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Vorwort
1

Die Gesellschaften Europas stehen in einem tief greifenden Strukturwandel. Vor rund einem Jahrzehnt hat die bislang größte Finanz- und Wirtschaftskrise seit den 1930er-Jahren die Anfälligkeiten der Wirtschaften und deren Abhängigkeiten von den Finanzsystemen deutlich gemacht. Eine zunehmende Ungleichheit der Produktivität zwischen entwickelten und weniger entwickelten Volkswirtschaften stellt die internationale Gemeinschaft vor neue Herausforderungen. Die zunehmende Globalisierung hat die Vernetzung von Wirtschaftsakteuren, Individuen und Kulturen vorangetrieben, damit aber auch die Komplexität und Folgenträchtigkeit von politischen Entscheidungen und Handlungen gesteigert. Im gesellschaftlichen Wertediskurs stellen sich trotz oder vielleicht auch wegen der globalen Öffnung neue Fragen territorialstaatlicher Autonomie. Der demografische Wandel lässt die Hoffnung eines potenziell längeren Lebens bei guter Gesundheit keimen, doch deutet er auch auf einen tief greifenden Wandel der gesellschaftlichen Strukturen hin, für deren Herausforderung uns in verschiedener Hinsicht noch Antworten und Lösungen fehlen. Der technologische Fortschritt, gerade am Beispiel der Digitalisierung, schafft neue Möglichkeiten, aber auch gleichzeitig ein verändertes Verständnis von grundlegenden Lebens- und Arbeitspraktiken, über deren Auswirkungen wir noch wenig wissen.
All das hat nicht nur Auswirkungen auf die Funktionsweise unserer Arbeitsmärkte, sondern auch – viel grundlegender – auf die Art und Weise, wie wir künftig arbeiten werden und wollen. Um die skizzierten Entwicklungen mit ihren Auswirkungen auf die Arbeit der Zukunft – die New Work – nicht passiv hinzunehmen oder gar zu verpassen, gilt es, aktiv zu werden. Aktiv in der Gestaltung, was und wie wir künftig arbeiten wollen. Es ist höchste Zeit für einen breit abgestützten, mehrperspektivischen Dialog über unsere Vorstellung von Arbeit und ihre Gestaltung, konkret über den Arbeitsplatz der Zukunft. Hiermit ist natürlich nicht ausschließlich und auch nicht vordringlich die Diskussion über den physischen Arbeitsplatz, den Tisch, Stuhl oder über die technische Infrastruktur gemeint, sondern insbesondere auch die Diskussion über Arbeitsinhalte, Rahmenbedingungen, Führungs- und Organisationskonzepte, Kompetenzmodelle sowie Lehr- und Lernkonzepte. Und bei alledem muss es nach Ansicht der Herausgeber primär um eines gehen: um die Perspektive des Menschen.
Als Verursacher wie auch als Betroffener des Wandels hin zu einer New Work ist und bleibt der Mensch der wichtigste Akteur der New Work. Das scheint eine Selbstverständlichkeit zu sein, über die ein rascher Konsens gefunden wird – in der Theorie zumindest. Denn in der Praxis fühlen sich viele Menschen, unabhängig von ihrer Führungsstufe, ihrem Alter oder Geschlecht, übergeordneten Paradigmenveränderungen ausgesetzt, die sie als Einzelne nicht initiiert und, hätte man sie gefragt, vielleicht auch nicht gewollt hätten. Dennoch müssen sie sich diesen Paradigmen gegenüber verhalten, als Initiierende oder als Betroffene, nicht selten als beides gleichzeitig. Worin liegen die Chancen, worin die Risiken? Oft bleibt nur ein diffuses Gefühl, dass sich in der New Work etwas verändern wird, doch was genau die Konsequenzen und Wirkungen sein werden, darüber herrscht in vielen (Einzel-)Fällen Unklarheit. Mit vorliegendem Sammelband werden wir auch nicht restlose Klarheit und diese schon gar nicht in jedem Einzelfall geben können. Doch hoffen wir, dass wir mit der Fülle und Breite der Beiträge in der betrieblichen, politischen wie gesellschaftlichen Praxis einen Diskussionsbeitrag liefern können. Auf Individualebene, sei es für die Akteure oder die Betroffenen der New Work (und jene, die beides sind), möchten wir mit dem vorliegenden Herausgeberband eine Orientierungshilfe geben.
Die Komplexität des Themas soll im vorliegenden Sammelband nicht nur thematisch mehrperspektivisch beleuchtet werden. Vielmehr erlauben drei unterschiedliche Textrubriken der Beiträge einen vielfältigen Lesezugang zum Thema.
Rubrik „Gut zu wissen“
In allen Teilen des Buches finden sich unter der Rubrik „Gut zu wissen“ aktuelle Ergebnisse aus empirischen Studien, eine Aufarbeitung aktueller theoretischer Ansätze oder empirisch fundierter Konzepte und Lösungen. Die Studienbeiträge sollen einerseits einen Beitrag zur Erforschung von noch weitgehend unbekannten Fragestellungen der New Work liefern, andererseits dienen sie auch der Objektivierung und Evidenzorientierung des praktischen Diskurses. Letzteres ist unseres Erachtens nötig, um nicht vorschnellen Stereotypen von „die Jungen, die Alten, typisch Frau oder Mann, Branchen oder Unternehmensgrößen“ zu verfallen. Studienergebnisse bieten Erkenntnisse, mitunter auch Handlungsempfehlungen und Konzeptansätze.

Rubrik „Praxisbericht“
Der wissenschaftliche Blick wird ergänzt durch konkrete Praxis- und Umsetzungsbeispiele, welche in der Rubrik Praxisberichte zu finden sind. Praxisbeiträge sind Erfahrungsberichte, welche natürlich immer im jeweiligen Kontext gelesen, nicht selten aber weit darüber hinaus interpretiert werden können. Es handelt sich um Fallstudien zur konkreten betrieblichen Ausgestaltung der New Work oder zur Gestaltung des Change-Prozesses. Sie reflektieren Vorgehensmethoden und Erfolgsfaktoren, aber auch Herausforderungen und Stolpersteine und bieten damit einen praktischen Lerneffekt am konkreten Fall.

Rubrik „Standpunkt“
Unter der Rubrik Standpunkt geben wir Raum für persönliche Reflexionen zum Thema New Work. Diese sind subjektive Meinungen, wertorientierte Diskussionsbeiträge sowie Anschauungen und stellen damit eine zwar nicht empirische, dafür überzeugungs- oder wertegestützte Sicht auf die übergeordneten Entwicklungen dar. Die Rubrik Standpunkt bringt zum Ausdruck, was uns alle – so oder anders – auf dem Weg in die New Work beschäftigt. Die persönlichen Standpunkte müssen deshalb nicht geteilt werden, sie bilden aber eine Reflexionsfläche zur Entwicklung eines eigenen Standpunktes.
Thematisch sind wir auch bemüht, das komplexe Thema in sinnvolle Teile zu gliedern, wissend, dass viele Aspekte der New Work aufgrund ihrer tief greifenden Transformationskraft nicht einzelnen Wirkungs- oder Handlungsfeldern zuordenbar sind.

	In Teil 1 beleuchten wir mit einer eigenen Studie die übergeordneten Entwicklungen – von der Digitalisierung bis zur Globalisierung – und wie diese die Wahrnehmung sowie auch Erwartungen der Mitarbeitenden an die neue Arbeitswelt verändern bzw. beeinflussen. Die Reise nach New Work hat schon längst begonnen. Die New Work, vor allem getrieben durch den technologischen Fortschritt, wirft aber auch Fragen auf, welche sich zwischen Möglichkeitsglauben und kritischer Reflexion des künftigen Mensch-Maschine-Verhältnisses bewegen. Zwei Standpunkte und ein Praxisbericht verdeutlichen die Herausforderungen.

	In Teil 2 untersuchen wir, wie zufrieden aktuell Mitarbeitende mit ihren Arbeitsinhalten und Arbeitskontexten sind. Besonders beleuchten wir dabei die Einschätzung der Veränderungsfähigkeit der Unternehmung.

	Teil 3 stellt dann die Frage, wie die Mitarbeitenden künftig arbeiten wollen, bzw. was sie im Vergleich zu ihren heutigen Arbeitsaufgaben verändern würden. Wir fragen danach, ob es altersgerechte Altersprofile gibt und wie eine Flexibilisierung der „Stammaufgabe“ zugunsten von flexibleren Zusatz- und Nebenaufgaben, sogenannten flexiblen Arbeitsportfolios, aussehen könnte. Die Arbeitsflexibilisierung untersuchen wir sodann mit einer weiteren Studie mit Blick auf Mitarbeitende der Generationen Baby Boomer, X und Y und zeigen auf, wie sich diese unterscheiden. Anhand eines konkreten Projektes beleuchten wir die „Druckpunkte“, welche eine Arbeitsflexibilisierung durchaus auch mit sich bringen kann, und wie dennoch die Vereinbarkeit zwischen Beruf und Privatleben geplant werden kann.

	In Teil 4 dreht sich alles um die künftigen Kompetenzanforderungen an die Mitarbeitenden in der New Work. Wir zeigen empirisch gestützt, welche Kompetenzen es künftig braucht, vertiefen die Anforderungen nach digitalen Kompetenzen und zeigen, was technologiegestütztes Lernen bedeuten kann, wie sich das Wissensmanagement verändern wird und wie Mitarbeitende im autonomen Lernen gefördert werden können.

	In Teil 5 hinterfragen wir bestehende Organisationsmodelle der „alten Welt“ unter anderem mit radikalen Modellen der Selbstorganisation, betonen die Bedeutung einer resilienten Organisationskultur und zeigen auf, wo Organisationen hinsichtlich einer eigenen Technisierungspolitik stehen.

	Teil 6 stellt die Frage nach der Führungsrolle in der New Work, beschreibt neue Führungsherausforderungen und schafft in einem Praxisbericht kurzerhand die Chefs ab. Anhand der Scrum-Methode wird die Führungsrolle wieder neu eingeführt und mit einem Standpunkt zur wertorientierten Führung neu ausgerichtet.

	In Teil 7 geht es nun um den physischen Arbeitsplatz und die Frage, welche Büroformen welchen Arbeitstypen entsprechen, wie neue Arbeitswelten gestaltet werden und, vor allem auch in konkreten Fällen, wie der Change-Prozess gestaltet wurde.





Ganz herzlich möchten wir uns bei allen Beitragsautoren für ihre inspirierenden Beiträge nicht nur im Rahmen des vorliegenden Sammelbands, sondern auch während des 1. St. Galler New Work Forums bedanken. Das St. Galler New-Work-Forum bietet jährlich eine Diskussionsplattform zum Thema New Work. Der Sammelband, der daraus entspringt, trägt somit auch den Titel der Veranstaltung.

Weiter möchten wir uns bei unseren HR-Panel-New-Work-Mitgliedern (
www.​hrpanel-fhs.​ch
) bedanken. Insbesondere unseren Board-Mitgliedern möchten wir für ein gelungenes Thema „Arbeitsplatz der Zukunft – Perspektive Mensch“ danken. Denn schlussendlich bestimmt Ihr, liebe Board-Mitglieder, unser Jahresthema.

Auch möchten wir unseren vielen Kollegen an der FHS St. Gallen danken, die einen konstruktiven, offenen und zugleich kritischen Diskurs zum Thema New Work mit uns führen.
Wir, liebe Leser, sind im Diskurs und im Rahmen unserer eigenen Studie immer wieder auf eines gestoßen: Die Menschen sind für Veränderung bereit, aber sie möchten auch im Sinne des New-Work-Gedankens an der Veränderung beteiligt sein. Wie es Peter Senge schon festhielt:
„Menschen wehren sich nicht gegen Veränderung, sondern dagegen, verändert zu werden.“
Wir wünschen Ihnen eine inspirierende Lektüre.


Sebastian Wörwag
Alexandra Cloots
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Fußnoten
1Aus Gründen der besseren Lesbarkeit verwenden wir in diesem Buch überwiegend das generische Maskulinum. Dies impliziert immer beide Formen, schließt also die weibliche Form mit ein.
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Zum Geleit des Sammelbands „Zukunft der Arbeit – Perspektive Mensch“

Zusammenfassung
Alle reden von der Arbeit der Zukunft. Dabei eingeschlossen ist die mitunter bange Frage, welche Zukunft jene Arbeit haben wird, wie wir sie heute noch kennen. Digitalisierungs- und Automatisierungstendenzen werfen nebst all ihren positiven Möglichkeiten auch die Frage auf, ob die Arbeit in Zukunft uns im Sinne von Emmanuel Lévinas (2003) noch immer die Möglichkeit bieten wird, uns in unserer „Existenz zu engagieren“. Gemeint ist eine Existenz, in der die Mitarbeitenden nicht nur als Ressourcen wahrgenommen werden, als Mittel zum Zweck, sondern als Individuen, die in der eigenen Existenz etwas vollbringen und damit die eigene Existenz als etwas Wertvolles erfahren wollen. Vorliegendes Kapitel fasst die Buchbeiträge des Sammelbands Zukunft der Arbeit - Perspektive Mensch in den Kernaussagen zusammen und liefert einen guten Überblick über Entwicklungstendenzen und Herausforderungen der Zukunft der Arbeit. Ausgehend von gesamtgesellschaftlichen Veränderungen des Arbeitsmarktes beobachten wir, welche Trends die Zukunft der Arbeit beeinflussen werden, und wie gut die Mitarbeitenden wie auch die Betriebe auf diese Veränderungen vorbereitet sind. Gestützt auf Studien und Praxisberichten zeigen wir auf, dass auf der gesellschaftlichen, der individuellen und der betrieblichen Ebene noch erhebliche Herausforderung zur Gestaltung der Arbeitswelt in Richtung New Work bestehen. Bei all diesen Veränderungen und Herausforderungen darf aber der wichtigste Faktor der Arbeit der Zukunft nicht aus dem Blickfeld fallen, nämlich der Mensch.
Die Arbeitswelt verändert sich in rasantem Tempo. Digitalisierung, Automatisierung, eine notwendige Neudefinition des Verhältnisses zwischen Beruf und Privatsphäre, aber auch zwischen künstlicher und menschlicher Intelligenz, der Wertewandel einer neuen Generation: all dies und noch mehr verändert, was wir gesellschaftlich, betrieblich und individuell unter Arbeit verstehen und wie wir sie künftig organisieren wollen. Viele Menschen fragen angesichts der schnellen Veränderungsraten, wohin das alles führen mag. Alle reden von New Work, doch was ist wirklich neu daran? Werden wir, als Mitarbeitende und Chefs, als Selbstständige und Beschäftigte, als Berufseinsteiger oder ältere Mitarbeitende neue Chancen und Möglichkeiten in der New Work finden, oder wird es neue Druckpunkte und Ausschlussrisiken im Arbeitsmarkt der Zukunft geben? Es ist an der Zeit, einen Dialog über die Zukunft der Arbeit zu führen. Wer, wenn nicht wir, die direkt von den Veränderungen der Arbeitswelt betroffen sind, sollten sich in diesem Dialog zu Wort melden. Um aus der Betroffenheitsperspektive in die Gestaltungsperspektive zu gelangen, sollten wir entscheiden, welches Zukunftsszenario der Arbeit wir uns wünschen.
Wir, die Herausgeber dieses Sammelbandes sind der Überzeugung, dass die Zukunft der Arbeit eine menschliche Perspektive einnehmen sollte. Denn wenn nach wie vor Arbeit aus individueller Perspektive eine persönlichkeitsbildende, identitätsstiftende und existenzbegründende Funktion haben soll, so macht es Sinn, programmatisch den Titel des Buches „Zukunft der Arbeit“ mit dem Zusatz „Perspektive Mensch“ zu ergänzen. Die Beziehung zwischen Mensch und Arbeit ist für unsere Vorstellung von Arbeit und deren Gestaltung in einem normativen Sinne wichtig. Dies ganz im Sinne von Emmanuel Lévinas (2003), welcher der Arbeit einen wichtigen Beitrag zur Existenz des Menschen beimisst. Nach ihm wird durch die Arbeit das In-der-Welt-Sein zu einem In-der-Existenz-engagiert-Sein. Unsere Arbeit verändert damit ein bloßes Dasein in ein existenziell bedeutsames Engagement. Die Menschen, die jeden Morgen zur Arbeit gehen, machen dies eben nicht nur, um „in der Welt zu sein“, sondern um sich „in ihrer Existenz für etwas zu engagieren“. Das ist ein wesentlicher Unterschied, welcher darauf verweist, dass Menschen mit ihrer Arbeit einen Beitrag zu etwas Größerem, Sinnhaften leisten wollen, dass sie etwas vollbringen wollen, was sie in ihrer Existenz verortet. Für uns und die Arbeit der Zukunft bedeutet das, dass Menschen nicht nur als Ressourcen wahrgenommen werden wollen, als Mittel zum Zweck, also anonyme Produktionsfaktoren, die arbeiten, um sich mit dem Lohn ein bequemes Leben zu ermöglichen, sondern als Individuen, die in der eigenen Existenz etwas vollbringen und damit die eigene Existenz als etwas Wertvolles erfahren wollen. Die Zukunft der Arbeit darf nach unserer Einschätzung also nicht ohne den wichtigsten Akteur darin, nämlich den Menschen, gedacht werden; deshalb verbinden wir beides im Titel dieses Sammelbandes „Zukunft der Arbeit – Perspektive Mensch“.
Wie wird diese Zukunft aussehen? Hierzu nehmen wir im vorliegenden Sammelband mehrere Blickwinkel ein: Zum Beispiel einen gesamtgesellschaftlichen, bei welchem die Bedeutung und Veränderung des Arbeitsmarktes angesichts sich verändernder Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren im Fokus steht.
1.1 Die Makroebene: New Work und der Arbeitsmarkt der Zukunft
1.1.1 Der Shift in der Arbeitsmarktpolitik
Die Veränderung der Arbeitsmarktpolitik steht vor dem Eindruck schwer vorhersehbarer Arbeitsmarktkrisen, einer zunehmend vernetzten und damit auch krisenanfälligeren Wirtschaft, zunehmender Ungleichgewichte zwischen entwickelten und weniger entwickelten Volkswirtschaften, der Zunahme von Komplexität und beschleunigter Fortschrittsszenarien, wie jene der Digitalisierung, aber auch vor dem Hintergrund eines Wandels von Arbeitswerten, welche unsere Einstellung zur Arbeit verändern. Auf der Makroebene haben die regionalen, nationalen und internationalen Arbeitsmärkte seit der globalen Finanzkrise 2008, aber auch angesichts immer schnellerer technischer Fortschrittsrhythmen, eine hohe Empfindlichkeit und Fragilität aufgewiesen, welche ein Umdenken betreffend deren gesamtgesellschaftlicher Steuerung hervorgerufen hat. Wörwag und Cloots geben in Kap. 2 Hinweise darauf, wie beispielsweise die OECD ihre Arbeitsmarktpolitik in den letzten 12 Jahren verändert hat: Der Shift geht von Verbesserung der wirtschaftlichen und sozialen Wirkungen in Richtung resilienterer und agilerer Arbeitsmärkte, insbesondere vor dem Hintergrund, dass Fähigkeiten und Flexibilität als immer wichtiger für die Zukunft der Arbeit eingeschätzt werden. Das steht vor dem Eindruck ungelöster Fragestellungen, zum Beispiel, wie sich die Folgen der Digitalisierung, des technologischen Wandels und der Internationalisierung auswirken werden und wie vor diesem Hintergrund Kompetenzen im Rahmen eines lebenslangen Lernens entwickelt und erhalten werden können. Besonderer Fokus liegt auf re-skilling und up-skilling von Personen von außerhalb des Arbeitsmarktes sowie in Branchen und Sektoren, welche einem starken strukturellen Wandel unterworfen sein werden. Schließlich sollen auch die Diversitätspotenziale durch neue Inklusionskonzepte besser genutzt werden können (OECD 2016).
1.1.2 Was unsere Arbeitswelt verändern wird
Die Arbeitsmarktpolitik reagiert auf übergeordnete Entwicklungen und Trends. Die Frage stellt sich aber, ob diese Trends bereits bei den Beschäftigten spürbar sind und welche Trends nach Meinung der Beschäftigten die Zukunft der Arbeit im Wesentlichen prägen werden.
Wörwag und Cloots haben sich in Kap. 2 mit einer eigenen Studie unter anderem dieser Frage gewidmet, indem sie Beschäftigte befragt haben, welche übergeordneten Trends die Arbeit in Zukunft verändern werden. Hierbei sticht die Digitalisierung ins Auge: Vier von fünf der befragten Erwerbstätigen im Alter zwischen 15 und 70 Jahren meinen, dass die digitale Vernetzung einen starken bis sehr starken Einfluss auf zukünftige Arbeitsinhalte haben wird. Die Betroffenheit durch die digitale Transformation geht auch einher mit einer Erwartung höherer Automatisierung der Arbeitsinhalte. Doch sind es nicht, wie man vermuten könnte, in erster Linie ältere Mitarbeitende, welche entsprechende Digitalisierungs- und Automatisierungswirkungen erwarten, sondern es sind mindestens im gleichen Umfang die 21- bis 25-Jährigen. Bereits hierin sehen wir, wie sich typische Alterszuschreibungen als falsch erweisen können. Mit der Automatisierung wiederum geht eine Zunahme des Leistungsdrucks einher, die auch prioritär von den jüngeren Mitarbeitenden erwartet wird. Damit zusammenhängend erwarten rund 60 % der Erwerbstätigen eine starke bis sehr starke Beschleunigung der Arbeitswelt. Erwerbstätige im Alter zwischen 46 und 55 Jahren, insbesondere in Gesundheits- und Sozialberufen, erwarten von der Digitalisierung zunehmend projektorientierte und flexible Zusammenarbeit und Formen neuer Selbstständigkeit. Darin liegen Chancen und Risiken. Einerseits können flexibel arbeitende Personen neuen und individualisierten Lebensentwürfen gerecht werden, andererseits ist aber auch eine Fragmentierung der Arbeit und Entgrenzung zur Privatsphäre zu beobachten. Und hier sind es wieder die Berufstätigen in der zweiten Berufshälfte, welche starke Entgrenzungsbefürchtungen hegen. Paulus greift diesen Aspekt in Kap. 11 nochmals auf: Insbesondere die Gleichzeitigkeit von beruflichen und familiären Anforderungen stellt Angestellte vor Herausforderungen. Nach Paulus liegt das Problem der Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw. Sorgearbeit weniger an den fehlenden Möglichkeiten zur flexiblen Gestaltung von Arbeitsorganisationsmodellen, sondern an der fehlenden Berücksichtigung individueller Interessen und Lebenslagen.
Angesichts der hohen Digitalisierungserwartung fallen wiederum bei Wörwag und Cloots in Kap. 2 aber auch erste Signale einer analogen Gegenbewegung auf. 38 % der 40- bis 49-Jährigen nehmen sich vor, in Zukunft bewusster offline zu sein. Und der Anteil jener, die sich künftig eine starke IT-Nutzung in ihrem Beruf wünschen, geht von 76 % auf 66 % zurück. Der Rückzug in der digitalen Arbeitswelt ist besonders bei den 21- bis 25-Jährigen und bei den 31- bis 35-Jährigen ausgeprägt. Das ist ein interessanter Befund über einen möglichen Richtungswechsel der nächsten Generation.
1.1.3 Zeitgeist des Aufbruchs versus Fortschrittsskepsis
In welchen Zeitgeist fallen diese Trends und Entwicklungen? Bietet uns eine zunehmend technisierte Welt neue Chancen oder eher Risiken eines zunehmenden Autonomieverlustes?
Den Zeitgeist des Aufbruchs beschreibt Imbacher in Kap. 3, als Metapher mit dem Spruch an der Eingangspforte der Draper University im Silicon Valley: „Hero City – No Limits“ . Imbacher sieht den Unternehmergeist des Silicon Valley, die Offenheit und die damit verbundene Freiheit, das „Trial & Error“ und den Lebensstil, der Talente anzieht, Kreativität befeuert, Ideen konkretisiert und Wagniskapital bereitstellt als wesentliche Chancen der New Work. Und was im Silicon Valley möglich ist, muss nach ihm im Wirtschaftsraum zwischen der Lombardei und Deutschland auch gelingen. Und als wesentlichen Treiber dieser neuen Arbeitswelt sieht er die junge Generation: Sie will weg von starren Arbeitsplätzen, Zellenbüros, Kontrollen und fixen Arbeitszeiten und hin zu einem Arbeitsumfeld, das die persönliche Lebensgestaltung unterstützt. Arbeiten, wie, wo und wann auch immer, soll jederzeit möglich sein. Einschränkend hält er fest, dass nicht jede Arbeit nach einem neuen Arbeitskonzept ruft, sondern maßgeschneiderte Konzepte für Firmen, Branchen und Mitarbeitende geschaffen werden müssen. Denn trotz und bei all der Technisierung steht für ihn fest: Am Schluss braucht es immer den Menschen mit all seinen Talenten und seinen Ideen, um aus Technik neue, bessere, angenehmere oder günstigere Lösungen zu entwickeln.
Auch Kugler, Arnold und Meichsner beziehen sich in ihrem Kap. 5 auf die Funktionsweise des Silicon Valley und bestätigen nach dem aktuellen Stand der Wissenschaft, dass sich offene, flexible Arbeitsstrukturen und eine unterstützende Unternehmenskultur positiv auf die Innovationsfähigkeit und die Motivation der Mitarbeitenden auswirken. Mehr Offenheit fordert Organisationen jedoch auch heraus, denn viele Mechanismen traditioneller Unternehmen funktionieren in ihnen nicht, oder sie funktionieren auf eine andere Weise. Am Beispiel zweier Unternehmen vergleichen sie ausgewählte Arten offener Organisationen. Sie kommen dabei zum Schluss, dass die Öffnung von Organisationen nicht ohne gleichzeitige Stabilisierung funktionieren kann, ansonsten eine Kultur der „Unverbindlichkeit“ droht. Was in traditionellen Unternehmen formell und oft starr geregelt wird, braucht auch in offenen Organisationen stabilisierende Mechanismen. Sie regen an, darüber nachzudenken, was wir eigentlich unter dem Begriff einer Organisation verstehen und wo ihre Grenzen liegen. Das heißt, wie offen darf ein Unternehmen sein, um noch als Organisation zu gelten? Für welche Mitarbeitenden-Typen, für welche Tätigkeiten und für welche Branchen ist wie viel Offenheit hilfreich? Und schließlich, wie kann sichergestellt werden, dass dann auch ausreichend Stabilisierung bereitgestellt wird, und durch welche Mechanismen kann dies geschehen?
Wie gut lassen sich Rahmenbedingungen und Funktionsweisen aus dem Silicon Valley auf andere Arbeitsregionen und -kontexte übertragen? Bringen höher technisierte Arbeitsformen wirklich mehr Kreativität und größere Freiräume oder eher mehr Ausdifferenzierung, Rationalisierung und Automatisierung hervor? Da wird man unwillkürlich an die Rationalisierungs- und Fortschrittsskepsis der ausgehenden 1960-er Jahre erinnert, in denen unter anderem Horkheimer und Adorno (1991) schrieben:Die Menschheit, deren Geschicklichkeit und Kenntnis mit der Arbeitsteilung sich differenziert, wird zugleich auf anthropologisch primitivere Stufen zurückgezwungen. […] Die Eliminierung der Qualitäten, ihre Umrechnung in Funktionen überträgt sich von der Wissenschaft vermöge der rationalisierten Arbeitsweisen auf die Erfahrungswelt der Völker und ähnelt sie tendenziell wieder der der Lurche an. (Horkheimer und Adorno 1991, 42 f.)



