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Arbeitswelt zwischen Krisen und

VWandel

Die gegenwartige Arbeitswelt befindet
sich in einem tiefgreifenden Wandel. Wirt-
schaftliche und geopolitische Krisen sowie
ein zum Teil gravierender Arbeitskrafte-
mangel stellen viele Unternehmen vor
substanzielle Herausforderungen. Gleich-
zeitig entfalten zentrale Megatrends wie
die digitale Transformation, New Work
sowie ein weitreichender gesellschaftli-
cher Wertewandel zunehmend spiirbare
Wirkung. Auch der demografische Wan-
del nimmt seit geraumer Zeit konkrete
Formen an und konfrontiert Organisatio-
nen mit komplexen Problemstellungen:
Eine zunehmend alternde Belegschaft, das
Ausscheiden erfahrener Mitarbeiter:in-
nen, steigende Zuwanderung sowie das
Aufeinandertreffen unterschiedlicher kul-
tureller Pragungen und einer jiingeren Ge-
neration mit teils grundlegend verander-
ten Vorstellungen von Arbeit fithren zu
tiefgreifenden Anpassungserfordernissen
in der Personalarbeit. Das People Manage-
ment wird damit zum zentralen Erfolgs-
taktor — und zugleich komplexer denn je.

Allein die hier nur skizzenhaft dargestell-
ten Entwicklungen verdeutlichen, wie
grundlegend sich die Rahmenbedingun-
gen der Personalarbeit verandert haben.
Auch wenn sie nur einen Ausschnitt des
umfassenden Wandels abbilden,

zeigt sich ein klares Bild: Wir befinden uns
inmitten tiefgreifender Umbriiche. Es ist
davon auszugehen, dass diese Entwick-
lungen erst den Auftakt eines umfassen-
den epochalen Wandels in der Arbeitswelt
markieren.

Im Zentrum dieses Wandels steht ein Pe-
ople Management, das nicht nur selbst
von den Veranderungen betroffen ist, son-
dern zugleich eine zentrale Rolle bei der
strategischen Neuausrichtung von Unter-
nehmen einnehmen muss. Seine kiinftige
Ausgestaltung ist bislang jedoch nur in
Ansédtzen erkennbar. So unklar das aktu-
elle Rollenbild auch erscheinen mag, eines
ist bereits heute deutlich: Um den zuneh-
menden Anforderungen und vielfiltigen
Erwartungen an diese Funktion gerecht zu
werden, muss sich das People Manage-
ment grundlegend weiterentwickeln und
neu positionieren. Wie konkret ein zu-
kunftsfihiges People Management ausse-
hen kann und welche Schwerpunkte in Be-
zug auf Funktionen, Schliisselkompeten-
zen und Handlungsfelder kiinftig maf-
geblich sein werden, soll diese Barometer-
studie zeigen.

Trend-Barometer: People Management 2035
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Ziel dieser Studie ist es, Unternehmen da-
bei zu unterstiitzen, zentrale Trendlinien
im People Management zu erkennen und
damit eine fundierte Grundlage fiir die
strategische Weiterentwicklung zu schaf-
fen. Sie soll helfen, ein differenziertes Bild
des eigenen People Managements zu
zeichnen, akute Entwicklungsfelder zu
identifizieren und zukunftsrelevante The-
men gezielt anzugehen. Gleichzeitig
mochte die Studie Impulse geben, um die
People-Management-Strategie
schauend auszurichten und Organisatio-
nen zu befdhigen, gestarkt in die Arbeits-
welt der Zukunft einzutreten.

voraus-

Diese Barometerstudie des Instituts fiir

Diese basierte auf einer im Jahr 2019 ge-
meinsam mit der Deutschen Gesellschaft
fiir Personalfithrung (DGFP) durchge-
tithrten Befragung von 155 HR-Expert:in-
nen. Im Jahr 2023 folgte die Studie , Trend-
Barometer:  People Management 2030”
(Bruch, Lohmann, & Neu, 2023), in deren
Rahmen erneut in Zusammenarbeit mit
der DGFP 315 HR-Expert:innen befragt
wurden. Auch die vorliegende Untersu-
chung baut auf dieser etablierten Koope-
ration auf: Im aktuellen Erhebungszyklus
nahmen 256 HR-Expert:innen Stellung zu
den aktuellen Entwicklungen im People
Management. Auf dieser Basis zeigen wir
zentrale Entwicklungslinien und einen
zumindest schemenhaften Blick in die Zu-

Fiihrung und Personalmanagement der Uni-
versitat St.Gallen in Kooperation mit Pri-
cewaterhouseCoopers (PwC) kniipft an die
Studie , People Management 2025” (Bruch,
Lohmann, Szlang & HeifSenberg, 2019) an.

kunft. Dabei zeichnen sich folgende
Trendlinien fiir das People Management
2035 bereits heute ab:

Nach einem kurzfristigen Bedeutungsriickgang nahezu
Die strategische Bedeutung des aller People-Management-Funktionen ist bis zum Jahr
2035 in samtlichen Bereichen ein deutlicher Bedeutungs-
zuwachs zu verzeichnen. Im Zentrum eines zukunftsori-
entierten People Managements stehen dabei insbeson-
dere die Rekrutierung und Personalauswahl, die Mitar-
beitendenqualifizierung, Leadership Development und
Talentmanagement.

People Managements steigt
nach kurzfristigtem Ruckgang
bis 2035 stark an.

Mit Blick auf das Jahr 2025 wird deutlich, dass viele Pe-
ople-Management-Funktionen zwar als wichtig einge-
schitzt, in der Unternehmenspraxis jedoch noch unzu-
reichend umgesetzt werden. Auch im Hinblick auf 2035
zeigt sich, dass sich das People Management dem prog-
nostizierten Bedeutungszuwachs vieler Funktionen der-
zeit nicht gewachsen sieht. Besonders hoher Aufholbe-
darf besteht bei den Funktionen Datenmanagement, Ent-
wicklungs- und Laufbahngestaltung, Integration von
kiinstlicher Intelligenz und Employee Experience.

Grof3e Herausforderungen in
der Umsetzung und Vorberei-

tung auf Schltsselfunktionen.

Trend-Barometer: People Management 2035
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Bis zum Jahr 2035 gewinnen vielfaltige Kompetenzberei-
che erheblich an Bedeutung. Besonders deutlich wird da-
bei eine duale Kompetenzanforderung: Einerseits riicken
technologie- und datenanalytische Fahigkeiten starker in
den Fokus, andererseits steigen die Erwartungen an sozi-
ale und emotionale Kompetenzen — insbesondere Empa-
thie sowie, zunehmend, strategisches Denken.

Emotionale- und Technologie-
Kompetenzen sind im People

Management 2035 zentral.

Im Jahr 2025 zeigt sich iiber alle Kompetenzen eine deut-
Dringen a0 l%che Diskrep?nz zwischen der Relevanz und der tatsach-
lichen Ausprdagung zentraler Kompetenzen. Besonderer
der Kompete nze ntWiCklUﬂg bis  Aufholbedarf besteht beim effektiven Einsatz und der
2035, ethisch korrekten Nutzung von kiinstlicher Intelligenz,
bei der Experimentierfreudigkeit sowie bei Big-Data und
People-Analytics Kompetenzen.

