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Moderne Vielfalt: so sieht das People-

Management der Zukunft aus

Die Arbeitswelt befindet sich in
einem grundlegenden Wandel.

Mit der Digitalisierung und der
Automatisierung werden Jobs
UberflUssig, gleichzeitig entstehen
aber auch neue Berufsbilder. Vor
allem die Arbeitsweisen verandern
sich stark. Auf das Human Resource
Management (HRM) kommt damit
eine Vielfalt neuer Aufgaben zu. Um
diesen gerecht zu werden, muss es
sich grundlegend anders aufstellen.

Die Zeit zum Handeln ist begrenzt.
Viele Unternehmen stecken bereits
mitten in der Transformation hin zur
,New Work"“ — also der Abkehr von
traditionellen Arbeitsweisen — mit
mehr Freiraum flr Kreativitat, selbst-
bestimmtem Handeln, Flexibilitat in
der Arbeitsorganisation und -zeit.
Gleichzeitig mangelt es aber zum
einen an ausreichend qualifizierten
Fachkraften. Und zum anderen
investieren Unternehmen bereits
massiv in die Automatisierung

und Digitalisierung. Das bedeutet:
Spatestens in zwei bis drei Jahren
muissen Management und Mitarbeiter
grundlegend neue Fahigkeiten und
Kompetenzen beherrschen. Getrieben
werden diese Verdnderungen durch
das rapide Wachstum im Bereich
neuer Technologien, die die Menschen
von Routinetatigkeiten entlasten

und zu neuen Stufen der Wert-
schopfung fihren.

Das HRM braucht daher dringend
eine in die Zukunft gerichtete Vision
als Leitlinie fur die in den kommenden
Jahren unumgangliche Neu-
ausrichtung. Dabei wird das Personal-
management der Zukunft deutlich
mehr als das klassische HRM leisten
missen. Vor allem in den Bereichen
Talentmanagement, Big Data und
People Analytics, Kulturentwicklung
sowie Transformations- und Change-
Management missen die Funktionen
und Kompetenzen geférdert und
ausgebaut werden.

Fir das moderne Personalmanagement

sehen wir vier Handlungsfelder, die ein

betrachtliches Verbesserungspotenzial

bergen:

¢ HR Analytics fUr fundiertere
Personalentscheidungen

¢ HR-Technologiemanagement fir
effizientere Arbeitsweisen

e Kulturentwicklung fir ein effektiveres
Arbeiten mit digitalisierten
Geschéaftsmodellen

¢ Arbeitsorganisation fir eine flexiblere
und zligigere Ausflihrung von
Aufgaben

Vor welchen &
Herausforderungen

steht das HRM

der Zukunft? Wie

schatzen Personaler die kiinftige
Entwicklung, ihre Aufgaben und
Funktionen ein? Welche Rolle hat das
HRM heute und 20257 Dazu haben
wir gemeinsam mit der Deutschen
Gesellschaft fir Personalflihrung
(DGFP) knapp 130 HR-Fuhrungskréfte
aus Uberwiegend mittelstandischen
Unternehmen sowie 25 Experten

und kreative Képfe aus Wirtschaft,
Gesellschaft und Wissenschaft befragt.
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2
Tief greifender Wandel
im Personalmanagement

1 Nachholbedarf: Personaler missen in kirzester Zeit
groBe Licken schlieBen

Zahlreichen Funktionen des dem Transformations- und Change-
HRM kommt bis 2025 wesentlich Management stehen. Die von uns fir
mehr Bedeutung zu als heute diese Studie befragten Flihrungs-
noch: Daten- und Technologie- krafte rechnen bei diesen Funktionen
management, Talentmanagement mit einer prozentualen Zunahme
sowie Mitarbeiterqualifizierung und zwischen 25 und knapp 20 %. Auch
Kompetenzmanagement werden die Entwicklungs- und Laufbahn-
dann wichtiger sein als die reine gestaltung sowie die Entwicklung der
Personalplanung. Diese wird in einigen  Unternehmenskultur werden deutlich
Jahren zudem auf einer Stufe mit mehr Raum einnehmen.

