EVOLOG

Change Management - how to do it (Teil 1-4)

Die durch die gesamtwirtschaftliche Erschitterung entstandenen gewal-
tigen Ertrags- und Kostenprobleme zwingen viele Unternehmen dazu,
rechtzeitig genug neue Strukturen zu finden und sie erfolgreich einzu-
fuhren, um zu tberleben.

Die Berater der EVOLOG Beratersozietat GbR haben sich auf die Um-
setzung von neuen Strategien in den derzeit besonders betroffenen
Branchen Banken und Versicherungen spezialisiert. Im Vordergrund
der Beratungsleistungen stehen praktische MalRnahmen, die unmittel-
bar zum Ziel einer schnellen und sicheren Einfuhrung neuer Unterneh-
mensstrategien fuhren.

In einer Folge von funf Beitrdgen wird von den Kernaufgaben berichtet,
die fur eine erfolgreiche Unternehmensveranderung geleistet werden
missen. Der erste Beitrag behandelt die Prozesssteuerung.

Prozess-Steuerung fur erfolgreiches Veranderungsmanagement

Um eine notwendige Veranderung im Unternehmen erfolgreich durch-
zusetzen, muss der Prozess zu dieser Veranderung unternehmens-
Ubergreifend gesteuert werden. Dazu zahlen die folgenden Kriterien:

» Alle Funktionen und Bereiche sind einbezogen. Unterschiedliche
Initiativen hier und dort, zum Beispiel nur in den problembehafte-
ten Unternehmenseinheiten, haben sich immer wieder als kont-
raproduktiv erwiesen. Die Vorstellung, dass sich ein einzelner
Bereich wie Minchhausen mit eigener Kraft (und etwas Investiti-
on in Bereichsverénderung, neue Technik und Teamentwicklung)
aus dem Sumpf zieht und dann motivierendes Vorbild mit Multi-
plikatorenwirkung fur andere Bereiche wird, geht an der Realitat
vorbei. Warum? Weil die konkreten Arbeiten der Bereiche inhalt-
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lich und bezogen auf die Tatigkeitserfordernisse noch sehr viel
enger verknUpft sind, als es die beste Geschéaftsprozessordnung
abbilden kann. Wenn der Vertrieb neu ausgerichtet wird, muss
die konkrete Tatigkeit in den vertriebsunterstiitzenden und ver-
triebssteuernden Bereichen darauf bezogen neu definiert wer-
den. Sonst treffen zwei verschiedene Vorgehensweisen an der
Schnittstelle aufeinander und blockieren sich gegenseitig. Ein
Ubergreifender, allen Bereichen gemeinsamer inhaltlicher Be-
zugspunkt fir die Neuausrichtung ist vorhanden. Er ist allge-
meinverstandlich formuliert und unmittelbar glaubwuirdig, ohne
dass dariber viel argumentiert werden muss. Viele Unternehmen
machen dies zum Beispiel in Gestalt eines Unternehmensleitbil-
des oder nutzen die Metapher des Polarsterns, um ein neu kon-
turiertes Unternehmensziel darzustellen. Unternehmen, die das
schaffen, erkennt man daran, dass ihre Mitarbeiter diese Neu-
ausrichtung miuhelos mit eigenen Worten sagen und im eigenen
Bereich anwenden kdnnen. Solchen Unternehmen wird oft visio-
nare Kraft zugebilligt. Tatséachlich steckt viel Fleil3arbeit und Dis-
ziplin des Managements dahinter. Sie haben sich die Zeit zuge-
billigt, das Authentische und das Realistische des eigenen Un-
ternehmens in Worte zu fassen, und das geht nicht mal eben so.
(Wenn Sie sich das Vergnugen leisten wollen, lesen Sie Leitbil-
der auf Homepages von verschiedenen Unternehmen und bilden
Sie sich ein Urteil dariber, was davon aus echter gemeinsamer
Arbeit des Managements entstanden ist und was wohl zeitspa-
rend durch Text: Kopieren-Einfiigen aus anderen Dokumenten,
Ubernommen wurde.)
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» Alle MalBhahmen zur Veranderung sind geordnet in einem Ge-
samtdokument festgehalten. Es sind Verantwortliche definiert,
die das Gesamtgeschehen festhalten, bewerten sowie den wei-
teren Prozess dokumentieren. Es ist klar erkennbar, wie die
Maflinahmen vom Gesamtziel abhangen und wie sie zueinander
passen. Es sind Kriterien definiert, mit denen sich der Erfolg der
Maflinahmen in Hinblick auf das angestrebte Gesamtziel prifen
lasst. Das Dokument weist auf, welche Risiken und Liicken be-
stehen, und wie damit umgegangen wird. In den verschiedenen
Unternehmen gibt es dafur unterschiedliche Arbeitsmaterialien
und Kennzeichnungen, zum Beispiel Masterplans, zum Beispiel
Excel Sheets oder MS Projekt- Dateien. Allen neuen Erkenntnis-
sen nach haben sich Balanced Scorecards als sehr taugliche,
Ubergreifende Methode der Umsetzung von Zielen in die Opera-
tive erwiesen. Die Berater der EVOLOG Beratersozietat GbR ar-
beiten deshalb mit Balanced Scorecards und haben die dahinter-
liegende Methodik weiter ausgearbeitet speziell fur Fiuhrungs-
und Controllingarbeit ("Erfolgssteuerung mit System", siehe Teil 2).