Selbstverständlich zeichneten Horkheimer und Adorno damals schon ein dystopisches Bild zunehmender Rationalisierung, Kollektivierung und Konformität, welche in dem erwarteten Umfang nicht eingetroffen ist. Dennoch stellen auch Wörwag und Cloots in Kap. 2 Veränderungen durch eine um sich greifende ökonomische Rationalität fest, welche dazu führt, dass Arbeit sich weniger als Werk, sondern mehr als Mittel des Lebensunterhalts versteht. Arbeit wird zunehmend abstrakt und auf Zwecke ausgerichtet, dient in erster Linie der Bereitstellung der nötigen Mittel, um neben der Arbeit eine Lebens- und Freizeit zu angenehmen Rahmenbedingungen zu ermöglichen. Konsumiert werden andere Produkte, als jene, die selbst produziert werden. Einher geht diese Entwicklung mit einer organisationalen Ausdifferenzierung in Funktionen, welche den Menschen zu einer Produktivkraft in einem hoch normierten und standardisierten System zu reduzieren drohen. So verwundert auch nicht der von ihnen zitierte Befund, wonach nur knapp jeder fünfte Mitarbeitende die eigene Arbeit nahe an ihrem persönlichen Idealbild verorten (Neufeind et al. 2016).
Vor dem Hintergrund dystopischer Zukunftsszenarien einer durchrationalisierten und übertechnisierten (Arbeits-)Welt überrascht es auch nicht, wenn Brandes in ihrem Standpunkt in Kap. 4 auf Huxleys „Schöne Neue Welt“ referenziert (Huxley 2014), einem Endzeitszenario, in dem die Technologie die Oberhand über den Menschen gewonnen hat und zum Selbstzweck geworden ist. Ihre Gegenthese geht jedoch dahin gehend, dass bemerkenswerte Zeiten auch bemerkenswerte Menschen brauchen. Menschen selbst werden der zunehmenden Entfremdung begegnen, sie werden es sein, die Arbeit als bedeutungsvoll und erfüllend definieren, indem sie sich auf das konzentrieren, was sie eben nicht entfremdet. Brandes postuliert deshalb eine Arbeit der Zukunft, die kreativ sein muss, innovativ, und Menschen in die Lage versetzt, auch unkalkulierbare Risiken einzugehen. Nur das wird Menschen von Maschinen und Algorithmen unterscheiden können. Es braucht nach ihr Organisationen, die experimentierfreudig sind und Führungspersonen, welche Charakter und nicht nur Performance zeigen. Es sind nach ihr die Menschen, die Arbeit so gestalten, dass sie menschlich bleibt und nicht funktional wird.
Auch Hürlimann beschreibt in Kap. 8 den Menschen als Teilhabender, Teilgebender und Mitgestalter einer Welt, die sich ständig entwickelt. Er betont die Wichtigkeit einer Wertehaltung, welche den Mitarbeitenden auch Halt und Haltung in ihrem Alltag vermitteln soll. Er ist überzeugt, dass wir uns trotz aller technischen Hilfsmittel wieder auf gemeinsame Werte verständigen sollten, wobei es nicht darum gehe, wessen Werte besser oder als richtig anerkannt sind, sondern das Menschsein unter Menschen neu zu bewerten. Der Arbeitsplatz der Zukunft braucht Raum für sinnvolle Selbstführung, Mitarbeiterführung und Unternehmensführung. Dabei darf der Mensch nicht als ohnmächtiges Subjekt einer normierten und strukturierten Organisation gesehen werden, er ist ein autonomes Subjekt, dem man mit Würde und Respekt auf Augenhöhe begegnet.
Und genau hier zeigt sich, dass eine gesamtgesellschaftliche Sichtweise nicht von einer individuellen Sicht auf Arbeit getrennt werden kenn. Die zweite Frage lautet somit: Was für eine persönliche Zukunft der Arbeit erwarten wir in unserem eigenen Berufskontext?
1.2 Die Mikroebene: Was Mitarbeitende von der New Work erwarten können – was New Work von ihnen erwartet
Unser Blick auf die Arbeit ist immer auch ein persönlicher. Und dieser ist von unseren eigenen Einstellungen, Erfahrungen und Erwartungen geprägt. Diese subjektiven Blicke auf die Arbeit sind angesichts der Bedeutung, die die Arbeit in unserem Leben einnimmt, existenzbildend. Sagte der Volksmund früher noch „Kleider machen Leute“, so würde es vielleicht heute eher heißen: „Berufe machen Leute“. Unsere individuelle Existenz ist in hohem Masse mit unserer beruflichen Existenz verwoben, wodurch manchmal kaum mehr zwischen der beruflichen Rolle und der eigentlichen Persönlichkeit unterschieden werden kann. Sartre (2015) beschreibt in seinem Buch „Das Sein und das Nichts“ ein schönes Beispiel eines Kellners, der sich elegant zwischen den Tischen eines Pariser Kaffees hindurchschlängelt und sein Tablett – einem Kunstwerk ähnlich – würde- und kunstvoll balanciert. Er perfektioniert den Habitus eines Kellners, nach Sartre ist es ein perfektioniertes Spiel. Denn obwohl er ein freier, kontingenter Mensch ist, schlüpft er in die Rolle, die man von einem erfahrenen und charmanten Kellner im sechsten Arrondissement erwartet. Als Außenstehende sehen wir in der Person, ohne ihn zu kennen, einen Kellner, denn er scheint zu sein, was er tut. Das begegnet uns bei der Zuschreibung von Rollen im Berufsalltag ständig. Menschen schlüpfen beispielsweise in die Rolle von Führungsperson und agieren, wie man es von einer solchen erwartet. Sie sind – Sartre würde sagen „spielen – in diesem Moment eine Führungsperson entsprechend der Zuschreibung, unabhängig, ob das ihnen entspricht und sie sich dafür eignen. Auch ein Polizist, eine Lehrerin, ein Grafiker oder eine Architektin übernehmen einen Rollenhabitus, aufgrund dessen sie schnell und unschwer als Vertreterin oder Vertreter ihres Berufsstandes erkannt werden. Sie verschmelzen mit ihrer Rolle und fangen an, selbst an den Anschein der Wirklichkeit zu glauben, den sie bei ihrer Umgebung hervorzurufen trachten (Goffman und Dahrendorf 2017). Doch vielleicht ist der Kellner eigentlich gar kein Kellner, die Führungsperson keine Führungsperson. Vielleicht hätten sie das Potenzial zu etwas anderem, bei dem sie weniger einem funktionalen Rollenspiel zu gehorchen hätten. Vielleicht würden sie aber sagen, dass sie nicht anders können, dass sie das Produkt ihrer Geschichte, ihrer Möglichkeiten, einer von ihnen nicht beeinflussbaren Faktizität des Lebens seien und deshalb das geworden seien, das sie heute sind. Und vielleicht stimmt dies auch. Doch jene, die dies nur als Entschuldigung vorschieben dafür, nicht die eigene Verantwortung für sich selbst und das, was sie sind, übernommen zu haben, nennt Sartre die Unaufrichtigen (Bakewell 2016). Verantwortung übernehmen, bedeutet Entscheidungen treffen und für die Konsequenzen der Entscheidungen auch wieder die Verantwortung zu tragen. Das ist das Recht wie die Pflicht, welche die Existenzialisten schon dem Zeitgeist der Moderne zuschrieben, und es trifft auch sehr für die postmoderne Gegenwart und das darin angelegte pluralistische Weltbild zu. In der New Work können wir vielleicht mehr noch als früher freie Entscheidungen treffen, wer wir sind, entsprechend dessen, was als Möglichkeitsform in uns angelegt ist. Wir können nicht nur, wie müssen auch in der Vielfalt der Optionen Entscheidungen treffen, und wir müssen dafür die Verantwortung übernehmen. Erfüllen wir eine Aufgabe, die uns leidenschaftliche Berufung ist, zu der wir uns bedingungslos entschlossen haben, oder haben wir das unbewusste Arrangement eines Rollenspiels eingegangen? Wissen wir überhaupt, welche Möglichkeiten in uns schlummern? Karl Jaspers (2013) formuliert die Diskrepanz zwischen unseren Möglichkeiten und unseren (beruflichen) Entscheidungen so:Der Mensch ist immer mehr, als er von sich weiss. Er ist nicht, was er ein für allemal ist, sondern er ist Weg; nicht nur ein festzustellendes Dasein als Bestand, sondern darin Möglichkeit durch Freiheit, aus der er noch in seinem faktischen Tun entscheidet, was er ist. (Jaspers 2013, S. 43).



Sich beruflich zu jener Persönlichkeit zu entwickeln, welche als Möglichkeit in uns angelegt ist, ist ein Prozess, in welchem wir uns durch unser faktisches Tun für etwas entscheiden und danach handeln. Denn indem der Mensch „in Tätigkeit und Handeln in der Welt etwas hervorbringt“ (ebd, S. 42) formt er sein eigenes Subjekt. Oder, um es nochmals radikal mit Sartre auszudrücken: „ich bin buchstäblich nichts außer dem, was ich zu sein beschließe“ (Bakewell 2016, S. 180). Das ist radikal und mag verunsichern, und es ist genau diese Verunsicherung, die heute viele Menschen prägt: Für welche Tätigkeiten und Arbeitsformen soll ich mich in der New Work entscheiden? Dieser Frage geht Wörwag in der Studie 2017 in Kap. 6 nach und kommt zu folgendem Schluss: Fast vier von fünf Mitarbeitenden sind heute zwar zufrieden mit den Arbeitsaufgaben und -inhalten, und diese werden von einer überwiegenden Mehrheit als verantwortungsvoll und vielfältig beurteilt. Doch nur gerade 59 % erachten ihre Arbeitsinhalte als stark oder sehr stark motivierend, und nur 43 % sehen eine starke Sinnorientierung mit der Arbeit verbunden. Das sind keine guten Zeichen. Vor allem nicht für die ältere Generation von Berufstätigen, die sich in den letzten zehn Berufsjahren vermehrt Tätigkeiten widmen wollen, welche sie als sinn- und wertvoll erachten (Wörwag und Cloots 2018). Sinn kann dabei sowohl durch Identifikation mit als sinnstiftend empfundenen Tätigkeiten entstehen als auch durch eine grundlegende Selbstwirksamkeit des eigenen Wirkens. Das kann allerdings nur erreicht werden, wenn den Mitarbeitenden eine hohe Entwicklungsorientierung zugestanden wird, wenn sie in Entwicklungs- und Veränderungsprozesse einbezogen werden und Freiräume erhalten, hierin gestaltend wirken zu können. Freiräume vertrauensvoll zu gewähren und die nötigen Ressourcen sowie Unterstützung bereitzustellen, ist dabei Zeichen einer gelebten und authentischen Wertschätzungskultur.
Wie muss die New Work gestaltet sein, damit sie für die Beschäftigten wertvoll und motivierend wirkt? In Kap. 9 gehen Wörwag und Cloots der Frage nach, welche Erwartungen die Beschäftigten an die New Work, an die Zukunft der Arbeit, hegen. Gestützt auf ihre Studie 2017 zeigen sich zusammenfassend folgende Befunde: Weg von der Routinearbeit, hin zu entwicklungsorientierten Aufgaben; weniger IT-Nutzung am Arbeitsplatz, dafür mehr wieder mit realen Menschen zu tun haben. Der Trend in Richtung vermehrt gestaltender Arbeit, größeren Handlungsräumen und vielseitigen sowie wenig routinisierten Arbeitsinhalten ist besonders stark bei den Über-60-Jährigen, von denen sich 79 % eine stark entwicklungsorientierte Tätigkeit wünschen. Dass ihnen dies in der aktuellen Praxis nicht zugetraut wird, belegt die Tatsache, dass aktuell lediglich 36 % über eine stark entwicklungsorientierte Aufgabe verfügen, und damit weniger als jedes andere Alterssegment zwischen 21 und 70. Hier liegt ein großes Potenzial erfahrener Arbeitskräfte für künftige Entwicklungen brach.
Auffällig ist ferner, dass Innovation noch immer „Chefsache“ zu sein scheinen. 92 % der befragten Geschäftsleitungsmitglieder sehen sich in der Rolle der Innovatoren. Bei den Mitarbeitenden streben aber 67 % der Mitarbeitenden künftig auch nach einer starken Ausprägung von Entwicklungsaufgaben in ihrem Aufgabenbereich. Das Credo könnte also lauten: Bringt die Entwicklungsaufgaben zurück an die Basis!
Betreffend IT-Nutzung sehen Wörwag und Cloots erste Signale eines Gegentrends zu einer ungezügelten Digitalisierung der Arbeitswelt. Eine besonders vehemente Gegenbewegung zu aller fortschreitenden Digitalisierung ist interessanterweise bei den 21- bis 25-Jährigen und bei den 31- bis 35-Jährigen spürbar. Bei Letzteren will nur noch gut jeder Zweite einen wesentlichen Teil seiner Arbeit durch IT-Nutzung geprägt sehen. Mit einem Minus von über 20 Prozentpunkten kann in dieser Altersgruppe schon fast von einem eigentlichen IT-Rückzug gesprochen werden. Es fällt weiter auf, dass keine Altersgruppe eine signifikante Ausweitung der IT-Nutzung anstrebt – fast alle wünschen sich eine Form der IT-Entlastung. Es muss also in der Zukunft der Arbeit eine ungezügelte IT-Dominanz in der Ausgestaltung der Aufgaben hinterfragt werden und wieder mehr richtige Begegnungen und Zusammenarbeitsformen zwischen Menschen geschaffen werden. In Verbindung mit mehr Freiheitsgraden, Handlungsspielräumen und Sinnorientierung zeichnet sich vielleicht auch eine gewisse Re-Humanisierung der Arbeitswelt ab.
1.3 Die Mesoebene: New Work verändert betriebliche Realitäten
Die dritten Perspektive rund um die Zukunft der Arbeit ist die betriebliche Perspektive. Hierbei wird nicht selten organisationale Agilität als Synonym für die „New-Work-Organisation“ verwendet. Welge beschreibt in Kap. 7 den Weg eines Ingenieurbetriebs in Richtung mehr Agilität. Um Agilität zu erreichen, steht die selbstorganisierte Teamarbeit im Vordergrund, die eine hohe Selbstverantwortung und -organisation auch auf individueller Ebene verlangt. Credo der Teamzusammenarbeit ist die stetige Kommunikation und Transparenz. Bürokratische und starre Prozessschritte sollen vermieden werden. Welge verfolgt dabei einen Ansatz einer teambasierten Führung, die von den Mitarbeitenden im Team gemeinsam gestaltet wird und Prozesse der Gruppeninteraktion abbildet, bei denen die Gruppenmitglieder gemeinsam Führung ausüben. Die Managementaufgaben werden im Team aufgeteilt. Es kann auch zu Mischformen personaler und teambasierter Führung kommen, wenn der Teamleiter die Rolle eines Coaches, Mentors oder Beraters für das Team einnimmt. Führungserfolg bemisst sich aus Komponenten wie Arbeitsproduktivität und -zufriedenheit, Teamidentifikation, Leistung sowie Problemlösungsqualität bei komplexen Situationen und zeitkritischen Entscheidungen.
Mit Agilität eng verknüpft, ist die Bestrebung vieler Betriebe zu flexiblen Arbeitsmodellen. Dabei sind zwei unterschiedliche Stoßrichtungen zu beobachten, eine Chancenperspektive flexibler Arbeitsmodelle und eine Risikoperspektive.
Cloots stellt dabei aus der Chancenperspektive in Kap. 28 das flexible Arbeitsmodell „Arbeitsportfolio“ dar, welches es Mitarbeitenden ermöglicht, die eigenen Arbeitsinhalte flexibler zu gestalten. Ihre Ergebnisse zeigen, dass die Gestaltung eines Arbeitsportfolios für Mitarbeitende ein interessantes Modell dafür ist, einer sinnvollen Tätigkeit nachzugehen, Wissen weiterzugeben, den Geist fit zu halten und Wissen, Erfahrungen sowie Kompetenzen in anderen Bereichen einzusetzen. Aber ihre Ergebnisse zeigen auch, dass insbesondere im Bereich der Führung und Organisationskultur noch Gestaltungsfenster bestehen.
Kugler geht in ihrem Beitrag in Kap. 10 den unterschiedlichen Flexibilisierungsbedürfnissen der Generation Baby Boomer, Y und Z nach. Sie kommt aufgrund einer eigenen Studie zum Schluss, dass sich die Bedürfnisse der Generationen weniger voneinander unterscheiden als aufgrund vorhandener Generationen-Unterschiede erwartet werden kann. Es sind vielmehr Lebensphasen und die damit jeweils verbundenen Chancen und Herausforderungen, welche eine wichtige Rolle für die jeweiligen Bedürfnisse der Generationen spielen. Über alle Generationen hinweg lässt sich aber eine größere Bereitschaft zu flexibler Arbeit auf Seite der Mitarbeitenden feststellen, als Firmen dies aktuell anbieten können. Kugler stellt in den Raum, dass flexible Arbeit möglicherweise zum neuen Standard für Unternehmen wird. Als Herausforderung stehen bleibt die mangelnde Abgrenzung zwischen Privatleben und Erholung auf der einen Seite und Arbeitsleben auf der anderen Seite, welche durch flexible Arbeitsmodelle noch mehr aufgelöst wird.
Die Risikoperspektive einer durch Flexibilisierung zunehmenden Entgrenzung zwischen Berufswelt und Privatsphäre greift Paulus in Kap. 11 auf. Er beschreibt das Spannungsfeld der Vereinbarkeit von Beruf und Familie und weist darauf hin, dass unsere Grundannahmen zur Arbeitszeitflexibilisierungen oder Home-Office-Lösungen aufgrund aktueller Studien zu Arbeitsbelastungen und Arbeitsbeanspruchungen revidiert werden müssen: Flexibilisierungen können u. a. zu Erwerbsarbeit während der Freizeit, Zeitdruck, (Psycho)Stress oder Arbeitshetze führen (Igic et al. 2016). Nach Paulus fehlt es nicht an Möglichkeiten zur flexiblen Gestaltung von Arbeitsorganisationsmodellen, sondern das Problem besteht darin, dass individuelle Interessen und Lebenslagen zu wenig berücksichtigt werden. Gäbe es zudem ein familienfreundliches Betriebsklima, dann stiege auch die Akzeptanz und die Möglichkeiten für eine gelingende Vereinbarkeit. Mit einem Vereinbarkeitssimulator können die spezifischen Lebenslagen von Mitarbeitenden und ihre Wünsche an ihre zukünftige Work-Life-Balance erfasst werden. Ziel des softwarebasierten Vereinbarkeitssimulators ist es, einen Dialog zwischen Unternehmensführung und den Mitarbeitenden inklusive ihrer Angehörigen zu entwickeln, um Entscheidungsgrundlagen für Vereinbarkeitsmodelle aufzuzeigen.
Wie man am Beispiel der Flexibilität sieht, kann die New Work paradoxe Wirkungen auslösen, indem die erlangte Freiheit zu neuen Widersprüchen und Verunsicherungen führen kann. Die Folge ist, dass wir uns nicht selten freiwillig unsere Freiheit begrenzen. Diese freiwilligen Freiheitsbegrenzungen nennt Sartre „lauter Geländer gegen die Angst“ (Bakewell 2016), weil sie uns auf das Vorhersehbare statt auf das Freie ausrichten. Wenn wir neue Freiheiten und Freiräume erlangen wollen, dann sind wir aufgefordert, umzudenken, beispielsweise in der Frage der Organisation. Galten früher hierarchische Organisationsformen als stabilisierend, vorhersehbar und entlastend, gleichwohl auch als schwerfällig und komplex, so fordern uns neue Formen, unter anderem der Selbstorganisation heraus, die Hand vom „Geländer gegen die Angst“ zu nehmen.
Munsch beschäftigt sich in Kap. 17 mit Facetten der Selbstorganisation und räumt gleich mit drei Missverständnissen auf. Zum einen kommt Selbstorganisation nicht ohne Führung aus, der Unterschied ist der, dass Führungsverantwortung neu von einem Team wahrgenommen wird. Zweitens wird nicht die Kontrolle abgeschafft, sondern diese operiert zwar nicht mehr über die traditionellen Führungsebenen oder die gegenseitige soziale Kontrolle, sondern über situationsbezogene Hierarchien, die sich an einem übergeordneten Sinn orientieren. Der übergeordnete Sinn bildet das Korrektiv, den letztlich jede und jeder Mitarbeitende als Orientierung für korrigierende Rückmeldungen nutzen kann. Und drittens liegt ein Missverständnis darin, das Wissen über traditionelle und klassische Organisationsformen und den wertorientierten Umgang in „postmodernen“ Organisationen obsolet seien. Vielmehr regt Munsch eine integrale Sichtweise der Selbstorganisation aus den Perspektiven Wissen, Beziehung und Struktur an.
Olbert-Bock, Pauli und Redzepi gehen in Kap. 18 auf das Verhältnis zwischen Mensch und Maschine in der New Work ein. Sie unterscheiden drei Szenarien: Im „Automatisierungsszenario“ steht die Technisierung eindeutig im Vordergrund und übernimmt, soweit möglich, den gesamten Leistungserstellungsprozess. Bei den Menschen verbleiben nur die restlichen Aufgaben, die sich nicht oder nur zu teuer automatisieren lassen. Im zweiten Szenario, dem „Werkzeugszenario“, kommt Technik lediglich für den Menschen unterstützend zum Einsatz. Im dritten Szenario wird ein Optimum der Mensch-Maschine-Allokation darin gesucht, die jeweiligen Stärken von Menschen und Maschinen bestmöglich zu kombinieren und daran orientiert Arbeit neu zu definieren. Welches Szenario gewählt wird, muss mit Bedacht auf die Konsequenzen und Wirkungen entschieden werden. Im Automatisierungsszenario stellt sich beispielsweise die Frage, wer die verbleibenden Tätigkeiten ausführen kann und sie auch als attraktiv empfindet. In eigenen Erhebungen zeigen die Autorinnen, dass Überlegungen zu der Wirkung von Technologien oft nicht oder nur spontan angestellt werden und sich eher auf unmittelbare Effekte beziehen. Folgeeffekte, zum Beispiel auf die Unternehmenskultur und die Qualität und Intensität von Zusammenarbeit, bleiben oft vernachlässigt. Deshalb müssen Technisierungs- bzw. Digitalisierungsvorhaben mit Nutzenerwartungen der Mitarbeitenden sowie mit Überlegungen zur Sinnhaftigkeit verbunden werden.
Im Praxisbericht von Weiss und Gnesda in Kap. 19 wird klar, wie eng der Bau eines neuen Bürogebäudes mit der Gestaltung einer neuen Arbeitskultur zusammenhängt. Durch Integration von Menschen (People), Raum (Place) und IT (Technology) wurde ein umfassendes Organisationsentwicklungsprojekt zum Erhalt und Ausbau der Produktivität der Mitarbeitenden lanciert. Wesentlicher Wandel bezog sich auf den Übergang von einer Ich-Kultur zu einer Wir-Kultur. Wesentliche Erkenntnisse beziehen sich darauf, das Bauprojekt mit dem funktionalen Konzept frühzeitig zu verbinden, die Mitarbeitenden einzubinden, ein Raumkonzept zu wählen, das authentisch zu den Unternehmenswerten passt und nicht einfach modisch ist und schließlich Geduld zu haben, da Verhaltensveränderungen bei Menschen Veränderung viel länger dauern, als räumliche, technische und prozessuale Änderungen.
Maigatter, Weichbrodt und Welge beschäftigen sich in Kap. 20 mit organisationalen und führungsbezogenen Herausforderungen durch mobil-flexibles Arbeiten. Diese bestehen darin, geeignete Mittel für mobiles Arbeiten zur Verfügung zu stellen, Kommunikation und Koordination nicht „nebenbei“, sondern ganz bewusst zu gestalten, neue Wege des Monitorings und der Leistungsmessung zu etablieren, mit einer Verflachung der Hierarchie umzugehen und neue Anerkennungsstrukturen zu etablieren. Gleichzeitig muss die Führungskraft die eigene Führungsrolle reflektieren und Vorbildfunktion für mobil-flexibles Arbeiten werden. Die Herausforderungen liegen damit in der Entwicklung weg von einem Führungs-Mindset, welches stark geprägt ist von sozialen Normen und deren Einhaltung, von Tradition, Status und Hierarchien, sowie von der Vorstellung des „einen richtigen Weges“, und hin zu einem eher individualistischen Führungs-Mindset, das geprägt ist von Zweckrationalität, Zielorientierung und Eigenverantwortung. Über Zweckrationalität hinausgehend braucht es zudem Aspekte der „relativistischen Führung“ (Willms 2010) oder aber des „pluralistischem Paradigmas“ (Laloux 2015). Wenn es zum Beispiel darum geht, den Wert der informellen, ungeplanten Kommunikation zu sehen und ihr dementsprechend auch Raum zu verschaffen, ist eine Überwindung des rein zweckrationalen Denkens nötig. Maigatter et al. zeigen damit die Bedeutsamkeit der Führungsarbeit in mobil-flexiblen Kontexten auf, die sogar noch zunimmt, je tiefer die Ebene der Führung ist: So scheint die Gefahr der gesundheitlichen Nachteile (z. B. Selbstausbeutung) bei Führungskräften in niedrigeren Organisationsebenen größer zu sein als in höheren. Es braucht deshalb auch eine Wertschätzungs- und Unterstützungskultur für Führungskräfte.
Die Rolle der Führungskraft in selbstorganisierten Unternehmen wird auch von Stelzmann und Reiniger in Kap. 21 aufgegriffen. Ausgehend von der Erwartung, dass die Digitalisierung klassische Firmenstrukturen verändert, Hierarchien verschwinden und Konzepte wie „Management ohne Management“ und Selbststeuerung auf allen Ebenen propagiert werden, beschreiben die Autoren an einem Praxisfall, wie solche Konzepte an einem Praxisfall umgesetzt wurden. Dabei wird das Unternehmen der Zukunft als Organismus mit eigenverantwortlichen und untereinander kommunizierenden Zellen beschrieben. Statt rigiden Zielen, wird agile Anpassungsfähigkeit gefördert, Neugier und Pioniergeist verhelfen zu Innovation und Nachhaltigkeit, und statt ein geschlossenes System zu bilden, vernetzt sich das Unternehmen offen mit anderen Netzwerkpartnern.
1.4 Den Wandel gestalten
Alle drei Perspektiven zeigen auf, dass auf der gesellschaftlichen, der individuellen und der betrieblichen Ebene noch erhebliche Herausforderung zur Gestaltung der Arbeitswelt in Richtung New Work bestehen. Sind wir auf diesen Wandel vorbereitet? Verfügen Individuen und Betriebe über ausreichend Entwicklungsfähigkeit, diese Transformation zu meistern. Wörwag berichtet in Kap. 6 mit Blick auf die Studie 2017 von einer diesbezüglich kritischen Mitarbeitereinstellung. Demnach ist bei diesen die eigene Entwicklungsbereitschaft deutlich höher als die Zufriedenheit mit den gegebenen Entwicklungsmöglichkeiten, kurz, sie wollen mehr als sie dürfen. Oder um es mit Karl Valentins (1997) programmatischen Buchtitel zu sagen: „Mögen hätt ich schon wollen, aber dürfen hab ich mich nicht getraut!“ Mehrheitlich unzufrieden sind die Mitarbeitenden auch mit dem Umgang ihres Arbeitgebers mit Veränderungen. Es zeigt sich, dass insbesondere die Industrie und der Maschinenbau sowie die Informatik/Elektrotechnik Defizite im Umgang mit Veränderungen aufweisen, während die Finanz-, Immobilien-, Versicherungs-, Bildungs- und Forschungssektoren hier gute Werte ausweisen. Zudem scheint auch ein Bias auf der Chefetage zu bestehen, denn die Mitglieder der Geschäftsleitung schätzen die Veränderungsfähigkeit ihres Betriebes viel besser ein als alle übrigen Mitarbeitenden.
Die New Work fordert von uns aber nicht nur Entwicklungsoffenheit und -bereitschaft, sondern auch konkrete neue Kompetenzen. Cloots geht in Kap. 12 auf die Kompetenzanforderungen der New Work ein. Hierbei ermittelt sie mit der Studie 2017 folgende Kompetenzanforderungen, um mit den Veränderungen der Arbeitswelt proaktiv zurechtzukommen: Digitale Medien- und Netzwerkkompetenz, virtuelle Teamkompetenzen, interkulturelle Kompetenz, Innovationskompetenz sowie Koordinations- und Moderationskompetenz. Um diese erlangen zu können, dienen nebst Schulung vor allem offenere Unternehmenskulturen und die Zurverfügungstellung von Zeit und Ressourcen. Es zeigt sich aber auch ein Bild, in welchem Mitarbeitende die Verantwortung für die Entwicklung dieser Kompetenzen tendenziell eher abgeben möchten. Dadurch wird deutlich, dass neben den „klassischen“ Schulungen für Mitarbeitende ein Rahmen geschaffen werden muss, der die eigenverantwortliche Entwicklung der einzelnen Person fördert und fordert (Wiemann et al. 2018). Das heißt, dass Führungskräfte vermehrt noch die Lern- und Veränderungsbereitschaft bei ihren Mitarbeitern fördern sollen, unter anderem durch eine umfassende Mitarbeiterbeteiligung, durch eine offene Organisationskultur, welche ein Lernen voneinander ermöglicht sowie durch mehr Eigenverantwortung und Flexibilität. Dies setzt insbesondere eine Veränderungsbereitschaft bei allen und eine Veränderung in der Führungskultur voRAUS, die durch Vertrauen, Wertschätzung, Lernen und eine Fehlerkultur geprägt sein sollte.
Dickhut, Koye und Windhövel vertiefen in Kap. 13 die Kompetenzanforderungen an Bankmitarbeitende im Rahmen des Digitalen Wandels. Diese sind einem starken Wandel unterworfen: In Zukunft wird das Bankpersonal vermehrt flexible Arbeitsmodelle vorfinden und nicht mehr fix an einem Arbeitsplatz arbeiten. Flexibilität und Soft-Skills werden durch die noch wachsende Kundenzentrierung im Bankensektor an Bedeutung zunehmen und Teamfähigkeit, Kommunikation und Vernetzung unterschiedlicher Anwendungen werden immer wichtiger. Digitale Kompetenzen, verstanden als die Fähigkeit, sicher, effizient und kritisch hinterfragend die Informationstechnologie zu nutzen (Alini 2017), stehen im Zentrum neuer Kompetenzanforderungen. Aktuell sehen sich einerseits 88 % der Bankmitarbeitenden sehr gut vorbereitet, um in ihrer täglichen Arbeit mit den Veränderungen der Digitalisierung umgehen zu können. Doch andererseits wünschen sich dennoch mehr als die Hälfte der Befragten mehr Raum für Weiterbildung zur Digitalisierung und dies, obwohl ein Drittel der Befragten bereits Weiterbildungen zum Thema Digitalisierung besucht hat. Das zeigt eine gewisse Unsicherheit der Beschäftigten, was es braucht, um gut auf den digitalen Wandel vorbereitet zu sein. Den Bankmitarbeitenden stehen die Möglichkeiten für Weiterbildungen zur Verfügung, aber häufig fehlt ihnen die Zeit dafür. Während die Teamfähigkeit und Kommunikation nach Aussage der Befragten bereits auf einem guten Level sind, kann interdisziplinäres Verständnis, d. h. das Verstehen anderer Geschäftsfelder, noch verbessert werden.
Bei Winkler, Heinz und Wagner geht es in Kap. 14 um die Organisation des Wissensmanagements – verstanden als bewusster, verantwortungsvoller und systematischer Umgang mit der Ressource Wissen sowie als zielgerichteter Einsatz von Wissen in Organisationen. In einer eigenen Studie konnten sie nachweisen, dass 87 % der Befragten die gezielte Weitergabe von Wissen als eine wichtige Aufgabe in ihrem Berufsalltag ansehen. Und doch meinen 72 %, dass mit den vorhandenen Angeboten die Ressource Wissen in den Unternehmen noch nicht ausreichend ausgeschöpft wird. Es hapert also noch bei der Umsetzung des Wissensmanagement: Nur 48 % der Befragten geben beispielsweise an, dass der informelle Austausch mit Kollegen vom Unternehmen aktiv unterstützt wird und 47 % geben an, dass es nur unzureichend Angebote gibt, die ihnen das Wissen anderer Mitarbeitender näherbringen. Als kritisch wird insbesondere die nachhaltige Sicherung von Wissen im Unternehmen und die Organisation des Wissensaustauschs eingeschätzt. Auch das Lernumfeld in Organisationen schneidet eher mittelmäßig ab, wohingegen der individuelle Lernwunsch bzw. die Lernbereitschaft stärker ausgeprägt zu sein scheinen. Ähnlich wie Cloots und Dickhut et al. kommen auch Winkler et al. zum Schluss, dass zu wenig Zeit für die Weiterbildung zur Verfügung gestellt wird: Nur für 40 % der Befragten stehen zeitliche Freiräume gezielt für die Weiterbildung zur Verfügung. Sie schlagen deshalb vor, sowohl Komponenten des zeitgemäßen Wissensmanagements als auch des autonomen Lernens in der Lernkultur von Unternehmen zu verankern, damit diese für die beschriebenen Entwicklungen im Rahmen des Wandels der Arbeitskultur gerüstet sind.
Der interne Weiterbildungsbedarf steigt jedoch nicht nur durch die Anforderungen der New Work, sondern auch durch den Mangel an qualifizierten Arbeitskräften, den demografischen Wandel und die Notwendigkeit, internes Wissen der Mitarbeiter zu sichern, den flexibleren Einsatz von Arbeitskräften, bedingt durch die erhöhte bedarfssynchrone Produktion, durch die weltweite Verteilung der Standorte und Absatzmärkte sowie durch die erforderliche Steigerung der Produktqualität, Produktionseffektivität und Effizienz. Kempter, Jost und Künz diskutieren in diesem Zusammenhang in Kap. 15 Formen des technologiegestützten Lernens in Organisationen. Die Tendenz geht in Richtung ständiger Weiterentwicklung von Fähigkeiten und der Aneignung von Wissen außerhalb von formalen Ausbildungs- und Entwicklungsprogrammen (Ellingson und Noe 2017) bis hin zum Lernen als neue Form der Arbeit (z. B. nebenläufiges Lernen während der Ausführung von Arbeitsaktivitäten). Obwohl die meisten Wissenschaftler dazu tendieren, beiläufiges und informelles Lernen am Arbeitsplatz positiv zu beurteilen, zeigen die Autoren aber auch Risiken dahin gehend auf, dass beiläufiges Lernen womöglich inhaltlich eingeschränkt bleibt, sodass Mitarbeiter nur einen Teil einer Gesamtaufgabe lernen oder nur oberflächliche Aspekte lernen, die nicht auf andere Aufgaben übertragbar sind. Diese Art des Lernens erfolgt unbewusst, sodass es beim Lernenden weder Vertrauen schafft noch es zur persönlichen Entwicklung führt.
1.5 Führung in der New Work
Wie verändern sich unsere Führungskarrieren in der New Work? In Kap. 9 bestätigen Wörwag und Cloots, dass Führungskarrieren insbesondere bei den 36- bis 40-Jährigen noch immer sehr attraktiv zu sein scheinen: Hat aktuell nur jeder Dritte in diesem Alterssegment eine Führungstätigkeitinne, so strebt jeder Zweite eine solche in Zukunft an. Dieser Wunsch lässt aber mit dem Alter nach und geht zum Beispiel im Alterssegment der 56- bis 60-Jährigen auf 26 % zurück. Als Ersatz für Führung sehen ältere Mitarbeitende bei sich eher eine fachliche Beraterrolle. Besonders ausgeprägt ist diese Absicht im Alterssegment der 61- bis 65-Jährigen (82 %). Ähnliches betrifft auch das Streben, Wissen weiterzugeben. Auch hier springt die Altersgruppe der über 61-Jährigen ins Auge: Sie drücken mit an die 85 % den Wunsch aus, künftig eine stark wissensvermittelnde Rolle einzunehmen. Dies belegt den implizit bekannten Wunsch älterer Mitarbeitenden, ihre beruflichen Erfahrungen und ihr angesammeltes Wissen am Ende ihrer Karriere anderen nutzbar zu machen.
Die Bedeutung der Führung für Veränderungsprozesse ist in verschiedenen Studien belegt worden, doch wie gut steht es um die Führungskultur zur Bewältigung des Wandels der Arbeitswelt? Wörwag beschreibt in Kap. 6, dass eine Mehrheit der Befragten (53 %) mit der aktuellen Führungskultur unzufrieden ist, und unzufrieden mit der Geschäftsführung sind gut 40 % der Befragten. Das sieht also nicht allzu gut aus, vor allem je weiter weg Führung vom Mitarbeitenden wahrgenommen wird. Dass die Geschäftsleitungsmitglieder zu 78 % (sehr) zufrieden mit der (eigenen) Führungskultur sind, mag einem positiven Selbstbild derer Führungsfähigkeit geschuldet sein, denn in allen anderen Funktionen und Abteilungen wird dieses Bild lediglich von einer Minderheit geteilt. Das Bild einer zufriedenen Chefetage wird auch hinsichtlich der eigenen Arbeitsinhalte bestätigt: Fast 90 % der Geschäftsleitungsmitglieder sind (sehr) zufrieden mit ihren Arbeitsaufgaben, wohingegen dies zum Beispiel in anderen Funktionsbereichen deutlich tiefer ausfällt.
Es zeigt sich somit, dass wir im Bereich der Führung ein erhebliches Entwicklungspotenzial haben. In ihrer Studie aus dem Jahr 2017 können Wörwag und Cloots aufzeigen, dass es weniger eine allgemeine Wertschätzung durch die vorgesetzte Stelle ist, welche vermisst wird, als vielmehr eine konkrete Unterstützung des Mitarbeitenden durch die Führungskraft. Die Transformation der Arbeitswelt fordert also von den Führungskräften konkrete Unterstützungsleistungen sowie einen ernsthaften Einbezug des Mitarbeitenden in den Veränderungsprozess. Auffällig sind auch abteilungsspezifische Führungskulturen. Geringe Zufriedenheit mit der Führungskultur herrscht in Einkauf und Logistik (29 %), Human Resources (34 %) und Forschung und Entwicklung (36 %). Besonders kritisch ist dies, wenn gerade auch die HR-Abteilung, die je nach Ausprägung stark mit der Gestaltung von kulturellen Aspekten in Verbindung gebracht wird, sich offensichtlich so wenig mit der Führungskultur identifizieren kann.
Einen weiteren Blick auf die Organisationskultur nehmen Martin, Redzepi, Cloots und Reiner in Kap. 16 und beschreiben, wie die neuen Arbeitsinstrumente die Prozesse und Verantwortlichkeiten (Koordination) sowie die Kommunikation und Kooperation innerhalb der Organisation verändern. Sie werfen deshalb den Blick auf die Organisationskultur und damit die Frage auf, wie Kommunikation, Koordination und Kooperation, als zentrale Elemente der Organisationskultur, dazu beitragen können, eine Organisation im Zeitalter der Digitalisierung resilienter zu machen. Resilienz meint hier, sich kontinuierlich an die wechselnden Anforderungen des Unternehmensumfelds anzupassen und sich angesichts widriger Umstände selbst neu zu erschaffen und die eigene Handlungsfähigkeit auch in Krisensituationen aufrechtzuerhalten. Sie verweisen auf Gulati (2009), wonach die Kulturelemente Koordination und Kooperation eine entscheidende Rolle für die Resilienz eines Unternehmens spielen.
Rusca und Huber greifen das Thema Führungsverhalten als Haltung in Kap. 22 auf. Das bestehende mechanistische Organisationsbild muss sich zu einem Verständnis entwickeln, wonach sich Organisationen als Entwicklungswerkstätten von Menschen verstehen. Denn Menschen vertrauen Menschen, nicht Organisationsformen oder Unternehmensstrukturen. Führungskräfte, die ihre Persönlichkeit, ihr Verhalten und ihre Kommunikation reflektieren, inspirieren ihre Mitarbeitenden. Die Autoren postulieren Werte des Vertrauens, der Achtsamkeit, der Echtheit, der Verlässlichkeit und der Inspiration. Dadurch entsteht Transformation.
Maigatter geht in Kap. 23 auf die Führung von selbstorganisierten Teams am Beispiel des Scrum ein. Sie zeigt auf, dass Führung im Rahmen von Scrum kollektiv erfolgt, d. h., dass Führungsaufgaben sowohl von den Scrum-Rollen als auch vom Linienmanagement übernommen werden. Es ist also tatsächlich der Fall, dass frühere Tätigkeiten des Linienmanagements nun in die Aufgabenbereiche des Scrum-Teams als selbstorganisierte Einheit fließen. Führung wird damit als ein komplexer und dynamischer Prozess mit verschiedenen Beteiligten und Rollen verstanden. Wer in welchem Bereich dabei die Entscheidungsmacht hat, entscheidet sich je nach Situation und Expertise. Führung wird damit zu einem kollektiven Prozess, jedoch bedarf es bei manchen Führungstätigkeiten einer einzelnen Führungsperson, die z. B. das Team in die Organisation einbettet oder ein übergeordnetes Ziel festlegt.
1.6 New Work ganz physisch gedacht
Die Arbeit der Zukunft findet für die Mehrheit der Beschäftigten noch immer an einem Arbeitsort statt. So wie die Werkstatt das übertragene und eigentliche Zuhause der Handwerker war, so ist eine Büroumgebung noch immer der Arbeits- und Identifikationsort vieler Wissensarbeitenden (Sennett und Bischoff 2009). Dabei ist das Büro nicht nur ein Ort der Arbeitsverrichtung, es ist – wie die Werkstatt – ein Ort in welcher sich eine bestimmte Arbeitspraxis entwickelt. Dieser Ort bietet einen Speicher dieser Arbeitspraxis als „die Allgegenwart des stillschweigenden, unausgesprochenen und nicht in Worte gefassten Wissens, das dort zur Gewohnheit wurde und in den tausend alltäglichen Bewegungen steckte, die in ihrer Summe eine bestimmte Praxis ausmachen“ (Sennett und Bischoff 2009, S. 108).
Als solches ist der Arbeitsort auch in der New Work und trotz aller Digitalisierung und Virtualisierung zur Herausbildung einer gemeinsamen Praxis nicht zu unterschätzen. Und auch Jurecic belegt in Kap. 24, dass das Büro wider Erwartung in Zeiten der Digitalisierung und der Wissensarbeit nicht an Bedeutung verloren hat, sondern sogar noch stärker ins Zentrum moderner Wissensarbeit gerückt ist. Insbesondere der physische Aspekt der Arbeitsumgebung spielt hierbei eine große Rolle. Der Autor legt jedoch nahe, bei der Bürogestaltung unterschiedliche Arbeitstypen mit verschiedenen Arbeitsweisen differenziert zu betrachten. Diese sind in sich sehr homogen, unterscheiden sich aber auf Gruppenebene deutlich voneinander: Er unterscheidet Silent Worker, Caller, Hands-on, Communicator, Thinker, Traveller und den Hypercross-Arbeitstyp. Wohlbefinden, Motivation und Leistungsfähigkeit (Performance) unterscheiden sich bei den verschiedenen Arbeitstypen je nach gewählter Büroform. Am besten schneidet insgesamt das sogenannte Multispace-Büro ab. Gemeint ist eine Bürostruktur, die sich nicht eindeutig nur über eine Büroform beschreiben lässt, sondern ein flexibles Arbeitsplatzkonzept sowie eine Angebotsvielfalt an Besprechungsmöglichkeiten, Rückzugsorten für Konzentration und Erholungs- sowie Pausenmöglichkeiten anbietet.
Im Praxisbeispiel von Escher und Meyer in Kap. 25 wird solch ein Multi-Space-Büro als Arbeitsplatz der Zukunft beschrieben: Der moderne Arbeitsplatz beschränkt sich nicht nur auf eine Location, sondern erlaubt, an mehreren Standorten zu arbeiten. Der Arbeitsplatz wird so mit einem „Device“ assoziiert, welches ermöglicht, z. B. im Office, von Zuhause oder an einem Co-Working-Space zu arbeiten. Das Layout eines modernen Büros kennzeichnet verschiedene Aufenthaltsorte: Eine Work Lounge fördert kreative Phasen, für konzentriertes Arbeiten oder Calls werden sogenannte Work Shelter angeboten, und für Meetings oder sonstige Besprechungen werden entweder Meeting Rooms oder die Work Lounge empfohlen. Die Räumlichkeiten müssen den Anforderungen des Bring Your Own Device (BYOD) gerecht werden. Bei Shared Desk-Arbeitsplätzen muss weiter auch der Clean Desk Policy Rechnung getragen werden. Entscheidend ist weiter eine plattformunabhängige und ortsunabhängige IT-Lösung.
Nebst der realen und physischen Wirkung des Büros ist auch die Symbolkraft eines neuen Bürogebäudes nicht zu unterschätzen. Gnesda und Meyer zeigen in Kap. 26, wie der Bezug eines neuen Bürogebäudes Treiber für einen Veränderungsprozess der Unternehmenskultur werden konnte – einen Prozess, der einerseits die traditionelle Unternehmenskultur und deren Werte sichtbar machen sollte, andererseits einen Schub in Richtung Innovation, kreatives Zusammenarbeiten, jüngeren Esprit und Dynamik geben konnte. Raum artikuliert sich auch hier als Ausdruck einer Kultur der Unternehmung, die geprägt ist von einem bestimmten Verhalten und den dahinterliegenden Einstellungen und Werten. Der Raum macht sozusagen die Kultur greifbar und erlebbar. So kann die Raumveränderung als sichtbarer Teil eines Kulturveränderungsprozesses verstanden werden.
Coradi wendet sich in Kap. 27 schließlich der Kausalität zwischen Bürogestaltung und Gesundheit zu, was angesichts neuer Herausforderungen, wie Digitalisierung und Flexibilisierung etc., ein immer wichtigerer Aspekt der New Work wird. Prozessinnovationen und technische Entwicklungen ermöglichen Wissensarbeitenden, mühselige Routinearbeit an smarte Assistenten und Algorithmen abzugeben, andererseits wandelt sich der klassische Wissensarbeitende in diesem Moment zum Konzeptarbeitenden, der sich mit kurativen, kreativen und interdisziplinären Aufgaben von höchster Komplexität auseinandersetzt (Pink 2006). Nach wie vor spielt das Firmenbüro eine zentrale Rolle als Ort der Identifikation mit einer Arbeitskultur und den Firmenwerten. Entsprechend prägt das Firmenbüro die Gesundheit der Mitarbeitenden durch infrastrukturelle und sozial-räumliche Rahmenbedingungen maßgeblich. Die Autorin schlägt deshalb ein Set an Designkriterien für die Planung neuer, gesundheitsförderlicher Räumlichkeiten vor.
Die Neue Arbeitswelt bringt auf gesellschaftlicher, betrieblicher wie auch individueller Ebene gleichwohl ein Set an Chancen wie Risiken mit sich. Dabei stellt sie uns als Beschäftigte oder Selbstständige, als Mitarbeitende oder Führungskräfte immer wieder und vermehrt noch vor die Frage, wie wir in Zukunft arbeiten wollen. Haben wir Wahlfreiheiten? Ja, mehr denn je. Und mit jeder Entscheidung, uns in der New Work zu positionieren, übernehmen wir wieder Verantwortung für uns und andere. Sartre verweist auf einen Text von Francic Ponge, indem er ausdrückt, „dass der Mensch die Zukunft des Menschen ist. Die Zukunft ist noch nicht geschaffen, sie ist noch nicht entschieden: wir sind es, die sich schaffen werden, jede unserer Bewegungen trägt dazu bei, sie zu entwerfen“ (Sartre et al. 2012, S. 117).
In diesem Sinne sollten wir auch die New Work entwerfen, nicht auf dem großen Reißbrett, aber mit all den unzähligen Entscheidungen, die wir als Individuen, als Betriebe oder als Gesellschaft treffen. Jede dieser Entscheidungen führt zu Handlungen, führt zu Verantwortung. Nehmen wir diese Verantwortung ernst und schaffen wir eine Zukunft der Arbeit, in welcher der Mensch die Zukunft des Menschen ist.
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Wenn der Wind der Veränderung weht, bauen die einen Mauern und die anderen Windmühlen.

