MANAGEMENT UNTERWEGS
BAND 4

PERSONALMANAGEMENT
BYE BYE?

Zur Entwicklung der
Persanalentwicklung

§ ERACE EREHNE A
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Geb. 1958 in Schérding am Inn. Verant- GeschaftsfGhrender Gesellschafter der
ortlich fiir Personal- und Organisations- Beratergruppe Neuwaldegg Ges.m.b.H.,
antwicklung in der Palfinger-Unterneh- Mitglied der Forschergruppe Neuwaldegg;
‘mensgruppe. Basis fir die heutige Tatigkeit Aufsichtsratsvorsitzender der Palfinger
‘bildet eine wirtschaftliche und technische Holding AG.
usbiidung, die Mitarbeit im elterlichen Be- Tatigkeitsschwerpunkte: systemische
‘trieb, eine neunjahrige freiberufliche Tatig- Unternehmensberatung, Unternehmens-
keit als Berater, eine einjihrige Projektlel- fuhrung, Personal, Qrganisation und
tung im Bankensektor und dle vierjahrige Beraterwelterbildung.
‘Mitarbeit in der Palfinger-Gruppe.

Personalarbeit braucht
Evolution und Revolution

in diesem Bericht aus der Praxis der Personalarbeit in
der Palfingergruppe werden anhand von sechs Beispielen
wesentliche Erfahrungen vorgestellt.

Der ldee des ,Puzzle-Managements” folgend,
versuchen wir, anhand einer strategischen Landkarte,
situativ mit evolutiondren und revolutiondren interventionen
unserer Ziglvorstellung néher zu kommen.
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Personalarbeit braucht
Evolution und Revolution

Erfahrungen aus der Praxis
der Palfinger-Unternehmensgruppe

Dipl-Ing. Alexander Exner
Ing. Peter Panholzer

Manches Erlebtes wird in seiner ganzen Breite erst richtig wahrgenom-
men, wenn man versucht, die gemachten Erfahrungen zu Papier zu
bringen. Aus diesemn Grund kommen wir der Einladung, einen Praxis-
bericht {iber unsere Erfahrungen in der Personalarbeit in der Palfinger-
Unternehmensgruppe im Zeitraum von 1990 bis 1995 zu verfassen,
gerne nach. In diesem Artikel versuchen wir die wesentlichen Erfahrun-
gen, Interventionen und abgelaufenen Prozesse der letzten sechs Jahre
r Sie und flr uns Revue passieren zu lassen.

Wir haben uns standig im Spannungsfeld von durch Strategien geleite-
i Personalarbeit und situativem Reagieren auf plétzlich auftretende
Anforderungen bewegt. Als hilfreich hat sich fiir uns die Vorstellung
les , puzzle managments” erwiesen. Wir verstehen darunter die kiare
Orientierung unseres Handelns an Hand el iner strategischen Landkarte,
ine solche strategische Landkarte ist fiir uns ein Bindel langfristiger
Zielvorstellungen, die wir im Rahmen der Personalarbeit in der Palfin-
ger-Unternehmensgruppe verwirklichen méchten.

s den vielfaltigen Anforderungen an das Personalwesen sind diejeni-
gen, die in das Muster der Landkarte passen und damit unsere Lang-
chaft in eine gewlinschte Form weiterentwickeln, von besonderer Prio-
ritdt und werden so unsererseits mit Ressourcen bedacht.

50 konnten wir einerseits den internen Kundenwiinschen kurzfristig
recht werden und verloren doch gleichzeitig die flr die strategische
Welterentwscklung wichtigen Prozesse nicht aus den Augen,
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Um lhnan den Kontext zu unseren erlebten Erfahrungen si;htbar zu
machen, méchten wir Ihnen eine kurze Darstelfung der Palfinger-Un-
ternehmensgruppe geben.

