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1 Wandel der Arbeitswelt: Die allgemeine
Ratlosigkeit

»Wir leben in einer Zeit des Chaos — we are in an age of chaos«:

Mit diesen dramatischen Worten begann der US- wje chaotisch
Zukunftsforscher Jamais Cascio im April 2020 seinen in- erscheint die
ternational viel beachteten Beitrag »Facing the Age of Welt und wie st
Chaos«. Cascio brachte mit diesem Artikel vier Buchsta- Si¢ tatsachlich?
ben in Umlauf, die die Wirtschaftswelt seitdem faszinieren:
BANI. Doch dazu weiter unten. Zunéchst einmal mochte ich Sie
fragen: Wie geht es Thnen mit der These, dass wir im Chaos
leben? Nehmen Sie »Thre« Welt als chaotisch wahr? Ich meine nicht

die Welt der Medien, sondern die Welt, in der Sie tatsichlich le-

ben und arbeiten. Wie chaotisch oder nicht nehmen Sie Thre Or-
ganisation und die Menschen darin wahr? Wie erleben Sie Thren
Markt, Thre Liefernden, Ihre Kundinnen und Kunden? Was spie-
geln Thnen Bewerbende in Jobinterviews? Vielleicht hat sich in
Ihrem Unternehmen wihrend der vergangenen Jahre einiges ver-
andert, so wie in vielen anderen Unternehmen. Wiirden Sie des-
halb von Chaos sprechen? Oder vielleicht eher von einem Uber-
gang, in dem Sie trotz aller Schwierigkeiten an der Vision einer
positiven Zukunft festhalten? Und wenn Sie einmal an die gesam-

te Belegschaft denken: Wie geht es Threr Einschidtzung nach dem
Monteur, der Schreibkraft oder der Ingenieurin, sobald diese
glauben, es herrsche Chaos?

Der Punkt ist: In einem chaotischen Umfeld gibt es eine vorherr-
schende Emotion, namlich Angst. Gleichzeitig mangelt es ekla-
tant an Gefithlen der Kontrolle und Sicherheit. Beides ays VUCA wurde
sind emotionale Grundbediirfnisse des Menschen. BANI- und was
Wenn wir allzu leichtfertig Chaos heraufbeschworen, 10st das emotio-
kann emotional so einiges schieflaufen. Sollten Men- nal aus?
schen in Unternehmen nicht besser ermutigt werden, sich den
vielfiltigen Herausforderungen des Lebens zu stellen? Brauchen
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sie nicht eher einen sicheren Anker als eine Leadership-Kultur, in
der man tiber Chaos philosophiert?

Jamais Cascios Thesen verbreiteten sich seit 2020 viral und wer-
den heute vor allem dort gern zitiert, wo man sich Gedanken
tiber New Work und digitale Transformation macht. »Aus VUCA
wird BANI« ist unter fithrenden Kopfen der Wirtschaft zu einer
hiufig verwendeten Formel geworden. Bereits das Akronym
VUCA wurde oft bemiiht, um neuartige Bedingungen zu charak-
terisieren, denen sich Organisationen und ihre Mitarbeitenden
anzupassen hatten. In einer Welt, die unbestiandig (volatile), unsi-
cher (uncertain), komplex (complex) und mehrdeutig (ambigu-
ous) ist, scheinen grofitmogliche Flexibilitdt und agile Arbeits-
weisen die einzig passenden Antworten zu sein. Dabei stammt
das Konzept einer » VUCA«-Welt urspriinglich gar nicht aus der
Wirtschaft. Das Akronym wurde vielmehr bereits Anfang der
1990er-Jahre vom US-Militar geprégt, um die weltpolitische Lage
nach dem Ende des Kalten Krieges zu charakterisieren. Inzwi-
schen sind wir also bei BANI angekommen. Die Welt ist nicht
mehr nur unbestindig, sondern sogar zerbrechlich (brittle). Sie
ist nicht blof8 unsicher, sondern angsteinfléf3end (anxiuous). Zu-
dem ist sie aufler komplex auch sprunghaft und unlogisch (non-
linear). Alles in allem erscheint sie unbegreiflich (incomprehensi-
ble). Mit einem Wort, das alle diese BANI-Aspekte einschlief3t,
nennt Jamais Cascio das dann Chaos. Nur: Was 16st auch das
Akronym BANI bei Menschen emotional aus? Ich habe die Frage
oben bereits im Hinblick auf das Wort »Chaos« gestellt und wie-
derhole sie hier. Vielleicht fillt es einigen ja gar nicht einmal auf,
dass das BANI-Konzept durch und durch negativ ist. Unter sei-
nen vier Elementen findet sich kein einziges positives Merkmal!
Zerbrechlichkeit, Angst und Unbegreiflichkeit sind eindeutig ne-
gativ. Nicht-Linearitit mag vielleicht grundsitzlich neutral sein,
da nicht alles eine Frage der Logik ist. Trotzdem wire es fiir Un-
ternehmen ein klarer Nachteil, wenn alles auf Dauer immer
sprunghafter wiirde. Ein Akronym aus vier tendenziell negativen
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Begriffen soll also unsere Zeit am treffendsten beschreiben? Was
sagt das tiber den Zeitgeist aus?

