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Nordzucker positioniert sich noch starker als
bisher durch Service, Dienstleistung und
Qualitdt am Markt. Dazu bereitet der Vorstand
mit verschiedenen Programmen Fiihrungs-
und Nachwuchskréfte auf die neuen Anforde-
rungen vor. Das Entwicklungsprogramm

wird in diesem Bericht detalilliert présentiert.

Die Nordzucker AG, der zweitgroRte euro-
pdische Zuckerproduzent, bereitet sich seit
drei Jahren gezielt auf die neuen Heraus-
forderungen des Marktes vor: Zunehmende
Kundenanforderungen und kritischere Ver-
brauchermarkte. Auf Seiten der Fiihrungs-
krafteentwicklung wird dieser Prozess un-
ter anderem durch ein Kompetenzmodell
mit unternehmerisch definierten Schiliis-
selkompetenzen unterstiitzt. Das Modell
ist aus der Unternehmensstrategie abge-
leitet und wurde im Rahmen eines Vor-
standsworkshops erarbeitet. Es bildet die
Ausgangsbasis fiir die gesamte Personalent-
wicklung der Fithrungskrdfte. Seine kon-
krete Umsetzung findet dieses Modell in ver-
schiedenen Management-Entwicklungspro-
grammen, die die Fiihrungsmannschaft bei
ihren unternehmerischen Aufgaben unter-
stiitzen, aber auch Potenzialtrdger gezielt
identifizieren und fordern.

Die Nordzucker AG hat (auch im Vergleich
zu Unternehmen anderer Branchen) in den
letzten Jahren sehr viel Zeit und Ressour-
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cen in eine gezielte und umfassende Fiih-
rungskrdfteentwicklung investiert. Ziel
hierbeiist, einen Pool an unternehmerisch
denkenden Fithrungs- und Nachwuchsfiih-
rungskraften zur Verfiigung zu haben, um
fiir die gegenwartigen und zukiinftigen
Anforderungen bestens aufgestellt zu sein.
Eines dieser Programme, das Kompetenz-
Entwicklungsprogramm fiir Manager, wird
in diesem Artikel vorgestellt, da es einige
Aspekte gibt, die sich in der Herangehens-
weise von vergleichbaren Programmen an-
derer Unternehmen unterscheiden.

Kompetenz-Entwicklungs-
programm fiir Manager

Das Kompetenz-Entwicklungsprogramm ist
ein Férderprogramm fiir Manager und Nach-
wuchskrafte mit und ohne Fiihrungsverant-
wortung (der Begriff Manager wird bei der
Nordzucker AG auch fiir Fiihrungskrafte
ohne disziplinarische Fiihrungsverantwor-
tung verwendet). Die hierarchische Zuord-
nung im Unternehmen spielt dabei zu-

Das Ldsen von Fallstudien soll die Teilnehmer
auf kiinftige Aufgaben vorbereiten.

ndchst keine unmittelbare Rolle. Im Mit-
telpunkt des Programms steht eine sehr
individuell definierte Férderung der teil-
nehmenden Manager, um so den Aufbau ei-
ner Lern- und Feedbackkultur zu unter-
stiitzen. Es wird bewusst davon Abstand ge-
nommen, die aus diesem Programm abge-
leiteten Unterstiitzungsangebote in ein
gemeinsames Standardprogramm zu inte-
grieren, da dies dem individuellen Gedan-
ken des Programms nicht Rechnung tragen
wiirde. Eine Teilunterscheidung in Leis-
tungsgruppen kdme dariiber hinaus einem
Auswahlprozess gleich, der vermieden wer-
den soll. Zudem fiihrt es als Nebeneffekt
oftmals zu einem gewissen Elitedenken des
so etablierten Forderkreises und weckt oft
auch Erwartungen, die nicht immer in der
gewiinschten Geschwindigkeit vom Unter-
nehmen befriedigt werden konnen.

