Zukunftsfelder der Personalentwicklung und
der Personalarbeit

Ausgehend von den externen Einflussfaktoren,
Entwicklungen und Trends in Wirtschaft und
Gesellschaft ergeben sich wesentliche Auswir-
kungen und Einflisse auf die Zukunftsfelder
der Personalarbeit im Allgemeinen und der
Personalentwicklung im Besonderen. Vor allem
im Bereich von Internationalisierung,
Globalisierung, Informatisierung, Virtualisie-
rung, Zunahme von Komplexitat und Dynamik,
Entwicklung zur Wissensgesellschatft,
demografischer Wandel etc. ist dies fest-
zumachen. Damit einher geht die Verlagerung
des Wettbewerbs vom klassischen
Kostenwettbewerb zum  Wettbewerb um
innovative Produkte und Dienstleistungen.
Schwer imitierbares Wissen und Kompetenzen
und damit Wettbewerbsvorteile stellen die
Mitarbeiter der Unternehmen dar. Daraus
resultiert der, zentrale Stellenwert der Per-
sonalentwicklung fur die Beschaftigten und
damit fir den Erfolg des Unternehmens.

Gleichzeitig ist eine Zunahme der Bedeutung
der Personalarbeit festzustellen, insbesondere
gewinnt der strategische und wertschépfende
Ansatz der Personalarbeit und der Stellenwert
von Personalthemen im Rahmen der
Unternehmensstrategie an Gewicht. Parallel ist
ein wachsender Anteil der Personalleiter als
Mitglied im obersten Fuhrungsteam festzustel-
len.
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Am Beispiel des demografischen Wandels, eine der zentralen Herausfor-
derungen, sollen die Zukunftsfelder der Personalentwicklung und der

Personalarbeit insgesamt entwickelt werden.

Die Geburtenrate sinkt und damit die Anzahl an verfligbaren jungen
Nachwuchskraften, zum anderen steigt der Anteil der alteren Mitarbeiter,
die die Altersgrenze erreichen und aus den Unternehmen ausscheiden.
Der Wettbewerb um die jungen und die qualifizierten Arbeitnehmer am
Arbeitsmarkt wird intensiver (,War for Talents"). Ein weiterer Effekt ist die
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Verschiebung der Altersstruktur in den Unternehmen, das Durchschnitts-
alter wird sich von 40 Jahren auf 44 Jahre erhohen, der Anteil der tUber
50-jahrigen steigt tberproportional. Im Jahre 2020 werden die Alten (50-
bis 64 Jahre) die Mittelalten (35- bis 49 Jahre) als starkste Gruppe der
Erwerbsbevdlkerung abgeldst haben.

Gleichzeitig wird sich eine geringere Nachfrage an Ausbildungsplatzbe-
werbern abzeichnen. In Ostwestfalen-Lippe wird die Zahl der Jugendli-
chen zwischen 10 und 18 Jahren von 203.954 im Jahr 2004 auf 167.700
im Jahr 2020 sinken, das bedeutet einen Rickgang um 36.200 Personen
(-17,8 %).
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Eigene Darstellung

Potenzielle Mitarbeiter werden intensiv umworben

—auch im Ausland (Personalmarketing/Nachwuchsgewinnung)

