personal- und organisationsentwicklung

Gemeinsam die Zukunft
besser planen

PE-STRATEGIE. Die meisten Veranderungen in der Wirtschaft und in den Unternehmen
verlaufen schleichend. Man nimmt sie im Alltag nicht wahr. Deshalb lohnt es beim
strategischen Planen, sich zunachst zu fragen: ,Was hat sich in letzten zehn oder

20 Jahren verandert?“ Aus den Entwicklungslinien in der Vergangenheit konnen dann
hilfreiche Schlusse fur die Zukunft gezogen werden.

Unternehmerisch handeln bedeutet, die
Zukunft gedanklich vorwegzunehmen
und die Weichen rechtzeitig in Richtung
Zukunft zu stellen. Das ist die Aufgabe
aller Top-Entscheider in den Unterneh-
men. Das ist oft nicht einfach, denn die
Zukunft ist noch nicht Gegenwart. Des-
halb flief}en in alle strategischen Planun-
gen viele Annahmen ein - zum Beispiel
iiber die Frage: Wie entwickelt sich der
(Arbeits-)Markt? Welche Problemlosun-
gen sind kiinftig (technisch) moglich?
Welche Kompetenzen brauchen unsere
Mitarbeiter morgen?

Erleichtert wird das strategische Planen
jedoch dadurch, dass die meisten Veran-

1, it Dr. Albrecht
T/ Miillerschon
=7 st Inhaber der
' ’-h Millerschodn
\ ; Managementbe-
ratung in Starzeln (Baden-Wirttem-
berg). Er unterstitzt Unternehmen
und ihre Mitarbeiter bei der Bewal-
tigung von Change-Vorhaben. Der
Wirtschaftspsychologe ist Experte fur
Personalauswahl, Personalentwick-
lung und Coaching. Er ist auch Lehrbe-
auftragter der Uni TUbingen und Autor
mehrerer Fachbucher.
Albrecht Miillerschon
Managementberatung
Kirchsteige 6, D-72393 Starzeln
Tel. +49 7477 151105
www.muellerschoen-beratung.de

40 wirtschaft + weiterbildung 07,/08_2017

derungen nicht ,,disruptiv“ verlaufen (um
ein aktuelles Modewort zu gebrauchen),
sondern schleichend. Deshalb nimmt
man sie im Arbeitsalltag oft nicht bewusst
wahr. Darum sollten die Entscheider in
den Unternehmen, wenn sich bei ihnen
das Gefiihl verdichtet, ,,bei uns muss sich
etwas verdndern“, in einem Workshop
zundchst zum Beispiel gemeinsam fra-
gen: ,Wie hat unser Unternehmen, sein
Markt und seine Belegschaft vor zehn
oder 20 Jahren getickt?*“

Langfristige Entwicklungs-
linien erkennen

Aus den Ergebnissen konnen sie dann ab-
leiten: ,,Was hat sich seitdem verandert?*
Oder anders gesagt: ,, Was kennzeichnet
die Situation heute?“ Anhand der Veran-
derungen in den zuriickliegenden Jahren
konnen die Workshop-Teilnehmer sich
dann fragen, welche Entwicklungsli-
nien hierin erkennbar sind. Im ndchsten
Schritt konnen sie sich mit der Frage zu
befassen: ,,Wie sieht aufgrund dieser Ent-
wicklungslinien unser Unternehmen, die
Zusammenarbeit in ihm, seine Mitarbei-
terstruktur voraussichtlich in fiinf oder
zehn Jahren aus?*

