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Schulung - Transfer - Alltag

PRAXIS. Seminare sind die eine Sache. Der Transfer in die Praxis eine andere.
Am Flughafen Stuttgart gelingt dies mit einem Bildungsprozess-Begleitbogen.
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Von Friedemann John

ie Flughafen Stuttgart GmbH

(FSG) ist Eigentiimer und Be-

treiber des internationalen

Verkehrsflughafens in Stutt-
gart. Die Muttergesellschaft hat gut
1.000 Mitarbeiter, hiervon sind rund 200
Fihrungskrafte auf finf Ebenen einge-
setzt. In den vergangenen Jahren hat der
Flughafen Stuttgart viel Zeit und Geld in
die Entwicklung der Fiihrungskrafte in-
vestiert, denn das Unternehmen versteht
die Fihrungskrafte als einen wesent-
lichen Erfolgsfaktor. So haben wir schon
vor zehn Jahren begonnen, systematisch
einmodularaufgebautes Fiihrungskrafte-
Entwicklungsprogramm im Unterneh-

Am Flughafen Stuttgart arbeiten rund 200 Fiihrungskrafte. Ihre Weiterbildung wird systematisch begleitet.

men zu implementieren. Die Inhalte
werden standig weiterentwickelt und in
Planspielen, Seminaren, Workshops und
Coachings vertieft.

Wer viel Bildung betreibt, muss auch
ihre Wirkung nachweisen konnen. Das
Verhéltnis von Kosten und Nutzen weckt
nicht nur in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten das Interesse in der Unterneh-
mensleitung. Deswegen haben wir den
Gedanken der Nachhaltigkeit von be-
trieblichen BildungsmaBnahmen ver-
tieft und ein sowohl kosten- als auch
zeitsparendes System eingefiihrt. Bis
dahin fanden im Rahmen von Weiterbil-
dungsmaBnahmen keine strukturierten
Gesprache zwischen dem Teilnehmer
und der Fiihrungskraft beziehungsweise

der Personalentwicklung
statt. Ein bewusstes Begleiten
des Lernprozesses war eher
die Ausnahme.
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Erfolgsfaktoren fiir den
Transfer der Seminarinhalte
Um den Transfer eines Ent-
wicklungsprogramms  si-
cherzustellen, miissen einige
Erfolgsfaktoren  beachtet
werden. Dies sind einerseits
bestimmte Personen und
Personengruppen: Der Semi-
narteilnehmer selbst, seine
vorgesetzte Filihrungskraft,
die Mitarbeiter (bei Fiih-
rungskriften), die Kollegen
sowie der Trainer, die Per-
sonalentwicklung und die
Unternehmensleitung. Und
andererseits ist der zeitliche
Kontext wichtig: In den Monaten vor der
BildungsmaBnahme kommt es zu ersten
Kontakten zwischen der vorgesetzten
Fihrungskraft und dem Seminarteilneh-
mer. Es findet mindestens ein weiterer
Kontakt direkt vor der MaBnahme statt.
Auch die Phase wahrend der MaBnahme
ist von groBer Wichtigkeit. Der zentralste
Zeitraum fir die Transfersicherung ist
jedoch die Zeit nach dem Seminar, die in
die Phasen direkt nach der MaBnahme
und Monate nach der MaBBnahme geglie-
dert werden kann.

Welche Rolle die Beteiligten im zeit-
lichen Ablauf des Bildungsprozesses
spielen und wie das System des Trans-
fermanagements funktioniert, wird an
den ersten Modulen des Fiihrungskrafte-
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Entwicklungsprogramms der Flughafen
Stuttgart GmbH verdeutlicht.

Monate vor der MaBnahme

Wir haben fiir die FSG einen Bildungs-
prozess-Begleitbogen (BPBB) entwickelt,
der schon lange vor der eigentlichen
EntwicklungsmaBnahme eingesetzt
wird, um den Bildungsbedarf des kom-
menden Kalenderjahres zu erheben. Die
vorgesetzte Fiihrungskraft halt darin so-
wohl die Ziele der Unternehmens- und
der Organisationseinheit als auch die
Entwicklungs- und Bildungsziele des
Mitarbeiters fest. Dann werden diese
Ziele mit dem betreffenden Mitarbeiter
besprochen. Diese Gespriache finden
bei der FSG jedes Jahr im Herbst statt.
Dabei werden die konkreten Seminar-

reicht werden sollen. Da zwischen dem
Zeitpunkt der Erhebung des Bildungsbe-
darfs und der tatsdchlichen MaBnahme
unter Umstdnden Monate liegen konnen,
macht ein Gesprach iiber eventuell neu
hinzukommende Themen in jedem Fall
Sinn. Die Einigung zwischen Teilnehmer
und vorgesetzter Flihrungskraft wird
wiederum mit der beiderseitigen Unter-
schrift besiegelt.