6 People-Management 2025
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Abb. 1 Wichtigkeit der Funktionen des HRM heute und 2025

Rekrutierung und
Personalauswabhl

Daten- und
Technologiemanagement

Talentmanagement

Mitarbeiterqualifizierung
und Kompetenzmanagement

Personalplanung

Transformations- und
Change-Management

Leadership Development

Employer Branding

Kulturentwicklung

Gesundheitsmanagement

Entwicklungs- und
Laufbahngestaltung
Entwicklung von Gehalts-
und Belohnungssystemen

Leistungsbeurteilung

Personalabbau und
Outplacement

B 2025 B heute

Durchschnittliche Wichtigkeit der Funktionen auf einer Skala von 0 bis 100.

Das Personalmanagement sieht sich HRM auf die neuen Aufgaben. In der
in Zukunft in der Verantwortung, das Heat Map (Abb. 2) sind die Bedeutung
Unternehmen durch die radikalen der Funktionen des HRM heute und
Veranderungen der Arbeitswelt 2025 sowie die Vorbereitung der

zu begleiten. Derzeit bestehen in HR-Abteilungen auf die jeweiligen
den Unternehmen jedoch Defizite Aufgaben gegenlbergestellt.

hinsichtlich der Vorbereitung des
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Tief greifender Wandel im Personalmanagement

Abb. 2 Wichtigkeit und Vorbereitung auf die wichtigsten Funktionen des HRM 2025

=

) q q .

. O Mltarbelterquallfmerug; e (PR
Rekrutierung und O management Change-
Personalauswabhl B Management

planung @
Leadership Development O o
Kulturentwicklung
. Employer
) Gesundheits- Branding

- management ()

& ® Entwicklungs- und

oy ) Laufbahngestaltung

] Entwicklung von

2 Gehalts- und

= Belohnungssystemen

Leistungsbeurteilung @

o Personalabbau und

5 Outplacement

(0]

2 .

hoch

Wichtigkeit heute: ’ hoch

Vorsichtig ausgedrtckt ist der
Reifegrad der Vorbereitung auf die
Personalfunktionen der Zukunft
bescheiden. Man kann die Ergebnisse
der Studie aber auch so interpretieren,
dass ein GroBteil der Personal-
verantwortlichen sehenden Auges in
die Problemzone unterwegs ist: Bei
den kinftig wichtigsten Funktionen
wie Daten- und Technologie-
management fuhlen sich 42 % sehr
schlecht oder schlecht vorbereitet,
nur 24 % gut (Abb. 2). Ahnlich

sieht es bei der Kulturentwicklung
aus, wo sich 41 % unzureichend

und nur 26 % gut vorbereitet sehen.

8 People-Management 2025

Vorbereitung

niedrig

@ niedrig

Bedenklich ist auch, dass 40 % sich
nicht fur die erforderliche Personal-
planung gewappnet fihlen, nur 36 %
gut. Besonders groB ist die Diskrepanz
beim Transformations- und Change-
Management: Hier stehen 42 %
schlecht vorbereiteten Personalern
lediglich 25 % gut Vorbereitete
gegeniber.

Die groBte Herausforderung liegt im
Daten- und Technologiemanagement
mit einem Vorbereitungsdefizit von rund
42 %. Weitere Funktionsbereiche, die
groBe Licken aufweisen, sind das
kiinftig essenziell werdende Trans-
formations- und Change-Management
sowie das Talentmanagement.

Insgesamt sehen sich 34 % der
Unternehmen gut und 37 % schlecht fur
die HR-Aufgaben der Zukunft aufgestellt.

Bezogen auf die Anforderungen des
Transformations- und Change-
Managements flihlen sich nur 24 % der
Unternehmen gut bis sehr gut vor-
bereitet, wahrend 42 % ihre Vorbereitung
als (sehr) schlecht einschétzen.

Die Zahlen belegen einen enormen
Handlungsdruck: Auf dem Weg zum
People-Management 2025 stehen

die Personalverantwortlichen vor

der Herausforderung, in kiirzester
Zeit diese teilweise eklatanten Licken
zu schlieBen, um der Bedeutung

der zentralen Funktionen gerecht

zu werden.