Die Palfinger-Unternchmensgruppe entwickelte sich in den letz.ten
30 Jahren von einem Handwerksunternehmen zum gréfiten Knick-
armladekranarzeuger — mit einem Waeltmarktanteil von lber 20 %
und einer Exportguote von 93 %. Palfinger Produkte sind heute in
Uber 80 Landern der Welt vertreten. Technologische Fihrerschaft gnd
auf Kundennéhe spezialisierte Verkaufsstrukturen stellten von Beginn
weg Kernkompetenzen dar. Um der dynamischen Eptwlcklung des
Unternehmens Rechnung zu trager, wurde 1987 mit einem neuen
Organisationskonzept die Basis fur die jetzige Firmenstruktur gelegt.
Die einzelnen Unternehmen der Falfingergruppe sind nach dem Prfn-
zip eigenstandiger, lebensfahiger Geschéftseinheiten (S‘GEsl), das heifdt
klar von einander abgrenzbarer Markt»Produkt—Komblnatlonen,__auf~
gebaut. Mit dem folgenden Organigramm erhalten Sie einen Uber-
blick zu den SGEs der Palfinger-Unternehmensgruppe:

PALFINGER PALFINGER 8y

/

PALFINGER

INC. N:ngur-,l’.‘nnudu

\

PAIANGEREY

N

PALINGER &

PALFINGER @f
Produktionstechnik @i |

S

PALFINGER @W

84

Das Unternehmen beschéftigt heute in dsterreichischen, deutschen
und kanadischen Standorten ca. 1.200 Mitarbeiter. Im Zuge der Ost-
6ffnung und einer Kapazitatsausweitung wurde in Maribor {Slowe-
nien) ein Produktionswerk mit ca. 120 Mitarbaitern eréffnat.

Durch eine gut ausgewogene Produktpalette — von Serienknickarm-

ladekrénen im Stickgut-, Holzverladungs- und Recyclingeinsatz bis

hin zu Spezialkranldsungen im Eisenbzhn- und Marineeinsatz — er-
wirtschaftet die Unternshmensgruppe einen Konzernumsatz von

-mehr als 2 Milliarden Schilling.

Der Vertrieb erfolgt mit Ausnahme von Deutschland und Nordameri-

. ka Uber eigenstindige General-importeure mit Sitz in den ginzeinen

‘Léndern,. .

Die Palfinger Holding AG tritt als Managementholding auf. Mit einer
funictionalen Aufgabenteilung in die Bereiche Marketing, Technik,
“Finanzen und Personal- und Organisationsentwickiung ist die Holding
-fir die Gesamtsteuerung und Koordination der Unternehmansgruppe
“verantwortlich.

Wir méchten lhnen unsere Arbeit anhand einiger Beispiele, die fr uns
wesentlich und richtungsweisend waren, illustrieran. Einige dieser Bei-
spiele zeigen den Versuch Bestehendes evolutionar weiterzuentwickeln,
andere waren fir unsere Verhaltnisse revolutiondr, insofern sie Beste-
hendes Gber Bord geworfen und damit Platz fir die Entwicklung von
Neuem geschaffen haben.

Beispiel 1: Wie kann in unsere Vielfalt Ordnung gebracht
werden, ohne deren Lebendigkeit zu zerstéren?

Als einer ausgepragten Pionierphase mit einem pyramidenartigen Auf-
jau der Organisationsstruktur und einem dynamischen Unternehmer
_ah’ der Spitze, sollte das Unternehmen rasch in eine Integrationsphase
it dezentralen Einheiten und Teamnstrukturen Ubergeleitet werden.
it diesem Uberspringen einer teilweise zum birokratischen neigen-

len Organisationsphase werden die Viorteile der Pionierphase, wie rasche
"tscheldungen und Anpassungsfahigkeit an Neues, auch in der mitt-
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lerweile der UnternehmensgréBe angepaBten dezentralen Struktur ver-
wirklicht.

Parallel zur Grindung der SGEs wurde eine Leitungsgruppe, die sich
aus den Vorstanden oder Geschaftsflihvern der einzelnen SGEs zusam-
mensetzt, ins Leben gerufen. in vierteljahrlich stattfindenden moderier-
ten Meetings befaBt man sich schwerpunktmé&Big mit strategischen
Themeanstellungen der Unternehmensgruppe.

