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Zusammenfassung

Arbeitswelt 2035

Chancen und Herausforderungen des Wandels

Die empirische Studie Arbeitswelt 2035 der Hochschule Niederrhein
analysiert zentrale Entwicklungen in den Bereichen Technologie, Arbeits-
organisation, Arbeitsattraktivitét, Fiihrung und Personalmanagement.
Befragt wurden im Januar/Februar 2025 339 Berufstatige aus ganz
Deutschland, um ihre Erwartungen und Bewertungen zur zukunftigen
Arbeitswelt zu erfassen.

Der technologische Fortschritt wird als treibende Kraft gesehen. Die

Mehrheit der Befragten halt ihn fir wahrscheinlich und bewertet ihn positiv.

Gleichzeitig herrscht Skepsis mit Blick auf den Verlust analoger Jobs und
die zunehmende Entgrenzung von Arbeit und Privatleben. Flexibilitat,
lebenslanges Lernen und projektbasiertes Arbeiten gelten als neue
Normalitat — jedoch mit ambivalenter Bewertung.

Ein zentrales Bedurfnis nach Sinn, Werten und mentaler Gesundheit
zeichnet sich ab. Fuhrungskrafte der Zukunft sollen weniger Vorgesetzte,
sondern empathische Coaches sein. Das Personalmanagement wird
strategisch bedeutsamer, wobei organisatorische Umstrukturierungen bei
HR zurickhaltend gesehen werden.
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Trotz grundsatzlicher Veranderungsbereitschaft iberwiegt der Pessi-
mismus: Weniger als ein Drittel erwartet kiinftig héhere Motivation,
Zufriedenheit oder Wirtschaftlichkeit. Frauen blicken etwas optimistischer in
die Zukunft als Manner, wahrend die Generation X (41 — 55 J.) besonders
kritisch ist.

Im Vergleich zur Vorgéngerstudie 2018 zeigt sich ein Ruckgang an
Zuversicht. Zwar erscheinen viele Entwicklungen unausweichlich, jedoch ist
die Diskrepanz zwischen dem, was als wahrscheinlich, und dem, was als
wulnschenswert empfunden wird, deutlich sptrbar.

Unternehmen und Beschaftigte stehen daher gleichermalien vor der
Herausforderung, den Wandel aktiv, werteorientiert und menschlich zu
gestalten.
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Einleitung

Wie die Menschen die Arbeitswelt 2035 sehen -
und wie sie diese bewerten wurden...

Hintergrund. Veranderungen sind seit jeher die Konstante unseres

Lebens. Das betrifft sowohl den privaten als auch den beruflichen Bereich.

Aus diesem Grunde hatten wir bereits 2018 im Fachbereich Wirtschafts-
wissenschaften der Hochschule Niederrhein eine Studie zur Zukunft der
Arbeit durchgeflihrt (vgl. Cisik, 2018). In insgesamt 30 Thesen hatten wir
ein Szenario der Arbeitswelt 2030 in Deutschland entworfen und Berufs-
tatige gefragt, fir wie wahrscheinlich sie diese Thesen halten und wie sie
die darin beschriebenen Entwicklungen bewerten wirden. Seitdem haben
Vielfalt, Intensitat und Schnelligkeit von Veranderungen erheblich
zugenommen - Corona-Pandemie, kriegerische Auseinandersetzungen
inner- und auferhalb Europas sowie globale politische Macht-
verschiebungen sind dabei wohl die gravierendsten.

Zielsetzung. Deshalb haben wir das Thema nun erneut aufgegriffen, jetzt
mit dem Fokus auf die Arbeitswelt 2035 und gegliedert nach den
Kategorien Technologie, Arbeitsorganisation, Arbeitsattraktivitét, Fiihrung

und Personalmanagement. Neben einer aktuellen Prognose und Bewertung

moglicher Entwicklungen, interessierte uns auch, inwieweit diese sich

moglicherweise im Vergleich zu unserer Studie von 2018 verandert haben.

Vorgehensweise. Die damaligen Thesen haben wir mittels menschlicher
wie kinstlicher Intelligenz aktualisiert (vgl. Anhang C: Quellenverzeichnis,

S. 29 ff.), den o0.g. Kategorien zugeordnet und erneut in einer bundesweiten

Befragung auf den Prifstand gestellt. Zielgruppe waren wiederum alle
Berufstatigen in Deutschland. Die potenziellen Teilnehmenden wurden im
Wesentlichen durch ein virales (Online)Marketing der Projektgruppe
angesprochen, u.a. Uber soziale Medien (z.B. Instagram, Facebook) und

Business-Netzwerke (z.B. LinkedIn, XING), aber auch via Mitteilungen und
Aufrufen in einschlagigen Publikationen (z. B. Fach- und Tageszeitungen,
Online-Portale). Als Untersuchungsinstrument diente ein Online-Frage-
bogen. Die Datenerhebung fand in der Zeit vom 08. Januar bis zum 13.
Februar 2025 statt. Teilgenommen haben insgesamt 339 Berufstatige (vgl.
Anhang A, S. 26).

Ergebnisse. Im vorliegenden Bericht stellen wir die wesentlichen Unter-
suchungsergebnisse in grafischer Form vor, begleitet durch kurze,
erlauternde Texte. Abschlie3end erfolgen ein kurzes Fazit sowie erste
Handlungsempfehlungen. Der Anhang enthalt einige weiterfihrende
Informationen.
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Ergebnisse | Gesamtergebnis

Technologie
Alles wird digital.

Thesen zur Technologie 2035 1= . =
o ) unwahrscheinlich wahrscheinlich
Wahrscheinlichkeit und Bewertung* positiv

Technologie préagt Arbeitswelt. Die Arbeitswelt wird im Jahr 2035 stark durch den technischen Fortschritt
94,10 % der Befragten halten es fir (Digitalisierung, Robotertechnik, Kiinstliche Intelligenz, etc.) gepragt sein.

wahrscheinlich, dass die Arbeitswelt im Jahr
2035 stark durch den technischen Fortschritt
gepragt sein wird, was knapp drei Viertel
(72,49 %) auch positiv bewerten wirden.
Ahnlich votiert man beztiglich der modernen

Gestaltung der Unternehmensraumlichkeiten; Die Unternehmensraumlichkeiten (,Blros®) werden durch High Tech,
82,49 % halten diese fiir wahrscheinlich, innovatives Design und moderne Raumgestaltung (Open Space, Desk
62,20 % fanden das positiv. Sharing, etc.) gekennzeichnet sein.

