HRM for Change

Wie das Personalmanagement Veranderungsprozesse aktiv unterstiitzen kann

Wenn Unternehmen Phasen grundlegenden Wandels durchlaufen, spielt der Personalbereich haufig
nur eine passive Rolle, die vor allem darin besteht, personelle Folgen strategischer und organisatori-
scher Entscheidungen umzusetzen oder abzufedern. Der folgende Beitrag zeigt am Beispiel eines Fi-
nanzdienstleisters, welchen Prinzipien eine aktiv hegleitende und steuernde Personalpolitik bei einer
strategischen Neuausrichtung folgt.

Anpassungshedarf

Kein Unternehmenswandel ohne Wandel in den Kopfen von Managern und Mitar-
beitern! An der zentralen Bedeutung des Menschen im Unternehmen, insbesonde-
re in Phasen der grundlegenden Neuorientierung der Geschaftsprozesse, mag heu-
te niemand zweifeln. Trotzdem scheint das Personalmanagement von Verande-
rungsprozessen noch in den Anfangen zu stecken. Der offensichtlichen Bedeutung
des Menschen im Unternehmen wird bei Reorganisationen oder strategischen
Neuausrichtungen noch wenig Rechnung getragen.

Beim groBen Turnaround spielen die Personalmanager in der Regel die zweite
Geige. Das liegt wohl weniger an einem mangelnden Bedarf als an einem fehlen-
den Angebot an Konzepten fiir ein personalorientiertes Veranderungsmanage-
ment.

Internationale Beratungsfirmen sind dazu Ubergegangen, ihre Beraterteams um
Spezialisten fiir 'People and Change' zu erweitern, aber ihre Kunden sind oft erst
dann bereit, fir die zusatzliche Kompetenz zu zahlen, wenn ihre Reorganisati-
onsmaBnahmen schon in eine Sackgasse geraten sind.

Wandel im Leistungsprogramm, im Marktauftritt oder in den Unternehmens-
strukturen ist sichtbar und die 'Payoffs' werden nicht bestritten. Der Wandel in
den Kopfen kostet aber nur Geld und scheint so ungewiss, dass man sich lieber
erst gar nicht erst systematisch damit beschéaftigt.

Wie lassen sich nun aber die Personalmanagementfunktionen auf einen grundle-
genden Veranderungsprozess im Unternehmen abstimmen. Um diese Frage be-
antworten zu kdénnen, ist es notwendig zu klaren, wie ein solcher Verdnderungs-
prozess ablauft.

Die amerikanischen Managementforscher Armir Levy und Uri Merry haben Mitte
der 80er Jahre eine groBe Zahl von Veranderungskonzepten untersucht und sind
dabei zum Ergebnis gelangt, dass organisationaler Wandel einem typischen Pha-
senablauf folgt.
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Erfolgreiche Anpassung

In Phase 1 werden Veranderungen im Umfeld des Unternehmens wahrgenommen,
die eine entsprechende Anpassung des Unternehmens und eine grundlegende Neu-




ausrichtung erfordern. In dieser Phase gibt es haufig noch erhebliche Widerstan-
de, da die zukiinftige Entwicklung noch ungewiss und mit erheblichen Risiken
verbunden scheint. Der Wandel wird in Phase II durch einen grundlegenden Neu-
beginn vom Topmanagement eingeleitet und auch gegen Widerstand an der Basis
oder im mittleren Management durchgesetzt. In dieser Phase spielen starke Fiih-
rungspersonlichkeiten eine wichtige Rolle. In der folgenden Phase III werden die
vom Topmanagement eingeleiteten Neuerungen schrittweise bottom-up, d.h. von
der Basis aus nachvollzogen und konkretisiert. Diese Phase hat meist den Charak-
ter eines Organisationsentwicklungsprozesses mit vorgegebenen Zielen. Die mitt-
leren Flihrungskrafte haben hier eine wichtige Koordinations- und Moderatorfunk-
tion. Die Phase IV besteht in der Sicherung der erreichten Neuerungen, indem
sich die veranderten Strukturen und Prozesse einspielen und so eine effiziente und
nachhaltige Anpassung an die geanderte Situation gewdhrleisten.