Vermeidung des Elitedenkens
Aus diesem Grunde verzichtet die Nord-
zucker AG in diesem Programm darauf, die

o Esist das Ziel der Nordzucker AG, einen Pool an sehr unternehmerisch denkenden Fiihrungskréften und
Nachwuchsfiihrungskréaften zur Verfiigung zu haben.

¢ Dazu wurde das Kompetenz-Entwicklungsprogramm, ein Férderprogramm fiir Manager und Nachwuchskréfte
mit und ohne Fiihrungsverantwortung, etabliert.

¢ [m Mittelpunkt des Programms steht eine sehr individuell definierte Férderung der teiinehmenden Manager,
um so den Aufbau einer Lern- und Feedbackkultur zu unterstiitzen.



Mitarbeiter in einem Forderkreis zusammen-
zufassen, dessen Mitglieder gemeinsam
bestimmte Aktivitdten durchlaufen. Die
Teilnehmer des Programms erhalten statt-
dessen eine sehr gezielte und auf die in-
dividuellen Lernbedarfe abgestimmte For-
derung. Orientierungsbasis hierfiir sind
die Nordzucker-Schliisselkompetenzen:
Dies sind zum Beispiel kundenorientiertes
Handeln, bereichsiibergreifendes Denken,
Lernbereitschaft und Projektmanagement-
Kompetenz. Um die individuelle Forde-
rung bedarfsgerecht definieren zu kon-
nen, ist eine Kompetenzanalyse im Vorfeld
wichtig, die ein mdglichst umfassendes
Bild {iber die teilnehmenden Mitarbeiter
liefert und ihre Starken und Schwachen so
differenziert wie nur moglich beschreibt.
Eine Besonderheit des Programms besteht
darin, dass jeder Mitarbeiter der entspre-
chenden Zielebenen sich bei Vorliegen for-
maler Kriterien fiir eine Teilnahme bewer-
ben kann. Eine weitere Vorselektion er-
folgt nicht. Jeder Manager, der von sich
aus signalisiert, an seiner Weiterentwick-
lung interessiert zu sein, eigene zeitliche
Ressourcen einbringt (zum Beispiel Semi-
nare an Samstagen oder Urlaubstagen)
und Interesse an einem Engagement fiir Zu-
satzaufgaben hat, wird in Absprache mit
der direkten Fiihrungskraft zur Teilnahme
an dem Programm eingeladen. Da pro Jahr
nur eine begrenzte Anzahl an Plitzen vor-
handen ist, werden zundchst Mitarbeiter
in das Programm aufgenommen, die eine
moglichst hohe Anzahl an Formalkriterien
erfiillen.

Konzeption des Programms

Die Konzeption und Durchfithrung des Pro-
gramms erfolgte gemeinsam mit der FokusM
Beratung fiir Human Resources Manage-
ment GmbH & Co.KG als externem Partner.
Der Prozess des Programms ist nun wie
folgt definiert:

1. Selbstbewerbung der Mitarbeiter: Das
neue Kompetenz-Entwicklungsprogramm
wird bei Nordzucker ausfiihrlich kommu-
niziert und beworben (zum Beispiel durch
eine Informationsbroschiire fiir alle Mit-
arbeiter und Informationsveranstaltungen

fiir die Manager). Die an einer Teilnahme
an dem Programm interessierten Mitarbei-
ter konnen sich dann in der Personalent-
wicklung bewerben.

2. Selbsteinschdtzung der Mitarbeiter
vor dem Hintergrund der Nordzucker-
Schliisselkompetenzen: Zur Vorbereitung
auf die weiteren Schritte nehmen die Mit-
arbeiter eine Selbstbeurteilung anhand
der Nordzucker-Schliisselkompetenzen vor.
3. Teilnahme an einem Kompetenz-Work-
shop: Der Kompetenz-Workshop ist ein
zentrales Element der mit dem Programm-
start verbundenen Kompetenzanalysen.
In diesem Kompetenz-Workshop bearbei-
ten die Mitarbeiter (dhnlich wie in der As-
sessment-Center-Methodik) Fallstudien,
Rollenspiele und Simulationen, die charak-
teristisch fiir die neuen Herausforderun-
gen bei Nordzucker sind. Sie werden da-
bei von erfahrenen Fithrungskrdften be-
obachtet. Vier Wochen nach dem Work-

shop erhalten die Teilnehmer einen aus-
fiihrlichen Ergebnisbericht. Die genaue
Ausgestaltung dieses Kompetenz-Work-
shops wird im spateren Verlauf des Arti-
kels noch dargestellt.

