as Meeting ist beendet. Die elf Teil-
D nehmer des Entwicklungspro-
gramms ,Take Off* wollten dem Len-
kungsausschuss eigentlich klar machen,
dass die Arbeit an dem Praxisprojekt zu
viel Zeit frisst. Neben der tiglichen Arbeit
und den anspruchsvollen Trainings. Die
Auftraggeber im Lenkungsausschuss
haben sich gegen sie durchgesetzt, das
Praxisprojekt geht weiter. Die Nachwuchs-
krafte haben ihr Ziel verfehlt, es in der
Sitzung zu kippen.
Eine Niederlage? Nur auf den ersten Blick.
Im Nachhinein bietet die Auseinanderset-
zung fir die Nachwuchskréfte einen
Anlass zur Reflexion: Wie haben wir unse-
re Argumente riibergebracht? Wie homo-
gen sind wir aufgetreten? Wie sind wir
mit den zu erwartenden Widerstanden
umgegangen? Wie steht es um unsere
Standfestigkeit und Risikobereitschaft in
Verhandlungssituationen?
Der direkte Transfer des Gelernten in die
Arbeitswirklichkeit - das war eine zen-
trale Vorgabe fiir das standortiibergrei-
fende Fithrungskrafte-Entwicklungspro-

FACHTEIL N Fithrungskrafteentwicklung

High Potentials
als Pioniere des
Kulturwandels

Berlin hat drei Flughéfen, ab 2011 wird

es nur noch einen geben: den neuen
Hauptstadt-Airport BBI in Schonefeld.

Die bevorstehende Vereinigung bietet

die Chance, sich als markt- und service-
orientiertes Unternehmen neu aufzustellen.

gramm der Berliner Flughéfen. Das darin
integrierte Praxisprojekt spielt dabei eine
Schliisselrolle. Es soll neben praktischen
Projekterfahrungen auch einen greifba-
ren Mehrwert fiir das Unternehmen brin-
gen. Weitere Programmbausteine, die zur
Transfersicherung beitragen, sind Men-
toring und Coaching.

Ein Programm mit mehreren Zielen

»lake Off* hat eine doppelte StoBrich-
tung. Auf der Ebene der Personalentwick-
lung geht es darum, einer Reihe von aus-
gewdhlten Mitarbeitern die Chance zur
professionellen Weiterentwicklung zu
bieten. Kommunikations- und Arbeits-
methoden, Selbstreflexion und Selbst-
fihrung stehen dabei im Zentrum. Der
erste Durchgang war keine Fiithrungs-
schulung im engeren Sinn; er sollte auf
die mogliche Ubernahme von Fiihrungs-
verantwortung vorbereiten.

Mit Blick auf die Gesamtorganisation
geht es um Vernetzung - das Gebot der
Stunde in einem Unternehmen, das die
bevorstehenden Aufgaben nur mit einem

Einen Beitrag zu dieser Verdnderung
leistet ,,Take Off“, ein Entwicklungs-
programm fiir High Potentials.

gemeinsamen Kraftakt meistern kann.
»Weg von der Bereichsorientierung, hin
zu einer an den Unternehmenszielen ori-
entierten iibergreifenden Denkweise®,
umreiBt Dr. Manfred Bobke-von Camen,
Geschaftsfiihrer Personal der Berliner
Flughéfen, ein wichtiges Ziel.

,Bei allen Unterschieden, die sich aus
der Historie der Flughéfen ergeben, waren
alle drei intern stark verwaltungsorien-
tiert. Auch davon wollen wir loskommen.
Wir werden kiinftig noch mehr unter-
nehmerisch handeln miissen®, sagt
Bobke-von Camen. Der neue Hauptstadt-
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Programmgestaltung von , Take Off“
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und unterstiitzt wurde es durch externe Berater.

Gute anderthalb Jahre dauerte der erste Durchgang des Fiihrungskrafte-Entwicklungsprogramms bei den Berliner Flughdfen. Mitkonzipiert

Januar 2007

Airport will sich seinen Kunden als ein
markt-und serviceorientiertes Unterneh-
men prasentieren.

Zugleich soll intern eine neue Fiihrungs-
und Kooperationskultur heranwachsen:
Mehr Kommunikation und Feedback, ver-
netztes Arbeiten, offener, kreativer
Umgang mit Veranderungssituationen,
mehr eigenverantwortliches Handeln.
Dazu soll ,Take Off* beitragen.