Jede dieser vier Phasen stellt andere Anforderungen an das Personalmanagement
und legt eine entsprechende Ausrichtung der zentralen Personalfunktionen nahe,
wie sich das am Beispiel eines privaten Bankinstituts zeigen I&sst.

Phase I: Notwendigkeit einer grundlegenden Veranderung

Mitte der 90er Jahre scheint durch Konzentrationstendenzen und die rasche Aus-
breitung des Direktvertriebs die traditionelle Marktnischenstrategie vieler Privat-
banken gefahrdet. In dieser Situation stellt sich auch fliir das westféalische Bank-
haus Droste mit seiner 120-jdhrigen Geschichte die Frage einer strategischen
Neuorientierung. Es geht nun vor allem darum, dass die Notwendigkeit einer
grundlegenden Verdnderung im Unternehmen deutlich wird und dass Changema-
nagement-Kompetenz aufgebaut wird, um traditionelle Denkweisen, die mdgliche
Veranderungen verhindern, aufzubrechen.

Zwei MaBnahmen pragen die Personalpolitik von Drdste in dieser Phase: In mehr-
tagigen Informationsveranstaltungen und Schulungen in Frankfurt, Luxemburg
und London wird dem mittleren Management ein aktuelles und fiir das Haus ins-
gesamt beunruhigendes Bild des Bankenmarkts und seiner Marktsegmente vermit-
telt. Die Fihrungskrafte erhalten die Aufgabe, fiir ihre Bereiche eine Chancen-
Gefahren-Analyse vor dem Hintergrund dieser Informationen zu erstellen und G-
ber mehrere Monate hinweg weiter auszuarbeiten. Die zweite MaBnahme besteht
darin, die Rekrutierungspolitik im Nachwuchskraftebereich véllig neu auszurich-
ten. In dieser Phase treten zahlreiche jlingere Mitarbeiter in das Unternehmen ein
und werden dort liber langere Zeit wiederholt mit Projektaufgaben betraut.
Insgesamt liegt in dieser Phase der personalpolitische Schwerpunkt auf der Per-
sonalaktivierung mit dem Ziel, alle notwendigen Voraussetzungen flr einen
grundlegenden Wandel zu schaffen.

Phase II: Transformation

In Zusammenarbeit mit einer Beratungsfirma wird im Topmanagement eine még-
liche neue strategische Positionierung ausgearbeitet. Die Marktstrategie wird
nun mit dem Personal-Portfolio abgeglichen. Dabei zeigt sich, dass trotz der vor-
bereitenden PersonalaktivierungsmaBnahmen in Phase I nur ein Teil der strategi-
schen Optionen realisiert werden kann. Zudem werden Szenarien fir die personal-
politischen Konsequenzen als weitere Entscheidungsgrundlage ausgearbeitet und
der Aktionsplan fiir die Bekanntgabe der neuen Unternehmensstrategie aufge-
stellt. Begleitend dazu werden die in Phase I gebildeten Projektgruppen der
Nachwuchskrafte mit Analyseaufgaben betraut.

Nachdem sich bereits die strategische Neuorientierung seit |angerer Zeit auch fiir
die Mitarbeiter, die bisher nicht eingebunden waren, angekiindigt hat, werden die
Eckpfeiler der neuen Marktstrategie mit ihren organisatorischen Konsequenzen in
einer Mitarbeiterversammlung prasentiert.

Wahrend in der Phase I die Personalaktivierung im Vordergrund stand, Gber-
nimmt in der Phase II der Personalbereich eine wichtige Informations- und Bera-
tungsaufgabe. Die personalseitigen Konsequenzen werden fortlaufend lberprift



und daraus parallel zur neuen Marktstrategie ein Konzept zum Personalmanage-
ment des Verdnderungsprozesses erarbeitet.