Seien wir realistisch: BANI ist am Ende nur ein Gedankenspiel ei-
niger Eliten. Nicht alle sehen sich von Chaos und Kontrollverlust
bedroht. Da sind auch diejenigen, die sich mehr als friiher fragen,
was ihnen im Leben wichtig ist und inwiefern ihre Arbeit es ih-
nen ermdglicht, ihre Werte zu leben. Sie fiirchten sich weniger
vor der nichsten Rezession als davor, dass ihre Arbeit keinen Sinn
ergeben, keinen positiven gesellschaftlichen oder 6kologischen
Beitrag leisten, also verschwendete Lebenszeit sein konnte. Einige
haben jetzt bereits den Entschluss gefasst, weniger zu arbeiten als
ihre Eltern und Grof3eltern. Manche engagieren sich politisch fiir
ein voraussetzungsloses Grundeinkommen, von dem sie sich ein
Ende des Zwangs zur Erwerbsarbeit und mehr soziale Gerechtig-
keit versprechen. Auf wen sollen sich Geschiftsfithrende und
Verantwortliche im Personalbereich also heute ausrichten? Auf
angsterfiillte Mitarbeitende mit dem vorherrschenden Getfiihl,
dass wir alle am Rande des Chaos stehen? Oder auf solche, die am
Arbeitsplatz entspannt im Hier und Jetzt sinnvolle Erfahrungen
machen méchten? Oder auf beide? Und wenn Letzteres, wie wird
man beiden dann ganz praktisch gerecht? Auch wenn niemand es
gerne zugibt: Es herrscht allgemeine Ratlosigkeit.

Losungen finden, damit die Basis weiterhin stimmt

VUCA oder BANI moégen als Denkanstof3e intellektuell inter-
essant sein und ihre Berechtigung haben. Fir |eadership und
Mitarbeitendenfithrung und Personalmanagement sind Personalma-

sie wenig hilfreich. Negativitit zieht negative Kreise. Wir nagement brau-
chen eine Res-
sourcenperspek-
tive.

miissen uns die Welt nicht schlechter reden, als sie ist.
Leadership sollte stets eine Ressourcenperspektive ein-
nehmen. Das bedeutet im Hinblick auf Mitarbeitende:
Was lisst sie effizient und effektiv sein? Was bindet sie mit ihren
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jeweils besonderen Qualifikationen ans Unternehmen? Und was
lasst sie vielleicht sogar zu positiven Botschafter*innen eines
Unternehmens oder einer offentlichen Institution werden? Die
Fokussierung auf Angste, wie {iberhaupt negative Emotionen, dient
demallen nicht. Gleichzeitig muss zeitgeméaf3es Personalmanagement
aber vorhandene Angste von Mitarbeitenden ernst nehmen und
auf neu aufkommende Befiirchtungen angemessen reagieren. Die
Kunst besteht darin, mit Angsten wie Hoffnungen von Menschen
gleichermaflen gut umzugehen. Eine Mitarbeiterin, die sich
Sorgen macht, ob sie die Pflege ihrer demenzkranken Mutter auf
Dauer mit ihrem Job wird vereinbaren kénnen, sollte von ihrem
Arbeitgebenden nicht nur mit Worten ermutigt, sondern auch
praktisch unterstiitzt werden. Gleichzeitig gilt es, Auszubildenden
zuzuhOren, wenn diese zum Beispiel Arbeitsanweisungen als
antiquiert empfinden oder sich aus eigener Initiative Gedanken
tiber Okologisch nachhaltigere Verbrauchsmaterialien machen.
Und wenn es plotzlich Ereignisse gibt, die eine ganze Belegschaft
emotional berithren - etwa die Ankunft von Gefliichteten am
Unternehmensstandort —, dann sollten Unternehmen dariiber
nicht etwa hinweggehen und die Gefithle der Menschen zur
Privatsache erklaren.

Fithrung bedeutet heute immer weniger Anweisung und Kontrolle
und immer stirker Unterstiitzung von Mitarbeitenden. Das
kommt in dem Schlagwort »Servant Leadership« pragnant zum
Ausdruck. Robert Greenleaf prigte es bereits vor Jahrzehnten,
doch erst in jiingster Zeit verstehen sich wirklich immer mehr
Fithrungskrifte als »Dienstleistende« der Mitarbeitenden. Solche
Fithrungskrifte, die sich als Dienende und Ermoglichende verste-
hen, tun gut daran, mehr als frither Mitarbeitende als ganze
Menschenin den Blickzu nehmen. Vieles, was in der Vergangenheit
pauschal als »privates Problem« von Mitarbeitenden galt - zum
Beispiel Suchtthematiken oder Uberschuldung -, wird mittler-
weile vielfach neu bewertet und zumindest auch als Sache des
Arbeitgebenden angesehen. SchlieSlich handelt es sich bei vielen
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der vermeintlich privaten Probleme auch um seelische Hiirden fiir
ein effizientes und qualitdtvolles Arbeiten.

