Die Ausgangslage bei der Brenntag
GmbH in Miilheim: In der deutschen
Landesgesellschaft des weltweit fiih-
renden Distributionspartners der Che-
mieindustrie mit 11.000 Mitarbeitern,
mit mehr als 400 Standorten in {iber
60 Lindern stellte sich die Frage, wie
man talentierte Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen unternehmensintern
weiter fordern kann - als qualifizier-
tes, alternatives Angebot an Fachkraf-
te zur bereits erfolgreich etablierten
Filihrungskrifteentwicklung.
Mitarbeiterférderung war und ist ein
grof3es Anliegen des Unternehmens,
da sich die Fiihrungslaufbahn - dhn-
lich wie in anderen Unternehmen
auch - als Flaschenhals darstellt:
Schlanke Hierarchie, langfristige Ver-
weildauer im Unternehmen und rela-
tiv junge Fiihrungskrifte grenzen den
Spielraum fiir ein Versprechen auf die
Fiihrungskarriere stark ein. Hinzu
kommt, dass die Anforderungen an
Mitarbeiter in den Fachfunktionen an
den verschiedenen Standorten immer
stiarker steigen. Und damit steigen
auch die Anforderungen interne (und
externe) Schnittstellenkommunikati-
on zielfiihrend und zu gestalten - in
der Fachdiskussion heute auch als
Kompetenz zur lateralen Fiihrung
bezeichnet.

Die Programmentwicklung

Zusammen mit dem externen Part-
ner Hattinger Biiro fiir Personal- und
Organisationsentwicklung konzipierte
Brenntag ein neues Personalentwick-
lungsprojekt. Dabei galt es einerseits

tichwaorter in diesem Beitrag

Fachkrafte
Personalentwicklung
Organisationsentwicklung
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Neben Fiihrungskréften gilt es heute ambitionierte Fachkréfte zu
fordern und zu fordern. Gerade Fachkréfte, die in fachlich wie
Uberfachlich anspruchsvollen (Querschnitts-)Funktionen arbeiten,
mlissen kiinftig qualifiziert, motiviert — und langfristig an das
Unternehmen gebunden werden. Ein Beispiel gibt Brenntag.

Talentmanagement praktisch
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die zielgruppenspezifischen Lernthe-
men zu kldren und diese zu einem sinn-
vollen Lernprogramm zu verbinden.
Schliisselthemen wie Kommunikation,
Personlichkeit, Team, Konflikt gehorten
ebenso dazu wie das Methodenthema
Projektmanagement oder relevante un-
ternehmensinterne Fachthemen.
Andererseits sollte dieses neue Pro-
gramm alle beteiligten Programm-
partner aktiv einbinden. Dazu zihl-
ten neben dem Personalbereich die
Fiihrungskrifte der jeweiligen Teil-
nehmer. Denn Personalentwicklung
ist Fiihrungsaufgabe. Aber auch die
Geschiftsfiihrung und interne (Fach-)
Referenten sollten aktiv eingebunden
werden. Der Anspruch war (und ist)
ein lebendiges Entwicklungsprogramm
zu etablieren - und weniger ein ferti-
ges PE-Produkt zum Lernkonsum in
der Organisation zu platzieren.

Die Programmarchitektur

Durch diese Voriiberlegungen wur-
de ein modulares Entwicklungspro-
gramm unter dem Titel , MOVE* fiir
eine Zielgruppe von zwolf Teilneh-

mern entwickelt. Vier Lernmodule mit
einer Dauer von jeweils drei Tagen bil-
deten den Kern des individuellen und
gemeinschaftlichen Lernens. Begleitet
wurde die Gruppe von einem konstan-
ten Trainertandem des externen Part-

ners Hattinger Biiro. (Abb. 1)

Die Besonderheiten:

«Die Lernmodule wurden durch ein
Kick-off und eine Abschlussveranstal-
tung mit allen beteiligten Programm-
partnern eingerahmt. Neben HR, den
Teilnehmern und den Trainern waren
die Fiihrungskrifte der Teilnehmer
und die Geschiftsfithrung ein aktiver
Bestandteil in diesen Rahmenveran-
staltungen - und konnten somit auch
die impliziten und expliziten Bot-
schaften zum Programm setzen oder
auch selbst adaptieren.

