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Inhaltliche Zusammenfassung 

Durch die Entwicklung der Gesellschaft anhand von 

Schlüsselinnovationen, die die Welt verändern, ent-

stehen Handlungsfelder, die für die zukünftige Wett-

bewerbsfähigkeit eines Unternehmens von großer Be-

deutung sein werden. Der demografische Wandel, 

Globalisierung und Digitalisierung sind Auslöser für 

viele Veränderungen, die sich in sechs Handlungsfel-

der zusammenfassen lassen. Diese wurden durch 

eine umfassende Literaturrecherche konkretisiert und 

beschrieben. Zur Überprüfung der Relevanz dieser 

Handlungsfelder wurden qualitative Interviews mit 

fünf personalverantwortlichen Personen unterschied-

licher Unternehmensstrukturen geführt, die aus praxis-

naher Sicht den derzeitigen Stellenwert im eigenen 

Unternehmen und die Entwicklung in den kommen-

den fünf Jahre beschreiben und erläutern. Im letzten 

Kapitel erfolgt eine Konkretisierung von Maßnahmen 

um eine langfristige Personalentwicklung im Unter-

nehmen zu etablieren und damit die Wettbewerbsfä-

higkeit von Unternehmen sicherzustellen. 
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Hinweis 

Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird auf die 

gleichzeitige Verwendung männlicher und weibli-

cher Sprachformen verzichtet. Sämtliche Personen-

bezeichnungen gelten gleichwohl für beiderlei Ge-

schlecht. 
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1 Einleitung 

Mit dem 1998 von McKinsey & Company veröffent-

lichten Artikel „The war for Talent“, begann die Sensi-

bilisierung um das Thema „Talente“ in Organisatio-

nen, das fortan immer mehr an Bedeutung gewinnen 

sollte. Gemeint ist damit ein Wettbewerb, der sich auf 

die zunehmende Globalisierung und die dadurch er-

höhten Wettbewerbsbedingungen im Zuge der Rek-

rutierung und der Bindung von talentierten Mitarbei-

tern bezieht, durch welche sich speziell in Führungs- 

und Expertenpositionen ein direkter Bezug zum wirt-

schaftlichen Erfolg des Unternehmens herstellen lässt. 

Dies führte zu einer langfristigen Betrachtung aller Per-

sonalentwicklungsmaßnahmen, welche auf die Stra-

tegie des Unternehmens abgestimmt waren und er-

hielt somit als „Strategische Personalentwicklung“ ei-

nen neuen Stellenwert.  

Das Thema ist jedoch nicht nur wirtschaftlich relevant, 

sondern hat auch Einfluss auf gesellschaftspolitische 
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Themen. Wir befinden uns in Mitteleuropa mitten in ei-

nem Wertewandel. So rückt zum Beispiel bei den An-

forderungen der Jugend an die Arbeitswelt eine aus-

gewogene Work-Life-Balance immer mehr in den Fo-

kus der Lebensplanung (Bösenberg/Küppers, 2011, S. 

105). Nicht mehr die Kontinuität des Verbleibs bei ei-

nem Arbeitgeber ist vordergründig, vielmehr sind es 

Motive wie das Sammeln von Erfahrungen in ver-

schiedenen beruflichen Umwelten sowie eine flexible 

Lebensgestaltung, die immer mehr an Bedeutung 

gewinnen.  

Nicht nur die Erwartungshaltung der Jugend stellt 

eine besondere Herausforderung für Unternehmen 

dar, auch die zunehmende Alterung der Gesellschaft 

ist nicht außer Acht zu lassen. In den kommenden 10 

bis 15 Jahren werden die sogenannten Jahrgänge 

der „Baby Boomer“ das Pensionsantrittsalter erreicht 

haben. Viele derzeitige Sozialsysteme werden nicht in 

der Lage sein, allen Betroffenen einen finanziell gesi-

cherten Ruhestand zu ermöglichen (www.die-

presse.com, Zugriff: 12.01.2016). Dies wird wiederum 
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dazu führen, dass durch vielfältige Maßnahmen ver-

sucht werden wird, das faktische Pensionsantrittsalter 

schrittweise an das gesetzliche Pensionsantrittsalter 

heranzuführen. In einem weiteren Schritt wird wohl 

auch eine Anhebung des gesetzlichen Antrittsalters 

geprüft werden müssen.  

Die vorliegende Arbeit betrachtet die Veränderun-

gen der Gesellschaft, die Auswirkung auf die Art und 

Weise der Zusammenarbeit, der Arbeitsgestaltung 

und der Strukturen in einem Unternehmen, besonders 

hinsichtlich der strategischen Personalentwicklung 

und des Talent Managements.  

 

2 Gesellschaftlicher Wandel 

Schlüsselinnovationen initiieren industrielle und ge-

sellschaftliche Entwicklungsphasen  

 

Basierend auf den Aufzeichnungen und Forschungs-

ergebnissen des russischen Konjunkturforschers Niko-

lai D. Kondratieff begann die erste große Welle der 
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Veränderung im 18. Jahrhundert mit der Erfindung 

der Dampfmaschine. Durch ihren Einsatz wurde aus 

der bisherigen Fertigung in einer Manufaktur eine 

Fabrikarbeit, dessen gefertigte Produkte durch den 

Transport mit der Eisenbahn erstmals in einem ausge-

dehnten Marktgebiet verteilt werden konnten. Die 

Arbeiter waren ausschließlich Männer und die Be-

fehlsstrukturen orientierten sich an der Organisation 

der Armee, welche zu der damaligen Zeit die einzige, 

große Organisation darstellte. Eine Baumwollspinne-

rei, in der 300 Menschen arbeiteten, war einer der 

größten Produktionsbetriebe (Drucker, 2007, S.19ff). 

 

Innovationen im Bereich der Chemie und Elektro-

technik führten im 19. Jahrhundert zu einer erhebli-

chen Verbesserung der maschinellen Produktion, da 

diese neuen Techniken die bisher fehlende Energie 

kompensieren konnte. Eine der bekanntesten Erfin-

dungen dieser Welle war das Fließband. Daraus 

folgte eine Massenproduktion die auf Seiten des End-

verbrauchers erstmalig zum Massenkonsum führte. 
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Eine große Anzahl an Arbeitern musste angelernt wer-

den um einen produktiven Beitrag zu leisten. Fre-

derick W. Taylor hatte dazu die Idee, die Tätigkeit in 

einzelne Arbeitsschritte zu zerlegen und so einfach er-

lernbare Schritte zu erhalten, um diese zu schulen. 

Dadurch wurden innerhalb kürzester Zeit ungelernte 

Arbeiter zu wertvollen, produktiven Mitarbeitern (Dru-

cker, 2007, S.22; Kirchler/Endres, 2013, S.7). 

 

Durch die Vergrößerung der Betriebe wurde rasch er-

kannt, dass es jemanden geben musste, der die Men-

schen in einer Organisation mit ihren verschiedenen 

Kenntnissen zusammenführt, Ziele festlegt, das Errei-

chen dieser kontrolliert und die Leistungen der Orga-

nisation vermarktet. Die Aufgabe des Managements 

war geboren und erlangte rasch weltweit einen ho-

hen gesellschaftlichen Stellenwert (Drucker, 2007, 

S.24; Malik, 2006, S62ff). 

 



 

6 

Die nächste, prägende Innovation wurde 1970 durch 

die Einführung neuer Informationstechnologien aus-

gelöst. Diese Innovation führte zu einer gesellschaftli-

chen Entwicklung weg von der Produktion hin zur 

Dienstleistung. Die Optimierung des Informationsflus-

ses ermöglichte erneut eine Erweiterung des Wirt-

schaftsraumes und man sprach nun von Globalisie-

rung. Mitarbeiter entwickelten sich zu sogenannten 

"Wissensarbeitern", deren Motivation nicht nur durch 

Geld getrieben wurde, sondern deren Anspruch an 

die Identifikation mit der Organisation und an die Her-

ausforderung der Tätigkeit geknüpft wurde (Drucker, 

2007, S.106-107). 

 

 Abbildung 1: Wellen des Wandels  
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Momentan befinden wir uns in der nächsten, prägen-

den Veränderung die jedoch noch nicht so richtig 

greifbar ist. Zukunftsinstitute und Zukunftsforscher be-

schäftigen sich mit diesen Veränderungen und sind 

der Meinung, dass dieser Zyklus erstmals nicht von 

materiellen Innovationen geprägt sein wird, sondern 

vielmehr den Menschen und dessen psychosoziale 

Kompetenz in den Vordergrund stellt (www.zukunfts-

institut.de, Zugriff 9.12.2015; Janszky/Hörnschemeyer, 

2014, S. 9). 

Die Verleihung des Wirtschaftsnobelpreises im Jahr 

2002 an den Psychologen Daniel Kahneman manifes-

tiert diese Annahme. Mit der „Prospect Theory“ be-

schreibt Kahneman einen Paradigmenwechsel zu ei-

nem besseren Verständnis der Menschlichkeit in der 

Wirtschaft. Er ist der Meinung, dass Aspekte wie Fair 

Play oder das Bedürfnis, einen positiven Beitrag für 

das größere Ganze – also die Gesellschaft oder das 

Unternehmen – zu leisten, einen Menschen mehr an-

treiben als die bisher vorherrschende Erwartungsnut-

zentheorie im Sinne Taylors. Kahneman liefert so einen 
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bahnbrechenden Beitrag zur Verhaltensökonomie 

und zum besseren Verständnis dafür, dass wir Men-

schen nicht nur rationale Rechner sind (Kahne-

man/Tversky, 2000, S. 44–66). 

 

Im Jahr 2006 erhielt der Anwalt Muhammad Yunus 

den Friedensnobelpreis für seine Idee des „Social Bu-

siness“. Er integrierte erstmals Sozialziele in die Unter-

nehmensziele (Bösenberg/Küppers, 2011, S. 12). Auch 

diese Entwicklung ist bereits vielseitig spürbar und 

wird in den immer öfter erscheinenden Corporate 

Social Responsibility Reports abgebildet, in denen Un-

ternehmen die eigenen Projekte und Ziele zur Förde-

rung der Allgemeinheit, auch gesellschaftliche Ver-

antwortung oder Corporate Social Responsibility 

(CSR) genannt, transparent und publik machen. 
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2.1 Megatrends 

Zukünftige gesellschaftliche Entwicklungen werden 

häufig zu sogenannten Megatrends zusammenge-

fasst. Megatrend dient als Bezeichnung für eine tief-

greifende, jahrzehntelange Veränderung, die alle 

Ebenen der Gesellschaft umfasst. Meist werden diese 

Veränderungen nur schwer wahrgenommen, da es 

sich um langsam fortschreitende Entwicklungen han-

delt und der Mensch dazu neigt, plötzlich auftre-

tende Ereignisse besser wahrzunehmen. Das beutet, 

dass man Megatrends eigentlich nicht voraussagen 

muss, denn man steckt meistens mitten drinnen. Fol-

gende Zitate untermauern diese Aussage: 

 

„Megatrends verändern die Welt - zwar langsam, da-

für aber grundlegend und langfristig" (www.zukunfts-

institut.de, Zugriff 9.12.2015).  

„Ändert sich die Gesellschaft, bewegt sich jeder Ein-

zelne mit – oder andersherum gedacht: Weil sich je-

der Einzelne bewegt, ändert sich die Gesellschaft“ 

(Bösenberg/Küppers, 2011, S. 9). 
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Entwicklungen die unsere Gesellschaft in den kom-

menden Jahren stark beeinflussen werden sind also 

keine neuen, bahnbrechenden Erkenntnisse, sondern 

zeichnen sich bereits seit Jahren ab und können in 

drei wesentliche Bereiche – Demografischer Wandel, 

Digitalisierung und Globalisierung - gegliedert wer-

den. 

2.1.1 Demografischer Wandel 

Durch den, seit den 90-er Jahren, stetigen Geburten-

rückgang und der laufenden Steigerung der Lebens-

erwartung, siehe Abbildung 2, unter anderem durch 

medizinische Verbesserungen, kommt es zu einer Al-

terung in der Gesellschaft. In den kommenden 10 -15 

Jahren bewirkt dies, dass durch den Pensionsantritt 

der Baby Boomer, der geburtenstärksten Jahrgänge 

in den 1960er Jahren, eine Lücke an Arbeitskräften 

am Arbeitsmarkt entsteht, die zu einer Machtver-

schiebung vom Unternehmer zum Arbeitnehmer füh-

ren wird (Janszky, 2014, S.12). 
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Quelle: Statistik Austria 

 

Um dieser Gefahr entgegenzuwirken werden Grup-

pen, die derzeit weniger stark am Arbeitsmarkt inte-

griert sind, wie Frauen, ältere Menschen und Migran-

ten, einen Platz in der Wirtschafte finden müssen. Dies 

betrifft den gesamten mitteleuropäischen Raum. Die 

Änderung der Frauenrolle in der Wirtschaft wird aus 

der Perspektive des ZukunftsInstitutes als Megatrend 

„Female Shift“ bezeichnet. Der Trend wird in der noch 

Abbildung 2: Bevölkerungspyramide und Entwicklung 

der Lebenserwartung  

 

 

Abbildung 1: Modell der HandlungskompetenzAbbil-

dung 2: Bevölkerungspyramide und Entwicklung der 

Lebenserwartung  

 

 

Abbildung 3: Modell der Handlungskompetenz 

 

 

Abbildung 4: Aufgabenfelder der strategischenAbbil-

dung 5: Modell der HandlungskompetenzAbbildung 6: 

Bevölkerungspyramide und Entwicklung der Lebenser-

wartung  
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immer sehr männerdominierten Welt zu massivem 

Umdenken führen und neue Chancen und Risiken mit 

sich bringen (www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 

07.12.2015). 

 

Die Integration der älteren Generation in den Arbeits-

markt wird durch die Annahme gestärkt, dass es zu 

einer Veränderung der Selbstwahrnehmung bei der 

älteren Generation kommen wird. Dieser Megatrend 

wird als „Silver Society“ bezeichnet. Durch das soge-

nannte „Downaging“ werden Menschen künftig an-

ders altern. Sie wollen weiterhin aktiv am Gesell-

schaftsleben teilhaben und einen Beitrag leisten. 

Durch eine mögliche, intelligente Migration qualitati-

ver Arbeitskräfte wird es auch vermehrt zu einer Inter-

nationalisierung der Belegschaft kommen. Eine Viel-

falt an Kulturen entsteht und bringt neue Herausfor-

derungen mit sich (www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 

07.12.2015). 
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Der Mangel an Arbeitskräften führt zu zwei signifikan-

ten Entwicklungen in der Unternehmensstruktur. Eine 

Richtung ist, man versucht die Mitarbeiter durch sozi-

ale, auf individuelle Bedürfnisse angepasste Aspekte 

wie Unterstützung bei der Wohnungssuche, der Kin-

der- und Altenbetreuung, der Gesundheitsvorsorge 

und der persönlichen Entwicklung an das Unterneh-

men zu binden, Janszky bezeichnet diese als „Caring 

Companies“ (Janszky, 2014, S10). 

 

Dem gegenüber stehen „Fluide Companies“ 

(Janszky, 2014, S10) die sich auf eine hohe Flexibilität 

der Mitarbeiter einstellen und Strukturen schaffen, für 

eine kompetenzorientierte Projektarbeit, bei der Mit-

arbeiter für spezielle Herausforderungen gesucht, als 

Team zusammengestellt, und zum Projektende wie-

der entlassen werden. Diese Mitarbeiter zeichnen 

sich durch eine hohe Selbständigkeit aus und agieren 

mehr wie ein Unternehmer. Daher sind Autonomie, 

flexible Arbeitszeitmodelle und die Erhaltung der ei-

genen Leistungsfähigkeit wichtige Kriterien für diese 
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Zielgruppe. Daraus leitet sich der Megatrend „Ge-

sundheit“ ab (www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 

07.12.2015), der für eine individuelle Lebensenergie 

sorgt. Projektarbeiter verlangen aber auch nach Si-

cherheit und möchten sich nicht vollständig von dem 

„Angestelltendenken“ befreien. Horx bezeichnet 

diese Entwicklung als Flexicurity-Prinzip, also die Mi-

schung aus Flexibilität und Sicherheit (Horx, 2015, 

www.spielraum.xing.com, Abruf am 05.02.2015). 

