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forward-looking energy

Unternehmen entwickeln heiBt Personal entwickeln

Erfolgreiche Unternehmensentwicklung hangt untrennbar mit einer erfolgreichen Per-
sonal- und Organisationsentwicklung zusammen. Erfahrungen zeigen, dass Erfolge in
der Geschéftsentwicklung vielfach auf die situative Passung wie auch auf die richtigen
Prioritaten in den Phasen der Unternehmensentwicklung' zurtickzufiihren sind. Passung
wie Prioritdten macht der Autor in den folgenden Schlaglichtern zum Thema.

(Eigene Darstellung in Anlehnung an: Greiner, 1998)
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1. Personalentwicklung im Start-up

Ein Start-up entsteht durch die schopferische wie auch unternehmerische Kraft eines
oder mehrerer Menschen. Fiihrung ist insoweit im positiven Sinne autokratisch. Sie be-
ruht auf dem Image, dass (der/die Griinder) bei den Mitarbeitern haben. Die Schattensei-
te ist jedoch, dass diese ,Pioniere” in der Regel keine anderen Fiihrer neben sich dulden.

Die Kommunikation ist direkt, geradlinig und in der Regel hierarchiefrei. Und: Griinder
erteilen Auftrage unmittelbar an die ausfiihrende Person. Damit geht einher, dass die Auf-
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bau-/Ablauforganisation personenbezogen ist. Die Leistungserstellung beruht tiberwie-
gend auf fachlicher, methodischer und personlicher Préferenz sowie auf hoher Motivati-
on. Probleml6sung ist grundsétzlich Improvisation. Letztere ist die besondere Kraft des
Start-up und zeigt sich vor allem in der hohen Anpassungsféhigkeit an Kundenwiinsche.

Die Kultur? ist die der ,groBen Familie". Die Firsorge um den Mitarbeiter ist keine be-
sondere Aktivitdt, sondern Teil der patriarchalischen Bemiihungen des/der Griinder/s.

Personalentwickelnd stellt sich in dieser Phase die Frage: Wie bekommen wir die ,,Per-
sonengebundenheit” in den Griff? Folgende Antworten kénnen handlungsleitend sein:

Der ,Pionier” ist das Leitbild. Dieses gilt es in Worte, Bilder und ,Geschichten” zu fas-
sen, die spiter (wenn das Unternehmen wéchst) Orientierung geben! Vieles héangt in die-
ser Phase am Griinder (Know-how, Kundenkontakt, ...). Deshalb ist es von besonderer
Bedeutung, friihzeitig Wissen an einen oder mehrere Nachwuchskréfte weiterzugeben.
Denn: diese Know-how-Trager sind Basis fiir spateres Wachstum. Auch gilt es, Know-
how und Prozesse jetzt systematisch niederzuschreiben und damit teilbar zu machen.

HR Battlecard in der Start-up-Phase

Indikatoren HR-Kernaufgaben & Kompetenzprofil

Das Unternehmen (= Pionierunternehmen) wird in der Regel ~ Der Chef ist auch der ,,Personaler.
noch vom Ideengeber gefiihrt. » Mitarbeiter einstellen
» Fuhrung ist (im positiven Sinne) autokratisch » Gehalter festlegen und zahlen
» Kommunikation ist direkt Tipp:
» Aufbau- und Ablauforganisation ist Sorge frihzeitig dafir, dass sich bereits

personenbezogen in dieser friihen Phase ein Mitarbeiter um
» Problemlésung durch Improvisation alle HR-Themen kiimmert und dafir auch
» Unternehmenskultur ist die der ,groBen Familie"  qualifiziert ist oder wird!