Im Zuge einer der ersten Klausuren der Leitungsgruppe wurden folgen-
de Grundwerte fir die Gestaltung und Arbeitsweise der Unterneh-
mensgruppe und damit auch fur die Personalarbeit gelegt:

e Die aktuelle und zukinftige Existenzberechtigung kann nur durch
qualitativ erstklassige Befriedigung der KundenbedUrfrisse erfol-
gen. (Reengineering, jetzt aktueller Trend, wurde 1988 fur die
Palfinger-Unternehmensgruppe schon vorweggenommen.}

e Unsere Mitarpeiter sind die wichtigste Ressource. Mit Hilfe von

.Management by Objectives” und ven Mitarbeitergespréchen
wollen wir einen modernen Fihrungsstil verwirklichen,
Durch die Bildung von Leitungsteams - einemn Spiegelbild der Lei-
tungsgruppe auf SGE-Ebene — ist eine Platiform flr die Zusam-
menarbeit zwischen Geschafisleitung und ausgewdhlten Mitar-
beitern zu schaffen, die die Bearbeitung von strategischen Fragen
ermbglicht.

o Ulberschaubare, eigenverantwortliche SGEs sollten nicht mehr
als 250 Mitarbeiter beschaftigen und einen Mindestumsatz von
60 Millionen Schilling aufweisen.

« Mit einer mindestens dualen und maxima! dreiképfigen Fihrung
werden auch Teamstrukturen und Teamgualitdten in der obersten
Etage einer SGE festgelegt.

« Folgende Widerspriiche wollen wir bewuBt aufrechterhalten:

verandern < bewahren

Rigiditat < Flexibilitat
Eigenstandigkeit & Interessen der Gruppe
Einzelverantwortung < Teamorientierung
langfristige Erfolgspotentiale «»  kurzfristiger Erfolg
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.l » Die langfristige Orientierung hat anhand einer strategischen Un-
| ternehmensplanung zu erfolgen, die sowohl fir die gesamte Un-
ternehmensgruppe als auch jeweils fir die einzelnen SGEs zu er-
arbeiten ist. Die strategische Unternehmensplanung ist einmal
jahrlich — durchaus mit verschiedenen Schwerpunkten — zu Uber-
arbeiten.

* Es sind flache Organisationsformen zu gestalten, um maglichst
kurze Informationswege zu erméglichen und den Mitarbeitern
ein breites Betatigungsfeld einzurdumen,.

: Diese Grundsitze bildeten und bilden auch heute noch die Basis fur alle
Unternehmensentscheidungen und erweisen sich in ihrer Form fir uns

mmer wieder als richtig und zukunftsweisend.

:Beispiel 2: Bedarfsorientierte Personalarbeit vor
Zwangsbegliickung

“Wihrend einer mit starkermn Wachstum geprigten Pionierphase des Un-
~ternehmens beginnt und endet Personalarbeit meist in der Personal-

‘beschaffung. Der EigentUmer kennt noch alle seine Mitarbeiter und ist

“somit Anlaufstelle fur die meisten Personalfragen. Zu diesemn Zeitpunkt
“:ist der Bedarf nach einer entsprechenden Personal- und Organisations-
“entwicklung noch nicht sehr stark vorhanden und wiirde zeitweise der
~.pionierhaften Organisationsform wiedersgrechen. Durch die Einflrung
- der dezentralen Unternehmensstruktur ergab sich automatisch ein
« stindig steigender Bedarf nach einer entsprechend aufgebauten Perso-
“nal- und Organisationsentwicklung, die in der Paifinger Holding AG an-
“gesiedelt wurde. In Zusammenarbeit mit einem externen Berater wur-
“den folgende inhaltliche Schwerpunkte der Personalarbeit bei Palfinger
definiert: Unternehmenskultur, Personalbeschaffung, Personalplanung
“und -einsatz, Management by Objectives, Fort- und Weiterbildung und
~Organisationsentwicklung {siehe Schaubild).
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urch die Besetzung dieser Funktion mit einem prozeBorientierten, mit
moderativen Grundsatzen und genereller Wissensbasis ausgestatteten
:Mitarbeiter wurde der nach integrativen Gesichtspunkten aufgebauten
Organisationsstrukiur Rechnung getragen. Systemische, bedarfsorien-
ierte Beratung der einzelnen SGEs stand der harten Umsetzung eines
orgefertigten Konzepts gegeniiker, und doch konnten die Bausteine
~oft in unterschiedlicher Rethenfolge in den einzelnen SGEs — mosaik-
aft gesetzt werden.