Prof. Dr. Heike Bruch, Professorin fiir Leadership, Universitat St. Gallen,

bedroht sind.*

, , verweist auf die Brisanz dieser Aufgabe:

»Wir stehen vor einer Weichenstellung: Entweder wird die Arbeits-
welt 2025 wunderbar werden, die Leute kdnnen motivierter arbeiten,
sind inspiriert, kdnnen sehr frei arbeiten und die Zusammenarbeit
funktioniert sehr viel besser. Oder wir haben eher ein diisteres
Szenario, wo die Mitarbeiter liberfordert sind, wo wir Einzelkdmpfer
haben, eine Vereinsamung haben und auch sehr, sehr viele Jobs




Tief greifender Wandel im Personalmanagement

2 Neues Selbstverstandnis: vom operativen Dienstleister zum digitalen Vordenker

Der Nachholbedarf bei den So zeigt unsere Studie ein vollig Abstand wichtigsten Kompetenz.
Funktionen tangiert auch die kinftigen  neues Selbstversténdnis des Auch strategisches und visionédres
Kompetenzen des HRM: Heute fiihren HRM beim Blick in die Zukunft: Denken bekommen gegenlber heute
Empathie, diplomatisches Geschick Kompetenzen in Big Data und People wesentlich mehr Gewicht. Um die

und Networking die Liste der als Analytics sowie Experimentier- Mitarbeiter durch die Verdnderungen
zentral erachteten Féahigkeiten des freudigkeit legen demnach massiv der digitalen Welt zu begleiten, sieht es
HRM an. Doch in der neuen Arbeits- an Bedeutung zu, und zwar um das HRM zudem noch stérker als seine
welt rlicken bis zum Jahr 2025 auch mehr als 30 %, digitales Wissen um Aufgabe, als Change-Manager zu

ganz andere Fahigkeiten deutlich in knapp 25 %. Gleichzeitig entwickeln agieren und Leadership-Kompetenzen
den Vordergrund. sich die Netzwerkféhigkeiten zur mit mit Vorbildfunktion auszuiiben.

Abb. 3 Wichtigkeit der Kompetenzen des HRM heute und 2025

Networking-Fahigkeiten

digitales Wissen

strategisches Denken

Change-Management

visiondres Denken

Leadership-Kompetenzen

Empathie

Big-Data- und People-
Analytics-Kompetenzen

Partizipation in der
Geschaftsleitung

diplomatisches Geschick

Experimentierfreudigkeit

Linienerfahrung

B 2025 B heute

Durchschnittliche Wichtigkeit der Funktionen auf einer Skala von 0 bis 100.
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Das HRM steht damit vor der Heraus-
forderung, nicht nur die heute
wichtigen Kompetenzen weiterhin
sicherzustellen, sondern dariiber
hinaus wie ein Zehnkdmpfer in zahl-
reichen anderen Dimensionen Hdchst-
leistungen abzuliefern. Die HR-Arbeit
der Zukunft besteht nicht mehr nur

im Abarbeiten von Anfragen oder

Verhandeln von Mitarbeiteranliegen.
Vielmehr geht es darum, in allen
Disziplinen der Digitalisierung und der
agilen Arbeitswelt vorausschauend
und vorbildlich voranzugehen und
sich verstarkt auf die Erfahrung der
Mitarbeiter im Unternehmen, die
sogenannte Employee Experience,

zu konzentrieren.

Den neuen Weg skizziert auch Prof. Dr. Gunther Olesch, unter anderem

erfolgreich sind?“

, , fUr Personal verantwortlicher Geschaftsflinrer von Phoenix Contact:

»ES wird so aussehen, dass Personalmanagement sehr stark strategisch
arbeiten muss, vom Kunden her denken muss. Was will der Kunde?
Koénnen wir das Unternehmen darauf ausrichten? Und wie konnen wir
unsere Leute dafiir qualifizieren, ihr Mindset, ihr Herz dafiir gewinnen -
damit wir gemeinsam als Unternehmen auch noch in vielen Jahren

3 Sensibilisierung tut not: einseitiger Optimismus

hinsichtlich der HR-Kultur

Angesichts des massiven Wandels,
der die Arbeitswelt begleitet,
Uberraschen die Gberwiegend
positiven Effekte fur die Mitarbeiter,
wie sie die befragten Personaler mit
Blick auf 2025 erwarten. Als zentrale
Aufgabe des Unternehmens sehen sie
weit mehr als heute die Entwicklung
und den Erhalt der Arbeitsmarkt-
fahigkeit der Mitarbeiter. Dazu will das
HRM insbesondere in gesteigertem
MaBe selbstverantwortliches