4. Feedback durch den Vorgesetzten: Ne-
ben der Selbsteinschdtzung und den Be-
obachtungen aus dem Kompetenz-Work-
shop geben auch die jeweiligen direkten
Fiihrungskréfte der teilnehmenden Mitar-
beiter in schriftlicher Form ein Feedback
entlang der Nordzucker-Schliisselkompe-
tenzen. Dieses Feedback wird im Anschluss
an den Kompetenz-Workshop formuliert,
ohne dass der direkten Fiihrungskraft die
Ergebnisse aus dem Kompetenz-Workshop
vorliegen.

5. Durchfithrung eines Entwicklungs-
gesprdches: Einige Wochen nach der
Durchfiihrung des Kompetenz-Workshops
wird ein Termin fiir ein individuelles Ent-
wicklungsgesprdach vereinbart. An diesem
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Termin nehmen der Mitarbeiter, seine Fiih-
rungskraft und ein Mitarbeiter der Perso-
nalentwicklung teil. In diesem Gesprach
koénnen nun einerseits die Selbsteinschat-
zung des Mitarbeiters, das Feedback des
Vorgesetzten und der Beobachter aus dem
Kompetenz-Workshop als Grundlage heran-
gezogen werden, um ein umfassendes und
differenziertes Bild iiber die Stdrken und
Potenziale eines Teilnehmers zu entwer-
fen. Aufbauend auf diesem Gesamtbild
wird dann ein individueller Entwicklungs-
plan definiert. Der vorher beschriebene Teil-
nehmerkreis fiir das Entwicklungsgesprach
stellt sicher, dass dieser Entwicklungs-
plan ein Commitment aller Beteiligten er-
fahrt, und auch der Vorgesetzte (durch
On-the-Job-MaRnahmen) die definierten
Lernziele eines Teilnehmers unterstiitzt
und fordert. Die Top-Manager der Nord-
zucker AG haben in der Vergangenheit be-
reits ein dhnliches Programm durchlaufen
und kénnen nun ihre so gesammelten Er-
fahrungen in der Rolle des direkten Vor-
gesetzten in der Betreuung ihrer Mitarbei-
ter einsetzen. AuRerdem erhalt jeder Mit-
arbeiter im Rahmen dieses Entwicklungs-
gesprdches auch eigene Auftrdge fiir
Aktivitaten, um die Eigeninitiative beim
Lernen zu steigern.

6. Umsetzung der Aktivitdten: Der ndchs-
te Prozessschritt besteht in der Umset-
zung der geplanten Aktivitdten. Diese ist
sehr individuell und abhdngig von den
Lernzielen und der Perspektive eines Teil-
nehmers. Natiirlich gibt es Mitarbeiter, in
die die Nordzucker AG mehr investiert als
in andere, und selbstverstandlich haben
die Mitarbeiter ein sehr klares und offe-
nes Feedback in Bezug auf die geforder-
ten Schliisselkompetenzen sowie vorhan-
dene Potenziale erhalten. Die hohe Indi-
vidualitdt des Programms in der letztend-
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HR-Kennzahlen