» Die Umsetzung erhalt im klassischen Sinn Projektcharakter. Al-
les was neu eingerichtet wird, erhalt durch die Abgeschlossen-
heit des Projektes schitzende und stiitzende Hilfestellung gegen
das Gewohnte, Althergebrachte. Egal, wie plausibel das Neue
erscheint - es braucht zuerst diesen Schutz, sonst wird es von
der Macht der Gewohnheit erdriickt. Im alltaglichen Unterneh-
mensgeschehen muss deshalb die Veranderung als Ereignis ge-
feiert werden. Danach muss sehr klar entschieden und kommu-
niziert werden, an welcher Stelle zu welcher Zeit welcher Aspekt
des Neuen die althergebrachten Arbeitsinstrumente und Ar-
beitsweisen ersetzt, und was von den Mitarbeitern jetzt neu ver-
langt wird. Das Hauptkriterium hier ist: vorher muss alles aufein-
ander abgestimmt sein und von den zeitlichen Umsetzungsvor-
stellungen her realisierbar sein.



EVOLOG

BERATUNGSGESELLSCHAFT

» Was neu implementiert wird, ist so gerustet, dass es das Alte,
Vorhandene da abholt, wo es steht. Es ersetzt die alte Technik
so, dass mit der neuen lickenlos weitergearbeitet werden kann.
Es holt die Mitarbeiter da ab, wo sie mit ihrer Qualifikation und ih-
rem Arbeitsverstdndnis stehen. Es greift diejenigen Arbeitspro-
zesse, die zur selbstverstandlichen Gewohnheit geworden sind,
auf, und veréndert sie Schritt fir Schritt in neue, effektivere und
flexiblere Arbeitsprozesse. Unternehmen, in denen das gelingt,
sind solche, in denen Lernprozesse ernst genommen und allen
zugehbilligt werden. Solche Unternehmen bieten umfassende und
konkrete Orientierung, mit der das neu Erforderliche von jedem
erkannt wird. Sie haben aufRerdem eine hohe Fehlertoleranz, so
dass die in ihm tatigen Menschen es leichter haben, taglich Neu-
es auszuprobieren.

Folgende Checkliste hilft zur Uberpriifung, ob der Prozess zur Verande-
rung in einem Unternehmen gut eingeleitet ist:

» Sind tatsachlich alle Unternehmensbereiche in den Verande-
rungsprozess einbezogen?

» Welche spezifischen Anpassungen verlangt die Strategie in den
einzelnen Unternehmensbereichen?

» Sind die Auswirkungen von Veranderungen in Teilen des Unter-
nehmens auf andere Bereiche systematisch festgestellt worden?

» Gibt es eine Gesamtplanung fir Veranderungsprozesse (Unter-
nehmensentwicklung)?

» Ist die Abfolge der Entwicklungsschritte stimmig?

