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Strategische Zukunftsbilder entwickeln

HR als Future Maker
im Unternehmen?

Die Suche nach zukinftigen Wachstumsfeldern kann gar nicht frih genug beginnen. HR kann,

soll und muss dabei eine treibende Rolle spielen, denn HR hat die Aufgabe, die hierfir notwen-
digen Talente frih zu finden, zu befahigen und weiterzuentwickeln.

Von Anne M. Schiiller

«Kacheln im Handy? Die Leute wollen
telefonieren», war sich einst ein Nokia-
Oberster sicher. Er hatte keinerlei Vor-
stellungskraft, wozu «diese komischen
Kacheln» gut sein kénnten. Am Ende
waren 60% Weltmarktanteil und 50000
Arbeitsplatze futsch. Geschichten wie
diese gibt es, wie jeder weiss, leider un-
endlich viele. Doch die meisten Manager
glauben, wenn ich sie frage, ihnen kénne
das nicht passieren. Sie lachen tber Nokia
und merken nicht, dass sie womdglich
selbst das nachste Nokia werden.

Wieso das passieren kann? Der etablierte
Anbieter ist Experte fir eine bestimmte
Technologie. Wird dieser Anbieter nun
angegriffen, verstarkt er seine Anstren-
gungen in seiner Kernkompetenz. Da
ihm Spezialisten fur die neue Technologie
ganzlich fehlen, wird er mehr vom Alten
machen, weil es das ist, was er am bes-
ten kann. Zudem wird er die Starken des
Neuen herunterspielen, weil er sie selbst
nicht hat — oder, schlimmer noch, weil er
sie nicht mal als solche erkennt. Ein Bei-
spiel geféllig? Tesla wurde jahrelang von
den deutschen Autobauern verspottet,
jetzt werden sie von Tesla gejagt.

Wie ein Unternehmen an die
Honigtopfe der Zukunft gelangt

Die neuen Player der Wirtschaft begeben
sich erst gar nicht auf Aufholjagd. Sie
versuchen auch nicht, alte Technologien
aufzupeppen. Sie Uberspringen sie ein-
fach. Herkémmliche Branchengesetze
sind ihnen komplett egal. Gewohntes
wird radikal infrage gestellt. Unbektm-
mert kreieren sie die Dinge vollig anders
und neu. Dabei entstehen Innovationen,
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Fir die zuklnftigen Wachstumsfelder muss HR

die Talente méglichst frih finden, befdhigen
und weiterentwickeln.

die die Welt so umfassend verandern wie
niemals zuvor. Mit Nischengespdr ergrei-
fen sie jede Chance, die sich durch die
voranschreitende Digitalisierung ergibt.
So haben sie langst eine Parallelwelt
erschaffen, die sich der Old Economy,
wenn Uberhaupt, héchstens ansatzweise
erschliesst.

Der digitale Umbruch fegt fast alle ver-
trauten Spielregeln hinweg. Unerwartete
Ereignisse lauern an jeder Ecke. Perma-
nente Vorlaufigkeit ist die neue Norma-
litat. «Steuerung und Regelung sind
gebunden an Stabilitat, an die Vorher-
sagbarkeit zukinftiger Entwicklungen»,
schrieb der viel zu friih verstorbene Sys-
temforscher Peter Kruse bereits vor einer
Dekade, und auch: «Fur die Zukunft wird
offenbar eine nachste Stufe der organi-
satorischen Intelligenz erforderlich: die
Bildung von horizontalen, hierarchie- und
bereichstbergreifenden Netzwerken, in
denen Einzelne und Teams in freier Dyna-
mik miteinander kooperieren.»

Klar, geredet wird tber all das schon lan-
ge. Doch das Wesentliche bleibt meistens
unangetastet. So heisst es seit Jahren, dass
Silostrukturen aus der Zeit gefallen sind
und in einem zunehmend agilen Umfeld
nicht mehr funktionieren. Doch (fast) nie-
mand reisst die eigenen Silos konsequent
ein. Man dreht zwar an kleinen Schraub-
chen, nicht aber am grossen Rad. Vieles
bleibtim «Eigentlich musste man ... » ste-
cken und hat zu wenig «Wumms». «Ver-
bale Aufgeschlossenheit bei anhaltender
Verhaltensstarre» nenne ich das. Wer die
Zukunft tatsachlich erreichen will, kann
sich das nicht langer leisten.