Handeln, netzwerkartige Zusammen-
arbeit und individuelle Arbeits-
bedingungen ermdglichen. Gleich-
zeitig rechnen die Befragten einerseits
nahezu mit einer Verdopplung des
Einsatzes von Robotern fur sehr viele
Tétigkeiten sowie einer Zunahme der
umfassenden Nutzung von kinstlicher
Intelligenz um rund 80 %. Andererseits
sind sie Uberzeugt, dass sich dadurch

nur eine minimale Verdnderung der
zwischenmenschlichen Kontakte im
Unternehmen ergibt und das Geflhl
einer starken Wertegemeinschaft
wéchst. Leistungskultur und
Fihrung nach dem Command-and-
Control-Prinzip sehen sie parallel an
Bedeutung verlieren.

Unterschéatzung negativer
Entwicklungen

Dass die Automatisierung und der
technologische Fortschritt auch
negative Auswirkungen haben kénnen,
wie EinbuBen bei Datenschutz
und Vertraulichkeit oder weniger
Arbeitskraftebedarf vor allem von
gering qualifizierten Mitarbeitern,
wird von den befragten Personal-
verantwortlichen dagegen kaum
problematisiert.
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Abb. 4 Arbeitsweltszenarien heute und 2025

Arbeitsweltszenarien heute versus 2025. Unser Unternehmen ...

... sichert die Entwicklung und Arbeits-
marktfahigkeit der Mitarbeiter.

... erlaubt es den Mitarbeitern,
selbstverantwortlich zu handeln.

... ermoglicht netzwerkartige Zusammenarbeit.

... bietet den meisten Mitarbeitern Mdglichkeiten,
sich selbst zu verwirklichen.

... bietet individualisierte Arbeitsbedingungen.

... ist eine starke Wertegemeinschaft.

... nutzt umfassend kunstliche Intelligenz.

... setzt Roboter flir sehr viele Téatigkeiten ein.
... fordert die Leistungskultur auf Kosten der
psychischen Gesundheit.

... betreibt Fihrung in Form von
Command and Control.

... besteht aus ,,glédsernen Mitarbeitern durch
den Verlust von Datenschutz und Vertraulichkeit.

... ist gepragt durch wenig
zwischenmenschlichen Kontakt.

Durchschnittliche Zustimmung der Befragten auf einer Skala von 0 bis 100.

Es werden vor allem positive Szenarien genannt; negative Entwicklungen werden hingegen eher ausgeblendet.

Insgesamt Uberwiegt bei den Personalern in Sachen kulturelle
, Verénderung der Arbeitswelt der Optimismus, den Dr. Alex Villinger,
Leiter Personal der Graubtindner Kantonalbank, so auf den Punkt bringt:

die Unternehmen werden.”

»Wir gehen davon aus, dass die Innovationskraft der Mitarbeiter die
Wertschopfungsquelle der Zukunft sein wird. Damit einhergehend
wird die Personalarbeit aufgewertet werden. Insbesondere die
Gestaltung der weichen Faktoren wird zum strategischen Cast fiir

Gerade deshalb ist es wichtig, dass in
den Unternehmen eine Sensibilisierung
fr die potenziellen negativen Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf die
Arbeitsweisen und die Beschéftigten
stattfindet, um blinde Flecken aufzu-
decken und rechtzeitig durch geeignete
MaBnahmen gegenzusteuern.

People-Management 2025 11



Tief greifender Wandel im Personalmanagement

4 Kulturwandel: Topmanagement in der Pflicht

Ohne einen massiven Wandel in

den Unternehmenskulturen bis 2025
kann die Digitalisierung nur bedingt
gelingen. Das HRM ordnet sich dafiir
eine Pionierrolle zu und geht davon
aus, dass die Kultur zum treibenden
Faktor flr die Zusammenarbeit und
das personliche Miteinander wird.
Zusatzlich sehen die Personal-
manager aber das gesamte
Topmanagement in der Pflicht:
Wahrend es heute erst 40 % sind,
die ein Vorbild fir moderne Arbeits-
formen abgeben, sollen es 2025
schon 62 % sein. Und: Werden heute
50 % der Unternehmen mit Vision und
Inspiration gefuihrt, wird das fur die
Zukunft fir 70 % erwartet.