Chinesisches Sprichwort
Zusammenfassung
Angetrieben vom technologischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Wandel sind die Arbeitsmärkte Europas in einer Umwälzungsphase. Die Funktionsweise unserer Arbeitsmärkte, grundlegender noch die Art und Weise was und wie wir künftig arbeiten werden, wird sich in den kommenden Jahren paradigmatisch wandeln. Dieses Kapitel beleuchtet einerseits die Handlungsfelder der OECD, welche unter anderem die Notwendigkeit der Kompetenzentwicklung vor dem Hintergrund der Digitalisierung und der Internationalisierung hervorhebt. Andererseits werden die Zusammenhänge zwischen Arbeit, Gesundheit und Produktivität im Hinblick auf anpassungsfähige und resiliente Arbeitsverhältnisse behandelt. Und schließlich beleuchtet dieses Kapitel den gesellschaftlichen Wertewandel und die Erwartungen der Erwerbsbevölkerung an die New Work. Mithilfe einer eigenen Studie aus dem Jahr 2017 werden schließlich die übergeordneten Themen und Trends aus Perspektive der Mitarbeitenden gewichtet und ihre Relevanz für die Veränderung der Arbeitswelt in unterschiedlichen Alterssparten sowie zwischen den Geschlechtern ausgewertet. Die Erkenntnisse belegen, dass sowohl Chancen als auch Risiken auf der Reise nach New Work warten.
2.1 Perspektive Politik: Entwicklungstendenzen der OECD Beschäftigungspolitik der Zukunft
Die Bedingungen, Gegebenheiten aber auch die Perspektiven der Europäischen Arbeitsmärkte befinden sich in einem tief greifenden Wandel. Es stellen sich uns neue Fragen hinsichtlich der territorialstaatlichen Öffnung oder Abgrenzung der Arbeitsmärkte in einer grundlegend globalisierten Welt, der digitalen Transformation, welche nicht nur unsere Arbeitshilfsmittel, sondern maßgeblich unsere Art des Arbeitens, des Kommunizierens, der Vernetzung verändern wird, Fragen der demografischen Veränderungen, der zunehmende Diversität, der Vielfalt von Herkünften, Lebensentwürfen, Wertvorstellungen und deren dynamische Entwicklung. Politik, Gesellschaft aber auch Organisationen, Betriebe und letztlich auch jede einzelne Person fordern in zunehmendem Maße Antworten. Alles scheint in Bewegung zu sein, kaum etwas verlässlich vorhersehbar. Auf den Arbeitsmärkten tun sich sowohl spannende Optionen auf als auch gleichermaßen neue Ausschlussrisiken.
Der Wandel auf den Arbeitsmärkten lässt sich eindrücklich ablesen an einem sich verändernden Verständnis der Arbeitsmarktstrategien der OECD alleine schon in den letzten 12 Jahren. Die 2006 erstmals seit deren Einführung 1994 überarbeitete OECD-Arbeitsmarktstrategie legte ein großes Gewicht auf konzertierte Arbeitsmarktpakete zur Verbesserung der wirtschaftlichen und sozialen Wirkungen. Im Mai 2018 ist nun eine Neuauflage und Ausdehnung der OECD-Arbeitsmarktstrategie zu erwarten, welche den oben beschriebenen Trends und Herausforderungen Rechnung trägt. Fingerzeig dafür war das Treffen der Arbeitsminister der OECD im Januar 2016, in welcher die Leitlinien für die neue Beschäftigungspolitik der OECD festgelegt wurden (OECD 2016). Betrachtet man hierin nur die Maßnahmentitel, so erhält man einen Eindruck künftiger Herausforderungen:	Addressing current labour market needs

	Promoting greater labour market resilience and inclusiveness

	Reducing labour market inequalities

	Promoting high job quality

	Social dialogue and international co-operation




In der Schlusserklärung, sehen die Arbeitsminister folgende Entwicklungsschritte (OECD 2016):
„In this regard, we, the OECD Employment and Labour Ministers, invite the OECD to undertake an in-depth review of the OECD Jobs Strategy and to update and extend the guidelines to address in particular how best governments can simultaneously:	build more resilient and adaptable labour markets;

	increase labour market participation and job creation;

	improve the quality of jobs; and

	promote a fair distribution of opportunities and outcomes.“




Scarpetta (2017) fasst die Stoßrichtungen in Abb. 2.1 zusammen.[image: ../images/454199_2_De_2_Chapter/454199_2_De_2_Fig1_HTML.png]
Abb. 2.1Der konzeptionelle Rahmen der neuen OECD-Beschäftigungsstrategie.
(Quelle: Scarpetta 2017)


 Neben dem Ziel, gute Stellen zu schaffen und die Arbeitsmarktbeteiligung zu erhöhen, fällt hierbei das Ziel auf, resilientere und anpassungsfähige Arbeitsmärkte zu entwickeln. Damit ist eine bessere Zukunftsfähigkeit unserer Arbeitsmärkte angesichts rascher und tief greifender Transformationsprozesse anvisiert. Gemeint sind damit die Effizienz, mit welcher zum Beispiel Individuen und die Gesellschaft strukturelle oder wirtschaftliche Schocks bewältigen bzw. überwinden können, indem sie daraus entstandene Nachteile abfedern sowie sich ergebende Chancen produktiv nutzen. Auf die Chancen und Herausforderungen der New Work beziehen sich auch folgende Entwicklungsrichtungen, welche die OECD-Arbeitsgruppe für die Forschung ableiten:	a)Zukunft der Arbeit, unter anderem um die Folgen der Digitalisierung, des technologischen Wandels und der Internationalisierung abschätzen zu können.

 

	b)Entwicklung und Erhalt von Kompetenzen im Rahmen eines lebenslangen Lernens, insbesondere durch On-the-job-Training. Gefordert werden auch Konzepte von „re-skilling“ und „up-skilling“ von Personen von außerhalb des Arbeitsmarktes sowie in Branchen und Sektoren, welche einem starken strukturellen Wandel unterworfen sein werden.

 

	c)Konzepte und gute Praxen zur Gestaltung und zum Erhalt gesunder und sicherer Arbeitsplätze. Hierbei interessieren die Zusammenhänge zwischen Arbeit, Gesundheit und Produktivität.

 

	d)Anpassungsfähige und resiliente Arbeitsverhältnisse, insbesondere vor dem Hintergrund, dass Fähigkeiten und Flexibilität als immer wichtiger für die Zukunft der Arbeit gesehen werden.

 

	e)Neue Inklusionskonzepte für den Arbeitsmarkt, mithilfe derer Diversitätspotenziale besser genutzt werden können (OECD 2016).

 




Wie gut sind diese Ziele im deutschsprachigen Europa erfüllt? Bezogen auf die drei Ergebnisdimensionen in Tab. 2.1 (Angaben in %) schneidet der DACH-Raum mit Ausnahme des geschlechtsspezifischen Lohngefälles in Europa gut bis sehr gut ab.Tab. 2.1Scoreboard für die Arbeitsmarktentwicklung Schweiz, Deutschland und Österreich in Bezug auf die Beschäftigungsquantität, -qualität sowie Teilhabe. (Quelle: Scarpetta 2017)


	 	Quantität
	Qualität
	Teilhabe

	 	Beschäftigunga
	Beschäftigung in Vollzeitäquivalentenb
	Arbeitslosigkeitc
	Einkommensqualitätd
	Arbeitsmarkt-unsicherheite
	Qualität des Arbeitsumfeldesf
	Niedrigeinkommensquoteg
	Geschlechtsspezifisches Lohngefälleh
	Beschäftigungslücke benachteiligter Personeni

	Schweiz
	80,2
	67,1
	4,7
	28,5
	1,7
	28,0
	6,3
	49,5
	15,3

	Deutschland
	74,0
	64,5
	4,7
	24,5
	2,7
	45,5
	9,1
	45,4
	20,3

	Österreich
	71,1
	62,7
	5,8
	21,3
	2,2
	44,4
	8,5
	46,6
	21,9

	OECD
	66,4
	60,4
	7,0
	16,5
	6,5
	41,4
	10,6
	39,0
	25,6


aAnteil der Erwerbstätigen an der Bevölkerung im erwerbstätigen Alter (15–64 Jahre) in % (2015)
bAnteil der Erwerbstätigen an der Bevölkerung im erwerbstätigen Alter (15–64 Jahre) unter Berücksichtigung der Arbeitszeit in % (2015)
cAnteil der Arbeitslosen im erwerbsfähigen Alter (15–64 Jahre) in % (2015)
dBruttoeinkommen in USD um Ungleichheit bereinigt (2013)
eErwarteter monetärer Verlust bei Verlust des Arbeitsplatzes und Andauern der Arbeitslosigkeit als Anteil des vorherigen Einkommens (2013)
fAnteil an Arbeitskräften, die unter andauerndem Stress leiden (2015)
gAnteil der Personen im erwerbsfähigen Alter (18–65 Jahre), die über weniger als 50 % des Medians des verfügbaren Äquivalenzeinkommens der Haushalte verfügen (2013)
hUnterschied zwischen dem durchschnittlichen Jahreseinkommen von Männern und Frauen, geteilt durch das durchschnittliche Einkommen der Männer (%) (2014)
iDurchschnittliche Beschäftigungslücke als Prozentsatz der Vergleichsgruppe (männlicher Arbeitskräfte im Haupterwerbsalter) (2015)