Der beste Umgang mit schwierigen Themen besteht meist darin,
konkrete Losungen anzubieten. In zahlreichen mittel- .. o
standischen Betrieben herrscht heute zum Beispiel ymgang mit
Angst vor einer weiter fortschreitenden Digitalisierung Schwierigkeiten
und dem dadurch drohenden Verlust von Arbeitsplitzen. st es, Losungen
Haufig ist diese Sorge auch ein Stiick weit berechtigt. Sie anzubieten.
sollte von der Unternehmensleitung nicht schongeredet, sondern
ernst genommen und nach Moglichkeit aktiv aufgegriffen und
diskutiert werden. Menschen brauchen das Gefiihl, ihre Angste
auflern zu diirfen und sie nicht verdrangen zu miissen. Zeitgemafle
Fithrung muss nun aber im néchsten Schritt nicht heiflen, tiber
Globalisierung zu philosophieren und die Belegschaft auf harte
Zeiten einzuschworen. Stattdessen sollten die Augen moglichst
aller Menschen im Unternehmen auf die Losungsfindung
gerichtet werden. Ein Mittelstindler mit Hauptsitz in Sid-
deutschland macht es vor. Das Familienunternehmen mit rund
10000 Mitarbeitenden ist im Hausbau titig. Scheinbar kein
Bereich, der sich revolutionir digitalisieren liefle. Vor einiger Zeit
stellte das Unternehmen jedoch ein »Haus aus dem 3D-Drucker«
vor. Inzwischen wurde sogar schon ein Mehrfamilienhaus per
3D-Druck realisiert.

Solche oder dhnliche visiondre Produkte miissen nicht unbe-
dingt sofort Geld verdienen oder Mirkte erobern — wobei dies
natiirlich ausdriicklich erlaubt ist. Ebenso wichtig ist es, mit
neuen Losungen den eigenen Mitarbeitenden Mut zu machen
und ihnen gute Griinde zu liefern, zuversichtlich nach vorn zu
blicken und darauf zu vertrauen, dass der eigene Arbeitsplatz
sicher ist. Vorausschauendes Management, Innovation und
guter Umgang mit der Mitarbeitendenschaft gehen somit mehr
denn je Hand in Hand. Unternehmen wollen wachsen und gutes
Geld verdienen. Das ist erstens legitim und zweitens die
Voraussetzung fiir ein angemessenes Personalmanagement.
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Sobald die betriebswirtschaftliche Basis stimmt, ist heute
mehr denn je die Frage, was Mitarbeitende unterschiedlicher
Generationen von ihren Arbeitgebenden an Unterstiitzung beno-
tigen, um sich mit ihren jeweiligen Talenten in das Unternehmen
einbringen zu konnen.

Wenn Arbeit nicht langer das halbe Leben ist

Eine 22-jahrige Bewerberin sitzt im Einstellungsgespriach dem
49-jahrigen Personalleiter eines international titigen mittelstan-
dischen Unternehmens gegeniiber. Die Bewerberin hat in Re-
kordzeit studiert und ihr Diplom mit der Bestnote 1,0 erworben.
Wihrend ihres Studiums absolvierte sie verschiedene Praktika
bei Unternehmen in Deutschland, Frankreich, China und den
USA. Der Personalleiter freut sich, dass sich hier offensichtlich
ein Ausnahmetalent beworben hat. Er schildert sein Unterneh-
men als Arbeitgebenden in leuchtenden Farben. Mitten im Ge-
sprach sagt die Bewerberin dann plotzlich: »Ich mochte tibrigens
maximal 25 Stunden pro Woche arbeiten.« Der Personalleiter
ist fir einen Moment sprachlos. Damit hat er nicht gerechnet.
»Warum nur 25 Stunden?«, hakt er nach. Die Bewerberin ant-
wortet: »Ich habe noch so viele andere Interessen, dafiir méchte
ich weiter gentigend Zeit haben.« IThr Wunsch scheint fiir sie
selbstverstdndlich zu sein. Sie bleibt ganz entspannt. Der Perso-
nalleiter dagegen muss sich gedanklich erst einmal sortieren und
tiberlegt, was er als Néchstes sagen soll.

Immer ofter sind Fithrungskrifte aus der Generation der

Wie mit den »BoOMer« und der »Generation X« heute ratlos, wenn

Werten und sie mit den Wertvorstellungen und Bediirfnissen von
Bedirfnissen der Bewerbenden oder Mitarbeitenden der ganz jungen
ganz jungen
Generation
umgehen?