Aufgrund der hier abgebildetenTabelle
konnen sich die Teilnehmer dann bei-
spielweise fragen: ,, Was gilt es konkret zu
tun, damit unser Unternehmen in zehn
Jahren noch marktfahig ist und iiber
die Mitarbeiter verfiigt, die es braucht?“
Dann kann die Maffnahmenplanung be-
ginnen. Der Vorteil eines solchen Vorge-
hens ist: Durch die gemeinsame Analyse
,Was hat sich verandert?“ wird zunachst

eine gemeinsame Verstehensbasis ge-
schaffen. Zudem wird den Teilnehmern
bewusst, wie viel sich in den zuriicklie-
genden zehn oder 20 Jahren schon gedn-
dert hat beziehungsweise wie viele Ver-
dnderungen das Unternehmen und seine
Mitarbeiter bereits erfolgreich gemeistert
haben. Entsprechend zuversichtlich be-
fassen sie sich mit der Zukunft - insbe-
sondere dann, wenn es primdr darum
geht, Entwicklungslinien, die bereits in
der Vergangenheit erkennbar waren, fort-
zuschreiben.

Dies ist eigentlich bei allen anstehenden
Verdnderungen im Human-Resources-Be-
reich beziehungsweise im Bereich Perso-
nal- und Organisationsentwicklung sowie
betriebliche Weiterbildung der Fall. Unab-
hangig davon, ob es sich beispielsweise
um das Thema Fiihrung, Team- und Zu-
sammenarbeit oder Mitarbeiterqualifi-
kation handelt. Hier waren und sind es
nicht sogenannte ,black swans®, also
(scheinbar) unvorhersehbare Ereignisse
wie die Terroranschldge 2001, die Finanz-
krise 2008 oder der Brexit, die zu dem
~Reformstau“ beziehungsweise hohen
Change-Bedarf in vielen Unternehmen
fithren.

Die Ursache ist vielmehr: Die Personal-
beziehungsweise HR-Verantwortlichen in
den Unternehmen haben ihre ,Hausauf-
gaben“ entweder nicht oder nicht kon-
sequent genug gemacht. Oder sie hatten
nicht das erforderliche Standing in ihrer
Organisation, um bei den Top-Entschei-
dern das notige Gehor zu finden. Denn
fiir fast alle Herausforderungen im PE-
und OE-Bereich, vor denen die Personal-
und HR-Verantwortlichen in den Unter-



Was hat sich in den letzten 20 Jahren verandert?

Ubersicht. Grundlage eines Planungsprozesses kann eine Ubersicht wie die folgende sein, die bei einem
Workshop mit den Personalverantwortlichen in einem mittelstandischen Unternehmen entstand:

Unternehmens-
struktur

Es gibt noch die Unternehmensfamilie die
~Siemensianer”, ,die Opelaner” ...

(Gro-)Unternehmen haben weitgehend eine
Holding-Struktur mit einer Mutter- und vielen
Tochtergesellschaften. Die Frage, was verbin-
det uns noch, gewinnt an Bedeutung.

Unternehmen sind zunehmend lose Bezie-
hungsnetzwerke. Die Zusammenarbeit von
Unternehmen und Mitarbeiter ist meist eine
Kooperation auf Zeit.

Arbeitsform

Die Mitarbeiter arbeiten fur Abteilungen,
Bereiche, (fast) jeder hat noch seine klar
umrissenen und abgegrenzten Aufgaben.

Eine bereichsibergreifende Team-Projektar-
beit dominiert.

Die Kernleistungen der Unternehmen
werden zunehmend in unternehmensuber-
greifenden Netzwerken und mithilfe vieler
externer Dienstleister sowie Mitarbeiter auf
Zeit erbracht.

Informations-
technologie

IT wird zum Optimieren, Neustrukturieren
lokaler Arbeitsprozesse genutzt.

IT ist der zentrale Treiber der Veranderung.
Sie durchzieht die Unternehmen, wie das
Nervensystem den menschlichen Kérper,
die meisten Prozesse in den Unternehmen
laufen computergestitzt ab.

Unternehmen sind in digitale Netzwerke ein-
gewoben. Die meisten operativen Prozesse
laufen vollautomatisiert und netzgestitzt ab.

