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VORWORT

Liebe Leserin, lieber Leser,

viele Unternehmen in Ostwestfalen-Lippe sehen sich in wirtschaftlich angespannten Zeiten mit ei-
ner schwachen Nachfrage, steigenden Kosten und strukturellen Herausforderungen konfrontiert.
Umso bemerkenswerter ist es, wie verantwortungsvoll und vorausschauend viele von ihnen im Per-
sonalmanagement mit dieser Situation umgehen — und wie sie sich zugleich strategisch flr die Zu-
kunft aufstellen.

Die gemeinsame Befragung der IHK Ostwestfalen und der Hochschule Bielefeld zeigt: Betriebe in
unserer Region reagieren, solange es wirtschaftlich vertretbar ist, nicht mit kurzfristigen Einschnit-
ten, sondern setzen auf Qualifizierung, Beteiligung und eine langfristig ausgerichtete Personalpoli-
tik.

Wer in solch konjunkturell angespannten Zeiten in Kompetenzen investiert, Ubernimmt Verantwor-
tung und zeigt Weitsicht. Umso wichtiger ist es jetzt, wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen zu
schaffen, die diese Anstrengungen unterstitzen — durch gezielte Wachstumsimpulse, eine mo-
derne Infrastruktur, eine zukunftsorientierte Bildungspolitik und eine konsequente Entlastung der
Betriebe.

Die Unternehmen in Ostwestfalen zeigen mit ihren Aktivitaten, dass sie bereit sind, den Weg in die
Zukunft mit Mut zu gehen. Sie gestalten ihre Personalstrategien nicht als Reaktion auf Krisen, son-
dern als aktiven Teil ihnrer Unternehmensentwicklung. Dieses Engagement verdient nicht nur Aner-
kennung — es braucht auch politische Rlickendeckung, damit unsere Region ihre Wettbewerbsfa-
higkeit nachhaltig sichern und weiter starken kann.

Petra Pigerl-Radtke
Hauptgeschéaftsflhrerin
der IHK Ostwestfalen zu Bielefeld
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1. KONZEPTIONELLER HINTERGRUND UND BEFRA-
GUNGSANSATZ

11 Anpassungsfahigkeit und Personalmanagement

Ob anhaltende Konjunkturschwache, Fachkraftemangel, Mehrgenerationenbelegschaften oder der
Einsatz von Digitalisierungstechnologien und Kinstlicher Intelligenz: Unternehmen stehen aktuell
vor zahlreichen Herausforderungen — auch in der Region Ostwestfalen-Lippe (OWL).

Einerseits geht es um die wirtschaftliche Konsolidierung in schwierigen Zeiten, andererseits um die
Zukunftsfahigkeit durch die richtigen strategischen Weichenstellungen. Dieses Innovationsdi-
lemma ist in allen Unternehmen aktuell spirbar. Es zwingt sie zu kontinuierlichen Anpassungen an
die dynamische Umwelt, und dies auf allen Ebenen — beim Geschaftsmodell, dem Operating Mo-
del, dem Arbeitssystem und der qualitativen und quantitativen Ausrichtung der Belegschaft. Fur
diese umfangreiche Transformation sind Personalmanager:innen gefragt, die die Entwicklung des
Unternehmens in Richtung Anpassungsfahigkeit und Zukunftsorientierung unterstitzen.

Grundgedanke ist dabei, dass Unternehmen Anpassungsleistungen an die externen Rahmenbedin-
gungen erbringen mussen, um langfristig zu bestehen. Das Personalmanagement férdert diese An-
passungsleistungen durch spezifische anpassungsunterstiitzende MaBnahmen. Diese setzen ei-
nerseits einen strategischen Rahmen mit einer integrierenden Personalstrategie und einer strategi-
schen Belegschaftsplanung voraus. Zum anderen erfordern die anpassungsunterstiitzenden Per-
sonalmaBnahmen das Bestehen von Personalinstrumenten entlang des Lebenszyklus einer Human-
ressource, organisationale Strukturen fir die Umsetzung und ein Verédnderungskonzept.

Umfeldtrends

Anpassungsorientierung Unternehmen
Anpassungsunterstitzende HR-MaBnahmen

Personalstrategie

Strategische Belegschaftsplanung

Veranderungs -

konzept Instrumentenkonzept

Organisation und Strukturen

Abb. 1: Konzeptioneller Rahmen ,Anpassungsorientiertes Personalmanagement” (frei nach DGFP 2006)

Diese Zusammenhange sind Gegenstand der vorliegenden Befragung, die die IHK Ostwestfalen zu
Bielefeld gemeinsam mit der Hochschule Bielefeld durchgeflihrt hat. Sie geht der Frage nach, wo
Unternehmen in OWL bei der Arbeit an ihrer Anpassungsfahigkeit stehen und welche Rolle das
Personalmanagement dabei spielt.



1.2 Befragungsansatz

Mit einem strukturierten Online-Fragebogen sollten der Status quo und die Entwicklungslinien der
Anpassungsfahigkeit und Zukunftsorientierung des Unternehmens sowie der Aktivitaten des Per-
sonalmanagements der Unternehmen erhoben werden. Daflr wurde ein Fragebogen mit zwolf ge-
schlossenen Single- bzw. Multiple-Choice-Fragen diskursiv konzipiert, der von einem Einfluss der
Megatrends auf das Unternehmen ausgeht, einen Deep Dive beim drangenden Thema der Kon-
junktur macht und, davon ausgehend, die Rolle des Personalmanagements beim Umgang mit der
aktuellen konjunkturellen Entwicklung untersucht. Dazu wurden Fragen zur Personalstrategie und
den strategischen Prioritdten des Personalmanagements konzipiert, Items zur geplanten qualitati-
ven und quantitativen Belegschaftsveranderung inklusive der fur die Mitarbeitenden zukunftig er-
forderlichen Kompetenzen entwickelt und anpassungsunterstitzende FlexibilisierungsmaBnahmen
in den Fragebogen integriert, die auf Kapazitatsveranderungen und Kompetenzerweiterung zielen.
SchlieBlich wurden Verénderungen der instrumentellen Voraussetzungen entlang des Lebenszyk-
lus einer Humanressource in Iltems umgesetzt sowie Fragen zur Verdnderung der organisatorisch-
strukturellen Grundlagen formuliert.

Nachhaltigkeit Impact Megatrends Werte
Demografie Digitalisierung/KI
Anpassungsorientierung Unternehmen Zukunftsorientierung
o) Unternehmen
= o
o S
(%) . L Q
> Strategische Prioritdten HR S
=
3 2
<) o
Geplante qualitative und quantitative Anpassungsunterstitzende HR-
Belegschaftsveranderungen MaBnahmen

Instrumentelle und strukturelle Voraussetzungen

Abb. 2: Befragungsansatz (eigene Darstellung)

Die Ergebnisse wurden deskriptiv-statistisch auf Basis relativer Haufigkeiten ausgewertet. Zudem
wurden mithilfe summarischer Variablen zur wirtschaftlichen Anpassungsorientierung, zum Gerus-
tet-Sein fur die Zukunft und mit einer Skala zur Zukunftsorientierung weitergehende statistische
Daten erhoben. Diese sollten zu Hinweisen flihren, was die mit diesen Faktoren gut ausgestatteten
Unternehmen von den denjenigen unterscheidet, bei denen die Faktoren weniger gut ausgepragt
sind.

