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Mit ,Die Arbeitswelt

« .
oon morgen mochten

wir Unternehmen

weltweit konkrete und
praktisch umsetzbare
Handlungsempfehlungen an
die Hand geben, um ibhnen
dabei zu helfen, komplexe
Probleme, die aufgrund

von Digitalisierung und
Globalisierung auftreten,

zu bewiltigen. Unsere
Empfeblungen beruben

dabei auf der Auskunft und
den Verhaltensweisen von
Arbeitnehmern aus fiibrenden
Wirtschaftsnationen der Welt.
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Wie sieht die
Arbeitswelt von
morgen aus?

Im letzten Jahrzehnt haben zahlreiche Trends die Arbeitnehmer
beeinflusst. Insbesondere zwei dieser Trends heben sich jedoch vom
Rest ab. Der erste Trend ist die zunehmende Geschwindigkeit, mit der
Veranderungen am Arbeitsplatz vonstattengehen, und wie diese die
Art und Weise, wie gearbeitet wird, verédndert: Digitale Technologien
haben nicht nur Arbeitsmittel und Arbeitsweisen grundlegend
verandert, sondern auch die Zusammenarbeit. Der zweite Trend
betrifft die langsame Erholung von den Auswirkungen der jungsten
Finanz- und Wirtschaftskrise. Nur wenige haben diese Entwicklung,
die weltweit politische und gesellschaftliche Spuren hinterlassen hat
und deren Auswirkungen bis heute spurbar sind, kommen sehen.

Mit den Nachbeben mussen wir uns auch noch ein Jahrzehnt

spater auseinandersetzen.

Es ist daher verstandlich, dass das Bedurfnis nach einer Prognose
besteht, die Antwort darauf gibt, welchen Einflissen die Arbeitnehmer
weltweit im kommenden Jahrzehnt ausgesetzt sein werden.

Die ,Arbeitswelt von morgen” hat sich zu einem ,heiBen” Thema
entwickelt, das derzeit in zahlreichen Buchern und Artikeln sowie

auf einer Vielzahl von Konferenzen behandelt wird. Die sich daraus
ergebende Diskussion hat schon jetzt wertvolle Beitrage zu einem
besseren Verstadndnis von bestimmten Bereichen geleistet, etwa

zu den Auswirkungen von kunstlicher Intelligenz (KI) und der
Entwicklung hin zu freiberuflicher Tatigkeit und Leiharbeit. AuBer Acht
gelassen wurde in der Diskussion jedoch bisher, wie diese Faktoren
die psychischen und emotionalen Bedurfnisse von Beschaftigten
beeinflussen werden. Dabei haben die Reaktionen von Mitarbeitern auf
den Einsatz neuer Technologien und sich wandelnder Markte einen
wesentlichen Einfluss auf die Gestaltung der Arbeitswelt von morgen.

Fuhrungskrafte missen daher wissen, wie ihre Mitarbeiter auf
diesen Wandel reagieren werden, um die richtigen Strategien

und Veranderungen auf den Weg zu bringen. Mit ,Die Arbeitswelt
von morgen” mochten wir Unternehmen konkrete und praktisch
umsetzbare Handlungsempfehlungen an die Hand geben, um ihnen
dabei zu helfen, komplexe Probleme, die aufgrund von Digitalisierung
und Globalisierung auftreten, zu bewaltigen. Unsere Empfehlungen
beruhen dabei auf der Auskunft und den Verhaltensweisen von
Arbeitnehmern aus fuhrenden Wirtschaftsnationen der Welt.




Vergleichsweise wenige
Arbeitnehmer in
GrofSbritannien, Deutschland,
Frankreich und Spanien
machen sich um die Zukunft
ihres Arbeitsplatzes Sorgen.

Viele Arbeitnehmer
erwarten
einschneidende
Veranderungen,

die die Art und
Weise, wie sie
arbeiten, direkt
beeinflussen werden

Einige Zukunftsprognosen fallen eher erntchternd aus: In seinem
aktuellen Bestseller Homo Deus: Eine Geschichte von Morgen
erortert der israelische Historiker Yuval Noah Harari beispielsweise

die Méglichkeit einer wachsenden ,Klasse der Nutzlosen®, die durch
Automatisierung und Kl Uberflissig gemacht wird. Eine aktuelle
Gallup-Studie unter Arbeitnehmern in Deutschland, Frankreich,
GroBbritannien und Spanien ergab jedoch, dass sich vergleichsweise
wenige Arbeitnehmer Sorgen um die Zukunft inrer Jobs machen.