«Die Teilnehmer erhielten im zweiten
Lernmodul, das sich auf das Thema
Projektmanagement konzentrierte,
Projektauftrage von der Geschifts-
fiihrung. In drei Projekten, die aus
den Themenbereichen betriebliches
Gesundheitsmanagement, Supply
Chain und Energiemanagement
stammten, arbeiteten die Teilnehmer
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Abb. 2: Das Programm im Uberblick
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in ihren Projekten {iber eine Laufzeit
von fast einem Jahr. Sie organisier-
ten ihre Arbeitsstationen selbst und
hatten wiahrend der Arbeitsphase
auch Gelegenheit fiir ein Coaching
durch die Trainer. (Abb. 2)
Es kam so wie geplant - und wurde
sogar noch besser. Alle aktiv integ-
rierten Programmpartner erfiillten die
an sie gestellten Rollenerwartungen.
Die Teilnehmer waren hochgradig
motiviert und arbeiteten duBBerst en-
gagiert zwischen den Modulen an den
Projektaufgaben. Die Projekte wurden
erfolgreich abgeschlossen und im Ab-
schlussworkshop der Geschiftsfiihrung
prisentiert - mit positivem Echo.
Die Teilnehmer arbeiteten nicht fiir
den elektronischen Papierkorb: Ihre
Projekte wurden nach Programmab-
schluss weiter verfolgt und befinden
sich derzeit in der Umsetzung. Auch
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die unternehmensinterne Kommuni-
kation zu diesem Qualifizierungspro-
jekt wurde liber verschiedene Kanéle
genutzt: Uber Intranet, Mitarbeiter-
zeitung und Prisentationen im Rah-
men von Fiihrungskriftemeetings
wurde der Prozess stets begleitet und
deutschlandweit bekannt gemacht.
Der sehr lebendige Programmablauf
dynamisierte die beteiligten Menschen
und Funktionen {iber das Programm
hinaus: Die Teilnehmer erklarten sich
zum Ende des Programms bereit, als
Paten fiir die nidchste Gruppe zur Ver-
fligung zu stehen - eine Unterstiit-
zung die gerade in der anspruchsvol-
len Projektarbeitsphase hilfreich ist.
Weiter wurden erstmalig bei der Beset-
zung von Projektleitungsfunktionen
nicht automatisch Fiihrungskréfte mit
dieser Funktion betraut. Die Geschéfts-
fiihrung beschloss stattdessen, den frisch

qualifizierten MOVE-Teilnehmern als
Fachkriften diese Verantwortung zu
uibertragen. Dies ist ein neuer Schritt
in der Gestaltung der hierarchieiiber-
greifenden Kooperationsmuster - also
Kulturverdnderung live.

Ausblick

Wenn man dieses Programm aus

heutiger Perspektive betrachtet, sind

Ergebnisse auf verschiedenen Ebenen

erreicht worden, die Ausdruck fiir ei-

ne lernende Organisation sind:

«Individueller Lerngewinn. Die Teil-
nehmer haben ihre sozialen, kom-
munikativen und methodischen
Kompetenzen erweitert; sie haben
ein Bewusstsein fiir die aktive Ge-
staltung von Kooperation im Unter-
nehmen entwickelt.

*Mentale Karrieremodelle erweitert.
Die teilnehmenden Fachkrifte ha-
ben sich wihrend der Programm-
phase auch mit den verschiedenen
Optionen zur persénlichen Entwick-
lung auseinandergesetzt. Die Pers-
pektive auf horizontale Entwicklung
und Karriere im Unternehmen ist
attraktiver geworden - und ist nicht
mehr nur ,,second best“ im Vergleich
zu den Fiihrungskriften.

*Unternehmenskultur hat sich mit
entwickelt. Lernen im Netzwerk,
neue Kommunikations- und Ent-
scheidungsmuster zwischen Hierar-
chien und Bereichen sind erlebt und
aktiv von allen Beteiligten gestaltet
worden - und das hat sich bis in die
Managementebene fortgesetzt.

Dieses praktische Beispiel zeigt, dass

die lebendige Verzahnung von Perso-

nalentwicklung und Organisations-
entwicklung gelingen kann. Ein gu-
tes und schliissiges Konzept ist hierzu
sicherlich notwendige Voraussetzung.

Aber diese Dynamik zu erzeugen, da-

zu braucht es vor allem auch Offen-

heit, Courage und Engagement aller
beteiligten Programmpartner.

Diese Komponenten lassen sich

schlecht auf Papier konzipieren, hier

ist der Personalbereich gefordert - und
hat eine Punktlandung geschafft: Das

Programm fand eine so starke Reso-

nanz in der Organisation, das bereits

jetzt zwei weitere Gruppen gestartet
sind.

PERSONAL - Heft 06/2010





