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Arbeitsmarktfahigkeit in einer sich wandelnden Arbeitswelt

Bruno Wymann und Jochen Schellinger

Zusammenfassung

Megatrends fiihren zu einem fundamentalen Wandel in der Arbeitswelt und stellen
Unternehmen vor grof3e Herausforderungen. Die Arbeitsmarktfahigkeit von Mitarbei-
tenden kann dabei zum wichtigen Erfolgsfaktor fiir die langfristige Wettbewerbsfihig-
keit werden. Gleichzeitig fiihren die Arbeitsweltverdnderungen auch zu neuen Anfor-
derungen an die individuelle Arbeitsmarktfihigkeit der Mitarbeitenden. Anhand eines
qualitativen Forschungsdesigns wurde fiir Schweizer Tochterunternehmen eines Indus-
triekonzerns untersucht, welche Entwicklungen in der Schweizer Arbeitswelt zu erwar-
ten sind, wie sich diese auf die Arbeitsmarktfihigkeit von Mitarbeitenden auswirken
und wie das Human Resource Management (HRM) zur Arbeitsmarktfihigkeit der Mit-
arbeitenden beitragen kann. Die Ergebnisse zeigen, dass die Digitalisierung als rele-
vantester Megatrend in der Arbeitswelt wahrgenommen wird und dass Anpassungsfa-
higkeit sowie lebenslanges Lernen der Mitarbeitenden essenziell fiir die Erhaltung und

Forderung ihrer Arbeitsmarktfihigkeit sind.
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9.1 Einleitung

Megatrends wie die Digitalisierung, die Globalisierung, die Urbanisierung, der Wertewan-
del oder der demografische Wandel fiihren zu prigenden Verinderungen in Wirtschaft,
Gesellschaft, Politik und Technologie. Diese graduellen und konstant fortschreitenden
Entwicklungen stehen sinnbildlich fiir einen grundlegenden und folgenreichen Wandel.
Einige dieser Trends fiihren dabei auch zu tief greifenden Umbriichen in der gegenwirti-
gen Arbeitswelt. So bewirkt etwa die Digitalisierung, dass durch die Automatisierung von
Prozessen Arbeitsstellen und Berufe verschwinden, aber gleichzeitig neue Berufsfelder,
die mit neuen Anforderungsprofilen einhergehen, entstehen. Daneben veréndert sie die Art
und Weise, wie mit Informationen umgegangen wird und fiihrt dazu, dass die Bedeutung
von Wissen drastisch zunimmt. Damit einhergehend findet eine Verdnderung bei den Wer-
ten der Arbeitnehmenden statt, welche die Beziehung von Arbeit und Privatleben zuneh-
mend relativiert (Maas et al. 2015a; Digitale Schweiz 2017; Rump 2018).

Da sich die angefiihrten Megatrends gegenseitig beeinflussen und verstirken, haben
deren Auswirkungen fiir Unternehmen zur Folge, dass die Komplexitit und die Dynamik
im Wettbewerb steigen, der Kostendruck sich erhoht und die Unsicherheit in den Mérkten
zunimmt (Cachelin 2012, S. 6). Um diesen wachsenden Herausforderungen zu begegnen,
miissen Unternehmen die fiir sie relevanten Trends friihzeitig erkennen und beurteilen.
Nur Unternehmen, die rasch auf diese veridnderten Bedingungen und Technologien reagie-
ren, konnen langfristig ihre Wettbewerbsfihigkeit erhalten (Conrad und Speck 2010,
S. 153 ft.; Cachelin 2012). Aus der Notwendigkeit einer kontinuierlichen Differenzierung
gegeniiber den Wettbewerbern resultiert in diesem Kontext auch die Erfordernis zur fort-
laufenden Generierung von Innovationen (Rump und Eilers 2006, S. 24).

Die Innovationsfiahigkeit von Unternehmen héngt in hohem Maf3e von den Mitarbeiten-
den und ihrer Arbeitsmarktfiahigkeit ab, da sich in ihr auch deren Humankapital, bestehend
aus Wissen, Kompetenzen, Fertigkeiten und Motivation, widerspiegelt (Rump und Eilers
2006, S. 25; Rump 2018). Hieraus resultiert fiir Unternehmen die Notwendigkeit, die Mit-
arbeitenden zum Umgang mit den trendbedingten Verdnderungen zu befihigen, um ver-
dnderten Anforderungsprofilen gerecht zu werden und zu Mitgestaltenden des Wandels zu
werden (Rump 2018). Vor diesem Hintergrund stellen sich die Fragen, welche Megatrends
aktuell einen Einfluss auf die Arbeitswelt haben, wie sich diese auf die Arbeitsmarktfahig-
keit der Mitarbeitenden auswirken und was daraus fiir die Gestaltungsfelder des Human
Resource Management folgt. Ausgangspunkt bei der Beantwortung dieser Fragestellun-
gen ist eine konkrete Bedarfslage in mehreren Schweizer Tochterunternehmen eines inter-
nationalen Industriekonzerns. Eventuell fiir den Personalbereich erforderlich werdende
Entscheidungen sollen durch eine konzeptionelle und empirische Analyse fundiert wer-
den. Dazu wurden im Rahmen eines qualitativen Forschungsdesigns unternehmensinterne
und -externe Expertinnen und Experten zur Thematik interviewt und die Ergebnisse aus-
gewertet. Die Resultate wurden anschliefend in einem Gruppenverfahren durch Expertin-
nen und Experten der Tochterunternehmen validiert und es konnten Implikationen zur
Erhaltung der Arbeitsmarktfihigkeit von Mitarbeitenden der Tochterunternehmen abgelei-



9 Employability 4.0 185

tet und konzeptionell integriert werden. Der vorliegende Beitrag beschreibt das Vorgehen
und die wichtigsten Ergebnisse dieser Untersuchung.

9.2 Theoretische Grundlagen
9.2.1 Megatrends und ihre Auswirkungen auf die Arbeitswelt

Megatrends sind Entwicklungen, welche sich schleichend, aber fortwéhrend in verschie-
denen Bereichen von Gesellschaft, Wirtschaft, Politik und Technologie auswirken und in
diesen mit einer erhhten Wahrscheinlichkeit zu fundamentalen und langfristigen Verén-
derungen fiihren. Es handelt sich hierbei um wesentliche Verdnderungen, die sich gegen-
seitig bedingen und beeinflussen, sodass diese nicht isoliert betrachtet werden sollten (Zu-
kunftsinstitut GmbH 2018b). Naisbitt und Naisbitt (2018) weisen darauf hin, dass neben
der Globalisierung insbesondere die Digitalisierung der Megatrend ist, der am meisten
Einfluss auf die anderen ausiibt und am prigendsten ist. Die in der Literatur am haufigsten
genannten und fiir Unternehmen wichtigsten Megatrends sind im Uberblick in Tab. 9.1
beschrieben.

Gemill Horx (2011, S. 68 f.) gehen die in der Tabelle angefiihrten einschneidenden
Wandlungsprozesse nur sehr langsam vor sich. Dies zeigt sich etwa am Phinomen der
Urbanisierung darin, dass diese schon seit dem Jahr 1910 graduell fortschreitet (Horx
2011, S. 69). Weil sich Megatrends iiber einen langfristigen Zeitraum erstrecken, werden
diese in der Gesellschaft eher unbewusst wahrgenommen (Maas et al. 2015b, S. 11).; Ca-
chelin (2012, S. 14 f.) und Horx (2011, S. 73 ff.) weisen darauf hin, dass Megatrends in
ihrer Wirkung derart stark sind, dass sie Spannungsfelder erzeugen, welche in Gegen-
trends resultieren konnen. So fiihrt etwa die zunehmende Globalisierung zu einer Bewe-
gung hin zum verstédrkten Konsum von regionalen Giitern. Diese Spannungsfelder machen
es schwierig, die Auswirkungen von Megatrends einzuschitzen. Deren Entwicklung ist
somit immer auch mit Unsicherheiten und Ungewissheiten verbunden (Cachelin 2012,
S. 15; Buhlmann und Eichhorst 2015, S. 2), die trendbedingt erforderliche Entscheidun-
gen in Unternehmen erschweren.

Die Auswirkungen der beschriebenen Megatrends fiihren insgesamt fiir Unternehmen
zu einer hoheren Geschwindigkeit von Verdnderung, einer zunehmenden Dynamik auf den
Mirkten und einer hoheren Komplexitidt (Rump und Volker 2007, S. 1 ff.; Conrad und
Speck 2010, S. 160 f.; Cachelin 2012, S. 9 ff.). Fiir Unternehmen ist somit die friihzeitige
Erkennung und richtige Einschitzung von Megatrends von besonderer Bedeutung, da
diese maBgeblich die Wettbewerbsfihigkeit und somit das Uberleben des Unternehmens
beeinflussen (Gesing und Weber 2017, S. 1). Einige der Megatrends haben maf3igebliche
Auswirkungen auf die Arbeitswelt und vor allem auch diese stellen Unternehmen vor be-
sonders grofle Herausforderungen (Stock-Homburg 2013, S. 604 ff.). Es handelt sich hier-
bei um Trends, die beeinflussen, auf welche Art und Weise Arbeit geleistet wird und wo
und durch wen sie durchgefiihrt wird (Speck 2009, S. V; OECD 2017, S. 2 ff.). Fiir die
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Tab. 9.1 Megatrends und ihre Charakteristiken. (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Zu-
kunftsinstitut GmbH (2018a); Roos (2018); Krys (2011); Gesing und Weber (2017) sowie Maas

et al. (2015a))

Megatrend

Beschreibung

Digitalisierung inkl.
Wissensgesellschaft

- Zunehmende Digitalisierung von Produkten und Prozessen

- Vernetzung von IT-Systemen fiihrt zu gesellschaftlichem Wandel,
beispielsweise durch digitale Kommunikationstechnologien

- Verindert Lebensstile und Verhaltensmuster

- Verinderung des Umgangs mit Wissen, da dieses als Gemeingut
angesehen wird und iiberall und jederzeit verfiigbar sein wird

- Halbwertszeit von Wissen nimmt ab

Globalisierung

- Vernetzung und Verflechtung der Welt (Wirtschaft, Politik,
Kultur) nimmt weiter zu

- Dies fiihrt zu verstirktem globalem Wettbewerb, unter anderem
fiir Unternehmen wie auch Arbeitskrifte

- Globale Wirtschaftsleistung und grenziiberschreitender Austausch
von Giitern und Dienstleistungen nehmen weiter zu

Mobilitit

- In Bezug auf Transport von Menschen, Giitern, etc.:
- Neue Formen der Mobilitit, geprigt von Vernetzung,
Digitalisierung, Urbanisierung und Nachhaltigkeit
- In Bezug auf den Arbeitsmarkt:
- Geprigt von Globalisierung und Wissensgesellschaft
- Wege fiir Arbeit und Freizeit werden grofer
- Arbeitsmirkte 6ffnen sich und werden globaler, Ort und Zeit
sind als relativ zu betrachten
- Wissensarbeit muss nicht mehr vor Ort stattfinden, sondern
kann auch virtuell sein

Wertewandel

- Individualisierung, Partizipation, Gleichberechtigung,
Selbstbestimmung in der Gesellschaft mit hohem Stellenwert

- Menschen sind frei, eine eigene Wahl zu treffen

- Frage nach der Vereinbarung von Leben und Arbeit

- Sinnfrage und -stiftung steht im Zentrum

- Potenzial der Menschen soll entfaltet werden

Urbanisierung

- Wandel des Lebensraums, wobei immer mehr Menschen in
Stddten leben werden

- Entstehung von sogenannten Megacities als Folge

- Stéddte als Ballungszentren von neuen Lebens- und Denkweisen

Ressourcenknappheit

- Okologische Prinzipien und Nachhaltigkeit beeinflussen
Entscheide sowie Werthaltungen in Politik, Gesellschaft und
Unternehmen

- Begrenztheit der natiirlichen Rohstoffe wie Erdél kann zu
Verteilungskonflikten fiihren

Gesundheit

- Gutes Leben soll durch bessere Gesundheit erreicht werden
- Hoheres Bewusstsein fiir Gesundheit in der Gesellschaft

- Ansteigende Gesundheitskosten

- Wachsende Gesundheitsmarkte

(Fortsetzung)
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Tab. 9.1 (Fortsetzung)

Megatrend Beschreibung

Demografischer Wandel - Durchschnittsalter und Lebenserwartung steigen

- Bevolkerungszahlen in Industrieldndern gehen zuriick, die
Bevolkerungszahlen in Entwicklungsléndern steigen

- Geburtenrate geht zuriick, wodurch langfristig die Anzahl an
Arbeitskriften sinkt

Entwicklungsrichtung dieser Megatrends und ihre Auswirkungen auf die Arbeitswelt
der Zukunft sind allenfalls mit Unsicherheit behaftete Prognosen moglich. Eine genaue
Vorhersage, wie die Arbeitswelt von morgen abschlieend aussehen wird, ist nicht mog-
lich (Stock-Homburg 2013, S. 124; Maas et al. 2015a, S. 8).

Die Digitalisierung, der demografische Wandel, die Globalisierung und der Wertewan-
del sind diejenigen Megatrends, die einen erheblichen Einfluss auf die Arbeitswelt haben
(OECD 2017; Buhlmann und Eichhorst 2015; Maas et al. 2015a; Gesing und Weber 2017;
Walter et al. 2013). Diese werden nachfolgend eingehender beschrieben.