Bereits im Jahr 2022 war die New Culture in den Unter-
nehmen nur moderat ausgepragt. Bis 2025 hat sich diese
Entwicklung weiter verschlechtert. Hier besteht dringen-
der Nachholbedarf, denn ohne eine gelebte New Culture
bleibt das Potenzial von New Work weitgehend unge-
nutzt.

New Culture erlebt weitere
Rickschritte — dringender
Nachholbedarf.

Im Folgenden werden zentrale Trendli-
nien des People Managements in einer
zeitlichen Perspektive analysiert — ausge-
hend von der Situation im Jahr 2022, tiber
die Gegenwart 2025 bis hin zu einem Aus-
blick auf das Jahr 2035. Dabei zeigen wir
zum einen die Akzentverschiebungen im
People Management der vergangenen
Jahre auf, machen aktuelle Schwerpunkte
sichtbar und skizzieren die wesentlichen

Entwicklungslinien bis zum Jahr 2035.
Ausgehend von den zentralen Funktio-
nen des People Managements werden wir
anschliefend relevante Kompetenzen
und den damit verbundenen Entwick-
lungsbedarf beleuchten. AbschliefSend
richten wir den Blick auf die Verbreitung
von New Work sowie den Stand der Ent-
wicklung einer New Culture in Unterneh-
men.
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People-Management-Funktionen —

von Ruckgang zu Aufwertung

Die fundamentalen Veranderungen der
Arbeitswelt fordern ein strategisch neu
ausgerichtetes People Management. In ei-
nem ersten Schritt beleuchten wir zu-
nachst die Entwicklung im Zeitraum von
2022 bis 2025, um darauf aufbauend die
zukiinftige Bedeutung der Funktionen bis
2035 zu prognostizieren. Dabei wird deut-
lich: Zwar kommt es kurzfristig zu Riick-
gangen in der Relevanzbewertung einzel-
ner Funktionen, langfristig jedoch ist ein
klarer Bedeutungszuwachs nahezu aller
Funktionen zu beobachten (vgl. Abb. 1).

Bereits im Jahr 2022 wurde die strategi-
sche Relevanz zentraler People-Manage-
ment-Funktionen von den befragten HR-
Expert:innen iiberwiegend als hoch einge-
schatzt. Besonders deutlich zeigt sich dies
bei der Rekrutierung und Personalaus-
wahl (94 %), dem Transformations- und
Change-Management (90 %) sowie der
Personalplanung (90 %), die als die wich-
tigsten Aufgabenbereiche im People Ma-
nagement im Jahr 2022 bewertet wurden.
Am unteren Ende der Relevanzskala lagen
hingegen Personalabbau und Outplace-
ment (33 %), Leistungsbeurteilung (62 %)
sowie die Entwicklung von Gehalts- und
Belohnungssystemen (75 %).

Die Relevanz nahezu aller Funk-

tionen nimmt bis 2025 ab.

In der Phase bis 2025 ist bei mehreren
Funktionen ein tempordrer Bedeutungs-
riickgang zu verzeichnen. Am stédrksten
betroffen ist das Daten- und Technolo-
giemanagement, das von 87 % auf 73 %
tallt (-14 %). Auch die Kulturentwicklung
verliert spilirbar an Relevanz und sinkt
von 84 % auf 74 % (-10 %), gefolgt vom Ge-
sundheitsmanagement mit einem Riick-
gang von 83 % auf 74 % (-9 %). Diese Ent-
wicklung lasst auf eine Ubergangsphase
schliefSen, in der Unternehmen vorrangig
kurzfristige Stabilitit und die Deckung
akuter Personalbedarfe fokussieren. Stra-
tegische Zukunftsthemen geraten in die-
ser Phase temporar aus dem Blick. Mogli-
che Griinde hierfiir liegen in externen Be-
lastungsfaktoren wie den wirtschaftlichen
Folgen globaler Krisen, anhaltenden Lie-
ferkettenproblemen, inflationsbedingtem
Kostendruck sowie den Nachwirkungen
der Corona-Pandemie, die viele Unterneh-
men zur Konzentration auf das operative
Tagesgeschift veranlasst.

Trend-Barometer: People Management 2035
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Gleichzeitig gibt es auch erste konsolidie-
rende Entwicklungen. Funktionen wie
Rekrutierung und Personalauswahl (95 %)
sowie Leadership Development (88 %)
bleiben auf konstant hohem Niveau.
Transformations- und Change-Manage-
ment verliert nur leicht an Bedeutung (-1
%). Leichte Zugewinne lassen sich hinge-
gen bei der Entwicklung von Gehalts- und
Belohnungssystemen (+4 % auf 79 %) und
der Leistungsbeurteilung (+4 % auf 66 %)
feststellen.

Im Jahr 2025 zeigt sich im Gesamtbild,
dass vor allem klassische Kernfunktionen
des People Managements hohe Prioritat
geniefSen. Rekrutierung und Personalaus-
wahl wird mit 95 % Zustimmung weiter-
hin als wichtigste HR-Funktion bewertet.
Es folgen das Transformations- und
Change-Management (89 %) sowie Lea-
dership Development (88 %). Diese Ein-
schdtzung mit einem erhohten Bedarf an
Rekrutierung und Change-Management
wird durch deutsche Unternehmenslen-
ker im PwC CEO Survey 2025 bestatigt
(PricewaterhouseCoopers, 2025). Gerin-
gere Relevanz erfahren dagegen Daten-
und Technologiemanagement (73 %),
Leistungsbeurteilung (66 %), sowie — mit
deutlichem Abstand — Personalabbau und
Outplacement (29 %), die auch 2025 am
unteren Ende der Rangfolge verbleiben.

Bis 2035 wird ein starker Be-

deutungszuwachs in allen Funk-

tionen erwartet.

Mit Blick auf das Jahr 2035 kehrt sich der
zuvor beobachtete Bedeutungsriickgang
zentraler People-Management-Funktio-
nen deutlich um. Nach Einschatzung der
befragten HR-Expert:innen ist bis dahin
mit einer breit angelegten strategischen
Aufwertung nahezu aller Funktionen zu
rechnen. Am starksten steigt die prognos-
tizierte Bedeutung der Integration von
kiinstlicher Intelligenz, die von 53 % auf
88 % zulegt — ein Plus von 35 Prozent-
punkten. Auch das Thema Employee Ex-
perience gewinnt spiirbar an Relevanz
und verbessert sich um 22 Prozentpunkte
auf ebenfalls 88 %. Mit einem Zuwachs
von 21 Prozentpunkten folgt die Kul-
turentwicklung, die von 74 % auf 95%
steigt. Zwischen 2025 und 2035 zeigen ei-
nige Funktionen dagegen nur minimale
Veranderungen. Rekrutierung und Perso-
nalauswahl (95 %) sowie die Digitalisie-
rung von HR-Prozessen (86 %) bleiben
konstant auf hohem Niveau. Auch Trans-
formations- und Change-Management
verandert sich mit einem leichten Anstieg
kaum (-3 %). Diese Stabilitat deutet auf
eine bereits fest etablierte strategische Re-
levanz hin. Die einzige Funktion, die in
diesem Zeitraum an Bedeutung verliert,
ist die Leistungsbeurteilung — sie sinkt um
sechs Prozentpunkte auf 60 %.