) o
‘g é ’é ig . 3eispiel 3: Offenheit fiir ,Neues”
it :
% 5 5 & § 2 é K 2 frder Palfinger-Produktionstechnik befand man sich Anfang 1391 mit
B £0 = £, 5 iner tayloristisch gepragten Organisationsform in einer Sackgasse. [n
ol = A g usammenarbeit von Geschaftsleitung und Personal- und Organisati-
% \ c; nsentwicklung wurde das Projekt ,Produktionsstrategie 19917 auf
'“g‘, = P £ lie Beine gestellt. Mit Hilfe moderierter Arbeitssitzungen erarbeiteten
B g =y g & i2 Projektauftraggeber mit einem reprasentativen Querschnitt durch
2 E S E é 5 § 2 lle Hierarchieebenen ein Stérken- und Schwiéchenprofil der SGE PPT.
%E <:: %'g ™ %Dg § abei wurden bei 13 Meetings in den beiden Standorten in Ober&ster-
E'“?:f 2 ~ g S 2 € eich und der Oberstelermark ungefahr 100 Mitarbeiter von insgesamt
:gg = = 50 interviewt.
2 :
= ¥ y QE ie Auswertung der Interviews ergab folgende Ausgangssituation:
@ o gb ' Hoher Leistungsdruck auf allen Ebenen, bei sinem durchschnitt-
gﬁ _g g é lichen j&hrlichen Wachstur von 15 bis 25 % in den letzten 10 Jahren.
éé: 2%5 5 -g Eine vor dem Kollaps stehende, tayloristisch geprégte Produktion,
28 o g 5 mit ginem Pramienleistungslohnmodell auf Basis Zeitgrad. Die Mit-
oY = arbeiter konnten sich mit den erzeugten’Komponenten nicht identi-
: fizieren, well sle nur einzelne Arbeitsgénge verrichteten und ihnen
3&%% A der Bezug zum fertiger Knickarmkran fehlze.
§§5 "% E Ei;g: Schlechtes Betriehsklima, das von Einzelk&mpfertum geprigt war
sE S und eine verhaltnismaBig hohe Fluktuation van bis zu 20 % am
£ Standort in Oberdsterreich auswies.
Das gut vorhandene und hochbezahlte Facharbeiterpotential blieb
vielfach ungenutzt. Mitarbeiter, die in ihrerer Freizeit oft Erstaun-
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liches leisten, wurden in einer sechs Ebenen umfassenden Crganisa
tion zu Handlangern degradiert.

e Aufgrund in der Vergangenheit vielfach nicht eingeldster Verspre

chungen, mangelte es an Vertrauen zum Topmanagement. el .
| - lE

Aufgrund dieser Problemstellung stellte das Leitungsteam ein Projekt ’?3 3% 5 % § § 5
teamn, bestehend aus Geschaftsleitung, Betriebsleitung (zweiter Stand ED %‘?ﬂ -E-% g3 ;
ort), Logistikleiter, Leitung Betriebsratio, Betriebsrat und PE/CE, zu ;5 @“luj g_'é' i'g §
sammen. [n zwei Subprojekten entstand in 6 Monaten ein vollkommen: E' g £ E’E E ?“_’ M
neues Layout- und Logistikkonzept. In dieser Phase wurden alle Mit > . e -
arbeiter, die an der Neugestaltung mitwirken wollten, mit eingebun f \
den.
Im dritten Subprojekt konnte nach zwélf Monaten — unterstltzt durch? wew | B g :%ﬂ
einen externen Berater — ein an unsere teamorientierte Fertigungs- | 8 EEB o % .%’ sE|lB