Ein weiterer Blick auf die Datenlage legt zudem nahe, dass Länder, welche eine hohe Beschäftigungsqualität im obigen Sinne aufweisen, auch eine hohe Beschäftigungsquantität ausweisen können. Darüber, ob und inwieweit Kausalzusammenhänge bestehen, lässt sich nur spekulieren, doch legt es den Schluss nahe, dass gut aufeinander abgestimmte Maßnahmenpakete, welche auf alle Ergebnisdimensionen zielen, eine optimale Gesamtwirkung entfalten können sowie potenzielle Zielkonflikte vermeiden. In diese Richtung sind auch die jüngsten Arbeitsmarktempfehlungen der OECD zu verstehen.
Doch was meinen zu alledem die Mitarbeitenden? Welche Werte verfolgen sie im Rahmen ihrer Arbeit und wie stehen sie zu den übergeordneten Tendenzen und Trends, welche die Arbeitsmärkte transformieren werden? Folgende Abschnitte nehmen nun die Mitarbeitenden in den Fokus.
2.2 Perspektive Mitarbeitende: Was erwarten sie von der Zukunft der Arbeit
2.2.1 Arbeitswerte im Wandel
Das Verständnis von und unsere Einstellung zur Arbeit sind einem ständigen, dynamischen Wandel unterworfen. Während noch in den vormodernen Gesellschaften die Arbeit als Innbegriff von Last und Mühsal negativ besetzt war und der Mensch bestrebt war, sich davon zu befreien, geht die heutige Bedeutung von Arbeit mehrheitlich auf die Zeit des Industrialismus zurück. Wesentliches Merkmal war dessen ökonomische Rationalisierung der Arbeitskraft, sichtbar unter anderem an einer zunehmenden Mechanisierung, der Einführung von vorgegebenen Arbeitsrhythmen und der Einführung des Leistungslohnes (Wörwag und Cloots 2018). Damit verbunden war das Phänomen, dass Arbeitende von ihrem Werk, und damit auch die Arbeit von ihrem Sinn, getrennt wurde. Die ökonomische Rationalität führte damit dazu, dass Arbeit weniger als Werk, sondern mehr zum Mittel des Lebensunterhalts wurde. Arbeit wurde abstrakt und „verzwecklicht“, sie diente hauptsächlich der Bereitstellung der nötigen Mittel, um neben der Arbeit eine Lebens- und Freizeit mit angenehmen Rahmenbedingungen zu ermöglichen. Konsumiert wurden andere Produkte, als jene, die selbst produziert wurden. Dies führte zu einer Entfremdung des Arbeiters von seinem Werk, oder wie Gorz es ausdrückte, wurde der Hersteller-Produzent vom Arbeiter-Konsument verdrängt, „ein gesellschaftliches Individuum, das nichts von dem produziert, was es konsumiert, und nichts von dem konsumiert, was es produziert. Für den Arbeiter-Konsumenten liegt der wesentliche Zweck seiner Arbeit darin, das Geld zum Kauf von Waren zu verdienen, die von der gesellschaftlichen Maschine in ihrer Gesamtheit produziert und definiert werden“ (Gorz 1989, S. 40).
Verstärkt wird diese Entfremdung durch eine zunehmende Ausdifferenzierung von Organisationen in Funktionen und Stellen, welche in immer differenzierterer Arbeitsteilung das Individuum zunehmend vom Verständnis eines umfassenden Wertschöpfungsprozesses trennt. Das Gefühl, ein kleines Rädchen in einem unübersichtlichen Wirkmechanismus einer komplexen Organisation zu sein, damit verbunden auch der Eindruck von zusätzlicher Entmächtigung und Entfremdung, nahmen mit dieser Entwicklung zu. „Sofern also die Ausdifferenzierung von Funktionen und die Bürokratisierung von Verfahren letztlich der Standardisierung von Leistung, der Harmonisierung von Verhalten und der Homogenisierung von Denken dienen, gehen das Selbsterleben des Einzelnen, seine Individualität und schließlich auch sein unabhängiges Denken und Handeln verloren“ (Wörwag und Cloots 2018, S. 14). Diese Entmächtigung und Verzwecklichung sowie Reduktion des Menschen zu einer Produktivkraft in einem hoch normierten und standardisierten System wirft Fragen auf über die Sinnstiftung der Arbeit. Und dies besonders in einer Zeit, in welcher Sinn- und Wertzusammenhänge, unter anderem bei der Wahl eines attraktiven Arbeitgebers, von zunehmender Bedeutung sind. Dies alleine mit der höheren Wertorientierung einer Generation Y erklären zu wollen, greift ebenso zu kurz, wie eine ganze heranwachsende Generation einer Wertekategorie zuordnen zu wollen.
2.2.2 Wertewelten
Zielführender ist hierbei die im Auftrag des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales in Deutschland durchgeführte Studie „Wertewelten Arbeit 4.0“ (Neufeind et al. 2016). Hierbei überrascht schon auf den ersten Blick, dass mit 45 % knapp die Hälfte der Studienteilnehmenden die eigene Arbeit weit weg vom persönlichen Idealbild wahrnimmt und nur gerade 18 % die eigene Arbeit nahe an ihrem persönlichen Ideal verorten. Besonders in den Bereichen Wettbewerbs- und Arbeitsdruck fallen Wunsch und Wirklichkeit weit auseinander. Verbunden wird diese Entwicklung mit einer zunehmenden Wahrnehmung von Machtkonzentration, Profitorientierung und Elitenbildung mit den dazugehörigen Auswirkungen auf den Leistungsdruck, die Arbeitsbelastung, auf prekäre Arbeitsverhältnisse und sinkende Reallöhne; Phänomene, welche auf der Zeitachse seit ungefähr 1990 wahrgenommen werden und wohl auch mit den oben beschriebenen Entwicklungen in Richtung Verzwecklichung und Entfremdung der menschlichen Arbeitskraft in Bezug stehen.
Im Ausblick jedoch zeigt sich ein verhalten positives Bild, da 48 % daran glauben, dass sich die persönliche Arbeitssituation bis 2030 verbessern und dann dem persönlichen Idealbild nahekommen wird. Daraus lässt sich schließen, dass die individuellen Erwartungshaltungen an die New Work groß sind, insbesondere, gemäß der erwähnten Studie, in Bezug auf eine generelle Zunahme von Eigenverantwortung, Gestaltungskraft, Partizipation sowie der Verwirklichung eigener Ideale und Ansprüche. Darin liegen die Erwartungen an die New Work, welche diese wird einlösen müssen. Zunehmende Risiken werden aber auch von den Befragten benannt, und zwar besonders in Bezug auf einen steigenden Arbeitsdruck, den Verlust eines gesellschaftlichen Zusammenhalts und der zunehmenden Verlagerung von Risiken auf das Individuum. Wie genau sieht aber das Idealbild der Arbeitswelt der Zukunft aus? Gibt es nur eines oder ist dieses hoch individualisiert. Neufeind et al. (2016) beschreiben insgesamt 7 Wertecluster, sogenannte Wertewelten, in welchen heutige Erwerbstätige ihr Idealbild einer Arbeit der Zukunft sehen:	1.Sorgenfrei in die Zukunft leben können: 28 % wünschen sich ein materiell sorgenfreies Leben in einer sicheren Gemeinschaft, in welcher neben der Arbeit noch Platz für das Privatleben bleibt und welche nicht dem Diktat zunehmender Beschleunigung und wachsendem Leistungsdruck folgt. Der Staat soll alle Menschen absichern, die ihren Beitrag zur Gemeinschaft leisten.

 

	2.In einer starken Solidargemeinschaft arbeiten: Für 9 % ist die ideale Arbeitswelt durch gegenseitige Loyalität, Wertschätzung von Leistungen und die Teilhabe an einer Solidargemeinschaft gekennzeichnet. Sie wünschen sich eine Gesellschaft, in welcher niemand mehr durch das Raster fällt und keinen Platz mehr in der Gesellschaft findet.

 

	3.Den Wohlstand hart erarbeiten: 15 % befürworten es auch in Zukunft, dass Menschen, die ein Leben lang hart arbeiten, für ihren Einsatz belohnt werden. Sie glauben, dass jeder, der sich bei seiner Arbeit wirklich anstrengt, es auch zu etwas bringen kann. Die Erwartung an die Sozialpartner liegt darin, dafür zu sorgen, dass die Gesellschaft auch in Zukunft wirtschaftlich erfolgreich bleibt.

 

	4.Engagiert Höchstleistungen erzielen: 11 % sehen die künftigen Herausforderungen, wie zum Beispiel die Digitalisierung, als willkommene Entwicklung, die es jedem Einzelnen ermöglicht, die Idealvorstellungen von Arbeit, nämlich Verantwortung, Effizienz und Leistungsstreben, zu verwirklichen.

 

	5.Sich in der Arbeit selbst verwirklichen: 10 % suchen in der idealen Arbeitswelt nach Möglichkeiten, sich selbst immer wieder neu zu erfinden, zu verwirklichen und dabei spannende Erfahrungen zu sammeln. Dies ist für sie kein Widerspruch zu Leistung und Effizienz. Sie erwarten dabei, auf ihrem individuellen Weg Unterstützung zu finden, beispielsweise durch Flexibilität von Arbeitsort und -zeit sowie umfassende Kinderbetreuung.

 

	6.Balance zwischen Arbeit und Leben finden: Für 14 % ist das ideale Arbeitsbild dann erreicht, wenn sich die Arbeit mit der Familie, individueller Selbstverwirklichung und gesellschaftlicher Mitgestaltung vereinbaren lässt. Persönliche Prinzipien gelten dabei höher als materielle Sicherheit. Die Aufgabe der Gesellschaft ist es, gute Bedingungen für jeden zu schaffen, die vom Individuum aber selbst ausgestaltet werden. Die Arbeitswelt soll sich dabei den Menschen anpassen und nicht umgekehrt.

 

	7.Sinn außerhalb der Arbeit suchen: Für 13 % bemisst sich der Sinn einer Tätigkeit maßgeblich an ihrem Beitrag zum Wohlergehen der Gesellschaft. Sinnorientierung, auch außerhalb der Erwerbsarbeit, wird höher gewichtet als eine Arbeit, die aus monetären Gründen ausgeübt wird. Vom Staat wird ein lebenswertes Auskommen erwartet, unabhängig von der individuellen Einkommenslage der Erwerbsarbeit.

 




Die sieben Wertewelten weisen zum Teil diametral unterschiedliche Idealbilder und Wertkonstruktionen auf. Für beispielsweise die Wertewelten 4 und 5 sind technologische Transformationen, wie die Digitalisierung, per se schon Chancen zu einer Steigerung der Individualität und Selbstverwirklichung. Für die Wertewelten 2, 3 und 6 ist die Digitalisierung allenfalls ein Mittel zur Verbesserung ihrer Autonomie und ein Gewinn an motivierender Arbeit. Skeptisch wird hingegen die Digitalisierung durch die Wertewelten 1 und 7 beurteilt, da eine weitere Arbeitsverdichtung sowie eine zunehmende Entgrenzung von Arbeit und Privatleben befürchtet werden. Auch das Interesse an flexibilisierten und individualisierten Arbeitsformen variiert je nach Wertewelt: Während die Cluster 4, 5 und 6 nach individualisierter Arbeitsgestaltung streben, suchen die Wertewelten 1, 2 und teilweise 7 nach Verlässlichkeit und klarer Grenzziehung zwischen Arbeitszeit und Privatleben.
Ungeachtet der oben beschriebenen positiven Erwartungen an die New Work, zeigt sich ein insgesamt pluralistisches Wertebild mit Bezug auf die Arbeit der Zukunft. Das bedeutet, dass sich unser Bild der Mitarbeitenden von einer vermeintlichen Homogenität einer Altersgruppe, wie der Generation Y oder Z, weg und mehr hin zu einem differenzierten und pluralistischen Bild von Wertegruppen weiterentwickeln wird. Ferner bedeutet die Erkenntnis der unterschiedlichen Bedürfnisse, dass bei der Einführung von neuen Modellen den Mitarbeitenden entsprechende Wahloptionen einzuräumen sind. Es gibt auch hier nicht das Prinzip des „one-fits-all“. In diesem Zusammenhang verweisen wir auch auf die notwendige Unterscheidung zwischen Flexibilisierung und Individualisierung, wie wir sie in unserem Buch über die Einführung flexibler Arbeitsmodelle getroffen haben: Grundlegend muss man zu bedenken geben, dass Mitarbeitende mehr Interesse an individuell passenden als allgemein flexibilisierten und damit schwer vorhersehbaren Lösungen haben. Auch sind die mit Individualisierung angestrebten größeren Handlungsspielräume nicht zwingend jedermanns Sache, können sie doch bei sehr strukturiert denkenden Menschen auch zu Überforderungssituationen führen (Wörwag und Cloots 2018). Wesentlich bei der Ausgestaltung von Flexibilisierung und Individualisierung wird ferner sein, „in wessen Interesse“ sie erfolgt. Wird sie zum Beispiel als einseitig im Arbeitgeberinteresse stehende Flexibilisierung von Kosten verstanden, würde sie kaum dem Idealbild der Mitarbeitenden in Zukunft entsprechen. Hier wird das Maß der Mitbestimmung und Teilhabe der Mitarbeitenden an den Gestaltungsprozessen der New Work ausschlaggebend für deren Akzeptanz sein.
2.3 Welche Trends die Mitarbeitenden aktuell beschäftigen
Neben den Idealbildern und Wertewelten für die Arbeit der Zukunft interessiert uns die Frage, welche Entwicklungen aktuell die Mitarbeitenden beschäftigen, bzw. welche Entwicklungen gemäß ihnen ihre Arbeitsinhalte in Zukunft prägen werden. Dies gibt eine aktuelle Sicht aus Mitarbeiterperspektive wieder, was genau denn „New“ an der „New Work“ sein wird. Abb. 2.2 zeigt zusammenfassend auf, welches aus Sicht der Mitarbeitenden die Treiber sind, die die Arbeitsinhalte jetzt und in Zukunft beeinflussen. Hierbei zeigen die blauen Balken Durchschnittswerte über alle Altersgruppen auf, während die leicht schraffierten Balken die Altersgruppe hervorhebt, welche am häufigsten den entsprechenden Trend als (sehr) relevant bezeichnet hat.[image: ../images/454199_2_De_2_Chapter/454199_2_De_2_Fig2_HTML.png]
Abb. 2.2Anteil Arbeitskräfte, welche davon ausgehen, dass der jeweilige Trend ihre Arbeit in Zukunft beeinflussen wird; n = 918 (15–70-Jährige). (dunkle Balken zeigen Durchschnitte über alle Alterskategorien auf, helle Balken die Alterskategorie, die das Merkmal am häufigsten nannte).
(Quelle: Studie 2017)



Ein erster Überblick überrascht wenig, wenn mit der Digitalisierung und dem zunehmenden Leistungsdruck zwei Faktoren genannt werden, welche bereits heute in der betrieblichen Realität oft zitierte Phänomene darstellen. Dass gewisse Phänomene, wie die Digitalisierung und Automatisierung oder die Beschleunigung und gleichzeitige Verkürzung der Halbwertszeiten des Fachwissens, zusammenhängen ist naheliegend und konnte in unserer Studie 2017 nachgewiesen werden (siehe hierzu Abschn. 2.5). Hierauf wird später einzugehen sein. Überraschend ist jedoch der Umstand, dass es nicht in erster Linie die älteren Berufspersonen sind, welche eine entsprechende Transformation der Arbeitswelt annehmen oder befürchten, sondern es sind in vielen Fällen die jungen Berufstätigen, welche besonders häufig auf die starke Veränderungskraft der beschriebenen Phänomene hinweisen. Für sie wird sich also nach ihrer eigenen Wahrnehmung vieles verändern; sie sind es, die die Transformation der Arbeitswelt am intensivsten (und natürlich auch am längsten) zu spüren bekommen. Wir tun also gut daran, genau sie, die jungen Arbeitskräfte, in die Gestaltung der New Work einzubeziehen.
Wann immer Menschen über eigene Betroffenheit Auskunft geben, geschieht dies im Bewusstsein, dass die Antworten subjektiv sind und sowohl Perzeption als auch Antizipation beinhalten. Nichtsdestoweniger zeichnen die Aussagen über die Treiber der künftigen Arbeitswelt in Abb. 2.2 ein gutes Bild der aus Sicht der Betroffenen bestehenden bzw. sich abzeichnenden subjektiven Wirklichkeiten und eben auch Betroffenheit. Und es sind genau diese Wirklichkeiten und Betroffenheit, welche wiederum die Konstrukte aktueller und künftiger Diskurse in den Firmen, in der Politik und in der Gesellschaft beeinflussen werden. Was als subjektiv relevant erachtet wird, was für die Transformation der Arbeitswelt als bedeutsam eingestuft wird, darin wird sich der Diskurs zur New Work widerspiegeln. Darin wird Relevanz von Unwichtigkeit, Neues von bereits Bekanntem unterschieden. Diese Bedeutungszusammenhänge werden nicht nur die Diskurse über die New Work prägen, sie werden auch zumindest vordergründig handlungsleitend für betriebliche und politische Strategien und Maßnahmenpakete sein.
2.3.1 Digitalisierung
Betrachtet man in Abb. 2.2 die Liste jener Faktoren, welche die Arbeitsinhalte aus Perspektive der Mitarbeitenden am meisten beeinflussen werden, so findet man, nicht ganz überraschend, die Digitalisierung mit großem Abstand vor den anderen Einflussfaktoren: 80 % der befragten Erwerbstätigen im Alter zwischen 15 und 70 Jahren meinen, dass die digitale Vernetzung einen starken bis sehr starken Einfluss auf zukünftige Arbeitsinhalte haben wird. Doch wie wird dieser Einfluss ausfallen? Wird die Angst dominieren, dass eines Tages die eigene Arbeit von einem digitalen Algorithmus übernommen wird, oder wird die Chance höher gewichtet, durch digitale Assistenten eine gute Entlastung und Unterstützung in der Arbeit, allenfalls auch komplett neue Arbeitsmodelle und eine höhere Selbstständigkeit zu erlangen? Bereits die Wertewelten, wie in Abschn. 2.2.2 beschrieben, zeigen, dass es wohl keine einheitliche Einschätzung über Wohl und Weh der Digitalisierung gibt. Eine repräsentative Studie des IZA Institute of Labour Economics und XING (2017) im Jahr 2017 bei 1272 Beschäftigten im Alter zwischen 25 und 54 Jahren einerseits sowie bei 4219 XING-Nutzern andererseits gibt hierüber genaueren Aufschluss: Demnach befürchten gerade einmal 12,6 % der Beschäftigten, dass ihre aktuelle Tätigkeit in den nächsten fünf Jahren durch moderne Technologien wegfallen könnte. Die Selbsteinschätzung durch die Beschäftigten ist also optimistischer, als es manch eine Hochrechnung zu den Folgen der Digitalisierung und dem Verlust von Arbeitsplätzen vermuten ließe. Dass die Selbsteinschätzung mit einer gewissen Technikaffinität korreliert, belegt der Umstand, dass bei der gleichzeitig befragten technikaffineren XING-Stichprobe lediglich 2,3 % der Personen sicher oder zumindest wahrscheinlich davon ausgeht, dass ihre aktuelle Tätigkeit durch moderne Technologien wegfalle. Digitalaffine Wissensarbeiter fühlen sich also mutmaßlich nur in sehr geringem Maß von Stellenverlust durch die Digitalisierung bedroht. Bei der repräsentativen Stichprobe der Beschäftigten zeigt sich ferner ein interessanter Altersverlauf. Anders als vielleicht zu erwarten wäre, schätzen mit 16,3 % eher die 25- bis 39-Jährigen das Automatisierungsrisiko ihrer Tätigkeit höher ein als die 40- bis 54-jährigen (9,2 %) (IZA Institute of Labor Economics und XING 2017).
Ein ähnliches Bild ergibt sich auch in unserer Studie 2017, bei welcher 86,7 % der 21- bis 25-Jährigen aber auch 88,9 % der über 65-Jährigen eine hohe Betroffenheit ihrer Tätigkeit durch die Digitalisierung annehmen. Etwas unbekümmerter scheinen hier die 15- bis 20-Jährigen zu sein (71,9 %), ebenso die 31- bis 35-Jährigen (76,4 %).
Die unterschiedlichen Erwartungen an die Wirkung der Digitalisierung können verschiedene Ursachen haben. Im Altersverlauf mag zum Beispiel die Bedeutung von der Ressource praktischer und schwer digitalisierbarer „Erfahrung“ am Arbeitsplatz zunehmen. Erst nach der Pensionierung, wenn also Erfahrungswissen im Arbeitsalltag nicht mehr nachgefragt wird, scheint das Sorgenbarometer zu steigen. Auch kann am Ende der Berufskarriere, angesichts der kürzeren Betroffenheit, vielleicht eine etwas gelassenere Einstellung zur Digitalisierung beobachtet werden, frei nach dem Motto: „womit ich mich nicht mehr lange beschäftigen muss, muss mich auch nicht mehr allzu sehr kümmern“. Die Bedeutung, die der Digitalisierung zugeschrieben wird, mag auch mit der Veränderung der Technikaffinität entlang des Alters zusammenhängen: Jüngere Generationen wachsen ganz selbstverständlich mit dem Phänomen der ständigen Konnektivität auf und verfügen im ständigen Technikgebrauch über einen deutlich höheren Anteil an lebenspraktischer Erfahrung, als ältere Menschen (siehe hierzu Tab. 2.2). Wurde 2016 beispielsweise das Internet von den 20- bis 29-Jährigen während durchschnittlich vier Stunden und 20 min genutzt, so liegt die durchschnittliche Nutzungszeit der 60- bis 69-Jährigen demgegenüber bei einer Stunde und 37 min, jene der über 69 Jahre alten Menschen bei gerade einmal 34 min täglich (Initiative D21 e. V. 2016). Bei der Nutzung fällt auf, dass Kommunikations- und soziale Netzwerke deutlich am meisten genutzt werden. Gleichzeitig ist ein klarer Altersverlauf sichtbar, bei welchem in der Regel die Unter-50-Jährigen – bei den Cloud-Services sogar die unter 40-Jährigen – überdurchschnittlich hohe Nutzungsquoten aufweisen, während ältere Personen diese Dienste unterdurchschnittlich nutzen.Tab. 2.2Nutzungsintensität unterschiedlicher Internetdienste entlang des Alters; n = 1902, Angaben in Prozent (regelmäßige Nutzung, d. h. ein- oder mehrmals die Woche).
(Quelle: Initiative D21 e. V. 2016, S. 15)



	 	Gesamt
	14–19
	20–29
	30–39
	40–49
	50–59
	60–69
	70 + Jahre

	Nutzung von Instant-Messaging-Diensten wie Whatsapp
	57
	97
	89
	72
	68
	54
	35
	13

	Soziale Netzwerke nutzen (z. B. Facebook, Xing, Google +)
	43
	82
	78
	62
	48
	30
	20
	11

	Nutzung von Cloud-Services, wie z. B. dropbox oder Google drive
	24
	37
	40
	37
	25
	28
	10
	3

	In Foren, Blogs oder auf Websites um Rat fragen
	19
	25
	24
	28
	21
	19
	15
	9

	Beiträge in Foren, Blogs oder auf Websites einstellen (z. B. Texte, Fotos, Videos)
	18
	24
	22
	34
	22
	15
	9
	7

	Zusammenarbeit mit anderen über Anwendungen, wie z. B. Google Docs, Microsoft Sharepoint
	14
	16
	24
	16
	23
	12
	8
	2




Die Digitalisierung wirkt in allen Lebensbereichen unter anderem durch ihre Präsenz im Arbeits- und Lebensalltag, aber auch durch unsere eigenen Gewöhnungseffekte. Wer es gewohnt ist, immer online zu sein, mag dies als normal empfinden. Und doch scheinen wieder vermehrt auch Offline-Bedürfnisse in unserer Gesellschaft zu keimen. Die Einstellung zu „Online-Präsenz“ und „Offline-Bedürfnissen“ zeigt entsprechend auch unterschiedliche Qualitäten entlang des Altersverlaufs (Tab. 2.3). Während fast jeder zweite Teenager eine gewisse Abhängigkeit vom Internet angibt und mehr als die Hälfte der Unter-30-Jährigen übermäßig Internet konsumiert, sind ältere Personen distanzierter einer intensiven Internetnutzung gegenüber eingestellt. Insgesamt 38 % der 40- bis 49-Jährigen nehmen sich sogar vor, in Zukunft bewusster offline zu sein.Tab. 2.3Einstellungen zu „online“ und „offline“ entlang des Altersverlaufs; n = 1902, Anteil der Befragten, welcher der Aussage voll und ganz oder eher zustimmen.
(Quelle: Initiative D21 e. V. 2016)



	 	Gesamt
	14–19
	20–29
	30–39
	40–49
	50–59
	60–69
	70 + Jahre

	Wenn es das Internet morgen nicht mehr gäbe, hätte das sehr negative Auswirkungen auf mein tägliches Leben
	26
	47
	37
	36
	31
	21
	13
	11

	Ich nutze das Internet häufig länger, als ich eigentlich vorhatte
	32
	58
	50
	46
	28
	30
	24
	11

	Ich nehme mir vor, in Zukunft öfter bewusst offline zu sein
	26
	24
	35
	29
	38
	26
	14
	11




Dies wird im Grundsatz auch durch unsere Studie 2017 gestützt. Auf die Fragen, welche Tätigkeiten das heutige Arbeitsprofil prägen und durch welche Tätigkeiten das Wunschprofil der Arbeit der Zukunft geprägt sein soll, zeigen sich hinsichtlich IT-Nutzung erstaunliche Ergebnisse: Während 76,1 % aussagen, dass die IT-Nutzung stark bis sehr stark ihr heutiges Tätigkeitsprofil prägt, wünschen sich das zukünftig lediglich 65,5 %. Insbesondere das Alterssegment der 21- bis 25-Jährigen wünscht sich weniger IT-Nutzung in ihrem Berufsalltag (–23,4 %). Aber auch der Anteil jener, welche sich künftig eine starke oder sehr starke IT-Nutzung in ihrer Tätigkeit wünschen, geht insbesondere bei den 31- bis 35-Jährigen um 20,3 % sowie bei den 56- bis 60-Jährigen um 19,7 % zurück. Der Wunsch, weniger IT im künftigen Arbeitsportfolio zu nutzen, ist also ausgeprägt und er zeigt vor allem im Alterssegment der „Twens“ eine überraschend kritische Einstellung gegenüber der Digitalisierung: Ein im Altersverlauf erheblicher Anteil von 35 % der 20- bis 29-Jährigen will gemäß Tab. 2.3 vermehrt offline sein. Automatisierungsängste scheinen hier ausgeprägter zu sein, als in anderen Alterssegmenten, was im Endeffekt vielleicht erklärt, weshalb eine gewisse Befreiung der eigenen Arbeitstätigkeit von einer empfundenen IT-Abhängigkeit angestrebt wird. Entsteht in der Generation der heutigen „Twens“ eine Gegenbewegung zur Digitalisierung, Automatisierung und Virtualisierung? Werden sie, die in einem Jahrzehnt allenfalls in Entscheidungspositionen sitzen, für eine Entwicklung mit mehr „Human Touch“, mehr Gestaltungsfreiheit, mehr Individualität und weniger Automatisation, Standardisierung und Technisierung stehen?
2.3.2 Automatisierung
Wenn, wie weiter oben ausgeführt, auch nicht im hohen Maß direkte digitale Substitutionseffekte der menschlichen Arbeit erwartet werden, so zeigen sich dennoch gemäß unserer Studie 2017 gewisse Sorgen betreffend Automatisierung, denn die Betroffenheit durch die digitale Transformation geht einher mit einer Erwartung höherer Automatisierung der Arbeitsinhalte. Unsere Studie 2017 konnte zwischen beiden Phänomenen eine hohe signifikante Korrelation von 0,49 nachweisen. Auch hier sind es am häufigsten die 21- bis 25-Jährigen, welche ihre Arbeitsinhalte stark bis sehr stark von der Automatisierung betroffen sehen. Betrachtet man die Automatisierungstendenzen in unterschiedlichen Wirtschaftsbereichen, dann zeigt sich in Abb. 2.3 ein zusätzlich differenziertes Bild.[image: ../images/454199_2_De_2_Chapter/454199_2_De_2_Fig3_HTML.png]
Abb. 2.3Einfluss der Automatisierung auf die Zukunft der Arbeit nach Wirtschaftssektoren.
(Quelle: Studie 2017)



Die intensivste Transformationswirkung der Automatisierung wird in der Finanzindustrie und Immobilienbranche erwartet. Über 80 % der bis 55-Jährigen erwarten hier starke bis sehr starke Veränderungen. Am geringsten werden Automatisierungseffekte bislang in Gesundheits- und Sozialinstitutionen erwartet: Hier liegt der Anteil jener, die starke Veränderungen durch Automatisierungseffekte erwarten unter 40 %, was allenfalls auf den betreuungs- und beratungsintensiven Charakter zum Beispiel in pflegerischen, sozialarbeiterischen oder sozialpädagogischen Berufen zurückzuführen ist. In der Industrie gehen relativ altersunabhängig rund 60 % der Befragten von starken Automatisierungseffekten aus. Vielleicht ist hier bereits in der Vergangenheit ein wesentlicher Anteil der Automatisierungsbestrebungen realisiert worden. Auch in der öffentlichen Verwaltung ist es mit Ausnahme der 46- bis 55-Jährigen die kleinere Hälfte, die mit starken Automatisierungseffekten rechnet. Inwieweit hier die Zeichen der Zeit richtig gedeutet werden, wird die Zukunft weisen.
2.3.3 Leistungsdruck
Mit der Automatisierung wiederum korreliert die Wahrnehmung eines zunehmenden Leistungsdrucks. Hierbei fällt in Tab. 2.4 auf, dass neben den 21- bis 30-Jährigen auch das Alterssegment der 46- bis 60-Jährigen davon ausgeht, dass der Leistungsdruck die Arbeit in Zukunft stark bis sehr stark beeinflussen wird. Bezogen auf die Branchen sind es maßgeblich die Finanzindustrie und die Gesundheits- und Sozialbereiche, bei welchen über 80 % der 46- bis 55-Jährigen mit starken Auswirkungen des Leistungsdrucks rechnen (Abb. 2.4). Es ist anzunehmen, dass hier der Druck nach wirtschaftlicher Leistungserbringung sich am deutlichsten auf Einzelpersonen auswirkt, während im Maschinenbau, der Industrie sowie der öffentlichen Verwaltung die Betroffenheit durch den Leistungsdruck sich weniger auf die Einzelperson auszuwirken scheint.Tab. 2.4Einfluss übergeordneter Trends auf die Arbeitsinhalte der Zukunft (Anteil der Befragten, welche dem Trend starken oder sehr starken Einfluss zuweisen); n = 917. (Quelle: Studie 2017)


	 Alter
	n
	Globalisierung (%)
	Wettbewerb und Innovation (%)
	Automatisierung (%)
	Digitalisierung (%)
	Projektarbeit (%)
	Entgrenzung privat und Beruf (%)
	Generationenunterschiede (%)
	Beschleunigung (%)
	Neue Selbstständigkeit (%)
	Leistungsdruck (%)
	Flexibilisierung (%)
	Halbwertszeiten des Wissens (%)
	Durchschnitt (%)

	15 bis 20
	32
	38
	63
	59
	72
	34
	39
	25
	47
	19
	63
	28
	39
	44

	21 bis 25
	30
	47
	80
	77
	87
	63
	33
	23
	47
	23
	86
	43
	50
	55

	26 bis 30
	74
	42
	61
	58
	83
	59
	38
	34
	66
	32
	71
	54
	61
	55

	31 bis 35
	89
	34
	64
	50
	76
	65
	33
	30
	60
	32
	59
	49
	49
	50

	36 bis 40
	128
	34
	64
	56
	81
	63
	33
	23
	59
	33
	64
	52
	47
	51

	41 bis 45
	118
	41
	59
	60
	83
	66
	38
	26
	61
	35
	55
	54
	59
	53

	46 bis 50
	166
	35
	66
	62
	83
	68
	43
	31
	64
	25
	69
	56
	52
	54

	51 bis 55
	152
	35
	58
	49
	77
	65
	35
	36
	57
	30
	67
	57
	51
	51

	56 bis 60
	83
	28
	55 
	49
	78
	57
	42
	42
	65
	31
	68
	53
	63
	53

	61 bis 65
	28
	39
	61
	46
	79
	57
	29
	36
	54
	23
	61
	54
	54
	49

	66 bis 70
	17
	35
	67
	56
	89
	72
	28
	22
	47
	35
	53
	39
	53
	50

	 	917
	37
	63
	56
	81
	61
	35
	30
	57
	29
	65
	49
	52
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Abb. 2.4Einfluss zunehmenden Leistungsdrucks auf die Arbeit in Zukunft.
(Quelle: Studie 2017)



Angesichts der hohen Werte stellen sich Fragen, wo genau die arbeitsbezogenen Ursachen für den zunehmenden Leistungsdruck herrühren. In der BIBB/BAuA-Erwerbstätigenbefragung im Rahmen des Stressreports Deutschland konnten Brenscheidt und Beermann 2012 nachweisen, dass psychische Belastungsfaktoren in einem deutlichen Zusammenhang mit der Dauer der Arbeitszeit stehen: Mitarbeitende mit über 48 h Wochenarbeitszeit weisen bei neun von 12 in der Befragung erhobenen Kriterien die höchsten psychischen Belastungswerte auf. Insbesondere scheinen starker Termin- und Leistungsdruck, die gleichzeitige Betreuung verschiedenartiger Arbeiten und das Arbeiten an der Grenze der Leistungsfähigkeit im Vergleich zu Mitarbeitenden mit einer „Normalarbeitswoche“ von 40–47 h am stärksten zuzunehmen.
Doch auch „normale“ Arbeitswochen werden gemäß Stressreport Deutschland (2012) mit verstärkten und teilweise belastend empfundenen Arbeitsanforderungen beschrieben. Demnach ist der Arbeitsalltag Deutschlands wie folgt charakterisierbar:	verschiedene Arbeiten gleichzeitig betreuen (58 %),

	starker Termin- und Leistungsdruck (52 %),

	ständig wiederkehrende Arbeitsvorgänge (50 %),

	Arbeitsunterbrechungen (44 %) und

	sehr schnell arbeiten müssen (39 %).