Erst eine Prozess-Steuerung, die diese Punkte berucksichtigt, wird zum
Forderer des Wandels.
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2. Fihrung zum Erfolg des Veranderungsprozesses

Wenn grundlegende unternehmerische Verdnderungen anstehen, wird
von den Fihrungskréaften aller Ebenen erwartet, dass sie sich mit der
Neuausrichtung identifizieren, ihre Mitarbeiter qualifizieren und zum en-
gagierten Mitmachen gewinnen. In vielen Beratungsprojekten ganz un-
terschiedlicher Unternehmen mussten wir die Erfahrung machen, dass
die Mehrheit der Fihrungskrafte mit dieser Aufgabe vdllig unvertraut ist.
Es wird dann zwar haufig solide konventionelle Fiihrungsarbeit beibe-
halten, aber es fehlt an den Entscheidungen und Mal3nahmen, die die
Bereitschaft der Menschen fordert, sich auf Neues und Unbekanntes
einzulassen.

Neben dem fehlenden Ristzeug trifft man auf folgende Probleme bei
der Bewaltigung der Fihrungsaufgabe in Zeiten der Neuausrichtung am
haufigsten:

» Konzentration auf Fachlichkeit: Viele Fuhrungskrafte waren bis-
her vor allem auf die spezielle Steuerung ihres Fachgebietes und
die Zusammenarbeit mit angrenzenden Fachbereichen ausge-
richtet. Von der Vernetzung und Beeinflussung der unterschiedli-
chen betriebswirtschaftlichen, arbeitssoziologischen und volks-
wirtschaftlichen EinflussgroRen auf das eigene Unternehmen
und seine Marktposition haben sie im eigenen Unternehmensall-
tag wenig gemerkt und selbst wenig mit zu tun gehabt. So fehlen
ihnen in Zeiten der Veranderung die breite Erfahrung und Ent-
scheidungsgrundlage. Eine sehr breite Grundlage ist aber notig,
um bei der Vielfalt und Unubersichtlichkeit der neuen Gegeben-
heiten im Unternehmen die eigenen Prioritaten fur die Verande-
rungsrichtung auszuwahlen und sie durchzusetzen.
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» Geringes Repertoire an Fuhrungsinstrumenten: Wahrend viele
Fuhrungskrafte sich mit Fuhrungsphilosophien und Ausrichtung
auf neue Werte in Unternehmen sehr gut auskennen, ist der ge-
Ubte Umgang mit Fihrungsinstrumenten zur sicheren Steuerung
der Situation eher die Ausnahme als die Regel. Die Palette der
Instrumente, die der Einzelne flieRend beherrscht, und das erfor-
derliche arbeitsrechtliche wie psychologische Basiswissen sind
oft erstaunlich schmal. Das zeigt sich selbst bei Fuhrungskraften,
die in sehr konflikttrachtigen oder besonders anspruchsvollen
Verantwortungsbereichen arbeiten und deshalb zu spezieller
Fuhrungsarbeit gefordert sind.

» Parteilichkeit als Lésungsversuch: Fuhrungskréafte ergreifen ent-
schieden Partei - entweder fir die neue Unternehmensausrich-
tung oder fur die Mitarbeiter, die sich noch sehr am Alten orien-
tieren. Damit verliert aber die Fihrungsarbeit als solche ihre Wir-
kung. Die Fuhrungskraft ist nicht mehr Vermittler, sondern ent-
zweit. Die Fuhrungsaufgabe in Zeiten der Veranderung besteht
jedoch darin, im geschickten Aufgreifen aller Schwierigkeiten, die
die Mitarbeiter haben, Wege in die neue Richtung zu finden. Fur
diese operative Fuhrungsarbeit sind viele Fihrungskrafte heute
nicht gerustet.