s . . N o] B, LS o o
philosophie angepaBtes Entlohnungsmodell eingefihrt werden. 8l 292 E% - 2 £ g ﬁu - ‘é%n k2]
Durch all diese MaBnahmen entstanden Fertigungsteams, die fir eine’ 8 253 S8a < § K-S ﬁ% g%
Komplettfertigung einzelner Krankomponenten verantwortlich sind %‘%f BHES m ot & 5 2 ’E§ | 5
Die Meister erhielten ein gemeinsames Biro mit dem Produktionslog e Shala - % § s BATLRC
stiker (Fertigungssteurer) in ihrem Fertigungsbereich. Die Tatigkeits-: w oz o
schwerpunkte verschoben sich beim Meister vom Terminjagen zum' O g E
Filhren der Mitarbeiter und beim Produkticnslogistixer von der hundert-- B [ v % % E E w
prozentigen Bildschirmarbeit zur Prablemiésung vor Ort., : g E,, £ O 3 g L ;g’ g : w0 &”5 _ED
Ergebnisse waren die Reduktion der Durchlaufzeiten von 12 auf 2 Wo- . £ g T e g 2 8% hg g $1=
chen, die Halbierung der SerienlosgréBen bei steigender Produktivitat, | o E P § = t F % ;53 % %b g E
eine Just-in-time-Anlieferung an das Seriekranmontagewerk, der Rick- gl o2 (j 3 E‘j i § 59 r%”gl 7 éfﬁ' ]
gang der Fluktuation von 15 % auf 5 % und 3 statt der bisherigen & %EEE < oz b?«ﬁ =f=' @ E?%’
& Hierarchieebenen. Daneben konnten durch Anwendung des Subsi- M ! M 7
diaritdtsprinzip viele vorausgehende indirekt produktive Aufgaben in-
die Fertigungsteams integriert werden {siehe Schaubild). E o |
Die Personalentwicklung ging in die Verantwortung der direkt Vorge- E @ §n a ?”:%E ’g
setzten Uber und wird heute durch eine Stabsstelle, die mit einem Mit- % 258 i 2y £
arbeiter besetzt ist, betreut. ¥ Eg % Es .% EE ,53
Im Zuge dieses ,revolutiondren” Vorgehens, das von Betriebsratsseite ?‘f‘f gg " f’“’? ;g
starke Unterstitzung fand, leBen sich viele sonst zeitraubende Umset- \—/

zungsphasen von neuen PE-Konzepten in dieser SGE rasch verwirk-
fichen.
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ierbesserte Zusammenarbeit zwischen den neuentstandensn SGEs,
aber das nach der Ausbildung erhoffte Potential zur Besetzung neuer
~Flihrungspositionen blieb aus. Der Kader war nicht in der Lage die ge-
otenen Chancen aufzugreifen und verblieb im BewuBtseinsstadium
;es sei sowieso das meiste schiecht an der neuen Organisationsform
nd man muss nur das Alte wieder einsatzen”.

‘Durch die fur Kader und Leitungsgruppe nicht befriedigenden Ergeb-
nisse wurde ein halbes Jahr nach AbschluB des Ausbildungsturnusses
om Kader — unterstitzt von einem Moderator und der PE/QE-Abtei-
ung der Holding — eine Verkleinerung auf 12 bis 15 Mitglieder vorge-
chiagen. Doch auch cdie Umsetzung dieser MaBnahme ergab nicht den
rwarteten Erfolg. Projektaufgaben wurden nur ungern angenommen
ind blieben oft in der Planungsphase stacken, weil ja ,alte” bewshrte
Drganisationsabléufe sowleso immer besser gewesen waren. Fs gab
ie genug Information und diese war natirlich eine Bringschuld von
~seiten der Holding oder Leitungsgruppe.

Nach zwei Meetings zwischen Kader und Leitungsgruppe dste man
en Kader auf und beauftragte den PE/OE-Bereich der Holding, ein voll-
ommen neues Modelt auszuarbeiten. Aufgrund der gemachten Erfab-
“Fungen wurde einerseits das intern durchgefihrte Traineeprogramm
Ur einen neuen Turnus von mittleren Flihrungskraften ausgeschrisben
nd andererseits das ,strategischen Personal” aufgebaut.