Digitalisierung
Die Digitalisierung wirkt im Sinne einer Automatisierung von Prozessen und Arbeits-
schritten in Verbindung mit dem technologischen Fortschritt und der Vernetzung von
Kommunikations- und Informationstechnologien auf die Arbeitswelt wie kaum ein ande-
rer Megatrend (Genner et al. 2017, S. 3 f.). Aufgrund des Einflusses der Digitalisierung auf
andere Megatrends kann er weltweit wohl als herausforderndster, tiefgreifendster und be-
deutendster Megatrend angesehen werden (Franken 2016, S. 3; PwC 2016). Bereits seit
Jahrzehnten prégt die Digitalisierung die Arbeitswelt in hohem Mafle und es ist derzeit
schwer abschitzbar, wie sich durch ihren Einfluss die Arbeitswelt von heute in der Zu-
kunft verdndern wird (Digitale Schweiz 2017; Steffes et al. 2017, S. 463 f.). Man kann
aber davon ausgehen, dass auch zukiinftig zur Effektivitits- und Effizienzsteigerung mehr
und mehr Produktions- und Administrationsprozesse digitalisiert und Arbeitsschritte eli-
miniert werden (Maas et al. 2015b, S. 20; Roos 2018, S. 7). In einem niheren Zeithorizont
werden wohl vorwiegend Routinetitigkeiten davon betroffen sein, fiir deren Ausfiihrung
keine Erfahrung oder humanes Urteilsvermogen verlangt wird. Dies konnen beispiels-
weise administrative oder logistische Tétigkeiten sein. Durch den Einsatz und durch die
Weiterentwicklung von Big Data, Artificial Intelligence oder des Internet der Dinge wird
es aber immer wahrscheinlicher, dass auch Nicht-Routinearbeiten zunehmend automati-
siert werden. Entwicklungen, die dies bereits heute nahelegen, sind zum Beispiel das auto-
nome Fahren oder der Einsatz von Chat-Bots, die in der Kundenberatung zum Einsatz
kommen (Buhlmann und Eichhorst 2015, S. 2 f.; Majkovic et al. 2017, S. 10; OECD
2017, S. 3).

Eine anhaltende Auswirkung der Digitalisierung ist somit, dass Arbeitsplitze abgebaut
werden und gewisse Berufsfelder aus dem Arbeitsmarkt verschwinden (Digitale Schweiz
2017, Steffes et al. 2017, S. 463 £.). Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn Maschinen
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oder Algorithmen Substitute fiir den Menschen als Arbeitskraft darstellen (Buhlmann und
Eichhorst 2015, S. 2 f.). Es ist jedoch nicht davon auszugehen, dass alle Routinetétigkeiten
zukiinftig zwingend durch Roboter oder Computer ausgefiihrt werden (Maas et al. 2015b,
S. 20). Es sind durchaus Konstellationen denkbar, in der auch hier Menschen weiterhin
zum Einsatz kommen, etwa bei entsprechend niedrigen Lohnkosten, oder wenn Unterneh-
men durch den Erhalt entsprechender Arbeitsplitze ihrer sozialen Verantwortung nach-
kommen wollen (Maas et al. 2015b, S. 20). Zudem gibt es Berufe, die voraussichtlich
kaum von der Digitalisierung betroffen sein werden. Diese Berufe werden ausgefiihrt von
Spezialistinnen und Spezialisten wie Arztinnen und Arzten oder Lehrerinnen und Lehrer,
die durch kreative Titigkeiten, soziale Intelligenz oder unternehmerisches Denken charak-
terisierbar sind (Aepli et al. 2017, S. 32). Im niedrigeren Qualifizierungsbereich sind dies
vor allem Titigkeiten, bei denen menschliche Kontakte wichtig sind, wie zum Beispiel bei
einfacheren Pflegeaufgaben im Gesundheitsbereich. Insgesamt ist es schwer zu prognosti-
zieren, welche Qualifikationsstufen zu den Gewinnern oder Verlierern der Digitalisierung
gehoren werden. Fiir viele Berufsbilder gibt es sowohl Chancen der Digitalisierung als
auch Risiken in Bezug auf die Beschiftigungsperspektiven (Aepli et al. 2017, S. 33-35).

Die Digitalisierung fiihrt ferner zu einer verdnderten Arbeitsteilung zwischen Men-
schen und Maschinen, welche nach sich zieht, dass ein GroBteil der Arbeit zu Wissensar-
beit wird (Maas et al. 2015b, S. 20; Gesing und Weber 2017, S. 3). Diesbeziiglich zeigt
sich fiir die Schweiz, dass die wissensbasierten Funktionen seit dem Jahr 2008 in zehn
Jahren um 200.000 Stellen auf 1,9 Mio. Stellen angewachsen sind, was ca. 43 % der Ge-
samtbeschiftigung gleichkommt (Vaterlaus und Zenhédusern 2018, S. 49). Der stetige Zu-
wachs an Wissen fiihrt aber auch dazu, dass die Halbwertszeit des Wissens rapide ab-
nimmt, und dass Wissen in kiirzeren Zeitabstinden an Giiltigkeit verliert (Barsch und
Trachsel 2018, S. 108; Rump 2018). Fiir Unternehmen bedeutet dies, dass sie das im Un-
ternehmen vorhandene Wissen aktiv managen und die Mitarbeitenden kontinuierlich for-
dern und durch Weiterbildung fordern miissen (Dietl und Hoschle 2004, S. 49; Rump
2018). Verstirkt wird die Tendenz einer zunehmenden Wissenslastigkeit von Titigkeiten
in hoch entwickelten Lindern wie der Schweiz auch dadurch, dass materielle Ressourcen
im Produktionsbereich von Unternehmen oftmals durch Auslagerungen an Relevanz ver-
lieren. Das Wissen innerhalb einer Organisation wird also in wachsendem MaBe zu einer
erfolgskritischen Investition (Maas et al. 2015a, S. 33). In diesem Kontext fiihrt die Digi-
talisierung vermehrt dazu, dass sich der Umgang mit Informationen generell verindert.
Wissen wird einfacher verfiigbar und jederzeit und tiberall abrufbar. Vor diesem Hinter-
grund kann auf eine tendenziell exponentielle Wissensvermehrung verwiesen und einen
weltweit zunehmenden Anstieg des Qualifikationsniveaus der Arbeitnehmenden verwie-
sen werden (Krys 2011, S. 376; Maas et al. 2015a, S. 27 f.; Roos 2018, S. 38).

Demografischer Wandel

Der demografische Wandel veridndert die Struktur der Bevolkerung nachhaltig. Die Aus-
wirkungen duflern sich jedoch in den verschiedenen Lindern und Regionen unterschied-
lich (Maas et al. 2015a, S. 16). Besonders hoch entwickelte Industrieldnder, zu welchen
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auch die Schweiz gehort, sind vom demografischen Wandel stark betroffen. Ausgelost
durch eine sinkende Geburtenrate und eine hohe Anzahl an alternden Erwerbstitigen wird
die Zahl an Arbeitskriften in den kommenden Jahren zuriickgehen (Krys 2011, S. 373;
OECD 2017, S. 4). In der Schweiz werden im Jahr 2030 ca. 2,2 Mio. Personen zu der Be-
volkerungsgruppe ab 65 Jahren und élter gehoren. Im Jahr 2015 waren dies noch lediglich
1,5 Mio. Personen (Vaterlaus und Zenhdusern 2018, S. 26). Die Zahl der in den Arbeits-
markt eintretenden jungen Menschen kann die Zahl der élteren Personen, die in Rente
gehen, auf Dauer nicht kompensieren, sodass sich das Arbeitsangebot verkleinert (Roland
Berger GmbH 2017, S. 15; Vaterlaus und Zenhdusern 2018, S. 26). Verstirkt wird diese
Problematik noch durch die Tatsache, dass zunehmend auch Personen auf dem Arbeits-
markt knapp werden, die iiber bendtigte Kompetenzen und ein spezifisches Wissen ver-
fligen, etwa im naturwissenschaftlichen/technologischen Umfeld (Rump und Eilers 2006,
S. 16). Die Bewiltigung der Herausforderungen der Digitalisierung macht die Beschifti-
gung von immer besser ausgebildeten Personen mit hohem Qualifikationsniveau erforder-
lich, die am Arbeitsmarkt verstirkt nachgefragt werden (Krys 2011, S. 371 ff.; OECD
2017, S. 4; Roland Berger GmbH 2017, S. 15). Vor diesem Hintergrund kann man erwar-
ten, dass sich aufgrund fehlender Nachwuchskrifte die Lebensarbeitszeit fiir Arbeitneh-
mende verldngern wird, wodurch immer mehr dltere Erwerbstitige im Unternehmen titig
sein werden (Rump 2018; Gesing und Weber 2017, S. 4 f.). Fiir alle Arbeitnehmenden
wird das lebenslange Lernen somit von zentraler Bedeutung sein, um mit den immer
schneller werdenden Verdnderungen iiber ein verldangertes Erwerbsleben hinweg umgehen
zu kénnen (Rump und Eilers 2006, S. 16 f.).

Globalisierung

Die Globalisierung bedeutet fiir Unternehmen, dass sie einem groferen und intensiveren
Wettbewerb ausgesetzt sind (Krys 2011, S. 19; Gesing und Weber 2017, S. 5). Insbeson-
dere kostengiinstigere Transportmoglichkeiten und die digitalisierte Kommunikation und
Prozessdurchfithrung unterstiitzen die Integration vieler Volkswirtschaften in die Welt-
wirtschaft und verschirfen damit die globale Wettbewerbssituation (Buhlmann und Eich-
horst 2015, S. 4; OECD 2017, S. 5). Vor diesem Hintergrund verliert der geografische
Standort, an dem produziert wird, drastisch an Bedeutung (Vaterlaus und Zenhdusern
2018, S. 30). Aus dem erhohten Konkurrenzdruck resultiert fiir Unternehmen die Notwen-
digkeit fiir Wachstum, Innovationen oder Kostensenkungsprogramme (Krys 2011, S. 20;
Cachelin 2012, S. 11). Besonders eine Wachstumsorientierung und Kostensenkungsziele
konnen dazu fiihren, dass inldndische Arbeitsplétze in Linder verlagert werden, in denen
die Relationen von Kosten und Produktivitt fiir die Unternehmen attraktiver sind (Krys
2011, S. 20; Buhlmann und Eichhorst 2015, S. 4). Der Zwang zu einer hoheren Wettbe-
werbsfihigkeit und die resultierende Notwendigkeit fiir mehr Flexibilitat, Innovation und
Effizienz zieht grofiteils strukturelle Anpassungen in den Unternehmen nach sich. Weg-
weisend sind hier vor allem schlankere organisatorische Losungen mit flacheren Hierar-
chien und schnellerer Entscheidungsfindung (Gesing und Weber 2017, S. 5). Resultie-
rende neue Arbeits- und Organisationsformen, die verstirkt auf Selbstverantwortung und
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dezentrale Autonomie der Mitarbeitenden setzen, erfordern wiederum neue Kompetenzen
und Fahigkeiten der Arbeitnehmenden, die von vielen erst noch erworben oder ausgebaut
werden miissen (Wiirzburger 2016, S. 44 ff.).

Wertewandel

Der Megatrend Wertewandel steht fiir den Wandel gesellschaftlicher und kultureller Wert-
vorstellungen und Normen, der sich auf die Arbeitswelt iibertrigt (Gesing und Weber
2017, S. 3 f.). Der Wertewandel zeigt sich unter anderem darin, dass sich jiingere, aber
auch dltere Arbeitnehmende vermehrt die Frage nach dem Sinn des Lebens und der Arbeit
stellen. Damit einher geht eine feststellbare Reduzierung des Stellenwerts von materiellen
und monetidren Aspekten der Arbeit und eine zunehmende Bedeutung von immateriellen
Werten wie Selbstverwirklichung, Gliick und Individualitit. Fiir Arbeitnehmende wird im-
mer wichtiger, dass ihnen die Arbeit Freude macht und diese ihnen Raum fiir Gestaltung
und Mitbestimmung ldsst (Kres 2007, S. 24). Diese Wertvorstellungen und die Suche nach
Sinn ziehen auch nach sich, dass die Arbeitnehmenden versuchen, Berufs- und Privatleben
miteinander dadurch in Einklang zu bringen, dass die Arbeit verstidrkt an den privaten
Lebensanspriichen ausgerichtet wird (Gesing und Weber 2017, S. 3 f.). Themen wie Fami-
lie, Gesundheit und Freizeit, die aulerhalb der beruflichen Titigkeit liegen, werden fiir
Mitarbeitende somit immer wichtiger. Diese Themen werden tendenziell nicht als wider-
spriichlich zur Arbeit, sondern als eng zusammenhédngend wahrgenommen (Rump 2018).
In Verbindung mit den zunehmenden Moglichkeiten der Lebensgestaltung riicken vor al-
lem bei jiingeren Arbeitnehmenden vermehrt individuelle Lebensperspektiven in den Vor-
dergrund, und personliche Zielsetzungen werden auch im Arbeitsalltag relevanter (Kres
2007, S. 24 f.; Rump 2018). Individualistisch ist in diesem Zusammenhang jedoch nicht
negativ im Sinne eines Sich-Zuriickziehens zu verstehen, sondern es geht hier um eine
erhohte Bedeutung von personlicher Selbstfindung und -verwirklichung. Dies kann etwa
schnellere Berufs- oder Wohnortwechsel oder allgemein eine andere Lebenssteuerung zur
Folge haben (Rump 2018).