» Personliche Verunsicherung: In Zeiten der Umorganisation ver-
lieren Fuhrungskrafte ihr bis dahin vorhandenes Selbstwertge-
fuhl. Gerade dann, wenn sie mit Erwartungen konfrontiert sind,
dass sie nun Kraft ihrer Personlichkeit und Glaubwirdigkeit posi-
tiv und stabilisierend auf die Mitarbeiter einwirken sollen, reagie-
ren sie verkrampft. AuRerlich zeigen sie haufig eine abwartende,
gleichgtltige Haltung und versuchen damit die massiven inneren
Spannungen schamhaft zu verbergen. Was wiederum Gereizt-
heit im Unternehmen erzeugt. Diese, dem Totstellreflex vieler
Tiere ahnliche Verhaltensweise hat einen wesentlichen Grund
darin, dass viele Fuhrungskrafte wirklich nicht wissen und es nie
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wirklich gesagt bekommen haben, was ihre Vorgesetzten von ih-
nen denken, was ihre Starken und was ihre Schwéchen sind. Die
eigene derzeitige hierarchische Position ist langst kein Halt mehr
— um so schlimmer ist es, wenn durch organisatorische Verande-
rungen Positionsverdnderungen entstehen. Die meisten betrof-
fenen Fuhrungskrafte erleben das emotional zugespitzt als per-
sonliche Demiutigung wie das Abreil3en der Schulterklappen vor
allen Kollegen.

Die Berater der EVOLOG Beratersozietat GbR setzen folgende Metho-
den ein, mit denen die Fuhrungskrafte eines Unternehmens fir die spe-
ziellen Rollen und Fiuhrungsaufgaben in Zeiten der Umorganisation ge-
rustet werden:

1. Erfolgssteuerung mit System: Die tagliche Fuhrungsarbeit wird
technisch unterstitzt mit der Software "Erfolgssteuerung mit Sys-
tem", in der die Fuhrungskraft wie auch der einzelnen Mitarbeiter
jederzeit Uberblick Gber Anforderungen und Zielerreichungen,
konkret auf die eigene Arbeit bezogen, gewinnen. Damit wird der
schwierige Beurteilungsprozess transparenter, systematischer,
leichter kommunizierbar und mitarbeiterfreundlicher. Die Erfolgs-
steuerung mit System ist Uberall dort einsetzbar, wo Unterneh-
men mit Zielvereinbarungen oder Balanced Score Cards arbei-
ten.

2. Fuhrungskrafteentwicklungsprojekt: Dies ist ein Begleitprojekt fur
Veranderungsprojekte, das speziell auf die kurzfristigen Veran-
derungsanforderungen an die FUhrungskrafte ausgerichtet ist.
Das Projekt beinhaltet nicht nur die Qualifizierungen von Perso-
nen und Personengruppen, sondern die vernetzte Gesamtsteue-
rung inklusive Kosten- und Ergebniscontrolling.
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3. Trainings, Coachings und Seminare zu Fuhrungs- und Vertriebs-
themen und zur Personlichkeitsentwicklung: Alle Mal3hahmen
sind auf der Grundlage entwickelt worden, dass Umorientierung
fur den Einzelnen wie fur das Unternehmen ein komplexer Lern-
prozess ist, der nur mit viel Offnung fur Neues, viel konstruktiver
Auseinandersetzung mit Widerstdnden und viel Fehlertoleranz
fruchtbar wird. Um eine solche Verfassung aufzubauen und sich
entwickeln zu lassen, sind bestimmte Arbeitsmethoden erforder-
lich. Die Berater der EVOLOG Beratersozietdt GbR wenden die-
se in der eigenen Herangehensweise an und geben das dazu er-
forderliche Wissen in den Seminaren weiter.

3. Funktion der Kommunikation in Veranderungsprozessen
Die Herausforderung

In dem Sinn, wie es manchen Menschen unmdglich ist, nicht zu kom-
munizieren, kbnnen auch Unternehmen nicht verhindern, dass sie Bot-
schaften Uber ihre interne Situation zum Ausdruck bringen, ob nun ge-
wollt oder unbeabsichtigt. In normalen Zeiten sind die Botschaften zwar
auch vorhanden, aber finden nicht Gbergebuihrliche Aufmerksamkeit.