Der zunehmende Fachkraftemangel trifft uns gerade in Deutschland an
einer empfindlichen Stelle, da hierzulande der relative Anteil von qualifi-
zierten Fach- und Fihrungskraften, z. B. in Ingenieurberufen, ohnehin
sehr hoch ist und weiter Uberproportional ansteigt, wahrend einfache Ta-
tigkeiten v. a. in der Massenproduktion weiterhin vorwiegend in asiatische
Lander verlagert werden. Aus heutiger Sicht schrumpft die Bevolkerung
samtlicher Mitgliedsstaaten der EU. Im europanahen Raum wird lediglich
die Turkei eine Zunahme ihrer Einwohner verzeichnen. Demgegenuber
ist davon auszugehen, dass sich die Volkswirtschaften in den osteuropai-
schen Landern und Russlands bei fortgesetztem Wirtschaftswachstum
mit dem Trend in Deutschland und Resteuropa gleichziehen: der Antell
von Fachkraften mit Berufsausbildung und Hoherqualifizierten mit aka-
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demischem Abschluss im Rahmen der Mitarbeitersuche wird weiter stark
steigen — und das bei sinkender Bevdlkerungszahl. Diese Entwicklung hat
weitreichende Konsequenzen: wir werden uns in Deutschland (mindes-
tens) an einen européaischen Arbeitsmarkt gew6hnen missen im Wettbe-
werb um Talente und Arbeitsbedingungen. Durch eine sich entwickelnde
europaische Hochschullandschaft, eine gemeinsame Wahrung und recht-
liche Erleichterungen in der Zuwanderungspolitik wird der Wanderstrom
qualifizierter Arbeitskrafte innerhalb der EU tendenziell begtinstigt. Die
Anwerbung und Migration qualifizierter Menschen aus anderen Landern
wird also zum Normalfall, und folgerichtig auch die Abwanderung eigener
Fach- und Spitzenkréfte ins Ausland, wenn es nicht gelingt, als Regionen,
Stadte und Unternehmen fur Talente interessant zu sein und wahrge-
nommen zu werden. Der tobende innerdeutsche Wettbewerb um Fach-
krafte erhalt also schrittweise eine europaische Dimension. Der deutsche
Mittelstand wird vor diesem Hintergrund einen besonderen Weg gehen
missen, um sich gegeniber Konzernen und anderen Regionen als att-
raktiver Arbeitgeber in einer ansprechenden Region zu positionieren. Da-
bei wird man um ein Dilemma nicht herumkommen: zum einen kann die
notige Schlagkraft nur im Verbund mit anderen mittelstandischen Unter-
nehmen und regionalen Verbanden sowie Institutionen erreicht werden,
zeitgleich begegnen sich dieselben Unternehmen am Arbeitsmarkt oft-
mals als Konkurrenten im ,War for Talents* um die gleichen Leute. Er-
ganzend wird der Mittelstand die vorhandene Kooperation mit Schulen
und Hochschulen ausbauen missen, um friher als bisher tblich auf sich
aufmerksam zu machen und zu rekrutieren.

Die Arbeitgebermarke macht den Unterschied

(Employer Branding)

Vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung, veréanderter Ein-
stellungen nachwachsender Generationen zu Arbeit und Leben sowie
durch die Heraufsetzung des Rentenalters sind insbesondere mittelstan-
dische Unternehmen aufgerufen, ihr internes Arbeitsumfeld noch bewuss-
ter und zielgruppengerechter zu entwickeln, die Vorzige intern zu vermit-
teln als auch ihre Attraktivitat als Arbeitgeber authentisch am Arbeits-
markt zu platzieren. Arbeitgebermarken sind wie alle Marken ein Ver-
sprechen und transportieren ein Image. Es geht im Kern um Erwartungen
und Erlebnisse an einen bzw. mit einem Arbeitgeber, um die intelligente
Verknupfung von strategischer Unternehmenskommunikation und markt-
politischen Zielsetzungen mit der Personalarbeit. Das wird fur die meisten
Mittelstandler einen fundamentalen Umbruch, ja einen Mentalitatswandel
bedeuten. Dahinter steckt ndmlich die Pramisse: Nur wenn ich meiner
Zielgruppe zeige, was sie von meinem Unternehmen zu erwarten hat,
nimmt mich diese wahr. Das verlangt die Bereitschaft zur Offenheit. Ziel
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ist es, sowohl potenzielle Mitarbeiter zu gewinnen als auch Mitarbeiter im
Unternehmen zu halten (,Employer of Choice*). Die Chance fur den Mit-
telstand liegt nun darin, sich mit unkonventionellen Mitteln gegeniber
Konzernen abzuheben. Nicht kinstlicher Hochglanz z&hlt, sondern das
Unverwechselbare und Authentische der eigenen Unternehmenskultur,
verkorpert durch Menschen, die man dort wirklich vorfindet. Das Web mit
seinen interaktiven Mdglichkeiten spielt dabei eine immer wichtigere Rol-
le. Studien zeigen, dass eine klare Profilierung am Arbeitsmarkt ein effek-
tiveres Recruiting nach sich zieht: es bewerben sich tendenziell die Men-
schen, die wirklich zum Unternehmen passen.

