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Grundlage:
New Normal 

der Arbeitswelt



1. Die Transformations-Trilogie
 Digitale Transformation                                      
 Ökonomische Transformation                           
 Ökologische Transformation
eingerahmt in die demografische Transformation  

2. Drei limitierte Faktoren                                 
 Eingeschränkte finanzielle Mittel                      
 Zeit als knappes Gut                                            
 Nachwuchs- und Fachkräftemangel 

3. Drei „Währungen“:                                          
 Geld  Zeit  Purpose 

4. Drei Aspekte der Organisation:                    
 Agil Mobil  Flexibel 

5. Drei Formen der Zusammenarbeit:             
 Stationär  Hybrid  Virtuell

6. Drei Merkmale der Führung:                        
 Transparenz  Partizipation  Krisenstab 

7. Drei Ebenen der Beschäftigungsfähigkeit     
 Kompetenzen  Identifikation  Gesundheit 4

New Normal
7 x 3
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Ergebnisse 



Welche strategischen Ziele stehen in Ihrem Unternehmen derzeit im Fokus?
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44,2%

37,8%

36,9%

30,3%

29,6%

29,4%

25,6%

14,6%

14,0%

14,0%

13,0%

10,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Umsatz steigern

Kerngeschäft stabilisieren

Betriebsergebnis steigern

Wettbewerbsfähigkeit erhöhen

Nachhaltigkeit etablieren

Marktanteile gewinnen

Innovationen generieren

Produktportfolio erweitern

Ökologisch produzieren / agieren

Vielfalt im Unternehmen erhöhen

Prestige erhöhen

Social Responsibility verstärken



8

Thesen

• Clusterung in drei Themenfelder

• Im Fokus: klassische Ziele

Versuch der Kompensation der 
negativen Krisen-Effekte

Reserven für weitere Krisen 
anlegen

Finanzielle Möglichkeiten für 
Investitionen im Rahmen der 
Transformations-Trilogie

• Ökologisches Agieren: Talking-Action-
Gap

• Diversity und CSR = Schönwetter-
Themen  



Welchen dieser vier Faktoren empfinden Sie derzeit am ehesten als 
limitierend in Bezug auf die Erreichung Ihrer strategischen Ziele?
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anstehende Themen)
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finanzielle Möglichkeiten

Nachwuchsmangel
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Thesen

• Reihenfolge: Zeit – Fachkräftemangel – Geld

• Zeit: Zunahme der Veränderungs-
geschwindigkeit und Abnahme der 
Reaktionszeiten / Vermögenswert

• Fachkräftemangel: Gefahrenquelle für die 
Transformations-Trilogie und den 
wirtschaftlichen Erfolg sowie 
gesellschaftlichen Wohlstand

• Geld: Zunahme der Investitionstätigkeiten, 
die finanziert werden müssen

• Nachwuchsmangel: in der Öffentlichkeit 
thematisiert, in der betrieblichen Praxis 
deutlich hinter den limitierten Faktoren 
„Zeit, Geld, Fachkräfte“



Welche Entwicklungen beobachten Sie in Bezug auf die finanziellen 
Möglichkeiten in Ihrem Unternehmen?
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29,3%
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24,6%

21,2%

20,6%

19,9%

17,8%

13,5%

13,3%

12,4%

8,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zunahme der Ausgaben / Kosten

Reduktion der Einnahmen / Umsatz

Veränderung der Einnahmeströme / Umsätze

Zunahme der Einnahmen / Umsatz

Konstanz der Einnahmen / Umsatz

Veränderung der Einnahmequellen

Veränderung des Ausgabeverhaltens / Kostenverhalten

Veränderung der Ausgabeströme

Reduktion der Ausgaben / Kosten

Konstanz der Ausgaben / Kosten

Keine der Nennungen trifft zu
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Thesen

• Veränderung von Kostenstrukturen

Zunahme der Kosten für Energie, 
Vorprodukte etc.