Die vier angefiihrten Megatrends wirken auf verschiedenen Ebenen auf die Arbeitswelt
ein: auf den Arbeitsmarkt als Ganzes, auf die Unternehmen in ihrer Rolle als Arbeitgeber
und auf die Arbeitnehmenden. In Tab. 9.2 werden die beschriebenen Trends mit Bezug auf
diese drei Wirkungsebenen noch weitergehender konkretisiert.

9.2.2 Auswirkungen von Megatrends auf die Arbeitsmarktfahigkeit

Arbeitsmarktfihigkeit (auch Beschiftigungsfihigkeit oder Employability) beschreibt die
Féhigkeit einer Person, in den Arbeitsmarkt einzutreten, dort eine Beschiftigung zu halten
oder eine neue Beschiftigung zu finden. In der Arbeitsmarktfahigkeit eingeschlossen sind
dabei Erfahrungen, fachliche, soziale und methodische Kompetenzen sowie die Bereit-
schaft, sich beziiglich der Arbeitsmarktfihigkeit weiterzuentwickeln (Rump und Eilers
2006, S. 21). Employability heif3it ferner, dass die Arbeitnehmenden unter unvorhersehba-
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Tab. 9.2 Auswirkungen der Megatrends auf die Arbeitswelt. (Quelle: eigene Darstellung)

Auswirkungen
Megatrend Arbeitsmarkt Arbeitgeber Arbeitnehmende
Digitalisierung inkl. |- Verschwinden von - Automatisierung von - Umfangreiches
Wissensgesellschaft | Arbeitsplitzen/ Titigkeiten/Prozessen Kompetenz-
Berufsfeldern bei - Anpassung des spektrum
gleichzeitiger Entwicklungs- und erforderlich
Neuschaffung von Qualifizierungs- - Lebenslanges Lernen
Arbeitsplitzen/ angebots als Grundhaltung
Berufen - Wissen, inklusive - Verschmelzung von
- Bedarf an Kompetenzen als Berufs- und
qualifizierten zukiinftiger zentraler Privatleben
Arbeitskriften steigt | Wettbewerbs-faktor - Psychische
- Verschiebung zu Belastungen steigen
Wissensarbeit
Demografischer - Landes-/ - Entwicklung zum - Wahlméglichkeiten
Wandel regionenabhin-gige Bewerbermarkt bei Stellensuche
Veridnderung der aufgrund Verknappung |- Verldngerung der
Struktur der der Fachkrifte Lebensarbeitszeit
Bevolkerung - Mehr-Generationen- - Jiingere
- Steigender Bedarf an | Belegschaft Arbeitnehmende
Arbeitskriften mit - Balance zwischen miissen iliber notige
Qualifikation/tertidrer | jiingeren und &lteren Kompetenzen
Ausbildung Arbeitnehmenden verfiigen
- Mehr dltere finden zur Sicherung
Arbeitskrifte im des Unternehmens-
Arbeitsmarkt und fortbestands
Verldngerung der
Lebensarbeitszeit
Globalisierung - Arbeitsmarkt und - Hohere Verdnderungs- | - Wahrnehmung von
damit Angebot und geschwindigkeit mehr Autonomie und
Nachfrage an - Anpassung der Ubernahme von
Arbeitnehmenden Organisations-form mehr Verantwortung
wird globaler - Internationalisierung - Bereitschaft zu
der Belegschaft internationaler
Mobilitit
- Globaler Wettbewerb
um Arbeitsplitze
Wertewandel - Wertevielfalt im - Wertvorstellung von - Suche nach Sinn in
Arbeitsmarkt durch Arbeitnehmenden der Arbeit
Individualisierung beziiglich der Arbeit - Wunsch nach
und verschiedene verdndert sich Anerkennung und
Generationen - Individualistischere Wertschitzung
Grundhaltung der - Verbindung von
Arbeitnehmenden Berufs- und

Privatleben
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ren und kaum planbaren Bedingungen befdhigt sind, alle anstehenden Titigkeiten
auszufiihren (Conrad und Speck 2010, S. 160). Eine arbeitsmarktfihige Person ist gemaf
einer Reihe von empirischen Untersuchungen fachlich kompetent, aktiv, initiativ, eigen-
verantwortlich, unternehmerisch denkend und handelnd, engagiert, kontinuierlich am Ler-
nen, team- und kommunikationsfihig, einfiihlsam, belastbar und konfliktfahig, offen fiir
Verinderungen sowie reflexionsfihig (Rump und Eilers 2006, S. 21-22). Dabei steht nicht
im Vordergrund, dass das gesamte Biindel dieser Eigenschaften moglichst vorhanden und
stark ausgeprigt ist, sondern dass sich eine Person mit ihrer Entwicklung in diese Rich-
tung auseinandersetzt und in Bewegung bleibt (Rump 2018).

Arbeitsmarktfihigkeit ist in Zeiten von schnellen Verdnderungen in der Arbeitswelt von
groBer Relevanz fiir Unternehmen und Arbeitnehmende. Die beschriebenen Megatrends
fihren zu neuen Anspriichen an die Employability. Arbeitnehmende miissen sich neue
Kompetenzen aneignen, um den zukiinftigen Anforderungen am Arbeitsmarkt gerecht zu
werden (Majkovic et al. 2017, S. 9; Rump 2018). Basis fiir die Arbeitsmarktfdahigkeit von
Personen sind Fachkompetenzen. Erginzt werden diese durch Methoden- und Sozialkom-
petenzen sowie personliche Kompetenzen wie Motivation und Einstellung. Diese werden
summarisch auch als ,,Schliisselqualifikationen* beschrieben, die in Zukunft in Relation
zu den erforderlichen Fachkompetenzen immer mehr an Bedeutung gewinnen (Kres 2007,
S. 50; Rump 2018). Die entsprechenden Kompetenzen und das Wissen der Mitarbeitenden
sind Ressourcen, die der Innovationskraft von Individuen zugrunde liegen und dabei hel-
fen, die immer wissensintensiveren Téatigkeiten und Systeme zu bewiltigen (Rump 2018).

In dem Zusammenhang ist es vor allem auch die Digitalisierung, die von den Arbeit-
nehmenden neue Kompetenzen und Fihigkeiten erfordert. Zukunftsgerichtete Qualifika-
tionen und Kompetenzen fiir die Digitalisierung sind eine grundlegende Bereitschaft fiir
Innovation, eine interdisziplindre Auffassungsgabe, Anpassungsfihigkeit, Motivation und
Flexibilitit (Gesing und Weber 2017, S. 2 f.). AuBerdem werden auch digitale Basiskom-
petenzen und Féahigkeiten resp. die Affinitét zur I'T an Wichtigkeit gewinnen (OECD 2017,
S. 19; Aepli et al. 2017, S. 74); dies besonders im Hinblick auf die Anwendung von gene-
rischer IT-Software und Software fiir Kommunikation oder Informationssuche (OECD
2017, S. 19). Parallel zu den digitalen Basiskompetenzen werden auch Sozialkompetenzen
wie Empathie oder Kommunikationsfihigkeit in einer von Technologie geprigten Arbeits-
welt immer wichtiger, da die Arbeit nach wie vor auch technologiebasiert nahezu immer
in Teams und in Verbindung mit externen oder internen Kunden erbracht wird (Maas et al.
2015a, S. 29 f.). In der empirischen Studie von Aepli et al. (2017, S. 36, 76) werden zudem
Querschnittskompetenzen wie die Analysefdhigkeit von komplexen Zusammenhédngen
und Sachverhalten, Kundenorientierung, Kreativitit, Umgang mit Unsicherheit sowie in-
terdisziplindres resp. vernetztes Denken und Handeln als weitere zukunftsrelevante und
erfolgskritische Kompetenzen identifiziert. Diese miissen in Kombination mit fachspezi-
fischem Wissen integriert angewendet werden konnen (Aepli et al. 2017, S. 75). Die im
Digitalisierungskontext genannten zukunftsgerichteten Kompetenzprofile sind in hohem
Masse auch kompatibel mit den aus der Globalisierung, dem demografischen Wandel und
dem Wertewandel hervorgehenden Verdnderungsbedarfen zur Gewihrleistung einer Em-
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ployability von Arbeitnehmenden. Aus ihnen ldsst sich ergidnzend resp. verstarkend fiir
Arbeitnehmende eine hohe Anpassungsfihigkeit im Sinne von Mobilitdt und Flexibilitéit
als Voraussetzung ableiten, um sich kontinuierlich an neuen Arbeitsumstinden ausrichten
zu konnen und damit die eigene Employability zu erhalten (OECD 2017, S. 19; Rump und
Eilers 2006, S. 14). Die Fihigkeit zum lebenslangen Lernen ist von zentraler Bedeutung
fiir die Employability eines Individuums, um mit dem schnell fortschreitenden Technik-
wandel mithalten und die Kompetenzen und Fihigkeiten an den Bediirfnissen des Arbeits-
markts ausrichten zu konnen (Buhlmann und Eichhorst 2015, S. 15; Gesing und Weber
2017, S. 3; OECD 2017, S. 19).

9.2.3 Arbeitsmarktfdahigkeit von Arbeitnehmenden und deren
Relevanz fiir Unternehmen

Megatrends haben den bisherigen Ausfiihrungen zufolge einen erheblichen Einfluss auf
das Umfeld und die Dynamik des Wettbewerbs. Damit Unternehmen in diesem zuneh-
mend unsichereren und komplexeren Marktumfeld ihre Wettbewerbsfihigkeit erhalten
konnen, miissen sie iber Wandlungsfihigkeit verfiigen und sich dem Markt entsprechend
weiterentwickeln (Speck 2008, S. VI; Conrad und Speck 2010, S. 160). Dies geht einher
mit einer permanenten Notwendigkeit der Differenzierung gegeniiber den Wettbewerbern
durch neuartige Dienstleistungen oder Produkte (Rump und Eilers 2006, S. 24). Damit
diese Differenzierung gelingen kann, sind Unternehmen auf Innovationen auf Produkt-
oder Prozessebene angewiesen (Speck 2008, S. VI). Fiir die Bewiltigung dieser Heraus-
forderungen und damit zur nachhaltigen Sicherung der Unternehmensexistenz stellen Mit-
arbeitende und deren Arbeitsmarktfihigkeit einen zentralen Erfolgsfaktor dar, denn die
Basis fiir die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens ist dessen Humankapital, also er-
folgskritisches Wissen, Kompetenzen und Fertigkeiten sowie die Motivation der Mitarbei-
tenden (Rump und Eilers 2006, S. 25; Rump und Volker 2007, S. 4—6; Rump 2018; Speck
2008, S. XXII). Durch eine arbeitsmarktfihige Belegschaft, die flexibel eingesetzt werden
kann, konnen Unternehmen besser und schneller auf Verdnderungen reagieren und Kos-
teneinsparungspotenziale realisieren, da die Arbeitnehmenden auch flexibler im Unter-
nehmen eingesetzt werden konnen, was vor allem in wirtschaftlich schwierigen Zeiten von
hoher Relevanz ist (Rump und Eilers 2006, S. 23-26).

Demnach bringt Arbeitsmarktfiahigkeit sowohl dem Unternehmen wie auch dem Indi-
viduum einen Nutzen. Unternehmen werden durch die Arbeitsmarktfahigkeit ihrer Arbeit-
nehmenden flexibler, beispielsweise in Bezug auf betriebliche Reorganisationen, und in
ihrer Innovationsfihigkeit unterstiitzt (Blancke et al. 2000, S. 9). Arbeitnehmende hinge-
gen profitieren durch die Investition in ihre Employability davon, dass sie stetig ihre Qua-
lifikation und Kompetenzen an den Anforderungen des Marktes ausrichten, ihre Eigenver-
antwortung steigern und ihre Karrieremdéglichkeiten am externen und internen Arbeitsmarkt
erhohen und damit die berufliche Zukunft aktiv gestalten konnen (Rump und Eilers 2006,
S. 27). Sie bleiben beschiftigungsmobil und tragen somit zur aktuellen und zukiinftigen
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personlichen Existenzsicherung bei (Blancke et al. 2000, S. 8-10). Damit Arbeitsmarkt-
fahigkeit wirken und ihren Nutzen fiir Unternehmen und Mitarbeitende entfalten kann,
miissen einerseits die Unternehmen die Arbeitsmarktfihigkeit von Arbeitnehmenden for-
dern, aber auch aktiv durch entsprechende Rahmenbedingungen férdern (Rump und Eilers
2006, S. 26). Andererseits miissen Arbeitnehmende verstirkt Selbstverantwortung iiber-
nehmen und auf ihre eigene Person bezogen unternehmerisch handeln. Das heif3t unter
anderem, dass sie sich fortlaufend ihrer eigenen Fihigkeiten und Kompetenzen bewusst
sind und diese zielorientiert fiir die Organisation einsetzen (Blancke et al. 2000, S. 9).

