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Wir machen unser Unternehmen zukunftsfahig

— Projekt ,,Die nachste Generation*

In einer von Wandel gepragten Welt bendtigen Unternehmen
Fihrungskrafte, die sich anbahnende Veranderungen frih er-
kennen und rechtzeitig die Weichen neu stellen. Doch wie kann
man dem Fuhrungsnachwuchs diese Kompetenz vermitteln? Ein

Projektbericht.

Fit fir den Markt von morgen

Wie sieht unser Markt in 10 oder gar
20 Jahren aus? Welche Produkte und
Problemlésungen kdénnen wir dann
verkaufen? Das kann kein Unter-
nehmen sicher vorhersagen. Klar ist
nur: Die Rahmenbedingungen des
wirtschaftlichen Handels werden sich
kiinftig noch schneller andern. Also
mussen die Unternehmen auch die
Weichen in ihrer Organisation hau-
figer neu stellen. Hierflr bendtigen
sie FUhrungskrafte, die sozusagen
~intuitiv® erkennen, wann Kurskor-
rekturen notig sind; Flhrungskrafte
zudem, die

> ihren Mitarbeitern vermitteln kon-
nen , warum gewisse

> Anderungen nétig sind, und diese
als Mitstreiter gewinnen kénnen,
und

» entsprechende Changevorhaben
planen, initiieren und gestalten
kénnen.

Das ist den meisten Unternehmen
bewusst. Deshalb ist das Thema
Change Management inzwischen
ein integraler Bestandteil fast aller
Flhrungskrafte-Entwicklungspro-
gramme.

Doch wie kann im Rahmen eines

solchen Programms das Thema
Change Management nicht nur
theoretisch geschult, sondern fir
die Teilnehmer auch als Prozess er-
fahrbar gemacht werden? Das frag-
te sich vor zwei Jahren ein mittel-
standisches Unternehmen, das MTI
bei der Fuhrungskrafteentwicklung
unterstutzt. Dies vor folgenden Hin-
tergrund: Die Markte des fast 800
Mitarbeiter zahlenden Medienunter-
nehmens wandeln sich rasch; eben-
so die Bedirfnisse seiner Kunden
— unter anderem weil der Siegeszug
der Social Media ganz neue Formen
der Kommunikation maoglich macht.
Entsprechend schwer planbar ist fur
das Medienunternehmen die Zukunft
—und sei es nur Uber einen Zeitraum
von zehn Jahren. Trotzdem mdch-
te die Unternehmensleitung bereits
heute die Weichen dafiir stellen,
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dass das Familienunternehmen auch
in der ,nachsten Generation* auf ei-
nem gesunden Fundament steht und
markftfit ist.

Ziel: den Wandel besser meistern

Deshalb startete es bereits vor ei-
nigen Jahren einen Kulturwandel
in Richtung Leadership und Pro-
jektkultur, um den aus dem Wandel
resultierenden Herausforderungen
besser begegnen zu kénnen — mit
selbstverantwortlich agierenden Mit-
arbeitern, die ihre ldeen und Poten-
zial einbringen. Im Rahmen dieses
von MTI begleiteten Prozesses wur-
den zunachst die kinftigen Kompe-
tenzanforderungen an die Fihrungs-
krafte definiert.
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Anschlielend wurde ermittelt, inwie-
weit das Ist-Profil der Fiihrungskrafte
noch vom Soll-Profil abweicht, um die
Flhrungskrafte gezielt und individuell
zu fordern. AulRerdem startete das Fa-
milienunternehmen flr den Fihrungs-
nachwuchs ein FlUhrungsKraftePro-
gramm — kurz FKP genannt. Dieses
besteht aus sechs Trainingsmodulen
mit folgenden Titeln:

1. Grundlagen der Fiihrung
(inkl. Erstellen des MBTI®-
Personlichkeitsprofils und indivi-
duellen Coachings)
2. Rolle und Verantwortung der
Flhrungskraft
Kommunikation und Soft Skills
Teamflhrung und -entwicklung
Arbeitsrecht fir Fihrungskrafte
Change Management

ook w

Das Fuhrungskrafteprogramm star-
tet also mit Bausteinen, deren Fokus
auf der Personlichkeit der Teilnehmer
liegt, wendet sich dann den Themen
Kommunikation und Team zu, bevor
schliel3lich das Gesamtunternehmen
immer starker in den Blick gerat.