 

Um die demographische Entwicklung langfristig zu 

beeinflussen und die Geburtenrate wieder zu erhö-

hen müssen neue Beziehungs- und Familienmodelle 

entstehen. Familie und Erwerbstätigkeit müssen in Zu-

kunft in der Gesellschaft einen gleichwertigen Stellen-

wert erhalten, um die Geburtenrückgänge zu stop-

pen und eine komplette Überalterung der Gesell-

schaft zu unterbinden (Gerster, 2008, S.10). 
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2.1.2 Digitalisierung 

Der Trend Digitalisierung steht, stellvertretend für den 

technologischen Wandel, der in den vergangenen 

Jahrzehnten durch die Erfindung des Computers und 

dem Internet unsere Gesellschaft in den Bereichen 

der Informationsverarbeitung und Kommunikation 

grundlegend verändert hat. Musste man sich früher 

Informationen über Bücher, Bibliotheken oder durch 

den Wissenstransfer von erfahrenen Personen besor-

gen, steht heute eine Flut an Wissen jedermann zur 

Verfügung, der einen Internetanschluss hat. Der Zu-

gang zu Wissen ist für die Wirtschaft in Mitteleuropa 

künftig der „Schlüssel zum Erfolg“, dies bestätigt auch 

der Megatrend „Neues Lernen“ (www.zukunftsinsti-

tut.de, Zugriff 07.12.2015).  

Wissensmanagement ist daher eine zentrale Auf-

gabe der Personalentwicklung um Mitarbeiter ent-

sprechend der individuellen Fertigkeiten und Fähig-

keiten zu fördern, zu entwickeln und einzusetzen (Dru-

cker, 2007, S.107). Die rasante Veränderungsge-
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schwindigkeit, insbesondere in Bereich der Entwick-

lung neuer Technologien, verkürzt die Halbwertszeit 

des bereits erworbenen Wissens. Lebenslanges Ler-

nen wird daher immer wichtiger (Bösenberg/Küppers, 

2011, S. 24; Gerster 2008, S.5). 

 

Die Art der Kommunikation wird durch die Digitalisie-

rung zeitlich und räumlich unabhängig und eröffnet 

flexible Strukturen in der Zusammenarbeit. Insbeson-

dere der Umgang mit den sozialen Medien stellt die 

Gesellschaft vor eine neue Herausforderung. Die Ge-

neration der sogenannten „Digital Natives“ lebt in ei-

ner virtuellen Welt und ist es gewohnt, sich vollkom-

men offen, 24 Stunden, 7 Tage die Woche, mit ande-

ren Menschen auszutauschen. Dies führt dazu, egal 

ob Kunden oder Mitarbeiter, dass Meinungen zu Un-

ternehmen, Produkten oder Dienstleistungen gerne 

geteilt und kommuniziert werden. Es sind also Werte 

wie Offenheit, Transparenz und Partizipationsmög-

lichkeiten die das Kommunikationsverhalten künftig 
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prägen (Megatrend „Konnektivität“, www.zukunftsin-

stitut.de, Zugriff 07.12.2015; Bösenberg/Küppers, 2011, 

S. 31). 

2.1.3 Globalisierung 

Die Internationalisierung der Märkte ist eine der zent-

ralen Herausforderungen des 21. Jahrhunderts. Die 

verstärkte Wettbewerbssituation verlangt nach einer 

raschen Veränderungsgeschwindigkeit und Flexibili-

tät im Unternehmen, um den eigenen Wettbewerbs-

vorteil am Markt zu sichern. Durch die Globalisierung 

erhält man aber auch weltweiten Zugang zu qualifi-

ziertem Personal und neuen Kundenschichten (Lang, 

2008, S35). 

Zusätzlich wird Schwellenländern die Partizipation am 

Welthandel ermöglicht (Megatrend „Globalisierung“, 

www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015).  

Globalisierung steht auch für die globale Betrach-

tung von ökonomischen und ökologischen Aspekten. 

Besonders spannend ist hier der Begriff „Postwachs-
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tum“, der für eine Veränderung der gesellschaftli-

chen Werte, weg von Kennzahlen wie Profit, Kaufkraft 

und BIP, hin zu menschlichen Bedürfnissen wie Welt-

klima, Gesundheit, Nahrungsmittelversorgung und Al-

tenpflege steht. Mit ökologisch ist gemeint, dass be-

sonders ressourcenintensive Branchen oder Produkte 

zum Wohle der Allgemeinheit reduziert werden und 

man mehr Fokus auf Qualität anstatt Quantität legt. 

Es geht um die Betrachtung einer Wirtschaft, deren 

Basis für Wohlstand kein Wachstum mehr ist (Atlas der 

Globalisierung, 2015, S116ff). 

 

Sozialwissenschaftler Meinhard Miegel hatte den glei-

chen Gedanken. Auch er kommt zu dem Schluss, 

dass moderner Wohlstand auch ohne Wachstum 

möglich ist. Dies folgert er insbesondere daraus, dass 

die Lebenszufriedenheit der Menschen sich in der 

Nachkriegszeit, als die Menschen arm waren, parallel 

zu der Entwicklung des materiellen Wohlstands entwi-

ckelt hat, doch seit 1970 die Zufriedenheit stagniert, 

obwohl sich die Einkommen aufgrund eines stetigen 
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Wirtschaftswachstums fast verdoppelt haben. Somit 

macht Geld nur bedingt glücklich (Miegel zitiert in Bö-

senberg/Küppers, 2011, S.24f). 

 

3 Strategische Personalentwicklung 

Was bedeuten nun diese Trends für die strategische 

Personalentwicklung? Um diese Frage beantworten 

zu können ist es von Vorteil, sich vorab den Begriff 

Strategie und die Aufgabenfelder der Personalent-

wicklung genauer anzusehen.  

 

3.1 Strategie  

Der Begriff der Strategie hat militärische Wurzeln und 

steht für "Stratos" das Heer und "Agein" für führen. 

Mitte des 20. Jahrhunderts wurde der Begriff erstmals 

in betriebswirtschaftlichem Kontext verwendet und 

war das Synonym für "einen vollständigen Plan, der 

für alle denkbaren Situationen eine richtige Wahl-

möglichkeit beinhaltet" (Welge/Al-Laham, 2001, S. 
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12). Strategisches Management bedeutet also, eine 

umfassende Kenntnis vom eigenen Unternehmen, 

dem Umfeld und allen Akteuren zu haben, und diese 

in eine gemeinsame Richtung zu lenken. Um eine va-

lide Basis für Entscheidungen zu haben benötigt man 

eine umfassende Analyse für einen langfristigen Be-

trachtungszeitraum sowie klar formulierte Ziele. Die 

rasante technologische Entwicklung hat hier bereits 

dazu geführt, dass sich der Zeithorizont einer strategi-

schen Betrachtung von 10 Jahren auf 4 Jahre verkürzt 

hat, um eine Entwicklung am Markt überhaupt realis-

tisch einschätzen zu können. Zusätzlich ist eine rollie-

rende Planung notwendig, um zumindest jährlich auf 

Veränderungen reagieren zu können (Steuer, 2012, S. 

27). 

 

3.2 Aufgabenfelder 

Ausgehend von einer Personalabteilung, die für die 

Administration des Bildungsangebotes und der Ver-
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rechnung verschiedener Leistungsansprüche verant-

wortlich war, entwickelte sich der Aufgabenbereich 

mit den zunehmend verschärften Anforderungen am 

Arbeitsmarkt stetig weiter. Man erkannte, dass Füh-

rungs- und Fachkräfte schwer zu finden sind und un-

terschiedlich behandelt werden wollen. Um als Unter-

nehmen für diese Zielgruppe interessant zu sein be-

gann man als „Attraktiver Arbeitgeber“ zu werben 

und gleichzeitig bei den eigenen Mitarbeitern auf Po-

tenziale zu achten, die man weiterentwickeln konnte. 

Daraus entwickelten sich die Aufgabenfelder Talent- 

und Kompetenz Management. Mitte der 80-Jahre er-

kannte man, dass die alleinige Reaktion auf Anforde-

rungen des Top-Managements zeitlich oft nicht mehr 

ausreichend war und Ziele durch mangelnde Kom-

petenzen nicht realisiert werden konnten. Die Perso-

nalabteilung wurde daher zunehmend zu einem Bu-

siness Partner, der frühzeitig in strategische Belange 

eingebunden wurde und auf Augenhöhe mit dem 

Top-Management die Ressource Mitarbeiter langfris-
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tig plant (Ulrich, 2013, S.24ff). Es ergeben sich also fol-

gende Aufgabenfelder, die bei einer strategischen 

Personalentwicklung zu berücksichtigen sind: 

3.2.1 Strategischer Partner 

Die wichtigste Aufgabe ist die Umwandlung der Un-

ternehmensstrategie in Maßnahmen, die die Umset-

zung aus personalpolitischer Sicht bestmöglich unter-

stützen (Ulrich, 2013, S. 24ff). Die strategischen Anfor-

derungen des Unternehmens werden durch spezifi-

sche Kenntnisse über Arbeitsmarkt und gesellschaftli-

che Entwicklungen verifiziert. Daraus ergeben sich 

wertvolle Impulse für die langfristige Entwicklung des 

Unternehmens (Steuer, 2012, S.10). Als strategischer 

Partner bietet man dem Unternehmen durch Exper-

tenwissen und unternehmerischen Weitblick einen 

messbaren Mehrwert, der von allen Führungskräften 

wahrgenommen werden muss, um einen nachhalti-

gen Stellenwert im Unternehmen zu erreichen und ei-

nen laufenden Austausch an Informationen und Be-

dürfnissen zu gewährleisten (Lang, 2014, S.11). 
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3.2.2 Talent- und Kompetenz Management 

Ein proaktives Management der Personalressourcen 

ist bereits heute ein Wettbewerbsvorteil am Markt 

und wird sich durch den gesellschaftlichen Wandel 

noch verstärken. Dafür bedarf es einer individuellen 

Betrachtung der am Arbeitsmarkt verfügbaren Res-

sourcen. Im Talent Management werden für das Un-

ternehmen relevante Zielgruppen definiert und ent-

sprechend bearbeitet. Von der Gewinnung der Ar-

beitskräfte über Entwicklungsmöglichkeiten und der 

Bindung von Mitarbeitern werden alle Bereiche um-

fassend berücksichtigt und proaktiv gestaltet. 

 

Die oberste Prämisse des Talent Managements ist es, 

die richtige Person, zur richtigen Zeit, an der richtigen 

Position im Unternehmen einsetzen zu können ohne 

reaktiv tätig werden zu müssen, um den wirtschaftli-

chen Erfolg des Unternehmens zu sichern. Der Begriff 

„Talent“ ist somit immer auf Schlüsselpositionen bezo-

gen welche in der Literatur nicht eindeutig definiert 

werden. Sprach man zu den Anfängen eher von 
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„Executives und High Potentials“ (Chambers et al, 

1998) entwickelte sich der Begriff bis hin zur „beson-

deren Leistungsvoraussetzung und Begabung von 

bestimmten Personen“, für deren Entwicklung be-

stimmte nachvollziehbare Kriterien definiert werden 

müssen (Lang, 2014, S.218f). Dies lässt die Vermutung 

zu, dass jedes Unternehmen für sich zu definieren hat, 

welche Personengruppe unter einem Talent verstan-

den wird und welche Kompetenzen diesen Personen 

zugeschrieben werden sollen. Sind diese Kompeten-

zen klar, geht es darum diese so zu beschreiben, dass 

jeder beliebige Mitarbeiter im Unternehmen versteht, 

was konkret damit gemeint ist. Daraus lassen sich 

dann Maßnahmen zur Rekrutierung sowie zur Ent-

wicklung von Mitarbeiter ableiten (Steuer, 2012, 

S.37ff). 

 

Die zentrale Frage „Welche Kompetenzen müssen 

die Mitarbeiter haben, um die strategischen Unter-

nehmensziele zu erreichen?“ führt vermehrt dazu, 

Kompetenzprofile für das gesamte Unternehmen zu 
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entwickeln und mit den zukünftigen Anforderungen 

abzugleichen. Dies hat erstens den Vorteil, zu wissen 

wen man sucht, aber auch den Vorteil zu wissen wie 

man Mitarbeiter entwickeln kann, um diese langfristig 

für das Unternehmen wertvoll zu machen. Um den 

"War for Talent" zu gewinnen, muss die Aufmerksam-

keit dafür auf höchster Unternehmensebene ange-

siedelt sein (Chambers et al, 1998, S. 1). Kompetenz 

Management gliedert die Anforderungen an das ge-

samte Personal in sogenannte Kompetenzen und er-

möglicht dadurch eine kompetenzbasierte Personal-

entwicklung. In der Literatur spricht man von vier 

Grundkompetenzen, der Persönlichkeitskompetenz, 

der Sozialkompetenz, der Methoden- und der Fach-

kompetenz (Lang, 2014, S.123), siehe Abbildung 3. 

 

 

 

 

 

Quelle: Lang, 2014, S.123 

Abbildung 3: Modell der Handlungskompetenz 

 

 

Abbildung 9: Aufgabenfelder der strategischenAbbildung 10: 

Modell der Handlungskompetenz 
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Ziel jeder beruflichen Kompetenzentwicklung muss 

die Steigerung der Handlungskompetenz sein. Je 

nach Entwicklungslaufbahn gibt es unterschiedliche 

Schwerpunkte. Im Fokus der Führungslaufbahn steht 

die Entwicklung der Persönlichkeits- und Sozialkom-

petenz, bei der Fachlaufbahn liegt der Schwerpunkt 

mehr bei der Entwicklung der Methoden- und Fach-

kompetenz, die Projektlaufbahn konzentriert sich auf 

die Entwicklung der Sozial- und Methodenkompetenz 

und ist somit ein Bindeglied zwischen Führungs- und 

Fachlaufbahn (Lang, 2014, S. 174–175). 

 

Die Entwicklung der Persönlichkeitskompetenz basiert 

auf der Veränderung von Persönlichkeitseigenschaf-

ten, die im Grunde sehr stabil und schwer veränder-

bar sind. Das Ergebnis der im Jahr 2014 durchgeführ-

ten Konzeptanalyse „Competence meets traits“ 

(Bergner et al, 2014, S.60) zeigt, dass es eine enge 

Verbindung von Kompetenzen und Persönlichkeitsei-

genschaften gibt. Aus diesem Grund ist anzuraten, 
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bewährte Testverfahren zur Erhebung von Persönlich-

keitseigenschaften bereits sehr früh im Prozess der 

Personalentwicklung zu integrieren, um Personen mit 

negativer Ausprägung bei berufsrelevante Persön-

lichkeitsmerkmalen möglichst bald aus dem Prozess 

ausschließen zu können und unnötige Aufwendun-

gen zu vermeiden (Bergner et al, 2014, S.58ff). 

 

Die zunehmende Beschleunigung notwendiger Ver-

änderungen im Unternehmen führt dazu, dass sich 

nicht nur die Organisation, sondern auch jeder ein-

zelne Mitarbeiter rasch an veränderte Bedingungen 

anpassen muss. Um die Organisation handlungsfähig 

zu halten ist es notwendig, schon vorab die benötig-

ten Kompetenzen zu kennen und nicht nur die fach-

lich-methodischen Voraussetzungen zu berücksichti-

gen, sondern auch individuelle Entwicklungen der 

Mitarbeiter zu fördern. Dies führt zu einer Beschleuni-

gung der Wandlungsfähigkeit und stellt somit einen 

wesentlichen Wettbewerbsvorteil dar (Bergner et al, 

2014, S. 51).  
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3.2.3 Performance Management 

Um erwünschte Leistungen der Mitarbeiter strate-

gisch auszurichten, abzustimmen, Leistungen zu eva-

luieren und durch qualitative Feedbackgespräche zu 

fördern, zählt das Performance Management zu ei-

nem weiteren wichtigen Aufgabenfeld der Personal-

entwicklung. Grundlegende Elemente davon sind 

die Definition und Vereinbarung von Zielen durch In-

strumente wie Management-by-Objectives und Mit-

arbeitergespräche, die dem Unternehmen aber 

auch den Mitarbeitern dienen. Die Beantwortung 

von Fragen wie "Wissen Sie, ob Sie mit ihren Arbeitser-

gebnissen zur Erreichung der übergeordneten Ziele 

einen Beitrag leisten?" fördern die Motivation der Mit-

arbeiter und geben der Tätigkeit einen Sinn (Lang, 

2014, S.161). 

3.2.4 Administrativer Profi  

Das letzte Aufgabenfeld basiert auf der originären 

Aufgabe der Personalentwicklung. Tägliche Anforde-
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rungen der Mitarbeiter zu organisieren und gleichzei-

tig langfristige Strukturen im Unternehmen zu imple-

mentieren um Veränderungen zu ermöglichen und 

die Wandlungsfähigkeit zu beschleunigen (Ulrich 

2013, S. 24ff).  

