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Strategisch ausgerichtetes HRM als aktiver Partner

Transformation braucht HR —
oder sie scheitert

Flr Schweizer KMU ist die Fahigkeit zur gezielten Unternehmenstransformation heute erfolgs-
kritisch. Angesichts tiefgreifender Veranderungen missen Geschaftsmodelle, Organisationen,

Prozesse und Unternehmenskulturen konsequent an Markt- und Kundenbediirfnisse angepasst
werden. Dabei ibernimmt das HR eine strategische Schlisselrolle, indem es Transformationen
mitgestaltet und den Wandel nachhaltig in der Organisation verankert.

Von Alexander Beck

Druck im Wandel: Die aktuelle HR-
Ausgangslage in Schweizer KMU

Der Schweizer Arbeitsmarkt ist ge-
pragt von einem zunehmenden Kom-
petenz- und Fachkréftemangel sowie
der demografischen Entwicklung der
arbeitenden Bevolkerung. Eine demo-
grafische Zeitbombe, die heftig tickt und
trotz vermeintlicher Entspannung am
Arbeitsmarkt noch langst nicht von allen
Unternehmen erkannt ist. Zudem steigt
die Nachfrage nach modernen, auf alle
Mitarbeitergenerationen ausgerichtete,
Zusammenarbeitsformen. One-Size-fits-
all ist keine Option mehr, was die Kom-
plexitat zusatzlich steigert. New-Work-
Konzepte, die auf Selbstorganisation,
Flexibilitat und eine bessere Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben setzen, sind
pl6tzlich das Mass aller Dinge. Gleichzei-
tig sind KMU mit begrenzten Ressourcen
konfrontiert und mussen sich mit einer
beschrankten Arbeitskrafteverflgbarkeit
im Wettbewerb mit vielen anderen Un-
ternehmen behaupten. Diese Rahmen-
bedingungen erfordern zwingend eine
Neuausrichtung der Personalstrategie, in
welcher das Thema Arbeitgebermarke,
Mitarbeitersuche und -bindung sowie
Weiterentwicklung zu festen HR-strate-
gischen Eckpfeilern in jedem KMU wer-
den muss.

Status quo des HRM in KMU

In vielen KMU ist das HRM nach wie vor
traditionell stark operativ ausgerichtet:
Personaladministration, Lohnabrechnung
und Compliance stehen im Vordergrund.
Der Spagat zwischen «Run the Business»
(Tagesgeschaft sichern) und «Change
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the Business» (Zukunft mittels Projekten
aktiv vorantreiben) wird zum Bumerang
fur viele HR-Organisationen. Strategische
HR-Funktionen und Rollen wie Talentma-
nagement, Change-Management oder
Kulturentwicklung sind oft unterrepra-
sentiert und werden nicht oder zu wenig
bearbeitet. Digitale HR-Tools und agile
Methoden finden erst langsam Einzug
in vielen HR-Abteilungen, doch die Inte-
gration einer HR-Gesamtstrategie bleibt
haufig unzureichend. Die Herausforde-
rung in vielen KMU besteht weiterhin
darin, HRM von einer rein administrati-
ven Rolle zu einer proaktiven Business-
partner-Rolle der Geschéftsleitung zu
entwickeln.

Herausforderungen fur KMU bei
der Unternehmenstransformation

Interne Herausforderungen

KMU sehen sich oft mit Widerstanden
gegen Veranderungen konfrontiert, die
aus etablierten Unternehmenskulturen
und fehlender Veréanderungskompetenz
resultieren. Zudem fehlen haufig speziali-
sierte HR-Ressourcen und Kompetenzen,
um Transformationsprozesse professio-
nell zu begleiten. Die Balance zwischen
der Bewadltigung operativer Aufgaben
und der strategischen Weiterentwicklung
der Unternehmungen stellt eine weitere
Hurde dar.

Lésungsansatz mit Praxisbeispiel:

Ein mittelstandisches Maschinenbau-
unternehmen in der Ostschweiz hatte
Schwierigkeiten, die Belegschaft fur die
Einfuhrung agiler Arbeitsmethoden zu

gewinnen. Das HR-Team initiierte darauf-
hin zusammen mit den Linienverantwort-
lichen Workshops zur Veranderungskom-
petenz und setzte auf eine schrittweise
EinfGhrung mit Pilotprojekten, um Akzep-
tanz zu schaffen. Dies gelang innerhalb
einer rund zweijahrigen Einfuhrungs-
phase, und das Thema Veranderung
wurde zum festen Bestandteil der Unter-
nehmensentwicklung.