urch Beratung der einzelnen Leitungsgruppenmitglieder wurden in
en jeweiligen SGEs SchlUsselpositionen und Mitarbeiter mit hohem
ntwicklungspotential im vorhinein ausgewahit. AnschlieBend ent-
chied die Leitungsgruppe, wer endgiltig aufgenommen werden sollte
der welche Schidsselfunktionen noch besetzt werden miiften. Damit
ich nicht aite Fehler wiederholten, beschrénkte man sich freiwillig auf
inen Kreis von 12 Mitarbeitern, die aus méglichst unterschiedlichen
Fachbereichen kamen., :
Verantwortlich fir das zwei- bis dreijahrige Ausbildungs- und Entwick-
ungsprogramm der Mitglieder des strategischen Personals sind jetzt in
serster Linie die direkt vorgesetzten Leitungsgruppenmitglieder und ein
Mentor, der entweder vom einzelnen Mitglied des strategischen Perso-
rials gewUnscht werden kann oder der durch die Leitungsgruppe ge-
riannt wird. Dadurch werden konkret auf die einzelnen Personen oder
Funktionen abgestimmte Ausbildungs- und Karriereplane geschmiedet.

Im Zeitraum von eineinhalb Jahren gelang es, rund achtzig Prozent der
geplanten Umsetzung zu realisieren. Die restlichen zwanzig Prozent
machen es notwendig, immer wieder Energie zuzufihren, damit ein-
mal in Gang gesetzte Prozesse, Abliufe und Ubereinkiinfte entspre-
chend der ausgearbeiten Grundgphilosophie gelebt werden. Trotz zeit-
weiser Rickschl&ge wadre heute kein Mitarbeiter der SGE PPT mehr be-
reft, von dieser Produktionsstrategie wieder abzuweichen. Es werden
eher nicht eingehaltene Vereinbarungen, Spielregeln oder nicht geleb-
te Leitbilder be der Fihrungsmannschaft eingeklagt.

Durch die ausgezeichnete Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und
Geschaftsleitung entstand eine hohe Vertrauensbasis, die véllig neus
Wege erschlol}, z. B. die Leistungslohnfestlegung nach reinen Bewer-
tungskriterien im Produktionshereich. Das Team verzichtete auf meB-
bare Kriterien der LeistungserfaBung des Einzelnen und legte folgende,
vom direkien Vorgesetzten bewertete Kriterien zur Bemessung des Lei-
stungslohnanteiles fest: Arbeitsergebnis (Qualitat, Quantitdt und Termin-
treue), Zusammenarbeit, Sorgfalt und initiative.

Beispiel 4: Die Kunst der richtigen Wah! -
Aufbau eines ,strategischen Personals”

Im Zuge des Aufbaus der SGE-Struktur entstand der Bedarf nach zu-
s&tzlichen FUhrungskréften fur die erste und zweite Ebene. Mit der
Schaffung eines , Kaders” waollten wir die vielfach neu entstehenden
Funktionen maglichst intern besetzen. Die Besetzung des Kaders wurde
durch die Leitungsgruppe durchgefthrt. Es wurden auf Vorschlag der
LG-Mitglieder groBtenteils fihrende Mitarbeiter aus der alten Organisa-
tionsform in den dreiBig Mitglieder zahlenden Kader entsandt.

Es wurde ein eineinhalbjdhriger Ausbifdungsturnus mit folgenden In-
halten durchgefliihrt: Projektmanagement, betriebswirtschaftliches Basis-
wissen (Unternehmensplanspiel), strategische Unternehmensplanung
und strategisches Marketing, Management der eigenen Arbeit, Fiihrung
und Centrolling.

Diese Themen wurden in dreitdgigen, extern veranstalteten Seminaren,
von Beratern und einem aus dem Fachbereich zustandigen LG-Mitglied
den Kadermitgliedern vermittelt. Im Alltagsgeschéft zeigten sich eine
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Als Ausbildungs- und Entwicklungsschritte werden z. B. externe Schu
lungsmaBnahmen, Jobrotation, Projektleitungen, stufenweise Ubernah
me von zusatzlichen Verantwortungsbereichen und Auslandsaufenthal
te festgelegt. Um aus diesen teilweise sehr kostspieligen MaBnahmen -
auch einen entsprechenden Nuizen ziehen zu kénnen, missen im Vor- -
feld zwischen dem Leitungsgruppenmitglied und dem einzelnen Mit-
giied des strategischen Personals Ziele und Umsetzungsschritte verein- .
bart werden. So gibt es sténcig einen Uberblick zum Status quo und es
kénnan Schwachstellen im System erkannt und bearbeitet werden.
Die unmittelbar Vorgesetzten sind jetzt nicht mehr nur bei der Auswah!
ihrer Schitzlinge beteiligt, sondern berichten auch halbjahrlich Gber :
deren Entwicklung. Dadurch hoffen wir ein auf unsere Bedurfnisse ab-
gestimmtes Fihrungskraftepotential zu erhatten. :
Auch hier, bei der Entwicklung des strategischen Personals, war es .
hilfreich, manches ,Alte” beizubehalten, jedoch bei entstehenden.:
Blockaden den tradierten Weg durch neue Losungen génzlich zu ver-.
lassen.