 

Durch die Organisation, Verwaltung und Entwicklung 

diverser Weiterbildungsmaßnahmen ist der Qualifizie-

rungsbedarf im Unternehmen abzudecken. Dazu ist 

ein etabliertes Netzwerk mit externen Beratern und 

Trainern von Vorteil um Reaktionszeiten zu verkürzen. 

Auch die Qualitätskontrolle und Verrechnung diver-

ser Dienstleistungen ist Teil dieses Aufgabengebietes.  

Folgende Aufgabenfelder sind also bei der strategi-

schen Personalentwicklung zu berücksichtigen, siehe 

Abbildung 4. 
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Quelle: Ulrich 2013, S. 24ff 

 

4 Literatur und Praxisrelevanz 

Durch den Abgleich der Aufgabenfelder der strate-

gischen Personalentwicklung mit den drei wesentli-

chen gesellschaftlichen Veränderungen ergaben 

sich in einer umfassenden Literaturrecherche sechs 

Handlungsfelder, die für die strategische Personalent-

wicklung für die Zukunft von besonderer Bedeutung 

sind. Folgende Hypothese ist daraus entstanden: 

„Unter Anbetracht des gesellschaftlichen Wandels, 

sind die Handlungsfelder Diversity, Employability, 

Abbildung 4: Aufgabenfelder der strategischen  

Personalentwicklung 

 

 

 

Abbildung 17: Übersicht der InterviewpartnerAbbil-

dung 18: Aufgabenfelder der strategischen  

Personalentwicklung 

 

 

 

Abbildung 19: Übersicht der Interviewpartner 

 

 

Abbildung 20: Skala zur Einschätzung der Hand-

lungsfelderAbbildung 21: Übersicht der Inter-

viewpartnerAbbildung 22: Aufgabenfelder der stra-

tegischen  

Personalentwicklung 

 



 

31 

Feedbackkultur, Führungsverständnis, Generatio-

nenorientierung und Karrierewege für eine langfris-

tige Personalentwicklung im Unternehmen besonders 

zu beachten, um die Wettbewerbsfähigkeit von Un-

ternehmen sicherzustellen.“ 

 

Um diese Aufgabenfelder auf deren Praxisrelevanz zu 

überprüfen wurden qualitative Interviews geführt. Für 

die Erhebung der Daten wurde ein gezieltes Sample 

von personalverantwortlichen Personen gewählt, die 

unterschiedlichen Branchen angehören und sich in 

unterschiedlichen Organisationsstrukturen befinden. 

Dadurch wurde ein möglichst breites Spektrum an 

Meinungen und Einstellungen erhoben. Die Durch-

führung der Interviews erfolgte im März 2016. Sie wur-

den telefonisch und persönlich durchgeführt und 

dauerten im Schnitt 60 Minuten. Um eine detaillierte 

und strukturierte Auswertung möglich zu machen 

wurden alle Interviews aufgezeichnet. Die Auswer-

tung der Daten erfolgte anonymisiert. 
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4.1 Stichprobe 

Die Stichprobe setzt sich aus nationalen sowie inter-

nationalen Firmen zusammen, umfasst vier verschie-

dene Branchen, vier verschiedene Unternehmens-

strukturen und reicht von einer Mitarbeiterverantwor-

tung von 130 bis 11.000 Personen. Eine detaillierte 

Übersicht inklusive der Zusammenfassung einiger rele-

vanter Kennzahlen ist im Anhang 1 zu finden.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.2 Instrumente 

Da es sich hier um eine Informationssammlung durch 

Expertenmeinungen handelt, wurde eine qualitative 

Abbildung 5: Übersicht der Interviewpartner 

 

 

Abbildung 25: Skala zur Einschätzung der Handlungs-

felderAbbildung 26: Übersicht der Interviewpartner 

 

 

Abbildung 27: Skala zur Einschätzung der Handlungs-

felder  
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Datenerhebung durch Einzelinterviews gewählt. Es 

wurden offene, teilstandardisierte Gespräche ge-

führt, um die notwendige Tiefe der Themen zu erlan-

gen. Zur strukturierten Vorgehensweise wurde, auf Ba-

sis der sechs Handlungsfelder, ein Interviewleitfaden 

erstellt, siehe Anhang 2. Es wurde speziell darauf ge-

achtet, die Themen sehr allgemein zu halten und 

keine inhaltlichen Vorgaben zu machen, um eine Be-

einflussung in eine bestimmte Richtung zu vermeiden. 

 

4.3 Auswertungsstrategie 

Der Auswertung der Daten erfolgte auf Basis der zu-

sammenfassenden Inhaltsanalyse, da eine hetero-

gene Personengruppe befragt wurde und eine auf 

die wesentlichen Inhalte aggregierte Ergebnisdarstel-

lung am vorteilhaftesten für die Interpretation der Er-

gebnisse erscheint. Durch die Reduktion der Inter-

views wurde eine weitgehende Abstraktion der In-

halte geschaffen, mit dessen Hilfe eine Interpretation 

des Datenmaterials erfolgen kann.  
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Die zusammenfassende Inhaltsanalyse läuft in vier 

Phasen ab: 

 Erhebung des Datenmaterials (Aufzeichnung 

und Volltranskript) 

 Paraphrasierung des gesammelten Datenma-

terials 

 Generalisierung der paraphrasierten Inhalte 

 Reduktion der generalisierten Inhalte auf die 

Kernaussage 

 

4.4 Ergebnisse 

Die Befragung zu Praxisrelevanz und Bedeutung der 

Handlungsfelder für die Zukunft führte zu folgenden 

Ergebnisse: 

 

Zur Einschätzung von jedem Thema wurde folgende 

Skala zur Verfügung gestellt: 

 „Welchen Stellenwert hat das Thema derzeit bei 

Ihnen im Unternehmen?“ 
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 „Welchen Stellenwert wird das Thema in den kom-

menden 5 Jahren für ihr Unternehmen haben?“  

 

 

 

 

 

 

 

, 

 

5 Aufbau der Abhandlung 

Die Abhandlung wurde entlang der alphabetisch ge-

reihten Handlungsfelder - Diversity, Employability, 

Feedbackkultur, Führungsverständnis, Generatio-

nenorientierung und Karrierewege – gegliedert. Je-

des Kapitels beginnt mit einer Darstellung der Ergeb-

nisse aus der Literaturrecherche, gefolgt von einer 

Bewertung der Interviewpartner bezüglich dem Stel-

Abbildung 6: Skala zur Einschätzung der Handlungsfel-

der  

 

 

Abbildung 33: Stellenwert Diversity im Unterneh-

menAbbildung 34: Skala zur Einschätzung der Hand-

lungsfelder  

 

 

Abbildung 35: Stellenwert Diversity im Unternehmen  

 

 

Abbildung 36: Stellenwert Employability im Unterneh-

menAbbildung 37: Stellenwert Diversity im Unterneh-

menAbbildung 38: Skala zur Einschätzung der Hand-

lungsfelder  

 

 

Abbildung 39: Stellenwert Diversity im Unterneh-
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lenwert des Themas derzeit im Unternehmen, der Be-

wertung der Entwicklungen für die kommenden 5 

Jahre und endet mit einer zusammenfasssenden Dar-

stellung der Ergebnisse aus den Interviews inklusive 

wertvoller Zitate der Befragten. Das abschließende 

Kapitel enthält eine Ableitung konkreter Maßnah-

men, welche für Unternehmen künftig einen wesent-

lichen Bestandteil im Bereich der langfristigen Perso-

nalentwicklung darstellen und die Zukunftsfähigkeit 

und Wettbewerbsfähigkeit maßgeblich beeinflussen. 

 

6 Handlungsfelder  

Durch den Abgleich der sich aus dem gesellschaftli-

chen Wandel etablierten Megatrends mit den Auf-

gabenfeldern der strategischen Personalentwicklung 

ergeben sich folgende Handlungsfelder, in alphabe-

tischer Reihenfolge, die für die Zukunftsfähigkeit und 

Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens einen 

wesentlichen Bestandteil darstellen. 
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6.1 Diversity  

Zunehmend setzt sich bei den Entscheidungsträgern 

in den Unternehmen die Einsicht durch, dass die He-

terogenität der Beschäftigten etwas Wertvolles dar-

stellt und positiv für die Erreichung der Unternehmens-

ziele genutzt werden kann. So erklärt zum Beispiel 

Kohl-Boas, der Personalleiter von Google: „Wir brau-

chen Vielfalt in Denk- und Herangehensweisen und 

das bedingt auch eine gute Mischung von Männern 

und Frauen auf allen Unternehmensebenen und in al-

len Funktionen“ (Interview mit Kohl-Boas, Personallei-

tung Google, 2015). 

 

Dieser Ansatz führt mehr denn je dazu, dass Diskrimi-

nierung keinen Platz in einer Unternehmenskultur ha-

ben sollte und eine Chancengleichheit aller Beteilig-

ten das oberste Ziel darstellt. Jeder Mensch ist einzig-

artig und kann mit seinen Erfahrungen und Ideen zur 

Entwicklung des Unternehmens beitragen. Diversity 

fordert eine Unternehmenskultur, die von gegenseiti-
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ger Wertschätzung und Offenheit für neue Perspekti-

ven geprägt ist. Sie umfasst Gleichberechtigung in 

den Primärdimensionen hinsichtlich Geschlecht, Eth-

nie, Alter, körperlicher Behinderung und sexueller Ori-

entierung sowie den Sekundärdimensionen wie Her-

kunft, Familienstand, religiöse Einstellung und Lebens-

stil (Lang, 2014, S. 35–48). 

 

Diese angestrebte Offenheit des Unternehmens hat 

durch die Globalisierung, deren Zenit noch immer 

nicht erreicht ist (www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 

07.12.2015), einen erheblichen Vorteil bei der Suche 

nach qualifiziertem Personal, da dieses auf der gan-

zen Welt rekrutiert werden kann.  

 

Doch nicht nur die Integration anderer Kulturen, son-

dern auch der Anteil an Frauen im Berufsleben wird 

sich erheblich verändern. Der Megatrend „Female 

Shift“ beschreibt einen grundsätzlichen Wandel der 

männerdominierten Welt: Massive Umbrüche im Be-
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rufs- und Privatleben von Männern und Frauen brin-

gen große Chancen mit sich. Neue Männer und 

Frauen finden ihre Lebensbalance nicht nur in beruf-

licher Verwirklichung, sondern auch in neuen Bezie-

hungs- und Familienmodellen“ (Megatrends „Female 

Shift“, www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015). 

 

Zusätzlich stellt noch die Integration älterer Menschen 

ein Aufgabengebiet dar, das aktiv behandelt wer-

den muss. Die Einstellung zum Älterwerden hat sich 

grundlegend geändert. Man will nicht nur gut ausse-

hen, sondern auch weiterhin aktiv am Gesellschafts-

leben teilhaben (Megatrends „Silver Society“, 

www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015) und das 

muss ermöglicht werden. Personalentwicklung darf 

künftig nicht mehr bei den 40-Jährigen enden, son-

dern muss auch den älteren Mitarbeitern motivie-

rende Perspektiven aufzeigen (Lang, 2014, S.96). 

 

Folgender Stellenwert wurde diesem Thema von den 

Befragten zugeschrieben: 
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Das Thema wurde mit teilweise wichtig bis sehr wich-

tig bewertet. Dabei ist auffallend, dass alle Befragten 

der Meinung sind, dass es ein sehr wichtiges Thema 

ist, dass es aber als eine Selbstverständlichkeit ange-

sehen wird, niemanden zu diskriminieren und eine 

Chancengleichheit im Unternehmen zu gewährlisten. 

Daher gibt es derzeit bei drei der Befragten Unterneh-

men keinen Fokus in punkto Ressourcen oder Projek-

ten und wurde auch nur mit teilweise wichtig, bezie-

hungsweise wichtig eingestuft. 

 

„Das Thema hat keinen besonderen Stellenwert im 

Unternehmen. Wir diskriminieren bewusst niemanden 

auf Basis der Kriterien. Eine Ungleichbehandlung gibt 

es meines Erachtens nicht.“ (MAW) 

Abbildung 7: Stellenwert Diversity im Unternehmen  

 

 

Abbildung 41: Stellenwert Employability im Unterneh-

menAbbildung 42: Stellenwert Diversity im Unterneh-

men  

 

 

Abbildung 43: Stellenwert Employability im Unterneh-

men  

 

 

Abbildung 44: Darstellung 360° FeedbackAbbildung 

45: Stellenwert Employability im UnternehmenAbbil-

dung 46: Stellenwert Diversity im Unternehmen  

 

 

Abbildung 47: Stellenwert Employability im Unterneh-

menAbbildung 48: Stellenwert Diversity im Unterneh-

men  
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 „Das Thema Diversity ist bei uns voll integriert, derzeit 

kein Fokus drauf. Da schau ma in Wirklichkeit net 

hin!“(DFS) 

 

„Wir legen keinen Fokus auf das Thema, weil es ei-

gentlich gelebt wird.“ (STA) 

 

Projekte, die in den Unternehmen von besonderer Be-

deutung sind, haben den Fokus auf Gender oder 

Age Diversity. Damit ist gemeint, dass durch verschie-

dene Maßnahmen eine Bewusstseinsbildung erfolgt 

und auch positive Affekte entstehen. So kommt es 

zum Beispiel durch eine bewusste Vermischung von 

Alt und Jung zu einer verbesserten Wissensvermittlung 

(STA) oder zu einer höheren Mitarbeiterzufriedenheit 

(DFS). Bei der Positionierung von Frauen in Manage-

mentpositionen ist auffallend, dass alle Befragten of-

fen sind dafür, aber es am Markt als schwierig emp-

funden wird, bei konkretem Bedarf Bewerberinnen zu 

finden. 
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„In der Realität ist die Anzahl der geeigneten Kandi-

datinnen einfach geringer. Auch beim Recruiting ex-

terner Mitarbeiter wird die Anzahl der weiblichen Be-

werbungen je nach Hierarchielevel im Verhältnis we-

niger, was sich statistisch dann auch auf die Beset-

zung auswirkt.“ (SBM) 

 

„Ich hätte manchmal gerne für Abteilungen mit vie-

len jungen Leuten, Damen und Herren im Alter 40+ 

die in Stresszeiten die Ruhe bewahren…Man hört 

auch immer wieder von Frauen die wieder ins Berufs-

leben einsteigen möchten. Ja aber wo sind die? Bei 

uns melden die sich nicht! Das ist wirklich ein interes-

santes Phänomen.“(STA) 

 

Bezüglich der Offenheit gegenüber der sexuellen Ori-

entierung von Mitarbeitern entsteht der Eindruck, 

dass es sich hierbei um ein Tabuthema handelt. Nur 

ein Unternehmen spricht von sich aus die vollkom-

mene Akzeptanz an und berichtet auch von der Of-

fenheit diesem Thema gegenüber im Unternehmen.  
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„Ein Mitarbeiter bei uns hat zum Beispiel letztes Jahr 

seinen Lebensgefährten geheiratet und das wurde 

genauso wie bei jedem anderen Paar intern kommu-

niziert. Ich bin hier sehr liberal und versuche das auch 

an die Mitarbeiter weiterzugeben.“ (STA) 

 

Nur das Unternehmen PAL hat ein Projekt bezüglich 

kultureller Vielfalt gestartet mit dem Ziel die internati-

onale Zusammenarbeit weiter zu verbessern und zu 

verstärken.  

 

Abschließend kann gesagt werden, dass alle Unter-

nehmen, die verschiedene Kulturen beschäftigt ha-

ben, egal ob als Experten, Expats oder Zuwanderer 

die im Lager beschäftigt sind, von keinen besonderen 

Herausforderungen in der Zusammenarbeit durch kul-

turelle Unterschiede berichtet haben.  

 

Für die kommenden Jahre wird das Thema eine hö-

here Bedeutung haben, speziell hinsichtlich Age 

Diversity, sind sich alle Befragten einig.  
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6.2 Employability  

Employability bedeutet, den eigenen Stellenwert am 

Arbeitsmarkt zu erhalten, gefordert zu sein und selbst 

nachdenken zu müssen. Speziell Jugendliche be-

fürchten durch die Automatisierung in der Industrie, 

dass dabei die Eigenverantwortung auf der Strecke 

bleibt und fordern vermehrt nach Autonomie und 

Verantwortung (Bertelsmann, 2014, S.4). Dabei spie-

len Faktoren wie Gesundheit eine wesentliche Rolle, 

aber auch lebenslanges Lernen gewinnt dadurch an 

Bedeutung.  