9.2.4 Human Resource Management als
strategische Schliisselfunktion

Das Human Resource Management umfasst in einem Unternehmen alle Aufgaben, die sich
auf den Menschen als Ressource beziehen. Das HRM fokussiert heute weniger auf die
operative Ausgestaltung dieser Bereiche, sondern auf deren strategische und somit lang-
fristige Ausrichtung (Biidenbender und Strutz 2011, S. 136; Rowold 2015, S. VII; Gesing
und Weber 2017, S. 6). Es fungiert als Briicke zwischen Unternehmensstrategie und opera-
tivem Geschift und leitet auf einer ganzheitlichen Ebene Personalstrategien ab, welche als
Basis fiir die Personalteilpolitikfelder wie Personalrekrutierung oder -entwicklung dienen
(Gesing und Weber 2017, S. 6; Oechsler 2011, S. 111). Das HRM triigt eine hohe Verant-
wortung fiir das Humankapital innerhalb eines Unternehmens (Maas et al. 2015b, S. 21). Es
hat die Aufgabe, dem Unternehmen geniigend passend qualifizierte Mitarbeitende zum
richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort bereitzustellen, damit diese durch ihre Leistung
einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten kénnen (Thommen 2011, S. 23; Miebach
2017, S. 51). Dazu gehort auch, frithzeitig Entwicklungen am Arbeitsmarkt zu identifizie-
ren und auf diese mit entsprechenden Mallnahmen zu reagieren (Oechsler 2011, S. 97). Im
HRM werden die Arbeitnehmenden als Erfolgsfaktoren angesehen, die durch Fiihrung,
Motivation und Entwicklung in Kombination mit den weiteren Unternehmensressourcen
zur Zielerreichung des Unternehmens beisteuern (Oechsler 2011, S. 22).

Die wichtigsten Aspekte des HRM werden im klassischen Harvard-Modell von Beer
et al. (1984), das bis heute noch fiir viele Unternehmen richtungsweisend ist, in Abb. 9.1
dargestellt. Das Modell weist die Felder der Personalpolitik als ,,HR Flows* aus, die durch
situative Faktoren wie die Unternehmensstrategie oder Technologieentwicklungen und
durch die Interessen der verschiedenen Stakeholder wie Mitarbeitende und Management
beeinflusst werden. Die Ausgestaltung der Personalpolitikfelder soll zu vier avisierten
HR-Ergebnissen fiihren (Ortlieb 2010, S. 14 f.):

» Kompetenzen: Attraktivitit fiir potenzielle kompetente Arbeitnehmende, Bindung und
Forderung kompetenter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

* Commitment: Steigerung des Engagements der Mitarbeitenden beziiglich Arbeit und
Unternehmen.
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Interessen von
Stakeholder

* Aktionare

* Management
* Staat

* Mitarbeitende
o Lieferanten

* Gesellschaft

T

Situative Faktoren

Personalpolitikfelder

¢ «HR Flows»

¢ Belohnungssysteme

* Einfluss der
Mitarbeitenden

* Arbeitsorganisation

HR Ergebnisse
* Commitment
* Kompetenzen

7| « Kosteneffizienz

* Stakeholder-
Kongruenz

"| « Organisational

Ziele
e Individuell

* Gesellschaftlich

* Strategie

* Philosophie

* Werte

¢ Gesetze

* Markte :

« Technologie =)

* Wirtschaft

* Charakteristiken der
Arbeitnehmenden

Abb. 9.1 Harvard-Modell des Human Resource Management. (Quelle: eigene Darstellung in An-
lehnung an Beer et al. 1984, zit. n. Bondarouk und Brewster 2016, S. 2653)

* Stakeholderkongruenz: Beitrag zu Ubereinstimmung der Ziele der Arbeitnehmenden
und des Unternehmens.
» Kosteneffizienz: Forderung effizienter Kostenstrukturen.

Durch die Verbesserung dieser Ergebnisse sollen die langfristigen individuellen (ins-
besondere Wohlbefinden der Mitarbeitenden), organisationalen (insbesondere Anpas-
sungsfihigkeit des Unternehmens) und gesellschaftlichen Zielsetzungen (z. B. Erhalt von
Arbeitsplitzen) positiv verdndert werden (Ortlieb 2010, S. 14 f.).

9.2.5 Implikationen von Megatrends fiir das Human
Resource Management

Das Human Resource Management nimmt bei der Bewiltigung der Herausforderungen
der identifizierten Megatrends eine wichtige Rolle ein (Gesing und Weber 2017, S. 6 f.).
Durch die in diesem Kontext vorhandene hohe Relevanz des Humankapitals und die
Schnittstellenfunktion des HRM fiir eine Integration von Kunden-, Mitarbeitenden- und
organisationalen Anforderungen wird dieses zu einer Schliisselfunktion, die das zur Trend-
bewiltigung erforderliche Wissen und die erforderlichen Kompetenzen im Unternehmen
abklart und definiert (Maas et al. 2015b, S. 21 f.; Cachelin 2012, S. 6.).

Die Digitalisierung und die weiteren Megatrends fiihren vor dem Hintergrund der For-
derung und Erhaltung der Arbeitsmarktfihigkeit zu einer Reihe von Implikationen fiir das
HRM. Lebenslanges Lernen der Arbeitnehmenden nimmt dabei als Leitlinie eine zentrale
Rolle ein. Der trendbedingte Wandel der Arbeitswelt macht das Umlernen und das Erlernen
von neuen Berufen fiir viele Mitarbeitende zu einer Daueraufgabe. Dies erfordert von den
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Mitarbeitenden aber auch Eigeninitiative, die personliche Entwicklung selbst in die Hinde
zu nehmen und sich nicht ausschlieBlich auf Qualifizierungsmafinahmen der Unternehmen
zu verlassen. Dem HRM kommt vor allem die Aufgabe zu, den Mitarbeitenden den bend-
tigten Raum zur Potenzialentfaltung und Moglichkeiten zur Entwicklung im Sinne einer
Gestaltung von Rahmenbedingungen fiir ein (berufs-)lebenslanges Lernen zu gestalten.
Dazu muss im Unternehmen generell der Wissenszugang fiir die Mitarbeitenden erleichtert
und ihnen Zeit fiir Bildung eingerdumt werden (Barsch und Trachsel 2018, S. 110). Daraus
geht die zentrale Bedeutung der Personalentwicklungsfunktion zur Bewiltigung der trend-
bedingten Umweltverdnderungen hervor (Barsch und Trachsel 2018, S. 110).

Eine besondere Rolle spielt in diesem Zusammenhang die Unterschiedlichkeit der Vo-
raussetzungen der verschiedenen Generationen im Unternehmen. Durch die beschriebe-
nen Entwicklungstendenzen kann vor allem die Erhaltung der Arbeitsmarktfihigkeit von
dlteren Mitarbeitenden erfolgskritisch fiir Unternehmen werden (Gesing und Weber 2017,
S. 6 f.), die oftmals durch die hohe Verinderungsgeschwindigkeit und die Notwendigkeit
von beruflichen Neuorientierungen vor besonders grole Herausforderungen gestellt wer-
den (Kl16s 2011, S. 23; Roos 2018, S. 22). Personalentwicklungsmafnahmen miissen dem-
gemil} auf besonderen Anforderungen im fortgeschrittenen Alter hin angepasst werden
und gleichzeitig sind Anreize fiir dltere Arbeitnehmende zu schaffen, die sie zur Weiter-
bildung veranlassen (K16s 2011, S. 23). Voraussetzung dafiir ist, dass im Unternehmen ein
Bewusstsein vorherrscht, dass dltere Arbeitnehmende wichtige und wertvolle Humanres-
sourcen darstellen (Oechsler 2011, S. 108). In Zukunft muss das HRM also verstirkt unter
dem Gesichtspunkt eines ldnger werdenden Erwerbslebens die Arbeitsmarktfiahigkeit der
Arbeitnehmenden sichern (Buhlmann und Eichhorst 2015, S. 15). Gleichzeitig miissen
aber auch die jiingeren Arbeitnehmenden auf die Arbeit in einer dynamischen und techno-
logiegeprigten Zukunft vorbereitet werden und iiber die erforderlichen Kompetenzen ver-
fligen, um diese fortwihrend erhalten und weiterentwickeln zu kénnen (OECD 2017,
S. 20). Generationeniibergreifend muss aulerdem ein aufgabenbasierter Wissenstransfer
von den élteren Mitarbeitenden an die jiingeren erfolgen. Hierfiir hat das HRM wiederum
die entsprechenden Rahmenbedingungen zu gestalten (Oechsler 2011, S. 108). Die erfor-
derliche Gestaltung von Rahmenbedingungen heif3t in Verbindung mit der Arbeitsmarkt-
fahigkeit von Mitarbeitenden vor allem auch die Forderung einer Fiihrungs- und Unter-
nehmenskultur, die diesen Wissenstransfer und die Grundperspektive des lebenslangen
eigenverantwortlichen Lernens unterstiitzt. Forderung von Employability ist in diesem
Kontext als ganzheitlicher Ansatz zu sehen, der neben den kulturellen Rahmensetzungen
und einer zielgerichteten Personalentwicklung auch die berufliche Nachwuchs- und Ge-
sundheitsforderung beriicksichtigen muss (Rump 2010, S. 16). Vor diesem Hintergrund
lasst sich das Harvard-Modell wie in Abb. 9.2 aufgezeigt weiterentwickeln.

Im erweiterten Harvard-Modell des HRM wurden die Digitalisierung und die anderen
Megatrends als prigende situative Komponente integriert, die sich in trendbedingten Pri-
zisierungen der Personalpolitikfelder, der HR-Resultate und letztlich der individuellen,
organisationalen und gesellschaftlichen Ziele mit Bezug auf die fortgesetzte Arbeitsmarkt-
fahigkeit der Arbeitnehmenden niederschligt.
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Das modifizierte HRM-Modell wird auf Grundlage eines eigenen empirischen For-
schungsansatzes nachfolgend gestaltungsorientiert untersucht. Dies erfolgt im besonderen
Kontext Schweizer Unternehmen mit Fokus auf die betrachtete Unternehmensgruppe.
Neben der Hinterfragung der Relevanz der identifizierten Megatrends fiir die Arbeitswelt
und ihrer Auswirkungen auf die Arbeitsmarktfihigkeit der Arbeitnehmenden geht es dabei
vor allem um die Frage, wie das HRM dazu beitragen kann, dass die Mitarbeitenden trend-
bedingte Verdnderungen bewiltigen konnen und was dies fiir die Ausrichtung des
HRM-Bereichs fiir die Schweizer Tochtergesellschaften der Unternehmensgruppe in der
Praxis konkret heif3t.

9.3  Empirische Untersuchung
9.3.1 Methodik

Methodischer Ausgangspunkt der Untersuchung ist ein zirkuldrer Forschungsprozess bei
dem Datenauswahl, -erhebung und -analyse wiederholt theoretisch reflektierend flexibel
angepasst wurden (Baur und Blasius 2014). Der aktuelle Wissenstand wurde im Rahmen
einer Literaturrecherche via Desk Research aufgearbeitet. Auf dieser Grundlage wurde fiir
das qualitative empirische Forschungssetting ein Leitfaden fiir Experteninterviews erar-
beitet. In einer dritten Phase erfolgte die primédre Datenerhebung durch insgesamt sieben
Experteninterviews im Friihling 2019. Befragt wurden Expertinnen und Experten! aus den
Fachgebieten Zukunftsforschung/Megatrends, Arbeitsmarkt/Arbeitsmarktfahigkeit und
Human Resource Management innerhalb und auflerhalb der betrachteten Unternehmens-
gruppe. Fiinf Interviews erfolgten iiber Skype oder Telefon, zwei wurden personlich
durchgefiihrt. Die Interviews dauerten durchschnittlich 47 Minuten. Nach der Transkrip-
tion wurden die Interviews im Sinne eines deduktiven Vorgehens codiert und Ober- und
Unterkategorien gemafl dem von Mayring (2010) empfohlenen Vorgehen induktiv festge-
legt. Um eine moglichst aussagekriftige Auswertung der Datenerhebung zu erhalten,
wurden in einer ersten Phase strukturelle und in einer zweiten Phase thematische Codes
vergeben. Wihrend der Datenerhebung, -auswertung und -interpretation erfolgten be-
darfsabhingige Riickkopplungen mit den interviewten Personen. Zur Sicherstellung der
Giite der erhobenen Daten sind die Kriterien von Flick (2014) herangezogen worden. Er-
ginzend wurde eine Dokumentenanalyse relevanter Dokumente der Zentralabteilung der
Unternehmensgruppe vorgenommen, die ebenfalls codiert und mittels Atlas.ti analysiert
wurden. In einer weiteren Stufe der Triangulation wurden die Zwischenergebnisse der

'Die sieben Expertinnen und Experten werden in der Ergebnisanalyse als ,,Experte N“ (N = 1 bis 4)
zitiert. Bei den drei internen Personen (Experten 1 bis 3) handelt es sich um Verantwortliche fiir
HR-Development, HR-Beratung und Changemanagement. Drei der vier externen Fachpersonen
(Experten 1 bis 4) kommen aus dem Verbands-, Hochschul- und Personalberatungsumfeld, eine
Person ist Personalleiter einer namhaften Schweizer Industrieunternehmensgruppe.
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vorgelagerten Untersuchungen mit den drei Personalprozessverantwortlichen der Schwei-
zer Tochtergesellschaften in einem Gruppenverfahren kritisch reflektiert und anwendungs-
bezogen in Richtung Gestaltungsempfehlungen ergiinzt. Die gewihlte Form der gezielten
Gruppendiskussion (Vogl 2014) wurde dabei anhand von Leitfragen vorstrukturiert. Die
Gesprichsinhalte wurden wiederum transkribiert, codiert und tiber das Analysesystem At-
las.ti ausgewertet.