Tool-Box

Leithild: Der Griinder ist und lebt das Leitbild; es gilt, friihzeitig dieses Bild in Worte und
,Geschichten® zu fassen, die spater (wenn das Unternehmen wachst) Orientierung geben.
Talent- und Nachfolgemanagement: Vieles hangt in dieser Phase am Grinder (Know-how,
Kundenkontakt, ...); es kommt jetzt darauf an, Wissen an einen oder mehrere Stellvertreter oder
Nachwuchskréfte weiterzugeben. Dieser ,Nachwuchs" ist Basis flir spateres Wachstum.
Wissensmanagement: Know-how und Prozesse miissen systematisch niedergeschrieben und
damit multiplizierbar gemacht werden.
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2. Personalentwicklung in der Wachstumsphase

In der Wachstumsphase zeigt sich das Unternehmen dynamisch und baut zur Befriedi-
gung der Nachfrage notwendige Ressourcen auf. In der Regel werden aufgrund finanzi-
eller Prioritdten (Sparsamkeit) nur notwendigste Investitionen getétigt.

Fihrung ist jetzt konfliktbeladen. Die visiondre Kraft und Intuition des/der Griinder/s
nimmt ab und Routinen nehmen zu. Durch die zunehmende Komplexitat und ein steigen-
des Nachfrageportfolio ist Fiihrung ,top-down“ nicht mehr der optimale Ansatz fiir die
zunehmenden Herausforderungen. Das fiihrt dazu, dass Entscheidungen vertagt oder
mit eher forschem Auftreten durchgesetzt werden. Nicht nur die Flihrungskommunika-
tion, sondern die gesamte interne Kommunikation ist gestort, weil vor allem Ressour-
cenengpésse dazu fiihren, dass jede/r darliber klagt, vom Anderen nicht angemessen
informiert zu werden.

Aufbau- wie auch Ablauforganisation sehen sich damit konfrontiert, dass Kunden unzu-
frieden werden. Kundenerwartungen werden aufgrund von Ressourcenengpédssen und
dem Zwang zur situativen Priorisierung nicht immer befriedigend beantwortet. Mit der
Konsequenz, dass Schlagkraft und Flexibilitdt des Unternehmens abnehmen. Hier fehlen
die Ressourcen (insb. Zeit) fiir kreative Ideen und innovative Lésungsansitze. Wenn Pro-
blemldsung, dann geschieht diese durch Standards oder persénliches Engagement.

All dies fuhrt dazu, dass die Kultur zunehmend von Einzelkampfern sowie dem Gerangel
um Einfluss und Ressourcen bestimmt ist.

Personalentwickelnd stellt sich jetzt die Frage ,Wie stellen wir bei allem Wachstum
,Qualitdt’ im HR-Portfolio sicher?* Folgende Antworten kdnnen handlungsleitend sein:

Der Griinder braucht in dieser Phase Promotoren, die seine Gedanken in die wachsende
Mannschaft tragen. Hier kénnen FK-Workshops, GroBgruppenveranstaltungen und hier-
archiefreie Lernoptionen helfen. Dariiber hinaus miissen die Fiihrungskrafte jetzt ,Flihren
lernen“. Managementtechniken® wie ,Management by walking around" und Delegieren,
Fuhrungskommunikation wie Zielvereinbarung und Mitarbeitergesprache bekommen
deshalb einen hohen Stellenwert.

Talente am internen Arbeitsmarkt identifizieren, férdern sowie extern ,einkaufen® wird zur
Voraussetzung fiir schnelles Wachstum. Methoden der Potenzialdiagnostik unterstiitzen
belastbare Entscheidungsfindung. In der Folge wird Qualifizierung systematisiert, um
vor allem in den kritischen Funktionen und Schltusselkompetenzen Mitarbeiter schnell
Jlauffahig” zu machen.
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HR Battlecard in der Wachstums-Phase
Indikatoren HR-Kernaufgaben & Kompetenzprofil

Das Unternehmen baut Ressourcen auf, um Nachfrage zu » Mitarbeiter einstellen (gerade hier im
befriedigen; es wird kaum investiert. Wachstum sorgfaltige Auswahl!)