Leistungstrager starker vernetzen

Nachwuchsforderung unter den schwieri-
gen Bedingungen des Um- und Aufbruchs
- wie setzt das Programm diese Ansprii-
che um? Wichtig war die Unterstiitzung
durch einen externen Partner, dessen Pro-
fil gut zu den Programmzielen passt. Neu-
land & Partner steht fiir einen Trainings-
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und Beratungsansatz, der sich aus einer
wertschdtzenden Grundhaltung heraus auf
den Ausbau von individuellen Stérken kon-
zentriert. Genau das war gewiinscht - und
ist den Riickmeldungen zufolge bei allen
Teilnehmern erreicht worden.

Als sehr wichtig erwies sich die Einbindung
verschiedener Fiihrungsebenen in das Pro-
gramm. Fiihrungskréfte, darunter mehre-
re neue, agierten als Beobachter in den
Development Centern (DC). Es gab
Reviewgesprache mit Fiihrungskréften,
ferner ein Kamingesprach mit dem Spre-
cher der Geschéftsfiihrung. Zudem bekam
jeder Teilnehmer eine Fiihrungskraft als
Mentor an die Seite gestellt.

Die Auswahl der Teilnehmer fand in Gespra-
chen zur Potenzialeinschdtzung und durch
Interviews statt. Zwei Development Cen-
ter mit Einzel- und Gruppenaufgaben im
In- und Outdoor-Ansatz umrahmten das
Programm. Das anderthalbtagige Auftakt-
Center machte den Teilnehmern die wich-
tigsten Lernfelder und Entwicklungsaufga-
ben bewusst. Einzelfeedbacks aus der Beob-
achterkonferenz halfen ihnen anschlie-
Bend, ihren individuellen Lernfokus zu
bestimmen und in personlichen Gesprachen
mit der Personalentwicklung Lernverein-
barungen zu treffen. Das zweitdgige Cen-
ter zum Abschluss des Programms zeigte
die Lernerfolge auf.

Unter der Leitfrage ,Welche Fiihrungskraf-
te wollen wir in fiinf Jahren?* hatten die
Programmleiter einen tiberschaubaren Kri-
terienkatalog fiir die beiden Development
Center entwickelt. Er umfasste Punkte wie
,Verdnderungen gestalten, ,,partnerschaft-
liches Verhalten“ und ,Durchsetzungsstar-
ke“. Auf dieser Basis wurden die Beobach-
ter geschult. Allerdings offenbar nicht inten-
siv genug: Weil es beim Bewerten einzel-
ner Beobachtungspunkte Unschérfen gab,
dauerte die Auswertung des Auftakt-Cen-
ters langer als geplant. Als Konsequenz
daraus nahmen sich die Beteiligten fiir das
Abschluss-Center einen halben Tag Vor-
bereitungszeit - mit sehr viel besserem
Erfolg.

Projektarbeit wird zum
zeitlichen Engpass

Der wichtigste Knackpunkt des ersten ,Take
Off“-Durchlaufs war das Praxisprojekt. In
der eingangs geschilderten Situation stand
es buchstablich auf der Kippe. Das Projekt
war von der IT-Abteilung vorgeschlagen
worden; es ging darum, ein unternehmens-
weites Rollen- und Berechtigungskonzept
(abgekiirzt ,rubko®) zu erstellen. Dazu war
eine koordinierte Bestandsaufnahme mit
sehr vielen Interviews erforderlich.

Die als High Potentials ausgezeichneten
Mitarbeiter sollten sich in fachfremde, eher



trockene Themen einarbeiten, die {iber-
dies sehr zeitaufwandig waren. Frust kam
auf. Zudem murrten die Linienvorgesetz-
ten, ihre Mitarbeiter seien chronisch tiber-
lastet. Im extern betreuten Projektcoaching
rangen sich die Teilnehmer zur Revolte
durch: Sie forderten den Projektabbruch.
Dabei rechneten sie nicht mit dem Len-
kungsausschuss, der auf der Fortsetzung
bestand.

Im Riickblick verbuchten viele Teilnehmer
»rubko“ dennoch als wichtige Lernerfah-
rung. Thnen war klar geworden, wie
anspruchsvoll bereichsiibergreifende Pro-
jektarbeit ist. Beim ndchsten Durchgang wer-
den alle direkt und indirekt Beteiligten mit
groBerem Nachdruck darauf vorbereitet,
dass Weiterbildung eine Menge Zeit und
Energie kostet - nicht zuletzt fiir die High
Potentials selbst.