9.3.2 Ergebnisse der unternehmensexternen Experteninterviews

Verianderungen in der Arbeitswelt

Die befragten vier unternehmensexternen Expertinnen und Experten sind der Meinung,
dass die zukiinftige Arbeitswelt von verschiedenartigen Verinderungen geprigt sein
wird: ,,Die Arbeitswelt von morgen wird wahrscheinlich vielfiltiger sein, als diejenige
von heute“ (Experte 1), respektive ,,schnellebiger; flexibler oder agiler oder [...] weniger
konstant* (Experte 2). Als relevanteste Megatrends sehen die Befragten vor allem die
Digitalisierung, die demografische Entwicklung und die Globalisierung. Bei der Digita-
lisierung wurde vielfach behauptet, dass diese zu einem Abbau von Stellen fithren werde,
dafiir gibe es aber in Bezug auf die Schweiz derzeit noch keine Anzeichen. Arbeit wiirde
wohl eher verlagert werden. In Bezug auf die Schweiz sei insbesondere der Industrie-
sektor von der Automatisierung betroffen. In diesem seien bereits in den letzten Jahren in
der industriellen Produktion grof3e Produktivititsgewinne durch den Einsatz von Maschi-
nen erzielt worden. Das Gros der Arbeitnehmenden, die dadurch nicht mehr benotigt
wurden, habe aber im Dienstleistungssektor wieder eine Anstellung gefunden. Gefihrdet
scheinen allerdings Routineberufe zu sein, bezichungsweise einzelne Tatigkeiten inner-
halb des Berufsbilds, die automatisierbar sind, sodass sich Berufsbilder inhaltlich ver-
dndern. Die Entwicklungen der Digitalisierung seien sicherlich relevant, aber nichts
Neues, weil diese seit Jahrzehnten die Arbeit beeinflussen. In Verbindung mit dem demo-
grafischen Wandel wird angemerkt, dass der Uberhang von Austritten aus dem Arbeits-
markt tendenziell zu einem sinkenden Angebot an Arbeitskriften fiithre. Es wird in dem
Zusammenhang auf folgenden Widerspruch verwiesen: ,,Auf der einen Seite spricht man
vom Fachkrdftemangel, auf der anderen Seite [...], wie viele Leute heute vorzeitig pen-
sioniert werden, dann widerspricht sich dies ein bisschen* (Experte 4). Der demografi-
sche Wandel wird als Megatrend bezeichnet, der am unmittelbarsten Unternehmen vor
Herausforderungen stellen werde, weil er oft unterschitzt werden wiirde. In diesem Kon-
text wird angemerkt, dass gegenldufige arbeitsmarktbezogene Entwicklungen der Demo-
grafie und der Digitalisierung sich positiv aufeinander auswirken: ,,Wenn die Demografie
weniger Leute bringt und durch die Digitalisierung weniger Leute nachgefragt werden,
konnte dies sich theoretisch gegenseitig in die Hdnde spielen [...]* (Experte 1). Die Glo-
balisierung schlieflich konne zu Off-, aber auch Reshoring-Effekten fiihren. Letzteres
fiihre dazu, dass durch die Automatisierung die Produktion in der Schweiz wieder attrak-
tiv werde, und Arbeit zurtickgeholt werden konne.
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Wie genau die Arbeitswelt von morgen aussehen werde, ist gemél der Befragten mit
hoher Unsicherheit verbunden:

o, Und wissen werden wir es am Ende des Tages natiirlich nicht. Man kann einfach ein
bisschen vermuten, wo sind die Einflussfaktoren, die da die grofite Rolle spielen konn-
ten?“ (Experte 3).

e Esistauch nicht so, dass wir da alle Fragen bereits beantworten konnen. Das ist auch
fiir uns ein neuer Prozess und es zeigt sich gerade auch bei der Digitalisierung. Dort
gibt es natiirlich Branchen, die iiberhaupt nicht gewappnet sind auf das, was auf sie
zukommt. [...] Nicht nur in Bezug auf Weiterbildung, sondern wirklich auch in Bezug
auf: Wie soll man sich zukiinftig ausrichten, dass man irgendwie am Markt bestehen
kann?*“ (Experte 1).

In Bezug auf die trendbezogenen Herausforderungen werden Unternehmen im Vorteil
gesehen, ,,[...] die verstanden haben, dass sie weniger Admin machen miissen, dass sie
mehr Kundenfokus benotigen, dass sie dafiir mehr Befihigung von den Leuten brauchen
und auch mehr Eigenverantwortung und Selbstorganisation |[...]* (Experte 2).

Arbeitsmarktfihigkeit im Wandel

In Verbindung mit der Wichtigkeit des Themas Arbeitsmarktfihigkeit wird angemerkt,
dass diese und die damit verbundene Arbeitsmarktmobilitit gemaB Studien der groB3e Trei-
ber in der Zukunft sein werde. Arbeitnehmende hitten sich jedoch schon immer mit ihrer
Arbeitsmarktfahigkeit auseinandersetzen miissen: ,,Also, als Individuum, in meinen Au-
gen, hat sich nichts gedandert. Das Individuum muss sich verstdrkt, vielleicht immer wieder
und zwar regelmdfig die Frage stellen, was kann ich, wo will ich hin, bin ich hier am
richtigen Ort, was habe ich fiir andere Moglichkeiten, eine Standortbestimmung [...]*
(Experte 3). Dies sei notwendig, weil die Megatrends in der Arbeitswelt es erschweren
wiirden, die eigene Arbeitsmarktfihigkeit aufrechtzuerhalten: ,,Man muss sich wirklich
bewusst sein, dass man dran bleiben muss, und es ist nicht so wie friiher, wo es war, als
man nach der Lehre sagte, ja gut, jetzt ist die Ausbildungsphase vorbei, jetzt geht es ein-
Jach noch 20, 30 Jahre im Job, und ich werde vielleicht im Unternehmen einmal befordert,
wenn ich Gliick habe [...]* (Experte 1). Die Arbeitnehmenden miissten erkennen, dass sie
die Selbstverantwortung fiir ihre Arbeitsmarktfihigkeit tragen und offen sein fiir Neues,
auch fiir Unangenehmes. Dazu gehore, dass sie sich stetig weiterbilden miissten, auch weil
die Halbwertszeit von Wissen schneller abnehme als in der Vergangenheit. Dies konne
auch dazu fiihren, dass Arbeitnehmende nicht mehr die Stellen besetzen konnen, die sie
vielleicht gerne besetzen wiirden. Arbeitsmarktfahigkeit fithre neben erweiterten berufli-
chen Perspektiven auch zu Sicherheit und Ruhe. Ferner werde die Motivation der Mitar-
beitenden gefordert, da diese zu Partnern auf Augenhohe wiirden, die mitreden, mitbe-
stimmen und sich kritisch einbringen konnten. Um dies zu erreichen, miisse ein
Unternehmen sich aber Miihe geben und ein spannendes Arbeitsumfeld bieten, was dann
wiederum einen positiven Einfluss auf das Wohlbefinden und die Gesundheit der Mitarbei-
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tenden habe. Diese kann, einhergehend mit den unsicheren Verdnderungen in der Arbeits-
welt, auch als gefihrdet betrachtet werden: ,,Es ist dieses Unstabile, das Uberfordernde,
das stetig sich Verdindernde, wo die Leute dann nicht damit umgehen konnen. Was oft die
Leute eben auch krank macht* (Experte 4). Mit diesem Druck, nicht zu wissen, was mor-
gen ist, miissten die Mitarbeitenden in Zukunft jedoch lernen, umzugehen.

Neben den Arbeitnehmenden selbst trage auch die Geschiftsleitung Verantwortung fiir
die Employability der Mitarbeitenden. Diese miisse realisieren, dass etwa im Zuge der
Digitalisierung, in der die Prozesse immer schneller werden, auch die Mitarbeitenden agi-
ler werden miissen. Dabei nehme der Personalbereich sicher eine wichtige Rolle ein, trage
aber nicht die Hauptverantwortung. Die Unterstiitzung von Geschiftsleitung und HR-
Bereich sei sicherlich wichtig, aber letzten Endes miissten die Arbeitnehmenden selbst
erkennen, dass heute bei den gegebenen Entwicklungen ein lebenslanges Lernen nétig und
wichtig ist. Es wird aulerdem noch darauf hingewiesen, dass auch in Bezug auf eine ganze
Branche arbeitsmarktfahige Personen von Bedeutung seien und fiir alle Unternehmen der
Branche eine Win-win-Situation resultieren konne, wenn jedes Unternehmen arbeits-
marktfihige Arbeitnehmende hervorbringe.

Die zukiinftigen Kompetenzen, welche fiir die Erhaltung der Arbeitsmarktfihigkeit
notwendig sein werden, konnten von den Befragten nicht genau benannt werden. Diese
seien in jeder Branche unterschiedlich und daher miisse dies jeweils situativ betrachtet
werden: ,, Es ist sehr schwierig, festzulegen, mit welchen Kompetenzen halte ich mich jetzt
quasi permanent im Markt drin* (Experte 3). Dies gelte insbesondere beziiglich der fach-
lichen Kompetenzen. Es zeichne sich aber deutlich ab, dass einige personliche Kompeten-
zen wie Anpassungsfihigkeit oder Belastbarkeit an Bedeutung gewinnen wiirden. Vor dem
Hintergrund der Verdnderungen in der Arbeitswelt sei besonders die Fahigkeit zur raschen
Wissensaufnahme von besonderer Wichtigkeit.

In Bezug auf die Arbeitsmarktfidhigkeit werden jiingere Arbeitnehmende im Vorteil ge-
sehen, da sie durch ihre Ausbildung bereits iiber aktuelles und relevantes Wissen verfiigten
und gewohnt seien, sich zu verdndern. Ein Defizit bei der jiingeren Generation wird bei
deren Kenntnisstand in Bezug auf Weiterbildungsmoglichkeiten ausgemacht. Bei den il-
teren Arbeitnehmenden, die sich vielleicht schon linger nicht mehr weitergebildet hétten,
sei es wichtig, dass man diese friihzeitig auf ein erforderliches Qualifikationsniveau
bringe, bevor es zu spit und der Job gefihrdet sei. Dazu brauche es mehrmals pro Jahr
Standortbestimmungen, in denen das Thema Weiterbildung adressiert werde. Altere und
jiingere Arbeitnehmende miissten aber gleichermallen, wenn auch zielgruppenkonform,
durch Forderung ihrer Arbeitsmarktfiahigkeit begleitet werden, da deren Erhalt fiir alle von
Bedeutung sei.

Arbeitsmarktbefihigung durch das Human Resource Management

Von grofler Bedeutung fiir die Arbeitsmarktbefdhigung der Arbeitnehmenden sei, dass
diese informiert und sensibilisiert wiirden, was heute eher noch vernachlissigt werde:
wIch glaube, die Sensibilisierung und die Information, die ist heute noch nicht gegeben.
Und es klingt jetzt vielleicht einfach, aber ich glaube, es wird noch eine Herkulesaufgabe,
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die Unternehmen dorthin zu bringen* (Experte 1). Dazu sei das einfachste Mittel, mit den
Mitarbeitenden den Dialog zu suchen und sie dariiber aufzukldren, was zukiinftige Ent-
wicklungen sind und wie sie sich im Unternehmen in der Zukunft am besten positionieren
konnen. Die Arbeitnehmenden sollten auf allen Stufen befahigt werden, sich mit der Em-
ployability auseinandersetzen zu konnen: ,,Ich glaube, so ein Employability Coaching
einzufiihren, als wirkliche Kulturmafinahme in einer Firma, ist das stirkste, was man bis-
lang gesehen hat. Das wiirde ich jedem empfehlen, dass sie da diesen Einstieg wdhlen
[...]. Was dann einmal passiert hinten, wissen wir nicht, auf jeden Fall passieren sehr viele
spannende und energetisch positive Geschichten danach* (Experte 2). Eine Sensibilisie-
rung der Mitarbeitenden sei notwendig, um aufzuzeigen, ,,/...] dass sich eine Gesellschaft
so entwickelt. Dass ich das weifs, dass dies ein Teil, ja, auch von meiner Existenz ist, dass
ich mich darum auch kiimmere und dass das eben nicht das Unternehmen macht und auch
nicht HR* (Experte 3). Dies gelte vor allem auch fiir dltere Mitarbeitende, die eine andere
kulturelle Prigung erfahren hitten als jiingere. Aulerdem seien dabei auch Personen mit
einem niedrigeren Qualifikationsniveau besonders zu betrachten: ,,Es ist die Frage, wie
dies bei den tieferen Qualifikationssegmenten ist. Dort wird es natiirlich auch mehr an
Anstrengungen brauchen, damit man diese Leute irgendwo noch stirker darauf aufmerk-
sam macht*.