Neben der Wertschitzung fiir die aus-
gewahlte MaBnahme wird in diesem
Gesprach Dbereits angekiindigt, dass
der Teilnehmer einige Tage nach seiner
Riickkehr an den Arbeitsplatz eine Kurz-
prasentation der fiir ihn wichtigsten In-
halte in der ndchsten Abteilungs- oder
Teambesprechung halten wird. Im Be-
wusstsein, diese Prasentation halten zu

Die Fihrungskrafte missen nur wenige Minuten
fir den Bildungsprozess-Begleitbogen aufwenden
und haben so ein gutes Controlling-Instrument.

maBnahmen - gegebenenfalls unter
Beratung der Personalentwicklung - fiir
das Folgejahr gemeinsam festgelegt und
als Bildungsbedarf inhaltlich an die Per-
sonalentwicklung und kostenmaBig an
das Unternehmens-Controlling weiter-
gemeldet. Die beiderseitige Unterschrift
von vorgesetzter Fiihrungskraft und
Mitarbeiter auf dem Bogen schafft die
notwendige Verbindlichkeit.

Direkt vor der MaRnahme

Das Programm startet in zwei Blocken
von insgesamt fiinf Tagen Dauer mit den
Modulen , Fiihrung und Kommunikation*
(Modul 1), ,Praktische Gesprachsfiih-
rung“ (Modul 2) und ,Fiihren und Kon-
flikte* (Modul 3). Die Teilnehmer werden
bereits einige Tage vor der Veranstaltung
durch vorbereitende Literatur durch die
Personalentwicklung auf die Seminar-
inhalte eingestimmt. Die Fliihrungskraft
bespricht mit dem Teilnehmer konkrete
Ziele, die mithilfe der MaBnahme er-
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miissen, wird der Teilnehmer mit einer
deutlich erhohten Aufmerksamkeit in
das anstehende Seminar gehen.

Zudem werden die Kollegen und gege-
benenfalls die unmittelbaren Mitarbeiter
von der vorgesetzten Filhrungskraft iiber
die bevorstehende MaBnahme im Vorfeld
informiert, weil auch sie eine wichtige
Rolle zur Sicherung des Erfolgs dieser
MaBnahme spielen. So konnen die gros-
ten Transferhindernisse, die direkt nach
der MaBnahme entstehen konnen, mini-
miert werden. Denn oft herrscht nur ge-
ringe Unterstiitzungsbereitschaft unter
den Kollegen, wenn der Mitarbeiter aus
einem Seminar kommt und neue Verhal-
tensweisen zeigt. Dies reicht von offenem
oder verstecktem Ablehnen bis hin zum
,Lacherlich-Machen“ dieser Verhaltens-
weisen. Hiermit wird die Bedeutung fiir
alle betont und ein moglicherweise ver-
andertes Verhalten des Teilnehmers nach
dem Seminar von vornherein durch die
Flihrungskraft autorisiert. Als Letztes

wird in dieser Phase die Abwesenheit
des Teilnehmers so organisiert, dass er
an seinem ersten Arbeitstag nach der
MaBnahme noch zwei bis drei Stunden
Zeit hat, die wichtigsten Erkenntnisse
aus dem Seminar nachzubereiten und
Umsetzungsplane zu konkretisieren.

Wahrend der MaBnahme
Die Praxis steht wiahrend der MaBnah-
me im Vordergrund. Dies zeigt sich auch
darin, dass der Trainer die Seminare
inhaltlich nicht mit Theorie tiberfrachtet,
sondern lediglich zentrale Aspekte des
Themas anhand gut nachvollziehbarer
Modelle erklart. So konnen zum Beispiel
im Bereich des Themenfelds Konflikt-
management konkrete Praxisfélle be-
arbeitet werden. Hierzu spielt der Teil-
nehmer anstehende Konfliktgesprdache
praktisch durch. Dabei wird er mit der
Videokamera aufgezeichnet und danach
analysiert. Eine wichtige Erkenntnis ist
hier der Abgleich zwischen Selbst- und
Fremdbild. Mogliche Transferhinder-
nisse bei der Umsetzung des Gelernten
werden konkretisiert und durch das Er-
arbeiten von praktikablen Losungswegen
zusammen mit allen Seminarteilneh-
mern damit bereits vorweggenommen.
Nach Abschluss eines Themas inner-
halb des Seminars gibt der Trainer auch
im Hinblick auf die anstehende Prasenta-
tion nach Riickkehr an den Arbeitsplatz
jedem Teilnehmer die Moglichkeit, die
fiir ihn personlich wichtigsten Erkennt-
nisse in einem Lerntagebuch festzuhal-
ten. Am Ende des ersten Seminarblocks
legt jeder Seminarteilnehmer Ziele fest,
die er in den kommenden Wochen um-
setzen will. Diese konnen sich durch-
aus mit dem decken, was Teilnehmer
und vorgesetzte Fiihrungskraft auf dem
BPBB vereinbart haben.