Mitte 2013 ging es bei einer FKP-Teil-

nehmergruppe nach dem dritten Trai-
ningsmodul darum, dass sich diese

Der innovative Prozess (U-Modell)

noch starker vernetzt und ins Unter-
nehmen einbringt. Deshalb fragten sich
die beiden Trainerinnen der Gruppe:

» Sollen wir das Fuhrungskraftepro-
gramm so fortsetzen wie in der
Vergangenheit, oder

» sollen wir einen starken Impuls hin
zur mehr Eigenverantwortung der
Gruppe setzen, der den Teambuil-
ding-Prozess befeuert und einen
Mehrwert fir das Unternehmen
schafft — zum Beispiel, weil die
Gruppe in einem Projekt ein fur
das Gesamtunternehmen relevan-
tes Thema bearbeitet?

Junge Fiihrungskrafte starten
Unternehmensprojekt

Im Dialog mit der Gruppe und dem
Personalbereich des Unternehmens
wurde das Konzept geandert und
ausgehend vom Workshop-Modul 4
(,Teamfihrung und -entwicklung®),
Anfang 2014, geplant ein Projekt zu
initieren, das die klassischen Vor-
gehensweisen eines Management-
prozesses mit den Besonderheiten
eines zukunftsorientierten Change-
Prozesses kombiniert und eine aktive

Der innovative Prozess, wie die Zukunft ,erahnt” (presensing nach Otto Schar-
mer) und Neues in die Welt kommt, beruht auf folgenden Erfolgsfaktoren

1. Ein inneres Verstandnis dieses Prozesses und intuitives Vorgehen
2. Zusammenbringen der Menschen und Potenziale, um Bewahrtes in Frage

ZU

stellen und Ideen zu generieren, - auch mit ungewdhnlichen Methoden
3. Eininneres und intuitives Erspiren von zukunftigen Bildern, Trends und

Zukulnften

»

Fokussierung auf die kraftvolle Idee/Produkt/Markt und Konkretisierung,

5. die Realitatshirde nehmen und mit Hindernissen als wertvollen Impuls

umgehen

6. Prozess der Realisierung, Pilotversuche, ist hin zum geplanten Vorgehen

und Standarisierung.

Beteiligung der Programmteilnehmer
sowie der Gruppe insgesamt fordert.
Entschieden wurde, dass die FKP-
Gruppe ein Projekt mit Namen ,Next
Generation® durchfiihren soll, in dem
folgende Fragestellungen in Inter-
views erfasst werden:

1.  Wie wird die aktuelle Situation
des Unternehmens in den
verschiedenen Bereichen
wahrgenommen?

2. Wie sieht aus deren Warte die
Zukunft des Unternehmens aus
(2025)? Und:

3. Wie wird die ,nachste Generati-
on“ aussehen?

Die Ergebnisse der Erhebung soll-
ten dann ins Unternehmen zurlick-
gespiegelt werden, um als Basis
fur weitere unternehmensentwick-
lerische Mallnahmen 2zu dienen.

Mit dem Projekt verbundene Lern-
und Entwicklungsziele fir die FKP-
Teilnehmer waren unter anderem:

» Sie sollen anhand eines
unternehmensrelevanten Themas
beispielhaft einen Change-Prozess
praktisch durchftihren, um sich fur
die Zukunft besser aufzustellen.

Die Angst etwas falsch
zu machen ist groBBer
als die Motivation
etwas richtig

zu machen!
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» Sie sollen sich in diesem Pro-
zess noch starker vernetzen und
gemeinsam den Umgang mit
(Change-)Management- Werkzeu-
gen erproben, die das Unterneh-
men kilnftig braucht. Und:

» Sie sollen eigenstandig eine Akti-
onsforschung durchfiihren, deren
Ergebnisse Betroffenheit auslosen
und fr die weitere Entwicklung
genutzt werden kdnnen.

Der gesamte Prozess wurde
firmenintern von der Personalentwick-
lung und extern von MTI begleitet.