1.3 Befragungsdurchfiihrung

Der Fragebogen wurde im Online-Befragungstool Unipark programmiert und als Link im Rahmen
eines Mailings im Unternehmensnetzwerk der IHK Ostwestfalen an jeweils eine Ansprechperson je
Unternehmen verschickt. Im Befragungszeitraum Juni bis Juli 2025 beteiligten sich insgesamt 180
Unternehmen an der Befragung.



POSITION IM UNTERNEHMEN UNTERNEHMENSGROBE NACH MA

Unternehmensleitung/ H <50
Inhaber:in

51-100

Leitende Fiihrungskraft
101-250
Mitarbeiter:in ohne 251-500

Fahrungsverantwortung
501-1000

Sonstiges
> 1000

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 0,0% 20,0% 40,0%

N=180
Abb. 3: Informationen zur realisierten Stichprobe: Position im Unternehmen, UnternehmensgréBe (eigene Darstellung)

37,2 % davon gehdren zu den Klein- und Kleinstunternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitenden,
37,2 % zu den mittelstandischen Unternehmen mit 51-250 Mitarbeitenden und 25,6 % zu den gr6-
Beren Unternehmen mit mehr als 251 Mitarbeitenden.

Bei der realisierten Stichprobe fallt auf, dass alle UnternehmensgréBen nach Mitarbeitenden im
Sample zu finden sind und sich zugleich der Fokus der mittelstandisch gepragten Region gut abbil-
det. Zudem sind hierbei alle Branchen vertreten, mit einem Schwerpunkt beim verarbeitenden Ge-
werbe, insbesondere der Metall-, Chemie- und Elektrowirtschaft. Ein zweiter Schwerpunkt ist bei
den Dienstleistungen zu erkennen.

In welcher Branche ist lhr Unternehmen tatig?

Metallwirtschaft ‘
Dienstleistung |
Chemiewirtschaft |
Elektrowirtschaft |
Bildung & Wissen |
Handel |
Holzwirtschaft |
IT |
Bauwirtschaft |
Freizeit & Tourismus
Logistik
Energie
Banken & Versicherung
Gesundheitswirtschaft

Offentlicher Dienst

0% 5% 10% 15% 20%

N =180
Abb. 4: Informationen zur realisierten Stichprobe: Branchenverteilung (eigene Darstellung)

Die Befragungsteilnehmenden geben mehrheitlich an, dass sie zur Unternehmensleitung gehéren
bzw. Inhaber:innen des Unternehmens sind (48,3 %). 39,4 % sind leitende Flihrungskrafte, nur

8,9 % sind Mitarbeitende ohne Flihrungsverantwortung. Daraus lasst sich zweierlei ableiten: Ers-
tens lasst sich begriindet annehmen, dass die Managementperspektive bei der Mehrzahl der aus-
gewerteten Fragebdgen dominiert; zweitens zeigt sich, dass die im Fragebogen behandelte Frage-
stellung eine ausgepragte Relevanz flr die Unternehmensleitungen und Flhrungskrafte besitzt,
weswegen keine Delegation der Fragebogenbeantwortung erfolgt ist.



2. BEFRAGUNGSERGEBNISSE

2.1 Auswirkungen der Konjunkturkrise und weiterer Trends auf die Unternehmen

Gefragt nach der Einflussstarke der aktuellen Trends auf die Unternehmen, zeigt sich ein klares
Bild. Ob es um die konjunkturelle Entwicklung, Nachhaltigkeit und ESG oder um die Digitalisierung
und Kl geht — mehr als 50 % der befragten Unternehmen attestieren allen Trends im Kontext einen
starken bzw. sehr starken Einfluss. Besonders viele Unternehmen prognostizieren der Konjunktur
sehr starke bzw. starke Auswirkungen (92,3 %), dicht gefolgt vom Digitalisierungs- und KI-Trend
(90,5 %) und der Kombination aus demografischer Entwicklung und Fachkraftemangel (88,9 %).

Wie stark beeinflussen die folgenden Trends in den ndchsten 5 Jahren Ihr
Unternehmen?

Konjunktur
Digitalisierung und Kl
Demografische Entwicklung und Fachkraftemangel
Werteveranderungen neuer Generationen
Globalisierung
New Work — hybrides Arbeiten

Nachhaltigkeit und ESG

0% 20% 40% 60% 80% 100%

sehr stark stark kaum M gar nicht

N =180

Abb. 5: Einfluss der Trends auf das Unternehmen (eigene Darstellung)

Damit sind die drangendsten Probleme genannt, die Unternehmensleitungen aktuell zu bewaltigen
haben; zudem adressiert das Ergebnis das Dynaxity-Dilemma (Rieckmann 1992), das besagt, dass
die Vielzahl der bedeutenden Einflussfaktoren in ihrer Kombination eine untibersichtliche Komple-
xitadt und Dynamik entfalten.

Dass insbesondere die gesamtwirtschaftliche Lage weiterhin durch Unterauslastung und anhaltend
schwache Nachfrage gekennzeichnet ist, zeigen aktuelle Kulturprognosen (Wollmershauser et al.
2025). Diese Wahrnehmung teilen auch die befragten Unternehmensvertreter:innen in OWL: 72,8 %
bewerten die diesjahrigen Auswirkungen der konjunkturellen Situation auf ihr Unternehmen als
«Sehr stark” bzw. ,stark”; fir das Jahr 2026 setzt sich der Trend ihrer Einschatzung nach weiter fort:
77,7 % der Befragten prognostizieren starke bzw. sehr starke Auswirkungen auf ihre Organisatio-
nen.

Das ist ein klarer Indikator fur die andauernde wirtschaftliche Anspannung, die in der Mehrzahl der
ostwestfalischen Firmen herrscht.



Wie stark wirkt sich die aktuelle Konjunkturkrise auf lhr Unternehmen aus?

aktuell / in diesem Jahr -

im Jahr 2026

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M sehr stark stark kaum gar nicht

N =180

Abb. 6: Einfluss der aktuellen Konjunkturkrise auf die Unternehmen (eigene Darstellung)

2.2 Anpassungsfahigkeit als Reaktion auf die Konjunkturkrise und Einfluss des Personalma-
nagements

Entscheidend ist in dieser Situation, sich ,agil” auf die veranderlichen wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen einstellen zu kénnen. Befragt danach, wie anpassungsfahig sie ihr eigenes Unterneh-
men im Vergleich zur Branche mit Blick auf die Anpassung an die wirtschaftlichen Anforderungen
wahrnehmen, antworten immerhin 82,8 % der Befragten, dass sie ihr Unternehmen auf einem posi-
tiven Kurs sehen und sie es als ,sehr” bzw. ,ziemlich anpassungsfahig” einschatzen. Offensichtlich
haben alle Unternehmen aus den vergangenen Jahren gelernt und fahren strategisch ,auf Sicht”,
um schneller auf Verdnderungen reagieren zu kénnen.