Generation konfrontiert werden. Sie sind von der klas-
sischen Arbeitsgesellschaft gepragt und haben Werte
wie Leistung und Selbstdisziplin verinnerlicht. Sie
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machen sich auch durchaus Gedanken iiber Fragen der sozia-
len Gerechtigkeit. Aber sie kommen nicht ohne Weiteres auf
die Idee, dass ein Vollzeitjob mit allen seinen Vorteilen fiir
Bewerbende nicht mehr attraktiv sein konnte. Als Autorin die-
ses Buchs, Jahrgang 1973, will ich mich da selbst nicht ausneh-
men. Wenn ein junger Mann nur eine halbe Stelle will, um
noch gentigend Zeit zum Kitesurfen zu haben, dann wider-
spricht das im ersten Moment den Werten, mit denen ich auf-
gewachsen bin. Ich weify jedoch, dass meine Werte genauso
relativ und zeitgebunden sind wie die jedes anderen Menschen.
Deshalb bin ich der Uberzeugung, dass wir den jungen
Menschen zuhoren und uns auf ihre Werte und Emotionen
einlassen sollten.

Bediirfnisse, wie sie jetzt von der ganz jungen Generation geéu-
3ert werden, koénnen in vielen Unternehmen sogar ein Weckruf
sein. Denn sie laden zur Reflexion dariiber ein, inwieweit diese in
der Vergangenheit ihre Mitarbeitenden als ganze Menschen mit
allen ihren Werten und Emotionen gesehen haben. War es nicht
wihrend der letzten Jahrzehnte héufiger so, dass allein die
Ergebnisse zdhlten? Manchmal sogar bloff die Kennzahlen?
Natiirlich ist es notwendig, dass Unternehmen ausreichend
Gewinne machen. Die Frage lautet jedoch immer auch: Um wel-
chen menschlichen Preis entsteht ein monetarer Gewinn? Jetzt
kommen 20-Jahrige in die Unternehmen, die sagen: »Wir sind
keine Leistungsmaschinen! Wir wollen einen sinnvollen Beitrag
leisten, keine Frage. Aber wir haben noch sehr viel Leben
auflerhalb der Unternehmensmauern.« Uber die Hintergriinde
einer solchen Haltung lohnt es sich nachzudenken. Im
Fithrungskriftecoaching sitzen manchmal knapp 40-Jahrige, die
schon am Rande des Burn-outs sind. Teilweise trifft man in dem
Alter auch Menschen, die den ersten Burn-out schon hinter sich
haben und noch iiber andere gesundheitliche Probleme klagen.
Haben sie es wirklich besser gemacht als die jungen Menschen,
die stirker an ihre Bediirfnisse denken? Und dienen sie ihrem

19
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Unternehmen langfristig wirklich mehr als jemand, der sich seine
Krifte von Beginn an einteilt?

Neulich horte ich von einer jungen Mitarbeiterin, die einige Tage
Urlaub nahm, weil ihr Ehrenamt sie gerade sehr beanspruchte.
Weniger arbeiten Auch darin spiegelt sich die Haltung einer neuen
zu wollen, heift Generation, die veranderte Werte hat. Mein Jahrgang ist
nicht notvyendig noch in einer Welt aufgewachsen, in der Urlaub allein
Hedonismus. — jer Erholung diente, dem »Abschalten«. Gegen Ende
des Urlaubs wurde oft gejammert, dass man jetzt wieder »arbei-
ten muss«. Es ist leicht, jungen Mitarbeitenden Hedonismus zu
unterstellen, wenn sie weniger arbeiten wollen. In Wirklichkeit
wiégen einige heute durchaus ab, wo und wie sie am meisten
Sinnvolles bewirken konnen. Einen Teil ihrer Zeit engagieren sie
sich im Unternehmen, einen anderen Teil im Ehrenamt oder bei
sozialen, 6kologischen oder demokratischen Initiativen. Und
einen weiteren Teil dann vielleicht in der Familie oder als
Bewohnende von Mehrgenerationenhdusern, in denen sich
Menschen im Alltag gegenseitig unterstiitzen. Es wire fatal, wenn
altere Fuhrungskrifte mit Kopfschiitteln reagierten, nur weil sie
Haltungen, Werte und Bediirfnisse ihrer sehr jungen
Mitarbeitenden noch nicht vollstindig verstanden haben. Dass
Verantwortliche bei Angeboten fiir Mitarbeitende von ihren eige-
nen Werten, Bediirfnissen und Vorlieben ausgehen, ist ein hiufig
zu beobachtendes Phinomen, auf das ich in einem spéteren
Kapitel noch einmal zurtickkommen werde. Zieldienlicher ist es,
sich zu 6ffnen und wahrzunehmen, was Menschen heute brau-
chen, ohne dies zu bewerten. So demonstriert man als
Fithrungskraft ibrigens auch Souverénitit.