Geschéftsjahr | Geschéftsjahr | Verdnderung
2001/2002 2002/2003 in %
Anzahl der Mitarbeiter 1449 1392 -39
Umsatz 753,1 Mio. € |863,3 Mio. € +14,6
Umsatz pro Mitarbeiter 519.738 € 620.187 € +19,3
Personalaufwand 60,7 Mio. € | 74,4 Mio.€ +22,6
Weiterbildungsaufwand 1,5 Mio. € 1,3 Mio.€ -13.3

lichen Definition der Perspektiven und
Entwicklungsmafnahmen hat jedoch po-
sitiv zur Folge, dass die in vielen Unter-
nehmen vielfach als schwierig empfun-
dene Verliererproblematik bei Nordzucker
keine Rolle spielt, obwohl einige Teilneh-
mer durchaus ein Feedback erhalten, was
nicht voll dem eigenen Selbstbild ent-
spricht und mdglicherweise zu Enttdu-
schungen fithrt. Da der Gesamtprozess je-
doch keine spiirbaren oder offenkundi-
gen Selektionsschritte beinhaltet, kon-
nen sich die Mitarbeiter leichter mit ihrem
Feedback versohnen und die fiir sie dann
angepassten EntwicklungsmalRnahmen
annehmen. Der individuelle Entwicklungs-
plan wird in Zusammenarbeit mit dem Mit-
arbeiter, dem direkten Vorgesetzten und
der Personalentwicklung iiber zwei Jahre
umgesetzt. Dabei erfolgen Zwischen- und
Abschlussgesprdche, um die gesetzten
Lernziele zu iiberpriifen.

Der Kompetenz-Workshop im
Detail

Ziel des Kompetenz-Workshops ist es, den
Teilnehmern ein differenziertes Feedback
vor dem Hintergrund der zukiinftigen
Anforderungen der Nordzucker AG aus-
zusprechen. Insofern gilt es, Simulatio-
nen und Szenarien zu finden, die fiir die
Teilnehmer spiirbar deren Lebenswirk-
lichkeit beinhalten, die aber gleichzeitig
nicht so fachspezifisch sind, dass Mitar-
beiter unterschiedlicher Funktionsberei-
che Vor- oder Nachteile bei der Bearbei-
tung dieser Simulationen haben. Vor die-
sem Hintergrund wurde das folgende Sze-
nario gewdhlt: Die Teilnehmer spielen
wdhrend des zweitdgigen Kompetenz-
Entwicklungs-Workshops die Mitarbeiter

einer Projektgruppe in einem fiktiven
groflen europdischen Zuckerunterneh-
men, der European Sugar AG. Diese Pro-
jektgruppe beschiftigt sich mit der Neu-
ausrichtung und Integration eines zuge-
kauften baltischen Zuckerunternehmens
(der Zukauf osteuropdischer Fabriken ist
fiir viele Zuckerunternehmen ein sehr
realistisches Szenario), der Baltic Sugar
AG. Die Teilnehmer beschiftigen sich in
den verschiedenen Ubungen damit, die
Problemlage in der baltischen Zuckerfab-
rik zu analysieren, Losungen dafiir zu
finden, Gesprache und Verhandlungen
zu fiihren und das beschriebene Projekt
voranzutreiben. Im Vordergrund stehen
hierbei explizit niemals technologische
oder Prozessprobleme, sondern es geht
in allen Ubungen stets um organisatori-
sche fithrungs- oder kundenbezogene
Probleme. Dieser Fokus stellt sicher, dass
sich die Teilnehmer unterschiedlicher
Fachbereiche gleichermaRRen gut auf die
Inhalte einstellen und sich mit ihnen
identifizieren kénnen.

Realitdtsnahe Fallstudien

Man erkennt, dass das Szenario und die
Ubungstypen klar und inhaltlich spezi-
fisch auf die Nordzucker AG und auf die
Branche bezogen sind. Die Teilnehmer be-
stdtigen uns in den Feedbacks auch eine
sehr hohe Lebensnihe der Ubungen und
erldutern, dass sie sich gut mit den Auf-
gaben und Anforderungen identifizieren
konnen. Der typische und in vielen As-
sessment-Centern genannte Vorwurf der
Kiinstlichkeit spielt hierdurch eine deut-
lich geringere Rolle.

