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Inhaltliche Zusammenfassung

Durch die Entwicklung der Gesellschaft anhand von
Schlusselinnovationen, die die Welt verdndern, ent-
stehen Handlungsfelder, die fur die zukUnftige Wett-
bewerbsfahigkeit eines Unternehmens von gro3er Be-
deutung sein werden. Der demografische Wandel,
Globadlisierung und Digitalisierung sind Ausldser for
viele Verdnderungen, die sich in sechs Handlungsfel-
der zusammenfassen lassen. Diese wurden durch
eine umfassende Literaturrecherche konkretisiert und
beschrieben. Zur Uberprifung der Relevanz dieser
Handlungsfelder wurden qualitative Interviews mit
fOnf personalverantwortlichen Personen unterschied-
licher Unternehmensstrukturen gefihrt, die aus praxis-
naher Sicht den derzeitigen Stellenwert im eigenen
Unternehmen und die Entwicklung in den kommen-
den fUnf Jahre beschreiben und erldutern. Im letzten
Kapitel erfolgt eine Konkretisierung von MaBnahmen
um eine langfristige Personalentwicklung im Unter-
nehmen zu etablieren und damit die Wettbewerbsfa-

higkeit von Unternehmen sicherzustellen.



Schlusselworter

Wertewandel, Megatrends, Generationen, Talent
Management, Kompetenz Management, Perfor-
mance Management, Employability, Diversity, Strate-

gie, Personalentwicklung, Arbeitgeber Attraktivitat

Hinweis

Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird auf die
gleichzeitige Verwendung mannlicher und weibli-
cher Sprachformen verzichtet. S&Gmtliche Personen-
bezeichnungen gelten gleichwohl fur beiderlei Ge-

schlecht.
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1 Einleitung

Mit dem 1998 von McKinsey & Company verdffent-
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-
hohten Wettbewerbsbedingungen im Zuge der Rek-
rutierung und der Bindung von talentierten Mitarbei-
tern bezieht, durch welche sich speziell in FOhrungs-
und Expertenpositionen ein direkter Bezug zum wirt-
schaftlichen Erfolg des Unternehmens herstellen 1asst.
Dies fUhrte zu einer langfristigen Betrachtung aller Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen, 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



Themen. Wir befinden uns in Mifteleuropa mitten in ei-
nem Wertewandel. So rGckt 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 (B&senberg/Kuppers, 2011, S.
105). Nicht mehr die Kontinuitdt des Verbleibs bei ei-
nem Arbeitgeber ist vordergrindig, 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 fur Unternehmen
dar, auch die zunehmende Alterung der Gesellschaft
ist nicht auBer Acht zu lassen. In den kommenden 10
bis 15 Jahren werden die sogenannten Jahrgdnge
der ,,Baby Boomer" das Pensionsantrittsalter erreicht
haben. Viele derzeitige Sozialsysteme werden nichtin
der Lage sein, allen Betfroffenen einen finanziell gesi-
cherten Ruhestand zu ermdglichen (www.die-

presse.com, Zugriff: 12.01.2016). Dies wird wiederum



dazu fUhren, dass durch vielfaltige MaBnahmen ver-
sucht werden wird, das faktische Pensionsantrittsalter
schrittweise an das gesetzliche Pensionsantrittsalter
heranzufUhren. In einem weiteren Schritt wird wohl
auch eine Anhebung des gesetzlichen Anfrittsalters
gepruft werden mussen.

Die vorliegende Arbeit betfrachtet die Verdnderun-
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

Schlusselinnovationen initileren industrielle und ge-

sellschaftliche Entwicklungsphasen

Basierend auf den Aufzeichnungen und Forschungs-
ergebnissen des russischen Konjunkturforschers Niko-

lai D. Kondratieff begann die erste groBe Welle der



Verdnderung 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 ausschlieBlich Mdnner und die Be-
fehlsstrukturen orientierten sich an der Organisation
der Armee, welche zu der damaligen Zeit die einzige,
groBe Organisation darstellte. Eine Baumwollspinne-
rei, in der 300 Menschen arbeiteten, war einer der
groBten Produktionsbetriebe (Drucker, 2007, S.19ff).

Innovationen im Bereich der Chemie und Elektro-
technik fOhrten 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 FlieBband. Daraus
folgte eine Massenproduktion die auf Seiten des End-

verbrauchers erstmalig zum Massenkonsum fuhrte.



Eine groBe Anzahl an Arbeitern musste angelernt wer-
den um einen produktiven Beitrag zu leisten. Fre-
derick W. Taylor hatte dazu die Idee, die Tatigkeit in
einzelne Arbeitsschritte zu zerlegen und so einfach er-
lernbare Schritte zu erhalten, um diese zu schulen.
Dadurch wurden innerhalb kUrzester Zeit ungelernte
Arbeiter zu wertvollen, produktiven Mitarbeitern (Dru-
cker, 2007, S.22; Kirchler/Endres, 2013, S.7).

Durch die VergréBerung der Betriebe wurde rasch er-
kannt, dass es jemanden geben musste, der die Men-
schen in einer Organisation mit inren verschiedenen
Kenntnissen zusammenfuhrt, 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).



Die ndchste, pragende Innovation wurde 1970 durch
die EinfUhrung neuer Informationstechnologien aus-
geldst. Diese Innovation fUhrte zu einer gesellschaftli-
chen Entwicklung weg von der Produktion hin zur
Dienstleistung. Die Optimierung des Informationsflus-
ses ermoglichte 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 geftrieben wurde, sondern deren Anspruch an
die Identifikation mit der Organisation und an die Her-
ausforderung der Tatigkeit geknUpft wurde (Drucker,
2007, S.106-107).
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Abbildung 1: Wellen des Wandels



Momentan befinden wir uns in der ndchsten, pragen-
den Verdnderung die jedoch noch nicht so richtig
greifbar ist. Zukunftsinstitute und Zukunftsforscher be-
schaftigen sich mit diesen Ver@nderungen und sind
der Meinung, dass dieser Zyklus erstmals nicht von
materiellen Innovationen gepragt sein wird, sondern
vielmehr den Menschen und dessen psychosoziale
Kompetenz in den Vordergrund stellt (www.zukunfts-
institut.de, Zugriff 9.12.2015; Janszky/Hérnschemeyer,
2014, S.9).

Die Verleihung des Wirtschaftsnobelpreises im Jahr
2002 an den Psychologen Daniel Kohneman manifes-
tiert diese Annahme. Mit der ,Prospect Theory" be-
schreibt Kohneman einen Paradigmenwechsel zu ei-
nem besseren Verstdndnis der Menschlichkeit in der
Wirtschaft. Er ist der Meinung, dass Aspekte wie Fair
Play oder das Bedurfnis, einen positiven Beitrag for
das groBere Ganze — also die Gesellschaft oder das
Unternehmen — zu leisten, einen Menschen mehr an-
treiben als die bisher vorherrschende Erwartungsnut-

zentheorie im Sinne Taylors. Kohneman liefert so einen



bahnbrechenden Beitrag zur Verhaltensbkonomie
und zum besseren Verstdndnis dafur, 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 fur seine Idee des ,,Social Bu-
siness". Er integrierte erstmals Sozialziele in die Unter-
nehmensziele (Bosenberg/Kuppers, 2011, S. 12). Auch
diese Entwicklung ist bereits vielseitig spuUrbar und
wird in den immer oOfter erscheinenden Corporate
Social Responsibility Reports abgebildet, in denen Un-
ternehmen die eigenen Projekte und Ziele zur Forde-
rung der Allgemeinheit, auch gesellschaftliche Ver-
antwortung oder Corporate Social Responsibility

(CSR) genannt, transparent und publik machen.



2.1 Megairends

Zukunftige gesellschaftliche Entwicklungen werden
haufig zu sogenannten Megatrends zusammenge-
fasst. Megatrend dient als Bezeichnung fUr eine tief-
greifende, jahrzehntelange Verdnderung, die alle
Ebenen der Gesellschaft umfasst. Meist werden diese
Verdnderungen nur schwer wahrgenommen, da es
sich um langsam fortschreitende Entwicklungen han-
delt und der Mensch dazu neigt, pldtzlich 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 verdndern die Welt - zwar langsam, da-
fOr aber grundlegend und langfristig" (www.zukunfts-
institut.de, Zugriff 2.12.2015).

~Andert sich die Gesellschaft, bewegt sich jeder Ein-
zelne mit — oder andersherum gedacht: Weill sich je-
der Einzelne bewegt, dndert sich die Gesellschaft*

(Bosenberg/Kuppers, 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 kdénnen 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-
rockgang 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 geburtenstarksten Jahrgdnge
in den 1960er Jahren, eine LUcke an Arbeitskraften
am Arbeitsmarkt entsteht, die zu einer Machtver-
schiebung vom Unternehmer zum Arbeitnehmer fUh-

ren wird (Janszky, 2014, S.12).
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Abbildung 2: Bevolkerungspyramide und Entwicklung
der Lebenserwartung

Quelle: Statistik Austria

Um dieser Gefahr entgegenzuwirken werden Grup-
pen, die derzeit weniger stark am Arbeitsmarkt inte-
griert sind, wie Frauen, dltere Menschen und Migran-
ten, einen Platz in der Wirtschafte finden mussen. Dies
betrifft den gesamten mitteleuropdischen Raum. Die
Anderung der Frauenrolle in der Wirtschaft wird aus
der Perspektive des Zukunftsinstitutes als Megatrend

,Female Shift" bezeichnet. Der Trend wird in der noch
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immer sehr mdnnerdominierten Welt zu massivem
Umdenken fUhren und neue Chancen und Risiken mit
sich  bringen (Wwww .zukunftsinstitut.de,  Zugriff
07.12.2015).

Die Integration der dlteren Generation in den Arbeits-
markt wird durch die Annahme gestarkt, dass es zu
einer Verdnderung der Selbstwahrnehmung bei der
dlteren Generation kommen wird. Dieser Megatrend
wird als ,,Silver Society" bezeichnet. Durch das soge-
nannte ,,Downaging* werden Menschen kunftig an-
ders altern. Sie wollen weiterhin aktiv am Gesell-
schaftsleben teilhaben und einen Beitrag leisten.
Durch eine mdgliche, intelligente Migration qualitati-
ver Arbeitskrafte 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 Arbeitskraften fUhrt zu zwei signifikan-
ten Entwicklungen in der Unternehmensstruktur. Eine
Richtung ist, man versucht die Mitarbeiter durch sozi-
ale, auf individuelle Bedurfnisse angepasste Aspekte
wie UnterstUtzung bei der Wohnungssuche, der Kin-
der- und Altenbetreuung, der Gesundheitsvorsorge
und der persénlichen Entwicklung an das Unterneh-
men zu binden, Janszky bezeichnet diese als ,,Caring

Companies* (Janszky, 2014, S10).

Dem gegenuber stehen Fluide Companies*
(Janszky, 2014, S10) die sich auf eine hohe Flexibilitat
der Mitarbeiter einstellen und Strukturen schaffen, for
eine kompetenzorientierte Projektarbeit, bei der Mit-
arbeiter fur spezielle Herausforderungen gesucht, als
Team zusammengestellt, und zum Projektende wie-
der entlassen werden. Diese Mitarbeiter zeichnen
sich durch eine hohe Selbstdndigkeit aus und agieren
mehr wie ein Unternehmer. Daher sind Autonomie,
flexible Arbeitszeitmodelle und die Erhaltung der ei-

genen Leistungsfahigkeit wichtige Kriterien fUr diese

13



Zielgruppe. Daraus leitet sich der Megatrend ,,Ge-
sundheit* ab  (www.zukunftsinstitut.de,  Zugriff
07.12.2015), der fUr eine individuelle Lebensenergie
sorgt. Projektarbeiter verlangen aber auch nach Si-
cherheit und méchten sich nicht vollstdndig von dem
~Angestelltendenken” befreien. Horx bezeichnet
diese Entwicklung als Flexicurity-Prinzip, also die Mi-
schung aus FlexibilitGdt 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 erho-
hen muUssen neue Beziehungs- und Familienmodelle
entstehen. Familie und Erwerbstatigkeit mUssen in Zu-
kunftin der Gesellschaft einen gleichwertigen Stellen-
wert erhalten, um die Geburtenrockgdnge zu stop-
pen und eine komplette Uberalterung der Gesell-
schaft zu unterbinden (Gerster, 2008, S.10).