Neben der Sensibilisierung und der Information der Mitarbeitenden wird die Aus- und
Weiterbildung als wesentlicher Faktor zur Forderung der Arbeitsmarktfihigkeit betrach-
tet. Unternehmen miissten sicherstellen, dass entsprechende Weiterbildungsmoglichkeiten
zur Verfiigung gestellt werden. Dies sei im Digitalisierungszeitalter einfacher, da mit de-
ren Unterstiitzung maligeschneiderte Angebote fiir die Arbeitnehmenden erstellt werden
konnten. Der Bedarf an Onlinekursen und kleineren, modulartigen Einheiten steige, da mit
ihnen die Mitarbeitenden selbststindig entscheiden konnten, was wann absolviert wird.
Derzeit gebe es zu wenige Aus- und Weiterbildungsangebote fiir dltere Mitarbeitende und
deren Potenzial in Verbindung mit den Megatrends wiirde noch zu wenig gesehen werden.
Bei der Festlegung des Weiterbildungsangebots miissten zielgruppenbezogene Aspekte
wie das Qualifikationsniveau beriicksichtigt werden. Einiges diirfte aber fiir viele Mitar-
beitende gleichermafien zum Tragen kommen. Die Bereitstellung entsprechender Quali-
fizierungsangebote konne auch im Wettbewerb um Fachkrifte auf dem Arbeitsmarkt einen
Vorteil darstellen. Unternehmen, die arbeitsmarktfihige Mitarbeitende hervorbrichten,
seien fiir Stellensuchende attraktiver. Aulerdem steigere dies auch die Resilienzfahigkeit
eines Unternehmens. Gegebenenfalls konnten sogar Lohnkosten gesenkt werden, wenn
Mitarbeitende den Gegenwert der Weiterbildungen einfakturieren.

Bevor Unternehmen operative Maflnahmen beziiglich Employability beschlieen, soll-
ten sie sich aus Sicht der Befragten zunichst die Frage stellen, was das Thema Employa-
bility eigentlich fiir sie genau heile und ob und in welchem Ausmal} das Unternehmen an
einer organisationsweiten Arbeitsmarktfahigkeit der Mitarbeitenden interessiert sei und
bereit ist, hierfiir nachhaltige Investitionen zu tétigen. Die strategische Verankerung von
Employability wird als wichtige Voraussetzung fiir eine erfolgreiche MafSnahmenumset-
zung gesehen. Dazu gehdre auch, dass sich die Fithrung die Frage stelle, welche Qualifi-
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kationen in Zukunft tiberhaupt in welcher Quantitit gebraucht werden, und dass sie sich
der Sinnhaftigkeit von Employability bewusst sei. Eine weitere wichtige Rahmenbedin-
gung ist eine breite Offnung des Weiterbildungsangebots und ein hoher Stellenwert von
Weiterbildung im Unternehmen, der sich zudem in den Werten der Unternehmenskultur
niederschlagen sollte. Dazu gehore auch Ehrlichkeit und Offenheit, was die personlichen
Entwicklungsziele von Mitarbeitenden angehe. Nicht jede und jeder strebe hier einen ide-
altypischen Entwicklungsverlauf an. Die Expertinnen und Experten verweisen in diesem
Zusammenhang erneut darauf, dass im Falle des Nichtvorliegens einer Zweisamkeit der
Employability-Forderung durch Unternehmen und Mitarbeitende diese nicht gelingen
kann: ,,Von dem her kann es dann nicht sein, dass der Arbeitgeber die Mitarbeitenden
faktisch zwingen muss, sondern es muss dann wirklich ein Geben und ein Nehmen sein “
(Experte 1).

Implikationen fiir das Human Resource Management

Als Perspektive fiir die Zukunft wird die Sichtweise des HRM als Befahiger angefiihrt,
was eine Wegentwicklung vom etablierten Businesspartnermodell nach sich ziehen konne.
Das HRM miisse in Zukunft die Menschen zusammenbringen und wissen, was das Unter-
nehmen benotigt und was Mitarbeitende bieten konnen und wollen. Der Personalbereich
der Zukunft sollte ein wirklicher Sparringpartner fiir die Linie sein, der kritisch und prag-
matisch auftritt. Dazu gehore auch die Beantwortung der Frage, ob man wirksam und
sichtbar sein wolle und dass man HR-Prozesse spiirbar vereinfache. Im Extremfall wire
der Ubergang in einen Coachingansatz denkbar, der den bisherigen Personalbereich weit-
gehend auflose. Ein solcher Coach sollte ,,in der Lage sein [...], richtige Rahmenbedin-
gungen anzuregen, aber auch [...], die richtigen Fragen zu stellen bei den Menschen oder
bei den Fiihrungskrdften, dass sie in Bewegung kommen* (Experte 2). Das Rollenver-
stdndnis entwickle sich vermutlich stirker in ein mehrwertgenerierendes Beraterprofil.
Dazu gehore auch, dass Controlling- oder Genehmigungsaufgaben zuriick in die Linie
gingen. Gleichzeit sollte der HR-Bereich mehr mit verfiigbaren Daten arbeiten, um he-
rauszufinden, wo es hingehe und wo man fiir eine positive Weiterentwicklung ansetzen
miisse. Auch fiir den Personalbereich wird die Notwendigkeit eines hoheren Automatisie-
rungsgrads der administrativen Prozesse und eines Aufgabentransfers in die Linie gese-
hen. Dies wiirde Freirdume zur Umsetzung des Linien-Coaching-Ansatzes und zum Agie-
ren als Change Agent schaffen. Hieraus resultiere die Notwendigkeit einer Qualifikation
der HR-Mitarbeitenden zu Kennern des Business und zu kreativen und pragmatischen
Problemlosern.

Als andere Perspektive fiir das HRM der Zukunft wurde eine Fortfithrung der bisheri-
gen Strukturen, jedoch mit einer stirkeren strategischen Ausrichtung auf die Forderung
der Arbeitsmarktfihigkeit gesehen. Entscheidend sei dann, dass die Personalteilbereiche
besser aufeinander abgestimmt wiirden. So funktioniere in der Schweiz beispielsweise bei
vielen Unternehmen das Aus- und Weiterbildungswesen bereits sehr gut, aber oftmals sei
dieses organisatorisch getrennt von den anderen Personalbereichen und es erfolge kein
Austausch mit den HR-Businesspartnern. Die Personalentwicklung miisse insgesamt
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besser in die HR-Wertschopfungskette integriert und ein Gesamtpaket geschniirt werden.
Recruiting, Kompensation, Mitarbeiterbindung und Aus- und Weiterbildung miissten gut
koordiniert sein, um die richtige Wirkung in Bezug auf die Forderung der Arbeitsmarkt-
fahigkeit der Mitarbeitenden zu erzielen. Dazu gehore auch ein transparenter interner Ar-
beitsmarkt und eine zukunftsgerichtete und kompetenzbasierte qualitative Personalpla-
nung. Die Rolle des Personalbereichs in diesem Szenario gehe in Richtung ,,Briickenbauer*,
die nahe am Liniengeschehen agieren und selbstreflektierend auch die Funktionen und
Rollen im HRM hinterfragen.

9.3.3 Ergebnisse der unternehmensinternen Analyse

Verinderungen in der Arbeitswelt

In Bezug auf die Veridnderungen in der Arbeitswelt sehen die drei internen Expertinnen
und Experten verschiedene Megatrends, die sich auf die Wirtschaft und das Unternehmen
auswirken. Ebenfalls die Digitalisierung und der demografische Wandel werden als be-
sonders relevant fiir die gesamte Wirtschaft angesehen. Die Auswirkungen dieser Trends
seien gravierend fiir die Arbeitswelt von morgen, automatisierungsbedingt vor allem fiir
den Industriebereich: ,,Einzelne Berufe wird es nicht mehr geben, das ist aber ein Prozess,
der aus der Geschichte durchaus bekannt ist, aber viele der bestehenden Berufsgruppen
werden nur in Einheit mit automatisierten Systemen denkbar sein oder gar von denen ab-
gelost werden* (Experte 2). Es werde aber weiterhin Berufe geben, die fortwihrend be-
stehen bleiben, weil die fiir sie erforderlichen menschlichen Fihigkeiten nicht vollstindig
kompensiert werden konnten. Diese Berufe hitten mit Aspekten wie Empathie, Flexibili-
tidt, Kreativitit oder Innovation zu tun. Damit einher gehe, dass die Kopfarbeit zunehmen
werde und ein hoheres und anderes Qualifizierungsniveau notwendig werde. Erschwerend
sei, dass durch die Uberalterung der Gesellschaft weniger Fachkrifte nachkommen wiir-
den und Unternehmen dadurch fiir bestimmte, vor allem digitale, Kompetenzen mit vielen
anderen Unternehmen in Konkurrenz stehen. Kiinftige Standortentscheidungen diirften
deshalb verstirkt auch von der Verfiigbarkeit von Nachwuchskriften mit digitalen Kompe-
tenzen getroffen werden. Durch die enge internationale Verflechtung der Schweizer Wirt-
schaft und den hohen Kostendruck steige einhergehend mit einer hoheren Digitalisierung
auch die Gefahr der Leistungserbringung in anderen Lindern. Andererseits habe aber ge-
rade auch die Schweiz durch den lohnkostenbedingten bereits sehr hohen Automatisie-
rungsgrad der Wertschopfungsketten hier auch Chancen fiir den Erhalt oder Ausbau von
Arbeitsplitzen.

Arbeitsmarktfihigkeit im Wandel

Vor dem Hintergrund der Megatrends sehen die Befragten eine grofe Relevanz der Ar-
beitsmarktfihigkeit der Mitarbeitenden: ,,Am Ende des Tages, wenn sie wettbewerbsfihige
Produkte und Dienstleistungen hervorbringen wollen, geht dies nur mit Menschen, die
dies moglich machen, die innovativ sind, die kreativ sind, die Qualitit liefern, bei aller
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Offenheit, und das wird sozusagen sehr viel stdrker als heute zum bestimmenden Krite-
rium* (Experte 2). Im Rahmen der Veridnderungen in der Arbeitswelt ergében sich ferner
Implikationen fiir die Berufe und Aufgaben der Mitarbeitenden: ,, Die Aufgaben werden
sich in Zukunft immer schneller dndern, sodass es vermutlich nicht mehr so sein wird, dass
ich, wenn ich in einem Bereich tdtig bin, [...] dort auch den Rest meines Lebens verbrin-
gen kann* (Experte 1). Fiir das Unternehmen stelle sich dabei die Frage, ob die Mitarbei-
tenden die Anforderungen, welche durch die zukiinftigen Herausforderungen an das Un-
ternehmen herangetragen werden, erfiillen konnen. Zukiinftig wiirden Mitarbeitende im
Vorteil sein, die eine hohe Lernbereitschaft aufweisen, flexibel und fahig sind, kooperativ
bereichsiibergreifend Probleme zu 16sen.

Im Hinblick auf die Wichtigkeit der Forderung von Employability werden besonders
Personen hervorgehoben, die derzeit ein tiefes Ausbildungsniveau haben oder in der Pro-
duktion arbeiten, da durch die Automatisierung deren Berufe mit grofSer Wahrscheinlich-
keit verschwinden oder sich verdndern werden und eine Umqualifizierung der betroffenen
Arbeitnehmenden sich schwierig gestalten konnte. Auferdem werden als wichtige Ziel-
gruppe fiir eine Verbesserung der Arbeitsmarktfihigkeit auch &ltere Mitarbeitende gese-
hen, welche mit dem Thema Digitalisierung bisher nicht oder kaum in Beriihrung gekom-
men sind. Bei diesen miisse beriicksichtigt werden, dass sie nicht mit der gleichen
Geschwindigkeit neue Inhalte erfassen konnen, wie ihre jiingeren Teammitglieder. Auch
wiirden sie iiber eine groflere Erfahrung verfiigen, die sich positiv auswirken, aber auch
dazu fiihren konne, dass eine Verdnderung abgelehnt wird. Letztlich seien aber alle Mit-
arbeitenden von technologiebedingten Verdnderungen betroffen und miissten in Bezug auf
ihre Arbeitsmarktfahigkeit gefordert werden, auch wenn jiingere, ausbildungsnahe Mitar-
beitende und Mitarbeitende mit Hochschulabschluss Vorteile hitten.

Die trendbedingten Entwicklungen fithren gemé8 den internen Expertinnen und Exper-
ten bereits heute bei den Mitarbeitenden in gewissen Bereichen zu Unsicherheiten darii-
ber, wie sicher ihr Arbeitsplatz in der Zukunft ist, unter anderem auch deshalb, da nicht bei
allen Mitarbeitenden die notwendige Verdnderungsbereitschaft vorhanden sei, weil Men-
schen ,,/... ] auch angewiesen sind, neben allen Anforderungen an Flexibilitdit und Mobili-
tit, doch Familien vor Ort zu griinden, an einem Fleck zu wohnen, eine Heimat zu empfin-
den* (Experte 2), und dies zu einem Zwiespalt fiihren kann, der Konflikte hervorruft. In
diesem Kontext sei es ,,/[...] unsere Pflicht als Arbeitgeber, halt auch da Unterstiitzungs-
mafinahmen zu erarbeiten. Sei es durch Coachings, sei es durch Sozialberatung, beispiels-
weise. Aber halt auch unsere Fiirsorgepflicht, zu iiberlegen, haben wir alternative Jobs.
Und was konnen wir tun als Arbeitgeber, um sie weiterhin arbeitsfihig oder auf dem Ar-
beitsmarkt nutzen zu konnen?“ (Experte 3).

