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Workforce Transformation —
Wandel in den Unternehmen,
der Fuhrung und der Arbeit

Die Digitalisierung treibt die Veranderung an. Dies gilt sowohl fiir das Geschafts-
modell als auch flr die Prozesse und die Fihrung. Hybride Arbeitsmodelle
setzen sich durch. Entscheidungen werden verlagert und neue Kompetenzen
werden geschaffen. Rollen und Zustandigkeiten verschieben sich. Schnelligkeit
und Agilitdt werden zum Schlissel der Wettbewerbsfahigkeit. Die Wandlungs-
fahigkeit wird zum Erfolgsfaktor. Die Mitarbeitenden miissen in diesem Prozess

begleitet werden.
= Von Prof. Dr. Claus W. Gerberich

Auf dem Arbeitsmarkt und in den Unterneh-
men der DACH-Region ist viel Bewegung.
Nach Stagnation und Beschéftigtenabbau
stehen Unternehmen vor weiteren Hirden,
die grossen Transformationsdruck erzeu-
gen. Die bisherigen Strukturen passen nicht
mehr zu den heutigen Anforderungen. Nun
gilt es, sich zukunftssicher aufzustellen.
Funf Trends zeigen uns die wichtigen Ver-
&nderungen.

1. Krisen: Zukunft durch kluge
Partnerschaften und
Weiterbildungsangebote sichern

Corona, Lieferkettenprobleme, die Digitali-
sierung und die starke Erhohung der Ener-
giepreise setzen Unternehmen unter Druck.
Sie sind zu radikalen Kostensenkungen, auch
beim Personal, gezwungen. Aufgrund des de-
mographisch bedingten Arbeitskraftemangels
flrchten Arbeitgeber, jetzt genau die Mitarbei-
tenden zu verlieren, die sie zukiinftig an an-
derer Stelle dringend brauchen werden. Alte

Kompetenzen gehen zurtick, neue Kompeten-
zen werden gebraucht.

Einen Ausweg kann ein Partner-Dreieck
aus Restrukturierungsberatern, Arbeitsrecht-
lern und Workforce-Transformation-Exper-
ten bieten, das flir Unternehmen individuelle
Losungsansétze entwickelt. Die Partner er-
arbeiten ein gemeinsames Vorgehensmodell,
das die Liquiditit sichert und gewéhrleistet,
dass das richtige Team flir den ndchsten Auf-
schwung an Bord sein wird. Je nach Branche,
Mitbestimmungsgrad und Region braucht es
dafir unterschiedliche Modelle, die von einem
erfahrenen Arbeitsrechtler in Kooperation mit
dem Management und Betriebsraten aufge-
setzt wird. Ein Workforce-Transformation-Ex-
perte unterstiitzt parallel bei der Skill-Bewer-
tung der Beschaftigten, um die verborgenen
Kompetenzen und den Bedarf an Weiterbil-
dung aufzudecken. Workforce Transformation
fordert neue Skills, denn die agilen Teams er-
halten umfassende Entscheidungskompetenz.

Anreizsysteme

 Sinn und Bedeutung
 Flexible Zeitmodelle
* Neue Vergitungssysteme

Organisation

o Netzwerkorganisationen
 Hierarchielibergreifendes Arbeiten
o Projektarbeit

e Employee Experience

Fiihrung

o Agile Fiihrung
e Tempordre und wechselnde Fiihrung
 Kollektive Entscheidungen

Arbeitswelt
4.0

9

Technologie o

e Big Data

* Digitalisierung

¢ Kollaborationssysteme
e Digitale Kommunikation

Zusammenarbeit o
o Agile Methoden

e Co-Creation

© Design Thinking

o Interdisziplindres und iteratives Arbeiten
Raumlichkeit o

* Begegnungsstatten

o Co-Working

o Neue Materialien und Ausstattung

o Werkstatten
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2. Strukturwandel: wertschopfenden
Beitrag der Beschéftigten bei der
Transformation friihzeitig mitdenken
Gerade fir Unternehmen der Automobilindu-
strie, dem Maschinenbau, der Energieversor-
gung und dem Handel ist es herausfordernd,
die kurzfristige Restrukturierung zeitgleich
mit der mittelfristigen Transformation ihres
Geschaftsmodells zu bewdltigen. Sie missen
zugleich Kosten senken und das neue Ge-
schaftsmodell erarbeiten und implementieren.