Im Jahr 2035 wird die strategische Bedeu-
tung zentraler HR-Funktionen durchweg
hoch eingeschidtzt. An der Spitze stehen
die Mitarbeitendenqualifizierung und das
Kompetenzmanagement mit 98 % - sie
gelten als wichtigste Funktionen im zu-
kiinftigen People Management. Dicht

Trend-Barometer: People Management 2035
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dahinter folgen Rekrutierung und Perso-
nalauswahl, Leadership Development, Ta-
lentmanagement sowie Kulturentwick-
lung, die jeweils 95 % erreichen. Am unte-
ren Ende der Bewertungsskala verbleiben
Sozialpartnerschaft mit 66 %, gefolgt von
der Leistungsbeurteilung mit 60 %. Die
geringste Bedeutung wird dem Bereich
Personalabbau und Outplacement beige-
messen, der mit lediglich 35 % bewertet
wird.

Insgesamt zeigt sich ein klarer Trend:
Funktionen, die der Qualifizierung, Fiih-
rung und langfristigen Bindung von Mit-
arbeitenden dienen, gewinnen bis 2035
deutlich an Bedeutung. Dagegen verlieren
Aufgaben wie Leistungsbeurteilung oder
Personalabbau spiirbar an Relevanz. Pe-
ople Management wird damit kiinftig
starker auf die Gestaltung nachhaltiger
Arbeitsbeziehungen und die Sicherung
zentraler Personalressourcen ausgerichtet
sein.

Mitarbeitendenqualifizierung und
Kompetenzmanagement

e 98 %
e 82 %

89%

Rekrutierung und
Personalauswahl

Leadership Development

Talentmanagement

Kulturentwicklung

Daten- und
Technologiemanagement

HR-Strategie

Transformations- und
Change-Management

Personalplanung

Gesundheitsmanagement

...der Befragten geben an, dass die entsprechende Funktion wichtig bis sehr wichtig fir das People Management ist.
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B Wichtigkeit in 2035, erhoben im Jahr 2025
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Abb. 1: Wichtigkeit der People Management Funktionen in den Jahren 2022, 2025 und 2035.
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Vorbereitung auf Schlusselaufga-
ben bis zum Jahr 2035

Der markante Zuwachs in der Bedeutung
verschiedener Funktionen bringt die Frage
ins Spiel, wie gut das People Management
aus Sicht der HR-Verantwortlichen auf die
Zukunft vorbereitet ist. Hierfiir haben wir
die HR-Expert:innen gebeten, zum einen
die aktuelle Auspragung der Funktionen
in ihren Unternehmen anzugeben und den
Stand der Vorbereitung in ihren Unter-
nehmen auf Funktionen des People Mana-
gements 2035 einzuschdtzen. Zuerst ha-
ben wir die Auspragung betrachtet und
sie der Wichtigkeit aus dem Jahr 2025 ge-
geniibergestellt. Besonders relevant sind
die Bereiche, in denen die Wichtigkeit be-
reits 2025 hoch ist, die Auspragung jedoch
gering ist (vgl. Abb. 2a).

Unsere Analyse zeigt ein deutliches Bild:
Die befragten HR-Expert:innen schatzen
die aktuelle Auspragung vieler People-
Management-Funktionen in ihren Organi-
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sationen als unzureichend ein. Zahlreiche
Funktionen, die bereits im Jahr 2025 stra-
tegisch hoch eingestuft werden, sind im
Unternehmensalltag bislang nur schwach
umgesetzt. Als besonders relevante Ent-
wicklungsfelder lassen sich insbesondere
das Transformations- und Change-Ma-
nagement, die Personalplanung, das Ta-
lentmanagement, die Entwicklung von
Gehalts- und Belohnungssystemen sowie
die Entwicklungs- und Laufbahngestal-

tung identifizieren. Insgesamt bleibt der
Reifegrad dieser Funktionen deutlich hin-
ter den Erwartungen zurtick.

Viele strategisch zentrale Pe-
ople Management-Funktionen
sind heute in den Unterneh-

men noch unzureichend aus-

gepragt.
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Abb. 2a: Wichtigkeit und Vorbereitung auf zentrale Funktionen des People Managements 2035

Zusétzlich haben wir die Einschatzung
der HR-Expert:innen zu der Vorbereitung
der Wichtigkeit der Funktionen fiir das
Jahr 2035 gegeniibergestellt. Besonders re-
levant sind Entwicklungsfelder bei den
Funktionen, die in Zukunft als besonders
wichtig eingestuft werden, wo das People
Management sich jedoch nicht gut vorbe-
reitet sieht. Diese werden in der folgenden
Heat Map (Abb. 2b) als relevante Entwick-
lungsfelder des People Managements fiir
das Jahr 2035 dargestellt.

Bis 2035 zeigen sich
deutliche Licken: Das People

Management ist auf zentrale

Zukunftsthemen nur anteilig

vorbereitet.

Im Jahr 2022 gaben rund 43 % der befrag-
ten HR-Expert:innen an, dass ihre Unter-
nehmen schlecht auf die zukiinftigen

Trend-Barometer: People Management 2035
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Aufgaben des People Managements vor-
bereitet seien. Dieser Wert hat sich bis zum
Jahr 2025 kaum verandert. Im Vergleich
zur Einschatzung aus dem Jahr 2022 mit
Blick auf 2030 zeigt sich, dass auch im Jahr
2025 mit Blick auf 2035 dhnliche Entwick-
lungsfelder bestehen bleiben: Entwick-
lungs- und Laufbahngestaltung,
Employee Experience sowie Daten- und
Technologiemanagement werden weiter-
hin als besonders relevant eingeschatzt,
bei gleichzeitig unzureichender Vorberei-
tung. Neu hinzugekommen ist die In-
tegration von kiinstlicher Intelligenz, die
nun ebenfalls zu den zentralen Entwick-
lungsfeldern zdhlt. Dagegen ist das Trans-
formations- und Change-Management,
das im Jahr 2022 noch als kritischer Be-
reich galt, im aktuellen Betrachtungszeit-
raum nicht mehr unter den vorrangigen
Handlungsfeldern vertreten.

Damit ergeben sich fiir das Jahr 2025 mit
Blick auf 2035 vier zentrale Entwicklungs-
telder: Daten- und Technologiemanage-
ment, Entwicklungs- und Laufbahngestal-
tung, Employee Experience sowie die In-
tegration von kiinstlicher Intelligenz. Als
gut vorbereitet, aber im Vergleich weniger
strategisch bedeutsam gelten — wie bereits
im Jahr 2022 — die Leistungsbeurteilung
sowie die Sozialpartnerschaft.