Befihigung durch das Human Resource Management

Damit die Forderung der Employability gelingen kann, seien Anpassungen in der Aufbau-
organisation des HR-Bereichs notwendig. So miisse die Rolle des Businesspartners mehr
eine beratende Funktion der operativen Einheiten einnehmen. Zudem miisse der Personal-
bereich mehr auf die Themen ,,Recruiting* und ,,Learning and Development™ fokussieren
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konnen. In Bezug auf Letzteres miisse der Businesspartner als Coach und als Navigator in
der Lernlandschaft auftreten. Dabei sei es wichtig, dass die Businesspartner eine stirkere
Verbindung zum Erfolg der Mitarbeitenden aufbauen. Um dies zu gewihrleisten, miissten
Reporting- und Controllingaufgaben in datenbasierte, digitale Losungen iibergehen. Die
Arbeitsmarktbefihigung der Mitarbeitenden ist wesentlich abhidngig vom Learning-and-
Development-Programm. Der HR-Bereich sollte regelméfig GAP-Analysen und Stand-
ortbestimmungen mit den Mitarbeitenden durchfithren und darauf aufbauend Entwick-
lungsmaBnahmen definieren. Jedoch bediirfe es hier in der Unternehmensgruppe bei der
Umsetzung Anpassungen, weil ,, /... ] wenn ich jetzt schaue, sind wir sehr stark funktions-
bezogen. Es gibt Trainings im Controlling, Trainings spezifisch fiir Projektmanagement.
Aber ehrlich, gibt es Trainings fiir lebenslanges Arbeiten, wie behalte ich die Flexibilitdt,
wie lerne ich kontinuierlich, welche Lernformen gibt es? Dies wird noch relativ wenig an-
geboten und steht nicht im Fokus* (Experte 3). Im Hinblick auf die zukiinftigen Heraus-
forderungen miisse das HRM ferner auch neue Ansitze wie die generationeniibergreifende
Zusammenarbeit beriicksichtigen.

Die Befragten sind sich einig, dass eine wichtige Voraussetzung der Arbeitsmarktbefi-
higung ist, dass die Mitarbeitenden verstehen, dass sich die Welt und das Unternehmen in
einem starken und rasanten Wandel befinden. Wenn Arbeitnehmende daran teilnehmen
und den Wandel mitgestalten wollten, miissten sie selbst wandlungsfihig sein und die
Bereitschaft haben, sich jederzeit selbststindig neues Wissen anzueignen. Dazu gehore,
dass sich die Arbeitnehmenden genau dariiber informieren, was im Unternehmen beziig-
lich Weiterbildung angeboten wird. Vorher sollten sie aber fiir sich definieren, wo ihre ei-
genen Fahigkeiten angewandt werden konnen und sie sich zutrauen, zu wachsen. Arbeit-
nehmende miissten Employability fiir sich entdecken und lebenslanges Lernen als Teil von
sich erkennen. Aufgabe vom Unternehmen sei es, dies kommunikativ aufzuzeigen: ,, Was
Jetzt kommen wird, ist, dass das ganze Thema Learning auch noch einmal [...] kommuni-
ziert wird. [...] Um einfach da auch den Fokus darauf zu geben, zu sagen, da geht die Reise
hin, da sehen wir die Herausforderungen und das ist auch unser Angebot* (Experte 1).

Die Befragten verweisen darauf, dass das Team, die Fiihrungskrifte und das oberste
Management gemeinsam die Verantwortung fiir die Employability der Mitarbeitenden zu
tragen hitten und der HR-Bereich hierbei als Consultant, Supporter oder Dienstleister
unterstiitzen muss. Durch regelméfige Thematisierung sollte ein Bewusstsein fiir Arbeits-
marktfahigkeit im Unternehmen entwickelt werden. Diese Notwendigkeit wird auch au-
Berhalb der Unternehmensgrenzen gesehen: ,,Aber halt auch durch die Gesellschaft, also
auch tiber das Unternehmen hinaus, muss das Thema Flexibilitit, Anpassungsfihigkeit,
mehr und mehr gepusht werden* (Experte 3). In Bezug auf die Verantwortung der Fiih-
rungskrifte ist es gemél den befragten Expertinnen und Experten wichtig, dass diese den
Wandel unterstiitzen, als Vorbilder auftreten und ihre Mitarbeitenden motivieren. Daneben
stellten die Gestaltung der Entlohnung, die Freiheitsgrade und die Kriterien fiir die Be-
forderung weitere wichtige Elemente zur Arbeitsmarktbefdhigung dar. Die Themen
. Veranderungsbereitschaft™ und ,,Flexibilitit™ sollten auch im Kompetenzmodell des Un-
ternehmens aufgenommen werden. Dazu gehore, dass die Thematik ,,Arbeitsmarktfahig-



9 Employability 4.0 207

keit* in die typischen HR-Instrumente integriert und dadurch regelméBig angesprochen
werde. Es sei aber auch wichtig, dass das Unternehmen das starre Funktionsstellendenken
aufhebe und den Mitarbeitenden Querwechsel ermogliche, um so verschiedene Funktio-
nen kennenzulernen.

In Bezug auf die Rolle des Human Resource Managements bei der Forderung der Em-
ployability von Mitarbeitenden haben die Befragten auf den ersten Blick unterschiedliche
Ansichten. Hinsichtlich der hohen Relevanz des HRM fiir eine Arbeitsmarktbefihigung
der Mitarbeitenden sind sie sich aber einig. So wird etwa prognostiziert, dass die Wichtig-
keit der Rolle des HRM durch automatisierte Systeme, die den Anteil des standardisierten
administrativen Geschéfts verringern, abnehmen wird. Gleichzeitig bestiinde der Bedarf,
mehr in neue Strukturen im HR zu investieren und HR als wichtigeren Bestandteil bei der
Erfiillung der Strategie anzuerkennen, da ,,Kopfe* in der Zukunft noch viel entscheidender
sein wiirden als Maschinen oder Anlagen. Eine andere Perspektive sieht das HRM auch in
seiner bisherigen Form als das Herz, respektive den Antreiber des Themas ,,Employabi-
lity* und als wichtigsten Befdhiger und Informant fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeitende.

Herausforderungen bei der Forderung von Employability im Unternehmen resultieren
laut der Befragten, wenn die erforderliche Motivation und Grundhaltung von Arbeitneh-
menden nicht gegeben ist. Dann sollten Investitionen in die Arbeitsmarktfahigkeit situativ
hinterfragt werden. AuBerdem beschiftige sich das Unternehmen momentan noch zu stark
mit dem Heute und zu wenig mit der Zukunft. Ein kommunizierbares Zukunftsbild sei
noch gar nicht richtig bekannt, was eine zukunftsgerichtete Befihigung der Mitarbeiten-
den erschwere. Das Unternehmen agiere vorsichtig und sei auch etwas tiberfordert, weil
nur wenige (digitalisierungs-)trendbasierte Erfahrungswerte vorhanden seien. Aber auch,
weil die Zeit fehle und der Alltagsstress es nicht zulasse, sich mit dem Thema mit der
notigen Konsequenz auseinanderzusetzen.

Implikationen fiir das Human Resources Management

Fiir das HRM der Zukunft wird seitens der Expertinnen und Experten der Bedarf erkannt,
dass der HR-Bereich das Kerngeschéft noch besser versteht und weif3, welche Kompeten-
zen und Fihigkeiten hierfiir erforderlich sind. Auch in Bezug auf die Rollen innerhalb des
HRM miisse Klarheit dariiber bestehen, welche Kompetenzen und Fihigkeiten benétigt
werden, um die Navigationsrolle im Bereich Learning and Development wahrzunehmen.
Voraussetzung hierfiir sei eine entsprechende technische Unterstiitzung.

Vor dem Hintergrund der rasanten Verdnderungen in der Arbeitswelt scheint aus Exper-
tensicht auch eine systematische, strategische Priorisierung erforderlich, welche es er-
moglicht, schneller auf neue Umstidnde zu reagieren. Dies sei insofern wichtig, weil ,, /... ]
das Budget nicht wachsen wird* (Experte 1). Voraussetzung fiir diese Priorisierung sei
eine gute Strategie und eine entsprechende Unternehmens- und Fiihrungskultur, die eine
klare Fokussierung auf den Erhalt der Arbeitsmarktfihigkeit der Mitarbeitenden in der
Zukunft ermdglicht. Ein weiterer Ansatzpunkt, friihzeitig auf Anpassungserfordernisse
durch die Megatrends zu reagieren, ist die Motivation und Férderung der élteren Mitarbei-
tenden, da deren Bedeutung in Verbindung mit dem zunehmenden Fachkriftemangel am
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Arbeitsmarkt steigt. Damit einher geht generell eine hohere Relevanz von Diversity im
Sinne einer Kombination von Fihigkeiten, Altersgruppen, Geschlechtern und Kulturhin-
tergriinden zur gemeinsamen Entwicklungsbewéltigung.

Mit Blick nach auflen werden seitens der Befragten auch bei der Rekrutierung wichtige
Ansatzpunkte fiir die Arbeitsmarktfihigkeit der zukiinftigen Belegschaft gesehen. Bereits
hier sollte verstirkt darauf geachtet werden, dass Grundfihigkeiten wie Verdnderungsbe-
reitschaft und Lernwilligkeit bei Bewerbenden vorhanden sind und diese Personen auch
bereit sind, diese Fidhigkeiten im Unternehmen weiterzuentwickeln. Auch miisse mehr
darauf geachtet werden, dass die Verbindung der Menschen mit der Strategie stimme:
,, Wenn ich nicht verstehe, wo das Unternehmen hinlduft, auch wenn es vielleicht nicht ex-
plizit formuliert ist, wo bestimmte Fihigkeiten und Fertigkeiten sich hin entwickeln, kann
ich auch nicht die Menschen anziehen, beschdftigen, einstellen, die es braucht, um diese
Pline umzusetzen (Experte 2). Damit einher gehe die grofle Relevanz der Pflege des
Kontakts zu potenziellen Mitarbeitenden und zu solchen, die iiber erfolgskritisches Wis-
sen verfiigen, aber das Unternehmen verlassen haben. Auch die auflen- und innenrelevan-
ten Kriterien fiir Beférderung und Entlohnung miissten tiberdacht werden. Diese sollten
zukiinftig starker berticksichtigen, in welchem Umfang jemand Veridnderung forciert hat,
Risiken eingegangen ist und Fehler gemacht hat, mit dem Ziel, zu innovieren.

Ergebnisse der Dokumentenanalyse

Der Industriekonzern, zu dem die untersuchten Tochterunternehmen gehoren, hat im Hin-
blick auf die veridnderten Bedingungen im Wettbewerb die HR-Strategie zukunftsorien-
tiert neu ausgerichtet. Diese Strategie sieht sechs strategische Kernthemen fiir das HRM
des Konzerns vor, die fiir das Unternehmen zur nachhaltigen Bewiéltigung der Herausfor-
derungen von zentraler Relevanz sind. In Tab. 9.3 werden diese Kernthemen im Uberblick
dargestellt.

Im Hinblick auf die Veridnderungen in der Arbeitswelt wurde die derzeitige HR-
Aufbauorganisation, bestehend aus HR-Servicecenter, Center of Expertise und HR-
Businesspartner, in einem Geschiftsbereich weiterentwickelt. Dies mit dem Ziel, die Rol-
lenbilder der Businesspartner sowie der Experten zu fokussieren und damit die Distanz
zum Kerngeschift zu verringern. Abb. 9.3 gibt einen aggregierten Uberblick iiber diese
angepasste, agilere Organisationsstruktur.

Diesem Aufbau zufolge soll durch die fokussiertere Ausrichtung der Businesspartner-
rolle auf den Menschen und die Beratung des Managements Mehrwert fiir das Geschift
generiert werden. Dazu wird die Rolle in verschiedene Partnerrollen aufgeteilt, welche
unterschiedlich fokussiert sind. Die Rollen konzentrieren sich auf die Themen ,,Beratung
des Managements*, ,,Rekrutierung®, ,,administrativer Support* und ,,Mitarbeitendenbe-
treuung®. Die Expertiserollen sind auf die Adaption und Umsetzung von konzernweiten
HR-Praktiken sowie die Implementierung von neuen HR-Losungen ausgerichtet. Diese
HR-Expertinnen und -Experten bearbeiten unter anderem die strategisch relevanten
Themenfelder ,,Talentmanagement®, ,,Organisationsentwicklung®, ,,Changemanage-
ment®, ,HR-IT* oder ,,Vergiitung*. Sowohl in der Personalstrategie, als auch in der Struk-
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Tab. 9.3 Strategische Kernthemen des Human Resource Management der Schweizer Unterneh-
mensgruppe. (Quelle: eigene Darstellung)

Strategisches
Kernthema Charakterisierung
Transformation Veridnderungsbereitschaft ermoglichen und in der kulturellen und

organisationalen Transformation bei Themenstellungen zu Wachstum
oder Restrukturierung unterstiitzen

Arbeitgeberattraktivitdt | Die richtigen Talente gewinnen, einstellen und begleiten sowie die
Erhaltung und die Entwicklung der Mitarbeitenden iiber das
Management der ,,Employee Experience*

Zusammenarbeit/ Voraussetzungen schaffen, dass alle Mitarbeitenden, insbesondere die

Fithrung neuen Generationen, im Sinne der Fiihrungsprinzipien Freude haben,
wachsen und Leistung erbringen kénnen

Entwicklung Entwicklung der Kompetenzen der Zukunft durch neue Ansétze im
Learning und Development

Digitalisierung Die Kompetenzen der Zukunft managen. HR-interne digitale

Fiahigkeiten stirken durch Anwendung moderner HR-IT-Technologien
und -Tools und Nutzung automatisierter, standardisierter HR-Prozesse
wie Self Services oder Analytics

Exzellenz Nach Einfachheit, Effektivitit und Effizienz streben, dabei geschifts-
und personenorientiert handeln und in internationalen,
kompetenziibergreifenden Netzwerken zusammenarbeiten

turverdanderung wird das Thema ,,Arbeitsmarktfiahigkeit™ nicht explizit aufgegriffen, wird
aber iiber die zugrunde liegenden Argumentationsstringe fiir eine zukunftsgerichtete Aus-
gestaltung des HRM in einem hohen Ausmal} implizit mit abgedeckt.