Gute Mitarbeiter suchen sich das passende Umfeld

(Retention Management)

Die Bindung der Mitarbeiter an ein Unternehmen ist insbesondere in
Deutschland weniger ausgepréagt als in anderen Landern. Ganze 68% der
Mitarbeiter behaupten von sich, ,Dienst nach Vorschrift* zu machen. Die-
ses Missverhaltnis zeigt sich in verschiedenen Studien (vgl. Gallup,
IFAK). Hierzulande bemangeln viele Beschatftigte vor allem, dass sie zu
wenig Anerkennung im Job erhalten oder ihre Meinung im Unternehmen
nicht gehort werde. Andere sind der Ansicht, dass sie eine Position aus-
fullen, die ihnen nicht wirklich liegt. Der Aussage ,Mein Chef legt den
Schwerpunkt auf meine Starken und positiven Eigenschaften* stimmten
lediglich 35 Prozent der
Befragten zu.

68%
Geringe Bindung

Tendenziell gilt aber auch,
dass mit  abnehmender
Grol3e des Unternehmens die
Bindungskrafte steigen. Darin
liegt gerade fur den
Mittelstand  die  Chance,
19% Mitarbeiter grol3erer
Quedle: Gallup GmbH. Keine Bindung Unternehmen Und KOnzerne
fur sich zu begeistern.
Die Attraktivitdt eines mittelstandischen Unternehmens ergibt sich vor-
wiegend aus dem grof3en Verantwortungs- und Gestaltungsspielraum,
kurzen Entscheidungswegen, friher Fiuhrungsverantwortung, individuel-
len sozialen Leistungen. Diese Aspekte missen Eingang finden in ein au-
thentisches ,Employer Branding“ nach innen wie nach auf3en. Hier liegen
die Bindungskrafte, um qualifizierte und leistungsbereite Menschen lang-
fristig zu begeistern.

13%
Hohe Bindung
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Leben und Arbeiten wachsen zusammen

(Work-Life-Balance)

Die Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf mit dem Ziel eines Gleich-
gewichtes bzw. der intelligenten Verzahnung von Arbeits- und Privatleben
hat mittlerweile in vielen Unternehmen eine hohe Prioritat. Fir sie ist
Work-Life-Balance eine Méglichkeit, ihre Mitarbeiter zu motivieren, zu bin-
den und leichter gute Mitarbeiter zu rekrutieren.

Das Spektrum mdoglicher betrieblicher MalRnahmen ist vielfaltig. Die fol-
gende Tabelle gibt einen Uberblick tiber potenzielle Handlungsfelder des
Personalmanagements. Entscheidend sind vor allem flexible Arbeitszeit-
regelungen, eine an den Bedurfnissen der Mitarbeiter orientierte Arbeits-
organisation, Angebote der Kinderbetreuung sowie Malinahmen zur Wie-
dereingliederung von Mitarbeiterinnen nach dem Erziehungsurlaub.

Personalpolitik
Personalmanagement
Themen- Finanziel- | Familien- | Service- Arbeitsor- | Beratung Bewusst-
bereiche le Hilfen pause angebote | ganisation | u. Infor- | seinséan-
u. Ar- | mation derung
beitszeit
Aktivita- Familien- Wiederein- | Kinderbe- Flexible Erfah- Fahrungs-
ten orientierte | gliederung, | treuung, Arbeits- rungsau- krafteschu-
Finanz- Erhaltung Altenbe- zeitmodel- | stausch in | lungen
dienstlei- der Qualifi- | treuung, le, Job- | Gruppen,
stungen kation, Freistel- Sharing, Familien-
Kontakte lung zur | Teilzeitar- heauftrag-
wahrend Betreuung | beit, Freie | ter, Famili-
der Famili- Wahl des | enleitfa-
enpause Arbeits- den, Semi-
platzes nare

Ansatzpunkte einer familienorientierten Personalpolitik nach Hertie-Stiftung 1999