Unsere Analyse der aktuellen Auspra-
gung und Vorbereitung zeigt deutlich:
Wahrend sich die Entwicklungsfelder im
Jahr

2025 vor allem in den Bereichen der perso-
nellen Ressourcendeckung und strategi-
schen Steuerung konzentrieren, verschiebt
sich der Fokus mit Blick auf 2035 zuneh-
mend in Richtung technologischer Einsatz
sowie Kulturentwicklung.

Grundsatzlich zeigt sich jedoch: Viele Un-
ternehmen sehen sich im Hinblick auf
zentrale Funktionen des zukiinftigen Pe-
ople Managements noch nicht ausrei-
chend aufgestellt. Obwohl deren strategi-
sche Bedeutung bis 2035 klar erkannt
wird, hat sich das Vorbereitungsniveau
seit 2022 kaum verbessert. Zahlreiche
Schliisselthemen — etwa Daten- und Tech-
nologiemanagement, Integration von
kiinstlicher Intelligenz, Employee Experi-
ence oder Entwicklungs- und Laufbahn-
gestaltung, werden weiterhin als unzu-
reichend vorbereitet eingeschatzt.

Insgesamt zeigt sich damit eine struktu-
relle Liicke zwischen strategischem An-
spruch und operativer Realitdt. Diese
kann nur geschlossen werden, wenn Un-
ternehmen gezielt in den Ausbau der be-
treffenden Funktionen investieren — so-
wohl inhaltlich als auch strukturell. Eine
vorausschauende und klar priorisierte Pe-
ople-Management-Strategie ~wird ent-
scheidend dafiir sein, ob das People Ma-
nagement einen wirksamen Beitrag zur
Zukunftsfahigkeit von Unternehmen leis-
ten kann.

Trend-Barometer: People Management 2035
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Abb. 2b: Wichtigkeit und Auspragung auf zentrale Funktionen des People Managements 2035
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I
ZukUnftige

Kompetenzen

Wahrend das People Management sich
weiterhin in einem grundlegenden Wan-
del befindet und zahlreiche Funktionen
strategisch an Bedeutung gewinnen, stellt
sich die Frage, ob auch die erforderlichen
Kompetenzen entsprechend entwickelt
werden. Um dies zu beurteilen, haben wir
zundchst die Bedeutung verschiedener
Kompetenzen {iiber den Zeitverlauf hin-
weg betrachtet. Aufbauend auf dieser Ent-
wicklung zeichnen wir ein Bild der kiinf-
tig zentralen Kompetenzen im People Ma-
nagement mit Blick auf das Jahr 2035 (vgl.
Abb. 3).

Im Jahr 2022 wurden nahezu alle Kompe-
tenzen von den befragten HR-Expert:in-
nen als besonders wichtig fiir das People
Management eingeschatzt. Besonders
hoch bewertet wurden Empathie (93 %),
strategisches Denken (91 %) sowie digita-
les Wissen und Networking-Fahigkeiten
(jeweils  88%). Change-Management
wurde ebenfalls von 88 % der Befragten
als zentral eingestuft. Damit bestatigte
sich bereits damals ein breites Kompetenz-
spektrum, das sowohl soziale als auch
technologische Fahigkeiten umfasst.

People-Management-

Zwischen 2022 und 2025 zeigt sich eine
deutliche Verschiebung: Die Bedeutung
nahezu aller Kompetenzen wird in diesem
Zeitraum geringer eingeschatzt. Beson-
ders starke Riickgédnge betreffen die Big-
Data- und People-Analytics-Kompeten-
zen (-24 %), digitales Wissen (-17 %), Ex-
perimentierfreudigkeit (-15 %) sowie visi-
ondres Denken (-15 %). Auch alle weiteren
Kompetenzen verlieren leicht an Rele-
vanz. Einzige Ausnahme bildet diplomati-
sches Geschick, das als einzige Kompetenz
einen leichten Bedeutungszuwachs ver-
zeichnet (+1 %). Diese Entwicklung lasst
sich als temporare Depriorisierung strate-
gischer Kompetenzen deuten — vermutlich
bedingt durch akute operative Herausfor-
derungen, die kurzfristiges Handeln er-
zwingen.

Empathie und Strategisches
Denken sind 2025 die wichtigs-

ten Kompetenzen im People

Management.

Trend-Barometer: People Management 2035
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Fiir das Jahr 2025 gelten Empathie (90 %),
strategisches Denken (85 %) und Lea-
dership-Kompetenzen (82 %) dennoch
weiterhin als wichtigste Kompetenzen im
People Management.

Mit Blick auf das Jahr 2035 zeichnen die
befragten HR-Expert:innen ein deutlich
anderes Bild: Alle untersuchten Kompe-
tenzen gewinnen bis dahin wieder spiir-
bar an Bedeutung. Am starksten steigen
Big-Data und People-Analytics Kompe-
tenzen (+47 %), effektiver Einsatz von
kiinstlicher Intelligenz (+39 %), ethisch
korrekte Nutzung von kiinstlicher Intelli-
genz (+34 %) und digitales Wissen (+26 %).
Als einzige Kompetenz erlebt Linienerfah-
rung einen Riickgang (-1 %), wahrend die
Wichtigkeit von diplomatischem Geschick
stagniert.

2035 gelten digitales VWissen
und strategisches Denken als
die wichtigsten Kompetenzen

im People Management.

Im Jahr 2035 gelten digitales Wissen
(97 %), strategisches Denken (97 %) und
Empathie (95 %) und Networking-Fahig-
keiten (95 %) als die wichtigsten Kompe-
tenzen im zukiinftigen People Manage-
ment. Am wenigsten bedeutend werden
Linienerfahrung (39 %), Experimentier-
freudigkeit (78 %) und diplomatisches Ge-
schick (82 %) eingeschdtzt. Auch wenn
sich bestimmte Kompetenzen leicht abhe-
ben, wird insgesamt ein hohes Niveau
iiber das gesamte Kompetenzspektrum
hinweg erreicht.

Erganzend zur Einschatzung der zukiinf-
tigen Relevanz haben wir untersucht, wie
stark die entsprechenden Kompetenzen
im Jahr 2025 bereits ausgepragt sind (vgl.
Abb. 4). Dabei zeigt sich im Vergleich zur
Wichtigkeit eine deutliche Liicke: Im
Durchschnitt betragt der Abstand rund 35
Prozentpunkte. Als besondere Entwick-
lungsfelder, mit einer hohen Wichtigkeit
und geringen Auspragung zeigen sich die
folgenden Kompetenzen: Effektiver Ein-
satz und ethisch korrekte Nutzung von
kiinstlicher Intelligenz, Experimentier-
freudigkeit sowie Big-Data und People-
Analytics Kompetenzen.
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...der Befragten geben an, dass die entsprechende Kompetenz wichtig bis sehr wichtig fir das People Management ist.
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Abb. 3: Wichtigkeit der Kompetenzen des People Managements in den Jahren 2022, 2025 und 2035.