Der Organisation voraus

Die skizzierten Schwierigkeiten haben zum
Teil auch damit zu tun, dass das Entwick-
lungsprogramm der Gesamtorganisation
gewissermaBen vorauseilt. Etablierte Fiih-
rungsstrukturen und Mentalititen wan-
deln sich nur langsam. Nicht alle Haltun-
gen und Methoden, die das Programm den
Teilnehmern vermittelte, sind bereits im
Unternehmen anschlussfahig. Fiir die wei-
teren Durchgédnge gilt es, den Reifegrad
der Organisation auf der Ebene der Trai-
ningsinhalte stérker zu beriicksichtigen.
»Lake Off“ war im ersten Durchgang bewusst
sehr offen angelegt: Es gab groBe Alters-
und Erfahrungsunterschiede innerhalb der
Gruppe, und der inhaltliche Fokus lag auf
einem breiten Set von Fithrungsqualita-
ten. Die ndchste Gruppe wird homogener
sein, und das Programm wird starker auf
Flihrungsqualifikationen im engeren Sin-
ne abzielen. Zudem wird das Auswahlver-
fahren Initiativbewerbungen seitens der
Mitarbeiter zulassen.

Die intensiven Begegnungen tiber Bereichs-
und Hierarchieebenen hinweg waren ein
Novum fiir die Berliner Flughéfen und ver-
ankerten das Thema Nachwuchsforderung
nachhaltig im Bewusstsein des Fiihrungs-
personals. Die Teilnehmer nehmen heute

,1ake Off“ auf einen Blick

Das Entwicklungsprogramm fiir Nachwuchs-
kréfte der Berliner Flughéfen startete im April
2005 und endete im Januar 2007. Mit der
Co-Konzeption und Durchfiihrung war das Ful-
daer Trainings- und Beratungsunternehmen
Neuland & Partner betraut. Die Programmlei-
tung hatten die Autoren inne.

Im ersten Durchgang ging es darum, wesentli-
che Fiihrungsqualitdten wie Kommunikations-,
Verhandlungs- und Reflexionsfahigkeiten,
Selbst-, Change- und Konfliktmanagement
sowie Flihrungsgrundlagen zu vermitteln. Das
Programm steht im Einklang mit anderen

Info

MaBnahmen zur Flihrungskréfteentwicklung,
die ahnliche Methoden und Inhalte vermitteln.
»Take Off* umfasste neun Trainingsbausteine
mit durchschnittlich drei Tagen. Flankiert
wurden die Bausteine durch ein Praxisprojekt
aus dem IT-Bereich. Dafiir stand den Teilneh-
mern ein externer Projektcoach zur Verfii-
gung. Weitere Unterstiitzung erhielten die
Teilnehmer in Entwicklungsgespréchen mit
der Personalentwicklung, in drei zweistiindi-
gen Coachings sowie von Flihrungskraften
aus dem Unternehmen, die die Rolle von
Mentoren Gbernahmen.

zum Beispiel regelmaBig an den Strategie-
Workshops teil, in denen die Fiihrungs-
krifte des Unternehmens halbjéahrlich tiber
wichtige Entwicklungen diskutieren.

Im Urteil der Nachwuchskrafte hat sich
auch das Mentoring bewahrt. In zehn von
elf Fillen sei ein fruchtbarer Austausch
zustande gekommen. Den Fiihrungskraf-
ten fiel dabei unter anderem die Aufgabe
74, die Lernerfahrungen der Teilnehmer auf
ihre Praxistauglichkeit hin zu tiberpriifen.

Bitte mehr Feedback

Ungewohnte Trainingsmethoden, hierar-
chie-und abteilungsiibergreifende Koope-
ration, wertschatzendes Feedback, ein
parallel laufendes Praxisprojekt: ,Take Off*
steht fiir viele neue Impulse, die zum Teil
weit in die Organisation hineinwirken.
Was kann diese aus dem Programm lernen?
Zwei Themen sind immer wieder aufge-
taucht: Feedback und Eigenverantwortung.
Eine klare Riickmeldung der Teilnehmer
lautete: Wir brauchen eine neue Feedback-
kultur, in der Art, wie sie uns von den Trai-
nern vorgelebt wurde, ndmlich wertschat-
zend der Person gegeniiber, aber klar in
der Sache.

Das zweite Lernfeld war das Thema Eigen-
verantwortung. Gepragt durch die beste-
hende Fiihrungskultur machten die Teil-
nehmer in den praktischen Ubungen immer
wieder dieselben Erfahrungen: dass sie
ein weiteres Mal auf jemanden gewartet hat-
ten, der die Fiihrung tibernimmt. Dieses
Warten auf Direktiven bewusst gemacht zu
haben, ist ein zentrales Ergebnis des Pro-

gramms. Die Teilnehmer sind auf dem Weg
zu mehr Eigenverantwortung ein gutes
Stiick vorangekommen. Drei von ihnen
haben mittlerweile Fiihrungspositionen,
weitere haben anspruchsvolle Projektver-
antwortung tibernommen. Andere konnten
fiir sich klaren, dass sie derzeit keine gro-
Bere Verantwortung anstreben, oder haben
sich anders orientiert. Auch das ist ein Akt
der Verantwortungsiibernahme - fiir sich
selbst.
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