9.3.4 Gruppenverfahren

Die drei Personalprozessverantwortlichen der Schweizer Unternehmensgruppe bewerten
die Resultate der Experteninterviews grundsitzlich als relevant und hilfreich fiir die Toch-
terunternehmen. Sie betonen in dem Zusammenhang die besonders grofle Bedeutung der
Digitalisierung als Megatrend, da in einigen Werken der Tochterunternehmen der Auto-
matisierungsgrad, der technisch moglich wire, noch nicht realisiert wurde. Hierfiir miisse
auch ein grundsitzliches Mindset entwickelt werden, das eine konstruktive Auseinander-
setzung mit den Herausforderungen der Arbeitswelt ermdgliche und die Eigenverantwor-
tung der Mitarbeitenden betone. Dies sei einer der ersten wichtigen Schritte, die auch im
Bewusstsein unternommen werden miissten, dass nicht alle Menschen gleichermalen ei-
geninitiativ und selbstverantwortlich an ihrer Kompetenzentwicklung arbeiten konnen
und wollen. Einige miissten hierfiir erst befiahigt werden. Dabei gelte es vor dem Hinter-
grund begrenzter Ressourcen abzuwigen, wo eine Entwicklungsforderung am wertvollsten
sei. Hinsichtlich der zukiinftig erforderlichen Kompetenzen werde das vernetzte Denken
eine bedeutende Rolle einnehmen, um sich mit den komplexen Gegebenheiten der Zu-
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Abb. 9.3 Agilere Human-Resource-Organisation. (Quelle: eigene Darstellung)

kunft auseinandersetzen zu konnen. Gerade im Hinblick auf diese Fihigkeit sieht die Dis-
kussionsgruppe bei den jiingeren Arbeitnehmenden noch Entwicklungsbedarf, da vernetz-
tes Denken im heutigen Bildungssystem nicht geniigend gefordert werde. Ein zweiter
besonders wichtiger Aspekt fiir die Zukunft sei menschliche Empathie und Emotion, die
von Maschinen nicht imitiert werden konnten. Im Konzern selbst sei ein sehr breites Aus-
und Weiterbildungsangebot verfiigbar, das von der Schweizer Unternehmensgruppe ge-
nutzt werden konne, aber auf die Eignung fiir die Mitarbeitendengruppen vor Ort hin
tiberpriift werden miisse. Vor dem Hintergrund der externen Befragungen sehen die inter-
nen Expertinnen und Experten der Triangulationsgruppe verschiedene zusétzliche Hiirden
fiir eine Arbeitsmarktbefidhigung. Die Fithrungskréfte miissten sich mehr mit dem Thema
Mindsetchange ihrer Mitarbeitenden auseinandersetzen. Auch hitten die Mitarbeitenden
einen hohen Leistungs- und Kostendruck, was im Hinblick auf die Teilnahme an Weiter-
bildungsanlidssen zu gewissen Hemmschwellen fiihren konne. Ein Unternehmen miisse
sich diesbeziiglich unbedingt die Frage stellen, was Employability fiir Arbeitszeit und
Arbeits- und Kostendruck bedeute. Auch im Recruiting gibe es aktuell einen groflen Wi-
derspruch, den es zu 16sen gelte. So sei eigentlich bekannt, dass Mitarbeitende benétigt
werden, die flexibel, kreativ und anpassungsfihig sind und sich schnell auf neue Situatio-
nen einstellen kdnnen. Aber die aktuelle Rekrutierungspraxis sei nach wie vor dominiert
von der Suche nach Personen mit Fachexpertise, die es so vielleicht in ein paar Jahren gar
nicht mehr brauche.
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9.4 Implikationen fiir das Human Resource Management der
Schweizer Unternehmensgruppe

In Bezug auf die Verdnderungen in der Arbeitswelt haben die internen Analysen sowie die
Gruppendiskussion gezeigt, dass insbesondere die Digitalisierung die Unternehmens-
gruppe stark beschiftigt. Relevant fiir die Schweizer Konzerngesellschaften sind aber
auch die anderen angefiihrten Megatrends, die in enger Wechselwirkung untereinander
und mit der Digitalisierung stehen. Die Arbeitsmarktfihigkeit der Arbeitnehmenden
scheint als Ansatzpunkt fiir einen integrierten trendbasierten Personalentwicklungsansatz
gut geeignet zu sein. In einem ersten Schritt sollten dabei die Arbeitnehmenden tiber be-
vorstehende Verdnderungen in der Arbeitswelt informiert und fiir die selbstverantwortli-
che Entwicklung ihrer Employability sensibilisiert werden. Ziel hierbei ist der Aufbau ei-
nes Mindsets, das Mitarbeitende fiir die erforderlichen Verdnderungen 6ffnet und deren
Sinnhaftigkeit aufzeigt. Auf der individuellen Ebene sollten ergiinzend zu den jéhrlichen
Mitarbeitendengesprichen unterjihrig Employability-Standortbestimmungen der Vorge-
setzten mit den Mitarbeitenden erfolgen. In Bezug auf erforderliche Aus- und Weiterbil-
dungsmafinahmen konnen die Tochterunternehmen auf ein umfassendes funktionales An-
gebot des Mutterkonzerns zuriickgreifen, das lokal und zielgruppenbezogen um Aspekte
eines lebenslangen Lernens und der Flexibilitatsforderung erweitert werden sollte. Denk-
bar wire hier auch eine Zusammenarbeit mit externen Bildungsinstitutionen als Impuls-
geber mit einem AuBenblick. Die Entwicklungsangebote sollten fiir Mitarbeitende aller
Altersgruppen und Qualifikationsstufen angeboten werden. Das Prinzip Eigenverantwor-
tung fiir den Erhalt der Employability diirfte dabei nicht von allen Mitarbeitenden gleich
intensiv aufgegriffen werden. Bei Bedarf muss hier der Personalbereich aktivierend titig
werden. Bei der Gestaltung der Rahmenbedingungen fiir Employability ist eine Grund-
voraussetzung die strategische Verankerung der Thematik. Das Management sollte sich
mit der Bedeutung der Arbeitsmarktfihigkeit der Mitarbeitenden fiir die Unternehmens-
gruppe auseinandersetzen und diese als strategisches Ziel mit zugehdrigen Maflnahmen
konkretisieren. Ferner gilt es, die erforderlichen Ressourcen fiir Entwicklungsaktivititen
auch in Phasen mit hohem Leistungs- und Kostendruck bereitzustellen. Zudem ist bei der
Realisierung von Aus- und Weiterbildungsprogrammen zum Erhalt der Employability die
Learning-and-Development-Abteilung besser in die HR-Wertschopfungskette zu integrie-
ren, etwa in Form eines regelmifligen Austauschs zwischen den Verantwortlichen der Per-
sonalentwicklung und den anderen Personalteilbereichen sowie den HR-Businesspartnern.
Die gegenwirtige Rolle der HR-Businesspartner sollte hinterfragt werden. Zukiinftig
scheinen vermehrt Coachingaktivititen fiir die Linie und eine Tétigkeit als Navigator in
der Lernlandschaft der Unternehmensgruppe erforderlich zu werden. Hierfiir und fiir ein
vertieftes Grundverstdndnis der Geschiftsfelder resultiert auch ein Qualifizierungsbedarf
fiir die HR-Businesspartner. Aulerdem sollten verstirkt administrative Aufgaben digitali-
siert und in die Linie ausgelagert werden, um die fiir den Beratungsansatz erforderlichen
Freirdume zu schaffen. Die in einem Geschiftsbereich erfolgte Transformation der
HR-Aufbauorganisation kann als Pilotphase einer weitergehenden Anpassung der Struk-
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turierung des Personalbereichs betrachtet werden, sofern sich der gewéhlte Ansatz in der
Praxis bewihren sollte.

9.5 Reflexion und Ausblick

Die Ergebnisse zeigen, dass in der Arbeitswelt von morgen verschiedene Megatrends
wirksam werden. Vor allem die Digitalisierung, aber auch der demografische Wandel und
die Globalisierung wurden von den Befragten als die fiir das HRM relevantesten Mega-
trends identifiziert, was sich mit den in der Literatur vorgefundenen Einschédtzungen deckt
(vgl. z. B. Buhlmann und Eichhorst 2015; Maas et al. 2015a; Gesing und Weber 2017;
Walter et al. 2013; OECD 2017). Besonders bedeutsam fiir die Arbeitnehmenden in
Verbindung mit der Digitalisierung scheinen die Verschiebungen, das Verschwinden und
die Neuentstehung von Berufsfeldern und -profilen (Digitale Schweiz 2017; Steffes
et al. 2017).

In Bezug auf die Arbeitsmarktfahigkeit konnte festgestellt werden, dass die Verdnde-
rungen mit neuen Kompetenz- und Fihigkeitsanforderungen der Mitarbeitenden einher-
gehen (Majkovic et al. 2017; Rump 2018), die allerdings im Detail schwierig zu benennen
sind (Gesing und Weber 2017; Maas et al. 2015a). Auf einer {ibergeordneten Ebene wer-
den aber vor allem personliche Kompetenzen wie Anpassungsfihigkeit und Kooperations-
bereitschaft fiir die Zukunft als essenziell betrachtet (Aepli et al. 2017; Maas et al. 2015a).
Betont wird generell auch die hohe Bedeutung des lebenslangen Lernens, um Arbeits-
marktfahigkeit auch angesichts der Verdnderungen der Arbeitswelt in Zukunft sicherstel-
len zu kénnen. Ganz besonders gilt dies auch fiir édltere Arbeitnehmende (OECD 2017;
Buhlmann und Eichhorst 2015).

Die Resultate der Analyse sprechen dafiir, dass die Employability-Befidhigung der Mit-
arbeitenden durch das Human Resource Management iiber verschiedene Stellhebel erfol-
gen sollte. Ein wesentlicher Faktor ist eine addquate Information der Arbeitnehmenden
tiber die Verdnderungen in der Arbeitswelt und eine Sensibilisierung dafiir, welche
Auswirkungen diese auf ihre Arbeitsmarktfihigkeit hat. Besonders wichtig sind hierbei
kulturelle Aspekte, die Employability fordern oder auch hemmen konnen. Zentral fiir die
Sicherung der Employability aller Arbeitnehmenden ist ein entsprechendes Aus- und Wei-
terbildungsangebot (vgl. auch Barsch und Trachsel 2018), das zielgruppenbezogen bereit-
gestellt wird und auch lebenslanges Lernen und Flexibilititsbewahrung thematisiert.
Grundlage einer Employability-Kultur ist eine strategische Verankerung des Themas auf
Ebene der Geschiftsleitung und eine zielgerichtete Ableitung von Mafnahmenprogram-
men. Unterstiitzt werden sollte dies durch Aktivititen des HR-Bereichs, die die Motivation
der Mitarbeitenden zur eigenverantwortlichen Employability-Sicherung fordern und die
den Nutzen von MaBnahmen fiir Mitarbeitende und Fiihrungskrifte aufzeigen.

Aus den Ergebnissen der Analyse konnten GestaltungsmaB3nahmen fiir das HRM der
Schweizer Unternehmensgruppe abgeleitet werden. Im Mittelpunkt stehen dabei Anpas-
sungsbedarfe bei der Personalentwickungsperspektive, die sich am Prinzip der Bewahrung
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einer lebenslangen Arbeitsmarkfihigkeit ausrichten sollte. In struktureller Hinsicht scheint
vor allem eine Hinterfragung des klassischen Rollenverstindnisses der HR-Businesspartner
und eine Entwicklung weg von administrativen Aufgaben in Richtung People- und Busi-
nesscoach fiir die Linie angezeigt. HR-Businesspartner sollten in Zukunft auch verstérkt
den Mitarbeitenden Orientierung bei ihrer individuellen Lernplanung geben. Personalent-
wicklungsaspekte sind vermehrt {ibergreifend im Wertschopfungsprozess zu betrachten
und andere HR-Elemente wie die Vergiitungsgestaltung oder die Rekrutierung zu bertick-
sichtigen. Auch und gerade vor dem Hintergrund des Haupttrends der Digitalisierung
scheint sich hier eine ,,Employability 4.0 als integrativer zukunftsorientierter Ansatz zur
Biindelung der HR-Aktivitdten gut zu eignen. Fiir die HR-Mitarbeitenden heift die
Employability-Orientierung auch, sich in Verbindung mit den identifizierten Trends ver-
stirkt selbstkritisch und -reflexiv mit der eigenen Rolle bei der Sicherung der Employabi-
lity der Arbeitnehmenden und der Generierung von Mehrwert fiir das Geschéftsfeld aus-
einanderzusetzen und insofern auch selber ,,employable* zu bleiben.
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