Trend-Barometer: People Management 2035
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Abb. 4: Wichtigkeit 2035 und Auspragung 2025 zentraler People Management Kompetenzen

Aber auch bei allen weiteren Kompeten-
zen ist der Riickstand erheblich — und
wird mit Blick auf das Jahr 2035 voraus-
sichtlich noch weiter anwachsen. Insge-
samt zeigt sich ein klares Bild: Fiir das Pe-
ople Management im Jahr 2035 wird eine
breite Palette an Kompetenzen als zentral
erachtet — insbesondere digitale, strategi-
sche und soziale Fahigkeiten. Nach einem
temporaren Bedeutungsverlust bis 2025
gewinnen nahezu alle Kompetenzen wie-
der deutlich an Relevanz.

Besonders ausgepragt ist der Zuwachs bei
technologischen Themen wie Big-Data-
Analysen und dem Umgang mit kiinstli-
cher Intelligenz. Gleichzeitig zeigen un-
sere Daten, dass viele dieser Kompetenzen
derzeit noch unzureichend ausgepragt
sind. Angesichts des breiten Anforde-
rungsprofils besteht erheblicher Hand-
lungsbedarf, und es gilt, gezielt in den
Aufbau dieser Kompetenzen zu investie-
ren.

Trend-Barometer: People Management 2035
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New-Work-Trends:

Mitarbeiter-

orientierte Flexibilisierung

Neben der Neuausrichtung der Funktio-
nen und Kompetenzen im People Ma-
nagement pragt weiterhin die pandemie-
bedingte, oftmals ad-hoc erfolgte Einfiih-
rung von New Work den strukturellen
Wandel in Unternehmen. Diese tiefgrei-
fenden Veranderungen haben das People
Management vieler Organisationen vor
anhaltende Herausforderungen gestellt.
Vor diesem Hintergrund haben wir unter-
sucht, wie New Work im Jahr 2025 in den
Unternehmen verankert ist und welche
Entwicklungsperspektiven sich ergeben.

2022 waren viele New Work

Elemente stark ausgepragt

Im Jahr 2022 waren flexible Arbeitszeiten
(64 %) und mobiles Arbeiten (62 %) laut
den befragten HR-Expert:innen bereits in
der Mehrzahl der Unternehmen fiir grofe
Teile der Belegschaft etabliert. Demgegen-
tiber stellten Desksharing (14 %), indivi-
dualisierte Arbeit (14 %) und projekthaftes
Arbeiten (21 %) noch die Ausnahme dar
und waren jeweils nur in wenigen Unter-
nehmen verbreitet (Bruch et al., 2023).

Uber die Jahre haben einige

New-Work-Elemente einen

Rickgang erlebt.

Zwischen 2022 und 2025 ist bei mehreren
New-Work-Elementen ein Riickgang in
ihrer Verbreitung zu beobachten. Beson-
ders deutlich zeigt sich dies beim mobilen
Arbeiten (-13 %), bei virtuellen Teams
(-12 %) sowie bei flexiblen Arbeitszeiten
(-7 %). Auch projekthaftes Arbeiten (-6 %)
und individualisierte Arbeit (-3 %) wer-
den im Jahr 2025 in weniger Unternehmen
stark genutzt als noch 2022. Gleichzeitig
gewinnen einzelne Elemente an Verbrei-
tung: Vor allem Desksharing (+16 %) und
die Kommunikation tiber digitale Plattfor-
men (+8 %) nehmen spiirbar zu.

Bezogen auf die absolute Verbreitung im
Jahr 2025 sind digitale Kommunikation
(65 %) und flexible Arbeitszeiten (57 %)
am weitesten verbreitet. Individualisierte
Arbeit (11%), projekthaftes Arbeiten
(15 %) sowie der Einsatz kiinstlicher Intel-
ligenz bei der Arbeit (10 %) bleiben laut

Einschatzung der HR-Expert:innen

Trend-Barometer: People Management 2035
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hingegen auf vergleichsweise niedrigem
Niveau.

Flexibles Arbeiten gewinnt bis

2035 wieder erheblich an
Verbreitung

Fiir die Zukunft prognostizieren die be-
fragten HR-Expert:innen, dass samtliche
New-Work-Elemente bis 2035 deutlich an
Verbreitung gewinnen werden.

Den grofiten Zuwachs werden Kiinstliche
Intelligenz bei der Arbeit (+48 %), Nut-
zung digitaler Technologien bei der Arbeit
(+28 %) und individualisierte Arbeit
(+26 %) erfahren. Auch Elemente, deren
Verbreitung zwischenzeitlich zurtickge-
gangen ist, werden laut Einschatzung der
Expert:innen wieder an Bedeutung gewin-
nen. So wird sowohl fiir mobiles Arbeiten
als auch fiir flexible Arbeitszeiten ein mo-
derater Anstieg von jeweils 17 Prozent-
punkten erwartet. Damit setzt sich der
Trend zur Flexibilisierung in der Arbeits-
welt langfristig weiter fort.

Digitale Arbeitsumgebungen und

flexible Arbeitsverhéltnisse sind
2035 die neue Normalitat

Insbesondere die Kommunikation tiber di-
gitale Plattformen (88 %) und die Nutzung
digitaler Technologien im Arbeitsalltag
(84 %) werden laut Einschatzung der HR-
Expert:innen im Jahr 2035 in mehr als 80 %
der Unternehmen stark bis sehr stark ver-
breitet sein. Auch flexible Arbeitszeiten
(77 %) und mobiles Arbeiten (66 %) wer-
den sich bis dahin weitgehend als Stan-
dard etabliert haben.

Um die umfassende Einfithrung von New
Work in Unternehmen differenzierter ana-
lysieren zu konnen, haben wir drei grund-
legende Teilbereiche zukiinftiger Arbeits-
formen unterschieden:
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Neue Arbeitszeitgestaltung;: Part-Time-Arbeit, Viertagewochen, Job Sharing bis hin
zu Sabbaticals sind lange keine Besonderheit mehr. Viele Unternehmen haben die Be-
diirfnisse ihrer Mitarbeitenden nach flexiblen Arbeitszeiten erkannt und in ihren Ar-
beitszeitangeboten umgesetzt. Eine ausgewogene Work-Life-Balance riickt immer star-
ker in den Fokus und wird insbesondere von den jungen Generationen erwartet. Um
diese Entwicklungen in Unternehmen zu betrachten, haben wir die Nutzung flexibler
Arbeitszeiten und die dafiir notwendige Nutzung digitaler Endgerate und Kommuni-
kation iiber digitale Kanéle in Kombination betrachtet (vgl. Abb. 5). Im Jahr 2022 gaben
die befragten HR-Expert:innen an, dass bereits 21 % der Mitarbeitenden in ihrem Un-
ternehmen vollstandig flexibel arbeiten, wahrend nur noch rund 2 % rein klassisch ta-
tig sind. Bis 2025 verstarkt sich diese Entwicklung weiter: Der Anteil klassischer Ar-
beitsmodelle bleibt mit etwa 2 % konstant niedrig, wahrend der Anteil vollstandig fle-
xibler Beschaftigter auf 28 % ansteigt. Der Wunsch nach mehr zeitlicher Flexibilitat
bleibt damit ungebrochen. Fiir das Jahr 2035 prognostizieren die Expert:innen, dass
mehr als die Halfte aller Mitarbeitenden vollstandig flexibel arbeiten werden.