Statt auf schnellen Personalabbau zu setzen,
sollte bereits heute definiert werden, welche
Skills und Kompetenzen fiir die Transforma-
tion gebraucht werden und mit dem vorhan-
denen Mitarbeitenden-Potenzial abgeglichen
werden. Dazu gehért auch, realistisch einzu-
schétzen, welche Beschaftigten in welchem
Umfang erfolgreich Re- und Upskilling-Pro-
gramme absolvieren konnen und wollen. Eine
enge Zusammenarbeit von Management und
HR-Verantwortlichen mit Unternehmensbera-
tern und Spezialisten fiir Strategische Perso-
nalplanung ermaglicht, den wertschopfenden
Beitrag der Beschéftigten friihzeitig bei der
Konzeption von Geschaftsmodellen zu be-
riicksichtigen. Diese Kompetenzen missen
systematisch entwickelt werden.

3. Abspaltung von Unternehmensteilen:

Alle Stakeholder friihzeitig ins Boot holen
Nachhaltigkeit hat auch fir institutionelle Ka-
pitalanleger an Bedeutung gewonnen. Sie hin-
terfragen gerade bei grosseren Unternehmen
jene Unternehmensbereiche bzw. Tochterge-
sellschaften kritisch, die eine negative Um-
weltbilanz haben. Mit der Ausgliederung dieser
Bereiche im Rahmen von Carve-Out-Projekten
gehen grossere Personalveranderungen mit in-
ternem Mitarbeitenden-Transfer und Personal-
abbau einher. Diese anspruchsvollen Projekte
sollten durch ein Experten-Team aus den Be-
reichen Arbeitsrecht, Kommunikation und Per-
sonalumbau geplant und umgesetzt werden.

Hier gilt es, die Mitbestimmung sehr friih ins
Boot zu holen sowie Leistungs- und Potenzi-
altrager, die vor der Abspaltung in andere Un-
ternehmensteile wechseln sollten, rechtzeitig
zu identifizieren. Haufig mochten gerade lang-
janhrige Beschaftigte den Weg des Carve Out
nicht mitgehen. Hier bieten sich z. B. Perspek-
tivberatungen mit einem externen Karrierebe-
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rater an. Komplettiert wird die Beratung durch
eine Renten- und Steuerberatung. Das schafft
Entscheidungssicherheit und mehr Akzeptanz
flr Betriebslibergénge oder eine hohe Ein-
trittsquote in Transfergesellschaften.

4. Demografie: Attraktive Perspektiven
fiir lebensiltere Beschéftigte bieten

In den ndchsten zehn Jahren gehen die Ba-
byboomer-Jahrgange in den Ruhestand. Hier
konnen plotzlich ernste Personalliicken ent-
stehen, die nicht mehr kurzfristig durch den
Arbeitsmarkt nachbesetzt werden kdnnen. Die
nachriickende Generation Z hat andere Wert-
vorstellungen und setzt andere Prioritaten.
Unternehmen mit einem hohen Anteil leben-
Sélterer Beschéftigter soliten frilhzeitig eine
Rentenberatung und attraktive Perspektiven flir
eine Beschaftigung jenseits des 63. Lebens-
jahrs und ggf. sogar nach dem gesetzlichen
Renteneintritt anbieten. Die Kosten flr einen
externen Rentenberater und gut ausgestattete
Rahmenbedingungen flr eine Weiterbeschéfti-
gung sind deutlich geringer als die finanziellen
Auswirkungen von Personalengpassen.

5. Betriebliche Weiterbildung:

Digitale Plattformen bei der Entwicklung
von Future Skills mitdenken

Bisher war betriebliche Weiterbildung dar-
auf ausgerichtet, die Beschéftigten fiir ihren
aktuellen Arbeitsplatz fit zu halten. Einzelne
Kompetenzliicken durch neue Technologien
schlossen die Unternehmen problemlos durch
das Einstellen neuer Mitarbeitender.

Heute stehen Unternehmen vor der Herausfor-
derung, dass sich Jobprofile in den nichsten
flnf Jahren stérker verandern werden als in
den letzten 30 Jahren. Dariiber hinaus wird die
demografisch bedingte geringere Anzahl an
verfligharen Bewerberinnen und Bewerbern
ebenso wie die Matching-Qualitat bei Stel-
lenbesetzungen zu einem ernsten Hindernis
fir die Leistungsfahigkeit von Unternehmen.
Digitale und Data Skills, Neugierde, Anpas-
sungsfahigkeit und kritisches Denken werden
an Bedeutung gewinnen: fiir die Beschéfti-
gungsfitness der Mitarbeitenden wie auch den
wirtschaftlichen Erfolg des Arbeitgebers.