Wie anpassungsfahig reagiert lhr Unternehmen im Vergleich zu anderen Unternehmen
lhrer Branche auf die aktuellen wirtschaftlichen Anforderungen?

Sehr anpassungsféhig _

Ziemlich anpassungsfahig
Kaum anpassungsféahig

Gar nicht anpassungsfahig

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

N =180

Abb. 7: Anpassungsfihigkeit der Unternehmen (eigene Darstellung)



Dabei spielt das Personalmanagement eine wichtige Rolle: Immerhin fast sieben von zehn Unter-
nehmensvertreter:innen schatzen den Beitrag des Personalmanagements zur Entwicklung der wirt-
schaftlichen Anpassungsfahigkeit des Unternehmens als ,stark” bzw. ,sehr stark” ein.

Wie stark tragt das Personalmanagement zur wirtschaftlichen Anpassungsfahigkeit lhres
Unternehmens bei?

Stark
Weniger stark

Gar nicht

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%
N =180

Abb. 8: Beitrag des Personalmanagements zur Anpassungsfahigkeit der Unternehmen (eigene Darstellung)

2.3 Belegschaftsbezogene MaBnahmen des Personalmanagements zur Unterstiitzung der
Anpassungsfahigkeit in der Konjunkturkrise

Personalmanager:innen unterstitzen die Anpassung an die wirtschaftlichen Anforderungen der
Konjunkturkrise durch die Gestaltung anpassungsfahiger, ,atmender” Belegschaften und durch ei-
nen strategischen qualitativen Belegschaftsumbau.

So dominieren zum einen in den meisten Unternehmen reversible MaBnahmen der Kapazitatsre-
duktion, wie Arbeitszeitkonten, die fast jedes siebte Unternehmen eingefuhrt hat bzw. gerade ein-
fiihrt, dicht gefolgt von dem Abbau von Uberstunden und Resturlaub, einer MaBnahme, die eben-
falls 60 % der befragten Unternehmen bereits umgesetzt haben oder gerade einfuhren.

Nicht reversible MaBnahmen der Kapazitatsreduktion sind in vielen Unternehmen noch kein Thema.
Die MaBnahme der Nichtverlangerung befristeter Arbeitsvertrage spielt aktuell noch in Gber 50 %
keine Rolle, betriebsbedingte Kiindigungen sind fur 76,7 % aktuell noch kein Thema, die Férderung
von Aufhebungsvertragen haben 83,3 % der Unternehmen noch nicht im Fokus ihrer Diskussion.

Dagegen spielen MaBnahmen der Belegschaftsentwicklung in einigen Unternehmen eine Rolle:
65,5 % setzen auf die Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden (,umgesetzt” bzw. ,in der Einflihrung”),
immerhin 46,2 % beteiligen die Mitarbeitenden bei der Entwicklung anpassungsorientierter MaB-
nahmen (,umgesetzt” bzw. ,in der Einfihrung”).

Offensichtlich hat sich in vielen Unternehmen angesichts der Schwierigkeiten, gutes Personal zu
finden, eine Zuriickhaltung bei MaBnahmen ausgebildet, bei denen Mitarbeitende dem Unterneh-
men flr immer verloren gehen wirden.



Mit welchen belegschaftsbezogenen PersonalmaBnahmen reagiert lhr Unternehmen
auf die wirtschaftlichen Anforderungen der Konjunkturkrise?

Einsatz von Arbeitszeitkonten
Weiterbildung der Mitarbeiter:innen
Abbau von Uberstunden und Resturlaub
Beteiligung von Mitarbeitenden bei der
Befristete Neueinstellungen
Nichtverlangerung befristeter Arbeitsvertrage
Férderung der Employability der Mitarbeiter:innen
Versetzungen
Kurzarbeit
Férderung von Altersteilzeit
Befristete Arbeitszeitverkiirzung
Betriebsbedingte Kiindigungen
Férderung von Aufhebungsvertradgen
Zwangsurlaub
Befristete Kiirzung freiwilliger ...
Outplacementangebote
Einrichtung einer Transfergesellschaft

Sonstiges

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Bereits umgesetzt Wird gerade eingefiihrt Erste Diskussionen B Kein Thema bei uns

N =180

Abb. 9: Belegschaftsbezogene MaBnahmen des Personalmanagements gegen die Konjunkturkrise (eigene Darstellung)

Die kategorienbildende Inhaltsanalyse der unter ,Sonstiges” genannten praktizierten MaBnahmen
erganzt das gezeichnete Bild der Zurlickhaltung bei irreversiblen MaBnahmen der Kapazitatsre-
duktion: Unternehmensvertreter:innen berichten unter anderem, dass sie konservative Budgetie-
rungsrunden durchflihren und auf Gehaltserhdhungen verzichten, dass sie Vereinbarungen zur be-
fristeten Stundenreduzierung mit inren Mitarbeitenden treffen sowie Kl und Automatisierung nut-
zen, um Vakanzen nicht ausgleichen zu mussen.

2.4 Strategische Priorititen des Personalmanagements angesichts der Herausforderungen

Der strategische Orientierungsrahmen ist elementar fiir ein wirksames Personalmanagement, ins-
besondere in wirtschaftlich angespannten Zeiten. Entsprechend den beschriebenen Rahmenbe-
dingungen und den erforderlichen MaBnahmenpaketen, sehen die strategischen Prioritaten des
Personalmanagements in den befragten Unternehmen folgendermaBen aus:

Far 72,2 % der Unternehmen ist das Ziel des strategischen, qualitativen Belegschaftsumbaus auf
Platz 1 oder 2 ihrer Personalmanagement-Prioritatenlisten, fir 61,7 % ist dies die Entwicklung von
Zukunftskompetenz ihrer Mitarbeiter:innen. Personalkostenreduktion bzw. Personalabbau haben
nur fr 44,5 % bzw. fir 21,6 % der Unternehmen eine Top-Prioritat (Platz 1 oder 2).



Wie schitzen Sie die strategischen Prioritdten lhres Personalmanagements in der
aktuellen Unternehmenssituation ein?