Direkt nach der MaBnahme

Da zwischen dem Drei-Tage-Block (Mo-
dul 1 und 2) und dem Zwei-Tage-Block
(Modul 3) ein geplanter Zwischenraum
von mehreren Wochen liegt, eignet sich
dieser ideal, um erste Seminarinhalte
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UBERBLICK

Phasen des Entwicklungsprogramms

Fiir den Erfolg der Transfersicherung ist das Einhalten der
MaBnahmen in den insgesamt fiinf Phasen des Entwick-
lungsprogramms wichtig.

Erste Phase: Monate vor der MaBnahme
Entwicklungsziele fir Organisationseinheit und Mitar-
beiter fir ein Jahr festlegen
Konkrete Seminarmalnahmen beschlieRen

Lweite Phase: Direkt vor der MaRnahme
Konkrete Ziele schriftlich festhalten
Abwesenheit organisieren
Kollegen informieren

Dritte Phase: Wahrend der MaRnahme
Praktische Losungswege aufzeigen
Umsetzungsziele erarbeiten

Vierte Phase: Direkt nach der MaRnahme
Liele tberprifen
Praxistest
Austausch mit dem Trainer, Kollegen und Fihrungskraft

Fiinfte Phase: Monate nach der MaBnahme
Vorgesetztengesprach zur Uberprifung, ob neues
Verhalten verinnerlicht wurde

auszuprobieren. Im nachsten Seminar-
block tauschen sich die Teilnehmer - be-
gleitet durch den Trainer - tiber Erfolge
und Misserfolge der letzten Wochen aus.
Dies dient der realistischen Einschat-
zung kiinftiger Ziele. Als ein weiterer
Verstarker ruft der ,Brief der Teilnehmer
an sich selbst“ einige Wochen spater die
noch im Seminar gefassten Ziele in Er-
innerung. Um die Inhalte des Seminars
wachzuhalten, erstellt der Trainer eine
CD mit den zentralen Inhalten und den
wichtigsten Bildern oder Filmen der Ver-
anstaltung und verschickt diese zeitnah
an alle Teilnehmer.

Um auch in der weiteren Folge des
Fiihrungskrafte-Entwicklungsprogramms
einen Austausch mit den Kollegen zu
gewahrleisten, wird fir alle Teilneh-
mer - nach der Idee der ,Community

06 /10 personalmagazin

HR kompakt

Zahlen, Daten und Fakten fr die Porsonalarbeit

2010

. Finden Sie di

R O e

In jeder Stadt zur Stelle.

v Jobborse & Stadtportal in einem!
v Mit Premium-Lehrstellenmarkt.
v  Lokale und regionale Suche!

meine@i.de

da ist ganz Deutschland drin

Der Stellenmarkt von meinestadt.de:
02241 92 53 - 940 | jobs@meinestadt.de | www.jobs.meinestadt.de



MANAGEMENT

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an kristina.enderle@personalmagazin.de

PERSONALENTWICKLUNG

of Practice” - vierteljahrlich ein Fiih-
rungskrafte-Workshop angeboten. Hier
tauschen sich die Seminarteilnehmer
nicht nur iber Erfahrungen bei der Um-
setzung der verschiedenen Inhalte aus,
sondern sie vermitteln sich gegenseitig
zusétzlich tiber (Kurz-)Vortrage neue Im-
pulse beziehungsweise frischen bereits
bekannte Themen auf. Die Personalent-
wicklung moderiert den Workshop, die
Vortrage halten die Teilnehmer selbst ab.
Die Teilnahme sowohl an den Workshops
wie auch an dem restlichen Programm
ist freiwillig.

Daneben wird als weiteres, den Trans-
fer sicherndes Element das Gesprédch
mit der vorgesetzten Fiihrungskraft
wenige Tage nach dem Seminar gefiihrt.
Der BPBB unterstiitzt hier mit wenigen
vorformulierten Fragen, deren Ergebnis
stichpunktartig in kiirzester Zeit fest-
gehalten werden kann. Hier fragt die
Fiihrungskraft die Einschdtzung des
Teilnehmers nach der Erreichung der
vorher vereinbarten Ziele ab. Fehlen
noch Inhalte oder war die MaBnahme
fiir die Erreichung der geplanten Ziele
nicht geeignet, wird mit der Personal-
entwicklung gemeinsam das weitere
Vorgehen abgestimmt. Sind die Ziele in
ausreichendem MaBe vermittelt worden,
werden gemeinsam konkrete Aufgaben,
Projekte oder Situationen definiert, in
denen der Teilnehmer das Gelernte um-
setzen soll.