» Fuhrung ist konfliktbeladen » Stellen-/Anforderungsprofile und
» Die Kommunikation ist gestort » konsequente Beratung der FK
» Aufbau- und Ablauforganisation kdmpfen mit » Stamm-Mitarbeiter binden (diese haben
zunehmender Unzufriedenheit der Kunden Doppelbelastung, da sie die vielen Neuen
» Problemlésung durch Standards oder einarbeiten missen)
individuelles Engagement Tipp:

» Unternehmenskultur ist von Einzelkdmpfern  Fuhrungskrafte mussen Fithrung ,lernen’, ggf.
und Gerangel um Einfluss sowie Ressourcen erfahrene Filhrungskrafte von extern einstellen
bestimmt (nicht jede/r, der einige Jahre dabei ist, ist eine

gute Fuhrungskraftl)
Tool-Box

Leitbild: Der Grinder braucht in dieser Phase Promotoren, die seine Gedanken in die wachsende

Mannschaft tragen = FK-Workshops, um ,Leuchttiirme” zu starken, Patenschaften fir neue

Mitarbeiter

FK-Entwicklung: Die Fiihrungskrafte missen ,Fihren lernen’, das heit Managementtechniken wie

Zielvereinbarung und Mitarbeitergesprache, Mitarbeiter einstellen und integrieren

Talentmanagement: Talente vom externen Markt ,einkaufen®, sowohl auf Experten- als auch

Fihrungslevel; auch interne Talente fur (weiterfihrende) Fuhrungsaufgaben (Voraussetzung

fur schnelles Wachstum) im Blick haben; ggf. erste Potenzialdiagnostik (Aufzeigen von

Entwicklungsfeldern der Fihrungskréfte, Auswahldiagnostik fir neue Mitarbeiter)

Kompetenzentwicklung: Systematische Qualifizierung starten: Neue Mitarbeiter sehr schnell

Jauffahig” machen

3. Personalentwicklung in der Stabilisierungsphase

Nach schnellem Wachstum sucht das Unternehmen Antworten auf die Uniiberschaubar-
keit der gewachsenen, oft spontanen Beziehungen, Prozesse und Strukturen. Der Fokus
richtet sich jetzt vor allem nach innen, um eigenméchtiges Handeln durch Ordnung zu
ersetzen.

Fuhrung wird nun Stabilisator und Ordnungsfunktion. Sie gibt explizite Orientierung
durch Leitlinien, Anforderungs- und Stellenprofile, Pflichtenhefte und Organisations-
handbiicher. Dabei wird Kommunikation auf allen Ebenen zum Mittelpunkt der (Fiih-
rungs-)Aktivitdten. So sichert beispielsweise strukturiertes Feedback den individuellen
und kollektiven Erfolg ab.

Aufbau-/Ablauforganisation orientieren sich am Konzept der wissenschaftlichen Be-
triebsfuhrung®. Analysen zur Geschéftsprozessoptimierung durchleuchten das Unter-
nehmen, und damit wird der Versuch unternommen, es beherrschbar zu machen. Da-
bei erkannte Probleme werden mit System geltst. Hier bildet die Formalisierung durch
Handblicher, Richtlinien und Dokumentation Grundlage fiir eine Standardisierung von
Problemloseprozessen.
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All dies tragt dazu bei, dass Kultur von Uber- und Unterordnung (Hierarchie) gepragt wird.

Personalentwickelnd stellt sich jetzt die Frage ,Wie erhalten wir bei allem Streben nach
Stabilisierung Veranderungsfahigkeit und -bereitschaft?* Folgende Antworten kénnen
handlungsleitend sein:

Jetzt gilt es, den Blick fir das ,groBe Ganze" zu scharfen, unternehmerisches Denken zu
pragen sowie ldentifikation und Commitment zu generieren.

Kulturentwickelnde MaBnahmen missen der Hierarchisierung und Bildung von funktio-
nalen ,Firstentimern® entgegenwirken. Dabei gewinnt beispielsweise die qualitative
Personalplanung (Wen haben wir? Auf wen kénnen wir bauen?) insbesondere in den kri-
tischen Funktionen und fir Fiihrungs-/Schlisselpositionen eine besondere Bedeutung.
Die wesentliche Basis ist, dass Zielvereinbarungs- und Feedbackprozesse flachen-
deckend umgesetzt werden. In der Folge liegt der Schwerpunkt auf den gemeinsamen
Bedarfen von Bereichen sowie dem Ableiten tibergreifender Standards und Angebote.