Eltern am Rande ihrer personlichen Belastungsgrenze

Die Bediirfnisse 22-jahriger Einser-Absolvent*innen sind selbst-
verstiandlich nur eine Facette der Verdnderungen der Arbeitswelt



1 Wandel der Arbeitswelt: Die allgemeine Ratlosigkeit 21

und sollten nicht der Maf3stab fiir alle sein. Der gesellschaftliche
Wertewandel mit seinen Konsequenzen betriftt saimtliche Milieus
und Altersgruppen. Deutlich zeigt sich dies bei Eltern mit kleinen
Kindern. Die Anforderungen an die Leistung von Arbeitneh-
menden sind zumindest subjektiv gestiegen. Die Bereitschaft,
sich standig fortzubilden und weiterzuentwickeln, wird als selbst-
verstdndlich vorausgesetzt. Das ist im Prinzip auch vollig legitim.
Gleichzeitig stellt sich so die Frage nach der Vereinbarkeit von
Beruf und Kindererziehung mit neuer Dringlichkeit. Es finden
sich heute immer seltener Jobs, die es erlauben, einfach einmal
fiir ein paar Jahre finanzielle Sicherheit zu haben, um sich vor
und nach der Arbeit den Kindern widmen zu kénnen. Von Mit-
arbeitenden, die »nur« 25 Stunden in der Woche arbeiten, wird
heute wihrend dieser Zeit ein genauso hohes Engagement erwar-
tet wie von einer Vollzeitkraft.

Parallel wird das familidre Netzwerk, das Eltern bei der
Kindererziehung unterstiitzt, hiufig diinner. Das ist

Das familidre
die unmittelbare Folge eines Wertewandels hin zu

Netzwerk wird
Individualismus und Selbstverwirklichung. Trennungs- diinner, mehr
raten sind heute hoher als frither und es gibt immer Familien beste-
hen aus
»Patchworke«.

mehr Alleinerziehende und Patchwork-Familien. Auch
Familienangehorige sind nicht mehr so selbstverstiand-
lich fiir Kinder da wie noch vor einigen Jahrzehnten. Heute ver-
bringen die riistigen Grofleltern vielleicht viel Zeit mit
ausgedehnten Reisen und stehen dann fiir Enkelbetreuung nicht
zur Verfiigung. Onkel und Tanten sehen manche Menschen heute
bereits als entfernte Verwandte an, die man nur noch bei
Geburtstagsfeiern oder Beerdigungen zu Gesicht bekommt. Alle
haben ihr eigenes Leben und ihre eigenen Interessen. Es ist inso-
fern nicht mehr selbstverstindlich, dass man sich innerhalb der
Familie hilft.

Die einen Mitarbeitenden wollen also ein Plus an Freiheit, wih-
rend die anderen nach Stabilitit streben. Die jungen
Mitarbeitenden mit dem Hochschulabschluss und den vielen
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Hobbys, Interessen und Verpflichtungen haben héufig - noch -
keine Kinder. Junge Miitter auf der anderen Seite haben oft schon
die meisten ihrer fritheren Hobbys gestrichen und trotzdem noch
Schwierigkeiten, Job und Kindererziehung unter einen Hut zu
bringen. Zeitgemifles Personalmanagement sollte Wege finden,
beiden Gruppen gerecht zu werden, ohne die jeweiligen Bediirfnisse
der Menschen zu bewerten. Es ist eine Herausforderung fiir die
Arbeitswelt, dass es »den« Mitarbeiter oder »die« Familie einer
Mitarbeiterin heute nicht mehr gibt. Wenn Menschen sich bei
einer Organisation bewerben sollen, dann muss ihre Wertewelt
dort ebenso integrierbar sein wie ihre Lebenswelt. Ich kenne viele
Unternehmen, vom Mittelstindler bis zum Konzern, die hier
bereits vorbildlich agieren. Sie gehen mit der Zeit und bemiihen
sich wirklich, fiir simtliche Mitarbeitende passende Modelle
zu finden.

Dies ist ein Geben und Nehmen, denn Mitarbeitende danken es
Geben und it Loyalitdt, wenn ihre Arbeitgebenden sich anstren-
Nehmen zwischen gen, ihren personlichen Bediirfnissen gerecht zu wer-

Unternehmen  den. Das ergibt sich nicht allein aus dem psychologischen
und ihrer Mitar-

Prinzip der Reziprozitit, also unserer Grundneigung,
beitendenschaft

positive Erfahrungen mit eigenen positiven Handlungen
zu erwidern. Sondern es liegt auch daran, dass Menschen gerade
in Zeiten weniger stabiler familidrer Beziehungen einen Anker
suchen. Immer hdufiger ist der sichere Arbeitsplatz in einem
Unternehmen heute der alles entscheidende Faktor fiir soziale
Stabilitat. Das zeigt sich auch darin, dass im Kollegenkreis selbst-
verstiandlicher tiber Themen gesprochen wird, die friiher als pri-
vat galten. Kollegiale Beziehungen sind fiir viele zum nicht mehr
wegzudenkenden Teil des personlichen Unterstiitzenden-
Netzwerks geworden. Manchmal wird deshalb heute in
Managementkreisen abschitzig iiber Unternehmen als »soziale
Begegnungsstitten« gesprochen. Dabei wird stillschweigend
unterstellt, das Soziale gehe auf Kosten der Produktivitit. Nach
meiner Erfahrung ist jedoch das genaue Gegenteil der Fall: Ist der
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Arbeitsplatz ein verldsslicher Anker im Leben eines Menschen
und bekommen auch emotional bewegende Themen wihrend
der Arbeitszeit ihren Raum, so wirkt sich dies langfristig positiv
sowohlaufdie Motivationalsauch die Loyalitit der Mitarbeitenden
aus. Auch vor diesem Hintergrund ist der schon in vielen
Unternehmen beobachtbare Wandel von Human Resources zu
People & Culture so wichtig.