14



2.1.2 Digitalisierung

Der Trend Digitalisierung steht, stellvertretend fUr 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 verdndert hat. Musste man sich frGher
Informationen Uber BUcher, Bibliotheken oder durch
den Wissenstransfer von erfahrenen Personen besor-
gen, steht heute eine Flut an Wissen jedermann zur
Verfogung, der einen Internetanschluss hat. Der Zu-
gang zu Wissen ist fUr die Wirtschaft in Mitteleuropa
kUnftig der ,,SchlUssel zum Erfolg*, dies bestatigt 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 F&hig-
keiten zu fordern, zu entwickeln und einzusetzen (Dru-

cker, 2007, S.107). Die rasante Verdnderungsge-

15



schwindigkeit, insbesondere in Bereich der Entwick-
lung neuer Technologien, verkUrzt die Halbwertszeit
des bereits erworbenen Wissens. Lebenslanges Ler-
nen wird daherimmer wichtiger (Bosenberg/Kuppers,
2011, S. 24; Gerster 2008, S.5).

Die Art der Kommunikation wird durch die Digitalisie-
rung zeitlich und rdumlich unabhdngig und eroffnet
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 fuhrt 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 Partizipationsmaog-

lichkeiten die das Kommunikationsverhalten kinftig

16



pragen (Megatrend ,,Konnektivitat", www.zukunftsin-
stitut.de, Zugriff 07.12.2015; Bésenberg/KGppers, 2011,
S.31).

2.1.3 Globadlisierung

Die Internationalisierung der Mdarkte ist eine der zent-
ralen Herausforderungen des 21. Jahrhunderts. Die
verstarkte Wettbewerbssituation verlangt nach einer
raschen Verdnderungsgeschwindigkeit und Flexibili-
tat im Unternehmen, um den eigenen Wettbewerbs-
vorteil am Markt zu sichern. Durch die Globalisierung
erhdlt man aber auch weltweiten Zugang zu qualifi-
ziertem Personal und neuen Kundenschichten (Lang,
2008, S35).

Zusatzlich wird Schwellenldndern die Partizipation am
Welthandel ermoglicht (Megatrend ,,Globalisierung*,
www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015).
Globadlisierung steht auch fur die globale Betrach-
tung von dkonomischen und dkologischen Aspekten.

Besonders spannend ist hier der Begriff ,,Postwachs-

17



tum®, der fUr eine Verdnderung der gesellschaftli-
chen Werte, weg von Kennzahlen wie Profit, Kaufkraft
und BIP, hin zu menschlichen BedUrfnissen wie Welt-
klima, Gesundheit, Nahrungsmittelversorgung und Al-
tenpflege steht. Mit dkologisch ist gemeint, dass be-
sonders ressourcenintensive Branchen oder Produkte
zum Wohle der Allgemeinheit reduziert werden und
man mehr Fokus auf Qualitadt anstatt Quantitat legt.
Es geht um die Betrachtung einer Wirtschaft, deren
Basis fur 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
maoglich 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 stefigen

18



Wirtschaftswachstums fast verdoppelt haben. Somit
macht Geld nur bedingt glicklich (Miegel zitiert in Bo-
senberg/Kuppers, 2011, S.24f).

3 Strategische Personalentwicklung

Was bedeuten nun diese Trends fUr die strategische
Personalentwicklung?e Um diese Frage beantworten
zu kénnen 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 militGrische Wurzeln und
steht fOr "Stratos" das Heer und "Agein" fUr fUhren.
Mitte des 20. Jahrhunderts wurde der Begriff erstmals
in betriebswirtschaftichem Kontext verwendet und
war das Synonym fUr "einen vollstndigen Plan, der
fOr alle denkbaren Situationen eine richtige Wahl-
moglichkeit beinhaltet" (Welge/Al-Laham, 2001, S.

19



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 vo-
lide Basis fur Entscheidungen zu haben bendtigt man
eine umfassende Analyse fur einen langfristigen Be-
trachtungszeitfraum sowie klar formulierte Ziele. Die
rasante technologische Entwicklung hat hier bereits
dazu gefGhrt, dass sich der Zeithorizont einer strategi-
schen Betrachtung von 10 Jahren auf 4 Jahre verkUrzt
hat, um eine Entwicklung am Markt Uberhaupt realis-
tisch einschdtzen zu kdnnen. Zusatzlich ist eine rollie-
rende Planung notwendig, um zumindest jGhrlich auf
Verdnderungen reagieren zu kdnnen (Steuer, 2012, S.
27).

3.2 Aufgabenfelder

Ausgehend von einer Personalabteilung, die fur die

Administration des Bildungsangebotes und der Ver-
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rechnung verschiedener Leistungsanspriche verant-
wortlich war, entwickelte sich der Aufgabenbereich
mit den zunehmend verscharften Anforderungen am
Arbeitsmarkt stetig weiter. Man erkannte, dass FUh-
rungs- und Fachkrafte schwer zu finden sind und un-
terschiedlich behandelt werden wollen. Um als Unter-
nehmen fUr 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 frUhzeitig in strategische Belange
eingebunden wurde und auf Augenhdhe 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 berUcksichtigen sind:

3.2.1 Strategischer Partner

Die wichftigste Aufgabe ist die Umwandlung der Un-
ternehmensstrategie in MaBnahmen, die die Umset-
zung aus personalpolitischer Sicht bestmdglich unter-
stOtzen (Ulrich, 2013, S. 24ff). Die strategischen Anfor-
derungen des Unternehmens werden durch spezifi-
sche Kenntnisse Uber Arbeitsmarkt und gesellschaftli-
che Entwicklungen verifiziert. Daraus ergeben sich
wertvolle Impulse fUr 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 FGhrungskréften
wahrgenommen werden muss, um einen nachhalti-
gen Stellenwert im Unternehmen zu erreichen und ei-
nen laufenden Austausch an Informationen und Be-

durfnissen zu gewdhrleisten (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 verstarken. Dafur bedarf es einer individuellen
Betrachtung der am Arbeitsmarkt verfugbaren Res-
sourcen. Im Talent Management werden fur das Un-
ternehmen relevante Zielgruppen definiert und ent-
sprechend bearbeitet. Von der Gewinnung der Ar-
beitskrafte Uber Entwicklungsméglichkeiten und der
Bindung von Mitarbeitern werden alle Bereiche um-

fassend berUcksichtigt und proaktiv gestaltet.

Die oberste Primisse des Talent Managements ist es,
die richtige Person, zur richtigen Zeit, an der richtigen
Position im Unternehmen einsetzen zu kdnnen ohne
reaktiv tatig werden zu muUssen, um den wirtschaftli-
chen Erfolg des Unternehmens zu sichern. Der Begriff
wTalent® ist somit immer auf SchlUsselpositionen bezo-
gen welche in der Literatur nicht eindeutig definiert

werden. Sprach man zu den Anfdngen 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®, fOr deren Entwicklung be-
stimmte nachvollziehbare Kriterien definiert werden
mussen (Lang, 2014, S.218f). Dies |asst die Vermutung
zu, dass jedes Unternehmen fUr 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 MaBnahmen zur Rekrutierung sowie zur Ent-
wicklung von Mitarbeiter ableiten (Steuer, 2012,
S.37ff).

Die zentrale Frage ,,Welche Kompetenzen mussen
die Mitarbeiter haben, um die strategischen Unter-
nehmensziele zu erreichene® fOhrt vermehrt dazu,

Kompetenzprofile fUr das gesamte Unternehmen zu
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entwickeln und mit den zukUnftigen 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
fOr das Unternehmen wertvoll zu machen. Um den
"War for Talent" zu gewinnen, muss die Aufmerksam-
keit dafir auf héchster 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-
moglicht dadurch eine kompetenzbasierte Personal-

entwicklung. In der Literatur spricht man von vier

Persénlichkeits-oder

Selbstkompetenz Methodenkompetenz

Handlungs-
kompetenz

Sozialkompetenz Fachkompetenz

Abbildung 3: Modell der Handlungskompetenz
Quelle: Lang, 2014, S.123
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Ziel jeder beruflichen Kompetenzentwicklung muss
die Steigerung der Handlungskompetenz sein. Je
nach Entwicklungslaufbahn gibt es unterschiedliche
Schwerpunkte. Im Fokus der FUhrungslaufboahn steht
die Entwicklung der Persdnlichkeits- 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 FUhrungs- und
Fachlaufbahn (Lang, 2014, S. 174-175).

Die Entwicklung der Persdnlichkeitskompetenz basiert
auf der Ver@nderung von Persodnlichkeitseigenschaf-
ten, die im Grunde sehr stabil und schwer verander-
bar sind. Das Ergebnis der im Jahr 2014 durchgefUhr-
ten Konzeptanalyse ,,Competence meets fraits"
(Bergner et al, 2014, S.60) zeigt, dass es eine enge
Verbindung von Kompetenzen und Personlichkeitsei-

genschaften gibt. Aus diesem Grund ist anzuraten,
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bewdhrte Testverfahren zur Erhebung von Persénlich-
keitseigenschaften bereits sehr frUh im Prozess der
Personalentwicklung zu integrieren, um Personen mit
negativer Ausprdgung bei berufsrelevante Persdon-
lichkeitsmerkmalen moglichst bald aus dem Prozess
ausschlieBen zu kbnnen und unndtige Aufwendun-

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

Die zunehmende Beschleunigung notwendiger Ver-
dnderungen im Unternehmen fUhrt dazu, dass sich
nicht nur die Organisation, sondern auch jeder ein-
zelne Mitarbeiter rasch an verdnderte Bedingungen
anpassen muss. Um die Organisation handlungsfahig
zu halten ist es notwendig, schon vorab die bendtig-
ten Kompetenzen zu kennen und nicht nur die fach-
lich-methodischen Voraussetzungen zu berUcksichti-
gen, sondern auch individuelle Entwicklungen der
Mitarbeiter zu fordern. Dies fUhrt zu einer Beschleuni-
gung der Wandlungsfahigkeit und stellt somit einen
wesentlichen Wettbewerbsvorteil dar (Bergner et al,
2014, S. 51).
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3.2.3 Performance Management

Um erwinschte Leistungen der Mitarbeiter strate-
gisch auszurichten, abzustimmen, Leistungen zu eva-
luieren und durch qualitative Feedbackgesprache zu
férdern, zahlt 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-
arbeitergespréche, die dem Unternehmen aber
auch den Mitarbeitern dienen. Die Beantwortung
von Fragen wie "Wissen Sie, ob Sie mit ihren Arbeitser-
gebnissen zur Erreichung der Ubergeordneten Ziele
einen Beitrag leisten?" fordern die Moftivation der Mit-
arbeiter und geben der Tatigkeit einen Sinn (Lang,
2014,S.161).

3.2.4 Administrativer Profi

Das letzte Aufgabenfeld basiert auf der origindren

Aufgabe der Personalentwicklung. Tagliche Anforde-

28



rungen der Mitarbeiter zu organisieren und gleichzei-
tig langfristige Strukturen im Unternehmen zu imple-
mentieren um Verdnderungen zu ermdglichen und
die Wandlungsfahigkeit zu beschleunigen (Ulrich
2013, S. 24ff).

Durch die Organisation, Verwaltung und Entwicklung
diverser WeiterbildungsmaBnahmen ist der Qualifizie-
rungsbedarf im Unternehmen abzudecken. Dazu ist
ein etabliertes Nefzwerk mit externen Beratern und
Trainern von Vorteil um Reaktionszeiten zu verkirzen.
Auch die Qualitatskontrolle und Verrechnung diver-
ser Dienstleistungen ist Teil dieses Aufgabengebietes.
Folgende Aufgabenfelder sind also bei der strategi-
schen Personalentwicklung zu berucksichtigen, siehe
Abbildung 4.
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sich der Arbeitsmarkte”

Talent- und Kompetenz Management
Welche Kompetenzen missen Mifarbeiter haben, um diese Ziele zu
emeichens"

Performance Management
Welche operafiven Ziele missen daflr vereinbart und konfrolliert
werdeng"

Administrativer Profi
Welche MaBnahmen sind notwendig um den Qualifizierungsbedarf
abzudeckeng”

Strategischer Partner
Welche langfristigen Ziele verfolgt das Untemehmen und wie entwickelt

Abbildung 4: Aufgabenfelder der strategischen
Personalentwicklung

Quelle: Ulrich 2013, S. 24ff

4 Literatur und Praxisrelevanz

Durch den Abgleich der Aufgabenfelder der strate-
gischen Personalentwicklung mit den drei wesentli-
chen gesellschaftlichen Verdnderungen ergaben
sich in einer umfassenden Literaturrecherche sechs
Handlungsfelder, die fUr die strategische Personalent-
wicklung fUr die Zukunft von besonderer Bedeutung
sind. Folgende Hypothese ist daraus entstanden:

,Unter Anbetfracht des gesellschaftichen Wandels,

sind die Handlungsfelder Diversity, Employability,
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Feedbackkultur, FUhrungsverstdndnis, Generatio-
nenorientierung und Karrierewege fur eine langfris-
tige Personalentwicklung im Unternehmen besonders
Zu beachten, um die Wettbewerbsfdhigkeit von Un-

ternehmen sicherzustellen.