Externe Herausforderungen

Der Kompetenz- und Fachkraftemangel
zwingt KMU, sich als attraktive Arbeit-
geber zu positionieren und neue Wege
der Talentgewinnung zu gehen. Die
Anforderungen an New Work — etwa
flexible Arbeitszeiten, Homeoffice und
digitale Zusammenarbeit — mussen um-
gesetzt werden, um Mitarbeitende zu
binden und zu motivieren. Gleichzeitig
verandern sich regulatorische Rahmen-
bedingungen und Marktanforderungen
schnell, was eine hohe Anpassungsfahig-
keit verlangt.

Losungsansatz mit Praxisbeispiel:

Ein IT-Dienstleister in Zurich reagierte auf
den Fachkraftemangel mit einer umfas-
senden Employer-Branding-Strategie und
der Einfuhrung flexibler Arbeitsmodelle
fur alle Ebenen — inkl. der Geschéftslei-
tung. Dank gezielter Social-Media-Kam-
pagnen, die die familiare Zusammenarbeit
und die einzigartige Unternehmenskultur
in den Mittelpunkt stellten, konnte das
Unternehmen sowohl die Zahl der Be-
werbungen als auch die Zufriedenheit
der bestehenden Mitarbeitenden deut-
lich steigern.
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Leadership-driven

People Transformation

GL & HR

GL & Fiithrungskrafte

HR & Fithrungskrafte

HR & GL

HR & Fiihrungskrafte

Richtung & Sinn

Leadership & Verantwortung

Fahigkeiten & Entwicklung

Systeme & Rahmen

Wirkung & Verankerung

e Strategisches Zielbild & Purpose vermitteln
e Gemeinsame Vision schaffen

e Fiihrung als Treiber entwickeln
e Leadership-Profile & Vorbildrolle

e Kompetenzen gezielt aufbauen
e Leadership Journeys gestalten

® HR-Prozesse & Strukturen
ausrichten

* Anreizsysteme gestalten

e Erfolg messen & steuern

e Veranderung nachhaltig
verankern

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an das Leadership-Driven-Model basierend auf Erkenntnissen der Transformational-Leadership-Forschung

(Burns, Bass), der Organisationskulturtheorie (Schein) sowie modernen Change-Leadership-Ansétzen (Kotter). Es ist kein proprietdres Einzelmodell,

sondern ein praxisorientierter Integrationsansatz.

HR als Treiber der Unter-
nehmenstransformation

Ein modernes HRM agiert als Business-
partner, der eng mit der Geschéftsleitung
zusammenarbeitet, um die Unterneh-
mensstrategie aktiv mitzugestalten. HR
fordert eine agile, lernende Unterneh-
menskultur, die Veranderung als Chance
begreift. Digitale HR-Technologien wer-
den genutzt, um Prozesse zu automatisie-
ren, Daten fur fundierte Entscheidungen
bereitzustellen und die Mitarbeitererfah-
rung zu verbessern.

Lésungsansatz mit Praxisbeispiel:

Ein Schweizer KMU aus dem Gesund-
heitssektor implementierte ein digitales
HR-Informationssystem, das nicht nur
administrative Aufgaben erleichterte,
sondern auch datenbasierte Analysen
z.B. zur Mitarbeiterzufriedenheit und
Fluktuation ermoglichte. Diese wurden
periodisch gemessen, um gezielte Mass-
nahmen daraus abzuleiten —statt sich wie
fraher auf das Bauchgefuhl zu verlassen.
Dies half dem HRM und der Geschaftslei-
tung, die Mitarbeiterbindung und Mitar-
beiterzufriedenheit deutlich zu erhohen.