Schnelles Arbeiten mit positiver
Energie sowie hoher Dynamik und
eine Kultur des Vertrauens sind hier-
bei wesentliche Elemente, so die
Uberzeugung der von uns befragten
HR-Mitarbeiter. Als eines der

zentralen Instrumente dazu sehen sie
agile Methoden wie Scrum, Design
Thinking und Ahnliches, die heute in
40 % der Unternehmen eingesetzt
werden — aber 2025 bereits in 68 %
genutzt werden sollen.

Um den Kulturwandel zu meistern, muss sich das HRM auch noch mehr
offnen, ist Gernot Sendowski, Director HR Global Diversity & Inclusion
bei der Deutschen Bank, Uberzeugt:

»Meine Idee von einem Personalmanagement der Zukunft ist eine Zwei-
teilung: Zum einen sind das Personalservices, Dienstleistungen, Ablaufe,
hoch standardisiert, automatisiert — mit viel Artificial Intelligence. Und
auf der anderen Seite eine sehr spezialisierte Personalarbeit, die fiir
mich auch rausgehen muss aus der Personalabteilung, hinein in die
Bereiche, wo es um deren individuelle Betreuung geht.”

Abb.5 Kulturmerkmale in Unternehmen heute und 2025

In unserem Unternehmen ...

... wird kontinuierlich Hochleistung gebracht.

... haben Mitarbeiter umfangreiche Selbst-
kompetenzen zur Arbeit in flexiblen Strukturen.

... arbeiten wir mit Speed.

... wird mit Vision und Inspiration gefihrt.

... herrscht eine positive Energie und
hohe Dynamik vor.

... hutzen wir agile Methoden
(z.B. Scrum, Design Thinking u. A.).

... haben wir eine Vertrauenskultur.

... sind Strukturen und Prozesse flexibel.

... ist das Topmanagement Vorbild
fir moderne Arbeitsformen.

B heute

B 2025

Durchschnittliche Zustimmung der Befragten auf einer Skala von 0 bis 100.

Topmanagement wird zum Vorbild. Agiles Arbeiten wird zur Regel. Die inspirierende und Vision vermittelnde Flihrung wird

zum Standard.

12 People-Management 2025




Um den Begriff der ,New Work"“
als neues, allgemeines Phdnomen
genauer zu definieren, lassen sich
drei Ausrichtungen der zukinftigen
Arbeit hervorheben.

Der neue Arbeitsalltag

Flexible Arbeitszeiten, reduzierte
Stundenanzahl, Viertagewochen und
andere individualisiert gestaltete
Arbeitszeitmodelle werden zunehmend
zum Standard. Nur noch wenige
Mitarbeiter arbeiten kiinftig ganz ohne
sie. So sagen die von uns befragten
Personaler, dass 36 % der Mitarbeiter
ihres Unternehmens heute noch Uber-
wiegend klassisch arbeiten, nur 14 %
bereits voll flexibel. Diese Extreme
werden sich 2025 drastisch umkehren.
Dann dirften 37 % der Mitarbeiter voll
flexibel arbeiten — selbstbestimmt,
eigenverantwortlich, in multidisziplinar
zusammengesetzten Teams etc. — und
nur 10 % klassischen Arbeitsformen,
also ,,nine to five“ am Schreibtisch etc.,
folgen.

Der neue Mix

Waéhrend heute die meisten Mitarbeiter
ausschlieBlich oder grofBteils analog
arbeiten und nur ein kleiner Teil mobil
bzw. virtuell mit digitalen Technologien
und Plattformen tatig ist, sind die
verschiedenen Stufen vom analogen
bis zum mobilen Arbeiten kiinftig
gleichmaBig vertreten.

Tief greifender Wandel im Personalmanagement

Abb.6 Das neue Normal

Anteil der Befragten, die klassisch
bzw. flexibel arbeiten
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Arbeitsweise

— 2025 — heute

e flexible Arbeitszeiten

e digitale Technologien bei der Arbeit

e Kommunikation auf digitalen
Plattformen

Horizontale Achse: Auspragung der
Arbeit mit New-Work-Elementen:
klassisch (= 0% Nutzung) bis flexibel
(=100 % Nutzung).

Vertikale Achse: Anteil der Mitarbeiter,
die New Work nutzen (Bsp.: 10 % nutzen
New Work 2025 gar nicht).