Hieraus resultieren zahlreiche Vorteile fur die Betriebe und die Mitarbei-
ter, z. B. Kostenersparnis durch sinkende Fehlzeiten, Reduktion der
Stressbelastung, steigende Arbeitsqualitat und —quantitat, héhere Motiva-
tion, weniger Mitarbeiterfluktuation und dadurch Erhalt spezifischen Wis-
sens, weniger Rekrutierungsaufwand, gesunkene Abwesenheitsdauer
nach dem Mutterschutz, Steigerung des Unternehmensimages. Durch
Personalentwicklung kdnnen die einzelnen Aktivitaten unterstitzt und ef-
fektiviert werden. So kdnnen z. B. Seminare und Beratung fir Fihrungs-
krafte zu Work-Life-Balance-Themen und deren Implementierung umge-
setzt werden oder fur Programme fur Wiedereinsteigerinnen durchgefuhrt
werden. Insgesamt wird die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens ge-
steigert.
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Gesundheit bildet die Basis fur ein langeres Arbeitsleben
(Gesundheitsforderung)

Mit zunehmender Dynamik und Flexibilisierung der Arbeitswelt und der
langeren Lebensarbeitszeit wird es flr Mitarbeiter immer wichtiger wird,
ihre eigene Gesundheit zu erhalten und zu starken. Gesundheit umfasst
die drei Aspekte korperliches, seelisches und soziales Wohlbefinden.
Nicht nur Art und Umfang der Belastungen verandern sich, immer haufi-
ger treten psychische Belastungen auf, wie zu hohe Verantwortung, Zeit-
druck, Uberforderung durch Arbeitsmenge und Stress.

Als Grunde fur betriebliches Gesundheitsmanagement nennen kleine und
mittelstandische Unternehmen in erster Linie die Senkung des Kran-
kenstands, die Reduktion der Mitarbeiterbelastung, die Erfillung von au-
Beren (oft gesetzlichen) Vorgaben und die Erh6hung der Mitarbeiterzu-
friedenheit. Dabei geht es um mehr als Vermeidung von Krankheit: Es
geht darum, gesundheitliche Potenziale, die in der Person, in ihrem Ver-
halten oder in den Rahmenbedingungen liegen, zu einer besseren Bewal-
tigung von Arbeit und Leben zu nutzen. Die Frage lautet nicht ,Was
macht krank?“, sondern ,Was hélt bei der Arbeit gesund?* Aus dieser
neuen Perspektive kdnnen Mitarbeiter und Unternehmen Mal3nahmen
entwickeln, um Risiken und Belastungen zu vermeiden oder zu mildern.
Die Palette an Moglichkeiten zur betrieblichen Gesundheitsférderung
kann verschiedene MalRnahmen umfassen. Neben Angeboten der Perso-
nalentwicklung (Seminare, Beratung fiir Fuhrungskrafte und Mitarbeiter)
Uberwiegen in der Umsetzung Sportangebote, Kurse zur Stressvermei-
dung und zur Bekampfung von Mobbing sowie Ernahrungskurse und
Suchtpravention. In Gesundheitszirkeln treffen sich fir eine begrenzte
Zeit regelmé&Rig Teilnehmer des Zirkels, in dem gesundheitliche Probleme
aus der Sicht der Betroffenen angegangen und Verbesserungsvorschlage
erarbeitet werden, die in Malinahmen umgesetzt werden. Die grundsatz-
lichen Kernziele von Gesundheitszirkeln sind Reduzierung von Fehlzei-
ten, Reduzierung von Arbeitsunfallen, Verbesserung der Ergebnisqualitat,
Verbesserung der Organisation, Verbesserung der Kommunikation und
Kooperation.

