
Zukunft der Arbeit ςZukunft des Top-Managements
Eine schweizerische Interviewstudie mit CEOs, Verwaltungsräten und Topmanagement

in Zusammenarbeit mit: 
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STUDIE| Überblick
Vorgehen, Methodik, Fakten

KEY TAKE AWAYS

Å DIE Zukunft der Arbeit gibt es 
nicht ςum sie differenziert zu 
betrachten, müssen wir die 
Stimmen derjenigen hören, die sie 
schaffen. 

Å Unsere Stimmen verraten: 
Bewusstseinfür Wandel ist 
vorhanden, doch es braucht Mut
zur Umsetzung.
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Das Forschungsinstitutfür Arbeit und Arbeitswelten (FAA)
der Universität St. Gallen, Lehrstuhl Prof. Dr. Antoinette
Weibel, führte von Juni 2016 bis Februar2017 gemeinsam
mit der SchweizerischenGesellschaftfür Organisationund
Management (SGO) eine Interviewstudie zum Thema
α½ǳƪǳƴŦǘder !ǊōŜƛǘάdurch. Dabei wurden insgesamt44
Topmanagerbefragt - hauptsächlichCEOsund Topkader
mittelgrosserund grosserUnternehmenin der Schweiz. In
persönlichen oder telefonischen Gesprächenging es um
Veränderungender Arbeitswelt,deseigenenUnternehmens
sowie der eigenen PositionςVeränderungender letzten
Jahre,aberauchsolche,die nochbevorstehen.

Durch eine systematische Inhaltsanalyse («Qualitative
Content Analysis») des Interviewmaterials konnten wir
Chancen und Risiken der zukünftigen Arbeitswelt,
Investitionsfelder sowie potentielle Erfolgsstrategien
ausfindig machen und prognostizieren, welche
Führungskompetenzenin Zukunftentscheidendseinwerden.



INSIGHTS| Strategien
Chancen, Herausforderungen, Investitionen

KEY TAKE AWAYS

Arbeitgeber:
Å Neue Technologien gezielt einsetzen und 

Arbeitnehmende durch proaktives Change-
aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŘŀōŜƛ αŀƴ ŘƛŜ IŀƴŘ ƴŜƘƳŜƴάΦ

Å In Employer-Branding, Recruiting und 
Mitarbeiterbindung investieren; vor allem 
eine gemeinsame Identität schaffen.

Arbeitnehmer: 
Å {ƛŎƘ ǎŜƭōǎǘ ƛƳƳŜǊ ǿƛŜŘŜǊ αƴŜǳ ŜǊŦƛƴŘŜƴάΣ 

stetig weiterbilden und Unterstützung durch 
den Arbeitgeber aktiv einfordern.

Å Bewusstsein für die Gestaltung des 
Arbeitsalltags und die eigene Arbeitsbelastung 
schaffen und Verbesserungsmöglichkeiten 
wahrnehmen.
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ZukünftigeErfolgsstrategien

Um die Chancenund Risikender Zukunft der Arbeit und
damit verbundeneInvestitionsfeldersowie zentraleErfolgs-
strategien zu identifizieren, fragten wir die Topmanager:
α²ŀǎglauben Sie, inwiefern wird sich in der Zukunft die
Arbeit (also die Zukunft der Erwerbsarbeit,Arbeitsformen
und Arbeitswelten)in Ihrem UnternehmenŅƴŘŜǊƴΚάUnd:
α{ǘŜƭƭŜƴSie sich vor Sie sprechen vor der versammelten
BelegschaftzumThemaZukunftder Arbeit. WelcheThemen
stehenauf der!ƎŜƴŘŀΚά

Im Ergebnis zeigt sich, dass Unternehmen und
ArbeitnehmendespezielleStrategienbenötigenwerden,um
ihre Chancenwahrnehmenund Herausforderungenmeistern
zukönnen.



INSIGHTS| Kompetenzen
Neue Manager ςNeue Mitarbeiter

KEY TAKE AWAYS

Führungskräfte:
Å Risikofreudigkeit, Innovationsbereitschaft, 

Inspirationsfähigkeit, Sozialkompetenz sowie 
Geschick für gute Mitarbeiterauswahl und ς
förderung
werden zentral.

Å Einsame Entscheide und Fachwissen rücken in den 
Hintergrund; Informationskompetenz ist nicht mehr 
Kernkompetenz sondern Selbstverständlichkeit.