Linien: Durchschnittswerte fir die
betrachteten New-Work-Elemente heute
versus 2025 (hier: flexible Arbeitszeiten,
Arbeit mit digitalen Technologien und
Plattformen).

Abb.7 Der neue Mix

Anteil der Befragten, die klassisch
bzw. flexibel arbeiten

70
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R
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klassisch flexibel

Arbeitsweise

— 2025 — heute

e mobiles Arbeiten
e virtuelle Teams

Horizontale Achse: Auspragung der
Arbeit mit New-Work-Elementen:
klassisch (= 0 % Nutzung) bis flexibel
(=100 % Nutzung).

Vertikale Achse: Anteil der Mitarbeiter,
die New Work nutzen (Bsp.: 18 % nutzen
New Work 2025 gar nicht).

Linien: Durchschnittswerte fiir die
betrachteten New-Work-Elemente heute
versus 2025 (hier: mobiles und virtuelles
Arbeiten).

People-Management 2025 13
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Neues Arbeiten fiir alle
Desk-Sharing, individualisierte
Aufgaben, projekthaftes Arbeiten und
Arbeit in fluiden Teams mit flexiblen
Hierarchien sind im ,,neuen Arbeiten

Mitarbeiter auf diese Weise arbeiten.
Damit verliert der klassische, fest
regulierte Arbeitsstil mit festen Blro-
platzen und Kernarbeitszeiten von
heute an Bedeutung; Unternehmen

profitieren von den motivations-
férdernden Vorteilen flacher
Hierarchien und agiler Arbeitsweisen.

far alle” nicht mehr nur flr einen
elitaren Mitarbeiterkreis reserviert.
Vielmehr werden immer mehr

Abb.8 Die neue Elite

Anteil der Befragten, die klassisch
bzw. flexibel arbeiten

e Desk-Sharing
e individualisierte Arbeit
e projekthaftes Arbeiten/fluide Teams

80
70 Horizontale Achse: Auspragung der
° 60 Arbeit mit New-Work-Elementen:
X : : :
£ 59 \ klassisch (= 0% Nutzung) bis flexibel
5 \ (= 100 % Nutzung).
g 40 \
§ 30 Vertikale Achse: Anteil der Mitarbeiter,
S oo \\\ die New Work nutzen (Bsp.: 30 % nutzen
10 \\ New Work 2025 gar nicht).

0 . . Linien: Durchschnittswerte fir die
Klassisch i i flexibel betrachteten New-Work-Elemente heute
Arbeitsweise versus 2025 (hier: Desk-Sharing,
individualisierte Arbeit, projekthaftes
Arbeiten und Arbeit in fluiden Teams).

— 2025 — heute

Die Umbrliche der Arbeitswelt fordern
alle Unternehmen zur Umgestaltung
heraus. Um daflr gerUstet zu sein,
sollte der Wandel bereits heute
proaktiv vom HRM vorangetrieben
werden. Neben der Transformation
des Unternehmens besteht eine der
dringlichsten Aufgaben darin, das
Personalmanagement selbst hin zu
einem gestaltenden Akteur innerhalb
der New-Work-Transformation zu
entwickeln. Eine der zentralen Heraus-
forderungen wird dabei die Gestaltung
einer modernen Unternehmens-

kultur sein. Um die unterschiedlichen
New-Work-Ausrichtungen zu
beriicksichtigen, gilt es, differenzierte
Arbeitsbedingungen zu entwickeln.
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5 New Culture bei unterschiedlichem Unternehmenserfolg

Der Unternehmenserfolg hat einen
Einfluss auf die Auspragung der New
Work & Culture.

Top Performers bauen ihre
kulturelle Starke weiter aus

Die von uns befragten Personaler,
deren Unternehmen ihrer Einschatzung
nach Uberdurchschnittlich erfolgreich
sind (sog. Top Performers), haben
bereits eine starke Unternehmens-
Kultur und nutzen diese solide Basis,
um sich noch weiter zu verbessern.
Insbesondere die Selbstkompetenzen
der Mitarbeiter in flexiblen Strukturen,
die Nutzung agiler Methoden und das
Vorbildverhalten des Topmanagements
beschéftigen diese Unternehmen in
der Zukunft besonders.