Die häufigsten Belastungssituationen resultieren aus dem Termin- und Leistungsdruck (34 %) sowie den Arbeitsunterbrechungen (26 %). Die intensivsten Belastungssituationen hingegen entstehen bei der Arbeit an der Grenze der Leistungsfähigkeit, dicht gefolgt durch nicht rechtzeitige Informationen (Lohmann-Haislah und Schütte 2013). Viele dieser Arbeitsanforderungen sind einerseits in stark regulierten, repetitiven Prozessen der Finanz-, Gesundheits- und Sozialberufen zu erwarten, gleichzeitig sind diese Branchen aber auch geprägt von hohem Termindruck sowie Arbeitsunterbrechungen. Zusammen mit langen Arbeitstagen dürften diese Arbeitsanforderungen somit einen wesentlichen Teil einer hohen Belastungserwartung der 46- bis 55-Jährigen in Finanz-, Gesundheits- und Sozialberufen erklären (Abb. 2.4).
Auch sind bei stark regelorientierten Arbeitsinhalten, bei welchen hohe Anforderungen an Regeleinhaltung einerseits eingefordert werden, andererseits aber auch Regelabweichungen zum Wohle beispielsweise des Patienten notwendig sind, widersprüchliche Arbeitsanforderungen zu erwarten. Moldaschl (2005) identifiziert genau in diesen Widersprüchen eine Ursache für wesentliche psychische Belastungen im engeren Zusammenhang des Arbeitsauftrages. Wenn Mitarbeitende durch Bedingungen und Regeln daran gehindert werden, eine vielleicht situativ richtige Lösung umzusetzen,  und dabei noch für eventuelle Fehl- oder Minderleistungen verantwortlich gemacht werden, entstehen potenziell hohe psychische Belastungssituationen (Moldaschl 2005, S. 257).
2.3.4 Projektorientierte und flexible Zusammenarbeit und neue Formen der Selbstständigkeit
Sehr stark korreliert auch die Erwartung an die digitale Veränderung der Arbeit mit den Erwartungen an eine zunehmend projektorientierte und flexible Zusammenarbeit. Hier sind es vor allem Erwerbstätige im Alter zwischen 46 und 55 Jahren der Gesundheits- und Sozialberufe sowie Mitarbeitende in der Industrie bis 55 Jahre, welche eine starke Veränderung in Richtung projektorientierter und flexibler Zusammenarbeit erwarten. Eher wenig flexibel und projektorientiert zeigt sich die Finanzindustrie: Nur jeder zweite Mitarbeiter sieht eine starke Projektorientierung oder Flexibilisierung auf sich zukommen, was angesichts der hohen Complianceorientierung auch nicht weiter überrascht und Grund für den oben beschriebenen Automatisierungseffekt in dieser Branche sein kann.
Vor diesem Hintergrund überrascht es auch nicht, dass zwischen der projektorientierten Zusammenarbeit und Modellen von neuer Selbstständigkeit eine hohe Korrelation besteht. Darin liegen Chancen und Risiken. Die Chancen bestehen darin, projektorientiert und flexibel zu arbeiten und damit neuen und individualisierten Lebensentwürfen gerecht zu werden. Damit bieten sich auch interessante Optionen für Zusatz- oder Nebenerwerbsformen. Auf der Risikoseite ist aber zu berücksichtigen, dass in der Tendenz projektorientierte Formen der Selbstständigkeit zu einer Fragmentierung der Erwerbsgrundlage führen und erhebliche finanzielle und versicherungstechnische Risiken in sich bergen. Gerade der finanziellen Absicherung von Krankheit und Alter wird bei diesen Formen der Selbstständigkeit – neudeutsch auch unter dem Titel der „Gig-Economy“ diskutiert – zu wenig Augenmerk geschenkt. Dass die neue Selbstständigkeit von rund 30 % der Erwerbstätigen als Trend mit starker Auswirkung auf die Arbeit der Zukunft beurteilt wird, überrascht nicht, wenn man betrachtet, wie weit diese Selbstständigkeitsmodelle bereits verbreitet sind. Gemäß McKinsey Global Institute geben 20 bis 30 % der befragten 8000 Erwerbstätigen in Europa und den Vereinigten Staaten an, in der einen oder anderen Form selbstständig zu sein. Der größte Anteil dabei sind die Zusatzverdiener (40 %), gefolgt von den selbstständigen Hauptverdienern (30 %). Weitere 30 % haben diese Erwerbsform nicht freiwillig, sondern aus Notwendigkeit gewählt (Manyika et al. 2016). Bei unserer Studie 2017 ist in Tab. 2.4 kein spezifischer Altersverlauf mit Blick auf neue Selbstständigkeitsmodelle ersichtlich. Es sind eher Branchenunterschiede, welche hier ein Unterscheidungsmerkmal geben: In den Gesundheits- und Sozialberufen liegt der Anteil derjenigen, die eine starke Tendenz zu neuen Selbstständigkeitsmodellen sehen bei rund 45 %, während derselbe Anteil in der Finanzindustrie und der öffentlichen Verwaltung bei rund 25 % zu liegen kommt. Dabei spielt wohl auch der Genderaspekt eine Rolle, einerseits durch den hohen Frauenanteil in den Berufen des Gesundheits- und Sozialwesens, andererseits auch aufgrund erhöhter Anforderungen an flexible Arbeitszeitmodelle mit der Möglichkeit zur Teilzeitarbeit.
2.3.5 Entgrenzung von Berufs- und Privatleben
Ein Zeichen der New Work ist die Tendenz zur Vermischung von Privatleben und Beruf und somit eine gewisse Entgrenzung bislang getrennter Lebenssphären bei den Mitarbeitenden. Damit einher geht eine gewisse Verlagerung von Arbeitszeitmodellen hin zu atypische Arbeitszeiten, zum Beispiel am Abend, am Wochenende, in den Ferien etc. Arbeiten wir insgesamt zwar statistisch gesehen weniger als früher, so arbeiten wir aber vermehrt in anderen Arbeitsrhythmen. Damit einher geht die zunehmende Entgrenzung unserer Arbeitsressourcen von unseren privaten Ressourcen.
Im Alterssegment der 46- bis 60-Jährigen lässt sich dies überdurchschnittlich beobachten: Bei gemittelt 40 % der Berufstätigen ist hier eine starke Entwicklung zur Entgrenzung von Berufs- und Privatleben zu erwarten. Es ist das gleiche Alterssegment, welches in der zweiten Berufshälfte den Leistungsdruck besonders zu spüren scheint. Dass damit auch der Druck zu Mehrarbeit zunimmt und somit die Grenzen zwischen Privatleben und Berufsleben immer mehr verwischen, ist naheliegend. Gleichzeitig steigt in diesem Alterssegment wohl auch das Bedürfnis nach Abgrenzung zwischen Beruf und Privatem, mit der Einsicht wachsend, dass die berufliche Karriere eben nicht alles ist und andere Werte, außerhalb der Erwerbsarbeit, an Bedeutung zunehmen. Dieses Phänomen ist bei älteren Mitarbeitenden wohl auch ausgeprägter als bei noch jungen Menschen.
2.3.6 Globalisierung
Nach den intensiven Globalisierungsdiskussionen der vergangenen Jahrzehnte hat uns auch interessiert, inwieweit heute noch eine Veränderung der eigenen Arbeitsinhalte durch vermehrte internationale Aktivitäten erwartet wird. Insgesamt scheinen die Auswirkungen der Globalisierung auf den Arbeitsmarkt bereits weitgehend verdaut zu sein, denn es sehen über alles gesehen lediglich 37 % daraus noch (sehr) starke Veränderungen der Arbeitswelt resultieren. Dennoch sind es vor allem jüngere Mitarbeitende der Industrie, von denen dreiviertel starke Veränderungen aufgrund der Internationalisierung erwarten. Gerade in der Industrie scheinen somit die Internationalisierungseffekte noch weiter die Arbeit der Zukunft zu verändern und vor allem auch projektorientierte Formen der internationalen Zusammenarbeit zu befördern. Wenig von der Internationalisierung betroffen fühlen sich naheliegenderweise Mitarbeitende der öffentlichen Verwaltung und der Gesundheits- und Sozialberufe.
2.3.7 Flexibilisierung von Strukturen und Prozessen
Mitarbeitende der Gesundheits- und Sozialberufe sind stärker als andere Branchen von der Entwicklung hin zu flexiblen Strukturen und Prozessen betroffen. Über 70 % der Über-46-Jährigen stellen in den Gesundheits- und Sozialberufen einen starken Einfluss von Flexibilisierungstendenzen auf ihre zukünftige Arbeit fest. Dies mag mit unregelmäßigen Arbeitszeiten wie auch allgemein erhöhten Flexibilitätsanforderungen zusammenhängen, welche im professionellen Umgang mit anderen Menschen entstehen. Andere Branchen scheinen sich zudem über eine höhere Prozess- und Strukturstabilität auszuzeichnen, insbesondere die öffentliche Verwaltung, bei welcher die Mehrheit davon ausgeht, nur wenig von struktureller und prozeduraler Flexibilisierung betroffen zu werden. Auch die Unter-45-Jährigen der Finanzbranche scheinen lediglich zu 45 % eine erhöhte Flexibilisierung zu erwarten. Die Frage stellt sich, ob es wirklich branchenspezifische Ausgangslagen gibt, welche eher von einer Flexibilisierung abraten. Bruch et al. (2016) kamen in einer breit angelegten Trendstudie bei knapp 20.000 Führungskräften und Mitarbeitenden aus dem deutschsprachigen Raum zur Erkenntnis, dass eine Flexibilisierung von Arbeitszeiten die Unternehmensleistung um rund 12 % zu steigern vermag. Stärker noch (+20 %) wirkt die Individualisierung von Arbeitsarrangements. Dies legt nahe, dass auch Entscheidungsträger in der öffentlichen Verwaltung wie auch in der Finanzindustrie – auch bei aller Regel- und Prozessorientierung – Überlegungen anstellen sollten, wie mittels Flexibilisierung und Individualisierung die Ausweitung des Handlungsspielraums der Mitarbeitenden erreicht werden können.
2.3.8 Beschleunigung und verkürzte Halbwertszeiten des Fachwissens
Mit der Erwartung zunehmender Flexibilisierungstendenzen sind auch Erwartungen an verstärkte Beschleunigungstendenzen verbunden; beide Faktoren korrelieren in unserer Studie 2017 stark miteinander. Gemeinsamer Nenner könnte die Tendenz zu agilen Organisationen sein, welche sich über rasche Anpassungs- und Reaktionsgeschwindigkeiten auszeichnen. Starre Organisationslogiken stehen heute im Vergleich zu offenen und flexiblen Netzwerkstrukturen auf dem kritischen Prüfstand, denn es geht darum, die Agilität des Unternehmens als wesentliche Zukunftskompetenz sicherzustellen. Schnelligkeit und Flexibilität in der Anpassung auf Veränderungen außerhalb aber auch innerhalb des Unternehmens können überlebenswichtig sein. Hierbei müssen sowohl flexible Handlungsspielräume als auch Handlungsschnelligkeit sichergestellt werden können, um interne wie externe Potenziale auszuschöpfen oder auf neue Risiken rasch und geeignet reagieren zu können. Die Erwartung zunehmenden Einflusses von Beschleunigung auf die eigene Arbeit scheint sich über die meisten Alterssparten in etwa gleichmäßig zu verteilen. Gemittelt rund 60 % der Erwerbstätigen zwischen 26 und 60 Jahren erwarten starke bis sehr starke Einflüsse einer beschleunigten Arbeitswelt. Spitzenwerte nimmt hier die Finanzindustrie ein, in welcher knapp 80 % der über 46-Jährigen ihre Arbeit künftig (sehr) stark durch Beschleunigungstendenzen geprägt sehen. Vor diesem Hintergrund ist nochmals die Erforderlichkeit von Flexibilisierung und Ausweitung von Handlungsspielräumen genau in dieser Branche zu akzentuieren.
Es liegt natürlich nahe, zwischen der Beschleunigung und der sich verkürzenden Halbwertszeiten des Fachwissens einen Bezug herzustellen. Und in der Tat konnten wir in der Studie 2017 eine starke Korrelation nachweisen. Das heißt je höher der Einfluss der Beschleunigung auf die Arbeitswelt erwartet wird, desto höher wird auch der Einfluss verkürzter Halbwertszeiten eingeschätzt. Oder einfach gesagt: Wer mit einer Beschleunigung in der Arbeitswelt rechnet, rechnet damit auch, dass sein Wissen entsprechend schneller veraltet. Auch wenn hier keine signifikanten Branchenunterschiede sichtbar sind, fällt auf, dass am ehesten ältere Mitarbeitende über 55 Jahre in Gesundheits- und Sozialberufen davon ausgehen, dass ihre Arbeit von verkürzten Halbwertszeiten ihres Wissens betroffen sein wird: Drei Viertel gehen von starken bis sehr starken Herausforderungen durch das Veralten ihres Fachwissens aus. Im Vergleich dazu liegt der Wert bei derselben Alterssparte in der Industrie bei gerade einmal einem Drittel.
2.3.9 Generationenunterschiede im Team
Im gleichen Zusammenhang fällt auf, dass es genau die Personengruppe in der letzten Dekade ihrer Berufskarriere eines Gesundheits- oder Sozialberufs ist, welche die Generationenunterschiede im Team als relevanten Faktor ihrer Arbeitszukunft betrachtet. Sei dies als Chance zur Gestaltung altersdurchmischter Teams verstanden, sei dies als Konkurrenz zwischen jung und aktuell ausgebildet und alt und erfahren, beide Phänomene scheinen mit der Beurteilung des eigenen Fachwissens vor dem Hintergrund sich schnell verändernder Wissensanforderungen zusammenzuhängen. Die Frage, inwieweit ältere Mitarbeitende sich noch den Aufgabenanforderungen gewachsen fühlen, ist für eben diese ein bedeutendes Thema. In unserer Studie 2015 fanden wir unter anderem heraus, dass die Einschätzung den Aufgaben gewachsen zu sein damit korreliert, inwieweit man die Arbeit gerne ausführt. Diese Arbeitsfreude wiederum korreliert negativ mit dem Wunsch, in Frühpension gehen zu wollen. „Zusammengefasst kann man es auf die Formel bringen, dass ältere Mitarbeitende, welche sich ihren Aufgaben gewachsen fühlen, gerne arbeiten und damit tendenziell eher im Arbeitsleben verbleiben. Die Einschätzung, inwieweit sie sich ihren Aufgaben gewachsen fühlen, hängt wieder erheblich (r = 0,35) von der Einschätzung ihres Fachwissens ab“ (Wörwag und Cloots 2018, S. 56).
Wenn auch das Thema Generationenunterschiede im Team die Gesundheits- und Sozialberufe künftig maßgeblicher zu prägen scheint als andere Branchen, so scheint dennoch hierin hier keine vordringliche Thematik für die Gestaltung der künftigen Arbeit zu liegen. Gerade einmal 29 % meinen, dass dieses Thema die Arbeit in Zukunft stark oder sehr stark tangieren wird. Dennoch fällt auf, dass tendenziell ältere Mitarbeitende ab 55 Jahren – und dies in allen Branchen – dem Thema eine höhere Bedeutung zumessen als jüngere Mitarbeitende. Und dies wiederum legt nahe, dass der Vorteil altersgerechter Arbeit, altersdurchmischter Teams etc. nach wie vor eher ein Thema der älteren Mitarbeitenden ist und weniger ein Thema, das alle Alterssparten gleichermaßen beschäftigt.
2.3.10 Geschlechterspezifische Unterscheidung bei der Beurteilung künftiger Entwicklungen
Die Frage, inwieweit es Geschlechterunterschiede bei der Beurteilung der oben diskutierten arbeitsrelevanten Trends gibt, ist für den betrieblichen Diskurs wichtig. Unterschiedliche Rahmenbedingungen für die Ausgestaltung einer Berufsbiografie, aber auch allenfalls unterschiedliche Wertvorstellungen, müssen in einem verantwortungsvollen betrieblichen Diskurs über die Chancen, allenfalls auch die „Druckpunkte“, einer sich verändernden Arbeitswelt berücksichtigt werden.
Abb. 2.5 zeigt auf, dass es Entwicklungen gibt, die aus einer Geschlechtsperspektive nicht gleich häufig als (sehr) starke Beeinflussung der Arbeit in Zukunft taxiert werden. Augenfällig ist dies beispielsweise bei dem Wettbewerbs- und Innovationsdruck, bei welchem 43 % mehr Männer davon ausgehen, dass dies einen (sehr) starken Einfluss auf ihre Arbeit ausüben wird. Auch bei der Digitalisierung und Automatisierung zeigen sich, wenn auch in leicht geringerem Ausmaß, vergleichbare Geschlechtsunterschiede. Umgekehrt werden Phänomene wie Entgrenzung und Generationenunterschiede von Frauen leicht höher bewertet als von Männern. Die Bedeutung zunehmender Entgrenzung zwischen Beruf und Privatem mag durch nach wie vor mehrheitlich von Frauen wahrgenommene Betreuungsaufgaben geprägt sein. Je mehr berufliche Aufgaben in das Privatleben hineinreichen, desto schwieriger wird die Abgrenzung zu Gunsten zum Beispiel der Kinderbetreuung oder der Betreuung von Familienangehörigen sein. Umgekehrt eröffnen sich aber auch mit einer Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort neue Chancen, diese Betreuungsaufgaben in Kombination mit einer beruflichen Tätigkeit wahrzunehmen. Der Preis dieser Kombinierbarkeit ist indes genau die Entgrenzung.[image: ../images/454199_2_De_2_Chapter/454199_2_De_2_Fig5_HTML.png]
Abb. 2.5Geschlechterverteilung bei der Beurteilung arbeitsrelevanter Trends; (sehr) starke Ausprägung; n = 372 Frauen/539 Männer.
(Quelle: Studie 2017)



Insgesamt fällt auf, dass Männer im Durchschnitt einen stärkeren Einfluss der beschriebenen Phänomene auf die New Work erwarten als Frauen.
2.4 Zusammenfassung: Erkenntnisse über die Entwicklungstendenzen der New Work aus Sicht der Mitarbeitenden
Die Arbeitswelt verändert sich und mit ihr auch die Erwartungen und Einstellungen der Mitarbeitenden. Sie sind es, die aus ihrer eigenen Wirklichkeitsperspektive gut abschätzen können, was auf sie zukommt und wie die Arbeit der Zukunft aussehen wird. In unserer Studie 2017 sind wir diesen subjektiven Zukunftserwartungen nachgegangen und können folgendes Zwischenfazit ziehen:	1.Die Arbeitswelt der Zukunft wird digital: 80 % der befragten Erwerbstätigen im Alter zwischen 15 und 70 Jahren meinen, dass die digitale Vernetzung einen starken bis sehr starken Einfluss auf zukünftige Arbeitsinhalte haben wird. Aus der Digitalisierung selbst entstehen noch keine weitgreifenden Verlustängste: Gerade einmal 12,6 % der Beschäftigten gehen davon aus, dass ihre aktuelle Tätigkeit in den nächsten fünf Jahren durch moderne Technologien wegfallen könnte.

 

	2.Stehen wir vor einem digitalen Blacklash, einer analogen Gegenbewegung? Insgesamt 38 % der 40- bis 49-Jährigen nehmen sich vor, in Zukunft bewusster offline zu sein. Und der Anteil jener, die sich künftig eine starke IT-Nutzung in ihrem Beruf wünschen geht von 76,1 % auf 65,5 % zurück. Der Rückzug aus der digitalen Arbeitswelt ist besonders bei den 21- bis 25-Jährigen (–23,4 %) und den 31- bis 35-Jährigen (–20,3 %) ausgeprägt.

 

	3.Die Betroffenheit durch die digitale Transformation geht einher mit einer Erwartung höherer Automatisierung der Arbeitsinhalte. Hier sind es am häufigsten die 21- bis 25-Jährigen, welche ihre Arbeitsinhalte stark bis sehr stark von der Automatisierung betroffen sehen. Bezüglich Branchen scheint sich die Automatisierung unterschiedlich auszuwirken: Die intensivste Transformationswirkung der Automatisierung wird in der Finanzindustrie und Immobilienbranche erwartet, am geringsten werden Automatisierungseffekte bislang in Gesundheits- und Sozialinstitutionen erwartet.

 

	4.Mit der Automatisierung wiederum korreliert die Wahrnehmung eines zunehmenden Leistungsdrucks. Auch hier sind es wieder die 21- bis 30-Jährigen, aber auch das Alterssegment der 46- bis 60-Jährigen, die davon ausgehen, dass der Leistungsdruck die Arbeit in Zukunft stark bis sehr stark beeinflussen wird. Besonders betroffen scheinen die Finanzindustrie und die Gesundheits- und Sozialbereiche zu sein, bei welchen über 80 % der 46- bis 55-Jährigen mit starken Auswirkungen des Leistungsdrucks rechnen

 

	5.Mit der digitalen Transformation der Arbeit geht eine zunehmend projektorientierte und flexible Zusammenarbeit einher; hier wiederum besonders in den Gesundheits- und Sozialberufen sowie der Industrie und wenig in der Finanzindustrie, welche stark von einer hohen Complianceorientierung geprägt zu sein scheint.

 

	6.Projektorientiertes Arbeiten führt unter anderem zu einer Tendenz zu neuen Selbstständigkeitsformen, welche von rund 30 % der Erwerbstätigen als Trend mit starker Auswirkung auf die Arbeit der Zukunft beurteilt wird.

 

	7.So überrascht es auch nicht, dass die New Work, besonders im Alterssegment der 46- bis 60-Jährigen, bei gemittelt 40 % der Berufstätigen eine zunehmende Entgrenzung von Berufs- und Privatleben mit sich bringt. Es ist das gleiche Alterssegment, welches neben den 21- bis 30-Jährigen den Leistungsdruck und damit auch den Druck zu Mehrarbeit sowie das Verwischen der Grenzen zwischen Privatleben und Berufsleben besonders zu spüren bekommt.

 

	8.Die Entwicklung hin zu flexiblen Strukturen und Prozessen ist stark in den Gesundheits- und Sozialberufen und nur gering in der öffentlichen Verwaltung sowie der Finanzbranche ausgeprägt.

 

	9.Gemittelt rund 60 % der Erwerbstätigen zwischen 26 und 60 Jahren erwarten starke bis sehr starke Einflüsse einer beschleunigten Arbeitswelt. Spitzenwerte nimmt hier die Finanzindustrie ein, in welcher knapp 80 % der über 46-Jährigen ihre Arbeit künftig (sehr) stark durch Beschleunigungstendenzen geprägt sehen. Der Umstand, dass genau diese Branche sich weniger durch hohe Flexibilität und Agilität auszuzeichnen scheint, wirft Fragen im Umgang mit den Beschleunigungsanforderungen auf.

 

	10.Wer mit einer Beschleunigung in der Arbeitswelt rechnet, rechnet auch damit, dass sein Wissen entsprechend schneller veraltet. Mehr als die Hälfte der Befragten geht davon aus, dass kürzere Halbwertszeiten des Fachwissens ihre Arbeit künftig prägen werden. Die Bedeutung von kontinuierlicher Weiterbildung wird dadurch hervorgehoben.

 

	11.Das Thema Generationenunterschiede im Team scheint über alles gesehen nur gerade bei rund 30 % eine vordringliche Thematik für die Gestaltung der künftigen Arbeit dazustellen. Dennoch fällt auf, dass tendenziell für ältere Mitarbeitende ab 55 Jahren das Thema eine höhere Bedeutung hat als für jüngere Mitarbeitende.