Befragung im Unternehmen

Im Februar 2014 startete das Projekt.
Im ersten Schritt wurden Situations-
erfassungen in elf recht unterschied-
lichen Bereichen und Abteilungen
durchgefiuihrt — um einen reprasen-
tativen Uberblick Uiber das Gesamt-
unternehmen zu erhalten. Von Vorteil
war hierbei, dass die FKP-Gruppe
aus 14 Fuhrungsnachwuchskraften
aus den unterschiedlichsten Berei-
chen und Abteilungen des Unterneh-
mens bestand — darunter gewerbli-
che und kaufmannische Bereiche.
Vorbereitet wurde die Situationser-
hebung im Workshop , Teamflihrung
und -entwicklung®, weil nur ein ,funk-
tionierendes® Team eine solche Auf-
gabe zusatzlich zum Joballtag meis-
tern kann.

Die Situationserhebung erfolgte in
Form von Interviews. Methodisch
orientierte sich die Erhebung an den
Grundsatzen der Aktionsforschung
und der Prozess am U-Modell von
Otto Scharmer. Lern-und Entwick-
lungsziele fur die Teilnehmer waren
hierbei unter anderem:

» Die Teilnehmer setzen sich aktiv
mit Sichtweisen zu ihrem Bereich
und der Zukunft von ihm auseinan-
der und verdichten diese,

» sie lernen, systematisch eine
Situation zu erfassen und Diagno-
setools (auch fur Change- und In-
novationsprozesse) anzuwenden,

» sie erkennen und reflektieren
sblinde Flecken®, Denk- und Ver-
haltensmuster sowie Chancen fur
Veranderung und Innovation (open
mind),

» sie setzen sich mit der jetzigen
und angestrebten kiinftigen
Flhrung und Zusammenarbeit im
Unternehmen auseinander.

Die Aktionsforschung selbst wurde in
bereichsubergreifenden Befrager-Tan-
dems durchgefiihrt. Diese bestanden
aus jeweils zwei FKP-Teilnehmern,
deren Arbeitsbereiche im Unterneh-
men eher wenige BerlUhrungspunk-
te haben und deren Aufgaben sich
kaum Uberschneiden — um auch eine
LAulen“-Sicht zu erhalten. Dieser
Mix fuhrte zu einem tiefergehen-
den Verstandnis; auferdem zu Aha-
Erlebnissen, wie der andere Bereich
arbeitet.

Interviews in den Bereichen

In der ersten Phase wurden 50
Interviews in elf Fachbereichen und
-abteilungen durchgefihrt. Kernfra-
gen der Interviews waren:

> Wo stehen die Abteilung und das
Unternehmen heute?

> Wie wird die Situation in 2025
aussehen? Und;

> Wie stellen wir uns die ,néchste
Generation® in dem

> Unternehmen vor?

Meist wurden drei oder vier Interviews
pro Bereich/Abteilung durchgefiihrt.
Die Befragten sollten mdglichst unter-
schiedlich sein — zum Beispiel hinsicht-
lich ihres Alters und Geschlechts sowie
ihrer Betriebszugehdrigkeit. Befragt
wurden Kollegen aller Hierarchiestufen.

In der Regel wurden die Interviews zu
dritt gefuhrt. Das heiflt, die interviewte
Person wurde von einem Tandem be-
fragt. Ein Tandem-Mitglied fihrte das
Gesprach, das andere protokollierte die
Antworten. Die gewonnenen Eindruicke
und Erkenntnisse wurden anschlief3end
zunachst im Tandem und danach in der
FKP-Gruppe reflektiert und diskutiert.
Letzteres geschah schwerpunktmaRig
im sechsten und letzten FKP-Trainings-
modul ,Change Management".

Workshops zur Auswertung

Im Marz 2014 wurden die Ergebnis-
se der Erhebung in einem Workshop
ausgetauscht und verdichtet. Danach
wurden die bereichsspezifischen Er-
gebnisse weiter ausformuliert. Hier-
bei zeigte sich bereits: Das gemein-
same Projekt hat das Teambuilding
in der FKP-Gruppe stark forciert. Die
Teilnehmer fihlen sich gemeinsam
fur die Ergebnisse verantwortlich und
betrachten das Projekt als ihr ,Baby*.