4,51, Standardabweichung (s) = 1,31

b=
W
@
Veranderungen bereiten Sorge. )
An den Wegfall analoger Arbeitsplatze g
zugunsten digitaler Jobs glauben 80,77 %, 2
aber nur gut ein Drittel (36,20 %) S
wiirde das begriiRen. Traditionelle, analoge Arbeitsplatze werden zugunsten neuer, digitaler Jobs §
Dass Unternehmen im Jahr 2035 weitgehend wegfallen. it}
virtuelle Organisationen sein werden, halten §§
schlieflich nur 56,97 % der Befragten fur 2l
wahrscheinlich. Und lediglich ein Drittel %%
(33,04 %) fande das positiv. e
Unternehmen werden im Jahr 2035 weitgehend virtuelle Organisationen 3,65 g §
sein, d.h. sie werden aus Netzwerken von Unternehmen und Personen s=
bestehen, die zeitweise miteinander verbunden sind, um ein gemeinsames § o

Geschaftsergebnis zu produzieren. 323

1= g ©

28L
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Ergebnisse | Gesamtergebnis

Arbeitsorganisation

Flexibilitat wird notwendig.

Fortschritt bedingt Bewegung.

91,15 % der Befragten halt ein lebenslanges
Lernen flr essenziell, was von 82,25 % auch
begriilt wird.

Das Arbeiten in wechselnden Projekten
prognostizieren 76,92 %,

62,31 % fanden das gut.

Dort zu arbeiten, wo man méchte,

fanden 68,25 % positiv,

64,69 % halten dies fiir wahrscheinlich.

Bewegung erfordert Opfer.

Knapp 9 von 10 Befragten (89,09 %) sind der
Meinung, dass wir klnftig deutlich langer
arbeiten werden, was aber nur knapp ein
Funftel (19,53 %) gutheilen wirde.

Auch der haufigere Wechsel von Arbeit- und
Auftraggebern erscheint mehr als drei Vierteln
(79,06 %) der Befragten wahrscheinlich, wirde
aber nur von 36,39 % positiv gesehen.

Das Verschwimmen der Grenzen zwischen
Arbeits- und Privatleben prognostizieren
70,50 %, was lediglich von knapp einem
Finftel (19,53 %) begriiRt werden wirde.

Beschaftigungsverhaltnisse bleiben.
Mehr Freiberufler und Selbstandige als
Angestellte zu haben, erscheint nur 38,35 %
der Befragten wahrscheinlich.

Und nur 31,95 % fanden das gut.

Thesen zur Arbeitsorganisation 2035
Wahrscheinlichkeit und Bewertung*

Lebenslanges Lernen wird essenziell, um mit technologischen
Entwicklungen Schritt zu halten.

Die Menschen werden deutlich langer arbeiten, der Renteneintritt wird
erheblich spater als heute erfolgen.

Im Jahr 2035 werden die Menschen ihre Arbeit- und Auftraggeber haufiger
wechseln als heute.

Statt in festen Aufgabenstrukturen, werden die Menschen starker in
wechselnden Projekten arbeiten.

Die Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben werden verschwimmen.

Feste Arbeitsorte wird es nicht mehr geben. Die Menschen werden dort
arbeiten, wo sie moéchten.

Die Menschen werden nicht mehr nach Zeit, sondern nach Qualitat und
Quantitat ihrer Arbeitsergebnisse, d.h. nach dem Grad der Zielerreichung,
bezahlt werden.

Es wird mehr Freiberufler und Selbsténdige als Angestellte geben.

Arbeitswelt 2035. Erwartungen und Bewertungen der Beschaftigten in Deutschland | Ergebnisse einer empirischen Studie | April 2025 | Seite 9

=
unwahrscheinlich

=6
wahrscheinlich
positiv

1,28

4,24, Standardabweichung (s)=1,26

3,49, Standardabweichung (s)

Bewertung: Mittelwert (MW}
=339

* Wahrscheinlichkeit: Mittelwert (MW)
n
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Ergebnisse | Gesamtergebnis

Arbeitsattraktivitat
Qualitat wird bedeutsam.

Thesen zur Arbeitsattraktivitat 2035 1= .

unwahrscheinlich

wahrscheinlich

Mitarbeitende erhohen ihre Anspriiche.
85,84 % bzw. 78,34 % der Befragten
prognostizieren eine hohere Bedeutung
qualitativer Aspekte der Arbeitstatigkeit sowie
sinnstiftender Tatigkeiten und einer
wertebasierten Unternehmenskultur. 79,29 %
bzw. 78,99 % fanden das positiv.

Etwas mehr als die Halfte (565,16 %) glaubt,
dass Einkommen und Status an Bedeutung
verlieren werden, was 59,35 % begriRen
wirden.

Unternehmen orientieren sich an
Mitarbeitendenbediirfnissen.

Die mentale Gesundheit der Mitarbeitenden
sowie Nachhaltigkeit werden nach Auffassung
von 79,65 % bzw. 81,42 % der Befragten fir
Unternehmen kunftig relevant sein. Beides
wiirde von 88,06 % bzw. 85,21 % positiv
bewertet werden.

68,15 % gehen generell davon aus, dass sich
Arbeitgeber starker an den Bedurfnissen ihrer
Mitarbeitenden orientieren werden,

was 81,66 % gut fanden.

Qualifikation vor Personlichkeit.

Lediglich 44,81 % der Befragten glauben, dass
Persdnlichkeit und Erfahrung kiinftig mehr
zahlen werden als Ausbildung und Studium,
68,15 % fanden dies aber durchaus reizvoll.