Low Performers zeigen bei der
Kulturentwicklung Schwachen
Weniger erfolgreiche Unternehmen
dagegen (sog. Low Performer)
erkennen zwar die Bedeutung
moderner Organisationskulturen,
doch sie zeigen in puncto zukunfts-
fahige Kultur Schwéachen - dies gilt
insbesondere fir die Aspekte Vorbild-
verhalten des Topmanagements,
positive Energie und hohe Dynamik
im Unternehmen, Nutzung agiler
Methoden sowie Fiihrung mit Vision
und Inspiration. Hier fehlt klar das
Fundament einer starken Kultur.

Um die Transformation erfolgreich zu
bewdltigen, sollten sowohl das HRM
als auch das Topmanagement eine

Tief greifender Wandel im Personalmanagement

Vorbildfunktion im Unternehmen Uber-
nehmen und moderne Arbeitsweisen
einflhren. Dazu gehért neben der
Einrichtung der bendtigten Infrastruktur
und der Entwicklung entsprechender
Konzepte auch, dass sie diese selbst
nutzen und umsetzen. Beispiele hierfir
sind moderne Interaktionsformate
oder Fortbildungen und Workshops

fUr Mitarbeiter, in denen sich diese
zum Beispiel mit agilen Arbeitsweisen
vertraut machen kénnen. So lassen
sich die neuen Arbeitsweisen nach und
nach abteilungsiibergreifend in den
Unternehmensalltag integrieren.

Abb.9 New Culture

Low Performers 10 % (n=18) versus Top Performers 10 % (n=14), in %

40
30 ! ! ! ! ! ! ! !
... wird ... haben .. arbeiten ... wird mit ... herrschen ... istdas ... haben ... sind ... hutzen
kontinuier-  Mitarbeiter wir mit Vision und eine positive =~ Topma- wir eine Strukturen wir agile
lich Hoch- umfangreiche  Speed. Inspiration Energie nagement Vertrauens- und Prozes- Methoden
leistung Selbstkom- gefuhrt. und hohe Vorbild fur kultur. se flexibel. (z.B. Scrum,
gebracht. petenzen zur Dynamik vor. moderne Design
Arbeit in Arbeits- Thinking
flexiblen formen. u. A).
Strukturen.

— Low Performers heute

-- Low Performers 2020

Durchschnittliche Zustimmung auf einer Skala von 0 bis 100.

Solides Fundament fur die New Culture bei den Top Performers.
Durchweg groBe Defizite in puncto New Culture bei den Low Performers.

— Top Performers heute

- = Top Performers 2020
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6 New Culture bei unterschiedlicher UnternehmensgréBe

Flexibilisierung der Zusammen-
arbeit und Entwicklung einer
digitalen Kommunikationsstruktur
Die von uns befragten gréBeren
Unternehmen erwarten, dass sie

im Bereich New Work bis 2025

die gréBten Springe machen.

Sie wollen eine moderne, digitale
Kommunikationsstruktur entwickeln,
indem sie ihre Kommunikation auf
digitalen Plattformen ausbauen,
virtuelle Teams nutzen und das Desk-
Sharing vorantreiben.

Gemischtes Bild bei Digital Work
Die von uns befragten kleineren
Unternehmen dagegen, die in der Regel
Uber (noch) keine (professionellen)
HR-Abteilungen verfiigen, haben
heute mehr Kompetenzen in den
Bereichen Big Data und People
Analytics und arbeiten haufiger in
virtuellen Teams als ihre gréBeren
Pendants. Dies durfte vor allem
ihrem Geschéftsmodell geschuldet
sein, das auf digitalen Technologien
aufsetzt und auch entsprechende
Kompetenzen seitens der Mitarbeiter
erfordert. Diese vielfach Digital
Natives sind virtuelles Arbeiten, eine
moderne Unternehmenskultur, flache
Hierarchien, flexible Arbeitszeiten etc.
gewohnt und fordern diese auch ein.

Daten- und Technologiemanagement
wird heute dagegen in allen von uns
befragten Unternehmen gleicher-
maBen genutzt. Robotik hingegen
kommt derzeit vorwiegend in gréBeren
Unternehmen zum Einsatz.