Kosten im Umgang mit Brüchen in den 
Wertschöpfungsketten

Kosten aus inflationsbedingten 
Preiserhöhungen

Kosten im Zusammenhang mit 
Investitionen 

• Veränderung von Umsatzstrukturen

Veränderungen im Kundenverhalten 
krisenbedingt / inflationsbedingt

Anpassung der Kundenbedürfnisse z.B. 
aufgrund der Veränderungen der 
Arbeitsbedingungen



Welche Entwicklungen beobachten Sie in Bezug auf Zeit als knappes Gut?
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45,5%

38,7%

36,2%

31,8%

26,0%

25,8%

24,3%

18,0%

8,8%

6,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Die Veränderungsgeschwindigkeit nimmt zu

Die Zahl der Projekte steigt an

Für die anstehenden Aufgaben ist zu wenig Personal verfügbar

Die zu verarbeitenden Informationen werden immer mehr /
komplexer

Das Bedürfnis der Beschäftigten nach Work-Life-Balance vergrößert
sich

Die Reaktionszeiten erhöhen sich

Die Reaktionszeiten reduzieren sich

Die Vernetzungsdichte (innerhalb und außerhalb des Unternehmens)
nimmt zu

Die Veränderungsgeschwindigkeit nimmt ab

Keine der Nennungen trifft zu
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Thesen

• Erhöhung der 
Veränderungsgeschwindigkeit,

• Verdichtung der Arbeit

• Zunahme von Informationsfülle 

 Zeit und vor allem die mentale 
Verarbeitungskapazität = knappe Güter

 KI als Lösung?

Work-Life-Balance als Notwendigkeit



Welche Entwicklungen beobachten Sie in Bezug auf den Nachwuchs- und 
Fachkräftemangel?
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44,1%

34,7%

32,4%

22,4%

16,5%

16,0%

14,5%

14,0%

13,8%

12,0%

7,4%

5,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Es herrscht Fachkräftemangel auf dem relevanten Arbeitsmarkt

Es herrscht Arbeitskräftemangel auf dem relevanten Arbeitsmarkt

Es herrscht eine Knappheit von Nachwuchskräften auf dem relevanten
Arbeitsmarkt

Es kommt zu einer qualitativen Personalanpassung (Veränderung von
Kompetenzanforderungen)

Es kommt zu einer Personalanpassung im Sinne von Personalreduktion (in
Teilen des Betriebs)

Es gehen mehr Menschen in den Ruhestand als Nachwuchs gewonnen
werden kann

Das Angebot an Fachkräften auf dem relevanten Arbeitsmarkt ist ausreichend

Das Angebot an Arbeitskräften auf dem relevanten Arbeitsmarkt ist
ausreichend

Das Angebot an Nachwuchskräften auf dem relevanten Arbeitsmarkt ist
ausreichend

Es kommt zu Stellenabbau (in Teilen des Betriebs)

Der Umgang mit Workforce Ambidexterity ist erforderlich (Fachkräftemangel
in einem Teil des Betriebs bei gleichzeitiger Personalanpassung in einem…

Keine der Nennungen trifft zu
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Thesen

• Es geht nicht nur um einen 
Fachkräftemangel, sondern auch um 
einen allgemeinen 
Arbeitskräftemangel

• Nachwuchsmangel erst an dritter 
Stelle 

• Zurückhaltung bei der Anpassung der 
Kompetenzen 

• Geringe Bedeutung von Workforce
Ambidextrie (Spannungsfeld zwischen 
harter Personalanpassung und 
Fachkräfteengpass) 



In welche Bereiche / 
Themen wird in 
Ihrem Unternehmen 
/ Ihrer Organisation 
aktuell vor allem 
investiert?
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56,5%

50,9%

40,9%

39,7%

39,6%

38,9%

37,5%

37,4%

36,0%

34,5%

32,8%

27,6%

26,3%

23,5%

21,8%

20,9%

18,5%

12,5%

12,3%

11,6%

10,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Digitalisierung

Prozessoptimierung

Personalentwicklung

Strategieentwicklung

Mitarbeitergewinnung

Services

Nachhaltigkeit

Mitarbeiterbindung

Produktentwicklung

Anpassung der Organisationsstrukturen

Automatisierung

Innovationsmanagement

Agile Arbeitsformen

Business Development

CO2-Neutralität

Customer Experience

Künstliche Intelligenz

Employee Experience

Diversity Management

Customer Journey

Corporate Social Responsibility
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Thesen

• Im Fokus:  Investitionen in Hard Facts 
(Digitalisierung, Prozessoptimierung, 
Strategieentwicklung, Personal-
entwicklung)

• Im Vordergrund klassische, ökonomische 
Themen

• Zunehmende Bedeutung von 
Nachhaltigkeit als Investitions-Thema

• Kaum Bedeutung von Themenfeldern, die 
in der öffentlichen Diskussion dominant 
sind (CO2-Neutralität, Diversity, Customer 
Experience,…)  = Schön-Wetter-Themen



Was sind die 
Beweggründe, in diese 
Bereiche zu investieren?
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41,3%

