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Unternehmen, die Einsparungen vornehmen wollen, sehen die Personalseite

haufig als reinen Kostenfaktor. Doch auch in Krisenzeiten bleibt die Belegschaft ein
strategischer Wettbewerbsvorteil fiir die notwendige Business Transformation -
wenn die Mitarbeitenden bereit und in der Lage sind, sich zu verandern. Die aktuelle
Workforce-Transformation-Studie macht deutlich: Eine erfolgreiche
Geschdftstransformation geht nicht ohne eine Transformation auf der Personalebene.

das Jahr 2025 noch weitgehend priagen wird, ist

der Riickfall in den traditionellen Krisenmodus
zu beobachten. Dieser mag sich in den vergangenen
Krisen bew#hrt haben, ist aber fiir die aktuellen He-
rausforderungen der falsche Ansatz. Es ist eine ge-
fahrliche Illusion zu glauben, dass man nach einer
Restrukturierung, die sich auf die kurzfristige Sen-
kung der Personalkosten konzentriert, wieder in
sicheres Fahrwasser gelangt.

Ein entscheidender Fehler ist dabei die traditio-
nelle betriebswirtschaftliche Sicht auf die Beschif-
tigten als reinen Kostenfaktor. Unternehmen, die den
Begrift der Transformation ernst nehmen, werden
sich stattdessen auf nachhaltige Maffnahmen mit
kurz- und mittelfristigen Effekten konzentrieren.
Dabei wird die ,,Workforce*, also die Belegschaft, als
strategischer Wettbewerbsvorteil fiir die Business
Transformation eingesetzt, deren Transformation
gleichzeitig zur Weiterentwicklung des Geschifts-
modells beitridgt. Wie Unternehmensentscheider aus

I n der gegenwirtigen Strukturkrise, die auch

dem gehobenen Mittelstand und in Groflunterneh-
men die Rolle des Personals fiir den Geschiftserfolg
in den nichsten Jahren einschitzen, hat die Work-
force-Transformation-Studie 2024 ermittelt.

Erwartungen an eine
zukunftsfihige Belegschaft

Wiéhrend in der traditionellen Betriebswirtschaft
der Faktor Personal als sekundédrer Inputfaktor be-
handelt wurde, geben 65 Prozent der Unternehmens-
lenker und -lenkerinnen in unserer Befragung an,
dass dieser Faktor Mitarbeitende eine zunehmende
Bedeutung fiir den Geschiftserfolg haben wird. Eine
Erkldrung liegt in den Folgen des demografischen
Wandels, der Arbeitskrifte insgesamt zu einer knap-
pen Ressource werden ldsst. Neben dieser rein quan-
titativen Dimension spielt aber auch die wachsende
Einsicht eine Rolle, dass fiir kontinuierliche Innova-
tion und agile Wettbewerbsfihigkeit qualifizierte
und motivierte Mitarbeitende zu wettbewerbsféhi-
gen Kosten bendtigt werden.

In diesem Kontext wird gern der Begriff der Zu-
kunftsfahigkeit von Beschéftigten verwendet. Die
Studie zeigt, dass die Definition von zukunftsfihiger
Belegschaft durchaus unterschiedlich ausfillt. So
verteilten sich die Antworten der Unternehmenslen-
kerinnen und -lenker auf die Frage nach ihrer wich-
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Analyse des erforderlichen
Qualifikationsbedarfs fiir die
ndchsten drei Jahre

Srategische Personalplanung

Betriebliche Weiterbildung fiir neue
und verdnderte Jobprofile

Kompetenz-Bewertung der heutigen
Mitarbeitenden fiir alternative
Arbeitsplatze im Unternehmen

Recherchen zum
regionalen Arbeitsmarkt
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Abbildung 1: Instrumente im Personalbereich, die bereits genutzt werden
oder deren Einsatz in den kommenden zwei Jahren geplant ist.

tigsten Erwartung an eine zukunftsfihige Beleg-
schaft relativ gleich auf die vier Optionen:

¢ Passende Qualifikation (27 Prozent)

¢ Engagement (27 Prozent)

e Bereitschaft zur internen Verdnderung
(23 Prozent)

o Wettbewerbsfihige Personalkosten
(23 Prozent)

Beziiglich der Priferenz spielen Faktoren wie
Wettbewerbsintensitit, ,Talent Supply Chain®
durchschnittliche Betriebszugehorigkeit und die Art
der Mitbestimmungskultur (Status-quo-Bewahrung
versus transformierendes Co-Management) eine
wesentliche Rolle.

