltag. Dennoch erhéht nach
unserer Erfahrung die Einflhrung von

professioneller Reflexion die
Steuerungsqualitat von
FOhrungssituationen.

Reflexionsraume schaffen bedeutet
Lernrdume schaffen, in denen

Veranderung und Entwicklung geschieht.
Diese Lernergebnisse sind nicht I6schbar
und somit fester Bestandteil des
zukinftigen  Fuhrungsverhaltens  oder
anders ausgedrtickt:

Wahrend der Reflexion kann man ,nicht
nicht lernen“. Was sich von dem Erlernten
dann in dem jeweiligen FUhrungsalltag
bewahren wird und was nicht, ist der letzte
Schritt einer erfolgreichen Reflexion. Die
Lehrgangsteilnehmer/innen haben nach
unserer  Einschatzung  durch  den
Flhrungslehrgang Anregungen und
Methoden kennen gelernt und erprobt, die
eine Reflexion und damit erfolgreiche
Transfersicherung gewahrleisten helfen.
Damit geht es im Flhrungslehrgang primar
nicht um einen hdéheren Zuwachs an
Wissen oder Verhaltensanderung in der
Lernsituation, sondern um die
Ubertragung des Gelernten in den
Arbeitskontext.

Resiimee

Die Anleitung zu professioneller (Selbst-)
Reflexion ist die Voraussetzung fir
erfolgreichen Transfer aus den
Lernrdumen  des  Flhrungslehrgangs
hinein in den FUhrungsalltag. Dabei
werden persoénliche (Lern-)Entwicklungen
angestoBen, die unumkehrbar sind und
das zukinftige  (FUhrungs-)Verhalten
pragen  werden. Die  konsequente
Anwendung der Reflexion im
FOhrungsalltag gewahrleistet ihrerseits
eine  professionelle  Erprobung  der
Praxistauglichkeit von Lerninhalten des
Lehrgangs. Zudem lernen die Absolventen
des FOhrungslehrgangs, die



Reflexionsmethode als FOhrungs-
instrument in der Zusammenarbeit mit
ihren Mitarbeitern zu nutzen. So findet ein
Stlick des (Fihrungs-)Lebens doch dort
statt, wo es hingehért, auf der Meta-
Ebene.
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