Das letzte Modul des Fuhrungskraf-
teprogramms ,Change Management*”
war als Change-Workshop gestaltet.
Dort wurden die Ergebnisse der Er-
hebung mit Change-Tools bearbeitet:

1. Auswertung der Ist-Analyse,

2. Anwenden der Planung(stools)
zum Change-Prozess,

3. Erarbeiten des Soll-Zustands, Vi-
sion, Zukunftstrends/-szenarien,
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4. Definition von Baustellen, Ent-
wicklungstrends und erste Schrit-
te/Handlungsfelder,

5. Vorbereiten der Prasentation
vor dem Management (Steering
Comitee).

In dem Workshop wurde mit Hilfe der
Walt Disney-Methode auch eine Vi-
sion fur das kinftige Unternehmen
nebst mehreren Zukunftsszenarien
entworfen. Dabei zeigte sich: Trotz
der recht groRen Unterschiede bei der
Ist-Einschatzung in den Bereichen
existiert ein erstaunlich einheitliches
Zukunftsbild 2025 — und dieses konn-
te eine solide Grundlage fir die kinf-
tige Unternehmensvision sein.

Ergebnis-Prasentation vor dem
Management

Die Ergebnisse der Erhebung und
Projektarbeit wurden  unmittelbar
nach dem Workshop dem oberen
Managementkreis des Unternehmens
prasentiert. In dieser Prasentation
stellten die FKP-Teilnehmer ihre be-
reichsspezifischen Ergebnisse vor.
Dabei zeichneten sie ein durchaus
heterogenes Unternehmensbild und
sprachen auch Defizite klar an — so
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zum Beispiel Unterschiede bei der
Selbst- und Fremdeinschatzung von
FUhrungsebenen und Bereichen.

Die Manager waren von der Qualitat
und Quantitat der Arbeit begeistert. Die
Befragungsergebnisse, so ihr Votum,
zeigten an vielen Stellen, wo bereits
angestoRene  Veranderungsprozes-
se voll im Gange seien und wo noch
Entwicklungsdefizite bestiinden bezo-
gen auf das Ziel ,das Unternehmen
zukunftsfit machen®. Deshalb wurde
nach der halbtagigen Vorstellung ent-
schieden: Die FKP-Gruppe soll auch
die bisher noch nicht in die Erhebung
einbezogenen Bereiche und Abteilun-
gen befragen und anschlieRend die
Ergebnisse der nun unternehmens-
weiten Erhebung in einem zweiten
Meeting dem Management prasentie-
ren. Entschieden wurde zudem: Uber
die Ergebnisse der Befragung soll
auch in den Bereichen ein Austausch
erfolgen, um die gewlnschten Veran-
derungsprozesse in ihnen zu initiieren
beziehungsweise zu forcieren.

Also interviewte die FKP-Gruppe in
den Folgemonaten in einer zweiten
Erhebungsphase die restlichen Abtei-
lungen und Bereiche. Im September
2014 prasentierte sie die Gesamter-
gebnisse dem Management mit ei-
ner modifizierten Vision, wie sich das
Unternehmen im Jahr 2025 im Markt
prasentiert und was dann seine zent-
ralen Erfolgsfaktoren sind.

Als ein zentrales Handlungsfeld, um
das Unternehmen zukunftsfit zu ma-
chen, wurde erkannt: Die Fuhrungs-
kréfte missen kinftig — gerade well
die Zukunft immer schwieriger vorher-
sehbar ist und das Unternehmensum-
feld immer instabiler wird — echte Fih-
rungspersonlichkeiten sein, die eine
von wechselseitigem Respekt gepragte

Beziehung zu ihren Mitarbeitern haben
und diese individuell fihren; sie vermit-
teln ihren Mitarbeitern zudem als echte
Leader das Bewusstsein fur die wirt-
schaftlichen Zusammenhange und Ab-
hangigkeiten, so dass diese eigenstan-
dig arbeiten kénnen. Und Mitarbeiter?
Sie identifizieren sich mit ihrer Arbeit —
unter anderem aufgrund der Wertschat-
zung, die sie von ihren FUhrungskraften
und dem Unternehmen erfahren.

Reaktionen des Managements des
Medienunternehmens auf die Prasen-
tation der Ergebnisse der Situations-
erhebung durch die FKP-Teilnehmer:

,Ein wertvolles Stimmungsbarometer,
das wir ofter erstellen sollten. Schade,
dass wir erst jetzt damit begonnen haben.
Dieser Prozess sollte auf alle Félle fort-
gesetzt werden — auch damit die Themen
Leadership und Fiihrungshandel in den
Teams stérker thematisiert werden.”