volutiondre Weg: Ausarbeitung eines Gruppenleitbildes durch die Hol-
ing und im Anschlu3 daran in den einzelnen SGEs.

Da diese hierarchisch gepragte Vorgangsweise in den bereits sehr
camorientierten Mitarbeiterkreisen auf Widerstand stief3, entschied
man sich, auch hier einen neuen Weg zu beschreiten. Parallel wurden
n den einzelnen SGEs deren jeweilige Leitbilder und von der Holding
usdtzlich das Gruppenleitbild entwickelt. In zwel Treffen zwischen
en einzelnen Projektteams der SGEs und der Holding wurden die aus-
earbeiteten Vorschldge aufeinander abgestimmt und schlieBlich
lurch einen gemeinsamen Beschluf der Leitungsgruppe inhaltlich ver-
bschiedet.

rotz Einbindung weiter Mitarbeiterkreise und einer auf den ersten
lick aufwendigeren Vorgangsweise kennten acht Monate nach Pro-
ektstart die fertig gedruckten Leitbilder eingesetzt werden. Damit der
wfwand nicht in einem ungelebten Blatt Papier endet, holt der Lait-
ildverantwortliche jeder SGE einmal jihrlich zu den Leitbildkernaus-
agen seiner SGE eine Beurtellung von Lieferanten, Kunden, Mitarbei-
ern und regicnalen 6ffentlichen Siellen ein. Mit dieser MaBnahme
leibt das Leithild in standiger Diskussion.

n-der SGE PPT bildeten die Leitsétze die Grundaussagen zur Qualitats-
olitik im Handbuch zur 180 2001 Zertifizierung.

Beispiel 5; Entwicklung eines Leitbildes

Purch die Griindung der SGE Palfinger-Hebetechnik (PHT) entstanden:
neue Produkt-Markt Kombinationen wie z. B. Spezialkrane fir Marine--,
krine, Eisenbahn-, und Knickarmladekréne im oberen Hubmoment-“:
bereich. Letztere wurden aus dem Produktprogramm der SGE Palfinger-
Krantechnik, die sich mit Serienprodukten befafdt, herausgeldst.
Infolge der anfangs unscharfen Trennung zwischen den beiden SGEs:
gab es fir Kunden und im gruppeninteren Tagesgesch&ft immer wiede
Unkiarheiten. Die beiden SGEs entwickelten nicht die geplanten Kon-:
turen, und Problemfalle wurden zwischen den beiden $GEs hin und her:
geschoben, Um fiir alle Kunden und Mitarbeiter ein klares Erschei-:
nungsbild zu erzielen, entstand der Wunsch nach einem Leitbild fir.
jede SGE und fir die Gruppe.
Dies konnie beschlossen werden, obwohl der EntwicklungsprozeB:
eines Leitbildes viel Kapazitat bindet.
Auch hier, in der Diskussion um die ProzeBgestaltung zur Schaffung des-
Leitbildes, zeigten sich unterschiedliche Lésungsansatze. Einmal der.

eispiel 6: Wird dem Propheten im eigenen Land geglaubt?

s letztes Beispiel mochten wir lhnen die Entstehung des , Palfinger
ollegs”, daB ein breit gefédchertes Aus- und Weiterbildungsprogramm
nerhalb der Palfinger-Unternehmensgruppe darstellt, vorstellen.

