FACHTEIL B Fihrungskrafteentwicklung
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Reale Angebote statt schoner Schein

Keine abgespeckte, sondern eine individuelle Version eines Fithrungskrafteprogramms hat der
Ennepetaler Mittelstédndler Febi Bilstein gefunden. Ziel ist die Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgeber
und die friihzeitige Einbindung des Fiihrungsnachwuchses in zukiinftige Entwicklungen.

ass Konzerne und GroSunternehmen

Nachwuchs gezielt auswahlen, ausbil-
den und fordern, ist mittlerweile fast selbst-
verstandlich. Uni-Absolventen wissen oft
schon lange im Voraus, wo sie sich warum
bewerben - und das sind meistens die ,gro-
Ben Namen“ in den jeweiligen Branchen.
Die Griinde fiir die Bewerbungen sind oft &hn-
lich und heiBen ,vielseitige Aufgaben®, ,ein
klares Forderprogramm®, ,, Auslandseinsatz®,
,bekanntes Unternehmen® et cetera.
Unternehmen aus dem Mittelstand fallt es
zunehmend schwer, gutes Personal zu fin-
den, gerade im Bereich des qualifizierten Fiih-
rungsnachwuchses. ,Zu aufwendig®, ,das
bringt uns nichtviel®, ,nicht zu unserer Kul-
tur passend” ist aus den Geschéftsfiihrun-
gen von mittelstandischen Firmen zu horen,
wenn man nach strukturierten Nachwuchs-
programmen fragt.
Nicht so bei Febi Bilstein. Der weltweit tati-
ge Hersteller und Lieferant von Fahrzeuger-
satzteilen fiir den freien Teilehandel geht
seit Anfang 2007 neue Wege. Denn dynami-
sches Wachstum, steigende Marktanforde-
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rungen und zu wenige passende Bewerber
am Markt lieBen das Unternehmen in neu-
en Dimensionen denken. Der Mittelstdndler
fiithrte ein strukturiertes Nachwuchsforder-
programm ein, das alle Komponenten gro-
Ber Unternehmen enthdlt - aber angepasst
an die eigenen Bediirfnisse und Moglich-
keiten.

Die Zielsetzung war von Anfang an, Febi bei
qualifizierten Nachwuchskréften (Fachhoch-
schulabsolventen und Berufseinsteigern) als
attraktives Unternehmen bekannt zu machen,
eine moglichst objektive Personalauswahl zu
betreiben und die ausgewahlten Potenzial-
trager umfassend zu motivieren, einzuar-
beiten, weiterzuentwickeln und an das Unter-
nehmen zu binden.

Die Ideen der GroBen aufgreifen

Mit den Bausteinen der Traineeprogramme
diverser GroBunternehmen kann auch ein
Mittelstandler wie Febi mithalten. Gemein-
sam mit Vertretern verschiedener Unter-
nehmensbereiche wurde in einem Work-
shop mit der Geschaftsfithrung das Nach-

wuchsprogramm unter der Moderation der
Unternehmensberatung Strategie M konzi-
piert.

Die Gestaltung ergab sich aus der Zielset-
zung, die Nachwuchskrafte stringent auf
eine verantwortungsvolle Position im Manage-
ment hin auszubilden, dabei ein breites
unternehmensspezifisches Wissen zu ver-
mitteln und starke Eigenverantwortung zu
ermoglichen. Daher stand schnell fest, dass
das Programm verschiedene Stationen ent-
halten sollte (sieche Abbildung 1):

® Mehrere kurze Einsitze in strategisch
wichtigen Abteilungen des Unternehmens,
in denen kleinere Projektaufgaben {iber-
nommen und prasentiert werden,

® Einsitze in internationalen Tochterfirmen,
in denen es neben dem dortigen Tagesge-
schift und typischen Sachgebietsaufgaben
vor allem um die Zusammenarbeit innerhalb
der Firmengruppe geht,

e Ubernahme von Assistenzfunktionen,
innerhalb derer das praxisnahe Wissen
anhand der Febi-Schliisselanforderungen
vertieft wird und in die selbststdndige Bear-
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Insgesamt 24 Monate dauert die ,Perspektive Febi“. Bei den Auslandsaufenthalten und
Assistenzfuntionen iibernehmen die Teilnehmer eigene Projekte.

beitung von Projekten eingebracht wird. Mit
einer Dauer von 24 Monaten ist das Forder-
programm zwar vergleichsweise lang ange-
legt, gewinnt aber durch seinen Aufbau und
die klare Perspektive an Attraktivitit: In
jeder Station bearbeiten die Nachwuchskraf-
te eigene Projekte mit zunehmender Eigen-
verantwortung. Diese Projekte sind thema-
tisch fiir die jeweilige Abteilung neu, daher
durchaus von strategischer Bedeutung und
teilweise sogar direkt von der Geschiftsfiih-
rung in Auftrag gegeben. Damit entsteht
quasi nebenbei ein dauerhafter Wissens-
transfer zwischen den Neueinsteigern und
den erfahrenen Managern.