60% Neue Arbeitszeitgestaltung mit den

New-Work-Elementen:
50% *  Nutzung digitaler Technologien
bei der Arbeit

40% *  Kommunikation auf digitalen
Plattformen

30% e  Flexible Arbeitszeiten

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

Vertikale Achse: Anzahl der Mitarbei-

tenden in %, die New Work Ele-

10%

0%

klassisch mobil-virtuell

Anzahl der Mitarbeitenden in %

Arbeitsweise mente nutzen.

Linien: Durchschnittswerte fur die be-

2022  emmm=)(25  em——Finschitzung 2035 aus dem Jahr 2025
trachteten New Work Elemente

2022, 2025 und 2035.

2022 - 2025 = Einschatzung fur das Jahr 2035, erhoben im Jahr 2025

Abb. 5: Fokus neue Arbeitszeitgestaltung: Anzahl der Mitarbeitenden in % mit klassischer vs. flexibler
Arbeitsweise im Zeitverlauf.

Trend-Barometer: People Management 2035
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Neue Mobilitdt: Mobiles Arbeiten bzw. die Arbeit aus dem Home-Office sind nach
der Pandemie in den meisten Unternehmen weitverbreitet, und Teams arbeiten ver-
mehrt virtuell zusammen. Etabliert hat sich vor allem Hybrid Work, als Kombination
aus Arbeit im Biiro und Home-Office (Bruch, 2022). Um diese Entwicklungen anzuge-
hen, haben wir mobiles Arbeiten und damit verbunden das Arbeiten in virtuellen
Teams untersucht (vgl. Abb. 6). Im Jahr 2022 arbeiteten rund 5% der Mitarbeitenden
rein klassisch in Prasenz, wahrend etwa 27 % mobil und virtuell tatig waren. Bis 2025
macht sich der ,Return to Office”-Trend bemerkbar. Der Anteil mobil virtuell Arbei-
tender auf sinkt auf 12 %, wahrend weiterhin rund 6 % klassisch arbeiten. Ein Grofsteil
der Beschéftigten bewegt sich in diesem Jahr zwischen beiden Extremen. Bis zum Jahr
2035 wird wieder ein leichter Anstieg mobil virtuellen Arbeitens erwartet.

50% Neue Mobilitdt mit den New-Work-
Elementen:
40% * Mobiles Arbeiten

e Virtuelle Teams

0,
0 Horizontale Achse: Auspragung der

Arbeit mit New Work Elementen:
20% klassisch (= 0 % Nutzung) bis mobil-
virtuell (= 100 % Nutzung).

10% Vertikale Achse: Anzahl der Mitarbei-
tenden in %, die New Work Ele-

mente nutzen.
0%

klassisch mobil-virtuell

Anteil der Mitarbeitenden in%

Linien: Durchschnittswerte fir die be-
trachteten New Work Elemente
2022, 2025 und 2035.

Arbeitsweise

2022  emmm=?)(25  em—Finschitzung 2035 aus dem Jahr 2025

2022 =—2025 == Einschatzung fur das Jahr 2035, erhoben im Jahr 2025

Abb. 6: Fokus neue Mobilitat: Anzahl der Mitarbeitenden in % mit klassischer vs. flexibler Arbeitsweise
im Zeitverlauf.

Trend-Barometer: People Management 2035
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Neue Zusammenarbeit: Mit dem Wandel der Arbeitswelt — weg von klassischen
Office-First-Strukturen hin zu flexibleren Arbeitsmodellen - gewinnen sowohl
Desksharing als auch das Biiro als Ort kreativer und interaktiver Zusammenarbeit an
neuer Bedeutung (Bruch, 2022). Gleichzeitig verandern fluide Arbeitsformen und eine
zunehmend individualisierte Arbeitsweise die Art der Zusammenarbeit in Unterneh-
men grundlegend. Um diese Entwicklungen im Zusammenhang zu analysieren, wur-
den die Dimensionen Desksharing, individualisierte Arbeit und projekthaftes Arbeiten
kombiniert betrachtet (vgl. Abb. 7). Im Jahr 2022 arbeiteten laut Einschdtzung der be-
fragten HR-Expert:innen noch rund 32 % der Mitarbeitenden klassisch — also dauerhaft
am eigenen Schreibtisch in festen Teams. Flexible Arbeitsformen spielten hingegen mit
lediglich 2 % eine untergeordnete Rolle. Im Jahr 2025 steigt der Anteil klassisch Arbei-
tender sogar auf 40 %, gleichzeitig nimmt jedoch auch der Anteil flexibel Arbeitender
auf rund 6 % zu. Der Grofsteil der Beschiftigten bewegt sich im Jahr 2025 zwischen den
Polen klassisch und flexibel. Fiir das Jahr 2030 prognostizieren die HR-Expert:innen
einen deutlichen Riickgang klassischer Arbeitsformen auf durchschnittlich nur noch
7 %.

40% Neue Zusammenarbeit mit den
New-Work-Elementen:

*  Desksharing

30% * Individualisierte Arbeit
* Projekthaftes Arbeiten/Fluide
Teams

20%

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

Vertikale Achse: Anzahl der Mitarbei-
tenden in %, die New Work Ele-

10%

0%

Anzahl der Mitarbeitenden in %

klassisch mobil-virtuell
Arbeitsweise mente nutzen.
Linien: Durchschnittswerte fir die be-
2022  emmm?)(25  em——CFinschitzung 2035 aus dem Jahr 2025
trachteten New Work Elemente
2022, 2025 und 2035.
2022 — 2025 = Einschatzung fur das Jahr 2035, erhoben im Jahr 2025

Abb. 7: Fokus neue Zusammenarbeit: Anzahl der Mitarbeitenden in % mit klassischer vs. flexibler
Arbeitsweise im Zeitverlauf.

Trend-Barometer: People Management 2035
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Unsere Daten zeigen, dass bereits im Jahr
2022 viele New-Work-Elemente in Unter-
nehmen weit verbreitet waren, ihre Rele-
vanz und Umsetzung sich bis 2025 jedoch
unterschiedlich entwickelt haben. Wah-
rend einige Elemente wie Desksharing
und Kommunikation auf digitalen Platt-
formen zunehmen, sind andere wie mobi-
les Arbeiten und virtuelle Teams voriiber-
gehend riicklaufig. Fiir das Jahr 2035 wird
eine erneute Ausweitung erwartet, insbe-
sondere im Hinblick auf digitale Techno-
logien und individualisierte Arbeitsgestal-
tung. Gleichzeitig gewinnen auch zuvor
ricklaufige New-Work-Elemente wie

mobiles Arbeiten und flexible Arbeitszei-
ten wieder an Verbreitung. New Work
wird sich — trotz temporéarer Riickgange —
voraussichtlich in vielen Organisationen
langfristig verankern.