Der erste Schritt: strategische
Zukunftsbilder entwickeln

Zukunftsbilder kreieren? Fur welche Zu-
kunft denn tberhaupt? Niemand, wirk-
lich niemand kennt die Zukunft. Doch wir
kénnen versuchen, ihr die Ungewissheit
zu nehmen, indem wir Hypothesen er-
stellen fir eine Zeit, die noch nicht da ist.
Zundchst denkt man sich in den langfristi-
gen Zeithorizont rein. So haben namhafte
Consulting-Firmen, Futurologen und Zu-
kunftsforscher mithilfe wissenschaftlicher
Methoden Szenarien fur eine Vielzahl von
Technologien und Industrien entwickelt.
Solche Szenarien sind keine Prognosen,
sondern spekulative Zukunftsbilder, die
zum Nachdenken anregen sollen. Indem
man sich damit befasst, springt man raus
aus der Filterblase der eigenen Wahrneh-
mung und bleibt kontinuierlich an den
Trendthemen dran. Jahrliche Strategie-
meetings reichen langst nicht mehr aus.
Dreimonatige Updates sind Minimum,
damit das Neue im gesamten Unterneh-
men zUgig Fuss fassen kann.



Trendanalysen,  Onlinerecherchen, In-
sights aus fortschrittlichen anderen Bran-
chen, Gesprache mit Zukunftsexperten
und denen, die dabei sind, neue Techno-
logien in die Welt zu bringen, sind Basis
fur die Vorausschau. Wen Sie nicht be-
fragen: Ihre Kunden. Diese kénnen zwar
sagen, was ihnen heute fehlt, aber nicht,
was sie in — zum Beispiel — zehn Jahren
wollen werden. Sie sind, genauso wie die
meisten C-Level-Leute, keine Experten
fur Zukunftstechnologien und koénnen
deshalb keine Prognosen abgeben.

Auf dieser Grundlage empfehle ich, vier
Szenarien zu entwickeln:

¢ ein Beste-aller-Welten-Szenario

¢ ein Etwas-besser-als-heute-Szenario

¢ ein Etwas-schlechter-als-heute-Szenario
e ein Schlimmster-Albtraum-Szenario

Davon ausgehend denken sich interdiszi-
plindre Taskforces, die fur die potenziell
relevanten Zukunftsthemen gebildet wer-
den, Schritt fr Schritt in das Operative
hinein.

Mega: Nachhaltigkeit, Digitali-
sierung und Kundenzentrierung

Egal, wie die denkbaren Zukinfte fur den
einzelnen Anbieter aussehen mogen, drei
Megatrends gelten branchentbergrei-
fend fur alle: Nachhaltigkeit, Digitalisie-
rung und Kundenzentrierung. Versteht
sich HR als Future Maker im Unterneh-
men und als treibende Kraft, gilt es, sich
gemeinsam mit Fragen wie diesen inten-
siv zu befassen:

e Was bedeuten Klimawandel und Nach-
haltigkeitsthemen fur unsere Arbeit
und uns? Wie kénnen wir helfen, die
Welt zu einem besseren Ort zu ma-
chen?

Wie schreitet die Digitalisierung voran,
und welchen Nutzen bringt sie unse-
ren Kunden und uns? Wo und wie di-
gitalisieren wir, was digitalisiert werden
kann?

Wie erreichen wir «Customer first»?
Was sind unsere wunden Punkte in
Sachen Kundenzentrierung? Wo sind
wir besonders angreifbar? Was bringt
uns um?

Welcher Trend hat das grosste Poten-
zial, unser derzeitiges Geschaftsmodell
zu entwurzeln? Und was kénnen wir so
fruh wie maoglich dagegen tun?
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e Wer und was hindert uns am meisten
daran, das Notwendige schnellstens
anzugehen? Wie schaffen wir Barrieren
und Bremsendes rasch aus dem Weg?
Welche Mitarbeitenden, sprich welche
Personlichkeitstypen, Fahigkeiten und
Expertisen werden wir fur die verschie-
denen Szenarien brauchen?

Wie schaffen wir Experimentierraum
fur Talente, die sich als Ubermorgen-
gestalter, als Bahnbrecher und ambiti-
onierte First Mover fur uns ins Neuland
wagen?