Wahrscheinlichkeit und Bewertung*

Qualitative Aspekte der Arbeitstatigkeit, wie z.B. Eigenverantwortung,
Selbstverwirklichung oder Vereinbarkeit von Beruf und Privatieben, werden
fur die Menschen eine héhere Bedeutung haben als heute.

Die mentale Gesundheit der Menschen wird ein zentrales Thema des
betrieblichen Gesundheitsmanagements sein.

Nachhaltigkeit wird fir Unternehmen zu einem wesentlichen
Attraktivitatsfaktor.

Mitarbeitende werden mehr Wert auf sinnstiftende Tatigkeiten und eine
wertebasierte Unternehmenskultur legen.

Arbeitgeber werden sich starker an den Bedirfnissen ihrer Mitarbeitenden
orientieren, um diese langfristig an sich zu binden.

Eine Arbeitstatigkeit, die ihren persénlichen Bedurfnissen und Fahigkeiten
entspricht, wird den Menschen wichtiger sein als Einkommen und Status.

Personlichkeit und Erfahrung der Menschen werden mehr zahlen als
Ausbildung und Studium.

positiv

1,16

4,23, Standardabweichung (s) =

* Wahrscheinlichkeit: Mittelwert (MW)

4,65, Standardabweichung (s) = 1,31

Bewertung: Mittelwert (MW)

n =339
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Ergebnisse | Gesamtergebnis

Fuhrung
Empathie wird essenziell.

T = =6
Thesen Zl."‘FUhr_ung 2035 unwahrscheinlich wahrscheinlich
Wahrscheinlichkeit und Bewertung* positiv

Soziale Fuhrungskompetenzen wie Empathie, emotionale Intelligenz und

Kompetenzverschiebung und Kommunikationsfahigkeit werden an Bedeutung gewinnen.

Rollenwechsel.

Gut drei Viertel (78,76 %) der Befragten

glauben, dass soziale Fihrungskompetenzen

an Bedeutung gewinnen werden,

84,02 % fanden das gut.

70,21 % sehen einen Rollenwechsel der

Flhrungskraft vom Vorgesetzten hin zum Fuhrungskrafte werden weniger "Vorgesetzte", sondern vielmehr Mentoren
Mentor und Coach; und Coaches fiir ihre Mitarbeitenden sein.

78,99 % wirden dies begrifRen.

1,38

Fiihrungsstrukturen bleiben traditionell.

Nur 45,13 % glauben daran, dass der Anteil
weiblicher Fuhrungskrafte kiinftig mindestens
50% betragen wird; gleichwohl bewerteten dies

3,84, Standardabweichung (s)= 1,24

4,51, Standardabweichung (s)

knapp drei Viertel (74,56 %) positiv. Der Anteil weiblicher Fihrungskrafte wird mindestens 50% betragen. :
Und eine Reduzierung der Hierarchieebenen s
halt nur eine Minderheit der Befragten § <
(44,25 %) fur wahrscheinlich. 25
57,99 % fanden das jedoch gut. 2=
Die Zahl der Hierarchieebenen und der Fiuhrungskrafte wird auf ein % 2
notwendiges Minimum reduziert werden. Die Menschen werden sich = i
weitgehend selbst fiihren. £e
£%8
8¢
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Ergebnisse | Gesamtergebnis

Personalmanagement

HR wird wichtig.

Gestaltungs- und Entscheidungs-
spielraum wachsen.

Etwas mehr als die Halfte der Befragten
(56,85 %) geht davon aus, dass HR zukunftig
strategischer Partner des Managements sein
wird. 52,08 % sehen das Personalmanagement
dartber hinaus in der Rolle des Gestalters.
Und gut die Halfte (51,94 %) glaubt, dass die
LPersonaler” starker in unternehmerische
Entscheidungsprozesse eingebunden sein
werden. Diese Entwicklungen fanden 59,88 %
bzw. 60,12 % bzw. 57,31 % positiv.

Organisatorisch andert sich nichts.
Lediglich knapp die Halfte (49,85 %) der
Befragten glaubt, dass besondere HR-
Leistungen kunftig ausgegliedert werden und
nur 26,19 % wirden dies begrifRen.

Nur 38,35 % prognostizieren die Abschaffung
einer zentralen Personalabteilung,

46,85 % hingegen fanden eine Integration in
die Betreuungsbereiche gut.

Thesen zum Personalmanagement 2035
Wahrscheinlichkeit und Bewertung*

Die ,Personaler werden im Jahr 2035 eher strategische Partner des
Managements als operative Dienstleister sein.

Personelle Routineprozesse (z.B. Personalplanung und -verwaltung)
werden durch Fuhrungskrafte und Mitarbeitende weitgehend selbst
erbracht werden (,Self Services®).

Die ,Personaler‘ werden vom ,Verwalter* zum ,Gestalter” der Arbeitswelt.

Die ,Personaler‘ werden starker als heute in unternehmerische
Entscheidungsprozesse eingebunden sein.

Besondere Personalmanagement-Leistungen (z.B. Personalrekrutierung
und -entwicklung) werden Uberwiegend von externen Spezialisten erledigt
werden.

Eine zentrale Personalabteilung wird es 2035 in den meisten Unternehmen
nicht mehr geben. Die ,Personaler” werden zumeist direkt in ihre jeweiligen
Betreuungsbereiche integriert sein.

1=
unwahrscheinlich

6

wahrscheinlich
positiv

3,59, Standardabweichung (s) = 1,29

* Wahrscheinlichkeit: Mittelwert (MW)

1,25

= 3,75, Standardabweichung (s)

Bewertung: Mittelwert (MW)

n =339
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Ergebnisse | Gesamtergebnis

Fazit
Wohlbefinden und Wirtschaftlichkeit werden sinken.

A . 1= =6
Fazit zurArpeltsyvelt 2035 unwahrscheinlich wahrscheinlich
Wahrscheinlichkeit und Bewertung* positiv

Das unternehmensinterne Personalmanagement wird einen héheren
Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg leisten als heute.