Auf Tuchfiihlung mit der
Fiihrungsspitze

Die Assistenzfunktionen, die die Nachwuchs-
krafte im zweiten Teil ihrer Ausbildung ein-
nehmen, sind beispielsweise direkt beim
weltweiten Gesamtverantwortlichen des Ver-
triebs oder Einkaufs angesiedelt. Auch ein
enger Kontakt zum Top-Management und
damit zu den aktuellen Themen des Unter-
nehmens ist durch die Projekte immer gege-
ben. Gerade diese Ndahe kennzeichnet einen
Vorteil des Mittelstands.

Doch nicht nur die inhaltlich-fachliche Aus-
bildung hat bei Febi einen hohen Stellenwert.
Auch derindividuellen, personlichen Forde-
rung kommt groBe Bedeutung zu: Uber die
gesamte Dauer hinweg stehen den Nach-

wuchskréaften personliche Mentoren zur Ver-
fiigung: Ein Mentor in jeder Ausbildungsab-
teilung (meistens ein leitender Angestell-
ter) und ein stindiger Mentor aus dem Per-
sonalbereich. Wahrend der Projektarbeit
erfolgt ein laufendes Coaching durch den fach-
lichen Mentor, und zum Ende einer Station
findet ein ausfiihrliches Feedbackgesprach
statt. Auf Basis von Potenzialanalysen im
Rahmen dieser Feedback- und Coaching-
gesprache werden individuelle FordermaB-
nahmen vereinbart. Fir einen formlosen
Austausch und den Ausbau des eigenen
Netzwerks sorgen regelmafBige Kaminaben-
de mit Vertretern des Top-Managements.
Um qualifizierten Nachwuchs zu gewinnen
und zu binden, bedarf es konkreter Perspek-
tiven. Bei dem Mittelstdndler werden daher
nur so viele Nachwuchskrifte eingestellt,
wie ihnen spéter auch attraktive Positionen
angeboten werden konnen.

Nach einer ausfiihrlichen Personalbedarfs-
analyse wurde entschieden, zundchst zwei
Nachwuchskréfte einzustellen und gezielt flir
eine Position im Management des Vertriebs
oder Einkaufs auszubilden.

Die richtige Wahl treffen

Gerade um treffsicher die Kandidaten aus-
zuwahlen, die langfristig Positionen im Unter-
nehmen iibernehmen konnen und wollen,
muss die Auswahl zielgerichtet und umfas-
send erfolgen. AuBerdem steigert ein pro-

fessionelles Auswahlverfahren das Unter-
nehmensimage bei den Bewerbern nachhal-
tig. Febi entschied sich fiir einen mehrstu-
figen Auswahlprozess, der unter anderem
ein strukturiertes, telefonisches Kurzinter-
view sowie ein eintagiges Assessment Cen-
ter enthielt. Dieses Verfahren schreckt klei-
nere und mittelstandische Unternehmen
wegen des Aufwands oft ab. Durch ein maB-
geschneidertes Konzept kann man das AC
jedoch sehr kompakt und effizient konzi-
pieren.

Um den personellen Aufwand tiberschaubar
zu halten, wurde das AC bei Febi auf einen
Tag angelegt. Auch fiir die Auswahl und
Definition zu beobachtender Kompetenzen
ging man pragmatisch vor: Die Anforderun-
gen, die Febi an seine Fiihrungskréfte stellt,
sollten auch fiir den Fiihrungsnachwuchs gel-
ten (siehe Abbildung 2), allerdings wurden
die Auspragungen beziehungsweise Defini-
tionen entsprechend angepasst.
MaBgeblich fiir die Wahl der AC-Ubungen
waren Situationen im Unternehmensalltag.
Unter Beachtung der am AC-Tag verfiigha-
ren Zeit kristallisierten sich vier Ubungen
heraus: Priasentation, Mitarbeitergesprach,
Gruppendiskussion und Postkorb.