In vier Schritten zum Aufbau

einer Transformationskompetenz

¢ Professionalisierung des HR-Bei-
trags zur Transformation: Aufbau
von Kompetenzen in der Steuerung
von Veranderungsprozessen, im Um-
gang mit Widerstanden sowie in der
Befahigung von Fuhrungskraften im
Wandel. Weiterbildung der HR-Verant-
wortlichen in Change-Management-
Kompetenzen, New Work und digitaler
Transformation.

e Moderne Fiihrungskonzepte: Ein
modernes Fuhrungsverstandnis ent-
steht nicht von selbst, sondern durch
bewusste Entscheidungen der Unter-
nehmensleitung.  HRM  Ubernimmt
dabei die Rolle des Gestalters, indem
es kulturelle Leitplanken schafft und
gewunschtes Fuhrungsverhalten kon-
sequent in Rekrutierung, Entwicklung
und Performance-Management integ-
riert.

e Wer sind wir, und was ist unsere Da-
seinsberechtigung als Arbeitgeber:
Definition einer unverwechselbaren
Arbeitgebermarke (DNA) mit dem Auf-
bau eines gezielten Employer Branding,
um Mitarbeitende anzuziehen und zu

binden. Systematische Foérderung von
Mitarbeitenden durch Entwicklungs-
und Talentmanagementprogramme
mit individuellen Entwicklungsplanen.

e Kommunikation und Feedback: Eta-
blierung transparenter Kommunikati-
onsstrukturen und regelmaéssiger Feed-
backzyklen zur Starkung von Vertrauen
und Engagement, z.B. Gber Dialog- und
Mentoringprogramme anstelle von
starren Mitarbeitergesprachskonzep-
ten.

Operative HRM-Arbeit als Basis fiir
eine nachhaltige Verankerung der
Transformation

Trotz der transformativen und strategi-
schen Ausrichtung des HRM bleibt die Si-
cherstellung der operativen HR-Prozesse
essenziell. Lohnadministration, Arbeits-
recht und Compliance mussen zuverlassig
funktionieren, um den Transformations-
prozess nicht zu gefdhrden. Kontinuier-
liche Evaluation der HR-Massnahmen und
Anpassung an sich verandernde Rahmen-
bedingungen im Unternehmen sichern
den Erfolg der erarbeiteten Konzepte und
Massnahmen — und wirken damit nach-
haltig fir den Unternehmenserfolg.
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Transformation braucht Fiihrung,

ein starkes HRM und Systematik

Das Leadership-Driven-Modell versteht
nachhaltige Transformation als bewusst
gestaltetes Zusammenspiel von wirksa-
mer FUhrung, gelebter Unternehmens-
kultur und einem strategisch positio-
nierten Human Resources Management.
Fuhrungskrafte geben Sinn, Orientierung
und Richtung vor und tragen die inhalt-
liche Verantwortung fur den Wandel.
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Indem HR Transformationen mitgestaltet, ibernimmt es eine strategische Schlisselrolle.

HRM Ubernimmt dabei eine Schlussel-
rolle als Architekt und Enabler der Trans-
formation, indem es Fuhrungskrafte
systematisch befahigt, Veranderungspro-
zesse strukturiert begleitet und kulturelle
Zielbilder in wirksame HR-Instrumente,
Prozesse und Systeme Ubersetzt. Nach-
haltige Transformation entsteht so nicht
punktuell, sondern als kontinuierlicher,
von HR aktiv mitgestalteter Entwick-
lungsprozess.

Pladoyer fiir ein nachhaltiges HRM
Unternehmenstransformation in Schwei-
zer KMU gelingen nur mit einem moder-
nen, strategisch ausgerichteten HRM,
das als aktiver Partner der Geschaftslei-
tung agiert. HRM tragt dazu bei, inter-
ne Widerstdande zu Uberwinden, neue
Arbeitsformen zu etablieren und Ta-
lente langfristig zu binden. Dabei darf
die operative Basis nicht vernachlassigt
werden, um Vertrauen und Stabilitat als
zentrale Pfeiler jeglicher Verdnderungen
zu gewabhrleisten. In einer dynamischen
Arbeitswelt wird die Rolle von HR wei-
terwachsen — als Gestalter von Kultur,
Innovation und nachhaltigem Unterneh-
menserfolg.

Alexander Beck ist HR-
Transformationsspezialist.
Als Geschaftsfihrer von
Beck Human Resources
Consulting berat er KMU
und HRM-Abteilungen als
Sparringspartner in ihrer
Weiterentwicklung mit
den Schwerpunkten Strategie- und Change-
management. www.beck-hr.ch