Nur 17 Prozent der franzésischen Arbeitnehmer halten es fur ,sehr
wahrscheinlich” bzw. .eher wahrscheinlich”, dass ihre derzeitigen Jobs
innerhalb der kommenden funf Jahre durch neue Technologien ersetzt
werden, im Vergleich zu 13 Prozent der britischen, acht Prozent der
spanischen und sieben Prozent der deutschen Beschéaftigten.

Von den Arbeitnehmern, die angeben, es habe im Jahr 2017 an ihrem
Arbeitsplatz technologische Veranderungen gegeben, vertreten die
meisten die Auffassung, dass diese Anderungen in den kommenden
drei Jahren zu einer Steigerung ihrer Produktivitat fihren und die
Anforderungen an ihre berufliche Qualifikation zunehmen werden.
Nichtsdestotrotz unterscheiden sich die Einschatzungen dieser
beiden Punkte in ihrer Ausprégung zwischen den vier Landern.
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02|Viele Arbeitnehmer erwarten einschneidende Veranderungen, die die Art und Weise, wie sie arbeiten, direkt beeinflussen werden

Welche Auswirkungen wird der technologische Wandel in den ndchsten drei Jahren auf Ihre
Arbeit haben? Wird jeder der nachfolgenden Aspekte zunehmen, abnehmen oder gleich bleiben?
Anteil der Befragten, die mit ,zunehmen" oder ,abnehmen" geantwortet haben, nach Land.

FRANKREICH DEUTSCHLAND SPANIEN GROSSBRITANNIEN

Nimmt zu Nimmt ab Nimmt zu Nimmt ab Nimmt zu Nimmt ab Nimmt zu Nimmt ab
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Arbeitsleistung

Die Anforderung

anee 52045 905 143% 2% |37% 6% (30% 7 %

Qualifikation

Die Vereinbarkeit

vonBerufund - 23 95 16 % [(15% 9% 13% 5% 19% 15 %

Privatleben
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Das Risiko,
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verlieren
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02|Viele Arbeitnehmer erwarten einschneidende Veranderungen, die die Art und Weise, wie sie arbeiten, direkt beeinflussen werden

Viele europaische Unternehmen werden
durch ein nicht mehr zeitgemaBes
Performance-Management-System
ausgebremst

Obwohl die Mehrheit der Arbeitnehmer in den vier
untersuchten Landern keine Angst vor den Folgen des
technologischen Wandels fur ihren Arbeitsalltag hat,
erwarten viele von ihnen bedeutende Veranderungen in
Bezug auf die Art und Weise, wie sie arbeiten. Um fur ihre
Arbeitgeber weiterhin einen ,Mehrwert" zu bieten, mussen
Beschaéftigte sich Uberwiegend den Tatigkeiten zuwenden,
die bis dato nicht durch Maschinen Gbernommen werden
kdnnen. Dazu gehort beispielsweise, neue Ideen auf

den Weg zu bringen, kreative Herangehensweisen zur
Problemldsung zu entwickeln, effektiver Teamarbeit
nachzugehen und Flexibilitdt an den Tag zu legen, um dort
zum Einsatz zu kommen, wo der kurzfristige Bedarf am
groBten ist.

Im Gegenzug mussen Unternehmen ihre Kultur anpassen,
um Mitarbeitern mehr Autonomie und Flexibilitat zu
ermoglichen und gleichzeitig Verantwortungsbewusstsein
und Produktivitat auf hohem Niveau zu halten.
Paradoxerweise haben im Zeitalter der Automatisierung
diejenigen Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil, die
verstehen, wie der Faktor Mensch in ihrem Unternehmen
effektiv eingesetzt werden muss. Aus diesem Grund
boomt im Augenblick das Interesse an sogenannten
People Analytics, da immer mehr Unternehmen
versuchen, mittels Daten ihre Belegschaft gemaR den
zukunftigen Geschaftsbedurfnissen einzusetzen. Da sich
die Arbeitsproduktivitat in den zentralen européischen
Volkswirtschaften seit 2010 auf alarmierend geringem
Niveau befindet, scheinen die meisten Unternehmen auf
diese Herausforderung jedoch noch nicht die richtige
Antwort gefunden zu haben.

Unsere Umfrageergebnisse zeigen, dass die meisten
Unternehmen in Frankreich, Deutschland, Spanien und
GroRbritannien noch nicht bereit sind, People Analytics
erfolgreich ein- und umzusetzen. Eine der gréBten Hurden
stellen die derzeitigen Performance-Management-Systeme
dar, die weiterhin auf starre und veraltete Leistungsanreize
setzen. In keinem der vier Lander bekunden mehr als

30 Prozent der Mitarbeiter, dass die erlebte Fihrung am
Arbeitsplatz sie dazu motiviert, hervorragende Arbeit zu
leisten.