Im Einzelnen durchlaufen die Teilnehmer
die folgenden Ubungen:



1. Interview: Das Interview dient dazu, dass
die anwesenden Beobachter auch die per-
sonlichen Hintergriinde und prdgenden
Erfahrungen der Teilnehmer kennen ler-
nen und vor allen Dingen die Motivation,
die beruflichen Ziele und die Ambitionen
erfragen und diskutieren kénnen.

2. Konzeptentwicklung: In dieser Ubung
analysieren die Teilnehmer zundchst um-
fangreiches Material {iber die Problemlage
der zugekauften baltischen Zuckerfabri-
ken und erarbeiteten in Einzelarbeit ein
Konzept zur Losung der Probleme. Im
ndchsten Schritt wird eine Projektgrup-
pensitzung simuliert, in der sich jeweils
drei Teilnehmer gegenseitig ihre Losun-
gen prasentieren und dann im Rahmen der
Projektsitzung Eckpunkte einer gemeinsa-
men Losung definieren.

3. Mitarbeitergesprach: In dem Mitarbei-
tergesprach fiihren die Teilnehmer in der
Rolle eines Teilprojektleiters ein anlass-
bezogenes Problemgesprach mit einem zu-
geordneten Mitarbeiter. Der Rollenspielpart-
ner wird grundsatzlich durch den exter-
nen Partner gestellt, um eine professionelle
Durchfithrung der Rollenspiele sicherzu-
stellen.

4. Fallstudie: In der Fallstudie analysie-
ren die Teilnehmer komplexe Materialien
betreffend eine Reihe von operativen Prob-
lemen, die im Rahmen der Projektarbeit auf-
tauchen. Die Fallstudie ist (dhnlich wie
die anderen Ubungen auch) so gestaltet,
dass keinerlei spezifisches Hintergrund-
wissen liber die Situation im Baltikum er-
forderlich ist, sondern der gesunde Men-
schenverstand immer ausreicht, um alle be-
schriebenen Probleme zu l6sen. Eventuell
notwendige Detailinformationen iiber be-
stimmte Aspekte im Baltikum werden mit-
geliefert.

5. Konfliktgesprach: Im Konfliktgesprach
setzen sich die Teilnehmer mit einem An-
sprechpartner der gleichen hierarchischen
Ebene auseinander und miissen versuchen,
die Zusammenarbeit nach einigen schwie-
rigen Vorfdllen der Vergangenheit auf kon-
struktivere Beine zu stellen. Auch hier
wird der Rollenspielpartner durch den ex-
ternen Berater gestellt.
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6. Prasentation: In der Prasentation steht
im Vordergrund, sich Gedanken iiber die
zukiinftigen Anforderungen an Kundenori-
entierung in Zucker produzierenden Un-
ternehmen zu machen und am Beispiel
des zugekauften baltischen Unternehmens
zu demonstrieren, wie sich diese Anforde-
rungen praktisch umsetzen lassen. Die Be-
obachter stellen hier gemeinsam ein Gre-
mium der Geschéftsleitung dar, vor dem
das Konzept prasentiert werden muss.

Die Akzeptanz steigt

Unsere Erfahrungen mit dem Verfahren
lassen sich dahingehend beschreiben, dass
die angestrebten Ziele als erfiillt gelten.
Wahrend in der allerersten Durchfiihrung
des Kompetenz-Workshops die Teilnehmer
noch verhalten und skeptisch mit der Me-
thodik umgingen (offenbar, weil sie doch
irgendeine Art von Selektion befiirchteten),
ndhern sich die Mitarbeiter inzwischen
sehr offen dem Verfahren und dem Ge-
samtprozess. Die bislang gefiihrten Entwick-
lungsgesprdche zeigen, dass durch die
Kombination von Selbsteinschéatzung, Fiih-
rungs-Feedback und Beobachter-Feedback
aus dem Kompetenz-Workshop ein sehr fa-
cettenreiches, vielschichtiges und stim-
miges Bild der Teilnehmer entsteht. Die-
ses eignet sich gut dazu, eine Perspektiv-
planung vorzunehmen und individuell
angepasste EntwicklungsmaRnahmen ein-
zuleiten.
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