In schnell wachsenden Unternehmen
kann die Personalarbeit dem hohen
Expansionstempo oft nicht folgen. Mittel-
standstypische Probleme wie eine feh-
lende Systematik in der Organisation
oder eine zu geringe Kompetenz in der
Mitarbeiterentwicklung wirken sich nun
negativ aus. Jetzt muss darum gekampft

werden, den oft positiven Firmenspirit

beizubehalten und dennoch zukunftsfa-
hige, professionelle Strukturen einzuzie-
hen.

Bei schnellem Wachstum bleibt die
Personalarbeit oft auf der Strecke

Viele deutsche Betriebe haben sich in den zuriickliegenden Jahren aus ihren Markt-

nischen herausentwickelt und sind zu veritablen Hightech-Unternehmen, manch-

mal sogar zu Global Playern, geworden. Personal- und Organisationsentwicklung

konnten dieses Tempo nicht immer mitgehen.

Von Christoph Kuth, Senior Consultant
fir das Machwiirth Team International
(www.mticonsuitancy.com)

s gibt in Deutschland eine Vielzahl von

Betrieben, die sich in den zuriickliegen-

den 20 Jahren von handwerklich ge-
prégten Produktionsunternehmen zu weltweit
tatigen Hightech-Playern entwickelt haben.
Entsprechend stiegen ihre Anforderungen an
einzustellendes Personal und wuchs die Mit-
arbeiterzahl - nicht selten weltweit. Personal-
und Organisationsentwicklung kdnnen mit die-
sem Expansionstempo oft nicht mithalten. Das
ist der Grund, dass viele Mittelstandler heute
nicht die Mitarbeiter mit der bendtigten Quali-
fikation finden und an sich binden kénnen.
Ihnen gelingt es oft auch nicht, die vorhande-
nen Mitarbeiter so zu qualifizieren, dass es der

rasanten Firmenentwicklung gerecht wird.

Eine zentrale Ursache fiir die Missstdande ist:
Obwohl diese Firmen inzwischen faktisch
Groflunternehmen sind, kampfen sie oft noch
mit Problemen, die fiir Klein- und Mittelunter-

nehmen typisch sind:

+ Die Betriebe haben zu wenig Kompetenz in
den Bereichen Organisations- und Personal-
entwicklung aufgebaut.

* Thre Entwicklungsplanung erfolgt meist
kurzfristig und gerdt im Alltagsgeschaft
schnell in Vergessenheit - sofern sie iiber-

haupt existiert.

In solchen Firmen ist die Personalfunktion in
der Regel nicht mit dem Gesamtunternehmen
mitgewachsen. Deshalb sind die wenigen Per-
sonal- und Organisationsentwicklungs-Experten
primér mit , Troubleshooting" beschiftigt -
also mit dem Reagieren auf akute Betriebspro-
bleme. Fiir ein konzeptionelles, strategisches
Arbeiten haben sie keine Zeit. Den Topent-
scheidern im Unternehmen ist nicht ausrei-
chend bewusst, dass sich hinter vielen betrieb-
lichen Problemen - zum Beispiel mangelnder
Qualitét - ein Manko im Bereich Personal- oder
Organisationsentwicklung verbirgt. Entspre-
chend viel Uberzeugungsarbeit miissen sie

leisten.

Doch diese Situation dndert sich allmé&hlich.
Zunehmend denken Entscheider in mittelstan-
dischen Unternehmen um - auch weil sie oft
registrieren: Unsere Belegschaft ist heute viel
heterogener als noch zur Jahrtausendwende.
Zudem haben die Mitarbeiter hdufiger einen

akademischen Abschluss - zum Beispiel als
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Ingenieur oder Betriebswirt. Und diese Mitar-

beiter stellen an ihren Arbeitgeber wie an ihre
Arbeit selbst und an die Fiihrung andere An-
forderungen als die Mitarbeiter in der Vergan-

genheit.

Deshalb stellen viele Mittelstdndler ihre Perso-
nalfithrungs- und -entwicklungskonzepte auf
den Priifstand. Die zentrale Frage dabei lautet:
Wie konnen wir Personalarbeit sowie Unter-
nehmens- und Fiithrungskultur so modernisie-
ren, dass sie den (Arbeits-)Marktanforderungen
entsprechen, ohne dass wir die Starken eines
mittelstdndischen Unternehmens verlieren?
Solche Losungen zu entwickeln und im Betriebs-
alltag umzusetzen, erfordert Zeit. In der Regel
macht den Anfang ein Change-Projekt in folgen-
den Schritten.