Mitarbeitende:
Å Qualifikation und Interdisziplinarität sind Türöffner; 

Eigenverantwortung überlebenswichtig; Flexibilität 
ist Key. 

SGO-Themenabend | Mai 2018 | © Antoinette Weibel | faa.unisg.ch

Kompetenzender Zukunft

Mit dem Wandelder Arbeitswelt geht auchein Wandelder
dafür notwendigenKompetenzenund Fähigkeiteneinherς
diesgilt sowohlfür Manageralsauchfür Mitarbeitende.

Wir haben die Aussagender befragten Topmanagerzu den
Schlüssel-Fähigkeitenund Kompetenzenvon Führungskräften
den Ergebnissenvon Gentry et al. (2007) aus den Jahren
1988/1992 und 2004/2006 gegenübergestellt, um zu
vergleichen, was einen guten Manager (damals vs. in
Zukunft) auszeichnet. Es zeigt sich, dass was früher
Nebensachewar, heute im Vordergrundsteht und wasfrüher
zentral war, heute in den Hintergrund rückt oder bereits
Selbstverständlichkeitist.

Auch verrieten die Topmanager einiges über die
Kernkompetenzender Arbeitnehmendender Zukunft.



INSIGHTS| CEO Zukunft
KlassischςHeroischςNew Work?
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CEOsder Zukunft

Die Topmanager wurden mit folgender Fragestellung
konfrontiert:αLƴder Pressewird prognostiziert,dassCEOsin
der Zukunft zunehmend widersprüchliche Heraus-
forderungen jonglieren müssen (z.B. etwa schnell, aber
immer mit Blick auf eine erfolgreiche Implementierung
entscheiden; agileMitarbeiter eigenständiggestaltenlassen,
aber gleichzeitig sicherstellen, dass Unternehmensziele
gewahrt werden). Mit welchen solcher Herausforderungen
rechnenSiein Ihrer RollealsCEOin der½ǳƪǳƴŦǘΚά

Aus ihren Antworten konnten wir drei unterschiedliche
Rollenerwartungenableitenundskizzieren.

KEY TAKE AWAYS

3 Zukunfts-CEOs:

Å KlassischςSteuermann/-frau, 

EntscheiderIn, Verantwortung tragen 

Å HeroischςVisionär, Leuchtturm, 

α[ŜŀŘŜǊά

Å New Work ςCoach, Teamplayer, 

Empowerment



AGENDA

1. Die Studie

2. Chancen und Risiken der 
Digitalisierung

3. Zukunft der Arbeit: Sechs 
Investitionsfelder 

4. Zukunft der Führung: 
Führungskompetenzen 
von morgen

5. Diskussionsfelder

6. Fazit
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Beschreibung 
der Studie

Die Studie
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Forschungsdesign

Ziele

ü Entdecken:Perspektiven aus der Praxis 

aufzeigen und Entwicklungsfelder identifizieren

ü Strukturieren:Entwicklungen zu Clustern 

zusammenfassen, positive und negative 

Aussichtengegenüberstellenund Kontroversen

aufdecken

Systematischer Qualitativer Ansatz

ü Qualitative Content Analysis als 

Analysemethode 

ü Hypothesenentdeckend nicht ςbestätigend, 

d.h. kein Anspruch auf Repräsentativität

Diese Studie fand in Zusammenarbeit mit dem 

Lehrstuhlteam und zwei Masterstudierenden statt.



Fragestellungen

Wie blicken Schweizer CEOs und Top-Manager in die Zukunft?

ü In welche Bereiche müssen Schweizer Unternehmen investieren, um 

zukünftige Herausforderungen in Bezug auf die Arbeit zu meistern?

üWelche Anforderungen aus zukünftigen Entwicklungen in Bezug auf 

die Arbeit ergeben sich für Führungskräfte, darunter auch das TMT 

(Top-Management-Team)?
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Studiendesign

Å44 Topmanager

Å32 amtierende CEOs

Å6 weibliche CEOs

Aus:  12 unterschiedliche Branchen, 

22 Konzerne, 12 grosse Unternehmen, 

10 KMUs 

Befragt: Juli 2016 bis Februar 2017, 

mündliche Interviews
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2. Chancen & 
Risiken
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2. Chancen & Risiken
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