 

In Anbetracht der demografischen Entwicklung, der 

derzeitigen Lebenserwartung und der stetigen Stei-

gung des gesetzlichen Pensionsantrittsalters wird es 

zu einer Verlängerung der Erwerbsphase kommen 

(Wiedenhofer, 2014, S.514). Durch die rasante Verän-

derungsgeschwindigkeit im Bereich der technologi-

schen Entwicklungen kommt es laufend zu Verände-

rungen der Tätigkeiten in einem Unternehmen. Daher 

wird sich jeder Mitarbeiter darauf einstellen müssen, 
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im Laufe seiner Erwerbsphase mehrere Tätigkeiten 

auszuüben. Die beste Art sich darauf vorzubereiten ist 

es, seine eigenen Stärken zu kennen, und darauf auf-

zubauen.  

 

Ziel der Employability ist es, die Mitarbeiter dabei zu 

unterstützen ihre eigenen Fähigkeiten zu entdecken, 

um aus guten Leistungen herausragende Kompeten-

zen zu entwickeln. Dabei geht es vor allem darum, 

den Mitarbeitern zu helfen, sich selbst zu entwickeln. 

Der Megatrend „New Work“ besagt, „…als Kreativar-

beiter werden wir zunehmend selbstständig, auch 

wenn wir fest angestellt sind“ (Megatrends „New 

Work“, www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015). 

Auch Malik befürwortet diese Sichtweise. „Praktisch 

alle wirklichen Performer der Geschichte waren 

Selbstentwickler“ (Malik, 2006, S. 243). 

Entsprechend den unterschiedlichen Lerntypen sol-

len vielfältige Möglichkeiten und Methoden wie eine 

Wissensdatenbank, Podcasts, Tutorials, Präsenztrai-

nings, Mentoring oder Coachings im Unternehmen 
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angeboten werden, um den Mitarbeitern bestmög-

lich bei der Entwicklung ihrer persönlichen Fähigkei-

ten zu unterstützen.  

 

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist den Mitarbeiter 

die Möglichkeit zu geben, das erlernte Wissen anzu-

wenden. Dabei ist darauf zu achten, wie eine Person 

am erfolgreichsten arbeitet. Es gibt Personen, die im 

Team unglaublich gute Leistungen erbringen, und 

wiederum andere, die als Einzelkämpfer hervorra-

gend sind. Manche benötigen Druck, um zur Höchst-

form aufzulaufen, andere bringen als Berater hervor-

ragende Leistungen. Um sich selbst zu managen, 

sollte man all diese Dinge über sich wissen, seine ei-

gene Leistungsmethode stetig verbessern und seine 

Karriere entsprechend gestalten (Drucker 2007, S. 

257–265). 

 

Mitarbeiter werden künftig unabhängig von der Füh-

rungskraft die Chance haben wollen ihre eigenen Po-

tenziale zu entdecken. Web-based-Tools eigenen 
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sich dafür, Tests zur Verfügung zu stellen, um eine un-

abhängige und neutrale Möglichkeit zu schaffen, 

sein Talent selbständig zu managen (Steuer, 2012, 

S.38ff). 

 

Beim lebenslangen Lernen geht es darum, sich an-

hand der Anforderungen des Umfeldes kontinuierlich 

weiterzuentwickeln (Bösenberg/Küppers, 2011, S. 53–

54). So wie der Stand der Technik rasch veraltet, so 

überholt sich auch das Wissen. Eine höhere akademi-

sche Bildung hat nur dann einen Stellenwert, wenn sie 

regelmäßig einem „Update“ unterzogen wird. Tat-

sächliches Wissen und persönliche Fähigkeiten sollen 

zählen, um für eine Position in Betracht zu kommen, 

und nicht einfach nur ein Abschluss, so auch die Er-

wartung deutscher Jugendlicher (Bertelsmann Stif-

tung, 2014, S.14). 

 

Folgender Stellenwert wurde diesem Thema von den 

Befragten zugeschrieben: 
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Eine besondere Vorreiterrolle nimmt hier DFS ein, die 

das Thema derzeit als äußerst wichtig einstufen und 

gemeinsam mit Frau Prof. Dr. Jutta Rump, Direktorin 

des Instituts für Beschäftigung und Employability (IBE) 

ein 3 Säulen Modell und eine Richtlinie zum Thema 

Förderung der Beschäftigungsfähigkeit erarbeitet ha-

ben. 

 

Definition der Beschäftigungsfähigkeit auf drei Säulen 

 Physische und psychische Gesundheit 

 Kompetenz 

 Engagement und Commitment 

 

Abbildung 8: Stellenwert Employability im Unterneh-

men  

 

 

Abbildung 49: Darstellung 360° FeedbackAbbildung 

50: Stellenwert Employability im Unternehmen  

 

 

Abbildung 51: Darstellung 360° Feedback 

 

Abbildung 52: Stellenwert Feedbackkultur im Unter-

nehmenAbbildung 53: Darstellung 360° Feedback-

Abbildung 54: Stellenwert Employability im Unter-

nehmen  

 

 

Abbildung 55: Darstellung 360° FeedbackAbbildung 

56: Stellenwert Employability im Unternehmen  
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„Ich brauch gesunde, gut ausgebildete und enga-

gierte Mitarbeiter. Alle drei Säulen müssen abge-

deckt werden und alle drei Säulen werden in Zukunft 

massiv an Bedeutung gewinnen.“ (DFS) 

 

Auch STA sieht die Employability als äußert wichtiges 

Thema und Teil der Firmenkultur. Es wird besonders 

viel Wert auf die persönliche Weiterbildung gelegt, 

welche auch mit großzügigen Budgets versehen wird. 

Bezüglich der Arbeitszeiten wird versucht, die starke 

saisonale Abhängigkeit der Branche durch großzü-

gige Freiräume in der ruhigeren Zeit auszugleichen 

und den Mitarbeitern hier mehr Flexibilität zu geben 

um ihre Energie wieder aufzutanken. Bei Anzeichen 

von Burnout Symptomen wird eine Kontakt zum Be-

triebsarzt oder einer externen Vertrauensperson her-

gestellt. Die familiäre Struktur der Firma ermöglicht 

eine sehr individuelle Vorgehensweise und es wird 

versucht, den Druck zu minimieren und Sicherheit zu 

geben. Als besonders auffallend bezeichnet STA, 

dass alle Burnout Fälle aus dem familiären Bereich - 



 

50 

Scheidungen, extremste Lebenssituationen, Bezie-

hungsprobleme, Geldprobleme - heraus entstanden 

sind. 

 

SBM, MAW und PAL stufen das Thema als wichtig ein, 

setzten den Fokus aber eher auf das Aus- und Weiter-

bildungsangebot. Das Thema Gesundheit wird eher 

als Selbstverantwortung wahrgenommen welches 

seitens Unternehmen durch diverse Aktivitäten geför-

dert wird. So gibt es Möglichkeiten von Gesunden Un-

tersuchungen, eigene Sporteinrichtungen, Rücken-

schulen und Obstkörbe bis zu Angeboten verschiede-

ner Themen wie Selbstverteidigung, Laufkurse etc. 

auf freiwilliger Basis, welche finanziell unterstützt wer-

den. Eine Sensibilisierung zum Umgang mit Burnout 

Fällen hat in allen Unternehmen stattgefunden und 

es gibt unterstützende Maßnahmen. 

 

Zum Thema Aus- und Weiterbildung ist noch zu ergän-

zen, dass alle Unternehmen mit jährlichen Mitarbeiter-
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führungsgesprächen arbeiten, in denen der Weiter-

bildungsbedarf zwischen Mitarbeiter und Führungs-

kraft erhoben und abgestimmt wird. Je nach Unter-

nehmensgröße werden interne und externe Schulun-

gen angeboten. Ein Trend zu eigenständigen Weiter-

bildungsmöglichkeiten und Onlinekursen ist nicht er-

kennbar. 

 

Das Thema bleibt künftig mindestens gleich wichtig, 

da sich aber alles immer schneller verändert wird spe-

ziell der Bereich Lebenslanges Lernen an Bedeutung 

gewinnen. DFS würde das Thema Employability sogar 

mit 7, also einer erheblich höheren Bedeutung +2 be-

werten, wenn es ginge. 

 

6.3 Feedbackkultur 

Menschen fordern immer mehr Transparenz und wol-

len an dem Erfolg des Unternehmens teilhaben. Der 

Megatrend „Konnektivität“ beschreibt die Entwick-



 

52 

lung der Menschheit zur völligen Offenheit und Trans-

parenz, basierend auf der zunehmenden virtuellen 

Realität in Netzwerken (Megatrend „Konnektivität“, 

www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015). 

 

Eine etablierte Feedbackkultur ist Voraussetzung um 

diesem Wandel gerecht zu werden, nützliche Infor-

mationen rasch und unkompliziert aus dem eigenen 

Netzwerk zu generieren und Maßnahmen zur Weiter-

entwicklung zeitnah in die Wege leiten zu können. 

Folgende Instrumente finden dabei Verwendung: 

6.3.1 Mitarbeiterbefragung 

Die in den vergangenen Jahren immer wieder zur 

Stimmungsabfrage eingesetzte Mitarbeiterbefra-

gung wandelt sich immer mehr zu einer gezielten Or-

ganisationsentwicklungsmaßnahme. Sie muss sich je-

doch in ihrer Art der Befragung noch mehr etablieren 

und als sinnvolles Instrument zur Partizipation an der 

Unternehmensentwicklung in der Unternehmenskul-

tur verankern. Die Abflachung der Hierarchien und 
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die fluide Arbeitsweise in Projektorganisationen hat 

weiters zur Folge, dass sich der Zeitpunkt der Befra-

gungen verschieben wird, um einen eindeutigen Be-

zug herstellen zu können. Eine jährliche Befragung 

wird nicht mehr ausreichend sein (Lang, 2014, S144). 

6.3.2 Arbeitszufriedenheit und Commitment 

Auch das Feedback zur Arbeitszufriedenheit und das 

Commitment werden von zentraler Bedeutung sein, 

um die Attraktivität des Arbeitgebers transparent zu 

machen. Während Arbeitszufriedenheit als Indikator 

für die Wahrnehmung des Mitarbeiters ihrer Arbeitssi-

tuation gilt, beschreibt das Commitment die Einstel-

lung des Mitarbeiters gegenüber der gesamten Or-

ganisation (Weinert, 1998 zitiert in Aicher, 2009, S70). 

Für die Bindung an ein Unternehmen hat das Com-

mitment den höheren Stellenwert und kann in drei Be-

reiche gegliedert werden. Die Bindung beruht auf 

Vernunftsgründen, sie wird durch wahrgenommene 

soziale oder ethische Normen bestimmt, oder Mitar-
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beiter bleiben bei ihrem Arbeitgeber weil sie es wün-

schen, also aus affektivem Grund (Allen/Meyer, 1990, 

S.3-4). 

6.3.3 Mitarbeitergespräche 

Ausgehend davon, dass Mitarbeiter immer mehr 

nach Leistung anstelle von Arbeitszeit geführt wer-

den, werden Mitarbeitergespräche wertvoller denn 

je. Diese Form des Feedbacks bedarf einer grundle-

genden Änderung der Einstellung aller Beteiligten. 

Anstatt eines nur ungern geführten, jährlichen Ge-

sprächs, das bei Erreichung der Ziele oft als unnötig 

betrachtet wird (Bösenberg/Küppers, 2011, S. 75), 

wird es zum zentralen Steuerungsinstrument.  

Nicht nur Feedback zur Zielerreichung und das Festle-

gen neuer Ziele wird Inhalt der Gespräche sein, son-

dern die Anpassung der Arbeit an individuelle Bedürf-

nisse wird ausschlaggebend.  

Arbeitszeitmodelle, Work-Life-Balance und individu-

elle Entwicklungsmöglichkeiten werden sich zu festen 

Bestandteilen der Gespräche entwickeln müssen. 
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Neben einer bedarfsorientierten Häufigkeit wird auch 

Offenheit und Transparenz ausschlaggebend für die 

Akzeptanz bei den Mitarbeitern sein (Knauth, 2008, 

S.44; Bösenberg/Küppers, 2011, S. 31).  

Wichtig ist auch, dass leistungsbezogenes Feedback 

in regelmäßigen Abständen allen Mitarbeitern 

gleichermaßen zur Verfügung steht. Die Gefahr, dass 

Personen, die als „High Potentials“ identifiziert wur-

den, bevorzugt behandelt werden ist groß und führt 

zur Demotivation anderer Mitarbeiter (Kotlyar, 2013, 

S.583). 

6.3.4 360° Feedback 

Die Zielerreichung eines Unternehmens und die Qua-

lität der Personalarbeit ist Großteils davon abhängig, 

wie Führungskräfte ihre Aufgaben erledigen (Steuer 

2012, S. 6–7). Das 360° Feedback ermöglicht eine Be-

urteilung der Führungsqualität aus verschiedenen 

Blickwickeln. Das Ergebnis ist somit eine gute Basis zur 

Führungskräfteentwicklung. Die Akzeptanz des Feed-
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backs hängt davon ab, wie der Umgang mit den Er-

gebnissen gestaltet wird. Durch Offenheit und Trans-

parenz kann auch hier der Nutzen maximiert werden, 

und das 360° Feedback kann einen wesentlichen Bei-

trag zum Unternehmenserfolg leisten. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: Lang, 2014, S.81ff 

 

Abbildung 9: Darstellung 360° Feedback 

 

Abbildung 57: Stellenwert Feedbackkultur im Unterneh-

menAbbildung 58: Darstellung 360° Feedback 

 

Abbildung 59: Stellenwert Feedbackkultur im Unterneh-

men  
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Eine professionelle und von allen Beteiligten akzep-

tierte Feedbackkultur im Unternehmen liefert laufend 

aufschlussreiche Informationen und wertvolle Ansatz-

punkte zur Optimierung des Führungsverhaltens und 

der Organisationsentwicklung (Lang, 2008, S.150). Sie 

hat großen Einfluss auf die Attraktivität des Arbeitge-

bers, besonders hinsichtlich der Werte Partizipation, 

Transparenz und Offenheit im Unternehmen (Bösen-

berg/Küppers, 2011, S.31). 

 

Folgender Stellenwert wurde diesem Thema von den 

Befragten zugeschrieben: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 10: Stellenwert Feedbackkultur im Unter-

nehmen  

 

 

Abbildung 65: Stellenwert Führungsverständnis im Un-

ternehmenAbbildung 66: Stellenwert Feedbackkultur 

im Unternehmen  
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Alle gängigen Instrumente sind implementiert. Alle 

Unternehmen arbeiten mit jährlichen Mitarbeiterge-

sprächen, die strukturiert geführt und deren Ergeb-

nisse dokumentiert werden. Auch Mitarbeiterbefra-

gungen sind bei vier Unternehmen seit Jahren einge-

führt und werden regelmäßig durchgeführt. Die Be-

teiligung der Mitarbeiter ist von 56% - 74% allgemein 

sehr hoch zu bewerten. Alle Unternehmen sprechen 

auch von der Mitarbeiterbefragung als Führungs-

instrument, leiten von den Ergebnissen Maßnahmen 

zur Verbesserung ab, halten diese schriftlich fest und 

kontrollieren diese. 

 

Das 360° Feedback zur Führungskräfteentwicklung ist 

allen bekannt und wird als individuelle Maßnahme, 

auf Anfrage eingesetzt. Der jährliche Zyklus der Mitar-

beitergespräche wird nur von MAW in Frage gestellt, 

der der Meinung ist, dass diese künftig in kürzeren Ab-

ständen stattfinden müssen, da sich in einem Jahr so 

viel verändert, dass es nicht mehr planbar sein wird. 
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Anders sieht es wiederum bei der täglichen Zusam-

menarbeit aus. Obwohl das Bewusstsein da ist, 

scheint es schwierig, hier eine offene Feedbackkultur 

zu etablieren, die für das Unternehmen gewinnbrin-

gend sein kann. 