Um diese Aufgabenfelder auf deren Praxisrelevanz zu
UberpriUfen wurden qualitative Interviews gefUhrt. FUr
die Erhebung der Daten wurde ein gerzieltes Sample
von personalverantwortlichen Personen gewdahlt, die
unterschiedlichen Branchen angehdren und sich in
unterschiedlichen Organisationsstrukturen befinden.
Dadurch wurde ein moglichst breites Spektrum an
Meinungen und Einstellungen erhoben. Die Durch-
fOhrung der Interviews erfolgte im Marz 2016. Sie wur-
den telefonisch und persdnlich durchgefUhrt und
dauerten im Schnitt 60 Minuten. Um eine detaillierte
und strukturierte Auswertung moglich zu machen
wurden dlle 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
Ubersicht inklusive der Zusammenfassung einiger rele-

vanter Kennzahlen ist im Anhang 1 zu finden.

Branche Offentlicher Ban Bank Spielwaren Maschinen-
Bereich bau

Wirtschaftsraum | Osterreich | Osterreich Salzburg | International | International

LT TR Behirde Konzermn Verband Familien- Konzem
struktur unternehmen
Mitarbeiter 11.000 700 1.700 130 1.300

Abbildung 5: Ubersicht der Interviewpartner

4.2 Instrumente

Da es sich hier um eine Informationssammlung durch

Expertenmeinungen handelt, wurde eine qualitative
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Datenernebung durch Einzelinterviews gewadhlt. Es
wurden offene, teilstandardisierte Gespréche ge-
fOhrt, 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 fUr 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 |&uft in vier
Phasen ab:
e Erhebung des Datenmaterials (Aufzeichnung
und Volltranskript)
e Paraphrasierung des gesammelten Datenma-
terials
e Generalisierung der paraphrasierten Inhalte
e Reduktion der generadlisierten Inhalte auf die

Kernaussage

4.4 Ergebnisse

Die Befragung zu Praxisrelevanz und Bedeutung der
Handlungsfelder fUr die Zukunft fGhrte zu folgenden

Ergebnisse:

Zur Einschdtzung von jedem Thema wurde folgende
Skala zur Verfugung gestellt:
e ,Welchen Stellenwert hat das Thema derzeit bei

Ihnen im Unternehmen?*
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e ,Welchen Stellenwert wird das Thema in den kom-

menden 5 Jahren fUr ihr Unternehmen haben2"

Aktueller Stellenwert

1...unwichtig |2..tw.wichtig| 3...wichtig 4..sehr 5..-auferst

wichtig wichtig
Bedeutung fiir die Zukunft
: . 3. keine N 5...erheblich
1__weniger | 2__geringere Veranderung 4 _hiher hiher

Abbildung é: Skala zur Einschatzung der Handlungsfel-
der

5 Aufbau der Abhandlung

Die Abhandlung wurde entlang der alphabetisch ge-
reinten Handlungsfelder - Diversity, Employability,
Feedbackkultur, FUhrungsverstdndnis, Generatio-
nenorientierung und Karrierewege — gegliedert. Je-
des Kapitels beginnt mit einer Darstellung der Ergeb-
nisse aus der Literaturrecherche, gefolgt von einer

Bewertung der Interviewpartner beziglich dem Stel-
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lenwert des Themas derzeit im Unternehmen, der Be-
wertung der Entwicklungen fur die kommenden 5
Jahre und endet mit einer zusammenfasssenden Dar-
stellung der Ergebnisse aus den Interviews inklusive
wertvoller Zitate der Befragten. Das abschlieBende
Kapitel enthdlt eine Ableitung konkreter MaBnah-
men, welche fOr Unternehmen kinftig einen wesent-
lichen Bestandteil im Bereich der langfristigen Perso-
nalentwicklung darstellen und die Zukunftsfahigkeit

und Wettbewerbsfahigkeit maBgeblich 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 fur die ZukunftsfGhigkeit und
Wettbewerbsfdhigkeit eines Unternehmens einen

wesentlichen Bestandteil darstellen.
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6.1 Diversity

Zunehmend setzt sich bei den Entscheidungstragern
in den Unternehmen die Einsicht durch, dass die He-
terogenitat der Beschdaftigten etwas Wertvolles dar-
stellt und positiv fur die Erreichung der Unternehmens-
ziele genutzt werden kann. So erklart zum Beispiel
Kohl-Boas, der Personalleiter von Google: ,,Wir brau-
chen Vielfalt in Denk- und Herangehensweisen und
das bedingt auch eine gute Mischung von Mdnnern
und Frauen auf allen Unternehmensebenen und in al-
len Funktionen® (Interview mit Kohl-Boas, Personallei-

tung Google, 2015).

Dieser Ansatz fUhrt 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 Wertschatzung und Offenheit fUr neue Perspekti-
ven geprdagt ist. Sie umfasst Gleichberechtigung in
den Primdardimensionen hinsichtlich Geschlecht, Eth-
nie, Alter, kérperlicher Behinderung und sexueller Ori-
entierung sowie den Sekunddrdimensionen wie Her-
kunft, Familienstand, religidse 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 Vortell 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 verdndern. Der Megatrend ,,Female
Shift" beschreibt einen grundsatzlichen Wandel der

mannerdominierten Welt: Massive Umbriche im Be-
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rufs- und Privatleben von Mdnnern und Frauen brin-
gen groBe Chancen mit sich. Neue Mdnner 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).

Zusatzlich stellt noch die Integration dlterer Menschen
ein Aufgabengebiet dar, das aktiv behandelt wer-
den muss. Die Einstellung zum Alterwerden hat sich
grundlegend gedndert. 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 ermoglicht werden. Personalentwicklung darf
kOnftig nicht mehr bei den 40-Jahrigen enden, son-
dern muss auch den dlteren Mitarbeitern motivie-

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

Folgender Stellenwert wurde diesem Thema von den

Befragten zugeschrieben:
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Diversity
Stellenwert derzeit 3 4 2 3 4
im Unternehmen
Entwicklung in den 4 4 4 4 3

kommenden 5 J

Abbildung 7: Stellenwert Diversity im Unternehmen

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 Selbstverst@ndlichkeit ange-
sehen wird, niemanden zu diskriminieren und eine
Chancengleichheit im Unternehmen zu gewdhrlisten.
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)
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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 MaBnahmen eine Bewusstseinsbildung erfolgt
und auch positive Affekte entstehen. So kommt es
zum Beispiel durch eine bewusste Vermischung von
Alt und Jung zu einer verbesserten Wissensvermittiung
(STA) oder zu einer hdheren Mitarbeiterzufriedenheit
(DFS). Bei der Positionierung von Frauen in Manage-
mentpositionen ist auffallend, dass alle Befragten of-
fen sind dafur, aber es am Markt als schwierig emp-
funden wird, bei konkretem Bedarf Bewerberinnen zu

finden.
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»In der Realitat 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 Verhdltnis we-
niger, was sich statistisch dann auch auf die Beset-

zung auswirkt." (SBM)

»Ich hadtte manchmal gerne fUr Abteilungen mit vie-
len jungen Leuten, Damen und Herren im Alter 40+
die in Stresszeiten die Ruhe bewahren...Man hort
auch immer wieder von Frauen die wieder ins Berufs-
leben einsteigen m&chten. Ja aber wo sind die¢ Bei
uns melden die sich nicht! Das ist wirklich ein interes-

santes Phdnomen."(STA)

BezUglich der Offenheit gegenuber der sexuellen Ori-
enfierung 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 gegenUber im Unternehmen.
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»Ein Mitarbeiter bei uns hat zum Beispiel letztes Jahr
seinen Lebensgefdhrten geheiratet und das wurde
genauso wie bei jedem anderen Paar infern kommu-
niziert. Ich bin hier sehr liberal und versuche das auch

an die Mitarbeiter weiterzugeben." (STA)

Nur das Unternehmen PAL hat ein Projekt beziglich
kultureller Vielfalt gestartet mit dem Ziel die internati-
onale Zusammenarbeit weiter zu verbessern und zu

verstarken.

AbschlieBend kann gesagt werden, dass alle Unter-
nehmen, die verschiedene Kulturen beschaftigt ho-
ben, egal ob als Experten, Expats oder Zuwanderer
die im Lager beschdaftigt sind, von keinen besonderen
Herausforderungen in der Zusammenarbeit durch kul-

turelle Unterschiede berichtet haben.

FUr die kommenden Jahre wird das Thema eine ho-
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 mussen. Speziell Jugendliche be-
fOrchten 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 VerlGdngerung der Erwerbsphase kommen
(Wiedenhofer, 2014, S.514). Durch die rasante Verdn-
derungsgeschwindigkeit im Bereich der technologi-
schen Entwicklungen kommt es laufend zu Verdnde-
rungen der Tatigkeiten in einem Unternehmen. Daher

wird sich jeder Mitarbeiter darauf einstellen mussen,

44



im Laufe seiner Erwerbsphase mehrere Tatigkeiten
auszuUben. Die beste Art sich darauf vorzubereiten ist
es, seine eigenen Starken zu kennen, und darauf auf-

zubauen.

Ziel der Employability ist es, die Mitarbeiter dabei zu
unterstitzen inre eigenen Fahigkeiten 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 selbststndig, auch
wenn wir fest angestellt sind" (Megatrends ,New
Work", www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015).
Auch Malik befUrwortet diese Sichtweise. ,,Praktisch
alle wirklichen Performer der Geschichte waren
Selbstentwickler" (Malik, 2006, S. 243).

Entsprechend den unterschiedlichen Lerntypen sol-
len vielfaltige Moglichkeiten und Methoden wie eine
Wissensdatenbank, Podcasts, Tutorials, Prdsenztrai-

nings, Mentoring oder Coachings im Unternehmen
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angeboten werden, um den Mitarbeitern bestmdg-
lich bei der Entwicklung ihrer persdnlichen Fahigkei-

ten zu unterstUtzen.

Ein weiterer wesenftlicher Aspekt ist den Mitarbeiter
die Mdglichkeit 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 Einzelk&dmpfer hervorra-
gend sind. Manche bendtigen Druck, um zur Hochst-
form aufzulaufen, andere bringen als Berater hervor-
ragende Leistungen. Um sich selbst zu managen,
sollte man all diese Dinge Uber sich wissen, seine ei-
gene Leistungsmethode stetig verbessern und seine
Karriere entsprechend gestalten (Drucker 2007, S.
257-265).

Mitarbeiter werden kUnftig unabhdngig von der FUh-
rungskraft die Chance haben wollen ihre eigenen Po-

tenziale zu entdecken. Web-based-Tools eigenen
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sich dafur, Tests zur Verfugung zu stellen, um eine un-
abhdngige und neutrale Méglichkeit zu schaffen,
sein Talent selbstdndig zu managen (Steuer, 2012,
S.38ff).

Beim lebenslangen Lernen geht es darum, sich an-
hand der Anforderungen des Umfeldes kontinuierlich
weiterzuentwickeln (Bésenberg/Kuppers, 2011, S. 53—
54). So wie der Stand der Technik rasch veraltet, so
Uberholt sich auch das Wissen. Eine hdhere akademi-
sche Bildung hat nur dann einen Stellenwert, wenn sie
regelmdBig einem ,Update* unterzogen wird. Tat-
s@chliches Wissen und personliche Fahigkeiten sollen
zAhlen, um fUr eine Position in Befracht 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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Employability
Stellenwert derzeit 5 3 3 5 3
im Unternehmen
Entwicklung in den 5 4 1 5 3

kommenden 5 J

Abbildung 8: Stellenwert Employability im Unterneh-
men

Eine besondere Vorreiterrolle nimmt hier DFS ein, die
das Thema derzeit als duBerst wichtig einstufen und
gemeinsam mit Frau Prof. Dr. Jutta Rump, Direktorin
des Instituts fUr Beschaftigung und Employability (IBE)
ein 3 SGulen Modell und eine Richtlinie zum Thema
Forderung der Beschaftigungsfahigkeit erarbeitet hao-

ben.