Wahrend sich die New-Work-Entwick-
lung zunehmend in den strukturellen
Rahmenbedingungen der Unternehmen
etabliert, bleibt zu klaren, inwieweit diese
Transformation auch kulturell mitgetra-
gen wird — und wo in Zukunft gezielte
Weiterentwicklung erforderlich ist.
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New Culture als Erfolgsvorausset-

zung der neuen Arbeitswelt

Je starker Unternehmen die New-Work-
Transformation vorantreiben, desto er-
folgsentscheidender wird es, eine mo-
derne Arbeitskultur bzw. New Culture im
Unternehmen zu etablieren (Bruch, 2022).
Eine New Culture umfasst grundlegend
verschiedene Faktorenbiindel: Vorbild-
handeln des obersten Managements, eine
Fiihrung mit Vision und Inspiration, Ver-
trauenskultur, umfangreiche Selbstkom-
petenzen und flexible Strukturen im Un-
ternehmen (Bruch & Meifert, 2020). Um
den Stand der Entwicklung einer moder-
nen Arbeitskultur in Unternehmen zu er-
fassen, haben wir riickblickend samtliche
Dimensionen der ,New Culture” analy-
siert. Darauf aufbauend wurde eine erste,
skizzenhafte Prognose fiir die kiinftige
Entwicklung dieser kulturellen Aspekte
erarbeitet (vgl. Abb. 8).

Im Jahr 2022 war die New Culture

in vielen Unternehmen noch

moderat ausgepragt.

Laut der befragten HR-Expert:innen wa-
ren im Jahr 2022 samtliche Dimensionen

der New Culture in vielen Unternehmen
noch moderat ausgepragt. Besonders Er-
bringen kontinuierlicher Hochleistung
(62 %), eine Vertrauenskultur (51 %) und
arbeiten mit Speed (43 %) waren im Jahr
2022 in vielen Unternehmen vorhanden.
Hingegen waren die Nutzung agiler Me-
thoden (20 %) und die Vorbildfunktion
des Top-Managements (23 %) laut den
HR-Expert:innen nur in wenigen Unter-
nehmen vorhanden (Bruch et. al., 2023).

Bis 2025 ging die Verbreitung einer

New Culture in Unternehmen

stark zuruck.

Bis zum Jahr 2025 haben samtliche Dimen-
sionen einer New Culture einen Riickgang
erlebt. Besonders deutlich ist dieser Riick-
gang bei einer Vertrauenskultur (-16 %),
Selbstkompetenzen (-15 %) und dem Er-
bringen kontinuierlicher Hochleistung
(-14 %). Am wenigsten riicklaufig sind
hingegen die Nutzung agiler Methoden
(-5 %), Arbeiten mit Speed (-6 %) und eine
visiondre Fithrung (-6 %).

Trend-Barometer: People Management 2035
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Absolut betrachtet sind im Jahr 2025 be-
sonders ethisches Denken und Handeln
(54 %), das Erbringen kontinuierlicher
Hochleistung (48 %) und Arbeiten mit
Speed (43 %) am stdarksten in den Unter
verbreitet. Am wenigsten verbreitet sind
dagegen die Nutzung agiler Methoden
(15 %), ein Top-Management als Vorbild
(16 %) und flexible Strukturen und Pro-
zesse (18 %).

Fur das Jahr 2035 wird ein klarer

Ausbau der New Culture in

Unternehmen erwartet

Fiir die Zukunft prognostizieren die be-
fragten HR-Expert:innen, dass sich samtli-
che Elemente der New Culture in Unter-
nehmen bis zum Jahr 2035 verstarken wer-
den. Besonders stark wird der Zuwachs

# (OMPANY
o~ VALVES

bei den Dimensionen einer positiven Ver-
anderungskultur (+47 %), umfangreicher
Selbstkompetenzen (+43 %) und einer resi-
lienzfordernden Kultur (+42 %) erwartet.
Auch ein vorbildhaftes Top-Management
(+42 %) sowie eine positive Energie und
Dynamik (+39 %) werden bis zum Jahr
2030 stark ausgebaut werden. Die gerings-
ten Zuwachse werden bei dem Erbringen
kontinuierlicher Hochleistung (+14 %),
ethischem Denken und Handeln (+18 %)
sowie Arbeiten mit Speed (+19 %) prog-
nostiziert.

Bezogen auf die absolute Auspragung
rechnen die Befragten damit, dass im Jahr
2035 insbesondere eine positive Verande-
rungskultur, eine resilienzférdernde Kul-
tur, ethisches Denken und Handeln sowie
eine positive Energie und Vertrauenskul-
tur in mehr als 70 % der Unternehmen ver-
ankert sein werden. Dabei wird teilweise
mit sprunghaften Verdnderungen gerech-
net.




Universitit St.Gallen (HSG) PricewaterhouseCoopers (PwC)
Institut fiir Fiilhrung und Personalmanagement

62% 62% 62%
9 49%
48% 439 .
I I .
... wird kontinuierlich Hoch- ... wird mit Speed ... herrscht eine positive
leistung gebracht. gearbeitet. Energie und hohe Dynamik
vor.
68% ikt
58%
51%
7% %
37% 31% 230/ 35%
| & I
... wird mit Vision und ... ist das Top Management ... herrscht eine
Inspiration geflhrt. Vorbild fir moderne Vertrauenskultur.
Arbeitsformen.
69%
54% 5
41%
26% 28%
. .1 8% &L
... haben Mitarbeitende um- ... sind Strukturen und Pro- ... werden agile Methoden
fangreiche Selbstkompeten- zesse flexibel. genutzt (z. B. Scrum, Design
zen zur Arbeit in flexiblen Thinking, u. A.).
Strukturen.
...der Befragten geben an, inwiefern die angefihrten New Culture Merkmale auf ihr Unternehmen zutreffen.
2022 W 2025 W Wichtigkeit in 2035, erhoben im Jahr 2025

Abb. 8: Verbreitung einer New Culture nach Dimensionen in den Jahren 2022, 2025 und 2035.
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Erfolgreiche  Unternehmen

Kultur-Pioniere

Eine etablierte New Culture gilt in der mo-
dernen Arbeitswelt als ein wesentlicher
Treiber fiir nachhaltigen Unternehmenser-
folg. Um genauer zu beleuchten, welchen
Einfluss kulturelle Faktoren auf die Unter-
nehmensperformance haben, wurden in
unserer Analyse besonders erfolgreiche
Unternehmen (sog. Top Performer) und
weniger erfolgreiche Unternehmen (sog.
Low Performer) anhand ihrer angegeben
Unternehmensleistung gegeniibergestellt.
Im Anschluss wurden beide Gruppen hin-
sichtlich der Auspragung zentraler Di-
mensionen der New Culture systematisch
verglichen.