HR Battlecard in der Stabilisierungs-Phase

Indikatoren HR-Kernaufgaben & Kompetenzprofil
Das Unternehmen sucht Antworten auf die » Landkarte der HR-/PE-Tools aufbauen:
Uniiberschaubarkeit. Der Fokus ist vor allem nach innen Bestehende Tools vernetzen, abstimmen,
gerichtet. An die Stelle von Willkiir tritt Ordnung. erganzen und zeitlich verkniipfen sowie

» Fihrung ist Stabilisator und Ordnungsfunktion Licken fillen und fehlende Links
» ,0One voice‘-Kommunikation steht im Mittelpunkt (,Briicken®) zwischen den Tools aufbauen
» Aufbau- und Ablauforganisation werden » Nach der Wachstumsphase, in der viele

analysiert und optimiert

» Problemlésung durch Systeme und
Standardisierung

» Unternehmenskultur ist von Uber- und
Unterordnung (Hierarchie) gepragt

neue Mitarbeiter an Bord gekommen sind,
braucht die Mannschaft jetzt eine
gemeinsame Pragung — die Leitbild-
Arbeit gewinnt an Bedeutung

Tool-Box
Leithild: Inhaltlich den Blick fir das ,groBe Ganze* scharfen, unternehmerisches Denken pragen,
auf Identifikation und Commitment fokussieren; methodisch: (GroB-)Gruppenveranstaltungen des
Managements, Leitlinien erarbeiten und in die Mannschaft tragen
Kulturmanagement: Der Hierarchisierung und Bildung von funktionalen, starren Furstentimern
entgegenwirken durch ebenen- und funktionsibergreifende MaBnahmen (z. B. Workshops,
Qualifizierungen, Rotationen)
Talentmanagement: Wen haben wir? Auf wen konnen wir bauen? Personalplanung erstellen
Mitarbeitergesprache: Zielvereinbarungs- und Feedbackprozesse flachendeckend umsetzen
Bedarfserhebung mit PE-Kompass: Besonderer Schwerpunkt auf gemeinsame Bedarfe von
Unternehmensbereichen — Ableiten gemeinsamer Standards und Trainings-Angebote fur das
Gesamtunternehmen
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4. Personalentwicklung in der Differenzierungsphase

Um weiter zu wachsen, positioniert sich das Unternehmen jetzt noch klarer als einzigartig
(USP unique selling proposition®). Der (Management-)Fokus liegt dabei auf der ganz-
heitlichen Unternehmensfiihrung® und riickt die Humanressourcen in das Zentrum der
Aktivitaten.

Entsprechend stellt Flihrung den Menschen in den Mittelpunkt”. Sie berlicksichtigt die
Dimensionen Wissen, Kénnen, Wollen, Sollen und Diirfen und unterstellt dabei, dass
sich jede/r im Unternehmen entwickeln kann (Jedem das Seine, nicht allen das Gleiche!).
Dabei zeigt sich Kommunikation als personenbezogen und wertschatzend. Die Kommu-
nikationswege sind direkt und offen; Abteilungs- und Bereichsegoismen treten im Sinne
der gemeinsamen Ziele zuriick. Dies bedeutet auch, dass Aufbau-/Ablauforganisation
sich an den Prozessen orientiert und alleine das Gesamtergebnis zahlt. Auftretende
Probleme werden durch cross-funktionale (interdisziplinire) Zusammenarbeit geldst.
Hier sind Dialog, Teamplay sowie Lernen und Wissensmanagement gefordert.

All dies sorgt daftir, dass die Kultur viel stérker als bisher von Offenheit und Vertrauen
bestimmt wird.

Personalentwickelnd stellen sich jetzt zwei Fragen: ,Wie schaffen wir Einzigartigkeit?
Wie verhindern wir Silobildung?“ Folgende Antworten kdnnen handlungsleitend sein:

In dieser Phase besteht eine groBe Gefahr der Silobildung, der durch regelméBige
Management-Informationen und -Konferenzen tiber Bereichsgrenzen hinweg entgegen-
treten werden kann. Dabei hilft es, ,Verdnderungsfahigkeit und -bereitschaft als Kern-
kompetenz in alle HR-Instrumente einzubauen (beispielsweise in Zielvereinbarung,
Diagnose, FK-Entwicklung), um bei aller Stabilisierung und Spezialisierung Verénde-
rungsfahigkeit zu erhalten.