Mit der betrieblichen Gesundheitsforderung ist es mdglich, flr die Be-
schéaftigten gesundheitliche Potenziale oder Ressourcen und organisatio-
nale Potenziale (kooperative Fuhrungsstile, gemeinsame Werte oder von
Vertrauen gepragte Unternehmenskultur) zu erschliel3en.
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Das Ziel bestimmt Arbeitsort und —zeit
(Arbeitsplatz-/Arbeitszeitgestaltung)

Mit wachsendem Anteil hochqualifizierter Mitarbeiter steigt das Arbeiten
mit Zielorientierung. Von grofRer Bedeutung ist dabei die Ausweitung des
Zeithorizonts: Weg von der einengenden Fixierung auf ein wochentlich zu
erbringendes Soll. Die Jahresarbeitszeit und Zeitkontensysteme ermogli-
chen die flexible Anpassung der Arbeitszeit an die jeweilige Kapazitat, an
Auftrage, Projekte und Prozesse. Immer mehr erweist sich die Jahresar-
beitszeit zudem als eine der organisationalen und mentalen Vorausset-
zungen fur Flexibilitdt. Die Entwicklung einer Mittel- und Langfristperspek-
tive im Arbeitszeitsystem setzt attraktive Anreize fir die Mitarbeitenden
nicht nur fur einen effizienten, sondern auch sinnvollen und nachhaltigen
Ressourceneinsatz: Langzeitkonten, Vertrauensarbeitszeit, Sabbaticals,
Elternzeiten und Weiterbildungszeiten als Optionen fur eine verbesserte
Work-Life-Balance. Servicezeiten und die Organisation der Dienstleis-
tungsbereitschaft mittels Rufbereitschaft und flexiblen Springereinsatzen
sind Module eines kundenorientierten Einsatzes von Zeitressourcen.
Gleichzeitig bedeuten sie einen Abschied vom System der Gleitzeitarbeit.
Auch starre Schichtsysteme konnen mit den Anforderungen flexibler
Markte und wechselnder Kundenbedtrfnisse nicht mehr Schritt halten.
Schichtarbeit muss flexibilisiert oder (wo mdglich) abgelést werden. Pro-
jektorientierte Arbeitszeiten oder flexible Dienstplankonzepte treten an die
Stelle rotierender Schichten. Zudem ist eine wachsende Zahl von Mitar-
beitern ist nicht mehr an einen bestimmten Arbeitsort gebunden. Oftmals
ist nicht einmal mehr ein festes Buro erforderlich. Die Arbeit wird dort er-
bracht, wo es sinnvoll erscheint: beim Kunden, in der Niederlassung, zu-
hause, unterwegs im Zug, im Besprechungsraum. Arbeitszeit und —ort
entscheiden sich im Rahmen der Zielerreichung.

Lernen und Wandel werden zum Grundprinzip
(Personalentwicklung/Kompetenzentwicklung)

Die Entwicklung zur Wissensgesellschatft ist gleichermal3en auch eine zur
Lerngesellschaft, in der Lernen und Kompetenzentwicklung eine Schlis-
selrolle zukommt. Kompetenzmanagement vereint zusammenfassend
vier Komplexe: Kompetenzentwicklung und Weiterbildung, regelmalige
Diagnostik, Abstimmung von Kompetenz- und Arbeitsplatzprofilen und die
Flexibilisierung von Karrieren.

Als Basis des Kompetenzmanagements dient ein Anforderungsprofil flr
eine Stelle oder eine Job-Familie, das z. B. mit Hilfe des KODE®X — In-
struments festgelegt wird. Im zweiten Schritt werden die Kompetenzen
von Mitarbeitern diagnostiziert. Hierfur gibt es eine Vielzahl von Instru-
menten, als fundiert, leistungsstark und anwendungsfreundlich hat sich
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KODE® herausgestellt, mit dem die Fachhochschule des Mittelstands und
viele mittelstandische Unternehmen aus OWL gute Erfahrungen gemacht
haben. Die Mitarbeiter fullen hierflr einen Fragebogen aus, der anschlie-
Bend ausgewertet wird. Als Ergebnis stehen die Auspragungen der vier
Basiskompetenzen (Personale Kompetenzen, Aktivitats- und Handlungs-
kompetenzen, Fach- und Methodenkompetenzen, Sozial-kommunikative
Kompetenzen) unter glnstigen und ungtnstigen Bedingungen zur Verfu-
gung, dokumentiert in einem aussagekraftigen Gutachten. Uber einen
Abgleich von Soll- und Ist-Profil kénnen relevante Schlussfolgerungen fir
die Personalauswahl, besonders aber fur die Personalentwicklung abge-
leitet werden.