Darauf aufbauend entstehen schliesslich
Massnahmenpakete in drei Bereichen: So
machen wir die Menschen starker (Future
Skills), das Zusammenarbeiten besser
(Future Working) und die Innovationskraft
im Unternehmen grosser (Future Fitness).
Genau dazu hélt mein neues Buch «Bahn
frei fur Ubermorgengestalter» 25 Initiati-
ven und weit Gber 100 Aktionsbeispiele
parat.

Anne M. Schiiller ist
Managementdenker, Key-
note-Speaker, mehrfach
preisgekronte Bestseller-
/ autorin und Businesscoach.
N Die Diplom-Betriebswirtin
‘ b gilt als fuhrende Expertin
N far das Touchpoint Mana-
gement und eine kundenfokussierte Unter-
nehmensfuhrung. Zu diesen Themen halt sie
Impulsvortrage auf Tagungen, Fachkongres-
sen und Online-Events. 2015 wurde sie far ihr
Lebenswerk in die Hall of Fame der German
Speakers Association aufgenommen. Beim
Business-Netzwerk Linkedin wurde sie Top-
Voice 2017 und 2018. Von Xing wurde sie
zum Spitzenwriter 2018 und zum Top Mind
2020 gekdart. Ihr Touchpoint Institut bildet
zertifizierte Touchpoint Manager und zertifi-
zierte Orbit-Organisationsentwickler aus.
www.anneschueller.de
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«Bei uns macht man das so ...»

«Wir haben soeben Einblick in unser neues Layout
bekommen. Es ist megal» Mit diesem Satz be-
griisst mich der Senior Partner einer renommier-
ten Anwaltskanzlei. In einer Stunde beginnt unser
gemeinsamer Workshop. Die funf Partner wollen
ihre Auftrittskompetenz schulen, sich fit machen
fur kiinftige Auftritte.

Nach einem ersten Blick auf das neue Layout habe
ich so meine Zweifel. Grafisch aufwendig aufbe-
reitete Piktogramme, eng beschrieben, mit QR-
Codes versehene Folien prangen mir entgegen.
Wie lautet doch eine Faustregel fiir PowerPoint-
Folien? Nicht mehr als acht Worte pro Folie, nicht
mehr als eine Botschaft, Bild statt Text etc.?

Der Workshop beginnt. In einer ersten Prasenta-
tionsibung sollen die Partner ihr neues Projekt
vorstellen. Eifrig werden die neuen Slides vorge-
fiihrt, es wird geredet und gestikuliert, das Work-
shop-Publikum wird mit Informationen geradezu
bombardiert. «Um was geht es eigentlich?», frage
ich nach einer Weile kritisch in die Runde, «hier
stehen so viele Informationen und fast hundert
Worte auf der Folie.» «Bei uns macht man das
so», lautet die lakonische Antwort.

Als wir uns die Auftritte nochmals aufVideo anse-
hen, realisieren auch die Anwaélte, dass auf diese
Weise kein Mensch ihre Botschaft versteht. Was
uns zur Frage bringt, warum PowerPoint-Prasen-
tationen so oft ihren Zweck nicht erfiillen und das
Publikum ratlos zurlicklassen. Untersuchungen
zeigen, dass bei Uberfrachteten Folien wenig bis
gar nichts bei der Zuhorerschaft hdngen bleibt.
Nur bei einer drastischen Reduktion des Umfangs
besteht die Chance, dass Informationen ankom-
men und verstanden werden.

Warum wir Dinge so tun, wie wir sie tun, hat mit
der Macht von Gewohnheiten zu tun, die unser
Leben weit mehr pragt, als wir es ahnen, wie der
Wirtschaftsjournalist Charles Duhigg in seinem
Buch schreibt. Selbst wenn etwas keinen Sinn
ergibt, haben wir Miihe, uns von Routinen zu
|6sen, denn Gewohnheiten vermitteln ein Gefiihl
von Sicherheit. Gerade deshalb sollten wir uns ab
und zu hinterfragen: «Warum macht man das bei
uns eigentlich so?»

Beatrice Muller blickt auf eine mehr
als 30-jahrige Karriere als Journalis-
tin zurtick. Sie war als Reporterin,
Produzentin und Filmemacherin
far TV und Rundfunk tatig. Als An-
chor Woman hat sie das Schweizer
News-Flaggschiff «Tagesschau» jahrelang mitge-
pragt. 2013 hat sie die Kommunikations-Agentur
authentic communication in Zurich gegriindet.
Heute bietet sie Medien-und Auftrittstrainings
far Fuhrungskrafte und Unternehmen an.
www.beatricemueller.com
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