Nach Einschatzung der befragten HR-Ex-
pert:innen zeigen sich bereits im Jahr 2022
ausgepragte kulturelle Unterschiede zwi-
schen erfolgreichen und weniger erfolg-
reichen Unternehmen. Besonders deutlich
ist der Vorsprung der Top Performer in
den Dimensionen visiondre Fithrung, po-
sitive Energie und Arbeiten mit Speed
(Bruch et al., 2023). Wahrend die New Cul-
ture bei den Low Performern bereits 2022
insgesamt schwach ausgepragt war, ver-
schlechtert sich deren Situation bis 2025
weiter, insbesondere in den Bereichen
Vertrauenskultur, Selbstkompetenzen so-
wie flexibel gestaltete Strukturen und Pro-
zesse. Auch die iibrigen Dimensionen

sind

verbleiben auf dhnlich niedrigem Niveau
wie im Ausgangsjahr. Top Performer zei-
gen im Jahr 2025 weiterhin ein deutlich
hoheres kulturelles Profil, wenngleich sich
der Abstand zu den Low Performern
leicht verringert. Auffallig ist jedoch, dass
auch die Top Performer in mehreren Di-
mensionen starke Riickschritte verzeich-
nen, vor allem bei der Vertrauenskultur,
dem Arbeiten mit Speed sowie bei flexib-
len Strukturen und Prozesse.

Die vielfdltigen Krisen der vergangenen
Jahre haben das People Management in
den letzten Jahren vor enormen Heraus-
forderungen gestellt. In dieser angespann-
ten Phase hat sich in vielen Unternehmen
auch die Haltung gegeniiber New Work
verandert — in nicht wenigen Fallen ging
dies mit Riickschritten einher, etwa beim
mobilen Arbeiten, bei flexiblen Arbeitszei-
ten und weiteren Dimensionen. Gleichzei-
tig zeigen unsere Daten ausnahmslose
Riickschritte in einer New Culture. Eine
nachhaltige New-Work-Transformation
kann jedoch nur gelingen, wenn Unter-
nehmen ihre Arbeitskultur gezielt weiter-
entwickeln. Bis 2035 gilt es, kulturelle
Riickschritte aufzuholen und New Work
nachhaltig zu verankern.
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Ausblick fur das People Manage-

ment 2035

Die vergangenen Jahre stellten fiir Unter-
nehmen eine gleichermafien herausfor-
dernde wie richtungsweisende Phase dar.
Infolge multipler Krisen und zunehmen-
der Unsicherheiten mussten viele Organi-
sationen kurzfristig und reaktiv agieren,
um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu sichern.
Strategische Themen wie Personalent-
wicklung und Kulturarbeit riickten dabei
haufig in den Hintergrund — mit spiirba-
ren Auswirkungen auf die Position und
Wirkungskraft des People Managements.

Gerade in angespannten Zeiten kann ein
stark aufgestelltes People Management ei-
nen entscheidenden Wettbewerbsvorteil
darstellen. Eine zentrale Aufgabe liegt da-
bei in der aktiven Gestaltung und Weiter-
entwicklung der Unternehmenskultur.

Auch wenn aktuell in Teilen der Wirt-
schaft Gegenbewegungen zu einigen New
Work Elementen erkennbar sind, bleibt
dessen Potenzial unbestritten — vorausge-
setzt, es wird durch eine tragfdhige und
gelebte New Culture getragen. Die ver-
gangenen Jahre waren eine herausfor-
dernde und zugleich richtungsweisende
Phase fiir Unternehmen. Sie mussten ad-
hoc auf vielfaltige Krisenereignisse reagie-
ren, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu er-
halten. Mit Blick auf das Jahr 2035 zeigt
sich unter den befragten HR-Expert:innen
ein klares Bild: In nahezu allen Bereichen
—von den Funktionen iiber zentrale Kom-
petenzen bis hin zur kulturellen Entwick-
lung - besteht erheblicher Handlungs-
und Entwicklungsbedarf. Klare Entwick-
lungsfelder sind:

Die digitale Zukunft des People Managements gestalten: Die digitale
Transformation der (Arbeits-)Welt befindet sich noch immer in einer frithen
Phase. Bis 2035 wird digital vernetztes Arbeiten den beruflichen Alltag in na-
# ’I hezu allen Bereichen pragen. Das moderne People Management muss in diesem
Wandel eine Schliisselrolle iibernehmen — nicht nur als Begleiter der Transfor-
mation, sondern auch durch die konsequente Digitalisierung und technologi-
sche Weiterentwicklung eigener HR-Prozesse. Besonders zentral sind dabei der
Einsatz von Data Analytics sowie die Integration kiinstlicher Intelligenz.
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Digitale Kompetenzen entwickeln: Der Wandel in der grundsitzlichen
Ausrichtung des People Managements erfordert ein zunehmend breites und
# 2 differenziertes Kompetenzspektrum. Besonders gefragt sind technologische
Fahigkeiten wie digitales Wissen, der effektive Einsatz von Kiinstlicher Intel-
ligenz sowie ein verantwortungsvoller, ethisch reflektierter Umgang mit die-
ser Technologie. Erganzt wird dieses Profil durch Kompetenzen in den Berei-
chen Big Data und People Analytics, die im Jahr 2035 eine zentrale Rolle fiir
datenbasiertes, strategisches Handeln im People Management spielen werden.

Emotionen starken: Employee Experience riickt zunehmend in den Mit-
telpunkt erfolgreicher Personalarbeit und entwickelt sich zu einem entschei-
denden Faktor im Wettbewerb um Talente. Gerade in Zeiten eines eklatanten
Arbeitskraftemangels kommt es mehr denn je darauf an, ein positives Arbeits-

# 3 erlebnis zu schaffen. Damit dies gelingt, miissen im People Management ent-
sprechende Kompetenzen aufgebaut werden, darunter Empathie, Netz-
werkfahigkeit und strategisches Denken. Strategisches Denken ist dabei be-
sonders relevant, um die Employee Experience nicht nur situativ umzusetzen,
sondern langfristig in der Unternehmensstrategie zu verankern. Unternehmen
sind gefordert, diese Schliisselkompetenzen durch systematische Kompetenz-
entwicklung gezielt zu starken.

Rickschritte in der New Culture aufholen: Die aktive Gestaltung der
eigenen New-Work-Transformation ist ein entscheidender Wettbewerbsfak-
tor fiir Unternehmen. Ihr Erfolg hangt jedoch mafigeblich davon ab, ob es ge-

#4 lingt, eine New Culture zu etablieren. Viele Organisationen stehen hier vor
einem deutlichen Riickstand. Es gilt, diesen Riickstand ziigig aufzuholen und
den eigenen passenden Weg hin zu einer modernen Arbeitskultur zu entwi-
ckeln.

Eindeutig ist, dass das heutige People Ma-
nagement in den ndchsten Jahren einen
nachdriicklichen Entwicklungsschub be-
notigt. Dieser Wandel kann jedoch nur ge-
lingen, wenn er im Zusammenspiel mit
dem unternehmensweiten Okosystem
und in enger Kooperation mit strategi-
schen Partnern erfolgt.

Das People Management sollte dabei Aus-
gangspunkt der Neuausrichtung sein und
den Transformationsprozess im Co-Deve-
lopment mit zentralen Schliisselakteuren
aktiv mitgestalten. Jetzt ist es an den Un-
ternehmen, diesen Prozess konsequent zu
steuern und die entscheidenden Weichen
fir ein zukunftsfihiges People Manage-

ment zu stellen.
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