Pessimismus liberwiegt.
Insgesamt betrachtet, sieht die Mehrheit der . . . )
Befragten die Arbeitswelt 2035 sehr kritisch. Unternehmen werden wirtschaftlich erfolgreicher sein als heute.
So geht jeweils nur ein geringer Teil davon
aus, dass Motivation (26,57 %), Wohlbefinden
(25,22 %) Leistung (36,12 %) und
Zufriedenheit (37,98 %) hoher sein werden Die Arbeitszufriedenheit der Menschen (= Ubereinstimmung von Wunsch
als heute. und Wirklichkeit) wird héher sein als heute.
Und auch hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit der
Unternehmen und des Wertbeitrags des
Personalmanagements halt jeweils nur eine
Minderheit (36,94 % bzw. 48,35 %) eine
positive Entwicklung fiir wahrscheinlich.
Auch wenn sich dies durchschnittlich etwas
mehr als die Halfte der Befragten
(562,11 % - 60,30 %) anders wiinschen wiirde.

1,53

Die Arbeitsleistung der Menschen wird héher sein als heute.

= 3,14, Standardabweichung (s)=1,26
3,91, Standardabweichung (s)

Im Jahr 2035 werden sich die Menschen insgesamt wohler fiihlen als
heute.

Die Arbeitsmotivation der Menschen (= Antrieb zur Arbeit) wird im Jahr
2035 héher sein als heute.

Bewertung: Mittelwert (MW)
339

n=

* Wahrscheinlichkeit: Mittelwert (MW)
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Ergebnisse | Gruppenunterschiede

Geschlechter
Frauen sahen Entwicklungen positiver.

Thesen zur Entwicklung der Arbeitswelt Thesen zur Entwicklung der Arbeitswelt
Wahrscheinlichkeit* Bewertung*
Unterschiede Geschlechte 1 = unwahrscheinlich 6 = wahrscheinlich Unterschiede Geschlechtel = Esii
Frauen Frauen
Technologie: Alles wird digital. Arbeitsattraktivitat: Qualitat sollte bedeutsam werden.
Ménner
Frauen Frauen
Arbeitsorganisation: Flexibilitat wird notwendig. Fuhrung: Empathie sollte essenziell werden.
Ménner
Frauen Frauen
Arbeitsattraktivitat: Qualitat wird bedeutsam. Personalmanagement: HR sollte wichtig werden.
Manner Manner
Frauen Frauen
Fuhrung: Empathie wird essenziell. Technologie: Alles sollte digital werden.
Manner Manner
Frauen Ef 53
Personalmanagement: HR wird wichtig. b Arbeif isation: Flexibilitat sollte r ig werden. G
Manner 58 58
32 33
Frauen 22 Frauen 22
Fazit: Wir i it und Wol werden steigen. §§ Fazit: Wir i it und 1 sollten steigen. ‘g‘g
Manner e Manner 2
SS S5
Generell halten Frauen die beschriebenen Entwicklungen fiir wahrscheinlicher als Manner. Am Bis auf die Technologie bewerteten Frauen die mdglichen Entwicklungen in den tbrigen
groften sind die Unterschiede bei der Arbeitsorganisation und der Fiihrung. Und auch das Kategorien auch etwas positiver als ihre mannlichen Kollegen. Eine flexiblere Arbeits-
Fazit fallt — obwohl bei beiden negativ — bei den Frauen etwas zuversichtlicher aus. organisation wiirde hingegen sowohl von Frauen als auch Mannern negativ bewertet, was v.a.

fur einen spateren Renteneintritt und eine Entgrenzung von Arbeits- und Privatleben gilt.
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Ergebnisse | Gruppenunterschiede

Generationen
Gen X ist die kritischste.

Thesen zur Entwicklung der Arbeitswelt Thesen zur Entwicklung der Arbeitswelt
Wahrscheinlichkeit* Bewertung*

Unterschiede Generationen 1 = unwahrscheinlich 6 = wahrscheinlich Unterschiede Generationen| S=mEsii

GenZ (<25J)

Gen Y (25-40J.)
Gen X (4155 J.)
Baby Boomer (>55 J.)

7(<25J)
Y (25-40J.) 4 N
41-55J)
Baby Boomer

Technologie: Alles wird digital. aktivitat: Qualitat sollte b werden.

GenZ (<25J)

Gen Y (2540 J.)
Gen X (4155 J.)
Baby Boomer (> 55 J.)

Arbeitsorganisation: Flexibilitat wird notwendig. Fuhrung: Empathie sollte essenziell werden.

Gen Z (<25 J)
Arbeil ivitat: Qualitat wird Gon X (415 Personalmanagement: HR sollte wichtig werden. 2::;3::::::;
Baby Boomer Baby Boomer (> 55 J.)
g_§ Gen Z (<25 J.) g_‘?
Fuhrung: Empathie wird essenziell. 2 E E 3'2 Technologie: Alles sollte digital werden. CINED =) 8 E E g
deby Boomer éggz Baby Boomer (> 55 J.) ééf;
Personalmanagement: HR wird wichtig. Z: : :” ﬁéé g Arbeitsorganisation: Flexibilitat sollte notwendig werden. EDV(EE=J) v ﬁéé g
Baby Boom E E :é ;% Baby Boomer (> 55 J.) 3,60 E E E %
88848 ! 8888
Gen Z (<25 J) 233 Gen 7 (<25J) 233
Fazit: Wir I it und werden steigen. égég Fazit: Wir I it und inden sollten steigen. E::;:ff:::j: 3?;0 éggg
e Baby Boomer (> 55 J.) 381 % % é é
Mit Blick auf die wahrscheinliche Entwicklung der Arbeitswelt zeigen sich zwischen den Die Bewertung der moglichen Entwicklungen ist bei den einzelnen Generationen ebenfalls sehr
Generationen keine nennenswerten Unterschiede. Das betrifft sowohl die Reihenfolge der ahnlich. Aber auch hier setzt sich die Gen X (41 — 55 J.) etwas ab; insbesondere Digitalisierung
einzelnen Kategorien als auch das Fazit; letzteres fallt generell sehr ernlichternd aus, glauben und Flexibilisierung séhe man kritischer als die anderen Generationen. Letzteres gilt auch fiir
doch alle Generationen mehrheitlich nicht daran, dass Wirtschaftlichkeit und Wohlstand steigen die Gen Z (< 25 J.).
werden. Auffallend ist jedoch, dass die Gen X (41 — 55 J.) Gber alle Aspekte hinweg tendenziell
deutlich zuriickhaltender votiert als die Ubrigen Generationen.
\
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Ergebnisse | Gruppenunterschiede

Funktionen
Fuhrungskrafte sind skeptischer.