~Spannend wie verschieden die Sichtwei-
sen auf das Unternehmen sind und darauf,
wie ‘die Anderen’ arbeiten.”

,ESs bestehen grol3e Unterschiede zwi-
schen den Bereichen. Vermutlich muss die
Produktion anders als zum Beispiel das
Marketing gefiihrt werden.”

Lunsere Kultur ist hart, aber herzlich. Wir
mlissen die Leute motivieren, sich noch
stérker zu begegnen und auszutauschen,
damit eine Kultur des stetigen Wandels
entsteht.”

,Dass ein Kulturwandel auch ‘von unten’
gefordert wird, ist als Spiegel beruhigend,
denn dies zeigt, dass die Leute mitgestal-
ten wollen.”

,Die Ergebnisse sind teilweise erschre-
ckend. Aber gerade das muss uns motivie-
ren, den Kulturwandel weiter anzupacken.”
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Fazit

Aus meiner Sicht sowie der Sicht des
Unternehmens und der Teilnehmer
hat sich die Integration des Change-
Projekts in das Fuhrungskrafteent-
wicklungsprogramm bewahrt. Denn
hierdurch gelang es, die Teilnehmer
fur die Vielschichtigkeit und Komple-
xitat bereichsibergreifender Change-
prozesse zu sensibilisieren. Zudem
konnte hierdurch die personliche
Entwicklung der Teilnehmer sowie
ihre Entwicklung als Team mit der
Unternehmensentwicklung verzahnt
werden. AuBerdem erwarben sie die
Methodenkompetenz, um Change-
projekte zu planen, durchzufihren
und zu steuern.

Erreicht wurden diese Ziele nur auf-
grund des Engagements aller FKP-
Teilnehmer(innen).  Danke  hierfur
nochmals ,nachste Generation®. 3

[ |
Info

*Zur Methode
Aktionsforschung

Bei der Aktionsforschung werden
konkrete Probleme aus der Praxis
thematisiert, erforscht und in ei-
nem sozialen Prozess bearbeitet.
Dieses handlungsorientierte Vorge-
hen will nicht ,wissenschaftlich ob-
jektiv® sein, sondern lebt aus dem
Einbringen aller als Subjekte (nicht
als ,neutraler® Forscher, der Ob-
jekte untersucht). Wissenschaftler/
Akteure handeln direkt mit dem zu
untersuchenden sozialen Feld, den
,Beforschten®. Forschende und Be-
forschte stehen in einem symmet-
rischen Verhaltnis zueinander, sie
handeln gemeinsam und interaktiv.

Das Projekt wird geplant, es folgt
die konkrete Handlung, die gemein-
sam beobachtet und ausgewertet
wird. AnschlieRend folgen eine er-

neute Handlung und eine sich da-
ran anschlieRende Planung von
Aktionen. Transparenz, Praxisrele-
vanz, Wahrhaftigkeit und Interakti-
on sind Schlisselworter bei diesem
Prozess.

Kritiker der Aktionsforschung be-
mangeln eine fehlende wissen-
schaftliche Reprasentativitat der
Ergebnisse. Dadurch, dass die
Forschenden sich unweigerlich
auch mit ihrer Persdnlichkeit und
ihrer sozialen Verbindung zu den
Beforschten einbringen, ist das
richtig. Ziel der ,Action Research®
sind aber auch keine generalisier-
baren Ergebnisse, sondern mog-
lichst hilfreiche Analysen und Ak-
tionen, die auf die ganz konkrete,
jeweilige Fragestellung passen.

Uber die Autorin
Dipl. Soz. Birgit Tali Menne
Senior Consultant

» Ausbildung in systemischer Change Prozessbegleitung 1997/1998

» 15 Jahre Erfahrung in Personal- und Organisationsentwicklung von Coaching tber
Teamentwicklungen bis Change Management und Unternehmensentwicklung

» Mehrjahrige externe Begleitung von mittelstandischen und gréReren Unternehmen durch
Change Prozesse auf allen (auch internationalen) Fihrungsebenen — von Konzeption,
Planung, Durchfiihrung als Moderatorin/Trainerin bis Evaluation und Reporting
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