Entwicklung von Zukunftskompetenzen bei den d
Mitarbeiter:innen
Strategischer, qualitativer Belegschaftsumbau .
Personalkostenreduktion .
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Platz 1 Platz 2 Platz 3 W Platz 4
N =180

Abb. 10: Strategische Prioritdten des Personalmanagements (eigene Darstellung)

Dieses Ergebnis flgt sich in die bisherigen Erkenntnisse ein. Statt auf die aktuelle Krise sofort und
ausschlieBlich mit Entlassungen und Cost-Cutting-Programmen zu reagieren, verfolgen eine Viel-
zahl der Unternehmen einen strategisch-zukunftsorientierten Ansatz, der mit Blick auf die Heraus-
forderungen der Zukunft durch strategische Neuausrichtung der Unternehmen, qualitative Beleg-
schaftsanpassungen und Mitarbeitendenentwicklung gekennzeichnet ist.

2.5 Mittelfristige Entwicklung der Instrumente und Strukturen des Personalmanagements

Far die Umsetzung dieser Prioritdten und die Mitwirkung an der anpassungsorientierten Transfor-
mation der Unternehmen braucht das betriebliche Personalmanagement schlagkraftige Strukturen
und professionelle, zeitgemaBe Instrumente. Danach befragt, zeigen sich in den Personalbereichen
der ostwestfalischen Unternehmen vier groBBe Trends:
e Erstens entwickeln die Personalmanager:innen in ihren Unternehmen agilere Organisati-
onsstrukturen.
o Zweitens intensivieren sie ihre eigene Strategiearbeit inklusive einer qualitativen strategi-
schen Belegschaftsplanung.
o Drittens steigern sie ihre operative Effizienz durch Digitalisierung und Automatisierung der
eigenen Prozesse.
e Viertens passen sie wichtige Instrumente des Lebenszyklus der Mitarbeitenden an die ver-
anderten situativen Anforderungen an.

Beim Thema der agilen Organisationsentwicklung ist bemerkenswert, dass 72,8 % der befragten
Unternehmensvertreter:innen flachere Hierarchien einflihren bzw. schon umgesetzt haben. Das ist
ein wichtiger Baustein fur schnelle Abstimmungsprozesse und attraktivere Arbeitsbedingungen
jingerer Mitarbeitenden-Generationen. In den Kontext agilerer Organisationsstrukturen passen
auch die Professionalisierung der Projektorganisation, die in mehr als jedem zweiten Unternehmen
eingefluhrt wurde bzw. wird, sowie die Einflihrung eines Prozessmanagements, die 46,1 % der Un-
ternehmen bereits erfolgreich abgeschlossen haben bzw. gerade implementieren.



Wie entwickeln Sie die Instrumente und Strukturen des Personalmanagements in den
nachsten 7 Jahren?

Wir arbeiten an flacheren Hierarchien
Wir digitalisieren und automatisieren unsere Personaladministration
Wir modifizieren unsere Personalstrategie
Wir systematisieren unsere strategische Personalplanung
Wir fiihren eine professionelle Projektorganisation ein
Wir arbeiten an unserem Performance Management
Wir passen unsere Arbeitgebermarke an den
Wir flihren ein Prozessmanagement ein und bauen ein Prozesshaus
Wir sorgen flr eine zielgruppenadaquate Candidate/Employee
Wir etablieren eine delegativ loslassende Personalfiihrung
Wir arbeiten an innovativen Arbeitszeitmodellen (4 -Tage -Woche, ...

Wir professionalisieren ausgewéhlte Personalprozesse durch den

Sonstiges

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bereits umgesetzt Wird gerade eingefiihrt Erste Diskussionen B Kein Thema bei uns

N =180

Abb. 11: Entwicklungsperspektiven fiir Instrumente und Strukturen des Personalmanagements (eigene Darstellung)

Die ausgepragtere Strategieorientierung der Personalbereiche zeigt sich darin, dass fast sechs von
zehn Unternehmen daran arbeiten, die Personalstrategie zu modifizieren. Ein weiterer Indikator da-
fur ist die Systematisierung der strategischen Personalplanung, die ein elementarer Baustein eines
strategischen Personalmanagements ist. 57,2 % der Unternehmen haben diese Voraussetzung fur
nachhaltiges strategisches Wirken bereits geschaffen bzw. fiihren sie gerade ein.

Was die Effizienzsteigerung durch Prozessdigitalisierung und Automatisierung angeht, so haben
bereits 61,7 % der Unternehmen erste Schritte unternommen. Auffallig ist dabei die Zurlickhaltung
bei der Professionalisierung ausgewahlter Personalprozesse durch Kl und Co.: Nur 2 % der Befrag-
ten haben hier Umsetzungserfahrungen gesammelt. Immerhin fihren 20 % der Unternehmen der-
artige Tools in ihren Personalbereichen ein. 32 % der ostwestfalischen Unternehmensvertreter:in-
nen sind gerade im Prozess der Meinungsbildung, fur 45,6 % ist dies aktuell noch kein Thema.
Gerade der letzte Wert stimmt nachdenklich, denn so bleiben in fast jedem zweiten Unternehmen
Effizienzpotenziale durch Kl-basierte Technologien aktuell ungenutzt. Gerade mit Blick auf die Be-
deutung von Kl und das eruptive Potenzial dieser Technologie fur Unternehmen drohen hier lang-
fristig Wettbewerbsnachteile (Hazan et al. 2024).

Auch die Instrumente entlang der Gestaltung des Lebenszyklus der Mitarbeitenden werden diffe-
renziert an die veranderten Herausforderungen der Zeit angepasst. Immerhin mehr als jedes zweite
Unternehmen hat bzw. wird an seinem Performance Management arbeiten, um erstens den neuen,
kollektiveren Arbeitsbedingungen gerecht zu werden, zweitens den Erwartungen und Wertvorstel-
lungen neuer Mitarbeitenden-Generationen zu entsprechen und drittens zugleich die Leistungs-
ziele des Unternehmens im Blick zu behalten (vgl. Sage GmbH 2023/Armutat 2018). Die Aussage
«weniger Chichi, klare Leistungsorientierung und Fokus auf Werte"” unter ,Sonstiges” bringt diesen
Zugang zum ,neuen” Performance Management gut zum Ausdruck.

Die Anpassung der Arbeitgebermarke ist fir 49,4 % der Unternehmen ein Thema, das sie gerade
anpacken bzw. angepackt haben. 45 % beschaftigen sich umsetzend bzw. einfihrend mit der Ge-
staltung einer zielgruppenorientierten Candidate bzw. Employee Journey. Vier von zehn Unterneh-
men praktizieren bzw. konzipieren innovative Arbeitszeitmodelle, die den verénderten Arbeitsbe-
dingungen und den Erwartungen der Mitarbeitenden entsprechen.

Mit den beschriebenen Initiativen arbeiten die Personaler:innen daran, ihre Unternehmen bei der
anpassungsorientierten Transformation zu begleiten. Entscheidend dabei ist die Verzahnung der



Instrumente, Strukturen und MaBnahmen — weshalb insbesondere dem an die Unternehmensstra-
tegie gekoppelten strategischen Rahmen des Personalmanagements eine besondere integrie-
rende Bedeutung zukommt.