as neue Entiohnungsmodell der SGE FPT férdert durch ein spezielles
ersonalentwicklungskenzept im Grundlohnbereich eine Mehrplatz-
talifikation. In den ersten zwei Jahren nach Einfihrung lagen die Aus-
Idungsschwerpunkte im Fachbereich des einzelnen Fertigungstears.
ach dieser ersten Ausbildungswelle entstand elne immer gréBere
achfrage nach nicht fachspezifischen Themen. Die in der Zwischenzeit
stallierte Stabsstelle PE/OE innerhalb der SGE erfaBte in mehreren
eamsitzungen die Ober die fachliche Aushildung hinausgehenden
alifikationswinsche. Auf dieser Basis wurden Mitarbeiter in Schlls-
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selfunktionen anderer SGEs zusétzlich befragt und das gesamte Pro-
gramm abgerundet. ;
Das Ergebnis war der Wunsch nach ungefahr 50 verschiedenen Weiter-;
bildungsthemen fir ca. 1.200 Mitarbeiter. SchwerpunktmaBig waren.
logistische, sicherheitstechnische, wirtschaftliche, technische und ED
Themen gefragt.

Uberrascht durch diese Menge und Vielfalt und die daraus zu erwar-
tenden Kosten, wurde aus der Not eine Tugend gemacht. Das Schu-
fungsprogramm erhielt den Titel ,Palfinger Kolleg”. Als Seminarort
steht ein groBer Schulungsraum in der SGE PPT zur Verfligung. Bel ent-
sprechenden Teilnehmerzahlen werden auch Schulungen in den einzel--
ner: Standorten abgehaltan. Seminarzeiten wurden in Blécken entwe-
der abends oder an Freitagnachmittagen festgelegt, und als Referenten
stellen sich Mitarbeiter aus der Palfinger-Unternehmensgruppe zur Ver-
fugung.

Nach zwet Jahren Erfahrung mit mehr als 900 Teilnehmern kann gesagt
werden, daB die Entscheidung, auf moglichst interne Referenten
zurlickzugreifen, sich als duBerst positiv herausgestellt hat. Einerseits
profiliert sich der Fachvortragende und findet mit seinen Themen und
Problemstellungen in der Normalarbeitszeit beim einzeinen Mitarbeiter
mehr Gehér und andererseits steigt die Akzeptanz gegenlber den vor-
tragenden Flihrungskrdften. Das Nebenprodukt der abscluten Praxis-
bezogenheit ergab sich automatisch. Dieser unkonventionelle Weg ist
heute ein nicht mehr wegzudenkender Mosaikstein im Gesamtgeflge
der strategischen Personalarbeit.

.ganisation haben wir in der Palfinger-Unternehmensgruppe eine grund-
tzliche Bereitschaft zu Veranderungen oder Neuerungen — mit dem
Risiko Fehler zu machen.

Doch heiBen Fehler fr uns nicht alles beim Alten zu lassen, sondern
starken unser BewuBtsein aus Fehlentscheidungen zu lernen, getreu
dem Maotto: ,Was gestern noch richtig war, kann heute schon voll-
‘kommen falsch sein”.

‘Personalarbeit bedeutet fir uns mit hektischer Unbestandigkeit umzu-
shen, Freude am ProzeR der Entdeckung zu haben und den Zutall als
Verblindeten willkommen zu heiBen. Aufgrund unserer Erfahrungen
glauben wir, flr die immer turbulenter und chactischer werdenden Zei-
‘ten dadurch entsprachend geristet zu sein.

Vor demn Hintergrund der fir unsere Personalentwicklung gultigen stra-
tegischen Landkarte und des bedarfsorientierten Handelns werden
Konzept und Realitat immer mehr deckungsgleich. Flr unsere internen
Kunden missen die Leistungen der Personal- und Organisationsent-
wicklung immer schnelllebiger angepalt oder neu definiert werden.
Manchmal ist es hilfreich evolutiondr Gewachsenes weiter zu ent-
wickeln, um greifbare Erfolge fir Mitarbeiter und Unternehmen zu er-
reichen, doch hin und wieder empfiehlt es sich alles Tradierte Uber Bord
zu werfen.

Curch revolutiongres Vorgehen befreit man sich aus Sackgassen und
hat die Chance ,, auf der griinen Wiese” zu planen. Als lernende Or-
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