Definition der Beschaftigungsfahigkeit auf drei SGulen
e Physische und psychische Gesundheit
e Kompetenz

e Engagement und Commitment
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»Ich brauch gesunde, gut ausgebildete und enga-
gierte Mitarbeiter. Alle drei SGulen mussen abge-
deckt werden und alle drei SGulen werden in Zukunft

massiv an Bedeutung gewinnen.” (DFS)

Auch STA sieht die Employability als duBert wichtiges
Thema und Teil der Firmenkultur. Es wird besonders
viel Wert auf die persdnliche Weiterbildung gelegt,
welche auch mit groBzUgigen Budgets versehen wird.
BezUglich der Arbeitszeiten wird versucht, die starke
saisonale Abhdngigkeit der Branche durch grof3zo-
gige FreirGume in der ruhigeren Zeit auszugleichen
und den Mitarbeitern hier mehr Flexibilitdt 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 familiGre Struktur der Firma ermoglicht
eine sehr individuelle Vorgehensweise und es wird
versucht, den Druck zu minimieren und Sicherheit zu
geben. Als besonders auffallend bezeichnet STA,

dass alle Burnout Falle aus dem familiGren Bereich -
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Scheidungen, exiremste 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 Aktivitdten gefor-
dert wird. So gibt es Mdglichkeiten von Gesunden Un-
tersuchungen, eigene Sporteinrichtungen, Rucken-
schulen und Obstkérbe bis zu Angeboten verschiede-
ner Themen wie Selbstverteidigung, Laufkurse eftc.
auf freiwilliger Basis, welche finanziell unterstUtzt wer-
den. Eine Sensibilisierung zum Umgang mit Burnout
Fallen hat in allen Unternehmen stattgefunden und

es gibt unterstUtzende MaBnahmen.

Zum Thema Aus- und Weiterbildung ist noch zu ergdn-

zen, dass alle Unternehmen mit j@hrlichen Mitarbeiter-

50



fOhrungsgesprdchen arbeiten, in denen der Weiter-
bildungsbedarf zwischen Mitarbeiter und FUhrungs-
kraft erhoben und abgestimmt wird. Je nach Unter-
nehmensgroBe werden interne und externe Schulun-
gen angeboten. Ein Trend zu eigenstdndigen Weiter-
bildungsmaoglichkeiten und Onlinekursen ist nicht er-

kennbar.

Das Thema bleibt kUnftig mindestens gleich wichtig,
dasich aber allesimmer schneller verdndert wird spe-
ziell der Bereich Lebenslanges Lernen an Bedeutung
gewinnen. DFS wirde das Thema Employability sogar
mit 7, also einer erheblich hdheren 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 ,,Konnektivitat® beschreibt die Entwick-
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lung der Menschheit zur vélligen Offenheit und Trans-
parenz, basierend auf der zunehmenden virtuellen
Realitdt in Netzwerken (Megatrend , Konnektivitat",
www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015).

Eine etablierte Feedbackkultur ist Voraussetzung um
diesem Wandel gerecht zu werden, nitzliche Infor-
mationen rasch und unkompliziert aus dem eigenen
Netzwerk zu generieren und MaBnahmen zur Weiter-
entwicklung zeitnah in die Wege leiten zu kdénnen.

Folgende Instrumente finden dabei Verwendung:

6.3.1 Mitarbeiterbefragung

Die in den vergangenen Jahren immer wieder zur
Stimmungsabfrage eingesetzte Mitarbeiterbefro-
gung wandelt sich immer mehr zu einer gezielten Or-
ganisationsentwicklungsmaBnahme. 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 kdnnen. Eine jahrliche 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 Attraktivitdt des Arbeitgebers transparent zu
machen. Wadhrend Arbeitszufriedenheit als Indikator
fOr die Wahrnehmung des Mitarbeiters ihrer Arbeitssi-
tuation gilt, beschreibt das Commitment die Einstel-
lung des Mitarbeiters gegenuber der gesamten Or-
ganisation (Weinert, 1998 zitiert in Aicher, 2009, S70).
FUr die Bindung an ein Unternehmen hat das Com-
mitment den héheren Stellenwert und kann in drei Be-
reiche gegliedert werden. Die Bindung beruht auf
Vernunftsgrunden, sie wird durch wahrgenommene

soziale oder ethische Normen bestimmt, oder Mitar-
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beiter bleiben bei ihnrem Arbeitgeber well sie es win-
schen, also aus affektivem Grund (Allen/Meyer, 1990,
S.3-4).

6.3.3 Mitarbeitergesprache

Ausgehend davon, dass Mitarbeiter immer mehr
nach Leistung anstelle von Arbeitszeit gefGhrt wer-
den, werden Mitarbeitergesprédche wertvoller denn
je. Diese Form des Feedbacks bedarf einer grundle-
genden Anderung der Einstellung aller Beteiligten.
Anstatt eines nur ungern gefGhrten, jGhrlichen Ge-
sprachs, das bei Erreichung der Ziele oft als unndtig
betrachtet wird (B&senberg/KUppers, 2011, S. 75),
wird es zum zentralen Steuerungsinstrument.

Nicht nur Feedback zur Zielerreichung und das Festle-
gen nevuer Ziele wird Inhalt der Gesprdche sein, son-
dern die Anpassung der Arbeit an individuelle BedUrf-
nisse wird ausschlaggebend.

Arbeitszeitmodelle, Work-Life-Balance und individu-
elle Entwicklungsmoglichkeiten werden sich zu festen

Bestandteilen der Gesprdche entwickeln muUssen.
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Neben einer bedarfsorientierten Haufigkeit wird auch
Offenheit und Transparenz ausschlaggebend fUr die
Akzeptanz bei den Mitarbeitern sein (Knauth, 2008,
S.44; Bésenberg/KUppers, 2011, S. 31).

Wichtig ist auch, dass leistungsbezogenes Feedback
in regelmdaBigen Abstdnden allen Mitarbeitern
gleichermaBen zur Verfugung steht. Die Gefahr, dass
Personen, die als ,High Potentials" identifiziert wur-
den, bevorzugt behandelt werden ist gro und fGhrt
zur Demotivation anderer Mitarbeiter (Kotlyar, 2013,
S.583).

6.3.4 360° Feedback

Die Zielerreichung eines Untfernehmens und die Quao-
litdt der Personalarbeit ist GroBteils davon abhdngig,
wie FUhrungskrafte ihre Aufgaben erledigen (Steuer
2012, S. 6-7). Das 360° Feedback erméglicht eine Be-
urteilung der FUhrungsqualitGt aus verschiedenen
Blickwickeln. Das Ergebnis ist somit eine gute Basis zur

FUhrungskrafteentwicklung. Die Akzeptanz des Feed-
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backs hangt 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.

Feedbackgeber

Kollegen
Intern

Abbildung 9: Darstellung 360° Feedback

Feedbackgeber
Vorgesetzter
Ubergeordnet

\ 4

Feedbacknehmer
Fuhrungskraft
Selbstbild

A

Feedbackgeber
Mitarbeiter
Untergeordnet

Quelle: Lang, 2014, S.81ff
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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 FUhrungsverhaltens und
der Organisationsentwicklung (Lang, 2008, S.150). Sie
hat groBen Einfluss auf die Aftraktivitat des Arbeitge-
bers, besonders hinsichtlich der Werte Partizipation,
Transparenz und Offenheit im Unternehmen (Bdsen-

berg/Kuppers, 2011, S.31).

Folgender Stellenwert wurde diesem Thema von den

Befragten zugeschrieben:

Feedbackkultur

Stellenwert derzeit

im Unternehmen 3 3 4 3 4

Entwicklung in den

kommenden 5 J kA 4 4 5 3

Abbildung 10: Stellenwert Feedbackkultur im Unter-
nehmen
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Alle gdngigen Instrumente sind implementiert. Alle
Unternehmen arbeiten mit jGhrlichen Mitarbeiterge-
sprachen, die strukturiert gefGhrt und deren Ergeb-
nisse dokumentiert werden. Auch Mitarbeiterbefro-
gungen sind bei vier Unternehmen seit Jahren einge-
fOhrt und werden regelmdaBig durchgefthrt. Die Be-
teiligung der Mitarbeiter ist von 56% - 74% allgemein
sehr hoch zu bewerten. Alle Unternehmen sprechen
auch von der Mitarbeiterbefragung als FUhrungs-
instrument, leiten von den Ergebnissen MaBnahmen
zur Verbesserung ab, halten diese schriftlich fest und

kontrollieren diese.

Das 360° Feedback zur FUhrungskrafteentwicklung ist
allen bekannt und wird als individuelle MaBnhahme,
auf Anfrage eingesetzt. Der jGhrliche Zyklus der Mitar-
beitergesprache wird nur von MAW in Frage gestellt,
der der Meinung ist, dass diese kUnftig in kUrzeren Ab-
stnden stattfinden muUssen, da sich in einem Jahr so

viel ver@ndert, dass es nicht mehr planbar sein wird.
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Anders sieht es wiederum bei der taglichen Zusam-
menarbeit aus. Obwohl das Bewusstsein da ist,
scheint es schwierig, hier eine offene Feedbackkultur
zu etablieren, die fUr 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 durchfihrt, ist ein ,,Tag der offe-
nen Tore" implementiert, an dem allen Mitarbeitern
die Mdglichkeit 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 FUhrungskrafteentwicklung und
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weist FUhrungskrafte speziell an, alle Mitarbeiter stark
einzubinden und maéglichst viel an Information weiter-

zugeben.

,Die Feedbackkultur, das merke ich schon die letzten
Jahre, die dndert sich erheblich. Auch durch die jun-
geren Generationen die ins Unternehmen kommen,
aber auch aufgrund der Notwendigkeit des Unter-

nehmens sich stdndig umzubauen.* (SBM)

,Eine offene Feedbackkultur ist fUr eine interkulturelle
Zusammenarbeit sehr wichtig, offen zu sagen was ei-
nem stért 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 Uber-

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 MaBnahmen o-

der Entwicklungen wurden von keinem genannt.

6.4 FUhrungsverstandnis

Der Erfolg einer FUhrungskraft 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 fur ein zukunftsori-

entiertes FUhrungsverst@ndnis: Wie soll der Erfolg einer
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FUhrungskraft in Zukunft gemessen werden, wenn ka-
pitalistische GréBen inre Gultigkeit eingebUBt haben?
Welche Aufgaben hat eine FUhrungskraft kUnftig zu

erfUllen?

Sozialwissenschaftler Meinhard Miegel kommt zu
dem Schluss, dass moderner Wohlstand auch ohne
Wachstum moglich ist. Seit 1970 ist keine Verdnde-
rung in der Lebenszufriedenheit der Bevdlkerung in
Deutschland ersichtlich, trotz Wachstum. Die Folge
daraus ist, dass mit zunehmenden Wohlstand materi-
elle GUter weniger wichtig werden (Bosenberg/Kup-
pers, 2011, S. 24-25). Auch Kahneman hat in einer
Auswertung von mehr als 450.000 Datensatzen 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 Lebensqualitat steigt nur bis zu dieser
Marke. Mehr Geld macht also nicht glUcklicher (Bo-

senberg/KUppers, 2011, S. 22).
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~Umweltschutz, Ressourcenschonung, Corporate
Social Responsibility: Der Megatrend Neo-Okologie
verschiebt die Koordinaten des Wirtschaftssystems in
Richtung einer neuen Business-Moral, die Mdarkte und
Konsumverhalten radikal verdndert. Wachstum wird
kUnftig als eine neue Mischung bestehend aus Oko-
nomie, Okologie und gesellschaftichem Engage-
ment verstanden.* (Megatrend ,Neo-Okologie*,
www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015).

Eine der wertvollsten Aufgaben einer FUhrungskraft
wird es werden, die Verdnderungsgeschwindigkeit
eines Unternehmens mitzugestalten. Ein Erfolgsfaktor
dafur ist, die individuellen Stérken und Potenziale von
allen Mitarbeitern zu kennen und zielgerichtet im Un-
ternehmen einzusetzen. Die Identifikation und Forde-
rung dieser Potenziale wird Kernaufgabe einer FUh-
rungskraft werden mussen. Durch On-the-Job Be-
obachtungen oder Assessment Center werden regel-
maBige Beurteilungen erfolgen und zur Personalent-

wicklung herangezogen (Steuer, 2012, S.38ff).
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Zusatzlich muUssen Unternehmer ihre FGhrungskrafte
mehr in die Pflicht nehmen, und fUr 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 Uber-
nommen werden muss, aber nur 7% waren der Mei-
nung, dass das auch die Realitdt ist (Chambers et al,
1998, S. 3). Auch Drucker betont, ,,Das Management
muss das Unternehmen und jeden einzelnen Ange-
horigen in die Lage versetzen, sich im Gleichklang mit
den sich wandelnden Erfordernissen und Moglichkei-
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 RollenverstGndnis Vorgesetzter und Untergebe-
ner wird sich dadurch wandeln. Drucker vergleicht

die Rolle der FUOhrungskraft mit der eines Dirigenten
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und seinen Orchestermitgliedern (Drucker 2007, S.
102-107). Malik spricht von konstitutionellem Denken,
indem nicht die FGhrungskraft das zentrale Element
einer Organisation darstellt, sondern die Gesamtheit
fOr den Erfolg verantwortlich ist (Malik, 2006, S.57ff).