Firmeninterne
Personalent-

PE versteht sich als ,strategischer Partner
der Unternehmensfihrung®. Man plant lang-

Strategische PE ist immer schwerer moglich,
da belastbare Zukunftsprognosen auch

PE entwickelt sich zunehmend zum Dienst-
leister fur die Mitarbeiter auf der Shopfloor-

und PE nur eine marginale Rolle. Zielperso-
nen sind fast ausschlieflich ,Executives®.

kannten PE-Instrument fur Fach- und Fih-
rungskrafte und Teams entwickelt.

wicklung fristig strategisch. bezuglich des Personal-/Kompetenzbedarfs | Ebene und ihre Flihrungskrafte, sie schafft
kaum noch moglich sind. Rahmenbedingungen fiir selbstorganisiertes
Lernen, stellt Tools zur Verfligung.

Fihrung Fuhrung erfolgt weitgehend top-down. Die Fihrung versteht es zunehmend als ihre Kernaufgabe von Flhrung wird es zuneh-
Fuhrungskrafte verstehen es als ihre Kern- Kernaufgabe, die (bereichsubergreifende) mend, Sinn zu vermitteln, Spezialisten in
aufgabe, ihre Mitarbeiter bei ihrer Arbeit Zusammenarbeit zu organisieren und zu das Team einzubinden und diese auf das
anzuleiten und zu motivieren. koordinieren. gemeinsame Ziel einzuschworen.

,Gute“ Mitar- Sie sind fachlich fit und erflllen die ihnen Sie sind Teamarbeiter, die Uber den ,Teller- Teamarbeiter erkennen selbst, was es zu tun

beiter Ubertragenen Aufgaben zuverléssig. rand“ hinausschauen. gilt, und entwickeln ihre Kompetenz eigen-

verantwortlich weiter.

Coaching Coaching spielt im Bereich Weiterbildung Coaching hat sich zu einem allgemein aner- | Die Bedeutung individueller Férder- und Ent-

wicklungsmafRnahmen steigt weiter

Weiterbildung

Sie erfolgt weitgehend in Prasenztrainings.

Sie erfolgt zunehmend mittels Lernarchitek-
turen, die Online-Lernen mit Prasenzsemina-
ren verknipfen.

Die digitalen Medien und das selbstgesteu-
erte Lernen im Projekt- und Arbeitsalltag
spielen eine immer groéRere Rolle.

Teamentwick-
lung

Sie beschrankt sich weitgehend auf Teambil-
dung (Formieren neuer Teams) - haufig mit
Outdoor-MafSnahmen gekoppelt.

Sie zielt in der Regel darauf ab, die Leistung
bestehender (Arbeits-)Teams zu steigern -
meist im Rahmen laufender Projekte.

Sie zielt primar darauf ab, aus einer Vielzahl
von Spezialisten ,Hochleistungsteams* zu
bilden, die zeitlich begrenzt kooperieren.

nehmen aktuell stehen, gilt: Sie sind nicht e

neu. So liest man in den Fachzeitschriften

und hort man auf Kongressen zum Bei- e

spiel seit fast zwei Jahrzehnten:

e ,Die Fiihrung in den Unternehmen
muss sich verdndern.“

e Die Unternehmen miissen schneller
und flexibler auf Marktveranderungen

reagieren.”

,Die cross-funktionale Zusammen-
arbeit muss intensiviert werden.“

,Die Entwicklung im IT-Bereich ist der
zentrale Treiber der Verdnderung im
Unternehmen.“

Deshalb ist die Nervositdt, mit der aktu-
ell solche Themen wie ,Industrie 4.0%,
,Digitale Transformation“ und ,,Agilitat*

diskutiert werden (und der Hype, den

die Beraterszene hierum entfacht), eher
eine Indiz dafiir, dass das Management
in vielen Unternehmen aufgrund seiner
mentalen Fixierung auf den kurzfristigen
Erfolg viele Entwicklungslinien im Unter-
nehmensumfeld entweder ,verschlief”
oder ihnen im Alltagsgeschift nicht die
notige Beachtung beimaf?.
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