Die Formulierung klarer Erwartungen seitens
des Managements kann nur der erste Schritt sein.
Entscheidend ist die Umsetzung im betrieblichen
Alltag, der fiir die Beschiftigten zu einer motivieren-
den und nicht zu einer lihmenden Erfahrungswelt
wird. Hierfiir wurde bereits in den 2010er-Jahren der
Begriff der ,,Workforce Transformation geprégt, der
mittlerweile in den meisten Unternehmen angekom-
men ist. 81 Prozent der befragten CxO geben an, das
Konzept der Workforce Transformation zu kennen
und 73 Prozent sagen, dass sie es bereits anwenden.
Dies stimmt optimistisch, wenn man sich an die Zu-
riickhaltung vor einigen Jahren erinnert.
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)) Manche Unternehmen
nutzen den Begriff der

,Workforce Transformation*

nur als Feigenblatt.

Notig ist der Einsatz verschiedener
Personalinstrumente

Der Begrift der Workforce Transformation wird je-
doch sehr unterschiedlich verwendet. Manche
Unternehmen nutzen ihn nur als Feigenblatt fiir per-
sonalwirtschaftliche Restrukturierungen. Im Ge-
gensatz dazu setzt knapp die Hélfte der befragten
Unternehmen bereits einen Instrumenten-Mix aus
strategischer Personalplanung, Skill-Gap-Analysen,
Weiterbildungsplattformen und Ahnliches ein (siche
Abbildung 1). Hier hat sich im Vergleich zur ersten
Workforce-Transformation-Studie aus dem Jahr
2020 viel getan. Nun kommt es in den Unternehmen
daraufan, die Stirken der einzelnen Instrumente im
Zusammenspiel zu entfalten. Andernfalls drohen In-
sellosungen, deren Investitionen in keinem Verh&lt-
nis zu ihrem Beitrag zur zukiinftigen Wertschdp-
fung des Unternehmens stehen.
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Abbildung 2: Personalentscheidungen spielen bei der Entwicklung neuer Business- und Geschaftsmodelle
eine wesentliche Rolle. Geschéaftsleitung und Personalverantwortliche miissen daher eng miteinander agieren.

An dieser Stelle muss jedoch vor einer kurzfristi-
gen Controlling-Perspektive gewarnt werden. Inves-
titionen in Workforce Transformation miissen mit
einem ldngerfristigen Fokus bewertet werden. Wer
heute nicht investiert, wird in fiinf Jahren sowohl mit
personeller Unter- als auch mit personeller Uberde-
ckung zu kdmpfen haben - und sich damit im Zan-
gengriff befinden. Dies kann insbesondere fiir mittel-
standische Unternehmen existenzbedrohend sein.

J) Die mangelnde Flexibilitdt

der Beschdftigten ist in
den ndchsten drei Jahren die
grofdste Herausforderung.

Der stiarkste Hebel: Bereit und
fahig zur Veranderung

Als grofite Herausforderung beim Faktor Personal
flir die Geschéftstitigkeit in den nichsten drei Jah-
ren nennen 40 Prozent der Befragten die mangelnde
Flexibilitdt der Beschiftigten bei erforderlichen An-
passungen. Positiv formuliert: Die Bereitschaft und

die Fahigkeit, sich zu verdndern, ist der grofite Bei-
trag der Workforce Transformation fiir die Zu-
kunftsfihigkeit des Unternehmens.