2.6 Verdnderung des quantitativen und qualitativen Personalbedarfs

Ein entscheidender Hebel fiir die Entwicklung anpassungsfahiger, krisenfester Organisationen ist
die Belegschaftsgestaltung. Dabei geht es zum einen um die Dimensionierung und Konfigurierung
der Belegschaft entsprechend der Unternehmensstrategie, zum anderen um die Kompetenzent-
wicklung in der Belegschaft fur die sich verandernden Aufgaben (Armutat 2024).

Bezogen auf die nachsten sieben Jahre féllt auf, dass — fiir die Region OWL, fir Deutschland und
far die Unternehmensteile im Ausland relativ betrachtet — die meisten Unternehmen von einer Be-
legschaftskonstanz ausgehen. Das gilt insbesondere fir die internationale Perspektive: Fast sechs
von zehn Unternehmen planen mit einer Belegschaft in gleichbleibender quantitativer Starke. Fur
OWL und Deutschland gehen tendenziell mehr Unternehmen von einer Belegschaftsreduktion aus:
Etwa jedes vierte Unternehmen prognostiziert fir die Standorte in OWL und in Deutschland eine
Mitarbeitenden-Reduktion. Zugleich gibt es Unternehmen, die auf einen quantitativen Beleg-
schaftsaufbau setzen: immerhin 36,7 % fiir OWL, 33,4 % fir Deutschland und 22,7 % fir die Unter-
nehmensteile im Ausland.

Im Saldo sind die Effekte flr den Stellenmarkt eher positiv. Es werden vor allem in Deutschland
mehr Stellen aufgebaut als abgebaut.

Der quantitative Personalbedarf in unserem Unternehmen wird in den nachsten 7
Jahren...

In OWL

Im Ausland

In Deutschland -

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M stark zuriickgehen geringfligig zuriickgehen gleich bleiben geringfligig zunehmen stark zunehmen
N =180

Abb. 12: Verdnderungen beim quantitativen Personalbedarf (eigene Darstellung)

Eine Ursache fur diese quantitativen Belegschaftsprognosen der Unternehmen sind die qualitativen
Verschiebungen in ihren Belegschaften, von denen die meisten Unternehmen ausgehen. Die meis-
ten Vertreter:iinnen nehmen an, dass ihre Belegschaften in sieben Jahren durch einen héheren An-
teil qualitativer Stellen charakterisiert sein werden (78,8 % ,trifft voll zu” bzw. ,trifft ziemlich zu”).
Zugleich auBern 78,3 % der Befragten (,trifft voll zu” bzw. ,trifft ziemlich zu") die Vermutung, dass
alle Stellen anspruchsvoller werden, da sich das Anforderungsniveau erhéhen wird. Immerhin vier
von zehn Unternehmen prognostizieren eine Veranderung in ihrer Jobfamilien-Konfiguration. Neue
Jobfamilien werden in ihrer Belegschaft ihrer Meinung nach einen héheren Anteil ausmachen als
die klassischen Jobfamilien.



Der qualitative Personalbedarf in unserem Unternehmen wird in den nachsten 7
Jahren...

durch einen héheren Anteil qualifizierter Stellen
gekennzeichnet sein

durch ein hdheres Anforderungsniveau bei allen
Stellen gekennzeichnet sein

durch einen héheren Anteil neuer Jobfamilien als
klassischer Jobfamilien gekennzeichnet sein

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Trifft voll zu Trifft ziemlich zu Trifft kaum zu B Trifft gar nicht zu

N=180
Abb. 13: Verdnderungen beim qualitativen Personalbedarf (eigene Darstellung)

Betrachtet man die sich verandernden Anforderungen bei allen Stellen naher, dann zeigt sich, dass
es insbesondere um analytische Selbstkompetenzen geht, die eine gréBere Bedeutung bekommen.

Wie wichtig werden die folgenden Kompetenzen in lhren Belegschaften in 7 Jahren
sein?

Selbstorganisation
Lernkompetenz
Strategisches Denken
Reflexionskompetenz
Unternehmerisches Handeln
Umgang mit komplexen Daten
Betriebswirtschaftliches Grundwissen
Technisches Grundwissen
KI-Kompetenzen

Projektmanagement

Hybrides Arbeiten
Sonstiges ‘
0% 20% 40% 60% 80% 100%
sehr wichtig ziemlich wichtig weniger wichtig M gar nicht wichtig

N =180

Abb. 14: Relevanz von Kompetenzen in zukiinftigen Belegschaften (eigene Darstellung)

Auch wenn alle angefragten Kompetenzen in den kommenden sieben Jahren laut Einschatzung der
Unternehmensvertreter:innen eine deutliche Relevanzsteigerung erfahren, so spielen doch insbe-
sondere die Selbstorganisationskompetenz, die Lernkompetenz, das unternehmerische Handeln,
das strategische Denken und die Reflexionskompetenz eine entscheidende Rolle fir das Bewalti-
gen der Stellenherausforderungen der Zukunft. Fachliche Kompetenzen, wie das BWL-Grundwis-
sen, das technische Wissen, der Umgang mit komplexen Daten und Kl-Kompetenzen, sind wichtig,
werden aber von geringflugig weniger Unternehmen als zuklnftig sehr wichtig eingeschétzt. Bei
den methodischen Kompetenzen spielt flr viele Unternehmen (75,5 %) die Projektmanagement-
kompetenz eine sehr bzw. ziemlich wichtige Rolle; abgeschlagen ist in dem Feld die Kompetenz
zum hybriden Arbeiten, der nur knapp jedes zweite Unternehmen eine starke bzw. ziemliche Be-
deutung attestiert.
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2.7 Geristet fur die Zukunft? Einschatzung der Zukunftsorientierung

AbschlieBend wurde die Frage gestellt, wie gut flir die Zukunft gerlstet die Befragungsteilnehmen-
den ihre Unternehmen sehen. Bei der Antwort fallt auf, dass die Mehrzahl der befragten Unterneh-
men sich als ,sehr” bzw. ,eher gut” auf die Zukunft vorbereitet wahrnehmen. Nur 15 % zweifeln da-
ran, dass sie flir die Zukunft gertistet sind (,eher schlecht” bzw. ,sehr schlecht flr die Zukunft ge-
rustet”).

Insgesamt ist unser Unternehmen...

Sehr gut fur die Zukunft gerustet h

Eher gut flr die Zukunft gerustet
Eher schlecht fur die Zukunft gerustet

Sehr schlecht fur die Zukunft gerustet

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%
N =180

Abb. 15: Gertistet-Sein fiir die Zukunft (eigene Darstellung)

Diese summarische Wahrnehmung des Gerlstet-Seins fiir die Zukunft wurde erganzt mit einer
Skala, die in verschiedenen Kontexten bereits zur Einschatzung der Zukunftsorientierung einge-
setzt wurde (Armutat et al. 2025). Sie umfasst eine Einschatzung von flr die Anpassungsfahigkeit
von Unternehmen wichtigen Dimensionen, wie die Vision der Geschaftsfiihrung, die Digitalisierung
des Geschaftsmodelles, das Kompetenzniveau der Mitarbeitenden, flexible Organisationsstruktu-
ren und eine unterstitzende Unternehmenskultur.