Mehr als nur eine Perspektive

Aus 160 Bewerbungen wurden iiber die Vor-
auswahl sechs Kandidaten fiir das AC aus-
gewahlt. Bei dieser Anzahl sind drei Beob-
achter ausreichend fiir eine objektive Urteils-
bildung. Um einen einheitlichen MaBstab in
der Bewertung zu bilden und typische Feh-
ler in der Beobachtung und Bewertung zu
vermeiden, fand im Vorfeld des AC eine aus-
fithrliche Beobachterschulung statt.
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Jeder Kandidat bekam nach dem AC ausfiihr-
liches Feedback. Fiir die beiden Kandida-
ten, die als Nachwuchskrafte fiir Febi aus-
gewahlt wurden, wurde ein ausfiihrliches
Gutachten erstellt, um im Verlauf des For-
derprogramms auf Stdrken und Entwick-
lungsbereiche eingehen zu konnen.
Anfang und Mitte 2007 fing je eine Nach-
wuchskraft mit dem Entwicklungsprogramm
an. Beide durchlaufen in derselben Reihen-
folge die Stationen. ,Der Vorteil des Forder-
programms bei Febi im Vergleich zu einem
Konzern ist, dass man sich nicht von vorn-
herein aufeinen Bereich spezialisieren muss,
sondern sowohl Einkauf als auch Vertrieb
kennenlernt und eine klare Perspektive im
Management der Bereiche besteht. Durch die
vielen Stationen und Projekte wird viel Fle-
xibilitait und Engagement verlangt, aber gera-
de das ist spannend. Man kann viel von den
erfahrenen Abteilungsleitern lernen®, sagt
ein Teilnehmer.

Auch H. Heuser, Mentor im Einkauf, ist von
dem Forderprogramm angetan. ,Wir bauen
einen Fundus an guten Fiihrungskraften
auf, um bei unserem Wachstum den Bedarf
im In-und Ausland decken zu kénnen.“ Auch
er unterstreicht den Praxisbezug des Pro-
gramms: ,Wir vermitteln keinen theoreti-
schen Ballast, sondern sorgen mit realen
Projekten einerseits bei den Nachwuchs-
kréaften fiir Erfolgserlebnisse, andererseits
fiir Unterstiitzung der Abteilungen, die von
den Projektergebnissen profitieren.”

Die Miihen sind es wert

Zusammengefasst sind es wohl fiinf Fakto-
ren, die maBgeblich fiir den Erfolg des Pro-
gramms verantwortlich sind:
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Flihrungsanforderungen bei Febi Abbildung 2

Prozess-
orientierung

Prozess-
orientierung

Kooperations- und

Zukunfts-

Veranderungsféhigkeit orientierung

Strategisches Denken
und Handeln

123456789

Kundenorientierung

Kommunikationsfahigkeit

Mitarbeiter-

Mitarbeiter- fiihrung

orientierung

ausgebildet werden.

68/96¥v€e2l

Innerhalb jeder der vier griin hinterlegten Dimensionen sollen die acht Kernkompetenzen

Entscheidungsféhigkeit

Aufgaben-

Ziel- und Ergebnis- orientierung

orientierung

® die individuelle Forderung der einzelnen
Nachwuchskraft,

o die Vielfalt der Forderung und das vielfal-
tige Wissen, was dadurch tiber Febi erlangt
wird,

® die reale berufliche Perspektive,

® das personliche Engagement: Alle Betei-
ligten identifizieren sich mit dem Programm
und vermitteln den Nachwuchskréaften, dass
sie willkommen sind und verantwortungs-
volle Aufgaben bekommen sowie

® das professionelle Management von Sei-
ten des Personalwesens (durch die Betreu-
ung und kontinuierliches Feedback auch
auBerhalb der Fachabteilung).

Neben dem Forderprogramm diirfen jedoch
bestehende Ausbildungszweige und Forder-
maBnahmen nicht in den Hintergrund tre-
ten. Hier war zu Beginn von ,Perspektive
Febi“noch einmal eine nachdriickliche Kom-
munikation an die Mitarbeiter notig, um zu
verdeutlichen, dass es natiirlich auch ande-
re Karrierewege gibt: die klassische Berufs-
aushildung, die duale Ausbildung zum Bache-
lor of Arts sowie gezielte und individuelle
Personalentwicklung (unterstiitzt durch Jah-
resgesprache, Zielvereinbarungen und Qua-
lifizierungsmaBnahmen).

Talent Management im Blick

Fiir Febi hat sich das Nachwuchsforderpro-
gramm schon jetzt gelohnt. Dennoch will

das Unternehmen das Gesamtthema Talent
Management weiter ausbauen, auch unter
dem Aspekt des Employer Brandings. Der
angestofene Know-how-Transfer mit aus-
gewahlten Fachhochschulen soll beibehal-
ten und ausgebaut werden. Zudem gibt es
ein Mentorenmodell: Das Unternehmen
zahlt talentierten Studenten die Studien-
gebiihr fiir ein Semester, im Gegenzug arbei-
ten die Studenten auf Werkstudentenbasis
bei Febi.

Auch die neue Nachwuchsforderung soll
weitergehen. Fiir 2008 plant der Mittelstand-
ler eine Wiederauflage. Von den ersten
Teilnehmern des Programms und den betei-
ligten Fiihrungskraften wird sich das Unter-
nehmen immer wieder Feedback holen,
um das Konzept weiter zu optimieren.
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