Danach werden Meilensteine festge-
legt, an denen der Teilnehmer erneut
mit seiner vorgesetzten Fiihrungskraft
zusammenkommt, um die Qualitat der
erreichten Ziele zu tiberpriifen. Um die
Qualitat beurteilen zu konnen, kann es
auch sinnvoll sein, dass die vorgesetzte
Fihrungskraft in einer konkreten Situa-
tion als Beobachter anwesend ist. Beno-
tigt der Teilnehmer bei der Umsetzung
noch weitere Unterstiitzung (technisch,
zeitlich, personell, finanziell oder in
Form eines Coachings), kann dies auch
in diesem Termin vereinbart werden.

Ubernimmt der Teilnehmer offiziell
ein Projekt oder eine erweiterte Zu-
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Download

Den Bildungsprozess-Begleitbogen,
den die Flughafen Stuttgart GmbH
nutzt, konnen Sie auf unserem
Portal herunterladen, Stichwort:
Jransfersicherung”
www.personalmagazin.de

standigkeit, macht dies die vorgesetzte
Fiihrungskraft bekannt. Dabei legt der
Vorgesetzte auch den Termin fiir die
Prasentation der Seminarinhalte vor der
Abteilung und dem Team beziehungs-
weise den Mitarbeitern fest. AuBerdem
kann der Vorgesetzte auch gleich die
Inhalte benennen, bei deren Umsetzung
auch die Mitarbeiter und/oder Kollegen
des Seminarteilnehmers involviert sein
werden. Dies alles sollte der Vorgesetzte
moglichst schnell umsetzen.

Monate nach der MaBnahme

Sind die ersten Erfolge sichtbar und die
Meilensteine abgearbeitet, vereinbaren
der Teilnehmer und die vorgesetzte
Fiihrungskraft einige Monate danach
nochmals ein Termin. Dieser dient da-
zu, festzustellen, ob der Mitarbeiter die
Inhalte weiter verinnerlicht hat und sie
so in die Alltagsroutine iibergegangen
sind.

Eine nicht unerhebliche Unterstiitzung
kann bei einer breit angelegten MaBnah-
me wie einem unternehmensweiten Fiih-
rungskrafte-Entwicklungsprogramm
auch die Unternehmensleitung bezie-
hungsweise die Presse- und Offentlich-
keitsarbeit des eigenen Unternehmens
leisten. Sie kann zum Beispiel eine sol-
che MaBnahme in der Mitarbeiterzei-
tung veroffentlichen.

Aufwand liegt im Minutenbereich

Uber alle Phasen hinweg ist es sehr wich-
tig, dass das Instrument des BPBB den
Bildungsprozess im Sinne des Transfer-
managements vollstindig abdeckt und

durch seine konsequente Anwendung
die vorgesetzte Fiihrungskraft unter-
stiitzt und entlastet. Der BPBB darf kei-
ne zusitzliche Biirokratie schaffen. Der
Aufwand (kein monetérer, nur ein zeit-
licher) fiir die Einfiihrung ist der, dass die
vorgesetzten Flihrungskrafte gewonnen
werden miissen. In der Folge liegt der
zeitliche Aufwand im Minutenbereich.
Der BPBB ist so konzipiert, dass wenige
Stichworte, ein Abhaken der Checkliste
und ein funktionierendes Wiedervor-
lagesystem fiir die konsequente Umset-
zung und damit die Transfersicherung
ausreichen.

Der Nutzen hieraus: Die Fiihrungs-
kréfte und die Mitarbeiter konnen mit
diesem Instrument nachweisen, dass
die Seminarinhalte auch tatsachlich am
Arbeitsplatz angekommen sind. Dies
hilft enorm bei der Begriindung fiir den
Besuch von - auch teuren - Bildungs-
mafBnahmen.

Fiihrungskrafte einbeziehen

Eingefiihrt wurde der Bildungsprozess-
Begleitbogen bei uns als ,Leuchtturmpro-
jekt®, also mithilfe der Meinungsmacher
innerhalb der Fihrungskrifte in einer
Art Pilotprojekt. Diese hatten das Privi-
leg, dieses Instrument als Erste auspro-
bieren zu diirfen, was in Richtung der
anderen Fiihrungskrifte eine gewisse
Sogwirkung entfaltete.

Die Fiihrungskrafte-Workshops die-
nen auch noch aktuell im Sinne von
,Lessons learned“ und ,Best Practice
Sharing“ als Forum, in welchem ein re-
ger Austausch iiber die Umsetzung, die
Schwierigkeiten und die Erfolge im Um-
gang mit diesem Instrument stattfindet.
Dies entfaltet immer noch die fiir diesen
Prozess notwendige und anhaltend posi-
tive Multiplikatorenwirkung. |

Friedemann John

ist Leiter Personalentwick-
lung und Ausbildung der
Flughafen Stuttgart GmbH.