Thesen zur Entwicklung der Arbeitswelt Thesen zur Entwicklung der Arbeitswelt
Wahrscheinlichkeit* Bewertung*

Unterschiede Funktionen| 1 = unwahrscheinlich 6 = wahrscheinlich Unterschiede Funktionen F=rEsi

Mitarbeitende Mitarbeitende

Technologie: Alles wird digital. Arbeitsattraktivitat: Qualitat sollte bedeutsam werden.

Fuhrungskrafte Fuhrungskrafte

Mitarbeitende Mitarbeitende

Arbeitsorganisation: Flexibilitat wird notwendig. Fuhrung: Empathie sollte essenziell werden.

Fuhrungskrafte Fuhrungskrafte

Mitarbeitende Mitarbeitende

Arbeitsattraktivitat: Qualitat wird bedeutsam. Personalmanagement: HR sollte wichtig werden.

Fuhrungskrafte Fuhrungskrafte

Mitarbeitende Mitarbeitende 3,63

127
127

Fuhrung: Empathie wird essenziell. Technologie: Alles sollte digital werden.

207
207

Fuhrungskrafte Fuhrungskrafte

Mitarbeitende %% %%
Personalmanagement: HR wird wichtig. § é A F atsollte r ig werden. g ﬁ
Fuhrungskrafte 8s Fuhrungskrafte 3 S
gE gZ
Mitarbeitende 22 Mitarbeitende 22
Fazit: Wir i it und Wol werden steigen. §§ Fazit: Wir i it und sollten steigen. ‘g §
Fuhrungskrafte 22 Fuhrungskrafte 3,80 ss
s= : ==
Mitarbeitende und Fiihrungskrafte prognostizieren die Entwicklungen sehr &hnlich. Das Uber alle Kategorien hinweg bewerteten die Fiihrungskréafte die mdglichen Entwicklungen
Management ist hinsichtlich der wahrscheinlichen Entwicklung von Wirtschaftlichkeit und jedoch geringflgig positiver als die Mitarbeitenden.
Wohlstand aber deutlich skeptischer.
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Ergebnisse | Entwicklungen

Vergleich 2025 — 2018*
Skepsis und Zuruckhaltung sind gestiegen.

Thesen zur Entwicklung der Arbeitswelt Thesen zur Entwicklung der Arbeitswelt
Wahrscheinlichkeit* Bewertung*

VergleiCh 2025 - 2018 1= unwahrscheinlich 6 = wahrscheinlich VergleiCh 025 - 2018 6 = positiv

2025 4,47

Technologie: Alles wird digital. Arbeitsattraktivitat: Qualitat sollte bedeutsam werden.
2018 4,74
2025 3,96
Arbeitsattraktivitat: Qualitat wird bedeutsam. Fihrung: Empathie sollte essenziell werden.
2018 4,44
2025 3,92
Arbeitsorganisation: Flexibilitat wird notwendig. Personalmanagement: HR sollte wichtig werden.
2018 4,20
2025 3,59
Personalmanagement: HR wird wichtig. Arbeitsorganisation: Flexibilitat sollte notwendig werden.
2018 3,97
2025 3,37 == EE
Fuhrung: Empathie wird essenziell. : o Technologie: Alles sollte digital werden. 52
2018 3,68 g o
g2 e
2025 3,14 et et
Fazit: Wir i it und Wol werden steigen. . g Fazit: Wir ichkeit und inden sollten steigen. g2
2018 3,56 2 EE
- ssS sS
Auffallend ist, dass samtliche Entwicklungen in der Befragung im Jahr 2018 noch als wahr- Bewegten sich 2018 noch alle Bewertungen im positiven Bereich, wiirden die Befragten
scheinlicher angesehen wurden als heute. Die groten Differenzen gibt es bei der Arbeits- heutzutage die prognostizierten Entwicklungen in den Bereichen Arbeitsorganisation und
attraktivitat (-0,48). Technologie tendenziell negativ einschatzen.
* In die Auswertung eingegangen sind ausschlieBlich die Items,
die in beiden Befragungen enthalten waren.
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Fazit

Unsere Arbeitswelt wird sich dramatisch verandern —

aber wir sind nicht darauf vorbereitet.

Veranderungserwartung und Zukunftsskepsis. Die Ergebnisse unserer
Befragung zeichnen ein zwiespaltiges Bild: Technologische, organisato-
rische und kulturelle Veranderungen werden als unvermeidlich betrachtet,
aber nicht automatisch als wiinschenswert empfunden. Es existiert eine
hohe Veranderungserwartung gepaart mit ausgepragter Zukunftsskepsis.
Besonders kritisch werden Themen wie langere Lebensarbeitszeit,
Entgrenzung von Arbeits- und Privatleben sowie der Verlust analoger
Arbeitsformen betrachtet; allesamt Aspekte, die unsere bisherigen Komfort-
zonen tangieren. Gleichzeitig steigt das BedUrfnis nach Individualisierung,
Wertorientierung und Sinn — klassische Erfolgsmetriken wie Einkommen
und Status werden relativiert. Hinsichtlich der Fuhrungskultur wachsen die
Anforderungen an soziale Kompetenzen, wahrend traditionelle Macht-
mechanismen an Bedeutung verlieren.