Copyright © 2018 Gallup, Inc. Alle Rechte vorbehalten.

Unsere Umfrageergebnisse deuten

darauf hin, dass die meisten
Unternehmen in Frankreich,
Deutschland, Spanien und
GroBbritannien noch nicht
auf den erfolgreichen Einsatz
von People Analytics

vorbereitet sind.

R UoUso AUy

Das Interesse an People Analytics boomt, da
Unternehmen zunehmend verstehen méchten,

A oo . . ..
. wie sie Daten nutzbringend einsetzen konnen.



02|Viele Arbeitnehmer erwarten einschneidende Veranderungen, die die Art und Weise, wie sie arbeiten, direkt beeinflussen werden

Zu welchem Grad stimmen Sie der folgenden Aussage zu bzw. nicht zu? Die Fiihrung,
die ich bei der Arbeit erlebe, motiviert mich, hervorragende Arbeit zu leisten.

%a

timme vollstandig zu

mS

GROSSBRITANNIEN .4
m 2

24 % 33 % 28% 11 % 4 % mS

timme Uberhaupt nicht zu

FRANKREICH

24 % 31% 23%12% 9 %

SPANIEN

30 % 22% 27%10%11 %

DEUTSCHLAND

22% 37 % 25%12 %5 %

In keinem der vier Lander
stimmen mehr als 30 Prozent der
Beschaftigten uneingeschrankt zu,

dass sie die Fuhrung, die sie bei der

Arbeit erleben, dazu motiviert,

‘Illll giﬂjﬂ

hervorragende Leistungen zu erbringen.
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02|Viele Arbeitnehmer erwarten einschneidende Veranderungen, die die Art und Weise, wie sie arbeiten, direkt beeinflussen werden

Warum ist Performance-Management so
wichtig fiir People Analytics?

Bei allen People-Analytics-Projekten lauft es am Ende darauf
hinaus, Leistung zu steigern, und zwar durch optimalen Zeit-
und Ressourceneinsatz der Mitarbeiter. Bei der Entwicklung
von Modellen, mit denen wir die Mitarbeiterfluktuation
analysieren und vorhersagen, legen wir den Schwerpunkt
auf Leistungstrager, also Mitarbeiter, die Unternehmen

auf keinen Fall verlieren wollen. Bei der Untersuchung von
Zusammenarbeit geht es darum, herauszufinden, wie
Mitarbeiter bestmaoglich im Team miteinander arbeiten.
Algorithmen, die unsere Personalauswahlstrategie
unterstutzen, geben uns Hinweise darauf, wie es um

die zukunftige Leistung eines Kandidaten in einem
bestimmten Unternehmen bestellt sein wird.

Damit eine Analyse brauchbare Evkenntnisse
liefert, miissen Unternehmen zundchst
sicherstellen, dass ihre Leistungsmetriken fiir
den Einsatz von People Analytics geeignet sind.
Gallups Zusammenarbeit mit Unternehmen,
die sich hiermit schwertun, zeigt, dass es

auf zwei wesentliche Dinge ankommt, um
sicherzustellen, dass Analysedaten richtig
eingesetzt werden und die daraus resultierenden
Entscheidungen den gewiinschten Effekt auf die
Mitarbeiterpositionierung und -motivation haben.

1) Die angestrebten Ergebnisse identifizieren.

Die Identifizierung und Quantifizierung der
Mitarbeiterleistung wird zunehmend komplizierter,
da viele Tatigkeiten immer weniger auf Routinen
basieren. Die zentrale Uberlegung bei der Auswahl
der geeigneten Leistungskennzahlen besteht
darin, dass diese den Beitrag des einzelnen
Mitarbeiters zur Erreichung der Unternehmensziele
widerspiegeln mussen. Dafur muss 1) die
Leistungskennzahl in direktem Zusammenhang
mit dem Unternehmenserfolg stehen und 2) sie muss
im Einflussbereich des Mitarbeiters liegen.

Wenn diese Bedingungen nicht erfullt werden, kann
es zu falschen Anreizen kommen. Hangt der Erfolg
des Vertriebs beispielsweise von der Anzahl der mit
potenziellen Kunden geflihrten Gesprache ab, dann
werden die Vertriebler zwar mehr Gesprache mit
Interessenten fuhren, diese mussen jedoch nicht
zwangslaufig in eine hdhere Anzahl an Abschlissen
munden. Unter den vier untersuchten Landern

haben die Arbeitnehmer in Deutschland, gefolgt von
jenen in GroBbritannien, am ehesten das Geflhl, zu
wissen, wie ihre Arbeitsziele mit den allgemeinen
Unternehmenszielen zusammenhangen. Nur ungefahr
jeweils jeder sechste Beschaftigte (17 Prozent) in
Spanien und in Frankreich stimmt der entsprechenden
Aussage ohne Wenn und Aber zu.