 

„Wir sind nicht gut, individuelle gute Ideen aufzuneh-

men. Es gibt keinen Regelprozess. Die Feedbackkultur 

im Unternehmen: Sagen traut man sich schon etwas, 

aber es passiert dann halt nix damit.“ (DFS) 

 

Bei STA, dem einzigen Unternehmen, dass keine Mit-

arbeiterbefragung durchführt, ist ein „Tag der offe-

nen Türe“ implementiert, an dem allen Mitarbeitern 

die Möglichkeit geboten wird, mit Anmeldung, die ei-

genen Sorgen kund zu tun. Auch SBM und PAL berich-

ten von einer sehr offenen Kultur, die speziell von jun-

gen Mitarbeitern bereits gelebt wird.  

 

PAL setzt auch einen Schwerpunkt auf Feedback und 

Selbstreflexion in der Führungskräfteentwicklung und 
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weist Führungskräfte speziell an, alle Mitarbeiter stark 

einzubinden und möglichst viel an Information weiter-

zugeben. 

 

„Die Feedbackkultur, das merke ich schon die letzten 

Jahre, die ändert sich erheblich. Auch durch die jün-

geren Generationen die ins Unternehmen kommen, 

aber auch aufgrund der Notwendigkeit des Unter-

nehmens sich ständig umzubauen.“ (SBM) 

 

„Eine offene Feedbackkultur ist für eine interkulturelle 

Zusammenarbeit sehr wichtig, offen zu sagen was ei-

nem stört am Anderen, aber das in einem ordentli-

chen Rahmen und in einer ordentlichen Sprache, die 

nicht beleidigend ist.“ (PAL) 

 

MAW berichtet als einziges Unternehmen von der 

Social Media Plattform kununu und ist davon über-

zeugt, dass Bewertungen hinsichtlich Arbeitgeber ge-
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nauso wie Bewertungen bei Amazon wichtiger wer-

den. Mitarbeiter werden aktiv aufgefordert eine Be-

wertung einzugeben. 

 

Alle Befragten sind der Meinung, dass es ein wichtiges 

Thema ist und auch bleibt. Konkrete Maßnahmen o-

der Entwicklungen wurden von keinem genannt. 

 

6.4 Führungsverständnis 

Der Erfolg einer Führungskraft wird gemessen an Zah-

len, die jedes Jahr ein Wachstum darstellen. Jeder Bu-

sinessplan ist gespickt mit positiven Werten wie zum 

Beispiel +2% oder + 5%. Doch was passiert, wenn glo-

bal betrachtet die Konsumenten weniger oder Res-

sourcen knapper werden? Wie soll dann noch ein 

Wachstum entstehen? Bei der Betrachtung des 

Trends der Globalisierung in Richtung „Postwachs-

tum“ stellen sich folgende Fragen für ein zukunftsori-

entiertes Führungsverständnis: Wie soll der Erfolg einer 
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Führungskraft in Zukunft gemessen werden, wenn ka-

pitalistische Größen ihre Gültigkeit eingebüßt haben? 

Welche Aufgaben hat eine Führungskraft künftig zu 

erfüllen? 

 

Sozialwissenschaftler Meinhard Miegel kommt zu 

dem Schluss, dass moderner Wohlstand auch ohne 

Wachstum möglich ist. Seit 1970 ist keine Verände-

rung in der Lebenszufriedenheit der Bevölkerung in 

Deutschland ersichtlich, trotz Wachstum. Die Folge 

daraus ist, dass mit zunehmenden Wohlstand materi-

elle Güter weniger wichtig werden (Bösenberg/Küp-

pers, 2011, S. 24–25). Auch Kahneman hat in einer 

Auswertung von mehr als 450.000 Datensätzen her-

ausgefunden, dass die Lebenszufriedenheit von Men-

schen ab einem Haushaltseinkommen von zirka 

60.000 Euro im Jahr nicht mehr mit dem Einkommen 

korreliert. Die Lebensqualität steigt nur bis zu dieser 

Marke. Mehr Geld macht also nicht glücklicher (Bö-

senberg/Küppers, 2011, S. 22). 
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„Umweltschutz, Ressourcenschonung, Corporate 

Social Responsibility: Der Megatrend Neo-Ökologie 

verschiebt die Koordinaten des Wirtschaftssystems in 

Richtung einer neuen Business-Moral, die Märkte und 

Konsumverhalten radikal verändert. Wachstum wird 

künftig als eine neue Mischung bestehend aus Öko-

nomie, Ökologie und gesellschaftlichem Engage-

ment verstanden.“ (Megatrend „Neo-Ökologie“, 

www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015). 

 

Eine der wertvollsten Aufgaben einer Führungskraft 

wird es werden, die Veränderungsgeschwindigkeit 

eines Unternehmens mitzugestalten. Ein Erfolgsfaktor 

dafür ist, die individuellen Stärken und Potenziale von 

allen Mitarbeitern zu kennen und zielgerichtet im Un-

ternehmen einzusetzen. Die Identifikation und Förde-

rung dieser Potenziale wird Kernaufgabe einer Füh-

rungskraft werden müssen. Durch On-the-Job Be-

obachtungen oder Assessment Center werden regel-

mäßige Beurteilungen erfolgen und zur Personalent-

wicklung herangezogen (Steuer, 2012, S.38ff).  
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Zusätzlich müssen Unternehmer ihre Führungskräfte 

mehr in die Pflicht nehmen, und für das identifizieren 

und entwickeln von Talenten verantwortlich machen. 

In der Studie von McKinsey "The war for Talent" stimm-

ten 78% der Befragten zu, dass Verantwortung über-

nommen werden muss, aber nur 7% waren der Mei-

nung, dass das auch die Realität ist (Chambers et al, 

1998, S. 3). Auch Drucker betont, „Das Management 

muss das Unternehmen und jeden einzelnen Ange-

hörigen in die Lage versetzen, sich im Gleichklang mit 

den sich wandelnden Erfordernissen und Möglichkei-

ten weiterzuentwickeln“ (Drucker 2007, S. 27–29).   

 

Im Mittelpunkt der zu erbringenden Leistung eines 

Mitarbeiters wird nicht mehr die Anwesenheit sein, 

sondern ein ganz klar definiertes Leistungsziel. Als Wis-

sensarbeiter wird der Mitarbeiter zum Experten und 

sieht sich selbst als Partner.  

Das Rollenverständnis Vorgesetzter und Untergebe-

ner wird sich dadurch wandeln. Drucker vergleicht 

die Rolle der Führungskraft mit der eines Dirigenten 
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und seinen Orchestermitgliedern (Drucker 2007, S. 

102–107). Malik spricht von konstitutionellem Denken, 

indem nicht die Führungskraft das zentrale Element 

einer Organisation darstellt, sondern die Gesamtheit 

für den Erfolg verantwortlich ist (Malik, 2006, S.57ff).  

 

Wissensarbeiter sind mobil und tragen ihr Kapital, also 

ihr Wissen, immer bei sich. Es gibt kaum Abhängigkeit 

zu Produktionsmitteln und somit zum Unternehmen. 

Die Aufgabe der Führungskraft wird immer mehr zu 

einem Marketingjob. Das heißt die Bedürfnisse der 

Mitarbeiter zu kennen, und die Arbeit so zu gestalten, 

dass diese gerne bereit sind, ihr Wissen in das Unter-

nehmen einzubringen. Führung wird entkoppelt von 

Statussymbolen wie einem größeren Büro oder einem 

Firmenfahrzeug. Es entwickelt sich vielmehr zu einem 

Coaching und Mentoring auf Augenhöhe (Kohl-

Boas, 2015). 

 

Diese flexible Art zu arbeiten hat auch eine immense 

Auswirkung auf die Strukturen eines Unternehmens. Es 
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gibt keine zentrale, für alle Bereiche passende Orga-

nisationsform, sondern sie dient der Führungskraft als 

Werkzeug zur Gestaltung produktiver Arbeitsabläufe. 

So wird zum Beispiel die technische Entwicklung mit 

einer klaren Budgetvorgabe und einer hierarchi-

schen Führung genauso vorhanden sein in einem Un-

ternehmen, wie eine Projektstruktur, in der verschie-

dene Abteilungen an einer gemeinsamen Lösung ar-

beiten.  

In kritischen Situationen oder einfach nur bei Mei-

nungsverschiedenheiten muss trotzdem klar geregelt 

sein, wer letztendlich die Entscheidung zu treffen hat. 

Ist dies Prinzip nicht klar verankert, kommt es zu ope-

rativer Hektik bei strategischem Stillstand, was lang-

fristig nicht erfolgreich sein kann (Janszky, 2014, S.8). 

Jeder Mitarbeiter wird also künftig in der Lage sein 

müssen, gleichzeitig in mehreren Organisationsstruk-

turen zu arbeiten. In einem Projekt ist er vielleicht Füh-

rungskraft und in einem anderen Projekt ist er Kollege. 
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Die Entwicklung individueller, dem Ziel entsprechen-

der Organisationformen wird eine zentrale Aufgabe 

des Managements werden (Drucker 2007, S. 98–101). 

 

Eine weitere zentrale Aufgabe der Führungskraft ist 

ein professionelles Trennungsmanagement im Unter-

nehmen. Es ist völlig egal in welchen Branchen man 

sich bewegt, durch laufende Veränderungen ist der 

Trennungsprozess von Mitarbeitern ein wesentlicher 

Bestandteil eines Unternehmens und somit Aufgabe 

der Führungskraft wie auch der strategischen Perso-

nalentwicklung. Die vorherrschende Praxis ist, nicht 

zuletzt aufgrund mangelnder Vorlaufzeit, wenig pro-

fessionell. Auch fehlt es an der nötigen Aufmerksam-

keit und dadurch an möglichen Qualifizierungsmaß-

nahmen um dieses Thema voranzutreiben. Hinsicht-

lich dem Aufbau eines attraktiven Arbeitgeberi-

mages ist eine Veränderung in diesem Bereich unab-

dingbar (Laurenz, 2009, S62-64). 
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Es geht darum, "wie" etwas kommuniziert und abge-

wickelt wird. Es ist nicht zu unterschätzen, welche Aus-

wirkung der Umgang mit Trennung auch auf die ver-

bleibenden Mitarbeiter hat. Hier findet sich leider oft 

eine Lücke zwischen den Unternehmenswerten 

"menschlich & fair" und einem nicht vorhandenen 

Trennungsmanagement, was durchaus Einfluss auf 

die Authentizität eines Unternehmens hat. Ein gut ge-

regeltes Trennungsmanagement ist nicht nur motivie-

rend, sondern kann auch durch einen geregelten 

Alumni Club zu einer Erweiterung des Potenzials füh-

ren (Lang, 2014, S. 229–242). 

 

Künftig basieren die Aufgaben einer Führungskraft 

mehr auf der Art & Weise, wie Mitarbeiter behandelt 

werden und wie diese möglichst produktiv im Unter-

nehmen zum Einsatz kommen. Die Zufriedenheit der 

Mitarbeiter und ein erfolgreiches Projektmanage-

ment werden also zu zentralen Größen für die Mes-

sung des Erfolgs.  
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Folgender Stellenwert wurde diesem Thema von den 

Befragten zugeschrieben: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dass das Thema Führung für ein Unternehmen von 

großer Bedeutung ist, darin sind sich alle Befragten ei-

nig. Es gibt durchwegs spezielle Aus- und Weiterbil-

dungsangebote und sogar ein eigenes Berufsbild bei 

DFS.  

 

Auch ein einheitliches Führungsverständnis ist für alle 

Unternehmen wichtig und es wird versucht, dieses 

durch verschiedene Maßnahmen aufrecht zu erhal-

ten beziehungsweise weiterzuentwickeln. 

 

Abbildung 11: Stellenwert Führungsverständnis im Un-

ternehmen  

 

 

Abbildung 73: Überblick GenerationenAbbildung 74: 

Stellenwert Führungsverständnis im Unternehmen  

 

 

Abbildung 75: Überblick Generationen 

 

Abbildung 76: Einflussfaktoren auf Verweildauer im 

ErwerbslebenAbbildung 77: Überblick Generationen-

Abbildung 78: Stellenwert Führungsverständnis im Un-

ternehmen  

 

 

Abbildung 79: Überblick GenerationenAbbildung 80: 

Stellenwert Führungsverständnis im Unternehmen  
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„Wir verstehen die Führungskraft als Vertreter des 

Dienstgebers. Aus Sicht des Mitarbeiters ist die Füh-

rungskraft sein einziger Ansprechpartner, wenn es um 

Angelegenheiten geht, die der Dienstgeber zu ent-

scheiden hat. Insofern ist die Führungskraft sehr sehr 

wichtig.“ (DFS) 

 

STA ist als einziges Unternehmen nicht der Meinung, 

dass sich an den Führungsaufgaben künftig etwas 

verändern wird, wohingegen DFS, SBM, MAW und 

PAL der Meinung sind, dass dieses Thema eine hö-

here beziehungsweise erheblich höhere Bedeutung 

erlangen wird. 

 

„Ich glaube, dass in Richtung Führung sich sehr viel in 

Richtung Sinnfindung bei der Arbeit, also von transak-

tionalem zu transformalem Führungsdenken entwi-

ckeln wird.“ (DFS) 
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„Durch remote Arbeitsplätze wird das Thema Ver-

trauen wieder viel stärker bespielt. Weg von der Kon-

trolle hin zu einem vertrauensbasierten Verhältnis, we-

niger disziplinäres als inhaltliches Führen. Auch mehr 

in Richtung Coaching in der Führungsebene.“ (SBM) 

 

„Ja, das Führungsverständnis wird sich verändern, da 

es weniger klassische Hierarchien geben wird. Bei uns 

gibt es z.B. in der IT sogenannte Scrum Teams, wo die 

Führungskraft in kürzeren Intervallen fachlich führt, 

aber disziplinär nicht dafür verantwortlich ist. Es ist viel 

mehr leistungsorientiert und wird in extrem kurzen Zeit-

räumen überprüft.“ (MAW) 

 

„Es wird sich etwas ändern müssen. Speziell in den Be-

reichen wo wir keine Mitarbeiter finden können müs-

sen wir flexibler werden und Home Office Möglichkei-

ten erarbeiten.“ (PAL) 

 

Alle Unternehmen sind der Meinung, dass flexiblere 

Arbeitsstrukturen zu einem Umdenken führen müssen, 



 

72 

das mehr leistungsbezogen sein wird. Die Führungs-

kraft wird immer mehr die Rolle eines Coaches ein-

nehmen. 

 

Die Gestaltung der Arbeitsabläufe auf individueller 

Ebene sowie die Notwendigkeit eines gut durch-

dachten Trennungsmanagements ist bei keinem der 

Befragten ein Thema. 

 

6.5 Generationenorientierung 

Warum ist das Verständnis für die Generationen so 

wichtig? Nun, auf der einen Seite spricht man davon 

die Dauer der Erwerbstätigkeit der Mitarbeiter zu ver-

längern, auf der anderen Seite sollen junge Mitarbei-

ter einen Platz im Unternehmen finden. Die Personal-

entwicklung steht also vor der Herausforderung, die 

Wünsche der verschiedenen Generationen in Ein-

klang zu bringen und eine WIN-WIN Situation für alle 
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Beteiligen zu schaffen. Ein grundlegendes Verständ-

nis für deren Bedürfnisse ist als von zentraler Bedeu-

tung für die Attraktivität eines Arbeitgebers. 

 

Für die Zusammenarbeit der Generationen gibt es 

eine Reihe kritischer Erfolgsfaktoren (Bethkenhagen, 

2015, S.35): 

 

 Alle Generationen wollen einen Beitrag für ihren 

Arbeitgeber leisten.  

 Sie suchen für sich den idealen und passenden 

Arbeitgeber.  

 Sowohl die Jungen als auch die Älteren streben 

die maximale Erfüllung ihrer Vorstellungen und 

Präferenzen an, das ist nicht nur ein typisches 

Merkmal der jungen Generation.  

 Die Zusammenarbeit impliziert auch einen gewis-

sen Egoismus der einzelnen Generationen und so-

mit auch der einzelnen Mitarbeiter, den es durch 

die intelligente Vernetzung der Arbeit in Teams 

auszugleichen gilt.  
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 Baby Boomer wünschen sich Stabilität. Verände-

rungen erzeugen daher eher eine Abwehrhal-

tung. Aus Angst, ersetzt zu werden, behalten sie 

ihr Wissen lieber für sich. Die jüngeren Mitarbeiter, 

die etwas bewegen möchten, werden kritisch ge-

sehen und teilweise ausgebremst. Die Generation 

Y legt hingegen großen Wert auf Dynamik und 

Flexibilität im Job.  