Wissensarbeiter sind mobil und tragen ihr Kapital, also
inr Wissen, immer bei sich. Es gibt kaum Abhdngigkeit
zu Produktionsmitteln und somit zum Unternehmen.
Die Aufgabe der FUhrungskraft wird immer mehr zu
einem Marketingjob. Das heiBt die BedUrfnisse der
Mitarbeiter zu kennen, und die Arbeit so zu gestalten,
dass diese gerne bereit sind, ihr Wissen in das Unter-
nehmen einzubringen. FUhrung wird entkoppelt von
Statussymbolen wie einem gréBeren Buro oder einem
Firmenfahrzeug. Es entwickelt sich vielmehr zu einem
Coaching und Mentoring auf Augenhdhe (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, fUr alle Bereiche passende Orgo-
nisationsform, sondern sie dient der FOhrungskraft als
Werkzeug zur Gestaltung produktiver Arbeitsabldufe.
So wird zum Beispiel die technische Entwicklung mit
einer klaren Budgetvorgabe und einer hierarchi-
schen FUhrung genauso vorhanden sein in einem Un-
ternehmen, wie eine Projektstruktur, in der verschie-
dene Abteilungen an einer gemeinsamen Losung ar-
beiten.

In kritischen Situationen oder einfach nur bei Mei-
nungsverschiedenheiten muss frotzdem 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 kUnftig in der Lage sein
mussen, gleichzeitig in mehreren Organisationsstruk-
turen zu arbeiten. In einem Projekt ist er vielleicht FUh-

rungskraft und in einem anderen Projekt ist er Kollege.

66



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 FUhrungskraft ist
ein professionelles Trennungsmanagement im Unter-
nehmen. Es ist vollig egal in welchen Branchen man
sich bewegt, durch laufende Verdnderungen ist der
Trennungsprozess von Mitarbeitern ein wesentlicher
Bestandteil eines Unternehmens und somit Aufgabe
der FUhrungskraft wie auch der strategischen Perso-
nalentwicklung. Die vorherrschende Praxis ist, nicht
zuletzt aufgrund mangelnder Vorlaufzeit, wenig pro-
fessionell. Auch fehlt es an der nétigen Aufmerksam-
keit und dadurch an méglichen Qualifizierungsmali-
nahmen um dieses Thema voranzutreiben. Hinsicht-
lich dem Aufbau eines attraktiven Arbeitgeberi-
mages ist eine Ver@nderung 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 unterschatzen, welche Aus-
wirkung der Umgang mit Trennung auch auf die ver-
bleibenden Mitarbeiter hat. Hier findet sich leider oft
eine LUcke zwischen den Unternehmenswerten
"menschlich & fair" und einem nicht vorhandenen
Trennungsmanagement, was durchaus Einfluss auf
die Authentizitdt 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 fUh-
ren (Lang, 2014, S. 229-242).

KUnftig basieren die Aufgaben einer FUhrungskraft
mehr auf der Art & Weise, wie Mitarbeiter behandelt
werden und wie diese moglichst produktiv im Unter-
nehmen zum Einsatz kommen. Die Zufriedenheit der
Mitarbeiter und ein erfolgreiches Projektmanage-
ment werden also zu zentralen GréBen fOr die Mes-

sung des Erfolgs.
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Folgender Stellenwert wurde diesem Thema von den

Befragten zugeschrieben:

Fiihrungsverstandnis

Stellenwert derzeit

im Unternehmen 4 5 5 3 3

Entwicklung in den

kommenden & J 5 5 5 3 4

Abbildung 11: Stellenwert FGUhrungsverstandnis im Un-
ternehmen

Dass das Thema FUhrung fUr ein Unternehmen von
groBer 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 FUhrungsverstandnis ist fOr alle
Unternehmen wichtig und es wird versucht, dieses
durch verschiedene MaBnhahmen aufrecht zu erhal-

ten beziehungsweise weiterzuentwickeln.
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~Wir verstehen die FUhrungskraft als Vertreter des
Dienstgebers. Aus Sicht des Mitarbeiters ist die FUh-
rungskraft sein einziger Ansprechpartner, wenn es um
Angelegenheiten geht, die der Dienstgeber zu ent-
scheiden hat. Insofern ist die FUhrungskraft sehr sehr
wichtig." (DFS$)

STA ist als einziges Unternehmen nicht der Meinung,
dass sich an den FUhrungsaufgaben kunftig etwas
verdndern wird, wohingegen DFS, SBM, MAW und
PAL der Meinung sind, dass dieses Thema eine ho-
here beziehungsweise erheblich hdhere Bedeutung

erlangen wird.

»Ich glaube, dass in Richtung FUhrung sich sehr viel in
Richtung Sinnfindung bei der Arbeit, also von fransak-
tionalem zu transformalem FUhrungsdenken entwi-
ckeln wird." (DFS)
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,Durch remote Arbeitsplatze wird das Thema Ver-
frauen wieder viel stérker bespielt. Weg von der Kon-
trolle hin zu einem vertrauensbasierten Verhdltnis, we-
niger disziplindres als inhaltliches FGhren. Auch mehr

in Richtung Coaching in der FUhrungsebene.” (SBM)

»Ja, das FUhrungsverstdndnis wird sich verdndern, da
es weniger klassische Hierarchien geben wird. Bei uns
gibt es z.B. in der IT sogenannte Scrum Teams, wo die
FGhrungskraft in kUrzeren Intervallen fachlich fohrt,
aber disziplinér nicht dafUr verantwortlich ist. Es ist viel
mehr leistungsorientiert und wird in extrem kurzen Zeit-

rGumen Uberpruft.” (MAW)

»Es wird sich etwas dndern mussen. Speziell in den Be-
reichen wo wir keine Mitarbeiter finden kénnen mus-
sen wir flexibler werden und Home Office M&glichkei-

ten erarbeiten.” (PAL)

Alle Unternehmen sind der Meinung, dass flexiblere

Arbeitsstrukturen zu einem Umdenken fUhren muUssen,
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das mehr leistungsbezogen sein wird. Die FUhrungs-
kraft wird immer mehr die Rolle eines Coaches ein-

nehmen.

Die Gestaltung der Arbeitsablaufe auf individueller
Ebene sowie die Notwendigkeit eines gut durch-
dachten Trennungsmanagements ist bei keinem der

Befragten ein Thema.

6.5 Generationenorientierung

Warum ist das Verst@ndnis fUr die Generationen so
wichtig? Nun, auf der einen Seite spricht man davon
die Dauer der Erwerbstatigkeit der Mitarbeiter zu ver-
l&dngern, auf der anderen Seite sollen junge Mitarbei-
ter einen Platz im Unternehmen finden. Die Personal-
entwicklung steht also vor der Herausforderung, die
Winsche der verschiedenen Generationen in Ein-

klang zu bringen und eine WIN-WIN Situation fur alle
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Beteiligen zu schaffen. Ein grundlegendes Verstanad-
nis fur deren BeduUrfnisse ist als von zentraler Bedeu-

tung fUr die Attraktivitat eines Arbeitgebers.

FOr die Zusammenarbeit der Generationen gibt es
eine Reihe kritischer Erfolgsfaktoren (Bethkenhagen,
2015, S.35):

e Alle Generationen wollen einen Beitrag fur ihren
Arbeitgeber leisten.

e Sie suchen fUr sich den idealen und passenden
Arbeitgeber.

e Sowohl die Jungen als auch die Alteren streben
die maximale Erflllung ihrer Vorstellungen und
Praferenzen an, das ist nicht nur ein typisches
Merkmal der jungen Generation.

e 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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e Baby Boomer winschen sich Stabilitdt. Verdnde-
rungen erzeugen daher eher eine Abwehrhal-
tung. Aus Angst, ersetzt zu werden, behalten sie
inr Wissen lieber fUr sich. Die jUngeren Mitarbeiter,
die etwas bewegen moéchten, werden kritisch ge-
sehen und teilweise ausgebremst. Die Generation
Y legt hingegen groBen Wert auf Dynamik und
Flexibilitat im Job.

Personalverantwortliche von mittelstdndischen Unter-
nehmen mit langer Mitarbeiterzugehdrigkeit berich-
ten von einer Art rebellischen Eltern-Kind-Verhdaltnis-
ses zwischen der Generation Y und den Baby Boo-
mern: Die Alteren meinen es besser zu wissen, die JUn-
geren haben teilweise groBe Probleme, die Erfahrun-
gen anzunehmen. Das fUhrt oft dazu, dass die Gene-
rationen lieber unter sich bleiben, mit fatalen Folgen
fOr das Wissensmanagement jedes Unternehmens
(Bethkenhagen, 2015, S.35).
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Untersuchungen der Statistik Austria zeigen eindeu-
tige Entwicklungen in der Alterung der Gesellschaft.
Durch den anhaltenden Geburtenrickgang und die
stetig steigende Lebenserwartung hat sich bereits

jetzt die dominante Gruppe am Arbeitsmarkt ver-

schoben.
Maturists | Baby Boomers! GenX | Gen Y Gen I**
Geburisjahr | wvor 1945 | 1945190 | 19411980 | 19&1-19%5 nach 1995
Bezeichnun E E ED' it e rc:r'li\_.'E Millnnials Technohaolics
a . : b A pigital Nativas
Anteil an
abeitender © 2% ¢ 11% | 52% | 31% 4%
Bevdlkerung ™ : : :
H : - : Google Glass
Innovationen | Auto | Femssher | Intz;;lei : Smﬁjﬁzﬁ”e 3D Drucker
: : : : Fahrefoze Autos
i- : el : - Persénlich @ E-Mail, SMS 24/7 Online
EOFI’Imur‘II P E‘;;'C B::”?;'ﬁzn Telefon i Whats Aop Facetirme
ation : : CEEIEN e Mgl SME  Social Media Chats
: "Aripeiten, ¢ IeigwosDu : Yioko"
Grundhaltung joreiten, arbeiten’, haost!” | Secadaoles Urfeld [Yeou orly ive once  Welt verbeszsam
i Eigeninaim i Machtund  Worke-Life Bolance:  Freiheit und Parfzipaficn
: : Prestige : Flexikbilitat
i | KubaKrise, ; -
| IweiterWeltkrieg ©  Wietnorm  © Fall der Maver TSE?:‘::'E%”Q Wirlschafts-,
" | Raofiorisrungen | \Wirschafis- | Live Aid Konzert criage Emergie- und
pragende : : : : 21 - .
= klare wunder AlDE - - Fldchtlingskeize
Ereignisse : - . e e . ¢ Social Media ph
¢ Rollenverteilung © Swinging Sisfies | Scheidungen ! Reaity TV Shaws Erderaarmung
: der Geschlechter !  Woodstock | Schilsselkinder : *  Cloud Computing

: : “Flaystafion”
¢ Mondlandung | SysiEtian

*Guelle: Stofiskfik Austia, Jahr 2074
== nefindet sich noch in den pragendsten Jahren

Abbildung 12: Uberblick Generationen
Quelle: Bosenberg/KUppers, 2011, S$.29-33
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Die 35 bis 65-jahrigen (Baby Boomer + Gen X) stellen
den gréBten Anteil des Arbeitskraftepotenzials, siehe
Abbildung 12, dar.

Zusatzlich andert sich die Einstellung zum Alterwer-
den. ,Statt sich in den Ruhestand zu begeben, neh-
men dltere Menschen selbstverstdndlich weiter aktiv
am Gesellschaftsleben teil." (Megatrend |, Silver
Society", www.zukunftsinstitut.de, Zugriff 07.12.2015)
und wollen auch einen Beitrag leisten. FUr die strate-
gische Personalentwicklung bedeutet dies, dass fur
alle Generationen Konzepte vorhanden sein mussen,
um wertvolles Wissen und erlernte Fahigkeiten im Un-
ternehmen zu halten (Lang, 2014, S97) und die Poten-

ziale aller Mitarbeiter so lange wie méglich zu nutzen.