Wer Vielfalt mochte, der muss auch Vielfalt bieten

In nahezu simtlichen Unternehmen und 6ffentlichen Organisati-
onen wird die Mitarbeitendenschaft zunehmend »bunter«.
Gleichstellung und Vielfalt sind wihrend der letzten gut zwei
Jahrzehnte vom Randthema zu einem Hauptfokus des Personal-
managements geworden. Das liegt zunachst einmal an dufleren
Faktoren, wie der demografischen Entwicklung oder dem Wan-
del von Lebenswelten aufgrund veranderter Werte. Es ist heute
jedoch auch Konsens innerhalb der politischen und gesellschaft-
lichen Mehrheit, Menschen in ihrer Individualitidt und ihrem Be-
diirfnis nach Entfaltung der Personlichkeit wahrnehmen und in
bestehende soziale Strukturen bestmdglich integrieren zu wollen.
Wenn sich die Arbeitswelt beispielsweise dadurch verandert, dass
mehr Frauen erwerbstitig sind oder Gefliichtete in Deutschland
auf Dauer arbeiten, so ist dies nicht allein »aus der Not geborenx.
Vielmehr ist die resultierende Vielfalt auch das Ergebnis bewuss-
ter Entscheidungen von Verantwortlichen auf der Basis humanis-
tischer Werte. Langst haben Unternehmen zudem erkannt, welche
Vorteile sich aus mehr Vielfalt innerhalb der Mitarbeitenden-
schaft ergeben. Vielfalt gilt heute allgemein als Chance fiir Krea-
tivitdt und Innovation in der Wirtschaft.

Die Phasen der

. Entwicklung von
und Jahrzehnte, so ging es zundchst um den Kampf gejchstellung

gegen Diskriminierung und Ungleichbehandlung am und Vielfalt

Betrachtet man die Entwicklung der letzten Jahre
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Arbeitsplatz — besonders im Hinblick auf Frauen und hier
wiederum mehr in den westlichen als den Ostlichen deutschen
Bundeslandern. Die ehemalige DDR hatte einen grof3en Vorsprung
gegeniiber dem Westen bei der Gleichstellung von Frauen im
Erwerbsleben - gleichzeitig jedoch auch viel Nachholbedarf bei
der Integration von Arbeitnehmenden mit Migrationsgeschichte.
Das Ringen um Gleichstellung, Chancengleichheit und den
Abbau von offener wie verdeckter Diskriminierung ist trotz zahl-
reicher Erfolge noch lange nicht beendet. Wirkliche Gleichheit
zwischen Frauen und Minnern ist auch auflerhalb der
Fihrungsetagen in vielen Unternehmen noch lingst nicht gege-
ben. Spéatestens seit den 2000er-Jahren wird allerdings versucht,
das Thema Gleichstellung und Vielfalt in seiner Breite zu sehen
und dabei starker eine Chancen- und Ressourcenperspektive ein-
zunehmen. Wihrend es unverindert um den Abbau von
Diskriminierung geht, ist gleichzeitig in den Fokus gertickt, wie
ein respektvolles und wertschitzendes Miteinander sich positiv
auf die Produktivitdt der Mitarbeitendenschaft auswirken kann.

In diesem Sinne haben seit 2006 Tausende deutsche Unternehmen
die »Charta der Vielfalt« unterzeichnet. Unter anderem DAX-30-
Unternehmen sowie grofle und bekannte Mittelstandler ver-
pflichten sich darin, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem
samtliche Beschiftigte dieselbe Wertschitzung und Forderung
erhalten. Dabei werden die sieben Kerndimensionen der
Vielfalt (Diversity) zugrunde gelegt (Abbildung 1.1), wie sie
bereits in den 1970er-Jahren am National Training Laboratories
Institute for Applied Behavioral Science in den USA entwi-
ckelt wurden.