Dystopische Grundstimmung. Insgesamt betrachtet, Gberwiegt der
Pessimismus: Nur ein kleiner Teil der Befragten erwartet Verbesserungen in
Motivation, Wohlbefinden oder Wirtschaftlichkeit. Insbesondere die Gen X
(41 — 55 J.) zeigt sich zuriickhaltend, Frauen sind tendenziell positiver
eingestellt und Fuhrungskrafte skeptischer als Mitarbeitende. Im Vergleich
zur Erhebung 2018 hat die Zuversicht spirbar abgenommen.
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Sicherheit vor Veranderung. Offenkundig sieht die gro3e Mehrheit der
Beschéftigten in einem immer komplexer werdenden gesamtgesellschaft-
lichen Kontext eher die Risiken als die Chancen fir ihre personliche Arbeits-
und Lebenssituation. Anders ware kaum erklarbar, warum man flexiblere
Arbeits- und Lebensstrukturen und die damit einhergehende Erweiterung
individueller Handlungsspielrdume so vehement ablehnt. Gegenwartig
scheint die subjektiv empfundene Last der Verantwortung die Lust an der
Gestaltung noch klar zu dominieren.

Herausforderungen fiir Unternehmen und Mitarbeitende. Diese Befunde
zeigen sehr deutlich, worauf es zuklnftig ankommen wird: Unternehmen
mussen sich vermehrt an den Bedirfnissen der Mitarbeitenden orientieren —
nicht nur aus ethischer Sicht, sondern auch zur Sicherung ihrer Arbeitgeber-
attraktivitat und Zukunftsfahigkeit. Und die Menschen missen angemessene
Strategien zum Umgang mit Verédnderungen und zur aktiven Gestaltung des
Wandels entwickeln. Das bedeutet vor allem, traditionelle Denk- und
Verhaltensmuster zu Uberdenken, Neuem offen zu begegnen und die damit
verbundenen Chancen couragiert zu ergreifen.
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Handlungsempfehlungen

Unternehmen und Mitarbeitende sollten individuelle Bedurfnisse und
wechselseitige Erwartungen kennen und berucksichtigen.

Technologie sinnvoll implementieren. Digitalisierung strategisch und mit-
arbeitendenorientiert gestalten — nicht als Selbstzweck. Technischer Fortschritt
gilt als sicher, wird aber ambivalent bewertet. Transparente Kommunikation und
vorbereitende Trainings kénnen Angste abbauen.

Arbeitsbedingungen flexibilisieren — aber bewusst. Hybride Modelle
ermoglichen, aber Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit respektieren. Flexible
Arbeit wird gewlinscht, aber die Entgrenzung zwischen Arbeit und Privatleben
sorgt fur Ablehnung.

Wertorientierung ernst nehmen. Unternehmenskultur auf Sinn, Nachhaltigkeit
und mentale Gesundheit ausrichten. Mitarbeitende wiinschen sich zunehmend
sinnstiftende Arbeit und psychische Sicherheit.

Flihrungskultur neu denken. FUhrungskréfte als Mentoren und Coaches
qualifizieren und soziale Kompetenzen fordern. Der Wandel zur empathischen
Flhrung wird erwartet und positiv bewertet.

(Berufs)Lebenslange Entwicklung fordern. Weiterbildungsangebote ausbauen,
Entwicklungsbudgets einfihren und individuelles Upskilling unterstutzen. Die
breite Mehrheit halt lebenslanges Lernen flr essenziell — Unternehmen mussen
dafiir geeignete Rahmenbedingungen schaffen.
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Mitarbeitende

Neuerungen offen begegnen. Technologische Entwicklungen informationell
verfolgen und deren individuelle Implikationen reflektieren. Nutzen schlagt
Angste, wenn man kontinuierlich auf der Hohe der Zeit bleibt.

Veranderungsbereitschaft kultivieren. Eigene Denk- und Handlungsweisen
reflektieren und gezielt erweitern. (Arbeits)Organisatorischer Wandel ist sicher —
ihn proaktiv mitzugestalten ist der Schlussel zu einer erfillenden Tatigkeit.

Individuelle Bediirfnisse artikulieren. Eigene Werte, Grenzen und Wiinsche
aktiv kommunizieren — etwa in Mitarbeitendengesprachen oder bei Job-
entscheidungen. Arbeitgeber orientieren sich zunehmend an Mitarbeitenden-
bedlrfnissen — aber nur, wenn diese sichtbar sind.

Eigenverantwortung iibernehmen. Nicht auf ,die Fihrung“ warten, sondern
selbst Initiative zeigen — z. B. beim Thema Wohlbefinden, Selbstorganisation oder
Teamdynamik. Klassische Hierarchien verlieren an Bedeutung, Selbstfiihrung
wird wichtiger.

(Berufs)Lebenslanges Lernen annehmen. Kontinuierliche Weiterbildung zur
Routine machen (z. B. on the job, Mikro-Lernen, Online-Kurse). Die Dynamik der
Arbeitswelt erfordert stetige Kompetenzentwicklung.
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Anhang A

Stichprobe

Befragt wurde 339 Beschaftigte in Deutschland.

Trotz einer vergleichsweise geringen
Stichprobengréfie, kann davon
ausgegangen werden, dass die

ermittelten Werte bei einer Fehlerspanne
von 5 %" und einem Konfidenzniveau
von 95 %?2 auf die Grundgesamtheit aller

Beschaftigten in Deutschland (ca. 45

Mio.) generalisierbar sind.

1 Prozentsatz, um den der Wert in der Grundgesamtheit
vom Wert der Stichprobe abweichen darf.

2 Sicherheitswahrscheinlichkeit, mit der die Stichprobe
fir die Grundgesamtheit reprasentativ ist.
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Geschlecht n %
weiblich 194 57,23
mannlich 141 41,59
divers 1 0,29
k.A. 3 0,88
Alter (in Jahren) n %
<25 60 17,70
25-40 137 40,41
41 -55 71 20,94
> 55 68 20,06
k.A. 3 0,88
Funktion n %
Gewerbliche/technische/handwerkliche Mitarbeiter/in 36 10,62
Kaufmannische Mitarbeiter/in 121 35,69
Mitarbeiter/in in sozialen/Gesundheitsberufen 28 8,26
Mittleres Management 56 16,52
Gehobenes Management 39 11,50
Top Management 37 10,91
Sonstige 32 9,44
k.A. 2 0,59
Mitarbeitendenzahl n %
<50 53 15,63
50-250 72 21,24
251-500 38 11,21
501-2500 71 20,94
2501-5000 40 11,80
>5000 61 17,99
k.A. 4 1,18