Um diesen stirksten Hebel wirkungsvoll einzu-
setzen, bedarf es einer Differenzierung zwischen der
Bereitschaft - dem Mindset — und der Fahigkeit, also
der Kompetenz, zur Verdnderung. Beide Aspekte
miissen mit unterschiedlichen Mafinahmen aktiviert
und gefordert werden. Entscheidend fiir den Erfolg
ist dabei die Differenzierung von Mitarbeiten-
den-Gruppen nach dem Grad ihrer Verinderungs-
bereitschaft und -fihigkeit.

Kritisch zu hinterfragen sind weitverbreitete Stereo-
type, wie zum Beispiel:

o Alteren Blue-Collar-Beschiiftigten fehle es am
Mindset der Verdnderung.
Tatsdchlich haben sie in jahrzehntelanger Betriebs-
zugehdrigkeit ihre Verdnderungsfdhigkeit unter
Bewetis gestellt, wenn die Rahmenbedingungen der
Unternehmenskultur und der Weiterbildungsange-
bote dafiir férderlich waren.

o Bei jiingeren Akademikern sei ein starkes
»Change Mindset“ zu erwarten.
Diesbeziiglich wird von vielen Arbeitgebern immer
noch unterschétzt, dass Verdnderungskompetenz
nicht im Studium gelehrt, sondern erst im betrieb-
lichen Alltag erlernt wird.
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J) 26 Prozent der Unternehmenslenker treiben
die beiden Transformationsebenen Business und
Workforce im dynamischen Abgleich voran.

Neben der mangelnden Flexibilitdt werden in
der Befragung als weitere Herausforderungen stei-
gende Personalkosten, unpassende Qualifikation
und chronische Personalengpésse genannt. Hiufig
wird isoliert an Symptomen herumgedoktert, mit
kurzfristigen Interventionen wie verstirktem Ma-
nagementdruck oder rein kostengetriebener Verla-
gerung von Arbeitsplédtzen ins Ausland. Dies mag in
den nidchsten zwei Jahren positive Effekte auf be-
stimmte KPIs haben, jedoch werden die Herausfor-

Workforce Transformation

Die Studie ist ein
Kooperationsprojekt
. von Handelsblatt Research
Institute und v. Rundstedt &
Partner GmbH.
Ste wurde zum einen in Form einer
quantitativen Online-Befragung von
124 Unternehmenslenkerinnen und
-lenkern aus Organisationen mit mehr
als 5.000 Mitarbeitenden durchgefiihrt.
Zum anderen gab es qualitative Interviews
mit HR-Verantwortlichen, Arbeitsrechts-
experten und Unternehmensberatern.
Die Studie kann kostenlos auf der Website
von von Rundstedt heruntergeladen werden.
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derungen in zwei oder drei Jahren umso gréfier sein.
Angesichts des sich beschleunigenden demografi-
schen Wandels werden dann auch einige Probleme
nicht mehr 16sbar sein.

Wer strategisch an der Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens arbeitet, braucht ein Konzept zur
Kommunikation und Mobilisierung der Beschaftig-
ten fiir die ganzheitliche Transformation.

Business und Workforce Trans-
formation zusammen betrachten

Die meisten Unternehmen haben vielféltige Erfah-
rungen mit Workforce Transformation, die HR-Ver-
antwortliche gemeinsam mit ihren Partnern im Ar-
beitsrecht und in der personalwirtschaftlichen
Beratung gesammelt haben. Top-Managerinnen und
Top-Manager von Grofiunternehmen und Ge-
schiftsfithrungen im Mittelstand kiimmern sich mit
der Unterstiitzung von Beratungen um die kontinu-
ierliche Weiterentwicklung von Geschéftsmodellen,
die immer hiufiger den Charakter von disruptiven
Veridnderungen annimmt.

Damit dieses spezialisierte Know-how fiir die
Zukunftsfahigkeit von Unternehmen und Beschéf-
tigten gut genutzt werden kann, miissen Business
Transformation einerseits und Workforce Transfor-
mation andererseits deutlich stdrker interagieren.
Beide Bereiche werden in vielen Unternehmen aber
immer noch weitgehend eher als eine getrennte Dop-
pelspur der Transformation betrachtet.