Phase III: Transition

Bereits in der Vorbereitung der Strategieumsetzung wird deutlich, dass der Ver-
anderungsprozess durch MaBnahmen der Personallenkung unterstlitzt werden
muss, um die zu erwartenden Widerstdnde aufzufangen. Die neue Marktpositio-
nierung ist mit einer verstarkten Qualitatsorientierung im Kundenverkehr verbun-
den. Deshalb wird der Katalog der Qualitatskriterien zukiinftig auch fiir die Mit-
arbeiterbeurteilung und einen Teil des Leistungsentgelts zugrunde gelegt. Die Per-
sonallenkungspolitik setzt so einen Rahmen flir den Organisationsentwicklungs-
prozess auf dem Weg zur Umsetzung und Verankerung der neuen Unternehmens-
strategie.

Phase IV: Sicherung

Bereits in den vorangegangenen Phasen zeichnete sich ab, dass einige Flihrungs-
krafte und Mitarbeiter das Unternehmen verlassen wiirden, da sie mit der neuen
Geschaftspolitik des Hauses nicht mehr einverstanden waren. Aus diesem Grund
wird bereits in einer frilheren Phase ein Konzept entwickelt, das MaBnahmen ent-
halt, mit denen die Zielgruppe der bisherigen sowie der neu rekrutierten Leis-
tungstrager im mittleren und unteren Management an das Unternehmen gebunden
werden sollen. Dazu werden Mitarbeiteraktien ausgegeben, auf die Fiihrungskraf-
te abhangig von ihrer Zugehorigkeit sowie ihrer im abgelaufenen Jahr erbrachten
Leistung Optionen erhalten. Die weitgehend gelungene Bindung insbesondere der
beiden Flhrungskraftegruppen erweist sich nach Abschluss der strategischen
Neuausrichtung als wichtiger Erfolgsfaktor.

Das Beispiel zeigt, wie im Prozess der strategischen Neupositionierung markt-
und personalseitige Managemententscheidung eng miteinander verknlipft werden.
Damit Gbernimmt das Personalmanagement eine aktive Rolle im Changemanage-
ment. Wie in der folgenden Abbildung dargestellt ist, verlagern sich im Verlauf
des Gesamtprozesses die personalpolitischen Schwerpunkte von der Aktivierung
Uber die Lenkung bis zur Bindung.
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Eine solche mitgestaltende Rolle setzt allerdings voraus, dass eine Reihe von Be-
dingungen im Unternehmen erfiillt sind:

¢ Die Personalmanager miissen sich von ihrem haufig noch anzutreffenden,

traditionellen Selbstverstandnis der Interessenvermittlung zwischen Un-

I M h K ternehmens- und Beschéaftigteninteressen zugunsten eines Leitbilds [8sen,
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orientierten Ressourcensteuerung aufbaut. Und sie miissen diese Kompe-
tenz auch unter Beweis stellen.

e Die Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehungen im Unternehmen missen es
ermdglichen, dass der Personalbereich in Verdnderungsphasen eine sol-
che Managementrolle Gbernimmt und nicht in die Interessenvermittler-
rolle gedrangt wird.

¢ Das Topmanagement muss bereit sein, sich bereits in einer frithen Phase
mit grundlegenden Personalfragen auseinander zu setzen und sie auch bei
Produkt-Markt-Entscheidungen beriicksichtigen.

Dass das Personal die wichtigste Ressource eines Unternehmens ist, diese Er-
kenntnis hat sich durchgesetzt. Die Schlussfolgerung, dass die Personalmanager
somit auch die wichtigsten Managemententscheidungen vorbereiten und mittra-
gen, setzt sich erst nach und nach durch.

(Markus Gmiir)
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