Insgesamt betrachtet — wie schatzen Sie die Zukunftsorientierung lhres
Unternehmens hinsichtlich der folgenden Themen ein?

Unternehmensleitung und Flhrungskréfte haben ‘ ‘ ‘ ‘
eine klare Vision, wie unser Unternehmen in 7 Jahren
positioniert ist

Veranderungen einer digitalisierten Wirtschaft

Unsere Mitarbeitenden haben die erforderlichen
Kompetenzen, um mit den aktuellen
Herausforderungen umzugehen

Wir flexibilisieren unsere Organisationsstrukturen
systematisch durch Projekte und Netzwerke

Unser Geschéftsmodell beriicksichtigt .

Unsere Unternehmenskultur unterstitzt einen
experimentellen Wandel ‘ q
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Trifft voll zu Trifft ziemlich zu Trifft kaum zu B Trifft gar nicht zu
N =180

Abb. 16: Einschétzung der Zukunftsorientierung (eigene Darstellung)
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Das Ergebnis stutzt die Wahrnehmung der Mehrzahl der befragten Unternehmensvertreter:innen,
dass ihr Unternehmen gut auf die Herausforderungen veranderlicher externer Einfllisse vorbereitet
ist.

Immerhin bei 76,1 % der Unternehmen trifft voll bzw. ziemlich zu, dass die Unternehmensleitung
eine klare Vision hat, wohin sich das Unternehmen in den nachsten Jahren entwickeln soll. In Unter-
nehmen, in denen das zu beobachten ist, besteht flr die Mitarbeitenden zumeist Klarheit, Orientie-
rung und Handlungssicherheit.

Fast drei von vier Unternehmen haben ihr Geschéaftsmodell an die Méglichkeiten von Digitalisierung
und Kl angepasst — ein wichtiger Baustein flr effizientes Wirtschaften und die Nutzung von Tech-
nologien fur die Generierung von Umsatzen in einer digitalisierten Wirtschaft.

Dass die Mitarbeitenden hinsichtlich ihrer Kompetenzen fiir die aktuellen Herausforderungen gut
geristet sind, beantworten 72,8 % der Befragten positiv (,trifft voll” bzw. ,ziemlich zu”). Flexible Or-
ganisationsstrukturen halten 70,6 % der Unternehmen fUr voll bzw. ziemlich zutreffend.

Allein bei der Unternehmenskultur, die den experimentellen Wandel unterstutzt, urteilen die Befrag-
ten, relativ gesehen, kritischer — nur 63,3 % verbuchen diesen wichtigen Zukunftermdéglicher fir ihr
Unternehmen auf der Positivseite, was flir Optimierungspotenziale in einigen Unternehmen in OWL
spricht.
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3. AQSGEWAHLTE STATISTISCHE ZUSAMMEN-
HANGE

3.1  Vorbemerkungen zum eingesetzten statistischen Verfahren

Die statistischen Verfahren wurden eingesetzt, um genauer zu eruieren, worin der Einfluss des Per-
sonalmanagements auf die Zukunftsorientierung, die Anpassungsfahigkeit und das GerUstet-Sein
des Unternehmens fir die Zukunft besteht und worin sich die in den Faktoren positiv ausgepragten
Unternehmen Uberzufallig von den weniger positiv ausgepragten Unternehmen unterscheiden.
Weil die Daten bei den einzelnen ltems unterschiedlich starken Streuungen unterlagen, kam mit der
Welch ANOVA ein robusteres statistisches Prifverfahren zum Einsatz, mit dem die Mittelwerte der
betrachteten Gruppen auf statistisch signifikante Unterschiede hin untersucht wurden. Die ange-
stellten Untersuchungen sind im Uberblick in Abbildung 17 zusammengefasst:

T Strategische  Qualitativer/ L LD
orientierte und
Prioritaten quantitativer
MaBnahmen Personal - Personal- Strukturen
Personal - Personal -
management management 2T management
Anpassungs -
fahigkeit an
Konjunktur
+ -
Gerlstet-Sein
flr die Zukunft
+ -
Zukunfts-
orientierung
+ -

Abb. 17: Analysierte Zusammenhéange und Unterschiede (eigene Darstellung)

3.2 Unterschiede zwischen den stark und den weniger stark wirtschaftlich anpassungsfahi-
gen Unternehmen

Im ersten Schritt wurde untersucht, welche Unterschiede zwischen denjenigen Unternehmen be-
stehen, die sehr bzw. ziemlich anpassungsfahig auf die wirtschaftlichen Herausforderungen rea-
gieren, und denjenigen, die sich in ihrem Reaktionsverhalten als kaum bzw. gar nicht anpassungs-
fahig zeigen.

Insbesondere zwei belegschaftsbezogene MaBnahmen machen mit einer flinfprozentigen Irrtums-
wahrscheinlichkeit einen Unterschied aus: Die wenig anpassungsfahigen Unternehmen haben
Uberzufallig haufiger bereits Arbeitszeitkonten zur Kapazitatsflexibilisierung im Einsatz als die stark
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anpassungsfahigen Unternehmen. Das ist plausibel, unterstellt man, dass die anpassungsfahigen
Unternehmen sich im Vergleich proaktiver und ganzheitlicher mit den wirtschaftlichen Herausfor-
derungen arrangieren und bisher seltener in die Notwendigkeit einer Kapazitatsreduktion geraten
sind. Einen zweiten signifikanten Unterschied machen die Outplacementangebote: In den anpas-
sungsféhigen Unternehmen gibt es im Vergleich zu den wenig anpassungsfahigen Unternehmen
die signifikante Tendenz, eher liber entsprechende MaBnahmen zu diskutieren. Das lasst sich unter
Vorbehalt damit interpretieren, dass hier — in Verbindung mit einer proaktiveren Planung potenziel-
ler BegleitmaBnahmen bei Kapazitatsveranderungen — eine ausgepragtere Wertschatzung gegen-
Uber der Belegschaft besteht.

Mit Blick auf die strategischen Prioritdten des Personalmanagements ergibt sich ein signifikanter
Unterschied, der die stark von den weniger anpassungsfahigen Unternehmen unterscheidet. Auf
dem Niveau einer finfprozentigen Irrtumswahrscheinlichkeit Iasst sich feststellen, dass die stark
anpassungsfahigen Unternehmen eine klare Prioritat bei der Entwicklung der Zukunftskompeten-
zen ihrer Mitarbeiter:innen sehen. Hier wird in Krisenzeiten daran gearbeitet, dass die Belegschaft
den Anforderungen der Zukunft entsprechen kann.