 




2.5 Die Studie 2017 – „New Work – Gestaltung von Arbeitsportfolios“
Vor dem Hintergrund der Ergebnisse einer Studie „Flexibilisierung der Arbeitsphase 50+“, die die Herausgeber im Jahr 2015 durchführten, zeigte sich, dass flexible Arbeitsmodelle das höchste Aktivierungspotenzial zur Vermeidung von Frühpensionierungen hat (Wörwag und Cloots 2018). Aufbauend auf den Ergebnissen der Studie 2015 führten wir deshalb im Jahr 2017 eine weiterführende Studie an der FHS St. Gallen durch, welche die Gestaltung ebendieser flexiblen Arbeitsmodelle in den Fokus rückt. Die Onlinebefragung „New Work – Gestaltung von Arbeitsportfolios“, die durch die Fachkräfteinitiative Schweiz gefördert wurde, richtete sich deshalb auf die Forschungsfrage aus, wie Arbeitsportfolios in Zukunft aussehen sollten und welche Faktoren aus Sicht des Mitarbeitenden und der Unternehmung fördernd bzw. hemmend auf die Gestaltung des Arbeitsportfolios wirken.
Die Studie wurde an 8556 Personen online versendet. Davon brachen 12,4 % nach der ersten Seite die Befragung ab. Insgesamt 920 Personen (Rücklaufquote 10,76 %) beendeten die Befragung bei einer durchschnittlichen Beantwortungszeit von 18:03 min.
Abb. 2.6 zeigt die Altersverteilung auf. Die beiden Altersgruppen, die am höchsten vertreten sind, sind zum einen die Altersgruppe 46 bis 50 Jahre mit 18,2 % der 920 Teilnehmenden und zum anderen die Altersgruppe 51 bis 55 Jahre mit 16,5 %. Weiter sind die Altersgruppe 56 bis 60 Jahre mit 9 %, die 61- bis 65-Jährigen mit 3 % vertreten und schlussendlich sind auch 2 % der Teilnehmenden über 65 Jahre, d. h. oberhalb des offiziellen Ruhestands- oder Pensionierungszeitpunkts.[image: ../images/454199_2_De_2_Chapter/454199_2_De_2_Fig6_HTML.png]
Abb. 2.6Umfrageteilnehmende nach Altersgruppen; n = 920.
(Quelle: Wörwag und Cloots 2018, S. 232)



Abb. 2.7 beschreibt die Stichprobe hinsichtlich Geschlecht und Funktionsstufe: 41 % der Studienteilnehmenden sind Frauen. Diese machen mit 59,7 % den größten Anteil der Mitarbeitenden aus. Im Kaderbereich sind die Frauen weniger vertreten: So sind 20,4 % der beteiligten Frauen zwar im Kader mit unterstellten Mitarbeitenden knapp unter dem Anteil der männlichen Teilnehmenden, von denen 23,8 % diese Funktion innehaben, dafür sind die beteiligten Frauen in den anderen Kaderpositionen durchaus schwächer vertreten: Lediglich 3,4 % der an der Umfrage teilnehmenden Frauen sind in Direktions-/Geschäftsleitungsfunktion. Bei den männlichen Teilnehmern sind dies 13,4 %. Insgesamt 23,8 % von den teilnehmenden Männern sind in der Funktion Kader mit unterstellten Mitarbeitenden. Insgesamt sind 33,9 % der Teilnehmer in einer Mitarbeitendenfunktion.[image: ../images/454199_2_De_2_Chapter/454199_2_De_2_Fig7_HTML.png]
Abb. 2.7Teilnehmende nach Funktion und Geschlecht (n = 920).
(Quelle: Wörwag und Cloots 2018, S. 233)



Am stärksten vertreten sind die Wirtschaftsbereiche aus der öffentlichen Verwaltung (23,2 %) und aus dem Branchenbereich Finanzen, Immobilien und Versicherung (22,7 %), gefolgt von Industrie und Maschinenbau mit insgesamt 15,1 %. Teilnehmende aus der Gesundheitsbranche machen 10,3 % aus, während Arbeitnehmende aus Bildung und Forschung mit 7,7 % vertreten sind (Abb. 2.8).[image: ../images/454199_2_De_2_Chapter/454199_2_De_2_Fig8_HTML.png]
Abb. 2.8Teilnehmende nach Branche (n = 920).
(Quelle: Wörwag und Cloots 2018, S. 234)



Abb. 2.9 zeigt, dass gut die Hälfte der Umfrageteilnehmenden in Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitenden arbeiten. Großunternehmen mit über 1000 Mitarbeitenden sind in der Stichprobe mit knapp 30 % vertreten.[image: ../images/454199_2_De_2_Chapter/454199_2_De_2_Fig9_HTML.png]
Abb. 2.9Umfrageteilnehmende nach Organisationsgröße (n = 920).
(Quelle: Wörwag und Cloots 2018, S. 234)
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Zusammenfassung
„Was digitalisiert werden kann, wird digitalisiert werden.“ Dieser Satz von Joël Barnier von Cisco bringt die kommende Entwicklung auf den Punkt: Die großen Vorinvestitionen in künstliche Intelligenz, Deep Learning, Augmented Reality, Kryptowährungen, automatisierten Transport und digitalisierte Geschäftsmodelle werden schnell als Kundenlösungen auf den Markt kommen und diesen grundlegend verändern. Die Schweiz ist innovativ vorne mit dabei. Aber: Unsere digitalen Geschäftsmodelle sind oft nicht global angedacht. Dies manifestiert sich schlussendlich in der Wertschöpfung pro Mitarbeiter und kann auf einem globalisierten Markt schnell ins Hintertreffen führen. Die große Dynamik in Forschung und Entwicklung wird noch mit vielen disruptiven Geschäftsmodellen aufwarten und in der nahen Zukunft die Wirtschaft und Gesellschaft stark verändern.
3.1 Gods of a New World
„Hero City – No Limits“, dieses Signal steht an der Eingangspforte der Draper University in San Mateo mitten im Silicon Valley. Die Aussage ist repräsentativ: Bei der Neugestaltung der Zukunft kennen die Insider keine Grenzen und denken in globalen Dimensionen. Diese Offenheit und die damit verbundene Freiheit, das „Trial and Error“ und der Lebensstil ziehen Talente an, befeuern Kreativität, konkretisieren Ideen, stellen Wagniskapital bereit und machen weltweit ganze Wirtschaftszweige fast über Nacht obsolet. Aber auch die persönlichen Kontakte auf Fachevents und Partys vor Ort sind ausschlaggebend für den Erfolg: Innerhalb des Netzwerks von Ingenieuren, Programmierern, Entwicklern, Financiers und Kreativen entstehen die wichtigen Kontakte für die vielen Start-ups. Ohne einzigartige „Story“ fließt kein einziger Dollar Wagniskapital. Das ist sehr amerikanisch, gehört aber unweigerlich zu den Spielregeln für ein Start-up-Unternehmen.
Man muss das Silicon Valley nicht als das große Vorbild sehen, aber dem Geist des Grenzenlosen, des „Nichts-ist-unmöglich“, der Neugierde und Offenheit – dem ist weltweit nichts entgegen zu setzen. „Die junge Generation hier will die Welt komplett und grenzenlos umgestalten“, erklärt René Reinsberg von General Catalyst Partners, einer der größten Venturecapitalfirmen in San Francisco (Airbnb etc.). Die junge Generation will etablierte Industrien und Geschäftsmodelle zerschmettern und digital neu designen, kompromisslos, 7 × 24, mit Überzeugung, Willenskraft, Entschlossenheit und der zugehörigen Selbstüberschätzung. Dies und nicht weniger ist im „Valley“ angesagt – „The Gods of a New World.“
Schon als 20-jähriger Student, dann als Geschäftsmann und auf mehreren Fachstudienreisen konnte ich einen intimeren – aber nicht wissenschaftlichen – Einblick ins Innere des faszinierenden Silicon Valleys gewinnen.
3.2 Wirtschaftsstandorte im Vergleich
Was sind, nebst dem speziellen „Business Spirit“, markante Eckwerte im IT-Cluster-Vergleich zwischen dem Silicon Valley und ausgewählten Wirtschaftsstandorten? Die Konzentration von ICT Unternehmen im Valley ist enorm; aber auch die Wertschöpfung pro Mitarbeiter. Ursprung für die Entstehung dieses Biotops war die Gründung der Stanford University in Stanford/Palo Alto und die frühe Fokussierung auf Innovation und Informatik – auch dank dem riesigen Auftragsvolumen während und nach dem 2. Weltkrieg aus dem US-Militärdepartement. Alleine in der Forschung beträgt das Stanford University Gesamtbudget 5,9 Mrd. US$/Jahr 2016/2017. Im Kontrast dazu verfügen die beiden ETH Zürich und École polytechnique fédérale de Lausanne (EPFL) über 2,5 Mrd. CHF/Jahr im 2017. Und die Stanford University ist nur eine von über 30 Universitäten in dieser Region.
Klar zeigt sich, dass die europäischen ICT-Firmen weniger einen globalen Fokus für ihr Geschäftsmodell im Auge haben. Das unterscheidet sie enorm von den US-amerikanischen, die fast nur globale Lösungen verfolgen. In der Statistik der Schweiz werden sogar – etwas irritierend – auch die Kleinstunternehmen in die Statistik eingerechnet, die vor allem lokale Lösungen anbieten. Hingegen sind 5 der 6 größten ICT-Firmen im Silicon Valley zu Hause, was eine Erklärung für die großen Unterschiede bei den Umsatzzahlen gibt (siehe Tab. 2.1).Tab. 2.1IT-Cluster im Vergleich


	Standort
	Hauptbranche
	Größe (km2)
	Einwohner (Mio.)
	Beschäftigte
	Firmen
	Umsatz in US$ (Mrd.)

	Silicon Valley
	Soft- & Hardware
	4000
	2,3
	500.000
	7000
	180

	Schweiz
	ICT
	40.000
	8,4
	88.000
	18.270
	28

	Rhein Main
	Business SW
	5000
	7,6
	80.000
	8000
	42

	Oulu/SF
	Telecom
	400
	0,13
	18.000
	800
	5

	Bangalore
	Software
	500
	5,0
	80.000
	1500
	2


Quelle: 2009, Technische Universität Darmstadt, R. Elbert, F. Müller, Joao D. Persch
Quelle für CH: BFS, 2011/2012, und WEF, 2015 + ICT Switzerland 2017



3.3 Learnings
Jede Wirtschaftsregion muss ihren eigenen Weg in die Zukunft finden. Dafür ist die DACH-Region (Deutschland, Österreich und die Schweiz) ganz gut gerüstet, wie der Global Innovation Index (The Global Innovation Index 2019) dieser Länder zeigt.
Die Learnings aus den vielen Firmeneinblicken können in drei Punkten zusammengefasst werden:	1.Globaler Fokus für neue Produkte und Lösungen

 

	2.Ausbau des ICT-Ökosystems rund um die führenden Hochschulen durch Förderung junger Start-up-Unternehmen mittels Incubators, Accelerators sowie Venturecapital-Investors

 

	3.Offenheit: offensiver Umgang mit Risiken, Neuem sowie internationalen Talenten

 




Vergleicht man übrigens den zentralen Wirtschaftsraum zwischen der Lombardei und Deutschland – inklusive dem Elsass und dem österreichischen Bundesland Vorarlberg – so ist die Wissens- und Innovationskraft in Zentraleuropa gegenüber dem Silicon Valley beachtlich. Uns fehlt vielleicht noch etwas Großmut.
3.4 Zukunftstreiber
„Was kann, wird digitalisiert werden“, sagt Joël Barbier, Director Cisco Systems, bei unserem Besuch in San José. Gemäß der Studie von Cisco und dem IMD in Lausanne werden 4 von 10 Unternehmen durch digitale Disruptionen in den kommenden Jahren verschwinden (IMD 2015). Die digitale Transformation hat eben erst begonnen und Tausende von Projekten sind in der Entwicklungspipeline. Doch nur 10 % des weltweiten Workforce-Managements fühlen sich gut auf die Digitalisierung vorbereitet (IMD 2015).
Selbst eine weltweit führende Firma wie Cisco muss sich laufend neu erfinden. Deshalb werden Geschäftschancen im Bereich KI (künstliche Intelligenz), IoT (Internet of Things), Blockchain sowie Big Data zur Marktreife entwickelt. Und was für Cisco gilt, gilt heute für die gesamte Wirtschaft. Doch schaffen wir Europäer diesen schnellen Innovationsrhythmus trotz unserer Neigung zur Perfektion? Benötigen auch wir agilere Zusammenarbeitsmethoden, wie z. B. das Design Thinking, um die Marktreife zu beschleunigen?
Da bleibt die Frage: Wer oder was treibt die Zukunft voran? Die Technologie oder die Menschen, die dahinterstecken? Betrachten wir dazu vorerst die wichtigsten Zukunftstechnologien, die unser Leben und Arbeiten stark verändern werden.
3.4.1 KI – Künstliche Intelligenz
Künstliche Intelligenz (KI) ist das Modewort der Stunde. In diesen Bereich fließen zurzeit die meisten Investitionen. Dank selbstständigem Machine Learning, basierend auf der Erkennung von millionenfachen Mustern – dem sogenannten Deep Learning – kann künstliche Intelligenz simuliert werden. Erstaunliche Anwendungen sind die Übersetzungsprogramme von Google oder DeepL, Schach-, bzw. GO-Computer-Anwendungen etc. Diese werden auch immer mehr durch „Sprachassistenten“ hilfreich unterstützt. Bereits sind damit Skype-Meetings in zwei verschiedenen Landesprachen in Echtzeit möglich. Allerdings dauert es bei diesen komplexen und enorm datenintensiven Anwendungen noch länger bis zur Perfektion.
Präferiert werden zurzeit Deep-Learning-Analysetools in der Medizin, die klar die Grenzen und Vorteile zwischen Mensch und Maschine aufzeigen. Die Tools sind 50fach präziser als ein Experten-Panel bei der Analyse und Diagnose von Krebszellen-Samples (Elitic 2017). Krebsveränderungen können so bis zu zwei Jahre früher erkannt werden. Hier sehen wir bald eine Unmenge an Lösungen für die geschäftliche oder private Anwendung. Auch im Bereich der Cognitive Security, bei der menschliches Verhalten mit Realtimedaten umgehend analysiert und interpretiert (sog. „advanced behavioral analysis of realtime data“) wird, oder bei der Analyse von Satellitendaten, um ökologische Veränderungen, Nahrungsmittelanbau, Rohstoffabbau, Ernteausfälle, kriegerische Ereignisse etc. festzustellen, zu analysieren und zu prognostizieren. Da bei diesen Applikationen monetäre Vorteile offensichtlich sind, ein Return on Invest schnell und sicher ist, wird viel Wagniskapital in diese Neuentwicklungen gelenkt.
3.4.2 Augmented Reality (AR)
Durch das Verschränken von realer und virtueller Welt, einer Augmented Reality, ergeben sich neue, erweiterte Anwendungen für den privaten, schulischen und geschäftlichen Bereich. Wer kennt nicht das Spiel „Pokémon GO“? Hier wird AR in beeindruckender Weise spielerisch angewandt: Die Umgebung verbindet sich mit virtuellen Monstern zu einem neuen Ganzen. Facebook hat Oculus Rift im 2014 übernommen und bietet in der virtuellen Realität nun viele faszinierende Spiele an. Man sollte es selbst erleben, wie realitätsnah man in diesen virtuellen Welten lernt, spielt und die Welt betrachtet (z. B. beim Balancieren über den Dächern von New York).
Aber der professionelle Anwendungsbereich wird gigantisch sein. Bei KYOCERA Document Solutions in Concorde werden AR-Applikationen getestet, mithilfe derer ein Büromitarbeitender mit einer AR-Brille seinen Multifunktionsprinter selbst reparieren kann. Das System kennt das Gerät, weiß bereits, wo das Problem liegt, und zeigt – Schritt für Schritt – wie der Fehler am Gerät behoben wird. Einzigartig sind auch die Use-Cases von Microsoft, bei denen Medizinstudierende dank AR mit der Professorin eine Herzoperation gemeinsam und live durchführen. Das eröffnet eine komplett neue Art und Weise, wie in Zukunft unterrichtet wird. Und in der Forschung und Entwicklung wird AR bereits erfolgreich zur Konstruktion neuer Geräte, Autos und Helikopter eingesetzt. Augmented Reality Solutions sollen im Jahr 2021 ca. US$ 5,7 Mrd. Jahresumsatz erzielen (Forbes Inc. 2016). Und die zwei ETHs, die Maschinenindustrie sowie die Forschungsabteilungen von Google und die neuen Start-ups in Zürich haben da die Nase im Wind.
3.4.3 Blockchain und Kryptowährungen
Eine Blockchain kann Währungen, Daten und Register (z. B. Hypothekar-, Kunst- oder Edelsteinregister) fast fälschungssicher darstellen und übermitteln. Da diese Datensätze (engl. „block chains“) mittels kryptografischem Verfahren miteinander verkettet sind, kann man sie nicht verändern. So wird z. B. die Treuhandfunktion einer Bank für eine internationale Geldtransaktion hinfällig – und damit auch viele Jobs im Backoffice der Finanzinstitute.
Hier besteht zurzeit viel Unsicherheit, verbunden mit einem wagnisreichen „Hype“ bei den Krytowährungen. Deshalb fließt weniger Venturecapital in diesen Bereich, dafür vermehrt in Gesundheitsapplikationen.
Zurzeit existieren fast 1500 Kryptowährungen mit einer Marktkapitalisierung von ca. US$ 580 Mrd. Bedenkt man, dass hinter diesen neu geschaffenen Währungen keine realen Gegenwerte (wie z. B. Immobilien oder Gold) stehen, wird der hoch spekulative Charakter sofort ersichtlich. Zudem sind alleine 80 % der Bitcoins in chinesischem Besitz, wo die Regierung von heute auf morgen auf dem Festland einen Handelsstopp oder ein Verbot von Initial Coin Offerings durchsetzen kann. Doch kurz darauf sind diese virtuellen Währungen – wie Phönix aus der Asche – in Hongkong unter neuem Namen wieder auferstanden. Wird es den „Gods of a New World“ gelingen, das bestehende Bankensystem zu zerschlagen und vorteilhaftere Alternativen zu etablieren? Dies ist zumindest ihr erklärtes Ziel. Wie auch immer, vorerst werden vermehrt Businessapplikationen auf Blockchain-Basis in den Bereichen Versicherungen, Handel von Wertgegenständen (Diamanten, Kunstobjekte) sowie in der dezentralen Abrechnung von Solarstrom entwickelt.
Das Hauptproblem liegt beim extrem energieaufwendigen Schürfen neuer Währungen durch kryptografisch-algorithmische Methoden. Und die neu geschaffenen Kryptowährungen sind noch viel zu volatil, da mit enormen Unsicherheiten und Spekulationen verbunden. Jederzeit ist eine Implosion möglich, da hinter den Kryptowährungen keine realen Sicherheiten stecken. Chancen liegen indes darin, dass so Transaktionen viel günstiger ausgeführt werden können. Das eröffnet Chancen für neue Applikationen, wie die Verrechnung von selbst produziertem Strom, der ins Netz eingespeist wird. Oder günstigere Hypotheken. Geldüberweisungen erfolgen viel schneller, sicherer und günstiger, auch Zertifikate für Kunstgegenstände etc. sind jederzeit nachvollziehbar und somit kaum zu fälschen. Die Schweiz hat sich mit Zug als „Crypto Valley“ als zentraler Hub für Kryptoanwendungen etabliert.
3.4.4 Selbstfahrende Autos
Tesla sprintet allen davon, wenigstens was Sexiness, Lifestyle und Performance anbelangt. Weniger in der industriellen Produktion, wo auch die etablierten Autobauer aufgeschreckt sind, aber nun den Markt mit eModellen erobern wollen (Statista 2017). Klar ist: Die Technik für selbstfahrende Autos ist zwar in allen Details erprobt, doch noch fehlt es an der Infrastruktur von Straßen, Service und dem schnellen Aufladen der Batteriekomponenten sowie am politischen Willen zu dessen Förderung. Doch da hat China 2017 eine erste Lanze gebrochen und verlangt pro Jahr progressiv steigende Anteile von Elektromobilen bei Neueinlösungen. Und dass ökologischer Individualverkehr möglich ist, zeigt sich exemplarisch in Ländern wie Israel und Norwegen. Der „Tipping Point“ für automatisiertes Fahren mit Elektroantrieb ist 2017 überschritten worden (Imbacher 03.07.2017). Das heißt: Erste Elektromobile sind jetzt im Verhältnis von Gesamtnutzungskosten zu Leistung konkurrenzfähig gegenüber konventionellen Vergleichsmodellen geworden. Provokativ sagte Elon Musk von Tesla, was die Zukunft zeigen wird: „Es wird verboten werden, ein Auto selber zu fahren.“ Weil Computer fehlerloser arbeiten und somit kaum mehr Staus, Unfall- und Todesopfer zu beklagen sein werden. Aber auch weil ein Auto zu über 90 % auf teuren Parkplätzen stillsteht. Doch diese weltweite Entwicklung wird Millionen von Arbeitsplätzen in den Autoservicecentern, den Erdölgesellschaften, Transportunternehmen und sogar in den Spitälern kosten (Bayrisches Fernsehen 2017).
Bezüglich Risiken wird, wie bei jeder neuen Erfindung, auch hier das Nadelöhr der Mensch sein. Wird er zulassen, dass eine „Blackbox“ sicheres Fahren gewährleistet, kritische Entscheide in Unfallsituationen richtig fällt? Wird er sich den Spaß am aktiven Fahren nehmen lassen? Doch die Chancen überzeugen: Kaum mehr Unfälle oder Staus, tiefere Versicherungskosten und Parkgebühren. Der Besitz eines Autos wird wohl obsolet, denn ein Auto ist heute zu über 90 % immobilisiert. Eigentlich die schlechteste Investition für eine Privatperson. Dank einfacher App wird in Zukunft der Privatwagen immer rechtzeitig am richtigen Ort stehen. Und nur dann.
3.5 Weiterbildung neu definiert
Der weltweit größte Anbieter von Weiterbildungskursen ist Udemy in San Francisco mit 45.000 Fachkursen und 15 Mio. Studierenden. In fast jedem Land und in den meisten Sprachen ist diese Firma mit Onlinekursen („up-skilling“) präsent. Kostengünstige Angebote und qualitativ sehr gute Kurse sind das Erfolgsgeheimnis. Keine großen Fixkosten belasten das Budget. Denn jeder Kurs wird in Eigenverantwortung durch eine externe Lehrperson mit Unterstützung von Udemy selbst erarbeitet. Dafür wird sie auch fürstlich am Erfolg beteiligt. Generell kristallisiert sich ein Trend heraus: weg von der breit gefächerten akademischen Ausbildung, hin zur spezifischen, anwendungsorientierten und konstanten Weiterbildung.
Doch Fragen bleiben: Wird sich Blended Learning auf die Dauer durchsetzen? Kann eine erfahrene Lehrkraft Fragen nicht schneller, individueller und tiefschürfender beantworten als etablierte Videofilme? Oder ist es ein Zeichen der Zeit, denn Arbeitsbereiche und -inhalte verändern sich sehr schnell. Kontinuierliche Weiterbildung wird die Arbeitnehmenden somit ein Leben lang begleiten. Vor allem aber eröffnet es neue Chancen: sich schnell mit einem neuen Arbeitsgebiet vertraut zu machen. Oder sich auf den neusten Wissensstand zu bringen. Oder sich auf die Führungsposition vorzubereiten. Oder die Fremdsprache für den kommenden Ferienaufenthalt zu erlernen. Oder…
3.6 Neue Arbeitswelten
Weshalb besteht der Trend, den fixen Arbeitsplatz gegen ein flexibles Arbeitskonzept zu tauschen? Die junge Generation will weg von starren Arbeitsplätzen, Zellenbüros, Kontrollen und fixen Arbeitszeiten. Hin zu einem Arbeitsumfeld, das die persönliche Lebensgestaltung unterstützt. Arbeiten, wie, wo und wann auch immer, soll jederzeit möglich sein.
Auch komplexere Projekte, globale Absatzmärkte und spezifisches Fachwissen fordern mehr Kommunikation, Kooperation, Kollaboration und Kollokation – auch über Grenzen hinweg. Am wichtigsten sind jedoch eine kontinuierliche Innovationskraft, frische Ideen, Querdenken und Zukunftsvisionen. All das passiert fast immer durch spontane Kontakte und Gespräche. Und diese Begegnungen werden durch ein vielfältiges Angebot an Arbeitsorten in den neuen Arbeitswelten gefördert. Das menschliche Potenzial von Mitarbeitenden soll sich dadurch möglichst voll entfalten können.
Jede Großfirma im Valley arbeitet heute nach diesem Konzept: Google, Facebook, Cisco, Apple, IBM, Mircrosoft, LinkedIn etc. Auch Universitäten brechen ihre starren Raumkonzepte auf, um mehr Bewegung, Austausch und Leichtigkeit in die ehrwürdigen Hallen hineinzubringen, wie zum Beispiel im „Rolex Learning Center“ an der EPF Lausanne (Rolex Learning Center 2017). Kein unwesentlicher Grund sind auch Kostenoptimierungen. Arbeitsplatzanalysen zeigen, dass die Arbeitsplätze in der Firma nur zu 40–60 % belegt sind. Weshalb soll da die teure Arbeitsfläche nicht eingespart werden? Jede Fluggesellschaft würde ohne Überbuchungen laufend halb leer durch die Welt fliegen. Und genau das ist die Analogie für die Flächenoptimierung in den Geschäftsräumen.
Das Konzept der neuen Arbeitswelten mit ihren nonterritorialen Arbeitsplätzen kann aber auch Nachteile bringen. Sehr sensible Personen – oft einzigartige Denker – finden nicht immer den geeigneten Rückzugsort; das Zirkulieren zum optimalen Arbeitsumfeld bringt Unruhe; beliebte Plätze sind eventuell besetzt. Eine tiefere Identifikation und Deloyalisierung einzelner Mitarbeitenden gegenüber dem Unternehmen kann in Befragungen festgestellt werden (Balanced Performance Agency 2019). Der Grund dafür liegt jedoch eher bei den Führungspersonen, als beim neuen Arbeitskonzept.
Ein maßgeschneidertes, professionelles Architektur- und Arbeitskonzept zeigt hier zukunftsfähige Lösungen auf. Doch neue Arbeitswelten verlangen auch ein neues Führungskonzept. Auch darum braucht es auf dem Weg zu neuen Arbeitswelten ein kompetentes und erfahrungsreiches Changemanagement, das den Prozess sorgfältig begleitet, unterstützt und darüber hinaus Mehrwert schafft.
Es gilt zu beachten: Nicht jede Arbeit verlangt nach einem neuen Arbeitskonzept, es braucht maßgeschneiderte Konzepte für die spezifische Firma, Branche und Mitarbeiterschaft und schlussendlich kann kein Bürokonzept mit einem hervorragenden Führungsteam sowie mit kreativen Köpfen konkurrenzieren. Doch auf der anderen Seite gilt auch: Für die Herausforderungen von morgen sind neue Arbeitskonzepte notwendig, um schneller, vernetzter und internationaler zu agieren. Gerade eine strategische Neuausrichtung lässt sich mit einem physischen Umbau der Arbeitsweise klar unterstreichen. Wird der Arbeitsplatz vielseitiger, flexibler, kommunikativer und farbiger, kann sich das Potenzial der Mitarbeitenden erst richtig entfalten. Und als Nebeneffekt fallen immer auch tiefere Arbeitsplatzkosten an. Vor allem aber suchen junge Talente ein inspirierendes Arbeitsumfeld ohne autoritäre Führungsstrukturen, basierend auf einer Vertrauenskultur.
3.7 Implikationen auf den Menschen
Im Silicon Valley fühlt und sieht man es: Die neuen Entwicklungen werden die Welt schnell verändern. Selbstfahrende Autos flitzen vorbei, Bitcoin-Zahlungen sind möglich, Arbeitsplätze sind in einem futuristisch anmutenden und angenehmen Club-Konzept gestaltet. Zudem scheint die Digitalisierung die Forderung „schneller, höher, weiter, produktiver und perfekter“ noch zu verstärken. Bestmögliche Performance wird von jedem Mitarbeitenden verlangt. Dabei zählen Resultate und nicht Präsenz. Insofern wird von jedem Wissensarbeiter zunehmend strukturiertes, konzeptionelles, ideenreiches und prozessorientiertes Arbeiten verlangt werden.
Die digitalen Plattformangebote werden alles durchdringen, einige Arbeitsprozesse werden voll automatisiert werden, administrative Arbeiten werden durch Computer mit künstlicher Intelligenz blitzschnell verarbeitet werden. Bestehende Jobs werden verschwinden, doch neue werden kreiert werden. Wer hätte vor 5 Jahren schon gedacht, dass es einen digitalen Bestatter, einen Online-Privatcoach oder eine virtuelle Humanagentin, die bei der Lebensbewältigung hilft, geben wird? Das Problem werden nicht fehlende Arbeitsplätze sein, sondern gut bezahlte Arbeit, wovon auch Sozialbeiträge, Pensionsgelder und Ausbildung finanziert werden können.
3.7.1 Trends und Gegentrends
Wie immer laufen zu den Trends auch Gegentrends. Die Digitalisierung vieler Lebensbereiche wird schon bald zu starken Gegenreaktionen und neuen Bedürfnissen führen. Was sind Gründe dafür? Ein Kontrollverlust der Tätigkeit, Sicherheitsprobleme, Rückschläge und Enttäuschungen wie bei der „Roboterisierung“, Unfälle bei selbstfahrenden Autos (obwohl diese im Promillebereich der jährlichen Auto-Unfallquote liegen), Veränderungsaversion sowie ein allgemeiner Reifeprozess gegenüber der digitalen Faszination. Neue, digital basierte Geschäftsmodelle können auch missbraucht werden für Einsparungen auf Kosten der sozialen Sicherheit, wie etwa bei Uber oder in der Musikbranche. Ähnlich wird es für Portfolioarbeitende, die projektweise auf Abruf im Einsatz sind, schwierig werden, zusätzliche Kosten für die Versicherungen, Weiterbildung, Investitionen oder Überbrückungszeiten zu verrechnen. Schon jetzt ist ein Wunsch nach Natur, Sport, natürlichen Materialien, Haptik, persönlichen Beziehungen sowie tief gehenden, sportlichen und kulturellen Erlebnissen stark erkennbar. All dies führt zum Gegentrend der „neuen Geborgenheit“. Zur aktiven Lebensgestaltung mit mehr persönlichem Austausch sowie einzigartigen Erlebnissen. Denn Leben heißt doch Erleben.
3.7.2 Der Mensch als Erfolgsfaktor
Denken wir diese Entwicklung zu Ende, so steht am Schluss wieder der Mensch mit all seinen Talenten. Die Technologie bleibt zwar der Treiber neuer Investitionen in der Wirtschaft, doch ohne all die genialen Ideen motivierter Forscher, Analysten, Entwickler, Programmierer, Designer und Kreativer können künftige Herausforderungen nicht mit neuen, besseren, angenehmeren oder günstigeren Angeboten gelöst werden.
Im Wissen um den zentralen Erfolgsfaktor Mensch gestalteten die besuchten Unternehmen schon früh den Arbeitsbereich auf den Grundpfeilern der neuen Arbeitswelt:	Eine Vertrauenskultur mit viel Wertschätzung und Achtsamkeit

	Flexible Arbeitswelten, wo jede und jeder wie, wo und wann auch immer arbeiten kann