Nahezu alle grofien deutschen Unternehmen verpflichten sich
also, Menschen unabhingig von ihrem Geschlecht, ihrer sexuel-
len Orientierung, ihrem Alter, ihrer ethnischen Herkunft und
Nationalitét, ihrer Religion und Weltanschauung, ihrer sozialen
Herkunft sowie gegebenenfalls ihrer Behinderung gleiche
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Abbildung 1.1 Die sieben Kerndimensionen der Vielfalt

Chancen einzurdumen. Selbstverpflichtungen wie die Charta der
Vielfalt — oder auch Aktionen wie der »Tag der Vielfalt« — haben
ein Umdenken in den Unternehmen angestoflen und oft eine
Verinderung der Haltung seitens der bisher Privilegierten
bewirkt. Allerdings wird auch héufig kritisiert, das Bekenntnis
zur Vielfalt bringe den Unternehmen zwar einen Imagegewinn,
sei jedoch mit keinen oder nur wenigen Verpflichtungen verbun-
den. Die Charta der Vielfalt wird mittlerweile von einem
eingetragenen Verein verantwortet, dem hauptsichlich grofle
Unternehmen angehéren und der eng mit dem oder der
Beauftragten der Bundesregierung fiir Migration, Fliichtlinge
und Integration kooperiert. Eine Uberpriifung, inwieweit die
Unterzeichnenden der Charta die in ihr enthaltenen Forderungen
auch umsetzen, ist seitens des Vereins nicht vorgesehen.
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Diese Beobachtung bringt mich zur dritten und entscheidenden
Esistan der Phase in der Entwicklung des Themas Gleichstellung
Zeit, alle Formen und Vielfalt: Nach dem urspriinglichen Kampf gegen
von Diversity  Digkriminierung — mafigeblich auf den Weg gebracht
och al;'i(ji:/:;rznu von Feministinnen und Gewerkschafterinnen - und der
" spiteren Entdeckung der Chancen von Vielfalt durch
das Management der Unternehmen ist es nun an der Zeit,
Diversity viel aktiver als bisher zu fordern. Wer die Friichte der
Vielfalt in Form von Produktivitdt und Innovation ernten will —
oder auch »nur« weiterhin ausreichend Fachkrifte haben mochte
—, der muss dafiir mehr tun. Menschen wollen heute in ihrer
Einzigartigkeit nicht blof3 toleriert, sondern gesehen und unter-
stiitzt werden. Es ist kein Argument mehr gegen Angebote fiir
Mitarbeitende, sie wiirden lediglich auf eine »kleine Minderheit«
zielen. Personalmanagement muss den Spagat schaffen, sowohl
Angebote fiir alle als auch solche fiir manchmal nur kleine
Zielgruppen zu machen. Das kann zum Beispiel bedeuten, dass
Mitarbeitende mit Fluchterfahrung die Moglichkeit bekommen,
ihre oftmals traumatischen Erlebnisse im Rahmen eines psycho-
logischen Coachings aufzuarbeiten. Oder es kann heiflen, dass
ein Unternehmen den Umgang mit transgeschlechtlichen
Personen in der Mitarbeitendenschaft zum Thema macht und
auch nach auflen Offenheit fiir transgeschlechtliche Menschen als
Mitarbeitende signalisiert. Nach von Bundesregierung und EU
beauftragten Studien sind zwischen 40 und 50 Prozent der trans-
geschlechtlichen Menschen in Deutschland arbeitslos - im
Vergleich zu fiinf bis zehn Prozent der Gesamtbevélkerung. 47
Prozent der Betroffenen duflern, dass sie am Arbeitsplatz niemals
offen mit ihrer Transidentitit umgehen wiirden. Gleichzeitig
geben tiber 90 Prozent an, dass sich ihre Lebenssituation verbes-
sern konnte, wenn sich mehr Personen aus Politik, Wirtschaft
und offentlichen Institutionen fiir die Unterstiitzung von Trans-
menschen stark machen wiirden. Uber Gleichstellung und
Vielfalt wird heute viel gesprochen - und das ist gut so. Jetzt ist es
an der Zeit, mehr dafiir zu tun.
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Auf die Menschen in den Unternehmen starker eingehen

Die Welt befindet sich in einem dynamischen Wandel und die
Arbeitswelt verdndert sich mit. So viel steht fest. Es ist nicht nétig,
die Natur dieses Wandels stindig zu bewerten oder zu versuchen,
tiber Konzepte wie VUCA oder BANI einen Konsens zu finden.
Wer iiberall Briichigkeit und angsteinfloflende Auflosungser-
scheinungen sieht, hat ein Recht auf diese Wahrnehmung. Wer
sich Sorgen macht, muss ernst genommen werden. Wer aber Kri-
sen als Chancen sieht und jetzt eher ein Momentum spiirt, um
die Weichen fiir eine nachhaltigere, gerechtere und lebenswertere
Zukunft zu stellen, sollte ebenfalls Gehor finden und nicht als
naiv oder ignorant gegeniiber Krisen abgestempelt werden. Zwi-
schen den beiden Polen gibt es weitere Sichtweisen und sie alle
haben ihre Berechtigung. Uniibersichtlichkeit muss nicht zwangs-
laufig in Ratlosigkeit miinden. Nicht noch mehr Theorie bringt
die Losung, sondern eine intensivere Beschiftigung mit
den Menschen!