Das gilt auch fir den qualitativen Personalbedarf mit Blick auf die Frage, wie die Belegschaften zu-
kinftig konfiguriert sein werden. Die stark anpassungsfahigen Unternehmen gehen davon aus,
dass tendenziell eher ein héherer Anteil neuer Jobfamilien als klassischer Jobfamilien ihre Beleg-
schaft dominieren wird. Die wenig anpassungsfahigen Unternehmen sind hier skeptischer. Offen-
sichtlich zeigt sich bei den anpassungsfahigen Unternehmen eine klarere Perspektive, wohin sich
das Unternehmen entwickeln soll, mit Konsequenzen fir den strategischen Personalbedarf.

Das gilt auch bei der Einschatzung, welche Kompetenzen flr die Belegschaft zukinftig wichtig
werden. Wirtschaftlich anpassungsféhigere Unternehmen sehen bei den KI-Kompetenzen und dem
Umgang mit komplexen Daten eine deutlich ausgepragtere Wichtigkeit als die weniger anpas-
sungsfahigen. Ahnlich ist es in den Kompetenzfeldern Projektmanagement, Selbstorganisation, un-
ternehmerisches Handeln, strategisches Denken und Reflexion — auch hier sind die Mittelwerte der
Gruppen mit einer finfprozentigen Irrtumswahrscheinlichkeit unterschiedlich — immer mit der Ten-
denz, dass die anpassungsfahigen Unternehmen diese Kompetenzen als ,fur die Zukunft wichtiger
einschéatzen.

]

Bei den Personalinstrumenten ergeben sich ebenfalls auf dem Niveau einer flnfprozentigen Irr-
tumswahrscheinlichkeit Hinweise darauf, dass die anpassungsfahigen Unternehmen diese teil-
weise anders handhaben als die weniger anpassungsfahigen Unternehmen. Sie sind bereits im
Prozess der Modifikation ihrer Personalstrategie, wahrend die weniger anpassungsfahigen Unter-
nehmen dariiber tendenziell eher in der Diskussion sind. Gleiches gilt fir die Systematisierung der
strategischen Personalplanung und fir die Anpassung der Arbeitgebermarke. Was den Einsatz von
Kl in Personalprozessen angeht, befinden sich die anpassungsfahigen Unternehmen aktuell ten-
denziell eher in der Diskussion, teilweise bereits in der Umsetzung, als dies bei den weniger anpas-
sungsféhigen Unternehmen der Fall ist. Die Hierarchien sind dort bereits flacher, wahrend bei den
weniger anpassungsfahigen Unternehmen aktuell erst daran gearbeitet wird.

3.3 Unterschiede zwischen den gut und den weniger gut fiir die Zukunft
gerusteten Unternehmen

Im zweiten Schritt wurde untersucht, welche Unterschiede zwischen denjenigen Unternehmen be-
stehen, die sich als sehr bzw. ziemlich gut fUr die Zukunft gertistet ansehen, und denjenigen, die
sich als kaum bzw. gar nicht gut flr die Zukunft gerUstet einschatzen.

In Zusammenhang mit den wirtschaftlichen, belegschaftsbezogenen AnpassungsmaBnahmen des
Personalmanagements zeigen sich unter dieser Perspektive mehr und deutlichere Unterschiede:
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Die gut gerusteten Unternehmen sind zurtickhaltender bei der Nichtverlangerung befristeter Ar-
beitsvertrage und diskutieren diese MaBnahmen erst, wahrend die schlecht gerlisteten diese be-
reits initiieren. Ein gleicher Zusammenhang besteht bei der Klindigung von Zeitarbeitsvertragen.
Betriebsbedingte Klindigungen kommen fir die gut gertsteten Unternehmen tendenziell weniger
infrage, wahrend die schlecht geristeten Unternehmen darlber bereits diskutieren. Gleiches gilt
far die unternehmensinternen Versetzungen. Ein entscheidender Unterschied besteht in der Betei-
ligung von Mitarbeitenden bei der MaBnahmenentwicklung: Wahrend die gut geritisteten Unterneh-
men diese MaBnahme umsetzen, wird in den weniger gut geriisteten Unternehmen dartber allen-
falls diskutiert. Insgesamt zeigt sich die Tendenz, dass die gut geristeten Unternehmen mit kapazi-
tatsreduzierenden PersonalmaBnahmen vorsichtig umgehen und bei der Konzeption wirtschaftli-
cher Anpassungsprogramme einen partizipativeren Ansatz verfolgen.

Das zeigen auch die Testergebnisse bei den strategischen Prioritdten des Personalmanagements:
Mit einer flnfprozentigen Irrtumswahrscheinlichkeit haben die weniger gut gerlsteten Unterneh-
men eher die Personalkostenreduktion in der Umsetzung und den Personalabbau in der Planung,
wahrend die besser fir die Zukunft geristeten Unternehmen ihre Schwerpunkte auf den strategi-
schen qualitativen Belegschaftsumbau und die Entwicklung von Zukunftskompetenzen bei Mitar-
beitenden setzen.

Dabei geht es den gut gerlsteten im Vergleich mit den weniger gut geriisteten Unternehmen vor
allem um die KI-Kompetenzen und um strategisches Denken, wahrend den weniger gut gerlisteten
Unternehmen im Vergleich eher betriebswirtschaftliches Grundwissen und hybrides Arbeiten rele-
vant erscheinen.

3.4 Unterschiede zwischen den stark und den weniger stark zukunftsorientierten
Unternehmen

Im dritten Schritt wurde untersucht, welche Unterschiede zwischen denjenigen Unternehmen be-
stehen, die bei der Skala Zukunftsorientierung hohe Werte erzielt haben, und denjenigen mit gerin-
geren Werten.

Bei den PersonalmaBnahmen zur wirtschaftlichen Anpassungsfahigkeit gibt es nur ein Ergebnis,
das auf einem flinfprozentigen Niveau einen statistisch feststellbaren Unterschied zwischen den
wenig und stark zukunftsorientiert aufgestellten Unternehmen begriindet: Die zukunftsorientierten
Unternehmen denken im Vergleich starker Uber die Férderung der Employability ihrer Mitarbeiten-
den nach.

Bei den strategischen Prioritaten des Personalmanagements ergibt sich ein &hnliches Muster wie
bei der Anpassungsfahigkeit: Gut fiir die Zukunft gertistete Unternehmen sehen als Prioritat eher
die Entwicklung der Zukunftskompetenzen ihrer Mitarbeiter, wahrend bei den weniger zukunftsori-
entierten Unternehmen die Personalkostenreduktion im Vordergrund steht.

Mit Blick auf den qualitativen Personalbedarf zeigt sich, dass die zukunftsorientierten Unternehmen
nachdriicklicher davon ausgehen, dass der Anteil der qualifizierten Stellen in den Belegschaften
der Zukunft stark steigen wird und dass das Anforderungsniveau bei allen Stellen héher sein wird.