	Eine Gewinnerambiance, bei der Erfolge, Events und Partys zelebriert werden

	Weiterbildung auf höchstem Niveau

	Großzügige monetäre Entschädigungen und Incentives




Allen im Silicon Valley ist klar: Wer die besten Talente anziehen kann, gehört langfristig zu den Gewinnern. Ein einziges Erfolgsprodukt, das sich global durchsetzt, kann das Unternehmen in die Zukunft katapultieren. Dies bedingt aber viel Zeit und Investitionen in Forschung und Entwicklung. Und nur den weltweit am besten aufgestellten Unternehmen gelingt es, rechtzeitig ein marktfähiges Produkt zu entwickeln. Der Mensch, und nicht die Technologie, ist und bleibt die Quelle des Erfolgs (IMD 2015).
3.8 Ausblick
Die Welt wird sich verändern: Kaum vorstellbar, dass es keine Banken mehr gibt, kein persönliches Auto mehr, Postlieferung per Drohne, Ersatzteile im 3D-Drucker, Herzkranzgefäße aus dem 4D-Printer, Elektrizität individuell durch die Solarziegel. Aber wir werden um neue, ökoeffektive Lösungen – Cradle to Cradle (innerhalb des Produktlebenszyklus) – nicht herumkommen, wenn wir diesen Planeten weiterhin angenehm bewohnen wollen. Digitale Assistenten, automatisierte M2M (Machine-to-Machine-Verarbeitungen), selbstdenkende Roboter, Spracherkennung, KI für Expert-Vorschläge, vernetzte selbstagierende Geräte sowie CAVE Sex-Immersionen (CAVE – Cave Automatic Virtual Environment – ein 3D-Echtzeit-Eintauchen): all das steckt tief in der Entwicklungspipeline und wird von Jahr zu Jahr perfektioniert. Die Plattformökonomie generiert nur Gewinner und Verlierer, nichts zwischendurch: „The winner takes it all“, wie es schon beim ältesten Segelsportwettbewerb, dem America’s Cup, 1851 definiert worden ist. Insofern ist uns gut geraten, weniger zu kleckern, mehr zu klotzen und die Produkte von Anfang an global anzudenken.
Einig sind sich sämtliche Zukunftsforschende: Die Übergangszeit wird – neu auch für Spezialisten – lange und herausfordernd sein. Ohne Besteuerung der Roboter und ein bedingungsloses Grundeinkommen wird das nicht zu schaffen sein. Die Technologisierung könnte auch eine Chance für eine neue radikale Form des Humanismus, wie ihn bereits Erich Fromm (Speck 1984) beschrieben hat, darstellen. Die Verschmelzung von Mensch und Maschine durch die digitalen Technologien läuten einen fundamentalen Wandel in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft ein. Braucht es deshalb auch einen neuen Gesellschaftsvertrag unter uns Menschen und zwischen Mensch und Maschine? Auf jeden Fall: Die Maschine soll dem Menschen dienen und nicht umgekehrt.
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Zusammenfassung
Wird die Technologie uns zu emotionslosen Arbeitssklaven machen oder wird sie uns helfen, ein besseres Leben führen zu können? In diesem Beitrag geht Nicole Brandes auf die Arbeit der Zukunft ein, vor allem aber auf den Arbeitenden der Zukunft und was ihn antreibt. Dass sich die Arbeitswelt und die Arbeitsplätze verändern werden, ist sicher. Unternehmen werden ihre Kultur verändern, weg von einer Plan- und Execution-Kultur hin zu einer Experimentier- und Adaptionskultur, welche in der Lage ist, aus Fehlern zu lernen. Die Menschen werden stark gefordert sein im Bewusstsein, dass Veränderungen jederzeit geschehen können, und sie müssen flexibel genug sein, sich schnell und laufend darauf einzustellen. Die Zukunft wird von Technologie getrieben aber von Menschen gemacht. In einer Welt, in der alles digitalisiert wird, wird die Sehnsucht nach Beziehung, Zugehörigkeit und Sinn immer stärker. Kein Computernetzwerk und kein soziales Netzwerk kann die echte, menschliche Begegnung ersetzen. Der Arbeiter der Zukunft wird Skills haben müssen, um wahre Beziehungen aufzubauen und zu pflegen. Und letztlich werden Menschen auch mehr Selbstkompetenz entwickeln müssen. Je mehr Volatilität im Außen, desto mehr Stabilität braucht es im Innern.
4.1 Brave New World oder Brave New Work
Wenn wir heute von Gentechnologie und künstlicher Intelligenz sprechen, dann wird immer wieder das Szenario der „Schönen Neuen Welt“ gezeichnet, die der Autor Aldous Huxley (1932) in seinem gleichnamigen Roman als Grundlage verwendet hat. In dieser Welt funktionieren die Menschen. Sie leben nach Vorgaben, sowohl was Reproduktion als auch was Emotionen angeht. Es ist ein totalitärer Staat, der keine Gewalt mehr braucht, weil die Menschen sich – unter anderem durch Drogen – glücklich fühlen. Allerdings fehlen echte, tiefe emotionale Bindungen völlig. Kinder werden konditioniert, statt auf Erfahrung basierend erzogen. Als der „Wilde“ John sein Reservat verlässt und die schöne neue Welt betritt, ist er wegen seiner Andersartigkeit ein Star, der wie eine Zirkusattraktion herumgereicht wird. Seine Hellhäutigkeit hatte ihn schon im Reservat isoliert und auch in der neuen Welt findet er keinen Halt. Seine Liebe wird nicht erwidert, weil es keine Liebe gibt in dieser Welt.
Huxley beschreibt eine dystopische Welt, ein Endzeitszenario, in dem die Technologie die Oberhand gewonnen hat und zum Selbstzweck geworden ist. Und so manches, was im Entstehungsjahr des Romans 1932 noch Utopie war, ist heute Wirklichkeit geworden: In-Vitro-Fertilisation ist längst normal geworden, der Gebrauch von Stimmungsaufhellern und Antidepressiva weit verbreitet. Wir können heute gelähmte Menschen mit Bio-Skeletten ausstatten und sie wieder gehen lassen, Menschen mit Hörproblemen tragen ein Cochlea-Implantat und unsere Lebensmittel sind genmodifiziert, damit sie weniger anfällig für Schädlinge sind. Unser Jetzt ist bereits durchdigitalisiert, Regierungen wie in China können jeden Schritt, den wir gehen, überwachen und jeden Buchstaben, den wir schreiben, mitlesen. Gleichzeitig fallen Grenzen, weil Technologie keine Grenzen kennt und jemand in Johannisburg genauso eine Whatsapp-Nachricht verschickt wie jemand in Russland oder Japan.
Huxley hat eine düstere Zukunft beschrieben und man mag geneigt sein, die ersten Reiter der Apokalypse bereits in unserer Gegenwart herangaloppieren zu hören. Ich sehe das aber nicht so. Mein Bild der Zukunft ist, dass wir ein glückliches Leben haben können und werden, wenn wir die Technologie bestimmen und diese nicht uns. Die Versuchung ist dabei groß: Wir wachen auf und schauen als erstes auf unser Mobiltelefon. Sind wir selbst schon digitalisiert? Die Digitalisierung ist kaum aufzuhalten und sie birgt Gefahren und Chancen gleichermaßen. Ich möchte in diesem Beitrag darlegen, wie sich die Arbeit der Zukunft, vor allem aber die Arbeitenden der Zukunft aus meiner Sicht verändern werden, wie wir diesen neuen Herausforderungen begegnen müssen und was das für Unternehmer und Unternehmen bedeutet. Die Zukunft hat bereits begonnen, es liegt an uns, was wir daraus machen.
Meine Thesen sind:	1.Das neue Umfeld: Die Realität ändert sich in atemberaubender Geschwindigkeit. Science Fiction wird zu Science Facts. Was eben noch unrealistisch war, ist jetzt plötzlich Realität. Der Fortschritt wird zum Fortsprint, wie es Dahmen und Bond (2017) nennen.

 

	2.Arbeit muss neu definiert werden. Arbeit ist nicht mehr Lohnarbeit, sondern wird als Erfüllung verstanden. Algorithmen übernehmen große Teile der Tätigkeiten, die wir jetzt als Arbeit bezeichnen. Der Arbeitende der Zukunft wird neue Formen der Entlohnung verlangen.

 

	3.Organisationen brauchen eine Lernkultur: Wo Grenzen zwischen Ländern und Kulturen fallen, können Unternehmen nicht mehr die Welt außerhalb des Fabriktores ignorieren. Innovation kommt von außen und von Menschen, die die Freiheit haben, kreativ zu sein.

 

	4.Der Mensch als Investment: Mitarbeitende werden nicht mehr durch ihr Wissen bewertet, sondern durch ihre emotionalen und sozialen Fähigkeiten. Soft Skills sind die harte Währung der Zukunft.

 

	5.Das neue Ich: Glück ist eine permanente Lebenseinstellung, nicht das Erreichen der Rente. Ein erfolgreiches Leben besteht aus Träumen und dem Willen, Bedeutungsvolles zu schaffen.

 




4.2 Das neue Umfeld
In den vielen Jahren, die ich als Coach von sehr erfolgreichen Führungskräften gearbeitet habe, konnte ich immer wieder ein Problem feststellen: Viele Top-Performer haben ein Problem damit, etwas für wahr zu halten, wenn sie nicht wollen, dass es wahr ist. Dem genialen Apple-Gründer Steve Jobs wird nachgesagt, ein Distortion-Field um sich herum gehabt zu haben: Er nahm Teile der Realität nicht wahr, weil er sie nicht wahrhaben wollte und es ihn manchmal schlicht nicht interessierte. Was die wenigen Genies sich vielleicht noch herausnehmen können, funktioniert in den meisten Führungsetagen nicht mehr. Moderne Führung bedeutet die Realität so zu akzeptieren, wie sie ist und nicht, wie wir sie haben wollen oder geplant haben. Das bedeutet auch, dass sich diese Realität schneller ändern kann, als wir es wahrhaben wollen.
Viele der Jobs von morgen werden grundverschieden von dem sein, was wir heute tun. Der Busfahrer hat ausgedient, stattdessen gibt es Programmierer, die sich auf Public Transport Self Driving Applications spezialisiert haben. Künstliche Intelligenz schafft heute schon Chatbots, die von Universitätskliniken zur Unterstützung bei Depressionen eingesetzt werden. Wer heute Psychologie studiert, lernt altes Wissen. Die Zahl der Ladestationen für Elektroautos in Deutschland ist von null in 2012 auf fast 30.000 in 2017 gestiegen und das obwohl E-Autos noch keinen nennenswerten Marktanteil haben. Big Data vernetzt schon heute weltweite Systeme, steuert ganze Städte und Regionen und hilft Marktforschern, noch mehr die Märkte zu verstehen und zu steuern.
Zukunftsforscher und Ökonomen streiten derzeit darüber, wie viele Jobs in Zukunft von Robotern übernommen werden und wie viele Menschen dabei ihre Arbeit verlieren werden. In einem viel beachteten Report beschreibt das World Economic Forum aber auch Chancen, vor allem in zwei Berufsgruppen:

Two job types stand out due to the frequency and consistency with which they were mentioned across practically all industries and geographies. The first are data analysts, which companies expect will help them make sense and derive insights from the torrent of data generated by technological disruptions. The second are specialized sales representatives, as practically every industry will need to become skilled in commercializing and explaining their offerings to business or government clients and consumers, either due to the innovative technical nature of the products themselves or due to new client targets with which the company is not yet familiar, or both (World Economic Forum 2016).



Die vierte industrielle Revolution wird die Grundlagen von Arbeit verändern. Aber es gibt noch andere treibende Faktoren:	1.Millenials: Eine neue Generation von Arbeitenden hat neue Ansprüche an das Leben, den Lebensstil und die Arbeitsumgebung. Arbeit wird ein Markt werden, der von den Arbeitenden bestimmt wird und nicht mehr von den Arbeitgebern.

 

	2.Neues Verhalten: Menschen wollen in einer modernen Gesellschaft der Zukunft Erfüllung in dem finden, was sie tun. Sie sind weder an Unternehmen noch an Standorte gebunden. Ob Gig-Economy oder Projektleitung – der klassische Angestellte hat ausgedient.

 

	3.Globalisierung: Menschen auf der ganzen Welt bilden heute den Arbeitsmarkt. Telearbeit und virtuelle Arbeitsumgebungen machen es möglich, mit Menschen über alle Grenzen hinweg an Projekten zu arbeiten. Physische Präsenz in einem Büro ist nicht (oder nur noch selten) notwendig.

 

	4.Mobilität: Weil wir heute in den meisten Fällen nur einen Computer und eine Internetverbindung brauchen, können wir von überall arbeiten. Digital Nomads machen schon heute daraus einen Lebensstil, programmieren morgens Apps und gehen am Nachmittag zum Surfen an den Strand auf Bali.

 




Eine Welt, die sich so rasant ändert, kann man nicht mehr beherrschen. Sie ist zu komplex geworden und es gilt für Unternehmen, dies zu erkennen und zu akzeptieren. In Zeiten, in denen es von der Idee bis zur Marktreife eines Produktes nur einen Monat dauert, haben selbst Quartalszahlen kaum noch einen Wert. Produktzyklen werden immer kürzer und dem kann man nur begegnen, indem man sich der Realität stellt und sie als Chance begreift.
Organisationen werden ihr Umfeld noch besser beobachten müssen als die Sicherheitskameras ihre Forschungsabteilung. Nur wenn es die Bereitschaft dazu gibt, Veränderungen wahrzunehmen und als Realität anzuerkennen, können auch Entscheidungen darüber getroffen werden, wie man sich neuen Herausforderungen gegenüber verhalten kann.
4.3 Die neue Arbeit
Eines der großen Risiken einer digitalen Arbeitswelt ist die Entfremdung. Karl Marx (2017) hat einst die Entfremdung als eine der Grundlagen der Ausbeutung bezeichnet und sie in vier Typen eingeteilt:	Entfremdung vom Produkt

	Entfremdung von der eigenen Tätigkeit

	Entfremdung von anderen Menschen

	Entfremdung vom menschlichen Gattungswesen




Der digitale Arbeiter steht unter Umständen vor genau diesen Problemen: Ein Stück Software ist nichts, was man in der Hand halten kann. Auch wenn neue Jobs hohe Qualifikationen erfordern, kann es doch sein, dass wir sie als lästiges Übel empfinden, das uns Geld bringt aber keine Erfüllung. Als digitaler Nomade oder als Freelancer haben wir keine Kollegen mehr, sondern sind auf uns alleine gestellt und entfremden uns zunehmend auch vom Menschen an sich. Algorithmen bergen die Gefahr, dass sie unser Arbeitsleben bestimmen, ohne hinterfragt werden zu können. Wenn das selbstfahrende Taxi einmal eine Route gewählt hat, wird es sie nicht ändern, zumindest nicht, wenn wir es sagen. Wer in einer Scrum-Umgebung nur Teile einer Software entwickelt, ohne das Gesamtprodukt zu gestalten, unterscheidet sich kaum vom Arbeiter in den Fabriken, die einst der Erfinder des modernen Managements, Frederick Winslow Taylor (1911), optimieren wollte. Der Sprint bestimmt den Rhythmus, in dem gearbeitet wird und nicht der einzelne Entwickler.
Wie aber können wir dieser Entfremdung begegnen? Wie können wir Arbeit als bedeutungsvoll und erfüllend definieren? Indem wir uns auf das konzentrieren, was uns eben nicht entfremdet. Die Arbeit der Zukunft muss kreativ sein, sie muss innovativ sein und Menschen müssen in die Lage versetzt werden, auch unkalkulierbare Risiken einzugehen. Nur das wird uns von Maschinen und Algorithmen unterscheiden können. Wir werden vielleicht sogar weniger arbeiten, wie es einst John Maynard Keynes vorgeschlagen hat:

We shall do more things for ourselves than is usual with the rich today, only too glad to have small duties and tasks and routines. But beyond this, we shall endeavour to spread the bread thin on the butter – to make what work there is still to be done to be as widely shared as possible. Three-hour shifts or a fifteen-hour week may put off the problem for a great while. For three hours a day is quite enough to satisfy the old Adam in most of us! (Keynes 1932).



Ist das wirklich so schlimm, wenn wir weniger lohnarbeiten? Was machen wir mit all der Zeit, die wir dann zur Verfügung haben. Der Philosoph und Publizist Richard David Precht sieht das ähnlich: „Arbeiten werden die Menschen auch in Zukunft. Aber sie werden es vielleicht nicht mehr für Geld tun, und sie werden es vielleicht nicht mehr für eine Firma tun und sie werden es nicht mehr in einem Angestelltenverhältnis tun“ (Horkheimer und Adorno 1991; Fischer 2017). Er sieht sogar die Möglichkeit, dass die Digitalisierung uns irgendwann in die Lage versetzt, eben keine entfremdete Arbeit mehr zu machen, sondern dies den Maschinen zu überlassen. Ob wir dann wirklich alle, wie er das sieht, Kindergärtner und Sozialhelfer werden, glaube ich allerdings nicht. Vielmehr wird ehrenamtliche Arbeit und Community Work mehr in den Vordergrund rücken.
Arbeit ist wichtig für ein gelingendes Leben. Sie schafft Gründe, sie stiftet Sinn, sie vermittelt Erfahrung und Anerkennung. Sie bringt Menschen zusammen. Gute Arbeit hilft Menschen, ihre Fähigkeiten zu entfalten. Was wir brauchen, ist nicht einfach nur mehr Freizeit, sondern gute Arbeit, die uns bereichert und erfüllt. Zugleich gibt es noch andere Dinge, die wir für ein gutes Leben brauchen: Familie, Liebe, Freundschaft – und vieles mehr. Der Mensch und seine Grundbedürfnisse sind nach wie vor so, wie vor Tausenden von Jahren.
Die Digitalisierung bietet womöglich auch die Chance, bestimmte Formen schlechter, unbefriedigender Arbeit überhaupt abzuschaffen. Wie sich die Digitalisierung auf die Arbeit auswirkt, hängt allerdings nicht von technologischen Lösungen alleine ab, sondern vor allem davon, wie wir Arbeit als Lebensform in Zukunft gestalten – das heißt, wie wir Arbeit überhaupt definieren und verstehen. Wenn Erwerbsarbeit nur eine Arbeitsform von mehreren ist, dann wandelt sich der Charakter. Und zwar aus der Perspektive der Mitarbeitenden wie der Unternehmen. Die Digitalisierung könnte eine Chance sein, in die Richtung einer Gesellschaft zu gehen, die mit Arbeit nicht das Gewinnstreben in den Mittelpunkt stellt, sondern das gute Leben der Menschen.
4.4 Organisationen müssen Lernen lernen
Viele Unternehmen oszillieren heute zwischen den extremen Polen von Stabilität und Störung. Sie brauchen Stabilität, um die gegenwärtige Performanz und Wettbewerbsfähigkeit sicherzustellen. Sie werden aber auch immer wieder gestört, meistens durch äußere nicht beeinflussbare Ereignisse. Gerade dieser Bereich der Störung ist aber wichtig, weil hier Unternehmen und die Menschen darin lernen, um und neu zu denken. Meistens bewegt man sich aber in vermeintlich sicheren Gewässern, die bekannt sind. Man macht das, was man immer schon – und durchaus erfolgreich – gemacht hat. Der Grund liegt bei den meisten in der Angst zu scheitern. Scheitern ist etwas, was Shareholder nicht gerne sehen. Scheitern heißt für das Management versagt zu haben. Was aber oft verwechselt wird, ist der Unterschied zwischen Fehler machen und Scheitern. Oftmals wird beides gleichgesetzt, und so wird aus der Angst zu scheitern eine Unternehmenskultur, in der Fehler vermieden werden. Doch nur aus Fehlern kann man lernen. Das soll natürlich nicht bedeuten, dass man Fehler machen muss. Es geht um die Haltung: Gehe ich davon aus, dass Fehler passieren und ich aus ihnen lernen und Prozesse verbessern kann? Oder verbiete ich Fehler und bin dann hilflos, wenn sie doch passieren?
Je komplexer das Umfeld wird, umso größer ist die Wahrscheinlichkeit, dass Fehler eintreten. Jeder macht einmal Fehler. Der Unterschied ist, dass erfolgreiche Unternehmen diese als Chance sehen und weniger erfolgreiche Unternehmen das nicht so sehen. Es ist aber eine Frage der Einstellung von Führungskräften, wie mit Fehlern umgegangen wird. Sie sind ein großer Wissensfundus, den man nicht ungenutzt lassen sollte.
Unternehmen brauchen eine Umgebung, in der Fehler gemacht werden können, nicht absichtlich natürlich, aber in der man sich bewusst ist, dass es sie gibt. Diese Einstellung ist übrigens auch Grundlage von High Reliability Organisationen wie die Flugsicherung und Krankenhäuser. Man geht davon aus, dass Fehler passieren und schafft eine Kultur, in der sie sehr frühzeitig erkannt werden.
Ray Dalio (Blodget 15.05.2017) ist eine Art Guru der Fehlerkultur und seine Erfolgsformel ist: „Pain + Reflection = Progress.“ Ohne den Schmerz, den man bei Fehlern empfindet und die Nachbetrachtung und Analyse wird man keinen Fortschritt machen können. Sein Buch „Principles“ ist nicht umsonst ganz oben auf den Bestseller-Listen. Amazon-Gründer Jeff Bezos unterscheidet zwischen Tag-1- und Tag-2-Unternehmen (Handelsblatt 2017). Er sagte in seinem Brief an die Angestellten: „‚Tag 2‘ ist Stillstand. Gefolgt von Irrelevanz. Gefolgt von qualvollem, schmerzhaftem Niedergang. Gefolgt vom Tod. Und deshalb ist immer ‚Tag 1‘“ (Amazon 2017). Als Erfolgsrezept für Tag-1-Firmen gibt er unter anderem an, dass man neue Trends schnell aufnehmen soll und ebenso schnell Entscheidungen treffen muss. Diese müssen nicht immer richtig sein, aber der Vorteil an der Schnelllebigkeit ist eben auch, dass man einen Fehler schnell wieder korrigieren kann.
Ich glaube fest daran, dass es ohne Rückschläge keinen Fortschritt gibt. Wenn Firmen in der Lage sind, diese Rückschläge als Teil ihres Quality-Managements zu verstehen, dann schaffen sie eine Kultur, in der Mitarbeitende kreativ und innovativ werden können.
4.5 Der Mensch als Investment
Ich habe bereits in meinem Buch „Wir Intelligenz – Warum wir ohne sie untergehen und mit ihr wirklich erfolgreich werden“ (Brandes 2016) dargelegt, dass wir den Menschen mehr in den Mittelpunkt stellen müssen. Das Wissen der Vielen wird in Zukunft eine große Rolle spielen. Schon jetzt verändern sich Arbeitsplätze, der eigene Schreibtisch verschwindet, stattdessen wird nur noch in Teams gearbeitet. „Die Zukunft liegt in der Kooperation über sämtliche Grenzen, Kulturen, Unternehmen und Fachgebiete. Zusammenarbeit in virtuellen Räumen, Simultanübersetzung und die kollektive Textproduktion – sogenannte Wikis – sind der Prototyp einer neuen Form der Wertschöpfung“ (Brandes 2016).
Der Arbeitsplatz ist nicht mehr der Ort an dem der Profit für eine Firma geschaffen wird, sondern ist Raum, in dem Menschen über eine gewisse Zeit ihres Lebens miteinander interagieren. In diesem Lebenszeitraum geht es um menschliches Handeln, es gelten soziale, kulturelle Normen, man kommuniziert miteinander, es werden ethische Entscheidungen getroffen. Es geht um Vertrauen, Anerkennung, Identität und Verantwortung, auch um Macht – alles zentrale Fragen unseres Lebens.
Werden die Roboter auch in der Kommunikation den Menschen ersetzen? Im Trendreport 2018 heißt es: „Gartner predicts that by 2020, the average person will have more conversations with bots than their spouse (maybe you already do).“ Noch sind wir davon weit entfernt, auch wenn Bots wie Replika versuchen, ein virtuelles Abbild von uns selbst zu schaffen – mit derzeit eher komischen Ergebnissen. Bots, davon bin ich überzeugt, werden unsere menschlichen Konversationen nicht ersetzen. Sie können hilfreich sein, wenn ich eine Pizza bestellen will oder Fragen zu einem Produkt habe. Sie können mir vielleicht allgemeine Ratschläge geben. Aber so wie Computer eben nicht wissen, dass Wasser nass ist und man ein Seil nicht schieben kann, werden sie auch die Tiefen und Nuancen menschlicher Beziehungen nicht verstehen. Ich denke, sogar mit Erreichen der Singularität, also dem Erreichen des ultimativen Supercomputers, wird das nicht der Fall sein.
Es ist aber nicht der Mensch für sich alleine, der die Zukunft retten wird, sondern es sind die Beziehungen zwischen den Menschen. Natürlich haben wir in der New Work viele neue Arbeitsmodelle – von Projektarbeit über Freelancer-Verträge und Homeoffice bis zur Fernarbeit – und das Non-Standard wird zum neuen Standard. Was jedoch oft vergessen wird, sind die menschlichen Fähigkeiten. Im 21. Jahrhundert leiten Manager geografisch verstreute und hyperdiverse Teams. Diese Menschen kann man nicht mit Schlüsselindikatoren, sogenannten Key Performance Indicators (KPI), motivieren, sondern nur indem man Beziehungen zu ihnen aufbaut. Die Art und Weise, wie eine Unternehmenskultur auch bei den Mitarbeitern ankommt, wird den Erfolg bestimmen. Man kann im Silicon Valley gerade sehr gut sehen, dass es mit Lippenbekenntnissen zu Diversity nicht getan ist, wenn dann doch herauskommt, dass zum Beispiel Frauen in Führungspositionen kaum vertreten sind. Die neue Transparenz macht Unternehmen auch für soziale Anliegen durchsichtiger, und umso wichtiger ist es, dass ehrliche Beziehungen untereinander eine funktionelle Basis schaffen.
Das World Economic Forum benennt als Top Skills für 2022 (World Economic Forum):	Creativity

	Originality and initiative

	Critical thinking

	Persuasion and negotiation

	Resilience and flexibility

	Complex problem solving

	Emotional intelligence

	Leadership and social influence

	Service orientation




Die ersten neun Skills können nur in Bezug auf andere Menschen angewendet werden. Selbst Critical Thinking ist wertlos, wenn es nicht mit anderen diskutiert werden kann. Und deshalb müssen Unternehmen mehr in die Menschen und die Beziehungen investieren. Profite kommen nicht mehr aus Maschinen, sondern aus den Herzen derer, die sie erfinden.
4.6 Das Ich finden
Ein Trend des Jahres 2018 wird nach Angaben des Trendreports 2018 „Inner Journeys“ sein. Konsumenten treten die Reise ins Innere an. „Fueled by the anxiety generated by a fractious world and the white noise of digital saturation, they are turning inwards; towards the deeper self“ (Trendwatching 2018). Und auch in der Arbeitswelt ist die Suche nach dem eigenen Ich auch in den Führungsetagen angekommen. Ein Großteil meiner Coachings besteht aus diesen Reisen in die eigene Seele. Das Zukunftsinstitut in Frankfurt hat nicht umsonst Anfang 2017 eine eigene Studie zum Thema Achtsamkeit herausgegeben. In der hatte ich bereits vorhergesagt: „In einer globalen, entgrenzten Welt, in der sich auch Unternehmen als sinn- und identitätsstiftende Anker immer mehr auflösen, bieten spirituelle Leader Sinnhaftigkeit, Zugehörigkeit und Orientierung.“ Die Menschen, die Großes bewegt haben, folgten immer einem Traum oder einer für viele verrückt klingenden Idee. „Der Traum war immer der Nordstern, der sie auch in Zeiten größter Entbehrungen leitete. Er ist das, was Menschen Kraft gibt, Großes zu bewirken. Ihm entspringt die Courage, ihrem Herz zu folgen. Courage kommt vom lateinischen cor, Herz. Spirituelle Leader bewegen Menschen, indem sie ihren Traum mit ihnen teilen. Dadurch ermöglichen sie das gemeinsame Wirken in der Welt“ (Zukunftsinstitut 2017).
In Umfragen, was einen guten Chef ausmacht, hat „Charakter“ „Performance“ abgelöst. In einer digitalisierten Welt werden die Sehnsucht nach Sinnhaftigkeit und das Bedürfnis, einen gemeinsamen Beitrag für die Gesellschaft zu leisten, immer größer. Wir brauchen heute mehr als nur Leistung. Organisationen brauchen einen Traum, mit dem sich die Menschen identifizieren können, für den es sich lohnt zu kämpfen. Es ist nicht die Rakete, die uns auf den Mond gebracht hat, sondern der Mensch und sein Traum und das Team, das daran geglaubt hat.
Wir Menschen haben eines gemeinsam: Wir wollen ein glückliches Leben führen. Aber was definiert dieses Glück? Reicht es aus, genug Geld zu haben, um über die Runden zu kommen? Oder ist Glück genug zu essen zu haben und die Kinder in die Schule schicken zu können? Jeder definiert das Glück anders, aber wenn man es genau betrachtet, ist Glück nichts, was durch äußere Umstände definiert wird, sondern durch das Innere. Das Herz. Glück ist, was uns glücklich macht. Das Land Bhutan ist weder für seine Smartphones noch für virtuelle Assistenten bekannt und dennoch ist es ganz oben im Happiness-Index (OPHI 2018) – weil Happiness hier nicht nur eine vage Formulierung ist, sondern eine Kennzahl in der wirtschaftlichen und sozialen Entwicklung des Landes.
4.7 Zusammenfassung
Wir werden uns in den nächsten 20 Jahren schneller verändern als in den letzten 300 Jahren. Insgesamt 65 % unserer Kinder, die heute die Primarschule beginnen, werden Jobs ausführen, die heute noch nicht einmal existieren. Das wird unglaubliche Auswirkungen auf unsere Arbeitswelt haben. Aber es bedeutet auch, dass sich unsere Führungsstile ändern müssen und dass Organisationen neue Wege gehen müssen, um den neuen Anforderungen gerecht zu werden. Wir leben in einer bemerkenswerten Periode der Entwicklung. Künstliche Intelligenz hat gerade erst angefangen und so wie wir jetzt das Wählscheibentelefon belächeln, werden wir vielleicht irgendwann unserem Roboter sagen: „Ich weiß noch, als es Alexa gab, damit konnte man online etwas bestellen und Musik hören“ und wir beide werden darüber lachen, dass Alexa nicht viel mehr konnte.
Bemerkenswerte Zeiten brauchen bemerkenswerte Menschen, die Arbeit so gestalten, dass wir nicht nur funktionierende Organisationsmodelle und Arbeitsmodelle haben, sondern auch den Fortschritt so vorantreiben, dass wir Technologie nutzen und Menschen nützen. Ich glaube nicht an eine Brave New Work im Sinne einer düsteren Zukunft, in der die Menschen Sklaven von Maschinen sind. Selbst Huxley zeigte, dass es am Ende Menschen sind, die über Menschen herrschen und dass selbst Tyrannen eine menschliche Seite nicht verleugnen können. Die Arbeit der Zukunft wird den Menschen ungeahnte Möglichkeiten geben, sich selbst zu entfalten. Gerade weil wir die Hilfe der Technologie haben, können wir uns auf unsere menschlichen Fähigkeiten konzentrieren und diese fördern. Solange wir uns klar darüber sind, dass Technologie ein Werkzeug ist, die Entscheidungen aber von uns Menschen getroffen werden, sehe ich eine gute neue Welt in der Zukunft.
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Jedem Anfang wohnt ein Ende inne und jedem Ende ein Anfang