Eine Befragung der Statistik Austria zeigt, dass Perso-
nen mit einem guten Gesundheitszustand und einem
addquaten Einkommen bereit sind, ihre Zeit in der Er-

werbstatigkeit zu verldngern, siehe Abbildung 13.
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- : B 455%
Persanlcher Gesundhe e stand | 3%

- B 51%
H&éheres Gehalt oder Enkemmen D o7 4%

Vorhandensein eines [N 45,2%

Arbeitsplatzes [N 2%

. B 47.5%
Hohere Pension | 0, 15

Gesundheitschonende 0 30 2%
Ambeitsbedingungen NN 25 4%

Flexiblere Arbeitszeiten e ee 25.5%

W Erwerstatioe m Frihere Brwerbstatige (Erwerbsende S0+

Abbildung 13: Einflussfaktoren auf Verweildauer im Er-
werbsleben

Quelle: Statistik Austria

Dies wiederum bedeutet, dass Unternehmen sich im-
mer mehr um die Gesundheit der Mitarbeiter bemU-
hen sollten. Das Zukunftsinstitut und auch Janszky
sprechen von sogenannten "Caring Companies" die
sich voll umfanglich um ihre Mitarbeiter bemUhen, da
die Kosten der Gesundheitsvorsorge niedriger einge-

schatzt werden als der Rekrutierungsaufwand.
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~Gesundheit ist nicht mehr das Gegenteil von Krank-
heit, sondern ein Bewusstsein fUr die Balance der indi-
viduellen Lebensenergie.” (Megatrend ,Gesund-
heit", www.zukunfts-institut.de, Zugriff 07.12.2015;
Janszky, 2014, S.10).

Durch die VerlGdngerung der Erwerbsphase ergibt sich
auch eine Verdnderung in der Betrachtung der Le-

bensphasen eines Mitarbeiters, siehe Abbildung 14.

T T T T
| | | |
| | | |
| | | |
Ausbildung : Erfahrungs- : Leistungs- : Erfahrungs- : Erfahrungs-
| Aufbau | entfaltung |  Sicherung | transfer
Enwerb von Festigung durch Etablierung in Erhalt der Transfer des
dligemein- und erste Berufs- der Berufs- und Handlungs- Wissens,
berufsbildendem erfahrungen Arbeitswelt kompetenz Sicherung der
Wissen, von und Weiter- sowie Festi- sowie Nachfolge,
Fahigkeiten und entwicklung der gung in der Beachtung der Vorbereitung
Fertigkeiten Persdnlichkeit Lebens- Work-Life- auf den
beziehung* Balance* Ruhestand
15-25 Jahre 26-35 Jahre 36-45 Jahre 46-55 Jahre 56-65 Jahre

Abbildung 14: Lebensphasen eines Mitarbeiters im
Unternehmen

Quelle: Lang, 2014, $.98
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Es I&sst sich schnell erkennen, dass jede Phase unter-
schiedliche MaBnahmen bendtigt. Wahrend zu Be-
ginn umfassende Ausbildungsmaglichkeiten sinnvoll
sind, wird in der weiteren Phase ein individuelles
Coaching zielfUhrender sein. Wichtig dabeiist, egal in
welcher Phase man sich befindet, ,,Bildung ist ein
SchlUssel zu einer hoffnungsvollen Zukunft' (Me-
gafrend ,Neues Lernen®, www.zukunfts-institut.de,
Zugriff 07.12.2015).

Auch die Wahrnehmung der eigenen Work-Life-Bo-
lance wird sich dndern und unterschiedliche Anfor-
derungen an die Flexibilitat 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 familidren
Grinden und ermdglicht andererseits Zeitrdume, 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
prédgende 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 dafor
ein besseres Verstdndnis zu entwickeln folgt eine
kurze Zusammenfassung der wesentlichen Faktoren,
wie in Abbildung 12 dargestellt (Bosenberg/Kuppers,
2011, S. 29-33).

Die Baby Boomer sind die direkten Nachfolgen der

Kriegsgeneration und haben somit ein ausgepragtes
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Grundbedurfnis nach Sicherheit, Erndhrung, Wachs-
tum und Wohlstand. Aus sozialpsychologischer Sicht
wird angenommen, dass durch die groBe Anzahl an
Menschen in dieser Generation auch das Konkurrenz-
denken ausgepragter ist. Daraus entwickelte sich
eine Grundhaltung nach Macht und Prestige. Baby
Boomer sind heute vielmals in FGhrungspositionen zu
finden. Die prdgendsten Ereignisse dieser Generation
waren der rasante wirtschaftliche Aufschwung nach
dem Krieg der als Wirtschaftswunder bezeichnet
wurde, die Kuba Krise, Vietham, die Swinging Sixties,
Woodstock und die Mondlandung. Die Kommunika-
tion erfolgte durch das Fernsehgerdt, das Telefon,
den Brief oder persdnlich. Die Digitalisierung passierte
en Passant, und das dafir notwendige Wissen musste
wdahrend der Berufstatigkeit Schritt fOr 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 hdufiger und
sie wuchsen als SchlUsselkinder 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. Privatsphdre, Angst vorm
Datenklau oder den gldsernen Menschen sind vor-
herrschend Stimmungen und verdndern 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 pradgende Ereig-
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nisse genauso wie die Terroranschlidge 9/11. Gemein-
sam fuhrte dies zu einer "YOLO - You only live once"
Grundhaltung, welche Freiheit und Flexibilitat impli-

ziert.

Die virtuelle Realitét wird zu einer erweiterten Realitat
und somit zu ihrer sozialen Heimat, in der die Commu-
nity jederzeit fUreinander da ist. Diese Generation
sieht sich als Teamplayer, die Wissen teilen und dar-
aus gemeinsam neue ldeen generieren. Sie wissen,
wie man schnell zu Informationen kommt, haben eine
hohe Kompetenz fUr das Verstdndnis komplexer Zu-
sammenhdnge, haben ein hierarchiefreies Denken
und leben eine offene und transparente Kommunika-

fion.

Sie sehen die neuen Medien als Schlussel zu einer bes-
seren Welt und grenzen sich dadurch als erste Gene-
ration von den vorherigen deutlich ab (Bdsenberg,
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 Uber neue Technologien, sind
durch das WLAN Uberall vernetzt und unterscheiden
nicht mehr zwischen nicht-virtueller und virtueller Re-
alitat. Sie sind 24/7 Stunden Online und kommunizie-
ren hauptséchlich Gber Chats, WhatsApp & Co. Sie
befinden sich noch in ihren prédgendsten Jahren, zei-
gen aber eine Tendenz hin zu einer besseren Welt. Sie
wollen Teilhaben an Entscheidungen und nutzen ihre
nicht-virtuelle Welt dafor. Erfindungen wie selbstfah-
rende Autos, 3D Drucker und GoogleGlass berei-

chern ihre Welt.

Generationenorientierung bedeutet fUr die strategi-
sche Personalentwicklung all diese unterschiedlichen
Erwartungen und Anforderungen bestmaglich zu er-
fOllen und in Einklang zu bringen, um die Potenziale
jeder Generation gewinnbringend fUr das Unterneh-

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

Befragten zugeschrieben:

Generationenorientierung

Stellenwert derzeit

im Unternehmen 4 3 3 3 3

Entwicklung in den

kommenden 5 J 5 4 3 4 4

Abbildung 15: Stellenwert Generationenorientierung
im Unternehmen

Das Thema wird durchwegs als wichtig angesehen.
Das Durchschnittsalter der Belegschaft liegt bei allen
Unternehmen deutlich Uber 40 Jahre. Dass fUhrt dazu,
dass es derzeit kaum spurbare Generationenkonflikte
gibt. Das Bewusstsein einer technikgetriebenen Flexi-
bilisierung, die eine orts- und zeitunabhdngige Ge-
staltung des Arbeitsplatzes ermdglicht ist vorhanden,
und es gibt verschiedene Modelle von Gleitzeit Uber

Flexidays, fUr junge wie auch fUr dltere Mitarbeiter.
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~Generationenorientierung ist ein Teil der FUhrungs-
krafteausbildung, aber eigentlich ist es nicht notwen-
dig. Es I&uft relativ problemlos. Altere, Erfahrene Uber-
nehmen Lernpartnerschaften fir Neue und Jingere
um diesen Wissenstransfer zu begleiten. Sie Uberneh-
men Referententdtigkeiten um das Know-How weiter
zu tragen.” (MAW)

Auch DFS bietet dlteren Mitarbeitern an, im Rahmen
eines Fachhochschullehrgangs der FH Campus Wien
als Vortragende tatig zu werden um ihr Wissen weiter
zu geben und dadurch langer im Unternehmen zu

bleiben.

~Lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle gibt es
noch nicht, es wdre schén. Es schwebt uns vor, und
es gibt auch Nachfrage danach, dass dltere Arbeit-
nehmer ein paar Jahre vor der Pension ihre Arbeitszeit
schon reduzieren auf vielleicht 50% und JUungere 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 fUh-
rende Generation einen kritischen Punkt Gberschrei-
tet und den Bezug zur jungen Generation vollkom-
men verliert. Als Beispiel nennt STA hier die EinfUhrung

eines Onlineshops.

»wDas bemerkt man dadurch, dassimmer nur Uber die
Vergangenheit gesprochen wird und die Zukunfts-

perspektive verloren geht.” (STA)

Die Ruhe, Reife und Erfahrungen, die dltere Men-
schen haben, sind etwas sehr Wertvolles. Auf der an-
deren Seite verdndert sich die Welt im digitalen Be-
reich derart schnell, sodass diese Verdnderungen

kaum mehr verfolgt werden kdnnen, wenn man sich
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nicht tagtaglich damit beschdaftigt, wie das die Ju-
gend haufig macht. Eine geschickte Kombination ist

also auch hier empfehlenswert.

6.6 Karrierewege

Eine Personalentwicklung die sich nur auf FOhrungs-
positionen konzentriert ist nicht zukunftsfdhig. Der
Trend hin zu flachen Hierarchien bietet immer weni-
ger Stellen, dafUr entwickeln sich durch die zuneh-
mende Komplexitdt 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 fur Mitarbeiter eine
Karriere- bzw. Entwicklungsmoglichkeit in Richtung Ex-
perte implementiert werden muss, die denselben
Stellenwert wie eine FUhrungsposition 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 verfUgen Uber spezialisiertes Wissen.

Sie bUndeln dieses Know-How, entwickeln es
weiter und sorgen fUr eine nachvollziehbare
Dokumentation (Wissensmanagement).

Sie treiben die Produktentwicklung voran oder
generieren Lésungen fur aktuelle sowie zukUnf-
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 Wertschdpfung und steigern
durch ihr Know-how die Qualitat von Produk-
ten und die Effizenz von Prozessen sowie

Dienstleistungen.
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e Sie beraten FUhrungskrafte hinsichtlich strategi-
scher Fragen und unterstUtzen bei der operati-
ven Umsetzung.

e Sie haben keine disziplindre FUhrungsverant-

wortung.

Ergdnzend definiert Becker einen Experten: ,Unter-
suchte Merkmale zur Identifikation von Experten sind
umfangreiche Fachkenntnisse und Erfahrungen, die
mit hoher Problemldsekompetenz und geringer Feh-

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

Eine groBe Gefahr steckt laut Becker in der Machtpo-
sifion der Experten. Weil FUhrungskrafte in Zukunft die
Qualitat der Arbeitsergebnisse nicht beurteilen kén-
nen oder vielleicht sogar nicht verstehen, entsteht ein
Ungleichgewicht welches vermuten 1asst, dass Exper-
ten eher die FUhrungskréafte fUhren und nicht umge-
kehrt (Becker, 2014, S.108). Hinzu kommt, dass Exper-
ten ihren Wissensvorsprung moglichst lange als

Machtquelle nutzen wollen. Sie sind daher nicht per
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se bereitf, ihre Expertfise mit anderen zu teilen und
Machtverluste hinzunehmen. Wissen mit anderen zu
teilen, muss sich lohnen (Becker, 2014, S.111). Durch
die Einzigartigkeit inrer Arbeit fehlt auch vielen Exper-
ten die Moglichkeit der Reflexion und somit das ab-
wdagen mit anderen Losungsmbglichkeiten, was lang-
fristig betrachtet durchaus existenzgefdhrdend wer-
den kann, da mégliche Innovationen ignoriert wer-
den (Becker, 2014, S.108).