 

Personalverantwortliche von mittelständischen Unter-

nehmen mit langer Mitarbeiterzugehörigkeit berich-

ten von einer Art rebellischen Eltern-Kind-Verhältnis-

ses zwischen der Generation Y und den Baby Boo-

mern: Die Älteren meinen es besser zu wissen, die Jün-

geren haben teilweise große Probleme, die Erfahrun-

gen anzunehmen. Das führt oft dazu, dass die Gene-

rationen lieber unter sich bleiben, mit fatalen Folgen 

für das Wissensmanagement jedes Unternehmens 

(Bethkenhagen, 2015, S.35). 
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Abbildung 12: Überblick Generationen 

 

Abbildung 81: Einflussfaktoren auf Verweildauer im 

ErwerbslebenAbbildung 82: Überblick Generatio-

nen 

 

Abbildung 83: Einflussfaktoren auf Verweildauer im 

Untersuchungen der Statistik Austria zeigen eindeu-

tige Entwicklungen in der Alterung der Gesellschaft. 

Durch den anhaltenden Geburtenrückgang und die 

stetig steigende Lebenserwartung hat sich bereits 

jetzt die dominante Gruppe am Arbeitsmarkt ver-

schoben.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: Bösenberg/Küppers, 2011, S.29-33 
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Die 35 bis 65-jährigen (Baby Boomer + Gen X) stellen 

den größten Anteil des Arbeitskräftepotenzials, siehe 

Abbildung 12, dar. 

 

Zusätzlich ändert sich die Einstellung zum Älterwer-

den. „Statt sich in den Ruhestand zu begeben, neh-

men ältere Menschen selbstverständlich weiter aktiv 

am Gesellschaftsleben teil.“ (Megatrend „Silver 

Society“, www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015) 

und wollen auch einen Beitrag leisten. Für die strate-

gische Personalentwicklung bedeutet dies, dass für 

alle Generationen Konzepte vorhanden sein müssen, 

um wertvolles Wissen und erlernte Fähigkeiten im Un-

ternehmen zu halten (Lang, 2014, S97) und die Poten-

ziale aller Mitarbeiter so lange wie möglich zu nutzen. 

 

Eine Befragung der Statistik Austria zeigt, dass Perso-

nen mit einem guten Gesundheitszustand und einem 

adäquaten Einkommen bereit sind, ihre Zeit in der Er-

werbstätigkeit zu verlängern, siehe Abbildung 13.  
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Quelle: Statistik Austria 

 

Dies wiederum bedeutet, dass Unternehmen sich im-

mer mehr um die Gesundheit der Mitarbeiter bemü-

hen sollten. Das ZukunftsInstitut und auch Janszky 

sprechen von sogenannten "Caring Companies" die 

sich voll umfänglich um ihre Mitarbeiter bemühen, da 

die Kosten der Gesundheitsvorsorge niedriger einge-

schätzt werden als der Rekrutierungsaufwand.  

Abbildung 13: Einflussfaktoren auf Verweildauer im Er-

werbsleben 

 

Abbildung 89: Lebensphasen eines Mitarbeiters im Un-

ternehmenAbbildung 90: Einflussfaktoren auf Verweil-

dauer im Erwerbsleben 

 

Abbildung 91: Lebensphasen eines Mitarbeiters im Un-

ternehmen 

 

Abbildung 92: Stellenwert Generationenorientierung 

im UnternehmenAbbildung 93: Lebensphasen eines 

Mitarbeiters im UnternehmenAbbildung 94: Einflussfak-

toren auf Verweildauer im Erwerbsleben 

 

Abbildung 95: Lebensphasen eines Mitarbeiters im Un-

ternehmenAbbildung 96: Einflussfaktoren auf Verweil-

dauer im Erwerbsleben 
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„Gesundheit ist nicht mehr das Gegenteil von Krank-

heit, sondern ein Bewusstsein für die Balance der indi-

viduellen Lebensenergie.“ (Megatrend „Gesund-

heit“, www.zukunfts-institut.de, Zugriff 07.12.2015; 

Janszky, 2014, S.10). 

 

Durch die Verlängerung der Erwerbsphase ergibt sich 

auch eine Veränderung in der Betrachtung der Le-

bensphasen eines Mitarbeiters, siehe Abbildung 14.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: Lang, 2014, S.98 

Abbildung 14: Lebensphasen eines Mitarbeiters im 

Unternehmen 

 

Abbildung 97: Stellenwert Generationenorientierung 

im UnternehmenAbbildung 98: Lebensphasen eines 

Mitarbeiters im Unternehmen 

 

Abbildung 99: Stellenwert Generationenorientierung 

im Unternehmen  
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Es lässt sich schnell erkennen, dass jede Phase unter-

schiedliche Maßnahmen benötigt. Während zu Be-

ginn umfassende Ausbildungsmöglichkeiten sinnvoll 

sind, wird in der weiteren Phase ein individuelles 

Coaching zielführender sein. Wichtig dabei ist, egal in 

welcher Phase man sich befindet, „Bildung ist ein 

Schlüssel zu einer hoffnungsvollen Zukunft“ (Me-

gatrend „Neues Lernen“, www.zukunfts-institut.de, 

Zugriff 07.12.2015). 

 

Auch die Wahrnehmung der eigenen Work-Life-Ba-

lance wird sich ändern und unterschiedliche Anfor-

derungen an die Flexibilität des Unternehmens stellen 

(Lang 2014, S. 93–105). Laut Horx ist der Begriff Work-

Life-Balance eine mangelhafte Beschreibung, da es 

keine Balance zwischen Arbeit und Freizeit geben 

kann. Das Leben bietet viele verschiedene Facetten 

und verlangt einmal nach mehr Freizeit aus familiären 

Gründen und ermöglicht andererseits Zeiträume, in 

denen man sich mehr auf die Arbeit konzentrieren  
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kann. Generell ist beides nicht voneinander zu tren-

nen, sondern sollte sich vielmehr gegenseitig be-

fruchten. Laut Horx „…sollten wir lieber von einer In-

tegration der Work-Life-Dynamic sprechen“ (Horx, 

2015, www.spielraum.xing.com, Abruf am 

05.02.2015). 

 

Die generelle Herausforderung der Generationenori-

entierung liegt daran, dass jede Generation durch 

prägende Ereignisse in ihrer Kindheit ihre eigenen 

Wertvorstellungen und Grundhaltung entwickelt hat 

und dadurch andere Anforderungen an das Leben 

und Erwartungen an das Arbeitsumfeld hat. Um dafür 

ein besseres Verständnis zu entwickeln folgt eine 

kurze Zusammenfassung der wesentlichen Faktoren, 

wie in Abbildung 12 dargestellt (Bösenberg/Küppers, 

2011, S. 29–33). 

 

Die Baby Boomer sind die direkten Nachfolgen der 

Kriegsgeneration und haben somit ein ausgeprägtes 
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Grundbedürfnis nach Sicherheit, Ernährung, Wachs-

tum und Wohlstand. Aus sozialpsychologischer Sicht 

wird angenommen, dass durch die große Anzahl an 

Menschen in dieser Generation auch das Konkurrenz-

denken ausgeprägter ist. Daraus entwickelte sich 

eine Grundhaltung nach Macht und Prestige. Baby 

Boomer sind heute vielmals in Führungspositionen zu 

finden. Die prägendsten Ereignisse dieser Generation 

waren der rasante wirtschaftliche Aufschwung nach 

dem Krieg der als Wirtschaftswunder bezeichnet 

wurde, die Kuba Krise, Vietnam, die Swinging Sixties, 

Woodstock und die Mondlandung. Die Kommunika-

tion erfolgte durch das Fernsehgerät, das Telefon, 

den Brief oder persönlich. Die Digitalisierung passierte 

en Passant, und das dafür notwendige Wissen musste 

während der Berufstätigkeit Schritt für Schritt gelernt 

werden. Daher wird diese Generation auch als „Digi-

tal Immigrants“ bezeichnet.  

 

Die „Generation X" erlebte andere Ereignisse wie den 

Fall der Mauer, das erste Live Aid Konzert, AIDS wurde 
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entdeckt, Scheidungen wurden immer häufiger und 

sie wuchsen als Schlüsselkinder auf. Statussymbole 

verloren an Bedeutung und das soziale Umfeld sowie 

eine Work-Life-Balance zu finden wurden wichtiger. 

Die relevanten Kommunikationsmedien entwickelten 

sich in Richtung PC und Internet und erste SMS Nach-

richten wurden versandt. Auch Sie werden als “Digital 

Immigrants” bezeichnet. Privatsphäre, Angst vorm 

Datenklau oder den gläsernen Menschen sind vor-

herrschend Stimmungen und verändern sich nur 

langsam. 

 

Ganz anders die sogenannte „Generation Y“, die 

nach 1980 geboren wurde. Sie wird als „Digital Nati-

ves“ bezeichnet, da sie bereits vom ersten Tag in der 

Arbeitswelt mit Computer, Internet und E-Mail ausge-

stattet war und somit mit dieser Form der Kommuni-

kation "aufgewachsen“ ist. Die Globalisierung durch 

Erfindungen wie den sozialen Medien, der Playstation 

oder den Reality TV Shows waren prägende Ereig-
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nisse genauso wie die Terroranschläge 9/11. Gemein-

sam führte dies zu einer "YOLO - You only live once" 

Grundhaltung, welche Freiheit und Flexibilität impli-

ziert.  

 

Die virtuelle Realität wird zu einer erweiterten Realität 

und somit zu ihrer sozialen Heimat, in der die Commu-

nity jederzeit füreinander da ist. Diese Generation 

sieht sich als Teamplayer, die Wissen teilen und dar-

aus gemeinsam neue Ideen generieren. Sie wissen, 

wie man schnell zu Informationen kommt, haben eine 

hohe Kompetenz für das Verständnis komplexer Zu-

sammenhänge, haben ein hierarchiefreies Denken 

und leben eine offene und transparente Kommunika-

tion.   

 

Sie sehen die neuen Medien als Schlüssel zu einer bes-

seren Welt und grenzen sich dadurch als erste Gene-

ration von den vorherigen deutlich ab (Bösenberg, 

2011, S31).  
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Die Generation Z, liebevoll als "Technoholics" be-

zeichnet, kennen keine Welt mehr ohne digitale Me-

dien. Sie freuen sich über neue Technologien, sind 

durch das WLAN überall vernetzt und unterscheiden 

nicht mehr zwischen nicht-virtueller und virtueller Re-

alität. Sie sind 24/7 Stunden Online und kommunizie-

ren hauptsächlich über Chats, WhatsApp & Co. Sie 

befinden sich noch in ihren prägendsten Jahren, zei-

gen aber eine Tendenz hin zu einer besseren Welt. Sie 

wollen Teilhaben an Entscheidungen und nutzen ihre 

nicht-virtuelle Welt dafür. Erfindungen wie selbstfah-

rende Autos, 3D Drucker und GoogleGlass berei-

chern ihre Welt. 

 

Generationenorientierung bedeutet für die strategi-

sche Personalentwicklung all diese unterschiedlichen 

Erwartungen und Anforderungen bestmöglich zu er-

füllen und in Einklang zu bringen, um die Potenziale 

jeder Generation gewinnbringend für das Unterneh-

men nutzbar zu machen. 
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Folgender Stellenwert wurde diesem Thema von den 

Befragten zugeschrieben: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Das Thema wird durchwegs als wichtig angesehen. 

Das Durchschnittsalter der Belegschaft liegt bei allen 

Unternehmen deutlich über 40 Jahre. Dass führt dazu, 

dass es derzeit kaum spürbare Generationenkonflikte 

gibt. Das Bewusstsein einer technikgetriebenen Flexi-

bilisierung, die eine orts- und zeitunabhängige Ge-

staltung des Arbeitsplatzes ermöglicht ist vorhanden, 

und es gibt verschiedene Modelle von Gleitzeit über 

Flexidays, für junge wie auch für ältere Mitarbeiter. 

 

Abbildung 15: Stellenwert Generationenorientierung 

im Unternehmen  

 

 

Abbildung 105: Stellenwert Karrierewege im Unter-

nehmenAbbildung 106: Stellenwert Generationenori-

entierung im Unternehmen  

 

 

Abbildung 107: Stellenwert Karrierewege im Unter-

nehmen  

 

 

Abbildung 108: Übersicht der HandlungsfelderAbbil-

dung 109: Stellenwert Karrierewege im Unterneh-

menAbbildung 110: Stellenwert Generationenorien-

tierung im Unternehmen  

 

 

Abbildung 111: Stellenwert Karrierewege im Unter-
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„Generationenorientierung ist ein Teil der Führungs-

kräfteausbildung, aber eigentlich ist es nicht notwen-

dig. Es läuft relativ problemlos. Ältere, Erfahrene über-

nehmen Lernpartnerschaften für Neue und Jüngere 

um diesen Wissenstransfer zu begleiten. Sie überneh-

men Referententätigkeiten um das Know-How weiter 

zu tragen.“ (MAW) 

 

Auch DFS bietet älteren Mitarbeitern an, im Rahmen 

eines Fachhochschullehrgangs der FH Campus Wien 

als Vortragende tätig zu werden um ihr Wissen weiter 

zu geben und dadurch länger im Unternehmen zu 

bleiben. 

 

 „Lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle gibt es 

noch nicht, es wäre schön. Es schwebt uns vor, und 

es gibt auch Nachfrage danach, dass ältere Arbeit-

nehmer ein paar Jahre vor der Pension ihre Arbeitszeit 

schon reduzieren auf vielleicht 50% und Jüngere die 

gerade hereinsteigen, aber mit dem Studium noch 
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nicht fertig sind auch mit 50% einsteigen, und die tei-

len sich dann einen Arbeitsplatz.“ (DFS) 

 

Dieser Ansatz wird bei STA bereits praktiziert. Ein inte-

ressanter Ansatz von STA ist auch die Erkenntnis, dass 

es ein unternehmerisches Risiko ist, wenn die füh-

rende Generation einen kritischen Punkt überschrei-

tet und den Bezug zur jungen Generation vollkom-

men verliert. Als Beispiel nennt STA hier die Einführung 

eines Onlineshops. 

 

„Das bemerkt man dadurch, dass immer nur über die 

Vergangenheit gesprochen wird und die Zukunfts-

perspektive verloren geht.“ (STA) 

 

Die Ruhe, Reife und Erfahrungen, die ältere Men-

schen haben, sind etwas sehr Wertvolles. Auf der an-

deren Seite verändert sich die Welt im digitalen Be-

reich derart schnell, sodass diese Veränderungen 

kaum mehr verfolgt werden können, wenn man sich 



 

88 

nicht tagtäglich damit beschäftigt, wie das die Ju-

gend häufig macht. Eine geschickte Kombination ist 

also auch hier empfehlenswert.  

 

6.6 Karrierewege 

Eine Personalentwicklung die sich nur auf Führungs-

positionen konzentriert ist nicht zukunftsfähig. Der 

Trend hin zu flachen Hierarchien bietet immer weni-

ger Stellen, dafür entwickeln sich durch die zuneh-

mende Komplexität an Wissen, egal ob durch tech-

nologische Entwicklungen, gesetzliche Bestimmun-

gen oder Marketingtrends, immer mehr Positionen an 

denen Fachwissen extrem wichtig ist. Die logische 

Schlussfolgerung daraus ist, dass für Mitarbeiter eine 

Karriere- bzw. Entwicklungsmöglichkeit in Richtung Ex-

perte implementiert werden muss, die denselben 

Stellenwert wie eine Führungsposition im Unterneh-

men hat. Beide Funktionen sind notwendig, um stra-

tegische Unternehmensziele zu erreichen. 
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Merkmale eines Fachexperten (Lang, 2014 S.63) 

 Sie verfügen über spezialisiertes Wissen. 

 Sie bündeln dieses Know-How, entwickeln es 

weiter und sorgen für eine nachvollziehbare 

Dokumentation (Wissensmanagement). 

 Sie treiben die Produktentwicklung voran oder 

generieren Lösungen für aktuelle sowie zukünf-

tige Problemstellungen im Dienstleistungsbe-

reich. 

 Sie verfolgen wirtschaftliche und gesellschaftli-

che Trends, beobachten die in ihrem Fach sich 

abzeichnenden Entwicklungen und beziehen 

diese - sofern relevant - in ihr eigenes Aufga-

bengebiet ein. 

 Sie verantworten einen essentiellen Anteil an 

der betrieblichen Wertschöpfung und steigern 

durch ihr Know-how die Qualität von Produk-

ten und die Effizienz von Prozessen sowie 

Dienstleistungen. 
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 Sie beraten Führungskräfte hinsichtlich strategi-

scher Fragen und unterstützen bei der operati-

ven Umsetzung. 