Bei den Potenzialtragern liegt jetzt der Schwerpunkt nicht mehr alleine auf Fiihrung, son-
dern auch auf den Experten. Zugleich erfolgt Férderung auch tiber horizontale Rotatio-
nen, um der Silobildung entgegenzuwirken, der zusétzlich durch definierte Karriereregeln
wie ,Voraussetzung fir den Sprung auf Topmanagement-Ebene ist die horizontale wie
auch vertikale Erfahrung in mehreren Bereichen® entgegengewirkt werden kann. Last but
not least: Qualifizierung muss jetzt vor allem die Einzigartigkeit untersttitzen, was bedeutet:
hochspezialisierte Trainings (fachlich, methodisch, persénlich).
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HR Battlecard in der Differenzierungs-Phase

Indikatoren HR-Kernaufgaben & Kompetenzprofil

Das Unternehmen positioniert sich noch mehr als Einzigartigkeit erfordert ein hochqualifiziertes
einzigartig. Die menschlichen Ressourcen werden in und hochspezialisiertes Mitarbeiter-Portfolio.

das Zentrum der Aktivitaten geriickt. Das heibt:
» Flhrung stellt den Mensch in den Mittelpunkt ~ » Spezialisten binden bzw. vom Markt
» Kommunikation ist personenbezogen und anwerben
wertschatzend » Neben Fiihrungslaufbahnen auch
» Aufbau- und Ablauforganisation orientieren sich Expertenkarriere erméglichen
an den Prozessen » Anspruchsvolle Trainings (fachlich,
» Problemlésung durch cross-funktionale methodisch, Persénlichkeit entwickelnd)
(interdisziplindre) Zusammenarbeit » Bereichslbergreifende Workshops/
» Unternehmenskultur ist von Offenheit Meetings (z. B. vor- und nachgelagerte
und Vertrauen bestimmt Bereiche)
Tool-Box

Leithild: In dieser Phase besteht eine groBe Gefahr der Silobildung, deshalb regelmaBige
Management-Konferenzen tber Bereichsgrenzen hinweg

Kompetenzmodell: Um trotz aller Stabilisierung und Spezialisierung Veréanderungsfahigkeit zu
erhalten, wird die Kernkompetenz Veranderungsfahigkeit und -bereitschaft in alle HR-Instrumente
eingebaut (z. B. in Zielvereinbarung, Diagnose, FK-Entwicklung)

Talentmanagement: Nicht mehr nur Schwerpunkt auf Fiihrung, sondern auch auf ,Fach-Spezialisten®;
gleichzeitig Férderung von horizontalen Rotationen, um Silobildung entgegenzuwirken; Karriere-
regeln definieren (z. B. Voraussetzung fir Sprung auf Topmanagement-Ebene ist horizontale wie
auch vertikale Erfahrung in mehreren Bereichen)

Qualifizierung: muss die Einzigartigkeit unterstitzen: hochspezialisierte Trainings (fachlich,
methodisch, persénlich)

9. Personalentwicklung in der Expansionsphase

Das Unternehmen expandiert in bisher wenig oder gar nicht besetzten Méarkten. Es in-
tegriert ggf. situativ zum Produkt-/Dienstleistungsportfolio passende Partner (ggf. auch
Ubernahmen), um eine bessere Wertschépfungstiefe? zu erreichen.

Fiihrung erfordert jetzt vor allem Koordination. Sie muss ein Gegengewicht zu ggf. aus-
einanderstrebenden respektive nicht kooperierenden Systemen/Prozessen bilden. Die
unterschiedlichsten Aspekte, Tatigkeiten und Einfliisse, die durch Integration entstehen,
missen zusammengefasst werden (z. B. durch Einheit in der Fiihrung, Kontrollspanne).