Branche n %
Baugewerbe 9 2,65
Beratungsleistungen 29 8,55
Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden 0 0,00
Dienstleistungen 48 14,16
Energieversorgung 20 5,90
Erziehung und Unterricht 9 2,65
Finanz- und Versicherungsdienstleistungen 25 7,37
Gastgewerbe 3 0,88
Gesundheits- und Sozialwesen 25 7,37
Grundstiicks- und Wohnungswesen 1 0,29
Handel 18 5,31
Kunst, Unterhaltung und Erholung 2 0,59
Land- und Forstwirtschaft, Fischerei 0 0,00
Medien und Telekommunikation 13 3,83
Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung 42 12,39

Produktion, Verarbeitung, Instandhaltung, Reparatur von Guten 56 16,52

Verbande und Berufsorganisationen 5 1,47
Verkehr und Lagerei 1 0,29
Wasserversorgung, Abwasser- und Abfallentsorgung 1 0,29
Sonstiges 32 9,44
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Anhang B

Gesamtergebnis (1/2
Was Arbeithehmende fur wahrscheinlich* halten

Items

8 [ Lemen wird essenziell, um mit technologischen Entwicklungen Schritt zu halten. 5,32 1,35 91,15

1 L Die wird im Jahr 2035 stark durch den i Fortschritt (Di Kinstliche Intelligenz, etc.) gepragt sein 5,28 1,38 94,10

9 Die Menschen werden deutlich linger arbeiten, der Renteneintritt wird erheblich spéter als heute erfolgen. 5,04 1,23 89,09

6 Arbeitswelt Arbeitsattraktivitit  Qualitative Aspekte der Arbeitstatigket, wie z.B. Ei oder Verei it von Beruf und , werden fiir die Menschen eine hihere Bedeutung haben als heute: 4,96 1,08 85,84
14 1 T Die L aumlichkeiten (Biiros*) werden durch High Tech, innovatives Design und modeme Raumgestaltung (Open Space, Desk Sharing, etc.) gekennzeichnet sein. 4,63 1,40 82,49
20 Untemehmen Arbeitsattraktivitit  Die mentale Gesundheit der Menschen wird ein zentrales Thema des betrieblichen Gesundheitsmanagements sein 4,61 1,01 79,65

5 Abei isati Im Jahr 2035 werden die Menschen ihre Arbeit- und Auftraggeber haufiger wechseln als heute. 4,59 1,26 79,06
21 L wird fiir L zu einem l it 4,56 1,16 81,42
16 Untemehmen Fuhrung Soziale Fihrungskompetenzen wie Empathie, emotionale Inteligenz und igkeit werden an gewinnen. 4,51 1,30 78,76

2 T Tr analoge werden neuer, digitaler Jobs wegfallen 4,49 1,24 80,77
22 ( i werden mehr Wert auf sinnsti Titigkeiten und eine ferte L legen. 4,36 1,24 78,34

4 Statt in festen Aufgabenstrukturen, werden die Menschen stérker in wechselnden Projekten arbeiten 4,30 1,25 76,92
19 L werden sich stérker an den Bedirfnissen ihrer Mi i um diese langfristig an sich zu binden. 4,18 113 73,45
17 Untemehmen Filhrung Fiihrungskrafte werden weniger "Vorgesetzte", sondem vielmehr Mentoren und Coaches fiir ihre Mitarbeitenden sein. 4,10 1,27 70,21
10 Arbet Die Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben werden verschwimmen. 4,05 118 70,50
13 1 Feste Arbeitsorte wird es nicht mehr geben. Die Menschen werden dort arbeiten, wo sie machten. 3,86 1,23 64,69
24 Die | werden im Jahr 2035 eher ische Partner des als operative Dienstleister sein. 3,78 134 56,85
28 i @B und ) werden durch und selbst erbracht werden (,Self Services"). 3,77 1,22 60,53
26 Die .| werden vom ,Verwalter zum ,Gestalter* der Arbeitswelt. 3,71 1,35 52,08
11 L Te L werden im Jahr 2035 weitgehend virtuelle Organisationen sein, d.h. sie werden aus Netzwerken von Untemehmen und Personen bestehen, die zeitweise sind, um ein zu 3,65 1,22 56,97
25 Die . werden starker als heute in i i sein. 3,61 1,33 51,94
35 Fazit Das wird einen héheren Wertbeitrag zum Untemehmenserfolg leisten als heute. 3,59 1,18 48,35
12 1 Die Menschen werden nicht mehr nach Zeit, sondem nach Qualitat und Quantitat inrer Arbeitsergebnisse, d.h. nach dem Grad der Zielerreichung, bezahlt werden. 3,59 1,34 54,44
29 Leistungen (z.B. i und -entwi werden i von extemen erledigt werden. 3,56 1,19 49,85

7 Eine Arbeitstatigkett, die ihren personii rfnissen und iten entspricht, wird den Menschen wichtiger sein als Einkommen und Status. 3,55 1,30 55,16
18 Untemehmen Filhrung Der Anteil weiblicher Fiihrungskréfte wird mindestens 50% betragen 3,39 1,18 45,13
15 Untemehmen Filhrung Die Zah! der Hig und der Fii 4fte wird auf ein iges Minimum reduziert werden. Die Menschen werden sich weitgehend selbst fiihren. 3,37 1,19 44,25
231 und Erfahrung der Menschen werden mehr zéhlen als Ausbildung und Studium. 3,36 1,21 44,81
34 Fazit 1 werden wi I sein als heute. 3,23 1,18 36,94
32 Fazit Die der Menschen (= Ubereinstimmung von Wunsch und Wirklichkeit) wird hoher sein als heute. 3,17 1,33 37,98
31 Fazit Leistung Die Arbeitsleistung der Menschen wird héher sein als heute. 3,15 1,31 36,12