Diese Faktoren sind bei der Personalentwicklung von
Experten gesondert zu berucksichtigen. So muss es
zum Beispiel eine konkrete Abgrenzung zwischen den
Aufgaben eines Experten und der FUhrungskraft ge-
ben, die Bereitstellung von Wissen muss kulturelles
Fundament im Unternehmen werden und es mussen
Reflexionsmoglichkeiten etabliert werden, um ein
Gleichgewicht in der Organisation zu erhalten bezie-

hungsweise nicht zu gefdhrden.
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Entwickeln sich die Arbeitsabldufe eines Unterneh-
mens in Richtung einer immer haufiger auftretenden
Projektorganisation, sind traditionelle Karrierewege,
die sich ausschlieBlich auf die Entwicklung von Nach-
wuchsfuhrungskréften konzentrieren, ohnedies Uber-
holt und eine Anpassung der gesamten Organisati-

onsstruktur ist von erneblichem Vorteil.

Die Grundlage fur 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 gultigen, vergleichbaren Aufgao-
ben und Verantwortungen inklusive den dafur not-
wendigen Kompetenzen und Karrieremoglichkeiten
(Steuer, 2012, S.51; Lang, 2014, S.171ff).

Fachexperte und Projektleitung stehen stellvertre-

tend fUr eine mehrdimensionale Laufbahngestaltung,

92



die je nach Unternehmen ganz unterschiedlich aus-
sehen kann. Grundlage fUr die Gestaltung von Lauf-
bahnen ist eine Bedarfsernebung im Unternehmen,
eine strategische Ausrichtung der notwendigen Kom-
petenzen und eine Reduzierung der Komplexitat. Um
den Spielraum der strategischen Personalentwick-
lung nicht einzuschrdnken ist es empfehlenswert ei-
nen strukturierten Wechsel zwischen den Laufbahnen
zu durchdenken und zu ermdglichen (Lang 2014, S.
174-175).

Bei der Entwicklung und Implementierung alternati-
ver Karrierewege ist darauf zu achten, dass diese
durch verschiedene Aktionen vollumfanglich in allen
Bereichen der Personalentwicklung integriert werden
und auch den gleichen Stellenwert erhalten wie eine
»klassische" FUhrungskarriere. Nur dann werden diese
spUrbar und bieten eine attraktive Alternative (Lang
2014, S. 61-70).
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Durch die Verdnderung weg von hierarchischen Or-
ganisationsstrukturen hin zu Projektorganisationen
und der Entwicklung von Wissensarbeitern sind alter-
native Karrierewege kunftig nicht mehr wegzuden-
ken. Sie mUssen strategisch in die Gesamtorganisa-
tion eingegliedert werden, und langfristig aufgebaut

werden.

Folgender Stellenwert wurde diesem Thema von den

Befragten zugeschrieben:

Karrierewege

Stellenwert derzeit

im Unternehmen 5 3 4 4 2

Entwicklung in den

kommenden & J 5 4 3 3 5

Abbildung 16: Stellenwert Karrierewege im Unterneh-
men

DFS und SBM arbeiten mit Berufsbildern und Lauf-
bahnstufen im Unternehmen, die klar und transparent

geregelt sind. Dennoch sind Expertenkarrieren kaum
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zu finden und auch im Stellenwert nicht anerkannt.
Selbst als Experte ist die gdngige Praxis, dass man zur
FUhrungskraft entwickelt wird, was hdufig 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 FUhrungskarriere bereits

gleichgestellt.

,Die Beférderung wird dann auch mit entsprechen-
den Mitteln — Publikation in der Mitarbeiterzeitschrift
und Feierlichkeiten - auf die BUhne gehoben, sodass
das schon etwas durchaus Erstrebenswertes ist und
auch ein Signal der Anerkennung und Wertschéatzung
sein soll.”* (MAW)

Doch auch bei MAW sind Fachkarrieren kein Massen-
phdnomen. PAL arbeitet mit Funktionsbeschreibun-
gen. Auch hier werden Projektleiter und Experten bis

dato irgendwann zur FUhrungskraft 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 hdhere Bedeutung von

diesem Thema fur die Zukunft.

~Wenn ich mir die berufliche Pragung der ,,Digital Na-
fives" anschaue, die ja Selbstfindung, SpaB in der Ar-
beit und Interessantes suchen, dann muss das Thema

an Bedeutung gewinnen, sehr sogar.” (DFS)

Aufgrund der UnternehmensgréBe und den sehr flo-
chen Strukturen ist bei STA eine Karriere nur bedingt
maoglich. Es gibt Juniors und Seniors in den einzelnen
Abteilungen. Ein zeitlich begrenzter Karriereschub ist

Uber die Leitung diverser Projekte mdglich.

STA sieht hier groBes Potenzial fur die Motivation der
Mitarbeiter, das direkt mit der Innovationskraft und

Weiterentwicklung eines Unternehmens verknUpft ist.
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Dennoch ist das Thema heute schon wichtig und wird
sich in den kommenden Jahren aus Sicht von STA

nicht verndern.

7 Diskussion der Ergebnisse

Der Arbeitsmarkt verdndert sich hauptsdchlich durch
die demografische Entwicklung und dem daraus re-
sultierenden Mangel an qualifizierten Arbeitskraften.
Dies fUhrt zu einer breiteren Altersspanne an Mitarbei-
tern im Unternehmen, die geprdgt von den Ereignis-
sen ihrer Generation unterschiedliche Anforderungen

und Bedurfnisse an einen Arbeitsplatz haben.

Qualifizierte Mitarbeiter kbnnen sich ihren Arbeitge-
ber aussuchen, daher wird die , Atfrakfivitat als Ar-
beitgeber” eine zentrale GroBe fur die Unterneh-
mensbewertung (Steuer 2012, S. 25). Die erhdhte Ver-
anderungsgeschwindigkeit im technologischen Be-

reich und die Bedeutung von Wissen als wichtigste
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Ressource (B&senberg/Kuppers, 2011, S. 23-24) fUh-
ren zu der Annahme, dass der Umgang mit Mitarbei-

tern fUr die Zukunft der SchlUssel zum Erfolg sein wird.

Unternehmen, die Uber qualifizierte Arbeitnehmer
verfugen, Flexibilitdt, Offenheit und Verdnderungsbe-
reitschaft gegenuber den sich wandelnden Bedin-
gungen am Markt zeigen, werden einen klaren Wett-
bewerbsvorteil gegenUber anderen Unternehmen
haben. Unternehmen die zusatzlich den Sprung von
der Grundhaltung der Gewinnmaximierung hin zur
Sinnmaximierung (B&senberg/Kippers, 2011, S. 24)
schaffen und den Mitarbeitern einen gesellschaftli-
chen Nutzen ihrer Tatigkeit bieten, werden den Ar-

beitsmarkt verdndern.

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 vernachlassigt werden und kaum Be-
achtung finden. Von 6.000 befragten FUhrungskr&f-
ten stimmten nur 23% zu, dass ihr Unternehmen fahig
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 FUhrungskrafte Verantwortung
fOor die Entwicklung ihrer Mitarbeiter Ubernehmen
(Chambers et al, 1998).

Dennoch, viele Unternehmen haben die Zeichen der
Leit bereits erkannt und begonnen, erste MaBnah-
men einzuleiten. So wurden zum Beispiel bei Google
bereits alle unndtigen Hierarchien abgeschafft, viele
namhafte Unternehmen haben Sozialziele in ihre Un-
ternehmensziele aufgenommen, man sieht immer
haufiger Social Corporate Responsibility Reports oder

eigens dafur erstellte Websites (Kohl-Boas, 2015).
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Sieht man jedoch hinter die Kulissen, entsteht meines
Erachtens oft das GefUhl, das Wissen daruber ist vor-
handen, aber an der tatsGchlichen 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 gegenuber eine Haltung von
Wertschdtzung und Fairness zeigt und von Offenheit
und Transparenz geprdgt ist, ist doch noch einiges an
Handlungsbedarf ersichtlich. Viele dieser Werte sind
in der Generation Z bereits selbstverstandlich und
werden sich wie von selbst entwickeln, doch bis es so-
weit ist, mUssen die von der Unternehmensspitze vor-
gegebenen strategischen Personalentwicklungsziele
und Werte Schritt fUr Schritt in die Realitdt verwandelt,

und im Unternehmen mit Leben befullt werden.

Als zentrales Element der Verdnderung ist die Defini-

tion des FUhrungsverst@ndnisses zu sehen, da diese
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Ebene des mittleren Managements die groBte Anzahl
an Botschaftern reprdsentieren und nach dem Motto
+FUhren durch Vorbild" mehr denn je einen maBgeb-
lichen Einfluss auf ein mogliches Umdenken im Unter-

nehmen bewirken konnen.

Die Arbeitsgestaltung selbst ist die Konsequenz einer
generationenbezogenen Personalentwicklung. Die
jungeren Arbeitnehmer verlangen nach Flexibilitat
und Offenheit, wohingegen die dlteren Arbeitneh-
mer nach dem SenioritGtsprinzip agieren und ein
stabileres Umfeld bevorzugen. Auch die Karrierem&g-
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* genieBt man auf
alle Falle noch ein wesentlich hdheres Ansehen als

ein Experte oder gar Projektleiter.
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Die PrUfung auf Praxisrelevanz ergab, dass alle Hand-
lungsfelder durchgehend als wichtig empfunden und
auch als kunftig relevant eingestuft wurden, siehe Ab-
bildung 17.

Aktueller Stellenwert

sehr aulderst

unwichtig tw. wichtig  wichtig wichtig wichtig

Diversity 3.2 38
Employability 3.8 472

Feedbackkultur 38 4.0

FuhrL.J.ngs-. 40 44
verstandnis
ngeratmnen- 32 40
orientierung
Karrierewege 36 4.0
. . keine ~ erheblich
weniger  geringere Veranderung hoher hiher

Bedeutung fiir die Zukunft

Abbildung 17: Ubersicht der Handlungsfelder

Mdchte man eine Reihung der Ergebnisse vorneh-

men ist kUnftig das FUOhrungsverstandnis am meisten
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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.

AuBerst interessant ist, dass das Thema der Integro-
tion von Menschen mit Behinderung Uberhaupt 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
selbstverstandlich erscheinen ist fUr die Betroffenen
die Reaktion von Kollegen und Vorgesetzten oft un-
gewiss. Das fUhrt dazu, dass eine einfache Frage wie
~Was hast Duam Wochenende gemacht” fir 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, fur 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 dafur gibt, dass darauf Wert gelegt
wird, auch fUr Mitarbeiter ab 45, die meist schon in
verantwortungsvollen Rollen positioniert sind, atftrak-
tive Moglichkeiten anzubieten. Auch scheint die
Weisheit der Wissensvermittlung von Alt zu Jung in ei-
ner Referentenrolle gefangen zu sein. Die Wahr-
scheinlichkeit, dass alle dlteren Menschen dieses Ziel
anstreben ist statistisch gesehen eher unwahrschein-

lich und spiegelt das Verhalten von der FUhrungskraf-
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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 mochte, in eine FUh-
rungslaufbahn gedréngt.

Es wdare aber unfair zu sagen, dass hier das Bewusst-
sein nicht da ist. Es wird daran gearbeitet alternative
Karrierewege zu etablieren, sperziell Fachexperten

haben bereits eine gewisse Anerkennung gefunden.

Erkennbar ist auch, dass es keine individuellen Kom-
petenzentwicklungsmaBnahmen gibt. Trotz Online-
angeboten und fransparenten Laufbahnmodellen ist
es nur in Absprache mit der FUhrungskraft moglich,
sich zu entwickeln. Hier ware meines Erachtens gro-
Bes Potenzial fUr das Thema Kompetenz- und Talent-
management. Je nach persdnlichen Interessen und
Kompetenzen kdnnten modularisierte Module entwi-
ckelt werden, die sich anschlieBend zu einem Berufs-
bild zusammenbauen lassen. Das ermdglicht zusatz-
lich eine Flexibilisierung bei Nachbesetzungen, denn

so kdnnen WissenslUcken fransparent gestaltet und
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gezielt entwickelt werden. RegelmdaBige Moglichkei-
ten, um sein Talent unter Beweis zu stellen erhdhen
die Motivation und bringen Potenziale ans Tageslicht,
die dann auf FOhrungsebene gesteuert werden kdn-
nen. Das fUhr dazu, dass es zu einer objektiveren Be-
wertung kommt, und das Gesamtwohl des Unterneh-

mens mehr in den Mittelpunkt rOckt.