Kommunikation wird nun institutionalisiert. Das heit, MaBnahmen der Informations- und
Wissens(ver)teilung sorgen dafiir, dass einerseits das Management alle fiir Entschei-
dungen relevanten Informationen erhélt und andererseits die Mitarbeiter am Gesche-
hen teilhaben. Neben IT-gestiitzten Informations- und Kommunikationskanélen werden
deshalb systematisch Priasenzveranstaltungen zu zentralen Themen durchgefiihrt (wie
Management-Konferenzen, Jour Fixe).

Aufbau-/Ablauforganisation folgen dem Matrix-Ansatz®, was bedeutet, dass Experten
in Zentralabteilungen der Linie unterstiitzend zur Seite gestellt werden. Sie agieren als
Berater, da die Linie die Weisungs- und Entscheidungsbefugnis behélt. Entsprechend
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erfolgt eine Problemlésung durch Kompetenzcenter oder wird von solchen signifikant
unterstiitzt. Das heifit beispielsweise, dass durch eine zielgerichtete Positionierung von
Wissen/Fahigkeiten Expertise so gebiindelt wird, dass zundchst eine schnelle Problem-
analyse und -I6sung im Kompetenzcenter erfolgt und die daraus entstandenen ,lessons
learned“'© in die (Lern-)Aktivitaten der operativen Bereiche integriert werden.

Um dies zu erreichen, muss sich in der Unternehmenskultur ein Verstandnis fiir Unter-
schiedlichkeit (Diversity') entwickeln.

Personalentwickelnd stellt sich jetzt die Frage: Wie homogenisieren'? wir Heterogenes?
Folgende Antworten kénnen handlungsleitend sein:

Netzwerkveranstaltungen werden zum Kitt und dienen der Integration von Neuem. Dabei
haben Kompetenzen wie ,Veranderungsfahigkeit* und ,Umgang mit Unterschiedlichkeit*
einen hohen Stellenwert und ziehen sich durch alle PE-Tools. Entsprechend priorisiert
die FK-Entwicklung Integration, kulturelle Aspekte und Fiihrung.'® Sie ist ganzheitlich,
ohne die betriebswirtschaftlichen Themen zu vernachlassigen. Zumindest auf den obe-
ren Fiihrungsebenen sollte jetzt ein homogenes Programm uber alle Bereiche hinweg
etabliert sein.

Fur das Talentmanagement heiBt es jetzt, Mitarbeiter tiber die Grenzen der Bereiche,
Regionen und (Partner-)Unternehmen transparent und bekannt machen. Insbesondere
gilt es, qualitatives und quantitatives Personal(-entwicklungs-)potenzial aufzuzeigen.

HR Battlecard in der Expansions-Phase

Indikatoren HR-Kernaufgaben & Kompetenzprofil

Das Unternehmen positioniert sich in bisher nicht Komplexe Strukturen und Prozesse erfordern Integration
besetzten Markten bzw. Regionen. Es integriert zum und Transparenz.
Produkt- und Dienstleistungsportfolio passende » MessgréBen bereitstellen (z. B. Bl System,
Partner. » HR Scorecard, ...)
» Fihrung ist Koordination » Diagnose z. B. in Bezug auf ,Uberschissige”
» Kommunikation ist institutionalisiert Managementkapazitat (Achtung: fairer Umgang
» Aufbau- und Ablauforganisation folgen dem mit Verlierern®)

Matrix-Ansatz » Job-Grading (Abteilungsleiter Partner-Firma ist
» Problemldsung durch Competence-Center nicht gleich Abteilungsleiter Mutterhaus, ...)

» Unternehmenskultur ist vom Versténdnis fur » Vernetzte und transparente Laufbahnen
Unterschiedlichkeit (Diversity) bestimmt » OE-Aktivitaten mit dem Ziel der Vernetzung
Tool-Box

Leithild: Netzwerkveranstaltungen als Kitt und als Form der Integration neuer Unternehmen und
Regionen

Kompetenzmanagement: Die zwei Kompetenzen ,Veranderungsbereitschaft/-fahigkeit* und ,Kultur-
management* haben extrem hohe Bedeutung und ziehen sich durch alle PE-Tools
FK-Entwicklung: GroBer Schwerpunkt Integration, Kultur und Fiihrung tiber Standorte; ganzheitlich
und auch betriebswirtschaftlich; zumindest auf den oberen Fiihrungsebenen homogenes
Programm Uber alle Sparten und Regionen