Wenn aber in einem Unternehmen gravierende Veranderungen ge-
schehen oder auch nur vermutet werden, sind die Antennen der Mitar-
beiter (und Anteilseigner, Presse etc.) ganz stark auf Empfang einge-
stellt. Sie suchen auf allen Wegen nach Signalen und verlangen nach
sicherer Weichenstellung. Pl6tzlich wird jeder Kleinigkeit eine Bedeu-
tung zugeschrieben. Es wird ganz viel hinterfragt oder als Hinweis auf
irgendeine gréRRere, gefahrliche Absicht hin gewertet.
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Daraus ergeben sich haufig fur die fiur die Umsetzung Verantwortlichen
schwierige Situationen. Sie haben genug mit der inhaltlichen und orga-
nisatorischen Steuerung zu tun, und dann kommen von allen Seiten
Fragen, die weder etwas zum Fortschritt in der Sache beitragen, noch
sich zum gegenwartigen Zeitpunkt klar beantworten lassen. Die Umset-
zungsverantwortlichen sind umgeben von listig formulierten Behaup-
tungen, die feindselige Haltungen gegeniber dem Neuen zum Aus-
druck bringen. Sie werden konfrontiert mit Mitarbeitervereinigungen, die
nach dem Vorbild von Blrgerinitiativen gegen SchnellstraRen und Lan-
debahnen organisiert werden.

Wenn man unter Zeitdruck wirtschaftlich handeln und sich immer wie-
der fur Prioritdten entscheiden muss, ist all das sehr argerlich, weil das
lastig, bremsend, zeitfressend und erfolgsgefahrdend ist.

Kein Wunder, dass in Hinsicht auf interne Kommunikation von Verande-
rungsprojekten oft kurze Prozesse stattfinden: Da fallen die Entschei-
dungen am griinen Tisch, von denen die Mitarbeiter erst in der Zeitung
lesen. Da gibt es die sofortige Durchsetzung von Imperativen auf
Powerpoint-Charts ohne Wenn und Aber nach dem Motto: ,Wir haben
keine Zeit fur groRRartige Diskussionen®. Freilich passiert das, ohne dass
genau beschrieben wird, was konkret wie ab morgen anders gemacht
werden soll. Zu oberst findet das unselige Abschmettern von couragier-
ten Fragern in der Unternehmensoffentlichkeit statt. Wer einmal als
ranghohe Fuhrungskraft in einer Kickoff-Veranstaltung vor versammel-
ter Mitarbeiterschaft als ewig Gestriger tituliert wurde, bekommt eine
Ahnung von dem, was Schauprozesse sein kénnen.

Zum Gesamtbild des Umgangs mit Kommunikation gehdort aber auch
die Fraktion der basisdemokratisch gesinnten Fuhrungskrafte, die viel
diskutieren, viel offen legen, und sich daraus Plausibilitat und Akzep-
tanz in der Sache versprechen. Manchmal haben sie Glick damit.
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Wirkungsziele der Kommunikation

Aus vielen Beobachtungen von Kommunikation bei Veréanderungspro-
jekten ergibt sich, dass durch kurze Prozesse oft viel Vertrauen und
Leistungsbereitschaft zerstért werden, die letztlich die Umsetzung
scheitern lassen. Oder es wird ganz viel und ganz offen in vielen Ar-
beitskreisen besprochen, aber ohne dass sich wirklich etwas weiterbe-
wegt und zur Entscheidung kommit.

Das ist fur die Berater der EVOLOG Beratersozietat GbR der Grund,
Kommunikation als eine der wesentlichen Herausforderungen des
Change Managements zu erklaren.

Dabei werden die wesentlichen Aspekte entwickelt, die bei der Kom-
munikation von Veranderungsprozessen aufgegriffen werden missen.
Bei allem, was konkret getan wird, missen zwei Wirkungsziele erreicht
werden:

» Vertrauen ermoglichen
» Orientierung geben

Vertrauen ermoglichen: Vertrauen kann man - wirklich - nicht schaf-
fen, nicht bilden oder erzwingen. Ein Unternehmen kann aber wie eine
Privatperson auch derart handeln, dass die Absicht der Entscheider e-
her als glaubwirdig denn als vorgetduscht aufgenommen und ihr Han-
deln eher als kompetent, unternehmenserhaltend und konstruktiv denn
als willkarlich, rein absichernd und auf eigene Vorteile gerichtet einge-
schatzt wird. Die Glaubhaftigkeit h&ngt von der Qualitéat der Botschaft
ab. Das ist nicht nur eine Frage der Inhalte, sondern auch der Intensitat
und der Vorgehensweise, wann und wie kommuniziert wird.