Es braucht neue Weiterbildungsansatze, die

Arbeitgeber mit Experten flir Karriere und
Weiterbildung massgeschneidert fiir ihr Un-
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ternehmen entwickeln. Wichtig hierbei: sich
vom Blick auf den heutigen Arbeitsplatz zu
l6sen sowie bei Beschéftigten eine intrinsi-
sche Motivation zu erzeugen, Neues zu lernen
und Offenheit fiir Verdnderung zu erreichen.
Geeignet sind hierzu z.B. digitale Plattforman-
gebote, die Mitarbeitenden die Moglichkeit
und den Anreiz geben, sich mit ihren Kompe-
tenzen und Skills sowie ihrer Lernbereitschaft
konstruktiv auseinanderzusetzen und sich Fu-
ture Skills anzueignen.

New Work ist ein neues Arbeitskonzept mit
Fokus auf Selbstbestimmung und Selbst-
verwirklichung. Es umfasst alle modernen
und flexiblen Formen der Arbeitsorganisati-
on bezliglich Arbeitszeit und -ort, aber auch
grundsatzlicher Unternehmensstrukturen und
zukunftsgerichteter Denkmuster.

Nicht zuletzt der Fachkraftemangel und die
Digitalisierung tragen dazu bei, dass Unter-
nehmen im Wettbewerb um hervorragende
Arbeitskréfte mit einem gewissen Innovations-
druck konfrontiert werden. New Work ermdg-
licht die effiziente Zusammenarbeit und Ver-
netzung der Mitarbeitenden, sie schafft mehr
Zeit, mehr Flexibilitdt und mehr Freiraum.

Die verschiedenen Bereiche von New Work
betreffen nicht nur digital-technische Struk-
turen (Cloud- und Netzwerklosungen, Colla-
boration Tools und mobile Hardware), sondern
auch die Neustrukturierung der Arbeitsumge-
bung (Open-Space-Biros, Homeoffice oder
Crowdworking) sowie neue Unternehmens-
und Prozessstrukturen (agile Arbeitsmetho-
den, Diversity Management und Leader-
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ship 4.0). Ebenso muss sich die Flihrung zu
Leadership 4.0 wandeln.

Spezielle Tools und Programme, die den Infor-
mationsfluss steuern und das Verwalten von
Aufgaben und Projekten erleichtern, machen
die neuen Arbeitsformen von New Work erst
maglich. Dazu gehdren Kommunikationstools
mit Chat- und Kommentarfunktionen, Screen
Sharing flir das gemeinsame Arbeiten an Doku-
menten und Videotelefonie. Fir flexibles Aufga-
ben- und Projektmanagement eignen sich z.B.
digitale und Cloud-basierte Kanban-Boards.

Diese Untersuchung von Lufthansa Industry
Solutions zeigt die Leistungspakete, welche
das Unternehmen den Mitarbeitenden zur
Verfligung stellt.

6 Faktoren fiir eine gelungene
New-Work-Transformation

1. Flache Hierarchien

Eine strenge und vor allem steile Hierarchie
verhindert einen Ideen- und Wissensaus-
tausch. Schnittstellen und Medienbriiche
verhindern optimale Prozesse. Mitarbeitende
haben wenig Hoffnung, dass ihre Ideen ge-
hort werden, wenn sie zig Stufen und «Chefs»
nehmen missen. Kommen noch zahlreiche
Machtspiele und Politik auf verschiedenen
Ebenen hinzu, verfliegt die Motivation, sich
einzubringen, schnell und Resignation macht
sich breit. Flache Hierarchien sind das bes-
te Gegenmittel. Je flacher die Hierarchie und
je grosser die Eigenverantwortlichkeit, umso
mehr Engagement und Aktivitdt kénnen ent-
stehen — dem Hauptziel von New Work. Fla-
che Hierarchien heisst aber auch Verlagerung
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von Kompetenzen und Abbau der mittleren
Fiihrungsebene

2. Vernetzung (iber Abteilungen hinweg

Projekte sind héufig besonders erfolgreich,
wenn ihr Team aus Mitarbeitenden besteht,
die viele verschiedene Fahigkeiten besitzen,
es also moglichst divergent ist. Es ist daher
notig, nicht nur Personen aus einer einzigen
Abteilung in einem Projekt zusammenzufiih-
ren, sondern aus moglichst vielen. Dazu muss
ein stetiger Austausch und eine intensive Ver-
netzung im Unternehmen stattfinden. Férdern
Sie diese Vernetzung durch Veranstaltungen
oder Plattformen, bei denen Projekte vorge-
stellt werden. Und achten Sie auf eine intelli-
gente Auswahl der Projektteammitglieder. Er-
stellen Sie im Intranet ein Projektverzeichnis,
damit sich interessierte Mitarbeitende akliv
und freiwillig auf Projekte melden konnen.