Die abgefragten Personalinstrumente begrinden durchgangig einen Unterschied zwischen den
weniger und den stark zukunftsorientierten Unternehmen: Die zukunftsorientierten Unternehmen ...

e arbeiten aktuell an ihrer Personalstrategie, statt tendenziell eher darlber zu diskutieren,

e flhren eine strategische Personalplanung ein bzw. haben diese bereits eingeflhrt, statt in
die Diskussion dartber einzutreten,

e passen ihre Arbeitgebermarke mit Blick auf den Unternehmenspurpose an, statt nur im Ge-
sprach darUber zu sein,
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fihren das Konzept der Candidate und Employee Journeys ein, statt Meinungsbildung dar-
Uber zu betreiben,

digitalisieren bereits ausgewahlte Personalprozesse, statt nur dartiber zu reden,
modifizieren ihre Performance-Management-Konzepte, statt sie zu diskutieren,

kiimmern sich um die Verédnderung ihrer Arbeitszeitmodelle, statt tendenziell das Thema
nicht aufzugreifen,

fuhren bereits ein Prozessmanagement und ein Projektmanagement ein, statt in der Mei-
nungsbildung dartber zu sein,

haben flachere Hierarchien implementiert und konzeptionieren eine loslassende, delega-
tive Personalfiihrung, statt die Themen zu ignorieren.
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4. FAZIT

Die Untersuchung zeigt deutliche Unterschiede zwischen Unternehmen mit hoher bzw. geringer
wirtschaftlicher Anpassungsfahigkeit, Zukunftsorientierung und hohem bzw. geringerem Geristet-
Sein fur die Zukunft. Entscheidend ist dabei die Rolle des Personalmanagements als Treiber fiir
Resilienz und Zukunftsfahigkeit.

Stark anpassungsféhige Unternehmen reagieren weniger mit kurzfristiger Kapazitatsreduktion,
sondern setzen verstarkt auf die Entwicklung von Zukunftskompetenzen, proaktive Personalstrate-
gien und wertschatzende BegleitmaBnahmen wie Outplacement. Sie verfligen Uber eine klarere
Vorstellung von ihrem kiinftigen Personalbedarf, gehen von neuen Jobprofilen aus und bewerten
Kompetenzen wie Kl-Know-how, Datenkompetenz, Projektmanagement, Selbstorganisation und
strategisches Denken héher als die weniger anpassungsfahigen Unternehmen.

Unternehmen, die sich gut flr die Zukunft gerUstet sehen, zeigen ebenfalls ein vorsichtiges Vorge-
hen bei kapazitatsreduzierenden MaBnahmen und binden ihre Belegschaften starker in die Ent-
wicklung von Anpassungsprogrammen ein. Wahrend weniger gut geristete Unternehmen starker
auf Kostensenkung und Personalabbau setzen, legen die zukunftsgerichteten ihren Fokus auf qua-
litative Personalentwicklung und die Férderung strategisch relevanter Kompetenzen.

Auch in der Dimension der Zukunftsorientierung wird deutlich: Zukunftsorientierte Unternehmen
diskutieren nicht nur Uber notwendige Veranderungen, sondern setzen diese bereits praktisch um.
Sie haben Personalstrategie und -planung eingeflihrt, passen Arbeitgebermarke und Arbeitszeit-
modelle an, digitalisieren Personalprozesse, gestalten Candidate und Employee Journeys, moder-
nisieren ihr Performance Management, implementieren flachere Hierarchien und férdern eine dele-
gative Personalfiihrung.

Stark ausgepragt (hoch anpassungsfahig / gertstet /
zukunftsorientiert)

Wenig ausgepragt (geringe Anpassungsfahigkeit / schlecht gertstet /

Dimension wenig zukunftsorientiert)

« Selten Kapazitatsreduktion nétig
Diskutieren Outplacement-Angebote (Wertschétzung, proaktive

Haufiger Arbei itkonten ktive Kapazita lerung)

Wirtschaftliche Anpassungsféhigkeit

Planung)
Prioritét: Entwicklung von Zukunftskompetenzen
Erwartung: mehr neue Jobfamilien

+ Sehen héhere Bedeutung von KI, Datenkompetenzen,

Projektmanagement, Selbstorganisation, strategischem Denken
Modifizieren Personalstrategie, Arbeitgebermarke,
Personalplanung

KI-Nutzung in Prozessen teils umgesetzt

Flachere Hierarchien

Outplacement kaum Thema

Fokus weniger auf Zukunftskompetenzen

Skeptisch bzgl. neuer Jobfamilien

Kompetenzen wie Kl/daten weniger wichtig eingeschéatzt
Strategische Personalplanung & Arbeitgebermarke eher in Diskussion
Kl-Einsatz kaum umgesetzt

Hierarchien noch traditionell

+ Vorsichtiger bei kapazitatsreduzierenden MaBnahmen (keine

friihzeitigen Klindigungen, zuriickhaltend bei Befristungsende,
Versetzungen)

Friihzeitige Kapazitatsreduktionen (Kiindigungen,
Vertragsbeendigungen, Versetzungen)

Fr die Zukunft geriistet Beteiligung von Mitarbeitenden bei MaBnahmenentwicklung Geringe Mltarbe\terbetelhgur_lg
o L o +  Fokus: Personalkostenreduktion, Personalabbau
« Strategische Prioritdten: qualitativer Umbau, Zukunftskompetenzen N . . N . "
5 + Kompetenzen: betriebswirtschaftliches Wissen, hybrides Arbeiten

Kompetenzen: K, strategisches Denken

Foérderung der Employability im Blick

Prioritat: Zukunftskompetenzen statt Kostenreduktion

Erwartung: mehr qualifizierte Stellen, hdheres Anforderungsniveau +  Kaum Fokus auf Employability

Personalinstrumente: Umsetzung statt Diskussion - aktive Kostenreduktion im Vordergrund
Zukunftsorientierung Strategie, strategische Personalplanung, Purpose -orientierte Geringere Erwartung an steigenden Qualifikationsbedarf

Arbeitgebermarke, Candidate/Employee Journey, digitale HR-
Prozesse, modernes Performance Management, neue
Arbeitszeitmodelle, Projekt - & Prozessmanagement, flache
Hierarchien, delegative Fiihrung

Personalinstrumente tiberwiegend in Diskussion, wenig umgesetzt
Klassische Hierarchien, traditionelle Fiihrung

Abb. 18: Synopse der Unterschiedvergleiche (eigene Darstellung)

Fir die Region OWL lasst sich festhalten, dass Unternehmen insgesamt weniger auf klassische Ka-
pazitatsreduzierung setzen, sondern auf reversible Flexibilisierung und die Qualifizierung ihrer Be-
legschaften. Sie verfligen in der Mehrheit liber eine strategische Vorstellung, wohin sich ihr Unter-
nehmen entwickeln soll — auch wenn diese Kursbestimmung flexibel bleibt. Damit wird sichtbar:
Personalmanagement leistet einen wesentlichen Beitrag, um Unternehmen sowohl wirtschaftlich
anpassungsfahig als auch zukunftsorientiert aufzustellen.
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