37,7%

29,3%

29,0%

28,8%

27,2%

25,8%

25,2%

22,6%

21,9%

20,6%

17,7%

17,0%

16,3%

12,4%

8,5%

7,7%

3,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Steigerung der Effizienz

Steigerung der Effektivität

Veränderte Kundenerwartungen

Attraktivität als Arbeitgeber

Nachhaltigkeit

Konkurrenzsituation

Soziale Verantwortung

Marktdruck

Verbesserungen im Hinblick auf die finanzielle…

Verbesserungen im Hinblick auf die personelle…

Gesetzliche Vorgaben

Verbesserungen im Hinblick auf die zeitlichen…

Klima-Veränderungen / Klimawandel

Gesellschaftlicher Wertewandel

Druck durch politische Entscheidungen

Disruptive Entwicklungen

Geopolitische Situation

Kann ich nicht beurteilen

Total
n = 978
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Thesen

• Kompatibilität zwischen strategischen Zielen 
und den Beweggründen für Investitionen

• Identifizierung von Effizienz und Effektivität als 
Gründe entsprechend des Rankings der 
Investitionsthemen (Digitalisierung, 
Prozessoptimierung)

• Investitionen in Produktentwicklung und in den 
Service angesichts der Veränderung der 
Kundenerwartungen

• Verknüpfung der Strategieentwicklung mit der 
Konkurrenzsituation und den Markttrends

• Attraktivität als Arbeitgeber in engem 
Zusammenhang zum limitierten Faktor der 
Fachkräfte 

• Kaum eine Bedeutung von Klima-
Veränderungen, Wertewandel, Druck durch 
politische Entscheidungen, Disruption und 
geopolitische Einflüsse 



Welche Gründe 
sprechen gegen 
Investitionen?
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26,7%

21,7%

20,8%

18,7%

17,6%

16,6%

16,0%

13,8%

13,7%

13,4%

11,9%

11,3%

8,7%

8,2%

6,9%

16,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fehlende finanzielle Ressourcen

Fehlende personelle Ressourcen (Fachkräftemangel)

Fehlende zeitliche Ressourcen

Höhere Gewalt (z.B. Pandemie, Umweltkatastrophe)

Politische Entscheidungen

Fehlende Risikobereitschaft

Gesetzliche Vorgaben

IT-Sicherheit, Datenschutz

Mitarbeiterverhalten

Strategische Gründe

Veränderung des Kundenverhaltens

Mangelnde Innovationskultur

Gesellschaftliche Situation (Wertewandel)

Klimawandel

Geopolitische Situation

Kann ich nicht beurteilen

Total
n = 978
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Thesen

Hürden und Hemmnisse:

• Zu wenig Geld

• Zu wenig Manpower

• Zu wenig Zeit

• Zu wenig Mindset
(Risikobereitschaft, 
Veränderungsbereitschaft)

• Hoher Grad und Ausprägung des 
kulturellen Faktors der  
Unsicherheitsvermeldung



Welche Möglichkeiten gibt es in Ihrem Unternehmen, die Limitiertheit des 
Faktors Geld zu reduzieren?
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11,0%

15,0%

17,3%

18,7%

28,7%

29,4%

32,1%

33,5%

43,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Keine der Nennungen trifft zu

Strategische Allianzen / Kooperationen mit Lieferanten

Aufnahme von Geld am Kapitalmarkt

Strategische Allianzen / Kooperationen mit Kunden

Anstrengungen zur Steigerung der Einnahmen

Umschichten finanzieller Mittel

Automatisierung bestimmter Aufgaben

Realisieren von Einspareffekten

Effizientere Gestaltung von Prozessen
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Thesen

• Klare Rangfolge und klassisches 
Reaktionsmuster

• Kostensenkung vor Umsatzsteigerung

• Prozessoptimierung vor „out off the box“ 
Denken

• Ecomies of Scale vor Ecomonies of Scope



Welche Möglichkeiten gibt es in Ihrem Unternehmen, die Limitiertheit des 
Faktors Zeit zu reduzieren?
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8,4%

6,4%

7,6%

9,6%

14,5%

14,9%

15,8%

16,7%

18,6%

18,7%

21,6%

22,2%

30,5%

54,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Keine der Nennungen trifft zu