Advanced Workforce Analytics

Arbeiten Sie mit dem weltweit fUhrenden Experten auf dem Gebiet

Research & Analytics zusammen, um einen breiten und tiefen Einblick

in Inre Belegschaft zu erhalten und die gewonnenen Daten und

Erkenntnisse zielgerichtet fur Inre Wachstumsstrategie zu nutzen.

Weitere Informationen: gallup.com/workplace
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02|Viele Arbeitnehmer erwarten einschneidende Veranderungen, die die Art und Weise, wie sie arbeiten, direkt beeinflussen werden

Zu welchem Grad stimmen Sie der folgenden Aussage zu bzw. nicht zu? Ich verstehe,
wie meine Arbeitsziele mit den allgemeinen Unternehmenszielen zusammenhéngen.

B Stimme vollsténdigzu ® 4 ® 3 ® 2 B Stimme Uberhaupt nicht zu

17 %. ’I7%.

34 %
44 %
28 % 32% 36%

;o
o %. 119 4l g 15%
HEls s 4 13%- 5% <
DEUTSCHLAND GROSSBRITANNIEN SPANIEN FRANKREICH

Noch alarmierender ist, dass weniger als die Halfte der Arbeitnehmer in allen
befragten Landern voll und ganz oder eher zustimmen (mit ,5" oder ,4" auf einer
Fanf-Punkte-Skala), dass sie die Leistungskennzahlen, an denen sie gemessen

werden, selbst beeinflussen kdnnen. Dies impliziert, dass viele den Eindruck haben,

nicht anhand der Ergebnisse gemessen zu werden, auf die sie selbst Einfluss haben.

Zu welchem Grad stimmen Sie der folgenden Aussage zu bzw. nicht zu? Ich kann
die Leistungskennzahlen, an denen ich gemessen werde, selbst beeinflussen.

B Stimme vollstdndigzu ® 4 m 3 ® 2 W Stimme Uberhaupt nicht zu

24l

25 %

16 %
29 %

-

41 %

6% 4 8% 4 21 %.
g% 4 5% <

FRANKREICH GROSSBRITANNIEN SPANIEN DEUTSCHLAND

30 %

20 %

25 %
(WA

15 %
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02| Viele Arbeitnenmer erwarten einschneidende Veranderungen, die die Art und Weise, wie sie arbeiten, direkt beeinflussen werden

< FUrjeden einzelnen Mitarbeiter die relevanten
Leistungsmetriken zu identifizieren, bedeutet im Endeffekt,
Leistung so zu definieren und zu messen, dass sich daraus
ein Gesamtbild der Tatigkeit und des taglichen Beitrags
zum Unternehmenserfolg ergibt. Spezifisch definierte
Metriken, die den individuellen Leistungsbeitrag jedes
Mitarbeiters erfassen, fuhren zwischen Fluhrungskraften
und ihren Mitarbeitern zu einem effektiveren Dialog Uber
die fachliche und personliche Weiterentwicklung.

In einer aktuellen Studie analysierte Gallup 559
Tatigkeitsfelder und 360 verhaltensbezogene
Kompetenzen, um die Aspekte zu ermitteln, die
rollentbergreifend die groBte Relevanz haben.
Es kristallisierten sich drei Bereiche heraus, die
den Erfolg in einer Position ausmachen und ihn
empirisch vorhersagen.

‘ Individueller Erfolg

(meine Arbeit). Selbstandiges und
eigenverantwortliches Arbeiten.

. Zusammenarbeit im Team
(mein Team): Wie effektiv arbeitet
der einzelne Mitarbeiter mit anderen
Teammitgliedern zusammen, um die
angestrebten Ergebnisse zu erzielen?

‘ Kundennutzen (mein Kunde). Der

Mehrwert, der sich fur den Kunden
durch das Handeln eines Mitarbeiters
ergibt. In diesem Zusammenhang ist
zwischen internen und externen Kunden
eines Unternehmens zu unterscheiden.
Alle Mitarbeiter stehen auf irgendeine
Art und Weise im Kontakt zu Kunden.
Um ,kundenorientiert” zu handeln,
muss die an den Mitarbeiter gerichtete
Erwartungshaltung im Einklang mit
den Kundenbedurfnissen stehen.