Orientierung geben: Wenn sich alle pl6tzlich im Tumult der Umorgani-
sation zurechtfinden sollen, mussen Leuchtstreifen auf dem Boden den
Weg zum Ausgang zeigen. Niemand kann sich nur ideell, quasi von der
Vision auf Powerpoint ergriffen, auf eine neue Arbeit einstellen. Er
braucht neue Orientierung im ganz Konkreten, bezogen auf das Vorher-
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Nachher, was ihn unmittelbar betrifft. Kommunikation muss so betrie-
ben werden, dass jeder auch in der dicksten Gemengelage die Priorita-
ten fur sein Handeln erkennen kann.

Kommunikations-Planung und Steuerung

Die folgende Checkliste gibt Uberblick, welche Themen tbergreifend in
einem Veranderungsprojekt in Hinblick auf Kommunikation zu klaren
sind:

1. Erarbeitung der Kommunikationsstrategie: Wie begleitet der
Kommunikationsprozess den Projektprozess? Welche Mal3nah-
men kommen infrage (Was kann mit welcher MalRnahme abge-
deckt werden? Was ist im Zusammenspiel der Mal3hahmen effi-
zient?)?

2. Definition der Zielgruppen: Wie viele Einzelebenen missen be-
racksichtigt werden?

3. In welchen Projektphasen muss welche Art von Kommunikation
stattfinden?

4. Wer ist Kommunikationsmanager? Wie erfolgt der Input? Wie
verlaufen Entscheidungsprozesse?

5. Welche Input- und Feedbackmdglichkeiten werden geschaffen?

6. Welche Medien sollen verwandt werden?

7. Wie wird die Angemessenheit der MaRnahmen (Wirkung, Kos-
ten, Aufwand) evaluiert?

8. Die Berater der EVOLOG Beratersozietdt GbR unterstitzen er-
folgreiche Kommunikation im Veranderungsprozess durch:

Kommunikationskonzepte
Planung von Kommunikationsprozessen
Wirkungsorientierte Gestaltung von Texten und Préasentationen

YV V V

» Moderation von Kommunikationsveranstaltungen
4. Die Rolle der Personalentwicklung in Veréanderungsprozessen

-10 -
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Personalentwicklung — derzeit nétig?

Investitionen der Unternehmen in Personalentwicklung waren bisher
meist ausgerichtet auf bestehende Grol3e oder Zuwachs. ,Wir etablie-
ren umfangreiche Personalentwicklung, um mit Leistungskompetenz,
ausreichender Personalstarke und niedriger Fluktuation im Markt stéar-
ker zu werden® — so oder &hnlich hiel3 es bei vielen Unternehmen.

Personalentwicklung war vor allem Sache der GroRR3en. Sie umfasste
systematische Einarbeitungspléane fur Auszubildende und konzernweite
Karrieremoglichkeiten fir leistungsstarke Mitarbeiter. Zugleich war sie
der Goldfischteich fir das Unternehmen, wenn hdhere Stellen neu be-
setzt werden mussten. Mit Personalentwicklung sollten Fluktuationen
guter Mitarbeiter vermieden werden. Nebenbei diente eine funktionie-
rende Personalentwicklungs-Maschinerie als Sympathiefaktor in der
Aul3endarstellung der Unternehmen.

In der gegebenen wirtschaftlichen Situation geht es um Zusammenle-
gung von Unternehmen und Personalabbau. Ein gro3es Personalgerust
ist gegenwartig eher ein Problem. Durch Auftragsriickgange, Investiti-
onsscheu, schlankere Arbeitsprozesse wird viel weniger Personal ge-
braucht. Hoch motivierte, hoch leistungsfahige und gut qualifizierte
Menschen gibt es sowohl unter den Nochbeschaftigten als auch unter
den vielen Arbeitslosen. Sind Investitionen in Personalentwicklung da-
mit Uberflissig? Viele meinen ja, weil sie glauben, man kénne sich nun
die Besten aussuchen.