3 Es wird mehr und : als Ang geben. 3,13 1,20 38,35
27 Eine zentrale ilung wird es 2035 in den meisten Untemehmen nicht mehr geben. Die ,Personaler* werden zumeist direkt in ihre jeweiligen Betreuungsbereiche integriert sein. 3,13 1.32 33,04
33 Fazit Wohlbefinden Im Jahr 2035 werden sich die Menschen insgesamt wohler fiihlen als heute. 2,91 1,26 25,22
30 Fazit Motivation Die Arbeitsmotivation der Menschen (= Antrieb zur Arbeit) wird im Jahr 2035 héher sein als heute. 2,76 1.27 26,57,
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Anhang B

Gesamtergebnis (2/2

Wie Arbeitnehmende mogliche Entwicklungen bewerten* wurden

Ifd. Nr. Bereich Kategorie Items ng (MW) Bewertung (s) Bewertung > 3,5 (%)
20 L i Die mentale it der wird ein zentrales Thema des iebli i sein. 5,14 1,28 88,06
21 U wird fiir L zu einem 4,93 1,26 85,21
16 Untemehmen Fihrung Soziale Fi wie Empathie, i i und ikati a it werden an g 4,92 1,35 84,02
19 Ur i ivita i erden sich stérker an den il ihrer Mif i !l { um diese langfristig an sich zu binden. 4,83 1,37 81,66
22 L i ivita i i werden mehr Wert auf sinnstiftende Téatigkeiten und eine wertebasierte Unternehmenskultur legen. 4,72 1,24 80,95
17 Untemehmen Flihrung Flhrungskrafte werden weniger "Vorgesetzte", sondem vielmehr Mentoren und Coaches fiir inre Mitarbeitenden sein. 4,72 1,34 78,99

8 Arbi | i isati L Lernen wird iell, um mit i i Schritt zu halten. 4,71 1,25 82,25
6 Arb: | Qualitative Aspekte der & it, wie z.B. Ei i oder i it von Beruf und Pril , werden fiir die Menschen eine hohere Bedeutung haben als heute. 4,69 1,34 79,29
18 Unternehmen Fithrung Der Anteil weiblicher Fiihrungskréfte wird mindestens 50% betragen. 4,62 1,60 74,56
13 U i isati Feste i wird es nicht mehr geben. Die Menschen werden dort arbeiten, wo sie mdchten 4,20 1,43 68,25
23 L i ivita onli it und der werden mehr zaéhlen als Ausbildung und Studium. 4,18 1,37 68,15
32 Fazit Zufriedenheit Die Arbeit: i \heit der (=0 i von Wunsch und Wirklichkeit) wird hoher sein als heute. 4,15 1,61 60,30
26 P P Die ,Personaler” werden vom ,Verwalter* zum ,Gestalter der Arbeitswelt. 4,10 1,31 60,12
35 Fazit Wertbeitrag Das wird einen héheren Wertbeitrag zum Untemehmenserfolg leisten als heute. 4,09 1,35 58,68
1 Arbeitswelt Technologie Die Arbeitswelt wird im Jahr 2035 stark durch den I Fortschritt (Digitalisi ik, Kiinstlichs I etc.) gepragt sein. 4,07 1,10 72,49
14 Untemehmen Technologie Die Untemehmensraumlichkeiten (,Biiros") werden durch High Tech, innovatives Design und moderne Raumgestaltung (Open Space, Desk Sharing, etc.) gekennzeichnet sein 4,06 1,34 62,20
7 i i ivita Eine itstatigkeit, die ihren onli a und Fahi i wird den wichtiger sein als Einkommen und Status. 4,05 1,33 59,35
24 Die . werden im Jahr 2035 eher Partner des als operative Di i sein. 4,04 1,23 59,88
25 Die .| werden stérker als heute in i i i sein. 4,03 1,34 57,31
4 Arb | i isati Statt in festen werden die Menschen stérker in Projekten arbeiten 3,91 1,19 62,31
33 Fazit Wohlbefinden Im Jahr 2035 werden sich die Menschen insgesamt wohler fiihlen als heute. 3,87 1,70 51,64
34 Fazit i i L werden wi i sein als heute. 3,85 1,54 52,11
12 L i isati Die werden nicht mehr nach Zeit, sondem nach Qualitat und Quantitét inrer Arbeitsergebnisse, d.h. nach dem Grad der Zielerreichung, bezahlt werden. 3,80 137 55,49
15 Untemnehmen Fiihrung Die Zahl der i und der Fi afte wird auf ein i Minimum reduziert werden. Die Menschen werden sich weitgehend selbst fiihren. 3,79 1,24 57,99
28 i (z.B. und ) werden durch Fii afte und Mi i it selbst erbracht werden (,Self Services"). 3,77 1,30 52,98
31 Fazit Leistung Die Arbeitsleistung der Menschen wird hoher sein als heute. 3,74 1,43 52,55
30 Fazit Motivation Die Arbeitsmotivation der Menschen (= Antrieb zur Arbeit) wird im Jahr 2035 hoher sein als heute. 3,74 1,58 52,85
27 P Eine zentrale Personalabteilung wird es 2035 in den meisten Untemehmen nicht mehr geben. Die ,Personaler’ werden zumeist direkt in ihre jeweiligen Betreuungsbereiche integriert sein. 3,59 1,19 46,85
5 i i isati Im Jahr 2035 werden die Menschen ihre Arbeit- und Auftraggeber haufiger wechseln als heute. 3,24 1,18 36,39
3 Arb | i isati Es wird mehr Freiberufler und éndige als geben. 3,23 1,11 31,95
2 i i Traditi analoge itsplatze werden neuer, digitaler Jobs wegfallen. 3,22 1,13 36,20
11 U Technologit L werden im Jahr 2035 weitgehend virtuelle Organisationen sein, d.h. sie werden aus Netzwerken von Untemehmen und Personen bestehen, die zeitweise miteinander sind, um ein zu 3,18 1,11 33,04
29 Lei (z.B. i und i ) werden U i von extemen iali erledigt werden. 2,98 1,15 26,19
10 Arb: I i isati Die Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben werden verschwimmen. 2,59 1,27 19,53
9 i i isati Die werden deutlich langer arbeiten, der i wird erheblich spéter als heute erfolgen. 2,27 145 19,53,
*1 = negativ
6 = positiv
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