Es gilt jetzt, sich in Organisationen mehr als bisher mit dem gan-
zen Menschen in seiner Vielschichtigkeit und mit seinen | ynternehmen
jeweils unterschiedlichen Bediirfnissen zu befassen. Was  den ganzen

brauchen einzelne Personen und Gruppen, um sich Menschen und
seine Bediirfnisse

ohne unnétige innere Blockaden auf eine als sinnvoll X
sehen

erlebte Tatigkeit konzentrieren zu konnen? Was schenkt
ihnen Energie und was macht ihnen Freude? Womit konnen sie
ihr Potenzial am besten wecken? Brauchen Frauen im
Unternehmen das Gleiche wie Minner? Altere das Gleiche
wie Jiingere? Konnen sich in einer Organisation alle wohlfiihlen
und angstfrei einbringen, unabhéngig von Diversititsmerkmalen?

Haben samtliche Mitarbeitenden - vom Arbeiter in der
Werkshalle bis zur promovierten Wissenschaftlerin in der
Forschung und Entwicklung - die Gewissheit, dass ihr

Arbeitgebender ihnen helfen und sie unterstiitzen wiirde, wenn
es fiir sie personlich einmal schwierig werden sollte? Ist es schon
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selbstverstiandlich geworden, diese Unterstiitzung in Anspruch
zu nehmen? Gibt es ein Zusammengehorigkeitsgefiihl innerhalb
einer Organisation, das es erlaubt, sich iiber emotionale Themen
auszutauschen und diese zu bewiltigen? Wird der Dialog unter-
schiedlicher Menschen von der Unternehmensleitung gefordert?
Gibt es Foren fiir den Austausch sowie Angebote, sich unterei-
nander stirker zu vernetzen?

Immer wieder mal hore ich von Fithrungskriften Sitze wie »Wir

Wer Beschaftigten '11USSEN UM jedes Talent kdmpfen, sonst ziehen wir

einiges zu bieten gegeniiber dem Wettbewerb den Kiirzeren« oder »Wenn

hat, der wir nicht mehr bieten, laufen uns die Leute weg«. Solche

darf auch selbst- - Befiirchtungen sind zwar verstiandlich, doch die Haltung

bewusst sein  Johinter ist wenig ressourcenorientiert. Es gibt gute

Griinde fiir mehr Selbstbewusstsein und groflere Zuversicht,

auch und gerade im Mittelstand und selbst weit abseits der

Ballungsraume. Die meisten Menschen im erwerbsfahigen Alter

wiinschen sich immer noch einen sicheren und angemessen

bezahlten Arbeitsplatz. Sie sind grundsitzlich bereit, sich einzu-

bringen, und auch, sich langfristig zu binden. Das ist der Kern,

der sich kaum veriandert hat. Wo es veranderte Anspriiche und

gestiegene Erwartungen gibt, da sollten Unternehmen sich darauf

einlassen und das richtige Maf$ im Umgang damit finden. Sicher

kann dies kurzfristig auch einmal hohere Kosten bedeuten. So

sind zwei halbe Stellen fiir Arbeitgebende teurer als eine ganze.

Dem steht jedoch moglicherweise ein langfristiges Plus an
Flexibilitit und Mitarbeitendenbindung gegeniiber.

Viele deutsche Unternehmen haben die Zeichen der Zeit erkannt.
Sie tun bereits viel fiir ihre Mitarbeitendenschaft und haben nicht
zuletzt engagierte, kompetente Personaler, die immer wieder
reflektieren, was noch verbessert werden konnte. Manche haben
aber auch schon begonnen, sich einige grundsitzliche Fragen zu
stellen: Um was soll ein Unternehmen sich tiberhaupt alles
kitmmern - und was ist vielleicht doch eher Aufgabe des Staates
oder der Triger der Freien Wohlfahrtspflege? Und: Miissen wir



1 Wandel der Arbeitswelt: Die allgemeine Ratlosigkeit

hierzulande alles nachmachen, was aus den USA kommt, insbe-
sondere von den Tech-Unternehmen des Silicon Valley? Um sol-
che Themen geht es in den folgenden beiden Kapiteln.

Kapitel 1 kompakt

In der »BANI-Welt« sollten Menschen in Unternehmen er-
mutigt werden, sich den vielfiltigen Herausforderungen des
Lebens zu stellen.

Was in der Vergangenheit oft als »privates Problem« von
Mitarbeitenden galt, wird mittlerweile vielfach neu bewertet
und zumindest auch als Sache des Arbeitgebenden
angesehen.

Heute ist mehr denn je die Frage, was Mitarbeitende unter-
schiedlicher Generationen von ihren Arbeitgebenden an
Unterstiitzung benétigen, um sich mit ihren jeweiligen Ta-
lenten in das Unternehmen einbringen zu konnen.
Unterstiitzung ist ein Geben und Nehmen, denn Beschiftig-
te danken es mit Loyalitdt, wenn ihre Arbeitgebenden sich
anstrengen, ihren personlichen Bediirfnissen gerecht
zu werden.

Wer Vielfalt will, muss Vielfalt bieten: Menschen wollen
heute in ihrer Einzigartigkeit nicht blof toleriert, sondern
gesehen und unterstiitzt werden.
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