-11 -
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Viele Unternehmen machen jedoch derzeit die Erfahrungen, dass

» bei Stellenbesetzungsverfahren kaum ein geeigneter Kandidat
zu finden ist, weder intern noch extern. Trotz Fluten von Bewer-
berschreiben passt oft nicht ein einziger vom gegebenen Profil
auch nur ungefahr zu den (oft groRer gewordenen) Anforderun-
gen;

» die Fuhrungskrafte und Arbeitnehmer trotz des hohen Drucks,
der auf ihnen lastet, nicht die Notwendigkeiten der Veranderung
am Arbeitsplatz erkennen, sie akzeptieren und so auch nicht
wirklich aufgreifen. Die meisten Menschen am Arbeitsplatz disku-
tieren Uber das wirtschaftliche Elend, aber sie tun wie automati-
siert jeden Tag genau das, was sie immer schon getan haben.

Die Qualifikationen der Menschen im Verhaltnis zu dem, was das Un-
ternehmen in der gegebenen Situation an Fahigkeiten braucht, sind der
wesentliche Faktor, mit dem Unternehmen sich auf die neuen Marktbe-
dingungen ausrichten kénnen. Es ist wichtig, diese momentan benétig-
ten Qualifikationen genau zu erfassen und sie dann vorrangig zu for-
dern. Oft bleibt das aber nur im Ungeféhren.

Neuausrichtung der Personalentwicklung

Da es heute primar darum geht, ein bestehendes Personalgerust zu re-
duzieren und dabei auch noch effektivere Dienstleistung und Zusam-
menarbeit herzustellen, muss sich das Selbstverstdndnis der Personal-
entwicklung verandern. Gefragt ist ein praktisches Vorgehen, das den
Menschen zu tatsachlichem Umlernen in kurzer Zeit verhilft. Manchmal
ist sogar regelrechte Umschulung erforderlich. Viele Jobs haben sich
vom Inhalt her komplett verandert: so wie der Lokflhrer einer Dampflok
vollig andere Tatigkeiten wahrnehmen musste als der LokfUhrer eines
ICES, sieht auch die Tatigkeit zum Beispiel eines Bankberaters heute
ganz anders aus als noch vor wenigen Jahren.

-12 -
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Themen der Personalentwicklung muissen in Veranderungssituationen
generalistischer und gesellschaftsbezogener sein, als in der Vergan-
genheit. Gemeint sind vor allem:

» die Fahigkeit, sich in einem unsicheren und ungewissen Umfeld

aus eigener Kraft zu orientieren,

sich selbst nétige Informationen zuganglich zu machen,

» zu verstehen, mit welchen Leistungen und Kenntnissen man wirt-

schaftlich gute Chancen hat,

eigene Initiative zu ergreifen, statt abzuwarten und nicht zuletzt

» die personliche Kraft, sich an veranderte Arbeitsbedingungen mit
neuer Lernanstrengung anzupassen und

» loslassen zu kdnnen von allem, was im Unternehmen nicht mehr

A\

A\

Realitat ist.

Was ist grundsatzlich zu tun, um Personalentwicklung in konkreten
Veréanderungssituationen in eine neue Richtung zu lenken?

1. Fuhrungsauftrag definieren

In einem Veranderungsprozess sollte klar definiert sein, dass jede
Fuhrungskraft den Hauptjob hat, das Unternehmen mit eigener Ini-
tiative in die neue Richtung zu bringen. Das bedeutet, den Fih-
rungskraften abzuverlangen, Prioritdten des Handelns zu erkennen
und sicher in die neue Richtung zu lenken. Es bedeutet aber auch,
von ihnen zu fordern, die Mitarbeiter des eigenen Verantwortungs-
bereiches hinter die Zielsetzung zu bringen. Fuhrungskrafte mus-
sen in kurzer Zeit Neues akzeptabel machen und es praktisch im
eigenen Verantwortungsbereich durchsetzen kénnen. Das sollte al-
len als Kriterium der Beurteilung bekannt sein, und daran sollten
auch wirklich alle gemessen werden.
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2. Fuhrungskrafte individuell bestarken