Die im Rahmen der Studie erfassten
Personaler von gréBeren Unternehmen
gehen bei sich bis 2025 von einer
starken Entwicklung auf allen Ebenen
der digitalen Zusammenarbeit aus. Sie
sehen sich als kiinftige Vorreiter in den
Bereichen Daten- und Technologie-
management, Big Data und People
Analytics sowie Robotik.

Garagenkultur in groBeren
Unternehmen

Hinsichtlich New-Culture-Aspekten
der Arbeit ist das HRM in den von
uns befragten gréBeren Unternehmen
zum heutigen Zeitpunkt noch nicht
so weit entwickelt wie in kleineren
Unternehmen. Sie setzen sich aber
ambitionierte Ziele und erwarten,

auf allen Ebenen bis 2025 enorme
Spriinge zu schaffen — von einer eher
traditionell-klassischen hin zu einer Art
innovativen Start-up-/Garagenkultur.

Kleinere, jungere Unternehmen

sollten sich nicht auf ihrem Vorsprung
hinsichtlich New Work & Culture
ausruhen. Vielmehr sollten sie an
weiteren Wettbewerbsvorteilen arbeiten
und alle nétigen Veranderungen
vorantreiben, damit sie ihre Arbeit-
geberattraktivitat gegentiber gréBeren
Unternehmen nicht einbliBen. GroBere
Unternehmen sollten rasch mit der
Umsetzung ihrer ehrgeizigen Ziele
beginnen, damit sie ihre Zukunftsvision
auch wirklich realisieren.

, , Till R. Lohmann:

Personalmanager heute.*

»Die intelligente Nutzung von Daten und Technologie wird
personalwirtschaftliche Entscheidungen und Erkenntnisse fiir
die Unternehmensfiihrung um ein Vielfaches verbessern. Der
informierte Personaler kann und sollte die Welt der oft freihdndigen
Einschatzungen verlassen. Er wird zum verlasslichen und anerkannten
(Mit-)Lenker im Unternehmen. Die Vorbereitung dafiir treffen smarte




3

Ausblick und Handlungs-

Wir haben in der vorliegenden Studie
die wichtigsten und wahrscheinlichsten
Veranderungen beleuchtet, die das
Personalmanagement im Zuge der
Digitalisierung in den kommenden
Jahren transformieren werden. Die

von uns befragten HR-Mitarbeiter

und -Flhrungskrafte sind sich der
kiinftigen Rolle ihres HRM mehrheitlich
bewusst, doch in vielen Unternehmen
steckt der Transformationsprozess
noch in den Kinderschuhen. Aus
unserer Sicht fiihrt die Studie zu

funf wesentlichen Erkenntnissen:

empfehlungen

|
1
2
3

4

Die digitale Transformation macht vor keinem Unternehmen halt. Um sie
erfolgreich zu meistern, braucht das HRM ein klares Selbstverstandnis,
um als visiondrer wie strategisch starker Enabler wirken zu kénnen.

Der Einsatz digitaler Technologien wird zum Schlissel fir den Erfolg:
HRM muss sie zum einen selber einsetzen, um mehr Freiraum fur
kreatives Gestalten zu finden und fundiertere Personalentscheidungen
treffen zu kdnnen. Damit einher geht eine Umgestaltung der Arbeits-
organisation, um anfallende HR-Aufgaben flexibler und schneller
bearbeiten zu kénnen. Zum anderen muss das HRM die Mitarbeiter
befahigen, diese Technologien anzunehmen und zur Steigerung der
personlichen Produktivitat zu nutzen.

In der Arbeitswelt der Zukunft machen die Menschen den Unterschied.
Hochstleistung braucht Freiraum, eine Vertrauenskultur schafft positive
Energie. Um beides herzustellen, muss ein innovatives HRM bereit sein,
ausgetretene Pfade zu verlassen und auch Experimente einzugehen.

Um die Transformation des Geschaftsmodells in ihren Unternehmen zu
unterstitzen, brauchen die Menschen die richtigen Kompetenzen und Fertig-
keiten. Dazu gehort ein Programm zur digitalen Kompetenzentwicklung.

Geschwindigkeit wird zur wesentliche Pramisse fir die Leistungsfahigkeit
von HRM: Vor allem den Reifegrad von HRM zu erhéhen und die in der
Studie offenbarten Defizite in der Vorbereitung auf die kiinftige Arbeits-
welt aufzuholen, lautet das Gebot der Stunde.
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