» Vergleich der Starken von Jungeren und Alteren
aus betrieblicher Sicht (2002)*

Erfahrungswissen [3] Y| _E—
Arbeitsmoral, diszplin  [Z] [515) _[!_
Qualitatsbewusstsein  [4 ] /0 m-

Loyalitat [47] 79 -_
Teamfahigkeit [T 57 .q
Psychische Belastbarkeit 1z | /o
Theoretisches Wissen 13 | /1
Kreativitat g I 75
Flexibilitat 19 I 73
Lernbereitschaft 27 | /3 %
Kérperliche Belastbarkeit SU I IS O
Lernféahigkeit 32 | 65 -a
O eher bei Jungeren O kein Unterschied B eher bei Alteren

Quelle: IAB Betriebspanel 2002

Die Abbildung zeigt, dass wesentliche (lberfachliche) Kompetenzen wie
Erfahrung, Arbeitsmoral und —disziplin, Qualitatsbewusstsein oder Loyali-
tat besonders bei Alteren vorhanden sind. Gleichzeitig ist erkennbar, dass
ein Uberwiegender Anteil der befragten 16.000 Personalverantwortlichen
in vielen Kompetenzen keinen gravierenden Unterschied feststellt. Insge-
samt wird den Alteren mehr Gelassenheit, Zuverlassigkeit, realistische
Einschatzung und Krisenbestandigkeit zugesprochen. Tendenziell ver-
schieben sich die Kompetenzen mit zunehmendem Alter von der dynami-
schen eher zur bestandigen Seite.

Immer mehr Bedeutung wird selbststandigen und gruppenbezogenen
Lernprozessen zugemessen. Optimal ist eine Kombination aus Semina-
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ren und der Schaffung von einer lernférdernden Arbeitsumgebung. Hier-
fur sind Strukturen und Konzepte nétig, die Eigeninitiative und Selbstor-
ganisation ermdoglichen und fordern. Altere lernen anders, sie lernen eher
erfahrungsgeleitet, daraus resultieren spezifische Anforderungen an die
Weiterbildung. Andererseits gibt es Themenstellungen, die besser in al-
tersgemischten Gruppen vermittelt werden kénnen.

Eine gezielte Wertschatzung und Einbeziehung Alterer ist notwendig wie
auch der jungeren Mitarbeiter und der Fuhrungskréfte. Zentrale Themen,
sind lebenslanges Lernen, Wissensmanagement, flexiblere Arbeitszeit-
und Vertragsmodelle, wertschatzende Fihrung, Diversity-Management .
Altere und jiingere Beschaéftigte arbeiten dabei z. B. in (Tandem-) Teams
zusammen und kénnen so von den unterschiedlichen altersspezifischen
Starken profitieren. Die Einbeziehung Alterer in die Personalentwicklung
ist von zentraler Bedeutung. Um die demografischen Auswirkungen be-
waltigen zu kdnnen, miussen sie auf die damit verbundenen Herausforde-
rungen jetzt schon, z. B. durch verstarkte Weiterbildungsmalinahmen,
vorbereitet werden. Der Anteil Alterer an der betrieblichen Weiterbildung
in Deutschland liegt bei 21 % und damit europaweit nur auf dem 16.
Platz.

Personelle Vielfalt macht die besseren Losungen

(Diversity Management)

Vielfalt oder Unterschiedlichkeit lassen sich in jedem Unternehmen fin-
den. Allein der Altersunterschied zwischen neuen Mitarbeitern und der al-
ter werdenden Belegschaft wéachst, neue Mitarbeitergruppen (wachsen-
der Anteil an Frauen, mehr Menschen mit Migrationshintergrund, interna-
tionale Belegschaften) stellen fir das Personalmanagement ein bedeut-
sames Arbeitsfeld dar. Eine einfache Eingliederung Einzelner in eine
sonst relativ homogene Organisationsstruktur reicht nicht mehr aus, um
eine effiziente und konfliktfreie Personalstruktur in einer Organisation zu
gewahrleisten. Im Diversity Management wird Individualitat nicht nur ak-
zeptiert, sondern als Quelle von Flexibilitat, Kreativitdt und Innovationsfa-
higkeit in hochstem Mal3e erwilinscht und zielt als personalpolitische Teil-
strategie auf Verbesserung und Steigerung der Effizienz, Produktivitat,
Wettbewerbsfahigkeit. Unter wirtschaftlichen Verwertungsgesichtspunk-
ten stehen Kostenargumente, Personalmarketing, Flexibilitats-, Problem-
l6sungs- und Innovationsargumente im Vordergrund.