Solide Fuhrungserfahrung von Fuhrungskraften reicht nicht aus, um
auch in der Veranderungssituation als glaubwdurdiger Vertreter des
Neuen zu gelten. Nach aul3en wirkt vor allem die eigene (gezeigte
oder verheimlichte) Haltung einer Fihrungskraft zur neuen Ausrich-
tung, ihre eigene Unsicherheit oder eventuelle Krankung nach Ver-
setzung oder Kompetenzverlusten. Das Ausmal3, in dem sie selbst
innere Stabilitdt gewonnen hat, entscheidet letztlich Gber Erfolg von
Kommunikation und MalRnahmen gegeniber den Mitarbeitern.
In die allgemeine Personalentwicklung eines Unternehmens sollte
immer ein Verfahren integriert werden, das von allen Fihrungskraf-
ten eine personliche Auseinandersetzung mit der eigenen Rolle
(und dem eigenen Konnen, den Wiinschen und Angsten, der Ak-
zeptanz, der Wirkung) in der veranderten Situation abverlangt. Eine
solche MalRnahme verhindert auch viele unsichtbare Blockaden ge-
gen eine neue Ausrichtung, weil sie den FlUhrungskraften intensiv
bewusst macht, mit was sie in der Situation ringen.

3. Wichtigste Steuerungsmethoden beibringen

Weil meist unklar ist, was alles in einem Veréanderungsprozess ge-
managt werden muss, behandeln ihn viele Fuhrungskrafte wie ei-
nen grof3en Storfall. Sie nehmen die sozialen Turbulenzen und das
organisatorische Chaos als sehr bedrohlich wahr und wollen es
deshalb schnell aus der Welt schaffen. Oft wird damit ein Bume-
rangeffekt erzielt. Fuhrungskrafte sollten angemessene Methoden
lernen, die sich auf Steuerung gewaltiger Lernprozesse, soziale In-
telligenz, vernetztes Denken, Verhandlungsfahigkeit und Entschei-
dungskompetenz beziehen. Dazu gehdren eine Reihe von Projekt-
Steuerungsinstrumenten, aber auch das Wissen, was in Verande-
rungsprozessen psychologisch vor sich geht.
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4. Generelle Personalentwicklung der Mitarbeiter intensivieren
Ein Mitarbeiter kann die Veranderungssituation viel leichter ertra-
gen, wenn man sich um sein Fahigkeitsprofil kimmert und ihm
sagt, wo er jetzt steht und was er aus eigenem Interesse dazuler-
nen sollte. Es geht nicht um Beklagen und Wunden-Lecken. Das
generelle Signal an die Mitarbeiter sollte sein: was immer an wirt-
schaftlichen Veranderungen passiert und eure Arbeitsplatzsituation
beruhrt, Ihr sollt fur die Bewadhrung in einer ungewissen Zukunft fit
gemacht werden, wenn lhr selbst auch bereit daftr seid. Qualifizier-
te Leute, die sehr generalistische Fahigkeiten entwickelt haben und
deshalb nicht an eine spezifische Stellenbeschreibung gebunden
sind, braucht man immer. Das Unternehmen sollte den Fuhrungs-
kraften explizit einen Personalentwicklungsauftrag fur alle Mitarbei-
ter geben.

Die Berater der EVOLOG Beratersozietdt GbR begleiten Personalent-
wicklung im Verénderungsprozess durch:
> Beratung zu Change Management-ProzessenEVO-Coaching®
fur Umschulungen im JobProjektleiterschulungenAngebot als ex-
terne Personalabteilung: Ubernahme von Aufgaben der Perso-
nalabteilung
» Standortbestimmungen fur Fuhrungskrafte: Individuelle Fih-
rungskrafteberatungen, Personalentwicklungsseminare
PE-Konzepte fur Fuhrungskrafte
» Beratung des Personalentwicklungsprozesses und Konzeptionie-
rung, Planung und Durchfiihrung
Freuen Sie sich auf Teil 5 unserer Artikelserie!
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