Unterstützung der Beschäftigten beim Umgang mit zunehmender…

Unterstützung der Beschäftigten beim Umgang mit reduzierten Reaktionszeiten

Verringerung der Informationsflut (z.B. durch Einschränkungen im E-Mail-…

Erweiterung des Arbeitsvolumens von Beschäftigten durch Maßnahmen zur…

Einsatz von Robotern, die (teilweise) die Arbeit von Personen übernehmen

Unterstützung der Beschäftigten beim Umgang mit zunehmender…

Erweiterung des Arbeitsvolumens von Beschäftigten durch das Angebot…

Einsatz von Algorithmen, die (teilweise) die Arbeit von Personen übernehmen

Einsatz von KI, die (teilweise) die Arbeit von Personen übernehmen

Erweiterung des Arbeitsvolumens von Beschäftigten durch das Angebot…

Treffen klarer Vereinbarungen zur Erreichbarkeit

Rekrutierung von zusätzlichem Personal

Prozessoptimierungen
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Thesen

• Klassische / traditionelle Reaktionsmuster

• Teilweise reflexartige Handlungs-Muster

• Prozessoptimierung als dominante Lösung

• Rekrutierung von zusätzlichem Personal 
ebenfalls im Fokus (was angesichts der 
Arbeitskräftemangels nur bedingt 
realisierbar ist)

• Bisher geringe Bedeutung von Algorithmen, 
Robotern und KI als Zeitgeber

• Wenig Beachtung von arbeits-
organisatorischen Maßnahmen  

• Wenig Berücksichtigung von 
mitarbeiterunterstützenden Maßnahmen, 
wie Stärken- und Talentorientierung, was zu 
einem anderen Umgang mit Stress führen 
kann



Welche 
Möglichkeiten gibt 
es in Ihrem 
Unternehmen, die 
Limitiertheit des 
Faktors Personal zu 
reduzieren? 
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8,9%

10,9%

12,7%

13,0%

13,5%

15,8%

16,2%

16,5%

17,4%

21,3%

22,2%

23,3%

28,9%

32,7%

38,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Keine der Nennungen trifft zu

Reskilling der vorhandenen Belegschaft

Angebot der Umwandlung von Teilzeit in Vollzeit

Angebot der Umwandlung von Teilzeit in vollzeitähnliche
Teilzeit

Employer Branding

Erhöhung von Arbeitszeiten

Veränderung von Kompetenzanforderungen an bestimmte
Stellen

Erweiterung des Kreises potenzieller Arbeitnehmer (z.B. 
Schul-/Studienabbrecher, Geflüchtete, Senior Experts…)

Angebot der mobilen Arbeit

Upskilling der vorhandenen Belegschaft

Neue Zuordnung von Aufgabenpaketen

Personalmarketing

Investitionen in Mitarbeiterbindung

Effizientere Gestaltung von Prozessen

Neueinstellungen
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Thesen

• Große Brandbreite an Maßnahmen, 
kleines Spektrum an tatsächlich 
eingesetzten Instrumente

• Klassisches, reflexartige 
Reaktionsmuster

• Neueinstellungen im Fokus, was 
angesichts des Arbeitskräftemangels an 
Grenzen stößt

• Es fehlt die Fantasie 
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Zusammen-
fassung



1. Die Transformations-Trilogie
 digital  ökonomisch  ökologisch (eingerahmt in die Demografie)

2.Drei limitierte Faktoren                                 
 Eingeschränkte finanzielle Mittel                      
 Zeit als knappes Gut                                            
 Nachwuchs- und Fachkräftemangel 

3. Drei „Währungen“:                                          
 Geld  Zeit  Purpose 

4. Drei Aspekte der Organisation:                   
 Agil  Mobil  Flexibel 

5. Drei Formen der Zusammenarbeit:            
 Stationär  Hybrid  Virtuell

6. Drei Merkmale der Führung:                        
 Transparenz  Partizipation  Krisenstab 

7. Drei Ebenen der Beschäftigungsfähigkeit     
 Kompetenzen  Identifikation  Gesundheit
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New Normal
7 x 3
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Nicht zuletzt…

• Es herrschen klassische Reaktionsmuster vor 
(Kostensenkungen, Prozessoptimierung)

• Es wird teilweise reflexartig gehandelt (z.B. 
Neueinstellungen als Antwort auf 
Fachkräftemangel)

• Es fehlt manchmal die Fantasie

• Es gibt eine Reihe von Talking-Action-Gaps 
(z.B. CO2-Neutralität, Diversity, CSR)

• Der Nachwuchs spielt eine Rolle, aber in der 
Rangfolge eine untergeordnet

• Es findet eine klare Einteilung zwischen „hard
facts“ Themen und „Schön-Wetter Themen 
statt (z.B. Prozessoptimierung – CO2 
Neutralität)
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