Es stimmt allerdings sehr optimistisch, dass be-
reits heute 26 Prozent der befragten Unternehmens-
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) Wer heute neue
Geschdftsmodelle einfiihrt,
muss zwingend auch die
Ebene der Workforce
Transformation antizipieren.

lenkerinnen und -lenker die beiden Transformati-
onsebenen Business und Workforce im dynamischen
Abgleich vorantreiben. Dieser Ubergang vom tradi-
tionellen Ansatz der linearen Abfolge von Busi-
ness-Neuaufstellung und Personalverdnderungen zu
einer Praxis der bidirektionalen Doppel-Transfor-
mation geschieht nicht {iber Nacht durch die be-
rithmte ,,Ansage von oben“, sondern ist ein evoluti-
onirer Prozess, der vom Shopfloor bis zur Top-Etage
schrittweise eingelibt werden muss.

Im Zusammenspiel auf die
goldene Mitte konzentrieren

Die Visualisierung von Verdnderungen wird eine
wichtige Rolle spielen, um die Interaktion zwischen
Business und Workforce Transformation zum
sprichwdrtlichen ,,Fliegen“ zu bringen (siehe Abbil-
dung 2). So kann mit einem bewusst einfach gehal-
tenen Modell von zwei interagierenden Kreisen im
realen Unternehmensalltag gearbeitet werden.

Top-Manager, Geschiftsfiihrerinnen und Bera-
tungen sind mit dem linken Kreis sehr gut vertraut.
Sie wissen nur zu gut, dass es eine enorme Kraftan-
strengung bedeutet, ein neues Geschiftsmodell fiir
eine Firma zu entwickeln, die {iber mehrere Jahr-
zehnte mit einer bestimmten Produktpalette in ih-
rem Zielmarkt erfolgreich gewesen ist. In der Bera-
terszene ist derzeit viel von fluiden und vernetzten
Wertschdpfungsstrukturen die Rede, deren Vorbil-
der zum Teil aus Ostasien stammen (zum Beispiel
das viel diskutierte Haier-Modell) und deren Adap-
tion durch die Fortschritte in der KI-Technologie
deutlich erleichtert wird.

Wer heute neue Geschidftsmodelle und fluide
Wertschdpfungsstrukturen einfiihrt, muss zwin-
gend auch die Ebene der Workforce Transformation
antizipieren und sich dabei auf die ,,goldene Mitte*
im Zusammenspiel beider Transformationsebenen
konzentrieren. Diese ,,goldene Mitte“ gilt es in den
Unternehmen zum téglichen Arbeitsfeld von Unter-
nehmenslenkern und HR-Verantwortlichen zu ent-
wickeln und dafiir auch weitere wichtige Stakeholder
wie die Fithrungskrifte und die Betriebsréte zu ge-
winnen. Allen Beteiligten sollte bewusst sein, dass
hier keine Harmoniezone entsteht, sondern in den
nichsten Jahren ein konstruktives Spannungsver-
hiltnis in der Zusammenarbeit und Know-how auf
allen Seiten aufgebaut werden miissen. Dies ist deut-
lich anspruchsvoller, als es die interagierenden Krei-
se vermuten lassen.

Es ist aber eine Anstrengung, die alternativlos
ist und die sich auch betriebswirtschaftlich rechnet,
denn: 9o Prozent der Befragten stimmen der Aussa-
ge zu, dass die Folgekosten eines Verzichts auf Work-
force Transformation die eingesparten Investitions-
ausgaben iibersteigen wiirden. !

Sophia von Rundstedt

ist geschiftsfiihrende Gesellschafterin der gleichnamigen
Beratung, die ihr Vater vor mehr als 35 Jahren gegriindet
hat. Sie ist zudem Expertin fiir Workforce Transformation.
Von Rundstedt berit Unternehmen bei der Konzeption und
Umsetzung von Personalumbau und -abbau und hat mehr

als 500 Projekte begleitet. Sie wird von der Uberzeugung
angetrieben, dass in jeder Verinderung eine Chance liegt.
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