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 FUhrungsverhaltens und
der Organisationsentwicklung verloren gehen. Ers-
tens aufgrund der Langwierigkeit und zweitens auf-
grund der fehlenden Offenheit gegenuber diesen
Themen in den diversen FUhrungsebenen. Hier sollten
direktere Wege etabliert werden wie zum Beispiel
»Der Tag der offenen Ture" oder ,,FrUhstUck mit dem

Vorstand".
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Zum Thema FUhrungsverstndnis ist zu sagen, dass
keines der Unternehmen bewusst auf eine Verdnde-
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 tatsdchlich 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 Uberlebens-
chance, traditionelle Unternehmen, mit eher schwer-
falligen Strukturen und einer gewissen Verdnderungs-
resistenz werden es kUnftig schwer haben diesen An-
forderungen gerecht zu werden. Das FUhrungsver-
stGndnis, dass sich von einer anwesenheitsbasierten
zu einer leistungsorientierten Denkweise hin entwi-
ckeln wird, verlangt eine grundlegende Einstellungs-
anderung der FOhrungskrafte. 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 fur
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
kdnnen dann wieder ins Unternehmen zurickkehren,
wenn es die wirtschaftliche Lage wieder zuldsst oder
es ein neues, spannendes Aufgabengebiet gibt.
Alumni Clubs kédnnten hier einen erheblichen Vorteill
schaffen und auch den Rekrutierungsaufwand kunf-

tig positiv beeinflussen.
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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. Persdnlich bin
der Meinung, dass dieses Thema zu sehr als selbstver-
standlich gesehen wird und es hier sehr wohl Hand-
lungsbedarf gibt. Man muss sich nur vermehrt die
Frage stellen ,,\Wie geht es 20-jGhrigen Mitarbeitern
bei uns im Unternehmen?2” und genauso die Frage
»Wie geht es 55-jdhrigen Mitarbeitern in unserem Un-
ternehme?" Ich bin Uberzeugt, dass es viele Aspekte
geben wird, die zu positiven Verdnderungen fUhren
und damit die Attraktivitdt eines Unternehmens er-

heblich erhdhen kdnnen.
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7.1 Zusammenfassung der MaBnahmen

Eine proaktive Bewusstseinsbildung fur alle Di-
mensionen von Diversity

Soziale Verantwortung als Leistungsdimension
im Untfernehmen etablieren

Flexibilisierung von Arbeitszeit, Arbeitsort und
Gehaltsmodellen auf individueller, lebenspha-
senorientierter Basis

Integration von Gesundheit, physisch und psy-
chisch, in die Regelkommunikation
Ermdglichen einer selbstorganisierten Kompe-
tenzentwicklung

Etablieren regelmdaBiger, objektiver Potenzial-
erhebungen

Schaffen von schnellen, direkten Feedback-
maoglichkeiten zur Férderung der Innovations-
kraft, Optimierung des FUhrungsverhaltens und
der Organisationsentwicklung

Schaffen zukunftsorientierter FOhrungsgrund-

sGtze (einheitliches FUhrungsverstandnis)
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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: Ubersicht Interviewpartner

Kiirzel DFS SBM MAW STA PAL
Branche Offenth.cher Bank Bank Spielwaren Maschinen-
Bereich bau
Wirtschaftsraum | Osterreich | Osterreich Salzburg | International | International
L liEE Behiirde Konzem Verband Familien- | \onsem
strukctur unternehmen
Mitarbeiter 11.000 700 1.700 130 1.300
Anzahl der
= 800 73 150 13 169
Anteil Frauen 50% BE% 40,50% 65% 12,60%
2% 10%
Anteil Migranten keine 10-15 170 20% 15-20%
Perzonen Perzonen
Tao0
Altersstuktur @ 48 Jahre | @44 Jahre Personen 40 Personen 10.3%
> 45 > 56
=45
Fluktuation {(ohne
natirliche 0% 0% 5% 10% 4%
Austritte)
Ricklauf auf sehr sehr sehr sehr sehr
ausgeschriebene | unterschied- | unterschied- | unterschied- | unterschied- | unterschied-
Stelle lich lich lich lich lich
| PEnSIONIEMUNGEN 1 333 pya/yahr
in den : 10-15
(1000 MAin | 2-3 MAJJahr 1 MAMahr | 6 MAMahr
kommenden 3 1) MASJahr
lahran
Beteiligung bei 60% (war
Mitarbeiterbefragu o6% 70% schon mal - T4%
ngen 80%)




Anhang 2: Interviewleitfaden

Einleitung (wird inhaltlich wiedergeben, nicht vorge-
lesen)

In unserem Gesprdch geht es um ihre Erfahrungen

und ihre persdnliche Einschdtzung zum Thema ,,stra-
tegische Personalentwicklung®, insbesondere um As-
pekte, die Ihnen unter Anbetracht des gesellschaftli-
chen Wandels fur die Zukunft wichtig erscheinen und
die die Wettbewerbsfahigkeit ihres Unternehmens
beeinflussen. lch mdéchte etwas Uber ihre BedUrfnisse,
WUnsche und Bedenken erfahren. Mich interessiert
dabeiihre ganz persdnliche und ungeschminkte Mei-
nung.

lch habe einen Interviewleitfaden mit wichtigen Mei-
lensteinen und einer groben Struktur vorbereitet, das
hilft mir bei der Auswertung. Das Gespréch soll aber
ganz offen sein. Wichtige Themen die Ihnen am Her-
zen liegen kdnnen gerne jederzeit in das Gesprdch
miteinflieBen. Sagen Sie bitte ruhig immer das, was
Ihnen gerade zu einer Frage einfdllt, auch wenn es

Ihnen vielleicht unwichtig erscheint. Sie kénnen nichts



Falsches sagen, mich interessiert alles, was Sie zu die-
sem Thema bewegt.

Ist es fUr Sie in Ordnung, wenn ich das Gesprdch auf-
zeichne? Die Daten werden anonymisiert verwendet.
Die Aufzeichnungen unterstUtzen bei der Auswertung

des Interviews.

Warming up: Kennenlernen der Person

Zundchst bitte ich Sie ein wenig Uber ihre Person, ihr
Unternehmen und ihre Aufgaben zu erzé&hlen und
sich kurz vorzustellen.

Wie lange sind Sie im Bereich der Personalentwick-
lung tatig?

Welche Erfahrungen haben Sie gemachte

FUr wie viele Mitarbeiterinnen tragen Sie die Verant-
wortung in ihrer Positione

Wie ist inr Unternehmen aufgebaut? (Standorte, Hie-
rarchie, Stellenbeschreibungen, Berufsbilder, Lauf-

bahnmodelle, Kompetenzatias, ...)



Interessante Kennzahlen, wenn vorhanden:

Wie hoch ist ihre Fluktuation2 (Austritte/@ Personalbe-
stand)

Wie viele Personen bewerben sich auf eine ausge-
schriebene Stelle?

Wie viele Personen gehen bei lhnen in den ndchsten
5 Jahren in Pensione

Wie hoch ist die Beteiligung bei Mitarbeiterbefragun-
gene

Wie viele FUhrungskrafte gibt es bei Ihnen im Unter-
nehmene

Wie hoch ist die FUhrungsspanne?

Strateqgische 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 Ver@nderung in demografischer Wandel,

Globadalisierung 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
inrem Unternehmen?

Anteil in %

Strategischer Partner
+Welche langfristigen Ziele verfolgt das Untemehmen und wie enfwickelt
sich der Arbeitsmarkte”

Talent- und Kempetenz Management
Welche Kompetenzen missen Mifarbeiter haben. um diese Zigle zu
emeichens"”

Performance Management
+Welche operativen Ziele missen daflr vereinbart und kontrolliert
werden®”

Administrativer Profi
WWelche MabBnahmen sind nofwendig um den Qualifizierungsbedart
abzudecken?”

Werden Sie frUhzeitig in strategische Themenfelder
eingebunden, um ihr Personal proaktiv managen zu
kbnnene (Strategischer Partner)

Wie werden Talente und/oder Kompetenzen in inrem
Unternehmen gemanagt? Welche MaBnahmen o-

der Tools werden dafur verwendet?e



Wie werden Leistungen mit ihren Mitarbeitern verein-
bart und gemessen?

Wie wird der Bedarf an WeiterbildungsmaBnahmen
erhoben?

Welche WeiterbildungsmaBnahmen werden haupt-
s@chlich verwendete

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

sensdatenbanken

Diversity

Diversity geht davon aus, dass die Heterogenitdt un-
ter den Mitarbeitern im Unternehmen etwas Wertvol-
les darstellt. Sie umfasst Gleichberechtigung hinsicht-
lich Geschlecht, Ethnie, Alter, kérperlicher Behinde-
rung und sexueller Orientierung sowie Herkunft, Fami-
lienstand, religidse Einstellung und Lebensstil.
Welchen Stellenwert hat dieses Thema derzeit in ih-

rem Unternehmen?



Wie hoch ist inr Anteil an Frauen, Migranten, Qlteren
Menschen (>45). Konnen Sie ihre Einschdtzung bitte

in drei Tortendiagrammen fUr mich darstellene

e AN 4 N /

Welche besonders positiven Erfahrungen haben Sie
gemacht, zum Thema Diversity bzw. Vielfdltigkeite
(auch auBerhalb des Unternehmens)

Gibt es besonders negative Erfahrungen, die Ihnen in
Erinnerung geblieben sind?

Welchen Stellenwert wird dieses Thema in den kom-

menden 5 Jahren fUr inr Unternehmen haben?



Employability
Employability bedeutet, den eigenen Stellenwert am

Arbeitsmarkt zu erhalten, gefordert zu sein und selbst
nachdenken zu mussen. 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?

Welche MaBnahmen werden in ihrem Unternehmen
getroffen, um die Arbeitsfahigkeit ihrer Mitarbeiter zu
erhalten

... im Bereich Weiterbildung (Stichwort Lebenslanges
Lernen)

... Im Bereich Gesundheit

Welchen Stellenwert wird dieses Thema in den kom-

menden 5 Jahren fUr inr Unternehmen haben?



Feedbackkultur

Welchen Stellenwert hat dieses Thema derzeit in ih-

rem Unternehmen?

Wie wurden Sie die Feedbackkultur in ihrem Unter-
nehmen einstufen.

0 ... es fraut sich keiner was sagen, 10 ... total offen
und transparent.

Welche Arten von Feedback gibt es in ihrem Unter-
nehmene

Gibt es eine regelmdaBige Mitarbeiterbefragung?
Wenn ja wie ist der Umgang mit den Ergebnissen?
Verwenden Sie ein 360° Feedback zur FUhrungskraf-
teentwicklung?

Welchen Stellenwert wird dieses Thema in den kom-

menden 5 Jahren fUr inr Unternehmen haben?



FUhrungsverstandnis

Welchen Stellenwert hat dieses Thema derzeit in ih-

rem Unternehmen?

Wodurch wird der Erfolg einer FUhrungskraft in ihrem
Unternehmen gemessen?

Welche Hauptaufgaben hat eine FUhrungskraft in ih-
rem Unternehmen zu erflllene

Haben sich diese Bereiche in den letzten Jahren ver-
dnderte Wenn ja, wie¢

Wird sich die FUhrungsarbeit kinftig verdnderng
Wenn ja, wie?¢

Welchen Stellenwert wird die Entwicklung eines ein-
heitlichen FUhrungsverstdndnisses in den kommen-

den 5 Jahren fUr inr Unternehmen haben?



Generationenorientierung

Welchen Stellenwert hat dieses Thema derzeit in ih-

rem Unternehmen?

Welche Generationen sind in ihrem Unternehmen be-
schaftigt und wie ist die Ausprdgung? (Lehrlinge, bis
45, Alter)

Gibt es wahrnehmbare Unterschiede der Erwartungs-
haltung und Winsche der Mitarbeitere Wie gehen Sie
damit um?¢

Gibt es MaBnahmen, um dltere Mitarbeiter aktiv im
Unternehmen zu haltene

Gibt es flexible Arbeitszeitmodelle?

Welchen Stellenwert wird dieses Thema in den kom-

menden 5 Jahren fur inr Unternehmen haben?



Karrierewege
Welche Karrieremdglichkeiten gibt es bei Ihnen im

Unternehmen?
Welchen Stellenwert haben alternative Karrierewege

derzeit in inrem Unternehmen?

Welchen Stellenwert werden alternative Karriere-
wege in den kommenden 5 Jahren fUr ihr Unterneh-

men haben?

Abschluss

Wir sind nun am Ende unseres Gesprdchs angelangt.
Haben wir aus ihrer Sicht alle wichtigen Aspekte an-
gesprochen oder gibt es noch etwas, was Sie hinzu-
fOgen oder nochmals besonders hervorheben méch-

ten?e