Berubt die Erwartungshaltung an die
Mitarbeiter auf den drei erwihnten
Bereichen, konnen Unternehmen
sicherstellen, dass die Zielerreichung
und Entwicklungsbemiihungen

auf die zentralen Titigkeiten

einer Rolle ausgerichtet sind.

Copyright © 2018 Gallup, Inc. Alle Rechte vorbehalten.

2) Alle Metriken zur Leistungsmessung miissen

transparent sein und vom Arbeitnehmer
akzeptiert werden.

Wie aus der Psychologie bekannt ist, bedarf es
beim Umgang mit Mitarbeitern ausgesprochenes
Fingerspitzengefuhl. Dies gilt sowohl fur die
FUhrungskraft eines Unternehmens, die die People-
Analytics-Strategie umsetzt, als auch fur den
klassischen Therapeuten. Wenn Menschen selbst
zum Forschungsgegenstand werden, zeigen sie
zwar Interesse, nehmen aber eine Abwehrhaltung
ein, sobald sie das Gefuihl haben, dass sie nur
Forschungsobjekt sind und nicht als individuelles
Wesen im Mittelpunkt stehen.

Um eine Verzerrung der Ergebnisse von vorneherein
zu vermeiden, sollte die GeschaftsfUhrung davon
absehen, People Analytics im Verborgenen
durchzufthren, sondern diesbezuglich volle
Transparenz schaffen. Mitarbeitern ist es namlich
nicht gleichgultig, wie ihre Arbeitsleistung gemessen
wird, egal zu welchem Zweck. Sie wollen wissen,

wie die Analyse durchgefuhrt wird. Sollten Sie dies
nicht in Erfahrung bringen, werden sie Gertichten
Glauben schenken.

Mitarbeiter mussen ihre Bewertungskriterien

als fair empfinden — andernfalls werden sie ihre
Verhaltensweisen wahrscheinlich nicht &ndern.

Zieht die Fuhrungskraft beispielsweise 15 vage und
subjektive Kriterien zur Leistungsmessung heran, die
nicht unmittelbar mit dem Unternehmenserfolg in
Verbindung stehen, nimmt sich der Mitarbeiter diese
(zu Recht) nicht zu Herzen. Daher ist der Versuch, die
Kennzahlen zu analysieren und positiv zu beeinflussen,
von vorneherein zum Scheitern verurteilt.

Der Anteil der befragten Beschaftigten in Spanien,
Frankreich, Deutschland und GroBbritannien,

die uneingeschrankt der Meinung sind, dass die
Leistungsbewertungen, die sie erhalten, fair sind,
reicht von einem Funftel (19 Prozent) in Spanien bis

zu einem Drittel (32 Prozent) in GroRbritannien. In
GroBbritannien und Frankreich stimmen immerhin zwei
Drittel der Arbeitnehmer der Aussage zumindest mehr
oder weniger zu. Dieser Wert liegt in Deutschland
jedoch nur bei 59 Prozent und Spanien kommt
lediglich auf eine GréBenordnung von 38 Prozent. >



02|Viele Arbeitnehmer erwarten einschneidende Veranderungen, die die Art und Weise, wie sie arbeiten, direkt beeinflussen werden
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Zu welchem Grad stimmen Sie der folgenden Aussage zu bzw. nicht zu?
Die Leistungsbeurteilungen, die ich erhalte, sind fair.

Stimme vollstandig zu

GROSSBRITANNIEN

32 % 35% 22%5 %6 %

Stimme Uberhaupt nicht zu

FRANKREICH

AR 47 % 22%7 %3 %

SPANIEN

19% 19% 29% 14% 18%

DEUTSCHLAND

24 % 35% 27 % 9 %6 %

Die Geschaftsfuhrung von Unternehmen muss sich dem
unaufhaltsamen Wandel stellen, um wettbewerbsfahig
zu bleiben. Einige Analysten gehen davon aus,

dass die Veranderungen, die durch den Einsatz von
kunstlicher Intelligenz in den kommenden Jahrzehnten
vorangetrieben werden, dramatischer ausfallen als

alles, was in den vergangenen 50 Jahren geschehen

ist. Die Herausforderung besteht heutzutage darin,

dass viele Unternehmen im Hinblick auf die Messung

und Beurteilung der Leistung ihrer Mitarbeiter nur
unzureichend darauf vorbereitet sind, neuartige
Datenquellen heranzuziehen, die ihre Belegschaften dabei
unterstutzen kénnten, Veranderungen erfolgreich zu
meistern. Geschaftsfihrungen haben zunehmend Tools
zur Hand, um effektive Entscheidungen zur Optimierung
ihrer Personalressourcen zu treffen. Diese Instrumente sind
allerdings nur dann zielfihrend, wenn sie im Sinne einer
Partnerschaft mit Mitarbeitern eingesetzt werden.  m
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Das Bediirfnis nach

ausreichend Lern- und

Entwicklungsmaglichkeiten

ist einer der zentralsten
Bestandteile von emotionaler
Bindung — ein Gesichtspunkt, der
insbesondere fiir die Generation
der Millennials von grofler
Bedeutung ist. Hier haben

viele europdische Unternehmen

Jedoch noch Nachholbedarf.
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Mehr als
Performance-
Management