 Sie haben keine disziplinäre Führungsverant-

wortung. 

 

Ergänzend definiert Becker einen Experten: „Unter-

suchte Merkmale zur Identifikation von Experten sind 

umfangreiche Fachkenntnisse und Erfahrungen, die 

mit hoher Problemlösekompetenz und geringer Feh-

lerquote einhergehen” (Becker, 2014, S.11). 

 

Eine große Gefahr steckt laut Becker in der Machtpo-

sition der Experten. Weil Führungskräfte in Zukunft die 

Qualität der Arbeitsergebnisse nicht beurteilen kön-

nen oder vielleicht sogar nicht verstehen, entsteht ein 

Ungleichgewicht welches vermuten lässt, dass Exper-

ten eher die Führungskräfte führen und nicht umge-

kehrt (Becker, 2014, S.108). Hinzu kommt, dass Exper-

ten ihren Wissensvorsprung möglichst lange als 

Machtquelle nutzen wollen. Sie sind daher nicht per 
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se bereit, ihre Expertise mit anderen zu teilen und 

Machtverluste hinzunehmen. Wissen mit anderen zu 

teilen, muss sich lohnen (Becker, 2014, S.111). Durch 

die Einzigartigkeit ihrer Arbeit fehlt auch vielen Exper-

ten die Möglichkeit der Reflexion und somit das ab-

wägen mit anderen Lösungsmöglichkeiten, was lang-

fristig betrachtet durchaus existenzgefährdend wer-

den kann, da mögliche Innovationen ignoriert wer-

den (Becker, 2014, S.108). 

 

Diese Faktoren sind bei der Personalentwicklung von 

Experten gesondert zu berücksichtigen. So muss es 

zum Beispiel eine konkrete Abgrenzung zwischen den 

Aufgaben eines Experten und der Führungskraft ge-

ben, die Bereitstellung von Wissen muss kulturelles 

Fundament im Unternehmen werden und es müssen 

Reflexionsmöglichkeiten etabliert werden, um ein 

Gleichgewicht in der Organisation zu erhalten bezie-

hungsweise nicht zu gefährden. 
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Entwickeln sich die Arbeitsabläufe eines Unterneh-

mens in Richtung einer immer häufiger auftretenden 

Projektorganisation, sind traditionelle Karrierewege, 

die sich ausschließlich auf die Entwicklung von Nach-

wuchsführungskräften konzentrieren, ohnedies über-

holt und eine Anpassung der gesamten Organisati-

onsstruktur ist von erheblichem Vorteil.  

 

Die Grundlage für die Entwicklung und die Etablie-

rung alternativer Karrierewege ist die Erarbeitung von 

sogenannten Berufsbildern. Im Falle einer Projektor-

ganisation ist das Berufsbild der Projektleitung zu defi-

nieren. Das Berufsbild ist eine Zusammenfassung von 

unternehmensweit gültigen, vergleichbaren Aufga-

ben und Verantwortungen inklusive den dafür not-

wendigen Kompetenzen und Karrieremöglichkeiten 

(Steuer, 2012, S.51; Lang, 2014, S.171ff). 

 

Fachexperte und Projektleitung stehen stellvertre-

tend für eine mehrdimensionale Laufbahngestaltung, 
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die je nach Unternehmen ganz unterschiedlich aus-

sehen kann. Grundlage für die Gestaltung von Lauf-

bahnen ist eine Bedarfserhebung im Unternehmen, 

eine strategische Ausrichtung der notwendigen Kom-

petenzen und eine Reduzierung der Komplexität. Um 

den Spielraum der strategischen Personalentwick-

lung nicht einzuschränken ist es empfehlenswert ei-

nen strukturierten Wechsel zwischen den Laufbahnen 

zu durchdenken und zu ermöglichen (Lang 2014, S. 

174–175). 

 

Bei der Entwicklung und Implementierung alternati-

ver Karrierewege ist darauf zu achten, dass diese 

durch verschiedene Aktionen vollumfänglich in allen 

Bereichen der Personalentwicklung integriert werden 

und auch den gleichen Stellenwert erhalten wie eine 

„klassische“ Führungskarriere. Nur dann werden diese 

spürbar und bieten eine attraktive Alternative (Lang 

2014, S. 61–70). 
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Durch die Veränderung weg von hierarchischen Or-

ganisationsstrukturen hin zu Projektorganisationen 

und der Entwicklung von Wissensarbeitern sind alter-

native Karrierewege künftig nicht mehr wegzuden-

ken. Sie müssen strategisch in die Gesamtorganisa-

tion eingegliedert werden, und langfristig aufgebaut 

werden. 

 

Folgender Stellenwert wurde diesem Thema von den 

Befragten zugeschrieben: 

 

 

 

 

 

 

 

 

DFS und SBM arbeiten mit Berufsbildern und Lauf-

bahnstufen im Unternehmen, die klar und transparent 

geregelt sind. Dennoch sind Expertenkarrieren kaum 

Abbildung 16: Stellenwert Karrierewege im Unterneh-

men  

 

 

Abbildung 113: Übersicht der HandlungsfelderAbbil-

dung 114: Stellenwert Karrierewege im Unternehmen  

 

 

Abbildung 115: Übersicht der HandlungsfelderAbbil-

dung 116: Stellenwert Karrierewege im Unternehmen  
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zu finden und auch im Stellenwert nicht anerkannt. 

Selbst als Experte ist die gängige Praxis, dass man zur 

Führungskraft entwickelt wird, was häufig nicht die 

beste Idee ist.  

 

Bei MAW gibt es pro Berufsbild die Expertenstufe des 

Seniors. Eine Entwicklung dorthin wird sehr restriktiv 

gehandhabt und ist einer Führungskarriere bereits 

gleichgestellt.  

 

„Die Beförderung wird dann auch mit entsprechen-

den Mitteln – Publikation in der Mitarbeiterzeitschrift 

und Feierlichkeiten - auf die Bühne gehoben, sodass 

das schon etwas durchaus Erstrebenswertes ist und 

auch ein Signal der Anerkennung und Wertschätzung 

sein soll.“ (MAW) 

 

Doch auch bei MAW sind Fachkarrieren kein Massen-

phänomen. PAL arbeitet mit Funktionsbeschreibun-

gen. Auch hier werden Projektleiter und Experten bis 

dato irgendwann zur Führungskraft entwickelt. Dass 
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alternative Karrierewege von Vorteil sind ist bei PAL 

gerade in der Bewusstseinsbildung, wird also in Zu-

kunft sehr viel wichtiger werden. 

 

Auch DFS sieht eine erheblich höhere Bedeutung von 

diesem Thema für die Zukunft. 

 

„Wenn ich mir die berufliche Prägung der „Digital Na-

tives“ anschaue, die ja Selbstfindung, Spaß in der Ar-

beit und Interessantes suchen, dann muss das Thema 

an Bedeutung gewinnen, sehr sogar.“ (DFS) 

 

Aufgrund der Unternehmensgröße und den sehr fla-

chen Strukturen ist bei STA eine Karriere nur bedingt 

möglich. Es gibt Juniors und Seniors in den einzelnen 

Abteilungen. Ein zeitlich begrenzter Karriereschub ist 

über die Leitung diverser Projekte möglich.  

 

STA sieht hier großes Potenzial für die Motivation der 

Mitarbeiter, das direkt mit der Innovationskraft und 

Weiterentwicklung eines Unternehmens verknüpft ist. 
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Dennoch ist das Thema heute schon wichtig und wird 

sich in den kommenden Jahren aus Sicht von STA 

nicht verändern. 

 

7 Diskussion der Ergebnisse 

Der Arbeitsmarkt verändert sich hauptsächlich durch 

die demografische Entwicklung und dem daraus re-

sultierenden Mangel an qualifizierten Arbeitskräften. 

Dies führt zu einer breiteren Altersspanne an Mitarbei-

tern im Unternehmen, die geprägt von den Ereignis-

sen ihrer Generation unterschiedliche Anforderungen 

und Bedürfnisse an einen Arbeitsplatz haben.  

 

Qualifizierte Mitarbeiter können sich ihren Arbeitge-

ber aussuchen, daher wird die „Attraktivität als Ar-

beitgeber“ eine zentrale Größe für die Unterneh-

mensbewertung (Steuer 2012, S. 25). Die erhöhte Ver-

änderungsgeschwindigkeit im technologischen Be-

reich und die Bedeutung von Wissen als wichtigste 
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Ressource (Bösenberg/Küppers, 2011, S. 23–24) füh-

ren zu der Annahme, dass der Umgang mit Mitarbei-

tern für die Zukunft der Schlüssel zum Erfolg sein wird.   

 

Unternehmen, die über qualifizierte Arbeitnehmer 

verfügen, Flexibilität, Offenheit und Veränderungsbe-

reitschaft gegenüber den sich wandelnden Bedin-

gungen am Markt zeigen, werden einen klaren Wett-

bewerbsvorteil gegenüber anderen Unternehmen 

haben. Unternehmen die zusätzlich den Sprung von 

der Grundhaltung der Gewinnmaximierung hin zur 

Sinnmaximierung (Bösenberg/Küppers, 2011, S. 24) 

schaffen und den Mitarbeitern einen gesellschaftli-

chen Nutzen ihrer Tätigkeit bieten, werden den Ar-

beitsmarkt verändern. 

 

Bereits im Jahr 1998 wurde durch eine Untersuchung 

von McKinsey darauf aufmerksam gemacht, dass Un-

ternehmen ihre physischen und finanziellen Ressour-

cen perfekt managen, wo hingegen ihre Personalres-
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sourcen stark vernachlässigt werden und kaum Be-

achtung finden. Von 6.000 befragten Führungskräf-

ten stimmten nur 23% zu, dass ihr Unternehmen fähig 

ist, talentierte Mitarbeiter zu rekrutieren, und nur noch 

10% waren der Meinung dass diese Mitarbeiter dann 

auch gehalten werden konnten. Ein weiteres erschre-

ckendes Ergebnis ist, dass nur 7% der Befragten der 

Meinung waren, dass Führungskräfte Verantwortung 

für die Entwicklung ihrer Mitarbeiter übernehmen 

(Chambers et al, 1998). 

 

Dennoch, viele Unternehmen haben die Zeichen der 

Zeit bereits erkannt und begonnen, erste Maßnah-

men einzuleiten. So wurden zum Beispiel bei Google 

bereits alle unnötigen Hierarchien abgeschafft, viele 

namhafte Unternehmen haben Sozialziele in ihre Un-

ternehmensziele aufgenommen, man sieht immer 

häufiger Social Corporate Responsibility Reports oder 

eigens dafür erstellte Websites (Kohl-Boas, 2015). 
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Sieht man jedoch hinter die Kulissen, entsteht meines 

Erachtens oft das Gefühl, das Wissen darüber ist vor-

handen, aber an der tatsächlichen Umsetzung man-

gelt es noch.  

 

Nimmt man als oberstes Ziel eine Unternehmenskultur 

des gegenseitigen Annehmens und Respekts - egal 

welcher Herkunft, Geschlecht oder Alter – eine Kultur 

die den Mitarbeitern gegenüber eine Haltung von 

Wertschätzung und Fairness zeigt und von Offenheit 

und Transparenz geprägt ist, ist doch noch einiges an 

Handlungsbedarf ersichtlich. Viele dieser Werte sind 

in der Generation Z bereits selbstverständlich und 

werden sich wie von selbst entwickeln, doch bis es so-

weit ist, müssen die von der Unternehmensspitze vor-

gegebenen strategischen Personalentwicklungsziele 

und Werte Schritt für Schritt in die Realität verwandelt, 

und im Unternehmen mit Leben befüllt werden.  

                                                                                                                                              

Als zentrales Element der Veränderung ist die Defini-

tion des Führungsverständnisses zu sehen, da diese 
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Ebene des mittleren Managements die größte Anzahl 

an Botschaftern repräsentieren und nach dem Motto 

„Führen durch Vorbild“ mehr denn je einen maßgeb-

lichen Einfluss auf ein mögliches Umdenken im Unter-

nehmen bewirken können. 

 

Die Arbeitsgestaltung selbst ist die Konsequenz einer 

generationenbezogenen Personalentwicklung. Die 

jüngeren Arbeitnehmer verlangen nach Flexibilität 

und Offenheit, wohingegen die älteren Arbeitneh-

mer nach dem Senioritätsprinzip agieren und ein 

stabileres Umfeld bevorzugen. Auch die Karrieremög-

lichkeiten ab einem Alter von 40 Jahren sind eher be-

grenzt. Inwieweit sich alternative Karrierewege be-

reits etabliert haben, ist schwer zu sagen. In der Ge-

sellschaft haben Sie meines Erachtens noch keinen 

Stellenwert, denn als „Manager“ genießt man auf 

alle Fälle noch ein wesentlich höheres Ansehen als 

ein Experte oder gar Projektleiter. 
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Die Prüfung auf Praxisrelevanz ergab, dass alle Hand-

lungsfelder durchgehend als wichtig empfunden und 

auch als künftig relevant eingestuft wurden, siehe Ab-

bildung 17. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Möchte man eine Reihung der Ergebnisse vorneh-

men ist künftig das Führungsverständnis am meisten 

Abbildung 17: Übersicht der Handlungsfelder  
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von Bedeutung, gefolgt von Employability und Gene-

rationenorientierung, wobei die Generationenorien-

tierung am meisten an Bedeutung gewinnen wird.  

Feedbackkultur und alternative Karrierewege wer-

den als wichtig eingestuft. Am wenigsten Fokus liegt 

auf dem Thema Diversity. 

 

Äußerst interessant ist, dass das Thema der Integra-

tion von Menschen mit Behinderung überhaupt nicht, 

und das Thema LSBT (Lesben, Schwule, Bisexuelle, 

Transgender) nur von einem Unternehmen angespro-

chen wurde. Die Gefahr liegt meines Erachtens hier 

in der Tabuisierung der Themen. Auch wenn Sie als 

selbstverständlich erscheinen ist für die Betroffenen 

die Reaktion von Kollegen und Vorgesetzten oft un-

gewiss. Das führt dazu, dass eine einfache Frage wie 

„Was hast Du am Wochenende gemacht“ für ein Mit-

glied der LSBT bereits als Belastung empfunden wer-

den kann. 
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Diversity umfasst auch kulturelle oder individuelle Un-

terschiede im Lebensstil, die nicht immer vom Leis-

tungsgedanken getrieben sind. Eine generelle Flexibi-

lisierung ist bei allen Unternehmen erkennbar, für indi-

viduelle oder lebensphasenorientierte Unterschiede 

gibt es derzeit aber noch kein Bewusstsein.  

 

Das Thema lebenslanges Lernen wird von allen Unter-

nehmen als sehr wichtig eingestuft. Interessant ist hier, 

dass es bei der Kombination mit dem Thema der Ge-

nerationen oder auch Age Diversity keine besonde-

ren Anzeichen dafür gibt, dass darauf Wert gelegt 

wird, auch für Mitarbeiter ab 45, die meist schon in 

verantwortungsvollen Rollen positioniert sind, attrak-

tive Möglichkeiten anzubieten. Auch scheint die 

Weisheit der Wissensvermittlung von Alt zu Jung in ei-

ner Referentenrolle gefangen zu sein. Die Wahr-

scheinlichkeit, dass alle älteren Menschen dieses Ziel 

anstreben ist statistisch gesehen eher unwahrschein-

lich und spiegelt das Verhalten von der Führungskräf-
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teentwicklung am Markt wieder. Auch hier wird im-

mer noch Jeder, der eine besonders gute Leistung er-

bringt und Karriere machen möchte, in eine Füh-

rungslaufbahn gedrängt.  

Es wäre aber unfair zu sagen, dass hier das Bewusst-

sein nicht da ist. Es wird daran gearbeitet alternative 

Karrierewege zu etablieren, speziell Fachexperten 

haben bereits eine gewisse Anerkennung gefunden.  

 

Erkennbar ist auch, dass es keine individuellen Kom-

petenzentwicklungsmaßnahmen gibt. Trotz Online-

angeboten und transparenten Laufbahnmodellen ist 

es nur in Absprache mit der Führungskraft möglich, 

sich zu entwickeln. Hier wäre meines Erachtens gro-

ßes Potenzial für das Thema Kompetenz- und Talent-

management. Je nach persönlichen Interessen und 

Kompetenzen könnten modularisierte Module entwi-

ckelt werden, die sich anschließend zu einem Berufs-

bild zusammenbauen lassen. Das ermöglicht zusätz-

lich eine Flexibilisierung bei Nachbesetzungen, denn 

so können Wissenslücken transparent gestaltet und 
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gezielt entwickelt werden. Regelmäßige Möglichkei-

ten, um sein Talent unter Beweis zu stellen erhöhen 

die Motivation und bringen Potenziale ans Tageslicht, 

die dann auf Führungsebene gesteuert werden kön-

nen. Das führ dazu, dass es zu einer objektiveren Be-

wertung kommt, und das Gesamtwohl des Unterneh-

mens mehr in den Mittelpunkt rückt.  