Schritt 1: Die Ist-Situation erfassen

Zu Beginn der Verdnderungsinitiative wird in
einer Art Check-up die aktuelle Situation erho-
ben. Ermittelt wird zum Beispiel:
Wie haben sich die Personalanforderungen
- aufgrund der verdnderten Marktsituation,
unseres Wachstums etc. - verdndert?
# Wie hat sich unsere Mitarbeiterstruktur
verandert, und inwiefern sind die Bediirf-
nisse unserer Mitarbeiter andere?

“+ Welche Tools und Verfahren setzen wir fiir
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die Personalsuche, -auswahl und -entwick-
lung ein? Sind sie noch zeitgemaf3?

» Wie fiihren und kommunizieren wir heute
in unserem Unternehmen, wie sollten wir
kiinftig fithren und kommunizieren?

Wie arbeiten wir zusammen, und wie miis-
sen wir kiinftig voraussichtlich zusammen-
arbeiten, um fiir die Marktanforderungen

geriistet zu sein?
Schritt 2: Ein Zielbild entwerfen

Nach dieser Erhebung gilt es, ein Zielbild zu
erarbeiten, das beispielsweise folgende Dimen-
sionen umfasst:

» Wohin wollen wir uns entwickeln?

Wie soll unser Unternehmen in fiinf oder
zehn Jahren ,ticken" - welche Kultur soll
vorherrschen?

» Uber welche Kompetenzen verfiigt unsere
Organisation dann idealerweise? Was sind
die Starken?

» Wie sorgen wir dann dafiir, dass wir iiber
die bendtigten Mitarbeiter mit der erfor-
derlichen Qualifikation und Kompetenz ver-

fligen?
Schritt 3: Einen Mainahmenplan erstellen

Aus dem Zielbild und der Analyse der Ist-Situa-
tion konnen (Teil-)Projekte und hieraus wieder-
um Mafinahmenplédne abgeleitet werden. Da-
bei gilt es zu beachten, dass der Aufbau einer
strategischen Personalarbeit und -entwicklung
sowie der damit verbundene Kulturwandel

ein langerfristiger Prozess ist. Die Change-Ka-
pazitiaten jedes Unternehmens sind begrenzt.
Neben den Entwicklungsarbeiten muss nun
mal das Alltagsgeschift erledigt werden. Ent-
sprechend wichtig ist eine Priorisierung, um

die Organisation nicht zu iiberfordern.
Schritt 4: Verinderungen kontrollieren
Kulturelle Verdnderungen vollziehen sich lang-

sam. Deshalb ist es wichtig, die (partiellen)

Verdnderungen systematisch zu erfassen und
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zu kommunizieren - damit nicht das Gefiihl
entsteht ,Es bewegt sich nichts" und die Ver-
anderungsenergie erlahmt. Dieses systemati-
sche Erfassen ist auch notig, um zu kontrollie-
ren: Sind wir (noch) auf dem richtigen Weg

oder sind Kurskorrekturen notig?
Schritt 5: Teilergebnisse sichern

Das Aufgeben gewohnter Denk- und Verhal-
tensmuster fallt fast allen Menschen schwer.
Entsprechend schnell verfallen sie wieder in
ihre alten Gewohnheiten. Deshalb ist es wich-
tig, sich zu iiberlegen: Wie und mit welchen
Tools und Verfahren stellen wir sicher, dass
die Ergebnisse keine Eintagsfliegen, sondern

nachhaltig sind?

Ein entscheidender, wenn nicht der entschei-
dende Erfolgsfaktor in solchen Change-Projek-
ten ist, dass sich im Projektverlauf die Einstel-
lung und das Verhalten der Fiihrungskrifte
dndern. Diese sind von Haus aus héufig Tech-
niker und Ingenieure. Und in diesem Bereich
liegt auch ihre Passion. Entsprechend ungern
befassen sie sich mit solch weichen Themen
wie Personal- und Organisationsentwicklung.
Der Fithrungsarbeit messen sie oft eine eher
geringe Bedeutung bei - nicht zuletzt weil es

dabei so stark menschelt.

Deshalb muss bei solchen Projekten in mittel-
standischen Unternehmen sichergestellt werden,
dass alle Entscheider mit im Boot sitzen - und
nicht einzelne (unbewusst) das Gesamtprojekt
torpedieren. Entsprechend wichtig ist es, dass
sie regelmdflig Feedback zu ihrem (Fiihrungs-)
Verhalten und dessen - manchmal unbeabsich-
tigten - Wirkungen erhalten. Es muss von einer
neutralen, vertrauenswiirdigen und kompeten-
ten Person kommen. Mittelstandische Betriebe
werden oft vom Eigentiimer gefiihrt, der alle
Macht auf sich vereint. Mitarbeiter fiithlen sich
abhédngig und sind - zu Recht - meist vorsich-
tig mit ihrer Riickmeldung. Sie sollten dem
Chef aber unbedingt riickmeiden kdnnen, was

schieflauft. k]