Talentmanagement: Mitarbeiter Gber die Grenzen der Regionen und (Partner-)Unternehmen
transparent (HR Due Diligence) und bekannt machen, qualitatives und quantitatives
Personal(-entwicklungs-)potenzial aufzeigen
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6. Personalentwicklung im Turn-around

Das Unternehmen kann die bisher erschlossenen Nutzenpotenziale nicht weiter aus-
bauen respektive nutzen. Die Pipeline realisierbarer kreativer und innovativer Ideen als
Grundlage fir neue Produkte und Dienstleistungen ist nur schwach bzw. nicht geftillt
und die so genannten ,Cash-Cows"'* befinden sich im Niedergang.

Fiihrung agiert jetzt kostenorientiert und hierarchisch. Mangels anderer Alternativen (=
neue, attraktive Produkte/Dienstleistungen) werden (revolutionére Verbesserungen im
Bereich der Kostensenkung durchgesetzt. Entsprechende Aufgaben entstehen durch
Delegation von Inhalten sowie Kompetenzen top-down. Um so fiihren zu kdnnen, ist die
Kommunikation formalisiert. Die Konzentration auf den eigenen Arbeits- und Verantwor-
tungsbereich wie auch Angst, aus Effizienz- und Effektivitatsgriinden ggf. in Frage bzw.
zur Disposition gestellt zu werden, behindern Offenheit und Vertrauen.

Die Aufbau-/Ablauforganisation ist durch ihren (Wert-)Beitrag'® zum Unternehmenser-
gebnis bestimmt. Dabei entstehen kleine ,Herzogttimer” mit eigenen Zielen und Normen,
was die Koordination des Ganzen erschwert. Als eine Konsequenz heifit das: das Un-
ternehmen verliert an Flexibilitdt. Probleme werden insbesondere unter Bewertung des
unmittelbaren Nutzens (finanziell) betrachtet und gelést. Statt durch systematische Pro-
zesse werden Probleme vermehrt durch kurzfristige ,Spezialaktionen® (beispielsweise
Kostensenkungs- oder Produktivititsaktion) angegangen.

All dies fiihrt dazu, dass die Unternehmenskultur von Angsten sowie individuellen und
Bereichsegoismen bestimmt wird.

Personalentwickelnd stellt sich jetzt die Frage: ,Wie stellen wir effiziente und effektive
MaBnahmen bereit?" Folgende Antworten kdnnen handlungsleitend sein:

Jetzt ist ein enges Zusammenstehen der Fiihrungsmannschaft gefordert, um ,one voice”
sicherzustellen. Eng getaktete Austauschmaoglichkeiten kdnnen hier einen wertvollen
Beitrag leisten. Darliber hinaus liegt ein Schwerpunkt der FK-Entwicklung auf einem
auf die aktuelle Situation und individuellen Fragen zugeschnittenen Coaching-Programm
sowie auf gemeinsamen Veranstaltungen zur ,Trennungskultur*'. Letzteres spiegelt sich
auch im Talentmanagement wieder in der Frage ,Wen miissen wir unbedingt halten?*

| Best Practice Personalentwicklung in Unternehmensphasen M

HR Battlecard in der der Turn-around-Phase
Indikatoren HR-Kernaufgaben & Kompetenzprofil
Die Pipeline realisierbarer Ideen fiir neue Produkte/DL ist Die Spreu vom Weizen trennen: Die ,,Richtigen” halten
nicht (ausreichend) gefiillt. Gash-Cows befinden sich im  und stiitzen, sich von den ,Falschen“ fair und schnell
Niedergang. trennen.
» Flhrung ist kostenorientiert und hierarchisch  » Fairer, transparenter Kommunikations-
» Kommunikation ist formalisiert prozess (MA-Veranstaltungen, Prasentati-