 

Zum Thema Feedbackkultur hat sich in den letzten 

Jahren ein Trend entwickelt, der sich meines Erach-

tens sehr stark auf die schriftliche Befragung der Mit-

arbeiter konzentriert. Dies birgt die Gefahr, dass auf-

schlussreiche Informationen und wertvolle Ansatz-

punkte zur Optimierung des Führungsverhaltens und 

der Organisationsentwicklung verloren gehen. Ers-

tens aufgrund der Langwierigkeit und zweitens auf-

grund der fehlenden Offenheit gegenüber diesen 

Themen in den diversen Führungsebenen. Hier sollten 

direktere Wege etabliert werden wie zum Beispiel 

„Der Tag der offenen Türe“ oder „Frühstück mit dem 

Vorstand“. 
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Zum Thema Führungsverständnis ist zu sagen, dass 

keines der Unternehmen bewusst auf eine Verände-

rung am Arbeitsmarkt hingewiesen hat und dass das 

Thema als attraktiver Arbeitgeber kaum Beachtung 

findet. Geht man von der Literatur aus, und der Ar-

beitsmarkt entwickelt sich tatsächlich von einem 

Nachfrager zum Anbietermarkt kommt es zu einer 

Machtverschiebung, die meines Erachtens keinem 

der befragten Unternehmen bewusst ist.  

 

Kleine, flexible Unternehmen wie STA machen bereits 

sehr viel richtig und haben eine gute Überlebens-

chance, traditionelle Unternehmen, mit eher schwer-

fälligen Strukturen und einer gewissen Veränderungs-

resistenz werden es künftig schwer haben diesen An-

forderungen gerecht zu werden. Das Führungsver-

ständnis, dass sich von einer anwesenheitsbasierten 

zu einer leistungsorientierten Denkweise hin entwi-

ckeln wird, verlangt eine grundlegende Einstellungs-

änderung der Führungskräfte. Die Aufgaben werden 

mehr die eines Coaches sein, was bedeutet, dass der 
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Fokus vieler Entscheidungen mehr bei dem Mitarbei-

ter liegen wird als bisher. Es wird sich, speziell bei 

hochqualifizierten Mitarbeitern ein Partnerstatus 

etablieren. 

 

Zum Thema Trennungsmanagement ist zu sagen, 

dass es von keinem der befragten Unternehmen als 

gewinnbringendes Instrument der Personalentwick-

lung wahrgenommen wird. Dabei ist gerade für 

kleine Unternehmensstrukturen eine bewusste Steue-

rung der Trennung von Vorteil. Einem Mitarbeiter 

kann im eigenen Netzwerk eine interessante Stelle 

angeboten werden, bei der er vielleicht auch inter-

kulturelle Erfahrungen sammeln kann. Mitarbeiter 

können dann wieder ins Unternehmen zurückkehren, 

wenn es die wirtschaftliche Lage wieder zulässt oder 

es ein neues, spannendes Aufgabengebiet gibt. 

Alumni Clubs könnten hier einen erheblichen Vorteil 

schaffen und auch den Rekrutierungsaufwand künf-

tig positiv beeinflussen.  

 



 

109 

Zum Thema Generationenorientierung ist auffallend, 

dass keiner der Befragten das Thema aus einer ande-

ren Generation heraus betrachtet, sondern nimmer 

aus der eigenen Perspektive spricht. Persönlich bin 

der Meinung, dass dieses Thema zu sehr als selbstver-

ständlich gesehen wird und es hier sehr wohl Hand-

lungsbedarf gibt. Man muss sich nur vermehrt die 

Frage stellen „Wie geht es 20-jährigen Mitarbeitern 

bei uns im Unternehmen?“ und genauso die Frage 

„Wie geht es 55-jährigen Mitarbeitern in unserem Un-

ternehme?“ Ich bin überzeugt, dass es viele Aspekte 

geben wird, die zu positiven Veränderungen führen 

und damit die Attraktivität eines Unternehmens er-

heblich erhöhen können.  
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7.1 Zusammenfassung der Maßnahmen 

 Eine proaktive Bewusstseinsbildung für alle Di-

mensionen von Diversity 

 Soziale Verantwortung als Leistungsdimension 

im Unternehmen etablieren 

 Flexibilisierung von Arbeitszeit, Arbeitsort und 

Gehaltsmodellen auf individueller, lebenspha-

senorientierter Basis 

 Integration von Gesundheit, physisch und psy-

chisch, in die Regelkommunikation 

 Ermöglichen einer selbstorganisierten Kompe-

tenzentwicklung 

 Etablieren regelmäßiger, objektiver Potenzial-

erhebungen 

 Schaffen von schnellen, direkten Feedback-

möglichkeiten zur Förderung der Innovations-

kraft, Optimierung des Führungsverhaltens und 

der Organisationsentwicklung 

 Schaffen zukunftsorientierter Führungsgrund-

sätze (einheitliches Führungsverständnis) 
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 Trennungsmanagement als Chance zur Perso-

nalentwicklung  

 Aufbau internationaler Netzwerke zur Kompe-

tenzerweiterung 

 Die Generationen-Brille aufsetzten 
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Anhang 1: Übersicht Interviewpartner 

 

  



 

 

Anhang 2: Interviewleitfaden 

Einleitung (wird inhaltlich wiedergeben, nicht vorge-

lesen) 

In unserem Gespräch geht es um ihre Erfahrungen 

und ihre persönliche Einschätzung zum Thema „stra-

tegische Personalentwicklung“, insbesondere um As-

pekte, die Ihnen unter Anbetracht des gesellschaftli-

chen Wandels für die Zukunft wichtig erscheinen und 

die die Wettbewerbsfähigkeit ihres Unternehmens 

beeinflussen. Ich möchte etwas über ihre Bedürfnisse, 

Wünsche und Bedenken erfahren. Mich interessiert 

dabei ihre ganz persönliche und ungeschminkte Mei-

nung. 

Ich habe einen Interviewleitfaden mit wichtigen Mei-

lensteinen und einer groben Struktur vorbereitet, das 

hilft mir bei der Auswertung. Das Gespräch soll aber 

ganz offen sein. Wichtige Themen die Ihnen am Her-

zen liegen können gerne jederzeit in das Gespräch 

miteinfließen. Sagen Sie bitte ruhig immer das, was 

Ihnen gerade zu einer Frage einfällt, auch wenn es 

Ihnen vielleicht unwichtig erscheint. Sie können nichts 



 

 

Falsches sagen, mich interessiert alles, was Sie zu die-

sem Thema bewegt. 

Ist es für Sie in Ordnung, wenn ich das Gespräch auf-

zeichne? Die Daten werden anonymisiert verwendet. 

Die Aufzeichnungen unterstützen bei der Auswertung 

des Interviews.   

 

Warming up: Kennenlernen der Person 

Zunächst bitte ich Sie ein wenig über ihre Person, ihr 

Unternehmen und ihre Aufgaben zu erzählen und 

sich kurz vorzustellen. 

Wie lange sind Sie im Bereich der Personalentwick-

lung tätig? 

Welche Erfahrungen haben Sie gemacht? 

Für wie viele MitarbeiterInnen tragen Sie die Verant-

wortung in ihrer Position? 

Wie ist ihr Unternehmen aufgebaut? (Standorte, Hie-

rarchie, Stellenbeschreibungen, Berufsbilder, Lauf-

bahnmodelle, Kompetenzatlas, …) 

 

 



 

 

Interessante Kennzahlen, wenn vorhanden: 

Wie hoch ist ihre Fluktuation? (Austritte/ø Personalbe-

stand) 

Wie viele Personen bewerben sich auf eine ausge-

schriebene Stelle? 

Wie viele Personen gehen bei Ihnen in den nächsten 

5 Jahren in Pension? 

Wie hoch ist die Beteiligung bei Mitarbeiterbefragun-

gen? 

Wie viele Führungskräfte gibt es bei Ihnen im Unter-

nehmen? 

Wie hoch ist die Führungsspanne? 

 

Strategische Personalentwicklung 

Das Thema meiner Arbeit lautet „Der Einfluss des ge-

sellschaftlichen Wandels auf die strategische Perso-

nalentwicklung“. Viele Theorien, Trends und Progno-

sen sind in der Literatur zu finden und tauchen auch 

immer wieder in den Medien auf. Grob kann man die 

Felder der Veränderung in demografischer Wandel, 

Globalisierung und Digitalisierung unterteilen.  



 

 

Wird der gesellschaftliche Wandel in ihrem Unterneh-

men wahrgenommen? 

Wenn ja, welche Auswirkung hat der Wandel ihrer 

Meinung nach auf die Personalentwicklung? 

Welchen Stellenwert hat die Personalentwicklung in 

ihrem Unternehmen?  

Anteil in % 

 

 

 

 

 

 

 

Werden Sie frühzeitig in strategische Themenfelder 

eingebunden, um ihr Personal proaktiv managen zu 

können? (Strategischer Partner) 

Wie werden Talente und/oder Kompetenzen in ihrem 

Unternehmen gemanagt? Welche Maßnahmen o-

der Tools werden dafür verwendet? 



 

 

Wie werden Leistungen mit ihren Mitarbeitern verein-

bart und gemessen? 

Wie wird der Bedarf an Weiterbildungsmaßnahmen 

erhoben? 

Welche Weiterbildungsmaßnahmen werden haupt-

sächlich verwendet? 

Inhouse-Training, Training, Coaching, Mentoring, Wis-

sensdatenbanken 

 

Diversity 

Diversity geht davon aus, dass die Heterogenität un-

ter den Mitarbeitern im Unternehmen etwas Wertvol-

les darstellt. Sie umfasst Gleichberechtigung hinsicht-

lich Geschlecht, Ethnie, Alter, körperlicher Behinde-

rung und sexueller Orientierung sowie Herkunft, Fami-

lienstand, religiöse Einstellung und Lebensstil. 

Welchen Stellenwert hat dieses Thema derzeit in ih-

rem Unternehmen?  

1 unwichtig, 2 teilweise wichtig, 3 wichtig, 4 sehr wich-

tig 5 äußerst wichtig 

 



 

 

Wie hoch ist ihr Anteil an Frauen, Migranten, älteren 

Menschen (>45). Können Sie ihre Einschätzung bitte 

in drei Tortendiagrammen für mich darstellen? 

 

 

 

 

 

 

Welche besonders positiven Erfahrungen haben Sie 

gemacht, zum Thema Diversity bzw. Vielfältigkeit? 

(auch außerhalb des Unternehmens) 

Gibt es besonders negative Erfahrungen, die Ihnen in 

Erinnerung geblieben sind? 

Welchen Stellenwert wird dieses Thema in den kom-

menden 5 Jahren für ihr Unternehmen haben?  

1 weniger Bedeutung, 2 geringere Bedeutung, 3 

keine Veränderung, 4 höhere Bedeutung, 5 erheblich 

höhere Bedeutung 

 

 

Frauen 
Migran-

ten 
>45 



 

 

Employability 

Employability bedeutet, den eigenen Stellenwert am 

Arbeitsmarkt zu erhalten, gefordert zu sein und selbst 

nachdenken zu müssen. Dabei spielen Faktoren wie 

Gesundheit eine wesentliche Rolle, aber auch le-

benslanges Lernen gewinnt dadurch an Bedeutung.  

Welchen Stellenwert hat dieses Thema derzeit in ih-

rem Unternehmen?  

1 unwichtig, 2 teilweise wichtig, 3 wichtig, 4 sehr wich-

tig 5 äußerst wichtig 

Welche Maßnahmen werden in ihrem Unternehmen 

getroffen, um die Arbeitsfähigkeit ihrer Mitarbeiter zu 

erhalten 

… im Bereich Weiterbildung (Stichwort Lebenslanges 

Lernen) 

… im Bereich Gesundheit 

Welchen Stellenwert wird dieses Thema in den kom-

menden 5 Jahren für ihr Unternehmen haben?  

1 weniger Bedeutung, 2 geringere Bedeutung, 3 

keine Veränderung, 4 höhere Bedeutung, 5 erheblich 

höhere Bedeutung 



 

 

Feedbackkultur 

Welchen Stellenwert hat dieses Thema derzeit in ih-

rem Unternehmen?  

1 unwichtig, 2 teilweise wichtig, 3 wichtig, 4 sehr wich-

tig 5 äußerst wichtig 

Wie würden Sie die Feedbackkultur in ihrem Unter-

nehmen einstufen.  

0 … es traut sich keiner was sagen, 10 … total offen 

und transparent.   

Welche Arten von Feedback gibt es in ihrem Unter-

nehmen? 

Gibt es eine regelmäßige Mitarbeiterbefragung? 

Wenn ja wie ist der Umgang mit den Ergebnissen? 

Verwenden Sie ein 360° Feedback zur Führungskräf-

teentwicklung? 

Welchen Stellenwert wird dieses Thema in den kom-

menden 5 Jahren für ihr Unternehmen haben?  

1 weniger Bedeutung, 2 geringere Bedeutung, 3 

keine Veränderung, 4 höhere Bedeutung, 5 erheblich 

höhere Bedeutung 

 



 

 

Führungsverständnis 

Welchen Stellenwert hat dieses Thema derzeit in ih-

rem Unternehmen?  

1 unwichtig, 2 teilweise wichtig, 3 wichtig, 4 sehr wich-

tig 5 äußerst wichtig 

Wodurch wird der Erfolg einer Führungskraft in ihrem 

Unternehmen gemessen? 

Welche Hauptaufgaben hat eine Führungskraft in ih-

rem Unternehmen zu erfüllen? 

Haben sich diese Bereiche in den letzten Jahren ver-

ändert? Wenn ja, wie? 

Wird sich die Führungsarbeit künftig verändern? 

Wenn ja, wie? 

Welchen Stellenwert wird die Entwicklung eines ein-

heitlichen Führungsverständnisses in den kommen-

den 5 Jahren für ihr Unternehmen haben?  

1 weniger Bedeutung, 2 geringere Bedeutung, 3 

keine Veränderung, 4 höhere Bedeutung, 5 erheblich 

höhere Bedeutung 

 

 



 

 

Generationenorientierung 

Welchen Stellenwert hat dieses Thema derzeit in ih-

rem Unternehmen?  

1 unwichtig, 2 teilweise wichtig, 3 wichtig, 4 sehr wich-

tig 5 äußerst wichtig 

Welche Generationen sind in ihrem Unternehmen be-

schäftigt und wie ist die Ausprägung? (Lehrlinge, bis 

45, Älter) 

Gibt es wahrnehmbare Unterschiede der Erwartungs-

haltung und Wünsche der Mitarbeiter? Wie gehen Sie 

damit um? 

Gibt es Maßnahmen, um ältere Mitarbeiter aktiv im 

Unternehmen zu halten? 

Gibt es flexible Arbeitszeitmodelle?  

Welchen Stellenwert wird dieses Thema in den kom-

menden 5 Jahren für ihr Unternehmen haben?  

1 weniger Bedeutung, 2 geringere Bedeutung, 3 

keine Veränderung, 4 höhere Bedeutung, 5 erheblich 

höhere Bedeutung 

 

 



 

 

Karrierewege 

Welche Karrieremöglichkeiten gibt es bei Ihnen im 

Unternehmen? 

Welchen Stellenwert haben alternative Karrierewege 

derzeit in ihrem Unternehmen?  

1 unwichtig, 2 teilweise wichtig, 3 wichtig, 4 sehr wich-

tig 5 äußerst wichtig 

Welchen Stellenwert werden alternative Karriere-

wege in den kommenden 5 Jahren für ihr Unterneh-

men haben?  

1 weniger Bedeutung, 2 geringere Bedeutung, 3 

keine Veränderung, 4 höhere Bedeutung, 5 erheblich 

höhere Bedeutung 

 

Abschluss 

Wir sind nun am Ende unseres Gesprächs angelangt. 

Haben wir aus ihrer Sicht alle wichtigen Aspekte an-

gesprochen oder gibt es noch etwas, was Sie hinzu-

fügen oder nochmals besonders hervorheben möch-

ten? 

 