3. Flexible Arbeitsweise

Schaffen Sie Freirdume, um Dinge auszupro-
bieren (zeitlich und raumlich). Uberlassen Sie
es ihren Mitarbeitenden, wie und wo sie am
besten zusammenarbeiten. Wéhrend der eine
maoglichst ungestort produktiv sein kann, hat
ein anderer die besten Ideen im Austausch
mit seinen Kollegen. Férdern Sie eine Start-
up-Kultur, bei der kreative Kdpfe Prototypen
schnell erstellen und testen konnen. Google
hat Uber viele Jahre jedem Mitarbeitenden
ein festes Zeitkontingent flir die Entwicklung
neuer ldeen zur Verfligung gestellt und so
zahlreiche Produkte entwickelt (unter ande-
rem Gmail und Adwords). Verzichten Sie auf
die Uberwachung jeder einzelnen Transaktion.

4. Physische Voraussetzungen

* Flexible Arbeitsweisen bendtigen entspre-
chend rdumliche Gegebenheiten und pas-
sende IT-Werkzeuge, so dass sich Teams mit
wechselnder Besetzung schnell finden und
zusammenarbeiten konnen. Dazu gehoren:

* flexibel buchbare, verschieden grosse, gut
ausgestattete Meeting-Rdume

* Lounges mit verschiebbaren Mébeln und
Ruhebereiche

e Grossraumbiiros fiir den Austausch und
Riickzugsbiiros flir Telefonate oder unge-
storte Arbeit

e eine gute WLAN-Anbindung in jedem Un-
ternehmensbereich und im Homeoffice der
Mitarbeitenden

e freie Wahl der Arbeitsmittel wie Notebook,
grosser Monitor und Smartphone

5. Neue Fiihrungsmethoden

Das Selbstverstandnis der Flhrungskréafte

muss sich &ndern. Sie sind kaum noch Ent-

scheider oder gar Kontrolleure der Unterge-

benen, sondern eher Coaches und Mentoren.

lhre Aufgabe ist es,

e Vertrauen zu gewahren und als Unterstit-
zer aufzutreten,

e eine Fehlerkultur und den offenen Umgang
mit Fehlern zu etablieren,

e Mitarbeitende zur Eigenverantwortung zu
erziehen,

* innovative Ideen und deren Entwicklung zu
fordern,

 den Team-Zusammenhalt zu starken und
dafiir Massnahmen zu ergreifen sowie

e die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden
aktiv zu fordern

6. Agile, ergebnisorientierte
Vorgehensmethoden

Agile Vorgehensmethoden fokussieren sich
hauptsachlich auf den Kundennutzen. Sie
sorgen mit héufigen Kunden-Feedbacks in
kurzer Zeit flr sofort nutzbare Ergebnisse.
Mitarbeitende erhalten dartiber héufiger Er-
folgserlebnisse und sehen, wie ihre Ideen
Friichte tragen (ein wichtiger Faktor flir New
Work). Sie kdnnen dartiber hinaus selbst fest-
legen, welche Aufgaben sie in einem Sprint
erledigen wollen und kénnen. Die hdufigen
Reviews in agilen Prozessen fordern dariiber
hinaus Transparenz, ein schnelles Abstellen
von Fehlentwicklungen und den offenen Um-
gang mit Fehlern.
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Fiihrung 4.0

Flihrung muss sich an das organisationale
Umfeld anpassen. In einfachen Umfeldern
verandern sich Erwartungen an die Ergebnis-
se kaum. Das «was» ist weitgehend stabil und
bekannt. Die Art und Weise, wie die Organisa-
tion zu diesen Ergebnissen kommt, ist ebenso
klar und bestandig. Notwendige Entscheidun-
gen sind dber Wenn-dann-Regeln eingebaut
und laufen automatisch ab.

Bewegt sich die Organisation jedoch in einem
komplexen Umfeld, gilt dies nicht mehr. Die
Menge zu treffender Entscheidungen steigt
sprunghaft an. Die bisherigen Instrumente
funktionieren immer weniger und werden oft
als kontraproduktiv angesehen. Das klassi-
sche Entscheidungsprinzip erkenne-analysie-
re-reagiere funktioniert nicht mehr. An dessen
Stelle tritt das Prinzip «Probiere-Erkenne-
Reagiere». Es geht nicht mehr darum, durch
sorgféltiges Analysieren und Planen gute Lo-
sungen zu erreichen, sondern durch Auspro-
bieren funktionierende Losungen zu finden.

Folgende Indizien zeichnen wandlungsfahige

Organisationen aus:

o Wir kldren gemeinsam die Frage: Wie wol-
len wir zuklnftig unsere Zusammenarbeit
besser organisieren?

e Wir probieren neue Prinzipien/Methoden
flir die Zusammenarbeit aus, prifen deren
Wirksamkeit und entwickeln sie weiter.

o Wir sprechen wahrgenommene Defizite in
tbergeordneten Strukturen bei den Verant-
wortlichen an.
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