» Aufbau- und Ablauforganisation ist durch den onsvorlagen, ...), Flihrungskrafte stiitzen
(Wert-) Beitrag zum Unternehmensergebnis (Coaching, Seminar Trennungsgespréche,...)
bestimmt » Leaver: Standortbestimmung, Bewerber-

» Problemlésung unter Bewertung des training, Outplacement-Beratung, ...
unmittelbaren Nutzens (finanziell) » Bleiber: mussen doppelte Last schultern,

» Unternehmenskultur ist von Angsten sowie deswegen Workshops zur Prozessoptimie-

individuellen und Bereichsegoismen bestimmt rung und Gestaltung der Zukunft, ,quick
wins* (schnelle Erfolge), Wertschatzung, ...
Tool-Box

Leithild: Enges Zusammenstehen der Fiihrungsmannschaft sicherstellen; eng getakteter
Austausch
FK-Entwicklung: Schwerpunkt auf Coaching (zu 100% auf die aktuelle Situation und individuelle
Fragen zugeschnitten) und gemeinsamen Veranstaltungen zur ,Trennungskultur*
Talentmanagement: Wen missen wir unbedingt halten?

1. Fazit

Die Stadien der Unternehmensentwicklung sind eng mit der Entfaltung des Mitarbei-
terkapitals und -potenzials'” verkntipft. Die gelebte und praktizierte Unternehmens- und
Fuhrungskultur sowie die situativ passend priorisierte Entwicklung aller Mitarbeiter sind
dabei die strategisch relevanten Schliissel beim Auf- und Ausbau wie auch zum Erhalt
einer herausragenden Marktposition. Es kommt insoweit darauf an, sich erstens an-
dauernd mit den Unternehmenseigenschaften auseinanderzusetzen, die dabei helfen,
die Kernkompetenzen zu stérken und auszunutzen, zweitens Verdnderungen im Innern
schnell zu erkennen und darauf zligig zu reagieren sowie drittens Prozesse, Methoden
und Werkzeuge zur Hand zu haben, um dem Unternehmen innewohnende Hemmschuhe
situativ passend zu begegnen.
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Zur Vertiefung des Themas: http://www.entrepreneur.com/encyclopedia/unique-
selling-proposition-usp

Zur Vertiefung des Themas: Ganzheitliche Unternehmensfiihrung, in: bdp aktuell 06/
2014 ff.

Zur Vertiefung des Themas: Neuberger, Der Mensch ist Mittelpunkt. Der Mensch ist
Mittel. Punkt., in: PERSONALFUHRUNG 1/1990

Zur Vertiefung des Themas: http://de.wikipedia.org/wiki/Fertigungstiefe

Zur Vertiefung des Themas: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/matrixorga-
nisation.html

Zur Vertiefung des Themas: http://www2a.cdc.gov/cdcup/library/pmg/implementati-
on/ll_description.htm

Zur Vertiefung des Themas: Stuber, Diversity & Inclusion: Das Potenzial-Prinzip (Das
Beste aus 15 Jahren Forschung & Praxis), 2014

Uber die Gefahren zu hoher Homogenitit vor allem in Verénderungen siehe: Sarges/
Scheffer/Schmitz, Kompetenzmodelle auf Basis des Wertequadrates, auf: www.
sarges-partner.de

Zur Vertiefung des Themas: Képpel/Krislin, Diversity Management durch die Hinter-
tir. Uber das wirtschaftliche Potenzial von kultureller Vielfalt im Mittelstand, Bertels-
mann Stiftung, Gutersloh 2008

Zu den Cash-cows in der BCH-Matrix siehe: http://de.wikipedia.org/wiki/BCG-
Matrix

Zur Vertiefung des Themas: http://www.boeckler.de/pdf/mbf_wertor_untfuehrung.
pdf

Zur Vertiefung des Themas: Trennungskultur, in: Hernsteiner — Fachzeitschrift fiir
Managemententwicklung, 3/2003

Zur Vertiefung des Themas: Sattelberger, Fiihrungskréfteentwicklung: Eine grund-
sétzliche Positionierung im Rahmen der Unternehmensentwicklung, in: Sattelberger,
Human Resource Management im Umbruch, 1996
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