Diversity Management verbindet strategische und operative Ziele: einer-
seits die verbesserte der Anpassungsfahigkeit an den Wandel durch Auf-
bau eines einzigartigen, nicht imitierbaren ,Humankapitals® (Innovation
entsteht in Képfen), andererseits die erhéhte Problemlésungsfahigkeit he-
terogener Gruppen. Bei Betrachtung der verschiedenen Stakeholder ei-
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nes Unternehmens (Kunden, Lieferanten, Geldgeber, Mitarbeiter etc.)
wird Diversity Management zu einem 6konomischen Wettbewerbsfaktor
(Konkurrenzvorteile durch besseren Marktzugang, bessere Produktent-
wicklung durch Perspektivenvielfalt, Verbesserung der Arbeitszufrieden-
heit und Senkung der Fluktuation, Employer Branding, Flexibilitat bei
Veranderungsprozessen, durch geringeren Konformitatsdruck hoheres
Innovationspotenzial, tragfahigere nachhaltige Lésungen).

Diversity Management fordert eine generationsubergreifende Personal-
fuhrung, bei dem das Know-How und der Erfahrungsreichtum der alteren
Mitarbeiter genutzt wird, um die Entwicklung der Nachwuchskréfte zu for-
dern und dem Unternehmen Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Diversi-
ty-Prozesse missen vor diesem Hintergrund durch Projekte der Perso-
nalentwicklung wie Schulung der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter begelei-
tet werden. In einer 'Kultur der Vielfalt' kbnnen sich Kreativitat, Innovati-
onsfahigkeit, Motivation, Qualitatsbewusstsein und Arbeitszufriedenheit
eher entwickeln,, wenn gegenseitige Wertschatzung, Toleranz und Of-
fenheit durch Personalentwicklung und Fihrungsverhalten gezielt unter-
stltzt werden.

Komplexitat bewaltigen durch Fihrung am System (Fiuhrung)

Mit zunehmender Unlberschaubarkeit von Prozessen und Strukturen im
Unternehmen erscheinen hierarchische Fuhrungsmodelle nach dem Stil
.einer fuhrt, alle folgen* als obsolet. Wachsende Bedeutung gewinnt die
Projektorganisation mit wechselnden Teams und bereichsiubergreifender
Zusammenarbeit. Oftmals sind Kunden und Lieferanten in diese Projekte
eingebunden, das verlangt schnelle und unkomplizierte Entscheidungen.
Was von Fuhrenden vor diesem Hintergrund erwartet wird, ist die Fuh-
rung als Entwicklung zur Selbststeuerung einer Organisation. Das heil3t,
es wird so gefuhrt, dass moglichst viele Mitarbeiter ihr Potenzial zur
Selbstfiihrung und Selbstverantwortung entfalten kénnen und wollen. Gut
ausgebildete und selbstmotivierte Mitarbeiter werden genau diese Rah-
menbedingung suchen. Nattrlich ware es naiv, Hierarchie insgesamt als
auslaufendes Modell zu beschreiben. Es gibt immer wieder Situationen
(z. B. in Krisenzeiten, bei gréReren Veranderungen), in denen es hierar-
chischer Fuhrung bedarf. Aber die geforderte Flexibilitat einer Organisati-
on kann weder verordnet noch gelenkt werden, sie ergibt sich aus einem
gewissen Freiheitsgrad und einer klaren Erméachtigung der Mitarbeiter.
Das verlangt von Fuhrungskréften Mut zur Distanz, Vertrauensvorschuss
den Mitarbeitern gegeniber und eine hohe Kommunikationskompetenz.
Im Rahmen der Fuhrungskrafteentwicklung wird dieser Aspekt einen im-
mer gréfl3eren Stellenwert einnehmen.
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