Es gilt, die vorhandenen Performance-Management-Praktiken
dahingehend zu Uberarbeiten, dass HR Data Analytics besser

genutzt werden. Dies erdffnet Geschaftsfihrern die Moglichkeit, die
Belegschaft in eine Zukunft zu fUhren, die die Leistungsentwicklung zu
einem festen Bestandteil der Unternehmenskultur macht.

LAgilitat” ist in den letzten Jahren zu einem Modewort geworden.
Die Geschéaftsfuhrung von Unternehmen hat zunehmend die
Notwendigkeit erkannt, sich schnell an auftretende Verdnderungen
anpassen zu kdnnen, um dem rasanten technologischen Wandel
und den veranderten Marktbedingungen zu begegnen. Vor
diesem Hintergrund bendtigen Unternehmen Mitarbeiter, die
vielseitig einsetzbar sind und ihre fachlichen und technischen
Kompetenzen routinemaBig einem Update unterziehen. Gut geflhrte
Unternehmen bringen dies in Einklang mit dem zunehmenden
MitarbeiterbedUrfnis nach kontinuierlichen, karriererelevanten
Lern- und Weiterbildungsmoglichkeiten (Learning & Development).
Kein Wunder also, dass das Bedurfnis nach ausreichend Lern- und
Entwicklungsmaoglichkeiten einer der zentralsten Bestandteile von
emotionaler Bindung ist — ein Gesichtspunkt, der insbesondere fur
Millennials von groBRer Bedeutung ist.

Arbeitnehmer in Deutschland haben am ehesten den

Eindruck, bei ihrem derzeitigen Arbeitgeber ausreichend
Weiterentwicklungsmaglichkeiten zu haben — aber selbst in
Deutschland stimmen bei der entsprechenden Aussage nur

ein Drittel ohne Wenn und Aber zu. In Frankreich, Spanien und
GroRbritannien tut dies nur knapp jeder funfte Beschaftigte. Die
auffallend geringe Zustimmungsrate unter britischen Arbeitnehmern
ist besorgniserregend, zumal viele britische Unternehmen aufgrund
der Unsicherheit durch den bevorstehenden Brexit bereits Probleme
damit haben, ihre Mitarbeiter ,an Bord" zu halten. >

1




03| Mehr als Performance-Management

Zu welchem Grad stimmen Sie der folgenden Aussage zu bzw. nicht zu?
In meinem Unternehmen kénnen sich Mitarbeiter, deren Leistung besser ist,

schneller weiterentwickeln.

GROSSBRITANNIEN

14% 18 % 47 % 7% 13 %

FRANKREICH

21% 21% 26% 19%12%

}

SPANIEN

19% 16%19% 24% 22%

DEUTSCHLAND

33 % 27% 22% 9% 8%

Die Tatsache, dass viele europaische Unternehmen
moglicherweise nicht darauf vorbereitet sind, ihren
Mitarbeitern die benotigten, kontinuierlichen Lern- und
Entwicklungsmaoglichkeiten zu bieten, ist ein langfristiges
Problem. Es deutet nicht nur darauf hin, dass Mitarbeiter
mit den Neuerungen in ihrem Unternehmen nicht Schritt
halten kénnen, sondern auch darauf, dass sie sich nicht
ausreichend auf den technologischen Wandel vorbereitet
fuhlen, was zur Folge hat, dass der Nutzwert neuer
Technologien nicht erkannt wird.
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Unternehmen, die die Bedeutung von Strategien

zur Leistungsentwicklung der Belegschaft erkannt

haben und qualitativ hochwertige Lern- und
Entwicklungsmaoglichkeiten anbieten, tatigen eine
Investition in die Zukunft. Viele Unternehmen setzen
FUhrungskréfte als Coaches ein, die ihre Mitarbeiter bei
der Erreichung ihrer Entwicklungsziele unterstutzen,
indem sie diese Ziele in individualisierte Leistungsmetriken
einflieBen lassen. Hierdurch kbnnen Fuhrungskrafte
Leistungsgesprache dazu nutzen, die Mitarbeitermotivation
zu fordern, weil sie die Bewertungskriterien mit den
Entwicklungszielen und der Sinnstiftung jedes Einzelnen

in Einklang bringen.
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Viele der befragten
Arbeitnehmer in
Grofibritannien, Frankreich,
Spanien und Deutschland
geben an, von ihren
Fiihrungskriften nur selten
Riickmeldung zu ibhrer

Arbeitsleistung zu erbalten.
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Gute Fuhrungskrafte
sind wichtiger als
je zuvor

Die Zunahme an Selbstéandigen in der so genannten Gig Economy
(die Vergabe von kurzfristigen Tatigkeiten an Freiberufler) spiegelt
den weitreichenden Wandel in der Arbeitswelt wider. Selbst
Arbeitnehmern in Normalarbeitsverhaltnissen wird zunehmend

mehr Eigenverantwortung Ubertragen, was dazu fuhrt, dass viele

an verschiedenen Projekten mit unterschiedlichen Aufgaben und
Tatigkeiten arbeiten und sich ihre Tatigkeitsfelder immer weiter

von einer klar umrissenen Stellenbeschreibung entfernen. Die
Organisationsstrukturen passen sich an diese Veranderungen an:
Anstelle traditioneller hierarchischer Strukturen werden Team-basierte
Matrixformen eingefthrt. Dadurch ergibt sich eine gréBRere Flexibilitat,
da Mitarbeitertalente und Geschaftsanforderungen besser
aufeinander abgestimmt werden k&nnen.

Angesichts des zunehmenden Trends hin zu selbstandigem

und eigenverantwortlichem Arbeiten und matrix-basierten
Teamzusammensetzungen werden Personalflihrungskompetenzen
wichtiger denn je. Fuhrungskrafte tragen nun die Verantwortung

fur Teams, die projekt-, abteilungs- und landertbergreifend
zusammenarbeiten. Sie fordern Leistung, indem sie ermoglichen, dass
die Aufgaben inrer Mitarbeiter ihren Stérken entsprechen —und indem
sie die Ziele des Unternehmens mit personlichen Motivationsanreizen
der Mitarbeiter, wie beispielsweise durch die Wertschatzung ihrer
Leistung durch Kollegen, in Einklang bringen. Um Mitarbeiter
erfolgreich zu machen, mussen sich Fuhrungskrafte wandeln,

und zwar vom ,klassischen Chef" zum ,Coach”.

Das neue Verstandnis von Fuhrung richtet das Augenmerk auf die
Qualitat und die Quantitat der Interaktionen mit jedem einzelnen
Teammitglied. GegenUber der autoritéaren Fihrung bedarf der auf
Coaching ausgerichtete Ansatz haufiger, individueller Interaktionen.
Dadurch, dass Fuhrungskréafte und Mitarbeiter in kontinuierlichem
Austausch zur Arbeitsleistung stehen, kbnnen Leistungsbarrieren
beseitigt, Moglichkeiten besser wahrgenommen und Erwartungen
den sich &ndernden Rahmenbedingungen angepasst werden.
Viele Arbeitnehmer in den vier untersuchten Landern gaben an,
vergleichsweise selten Ruckmeldung von ihren FUhrungskraften
zu erhalten — insbesondere in Spanien und Deutschland, wo die
meisten erklaren, dass dies nur ,ein paar Mal im Jahr" oder noch
seltener vorkommt. =
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Wie héaufig erhalten Sie eine Riickmeldung
von lhrer Fiihrungskraft?

B Taglich oder mehrmals pro Woche
® Mehrmals im Monat

Mehrmals im Jahr
B Einmal im Jahr oder seltener

GROSSBRI-
TANNIEN

20 %

40 %
SPANIEN

16 %

%

DEUTSCH-
LAND

26 %
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Selbstverstandlich werden Mitarbeiter haufigere Gesprache
nur dann gutheiBen, wenn die Qualitat dieser stimmt.

Ein zielfihrendes Coaching setzt eine vertrauensvolle
Beziehung zu den Mitarbeitern voraus. Dies erfordert von
der FUhrungskraft soziale Kompetenz und individuelles
Eingehen auf jedes einzelne Teammitglied. Sobald
FUhrungskrafte ihren Fokus in Leistungsgesprachen

von der reinen ,Aufgabenverwaltung” auf Starken und
die emotionalen Bedurfnisse von Mitarbeitern richten,
machen sie einen groBen Schritt hin zum Coach. Denn
nur wer den Mensch hinter der Arbeitskraft sient und

die emotionalen Bedurfnisse erkennt, kann Mitarbeiter
zu Bestleistungen fuhren.

Danach gefragt, ob FUhrungskrafte in Gesprachen mit
ihren Mitarbeitern eher ihre Starken oder Schwachen
thematisieren, wenn es um die Leistung bei der Arbeit
geht, zeigen sich zwischen den vier untersuchten Landern
deutliche Unterschiede. Mit 65 Prozent bekundeten die
Beschaftigten in Deutschland am haufigsten, dass sich
ihre FUhrungskraft eher mit ihren Starken beschaftigt. Nur
ein Drittel der Arbeitnehmer in Frankreich (34 Prozent)
vertreten diese Auffassung, wahrend zwei Drittel

(66 Prozent) sagen, dass ihre Fuhrungskrafte mehr

Zeit damit verbringen, dartber zu sprechen, wie an

den Schwachen gearbeitet werden konnte. =

! : Ein wirkungsvolles Coaching setzt eine authentische Beziehung

zwischen Fiibrungskriften und ihren Mitarbeitern voraus.

ity B
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B Starken ausbauen
Schwachen beheben

35%
DEUTSCH-
LAND

47% GROSSBRI-
TANNIEN

53% SPANIEN Rl

66 %
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Um einen hohen Grad an emotionaler Mitarbeiterbindung
und Produktivitat zu erreichen, missen Arbeitgeber in jedem
der befragten vier Lander einen groBeren Fokus auf die
Starken der Beschaftigten legen. Denn nur so kann jeder
sich mehr dem widmen, was er oder sie am besten kann.

Vor dem Hintergrund, dass Unternehmen sich aufgrund der
zunehmenden Automatisierung immer mehr auf Soft Skills
ihrer Belegschaft, wie Kreativitat und Beziehungspflege,
besinnen, werden auch Fuhrungskréfte nicht darum
herumkommen, sich dieser anzunehmen. Unternehmen,
denen es gelingt, Personen mit Empathie, Selbstreflexion
und strategischem Weitblick zu identifizieren und zu halten,
werden einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil haben.
Denn solche Personen gilt es als Coaches einzusetzen,
um Mitarbeitern dabei zu helfen, sich auf Veranderungen
einzulassen und den zukinftigen Herausforderungen mit
Zuversicht zu begegnen.

Performance-
Management
neu gestaltet

Gallup unterstitzt Sie bei

der Entwicklung fairer und
aussagekraftiger Kennzahlen,
die dazu beitragen, einen
Rahmen zu schaffen, der es
FUhrungskraften ermoglicht,
einen zielgerichteten Dialog mit
ihren Mitarbeitern zu fiUhren, um

Hochstleistungen zu fordern.

Weitere Informationen:
gallup.com/workplace

GALLUP
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GHASSAN KHOURY
Managing Partner — Europa,
Mittlerer Osten und Afrika

Ghassan Khoury unterstutzt
Unternehmen bei der Bewaltigung
komplexer Herausforderungen,
die auf globale Stoérfaktoren
zurtckgehen.

STEVE CRABTREE

Senior Consultant

Mitwirkende an dieser Ausgabe

MARCO NINK
Regional Lead, Research

and Analytics — Europa,
Mittlerer Osten und Afrika

Marco Nink beréat

Unternehmen dahingehend,

wie sie ihre Leistungs- und
Wettbewerbsfahigkeit optimieren
kdnnen. Sein Schwerpunkt liegt
im Bereich Mitarbeiter-, Kunden-
und Lieferantenmanagement.

MARIA SEMYKOZ
Workplace Analytics Architect

Maria Semykoz berat
Unternehmen, wie sie die
Vorteile datengestutzter
Entscheidungsprozesse

optimal nutzen kénnen, um

eine Unternehmenskultur

zu schaffen, die Innovation,
digitale Transformation,
Kundenorientierung und ethisches
Geschaftsgebaren fordert.

Steve Crabtree hat einen maBgeblichen Beitrag zum Entstehen der vorliegenden Ausgabe geleistet. Crabtree
ist leitender Redakteur, Analyst und verantwortlich fur Gallups ,State of the Global Workplace"-Projekt.
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Wir schaffen
ausgezeichnete
Arpeitsplatze

Gallup verfugt uber die wohl weitreichendste Kenntnis
uber die neue globale Arbeithehmerschaft. Unabhangig
von der Ausgangslage beraten wir fuhrende, international
tatige Unternehmen bei der Gestaltung und Umsetzung
von dynamischen Personal- und Analysestrategien,

die zu nachhaltigen Ergebnissen fuhren.

Weitere Informationen: gallup.com/workplace




GALLUP

World Headquarters

The Gallup Building
901 F Street, NW
Washington, D.C. 20004

t +1.877.242.55687
f +1.202.7156.3045

www.gallup.com