Christian Meichsner & Richard Arnold, Managing Partner, rocklog GmbH
Zusammenfassung
Innovationsfähigkeit ist heute für viele Unternehmen ein Muss, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Unternehmen öffnen sich daher zunehmend nach außen und im Inneren der Organisation. So können mehr Ideen generiert sowie bearbeitet werden und die Wahrscheinlichkeit, innovativ zu sein, steigt. Mehr Offenheit braucht aber auch neue stabilisierende Mechanismen, damit aus „offen“ nicht „unverbindlich“ wird. Der Beitrag zeigt zwei Beispiele offener Organisationen auf, das Schweizer Software Start-up rocklog GmbH und das Open-Source-Software-Entwicklungsprojekt Arch Linux. Beide Organisationen zeichnen sich durch eine Anzahl Besonderheiten aus, die sie von traditionellen Unternehmen grundlegend unterscheidet. Es wird weitgehend auf eine formelle Organisation oder auf Führungsinstrumente verzichtet. Stattdessen nehmen das (Software-)Produkt und informelle Werte, Normen und Wissen einen zentralen stabilisierenden Stellenwert ein. Möglicherweise sind es gerade diese Charakteristika, welche Unternehmen dabei helfen können, ihre Innovationsfähigkeit zu stärken.
5.1 Neue Anforderungen an Organisationen
Was im Silicon Valley passiert, gilt heute oft als Vorbild für etablierte Unternehmen. Dies nicht erst seitdem die Konsequenzen der Digitalisierung konkreter werden. Unternehmen schauen dabei häufig auf die große Innovationsfähigkeit der Unternehmen in der San Francisco Bay Area. Auffällig viele dieser Organisationen sind zumindest teilweise in der Softwareentwicklung oder in anderen Technologiesektoren tätig. Daher möchten Wissenschaftler und Praktiker die dort vorherrschenden Arbeitsbedingungen verstehen, um sie letztlich auch zu imitieren (z. B. Hamel 1999). Vieles ist dabei durch den Einsatz digitaler Medien und durch die Virtualisierung geprägt. Denn die Art und Weise, wie Führung, Management und Arbeitsumgebung gestaltet sind, beeinflusst, welche Art von Arbeit und welchen Output Mitarbeiter/-innen erbringen können. So besteht in der wissenschaftlichen Literatur Konsens darüber, dass sich offene, flexible Arbeitsstrukturen und eine unterstützende Unternehmenskultur positiv auf die Innovationsfähigkeit und die Motivation der Mitarbeiter/-innen auswirken (z. B. Birkinshaw 2012; Hamel und Breen 2007). Dies sind zwei wichtige Quellen für (nachhaltige) Wettbewerbsvorteile in einer sich rasch verändernden Welt.
Dieser Beitrag stellt zwei Beispiele innovativer und offener Organisations-, Kultur- und Managementmodelle vor, die aufgrund ihrer besonderen Situationen auf neue Ideen und Ansätze zurückgreifen müssen. Der Beitrag zeigt Parallelen und Best Practices eines Schweizer Software-Start-ups, die Zuger rocklog GmbH, und eines Open-Source-Software(OSS)-Entwicklungsprojektes, das Arch-Linux-Projekt, auf. Beide Organisationen weisen Charakteristika auf, die heute für zahlreiche traditionelle Unternehmen als erstrebenswert gelten: Eine offene Unternehmenskultur, flexible Strukturen sowie ein weitgehender Verzicht auf formelle Regelungen stehen im Vordergrund. Diese Eigenschaften ermöglichen innovative Lösungen und geringe Kosten (Kugler 2019). Sie stellen jedoch auch hohe Anforderungen an aktuelle und potenzielle Mitarbeitende. Dazu gehört neben wechselseitigem Vertrauen, Selbstdisziplin und Verantwortung auch der Verzicht auf Sicherheit. Nachfolgend wird aufgezeigt, wie diese Chancen und Herausforderungen in beiden organisationalen Settings ausbalanciert werden.
5.2 Offene Organisationen
Noch vor wenigen Jahren wurde das grundlegende Verständnis darüber, wie ein „typisches Unternehmen“ aussieht, kaum infrage gestellt. Innerhalb eindeutig definierter Grenzen fand eine arbeitsteilige Wertschöpfung statt. Es war dabei klar, wer zu den Mitarbeitenden des Unternehmens gehörte und wer nicht, ebenso wann, wo und wie gearbeitet wurde. Die unternehmerischen Rahmenbedingungen waren vorgegeben und galten als „selbstverständlich“. Viele Tätigkeiten ließen sich so besonders effizient und kostengünstig ausführen. Für andere Tätigkeiten waren der externe Markt, und damit der Wettbewerb, besser geeignet (Williamson 1975). Dieses Prinzip galt lange Zeit als handlungsweisend für die Gestaltung von Organisationen, diese waren „standardisiert“.
Digitale Technologien ermöglichen es heute jedoch, den Prozess der Wertschöpfung neu zu gestalten und dabei nicht nur anders, sondern oft auch effizienter auszuführen. Auf viele Aktivitäten, die bisher als gegeben galten, kann heute sogar vollständig verzichtet werden. Für Mitarbeitende und Führungskräfte eines Unternehmens entstehen damit neue Möglichkeiten, neue Verpflichtungen und neue Selbstverständlichkeiten. So ist es heute möglich, jederzeit von überall aus und virtuell mit allen denkbaren Partnern zusammen zu arbeiten. Unternehmerische Tätigkeiten sind nicht mehr an einen bestimmten Ort oder Zeitpunkt gebunden. In der Folge lässt sich beobachten, dass Unternehmen nun auch Parteien und Stakeholder in den Wertschöpfungsprozess integrieren, die bisher davon ausgeschlossen waren. Unternehmen öffnen sich nach außen, aber auch interne Grenzen, z. B. Abteilungsgrenzen, werden durchlässig. Organisationale Grenzen lösen sich auf, es entstehen „offene Organisationen“. Diese Gebilde greifen systematisch auf Ressourcen zurück, die außerhalb der organisationalen Grenzen und damit auch in einem Graubereich der eigenen Einfluss- und Kontrollmöglichkeiten liegen. Markt und Unternehmen sind dann nicht mehr klar voneinander trennbar.
Bekannt ist eine solche Öffnung von Unternehmen nach außen vor allem, wenn es um Produktinnovationen geht. Durch Open Innovation (Chesbrough 2003) oder Lead-User-Ansätze (Hippel 1986) werden neue Ideen von Kunden, Lieferanten oder anderen Interessierten gezielt außerhalb des Unternehmens entwickelt. Unternehmen können so im Vergleich zur rein unternehmensinternen Ideenentwicklung auf eine größere Anzahl und Varietät von Ideen zugreifen. Damit steigt die Wahrscheinlichkeit innovativen Output zu generieren (Hargadon und Sutton 1997). Aktuelle Beispiele zeigen, dass sich dieses Prinzip heute zunehmend nicht nur auf Innovationen beschränkt, sondern externe Ressourcen und Ideen in nahezu allen unternehmerischen Bereichen genutzt werden. Oft spielen digitale Lösungen und Plattformen eine zentrale Rolle in diesem Prozess. Sharing-Plattformen etwa nutzen Ressourcen privater Personen, die sonst „brachliegen“, also einen Großteil der Zeit ungenutzt bleiben. Im Falle von Uber sind dies private Autos und Fahrer, im Falle von MyAirSeat (2017) Hubschrauberflüge. Weitere Beispiele sind Co-Working-Spaces, Crowd-Working-Plattformen, Ökosysteme mehrerer Unternehmen oder Open-Source-Software-Projekte.
Mehr Offenheit fordert Organisationen jedoch auch heraus. Denn viele Mechanismen traditioneller Unternehmen funktionieren in ihnen nicht oder sie funktionieren auf eine andere Weise. Dieser Beitrag stellt zwei ausgewählte Arten offener Organisationen vor. Im Fokus stehen die rocklog GmbH, ein innovatives Software-Start-up, und Arch Linux, ein typisches Open-Source-Software-Projekt.
5.3 rocklog GmbH Software-Start-up
rocklog GmbH – das Unternehmen
Die rocklog GmbH (Rocklog GmbH 2017) wurde im Juli 2013 durch Richard Arnold gegründet. Christian Meichsner stieß im Jahre 2015 als zweiter Managing Partner hinzu. Die beiden kannten sich bereits durch ihre gemeinsame Tätigkeit bei Mitbewerbern. Der Sitz des Start-ups befindet sich im schweizerischen Zug. Das Unternehmen ist auf den Feldern der Logistikberatung und Logistiksoftware aktiv, insbesondere im Bereich der Produktentwicklung, Vermarktung und produktbezogene Dienstleistungen. Ende des Jahres 2017 waren drei Mitarbeiter/-innen für das Unternehmen tätig, die jeweils für einen von drei Themenschwerpunkten federführend sind, Consulting, Entwicklung, Coaching. Die rocklog GmbH bietet Logistikdienstleistern, Versandhändlern, Produktionsunternehmen sowie allen Unternehmen, die vor einer logistischen Herausforderung stehen, das cloudbasierte Warehouse-Managementsystem „PLANET ROCKLOG“ an. Der Kern des Systems fußt auf einem innovativen, selbstentwickelten In-memory-Datenbankmanagementsystem (DBMS). Im Vergleich zu Wettbewerbern bietet PLANET ROCKLOG Alleinstellungsmerkmale, wie das Führen des Produktes als Integrationsplattform oder die Möglichkeit, PLANET ROCKLOG auch ohne umfangreiches Vorwissen über Logistik, IT oder Projektmanagement zu nutzen. Die Sprache der sogenannten „Generation Y“ reicht mit Begriffen wie „Webshop“ oder „Link“ für eine Nutzung aus.

Wie die rocklog GmbH funktioniert
Wie in vielen jungen und kleinen Start-ups sind alle Arten von Ressourcen bei der rocklog GmbH knapp (z. B. Gruber und Henkel 2004). Dies umso mehr, da das Unternehmen vollständig eigenfinanziert ist. Der Fokus des Unternehmens liegt daher auf dem Produkt, während alles, was nicht unbedingt notwendig ist, so schlank wie möglich gehalten wird. Dies betrifft einerseits die Arbeitsumgebung für die Mitarbeiter/-innen: Die rocklog GmbH verfügt weder über offizielle Büros noch über einen Festnetzanschluss. Alles was zum Arbeiten benötigt wird, passt in einen Rucksack, ein Chrome-Book, Daten in der Cloud und Mobiltelefon mit Hotspot statt WLAN. So kann immer und überall gearbeitet werden. Das ist auch besonders anregend, denn überall gibt es neue Ideen oder wertvolle Kontakte. Arbeit und Leben sind demnach nicht mehr voneinander trennbar.
Andererseits wird auch jeder formelle, administrative Aufwand minimiert. Eine Hierarchie gibt es bei der rocklog GmbH nicht: sie ist unerwünscht. Auch gibt es keine formellen Strukturen oder Pläne. Vielmehr bilden die involvierten Personen alle notwendigen Rollen ab. Das sich ergänzende und mitgebrachte Wissen und die vorhandenen Kompetenzen bestimmen das Tätigkeitsfeld. Meist gilt auch in der Zusammenarbeit mit Kunden ein Handschlag ohne formellen Vertrag. Der gegenseitige Austausch erfolgt oft ad hoc nach Bedarf. Dies liegt in den Anfängen und in der DNA der Firma begründet. Christian Meichsner erinnert sich an die Vereinbarung mit Richard Arnold aus dem Jahr 2015:

Komm, wir schließen eine Wette auf ein Jahr ab. Wir geben uns ein Jahr, in welchem wir ein Produkt entwickeln und am Markt platzieren. Nach einem Jahr schauen wir weiter und unsere Wege trennen sich möglicherweise (Christian Meichsner, Managing Partner, rocklog GmbH).



Vor diesem Hintergrund braucht es bei der rocklog GmbH auch keine Mitarbeiter/-innenführung. Dennoch weiß jeder Beteiligte, was zu tun ist, denn der gelebte Alltag spiegelt die Kultur, Werte sowie impliziten Normen des Unternehmens und auch der Managing Partner wieder. Dazu gehören Einfachheit und Vermeiden von Ballast, Selbstbestimmung, Ehrlichkeit, Offenheit oder auch eine positive Selbstüberschätzung. Diese Werte werden in den verkauften Produkten und Diensten weitergeführt. Unbedeutend sind hingegen Statussymbole wie ein teures Auto, ein Büro oder geregelte Arbeitszeiten. Angestrebt werden einfache Lösungen, die mit Consumer-Geräten wie Webbrowser, Smartphone oder Tablet schnell und mit minimalem Aufwand anwendbar sind. Das wäre ohne die offen zugänglichen Software-Patches aus Open-Source-Projekten undenkbar. So stehen wichtige Teile des Datenbankmanagement-Systems unter einer Open-Source-Lizenz. Durch regelmäßige Beiträge als Initiator und Committer gibt die rocklog GmbH auch Wissen und Ideen an die OSS-Community zurück.

5.4 Arch Linux Open-Source-Software-Entwicklungsprojekt
Open-Source-Software
In Open-Source-Software(OSS)-Projekten wird oft eine sehr komplexe und erstaunlich innovative Software entwickelt, die unabhängig von kommerziellen Firmen ist. Zu den bekanntesten Beispielen gehören das Linux-Betriebssystem, der Apache-Webserver oder der Sendmail-Email-Router. Es gibt jedoch auch zahlreiche kleinere und weniger bekannte Projekte (siehe z. B. Sourceforge 2019). Jeder, der das erforderliche Wissen dazu besitzt, kann sich am offenen Innovationsprozess beteiligen. Ungleich proprietärer Software ist der Quellcode offen und kann so modifiziert oder erweitert werden. Auch die dabei entwickelte Software ist kostenlos nutzbar und für jedermann über das Internet frei zugänglich erhältlich. Die Programmierung umfangreicher Software ist jedoch stets komplex und erfordert oft die Zusammenarbeit von wenigen bis zu mehreren Tausend Softwareentwicklern. Ein typisches Projekt existiert ausschließlich auf einer digitalen Plattform. OSS-Projekte gelten daher als extreme Form eines Open-Innovation-Ansatzes (Gruber und Henkel 2004).

Arch Linux – das Projekt
Arch Linux (Arch Linux 2017) ist ein mittelgroßes OSS-Projekt zur Distribution des Linux-Betriebssystems mit dem Ziel, stabile Softwareversionen zu produzieren. Das Projekt wurde im Jahr 2002 durch Judd Vinet, einem kanadischen Softwareentwickler und Gelegenheitsgitarristen, ins Leben gerufen. Seit 2007 nimmt Aaron Griffin die Rolle des sogenannten „Führenden Entwicklers“ ein. Das Projekt ist unabhängig von kommerziellen Firmen oder Anforderungen des Marktes, denn „Kunden“ im klassischen Sinne gibt es nicht, da die Software jedem kostenlos zur freien Nutzung zur Verfügung steht. Die Komplexität des Projektes wird anhand von einigen Zahlen deutlich: Der Speicher („user repository“) enthielt Ende 2017 etwa 47.000 Softwarepakete und das Projekt-Wiki erstreckt sich über mehr als 17.000 Seiten mit mehr als 500.000 Modifikationen, seitdem die Website aufgesetzt wurde.

Wie Arch Linux funktioniert
Die Zusammenarbeit der Arch Linux Teilnehmenden erfolgt ausschließlich über das Internet. Falls erwünscht, bleiben die Teilnehmenden anonym, indem nur ein Spitzname oder eine Emailadresse offengelegt wird. Es ist damit unklar, wer und wie viele Teilnehmende zu einem jeweiligen Zeitpunkt tatsächlich am Projekt arbeiten. Ein Entwickler erklärt:

Arch [Linux] Entwickler sind unbezahlte, in Teilzeit beitragende Freiwillige und es gibt keinerlei Aussicht Arch Linux zu monetarisieren. Das Projekt bleibt also frei in jedem Sinne des Wortes (Bhartiya 2015, Original auf Englisch).



Da kein offizielles Arbeitsverhältnis existiert, ist es auch nicht möglich, formelle Strukturen oder Kontrollmechanismen einzusetzen oder den Ressourceneinsatz gezielt vorherzusehen. Jeder Teilnehmende entscheidet selbst, ob, wann, wie viel und was er oder sie zum Projekt beiträgt. Die bearbeiteten Aufgaben werden je nach Fähigkeit und Wunsch selbst ausgewählt und verantwortet. Daher können Fortschritt und Meilensteine eines Projektes nicht geplant werden. In einem typischen OSS-Projekt gibt es keine formelle Hierarchie oder „Position“ mit klassischen Stellenprofilen. Vielmehr bilden sich implizit verschiedene Teilnehmer/-innengruppen aufgrund der Menge, Qualität und Art ihrer Beiträge heraus. Wenige Teilnehmende verändern den Code, während eine große Anzahl von Individuen Fehler meldet oder die Distribution vornimmt. Bei Arch Linux wird so unter anderem zwischen mehr als 47.000 sogenannten „user“ und 47 „trusted user“ unterschieden. Ein Entwickler bemerkt dazu: „Ich bin mir keiner Organisationsstruktur bei Arch [Linux] bewusst“ (Bhartiya 2015, Original auf Englisch).
Auch findet kein formeller Rekrutierungsprozess statt. Tatsächlich müssen die Entwickler jedoch Eintrittsbarrieren überwinden, die als Selektionsmechanismus interpretiert werden können. So gilt Arch Linux als komplex und schwer verständlich. Eine Teilnahme setzt also fortgeschrittene Softwarekenntnisse, Verständnis des Projektes, ausreichend Motivation zur Teilnahme und dessen Fortschritt ebenso wie Kenntnisse der Open-Source-„Netiquettes“ (Verhaltensregeln) voraus. Wer sich nicht an diese Regeln hält, wird öffentlich gebrandmarkt (Blaming). Die einzige gemeinsame Arbeitsumgebung bildet das Projekt, sodass das gemeinsame Produkt (der Code/Software) eine zentrale Rolle einnimmt. Die Teilnehmenden „treffen“ sich virtuell auf der Projekthomepage oder Mailinglist. Es gibt keine weitere Infrastruktur oder Administration, dennoch verlaufen OSS-Projekte geordnet und oft erstaunlich erfolgreich ab.

5.5 Offenheit und Stabilität: Zwei Seiten der gleichen Medaille
Beide Organisationen, rocklog und das OSS-Projekt Arch Linux sind durch eine große Offenheit nach innen und nach außen gekennzeichnet, was etliche Chancen eröffnet, aber auch Herausforderungen mit sich bringt. Ein Vergleich der Charakteristika beider Organisationen und traditioneller Unternehmen wird zudem in Tab. 5.1 zusammengefasst. In beiden Organisationen wird ein offener Dialog mit Externen geführt. So können als erste Chance neue Ideen und Kontakte in die eigene Organisation integriert oder das vorhandene Wissen in andere Organisationen eingebettet werden. Innovatives Arbeiten wird ermöglicht. Zweitens wird in beiden Organisationen durch informelle Koordination der Beteiligten (z. B. Kultur, Ad-hoc-Abstimmungen, Wissen) eine größtmögliche Flexibilität und Schnelligkeit erzielt. Starre und zeitaufwendige formelle oder administrative Lösungen oder Infrastrukturen gibt es nicht. Den Beteiligten liegt damit zwar ein Referenzrahmen zur Orientierung vor, dieser wird aber nach Bedarf eingesetzt und angepasst. Drittens ist eine solche Lösung ressourcenschonend und effizient. Da ein geringerer administrativer Aufwand entsteht, werden organisationale Kosten tief gehalten. Die knappen Ressourcen fließen vielmehr direkt in das Produkt und in dessen kreative Entwicklung.Tab. 5.1Vergleich zwischen traditionellen und modernen Unternehmenstypologien. (Quelle: eigene Darstellung)


	Kriterium
	Traditionelles Unternehmen
	rocklog GmbH Start-up
	Arch Linux OSS-Projekt

	Organisationskultur (Werte & Normen)
	• Historisch gewachsen
• Mitarbeiter/-innen sollen Werte und Normen annehmen und umsetzen
• Rekrutierung wertekonformer Mitarbeiter/-innen
• Realität: oft heterogene Mitarbeiter/-innen
• Kultur ist schwaches bis starkes Koordinationsinstrument
	• Werte der Gründer und Mitglieder bestimmen und verkörpern Kultur
• Werte und Normen werden nicht infrage gestellt
• Kultur, Technologie und Organisation haben hohen Deckungsgrad
• Kultur ist sehr starkes Koordinationsinstrument
	• OSS-Community gibt implizite Werte und Verhaltensnormen vor
• Kultur ist starkes Koordinationsinstrument innerhalb der OSS-Community

	Führung
	• Formelle und informelle Führung der Mitarbeiter/-innen
• Explizite Hierarchie mit Weisungsbefugnissen
• Leistungsanspruch der Mitarbeiter ist heterogen
• Formelles Arbeitsverhältnis (Arbeitsvertrag)
• Formelle Sanktionen bei Nichteinhaltung
• Mitarbeiter/-innen sehr heterogen, explizite Selektion
	• Keine Führung
• Keine implizite oder explizite Hierarchie
• Leistungsanspruch an Mitarbeiter/-innen ist sehr hoch
• Informelles Arbeitsverhältnis (Vereinbarung)
• Keine formellen Sanktionen, Belastung der Beziehung
• Mitarbeiter/-innen sehr homogen, explizite Selektion
	• Keine Führung
• Implizite Hierarchie, fußt auf Wissen (Meritokratie) und Beitrag der Teilnehmer/-innen
• Kein Arbeitsverhältnis, freiwillige Teilnahme der Mitglieder
• Soziale Sanktionen, Blaming, sozialer Druck bei Nichtbeachtung der OSS-Werte
• Implizite Mitarbeiter/-innenselektion

	Organisationsstruktur (Koordination)
	• Koordination durch Einsatz formeller (z. B. Struktur, Hierarchie) und informeller (z. B. Kultur, Routinen) Instrumente
• Hoher administrativer Aufwand, hohe Koordinationskosten
• Unerwünschte Nebenwirkungen: oft starr, inflexibel
	• Koordination durch Einsatz informeller Kultur, Produkt, minimaler Einsatz formeller Instrumente
• Minimales Ausmaß an Administration, minimale Koordinationskosten
• Formelle Koordination nur ad hoc, Anpassung an Bedarf
	• Koordination durch Einsatz informeller (Wissen, OSS-Kultur) Aspekte, minimaler Einsatz formeller Instrumente (Code Repository, Forum, FAQ)
• Minimale Koordinationskosten
• Anpassung an Bedarf, Teilnehmende suchen sich Info selbst

	Arbeitsumgebung
	• Arbeit und Leben sind weitgehend getrennt (sofern erwünscht)
• Offizielle Räume (Büro), ggfs. Ergänzung durch Homeoffice o. ä.
• Gearbeitet wird während offizieller Arbeitszeit (ggfs. frei wählbar)
• Kontakte persönlich, zunehmend virtuell
	• Arbeit und Leben sind eins
• Es gibt keine offiziellen Räumlichkeiten
• Gearbeitet wird immer und überall, nach Auftragslage
• Kontakte virtuell und persönlich
• Rucksackbüro (Chrome-Book, Cloud, Mobiltelefon/Hotspot)
	• Teilnahme ist keine Arbeit, aber oft Teil des Lebens
• Es gibt keine offiziellen Räumlichkeiten, nur die digitale Plattform
• Ausschließlich virtuelle Kontakte, oft anonym
• Gearbeitet wird immer und überall, nach verfügbarer Zeit

	Technologie & Produkt
	• Geringe bis zentrale Rolle der Technologie (je nach Branche)
• Produktfortschritt ist stetig, planbar
	• Zentrale Rolle der Technologie
• Abstimmung mit Kunde findet zum Teil über Produkt statt
• Produktfortschritt ist weitgehend planbar
	• Zentrale Rolle der Technologie
• Produktfortschritt ist nicht planbar




Doch hat die Offenheit auch eine Kehrseite: Offene Organisationen sind mit einem größeren Maß an Unsicherheit und damit auch mit neuen Herausforderungen konfrontiert. Denn der flexible Zugriff auf externe oder interne Ressourcen führt zu weniger Kontrolle und Planbarkeit. So ist es bei Arch Linux kaum möglich, Meilensteine von Releases vorherzubestimmen, da die Beteiligung der Teilnehmenden von ihrem jeweiligen verfügbaren Zeitbudget abhängt. Bei der rocklog GmbH kann die Arbeit am Produkt zwar abgeschätzt werden, dies gilt jedoch nur für die aktuelle Unternehmensgröße. Die Skalierung des Organisationsmodells ist im Rahmen eines Angestelltenverhältnisses kaum denkbar. Denn Führung oder Verantwortung für Mitarbeitende kann ohne administrativen Aufwand nicht geleistet werden. Vielmehr werden hohe Anforderungen an die Mitarbeitenden beider Organisationen, rocklog GmbH und Arch Linux, gestellt. Ohne Selbstständigkeit oder umfassendes Wissen über die aktuellen Geschehnisse kann die Organisation nicht funktionieren. Mehr Freiheit der Beteiligten funktioniert also nicht, ohne gleichzeitig mehr Verantwortung zu übernehmen. Denn nur so kann die Unsicherheit zumindest teilweise absorbiert werden.
Beide Beispiele zeigen, dass die Öffnung von Organisationen nicht ohne gleichzeitige Stabilisierung funktionieren kann (siehe auch Rüegg-Stürm und Grand 2017), damit aus flexibel nicht „unverbindlich“ wird. Denn was in traditionellen Unternehmen formell und oft starr geregelt wird, braucht in offenen Organisationen alternative, ausgleichende Mechanismen. Für solche Organisationen liegt die heutige Herausforderung also nicht nur darin, innovativer zu werden, sondern auch darin, geeignete stabilisierende Mechanismen zu finden und einzusetzen.
Sowohl bei der rocklog GmbH als auch im Arch Linux OSS-Projekt übernehmen die Aufgabe der Stabilisierung zu einem großen Anteil eine starke Kultur und professionelles Wissen (siehe auch Kugler 2005). Bei der rocklog GmbH lässt sich eine hohe Konsistenz von Werten und Normen, Überzeugung der Gründer und Mitarbeitenden, der Organisation und des Produktes feststellen. Jeder Teil der Organisation ist ein Abbild der identischen, ursprünglichen Ideen. Diese Werte werden gelebt und umgesetzt, ohne sie grundlegend zu hinterfragen. Bei Arch Linux wird diese Rolle durch gemeinsam geteilte Werte und Normen der OSS-Community übernommen. Das jeweilige Verhalten der Mitarbeitenden wird somit zumindest für die Beteiligten abschätzbar. Für ausreichende Qualität sorgen die informellen Eintrittsbarrieren, die sicherstellen, dass nur Entwickler mit ausreichenden Kenntnissen und Motivation in der Lage sind, einen Projektbeitrag zu leisten. Beide Organisationen funktionieren so lange, wie das fragile Zusammenspiel aus Offenheit und stabilisierender Kultur aufrechterhalten werden kann. Wird diese Balance aus dem Gleichgewicht gebracht, so muss sie neu austariert werden.
5.6 Fazit
Der Beitrag zeigte am Beispiel von zwei jungen Organisationen auf, wie sich Organisationen heute zunehmend nach außen und innen öffnen. Sowohl beim Software-Start-up rocklog GmbH als auch beim OSS-Projekt Arch Linux ermöglicht das innovative Organisationsmodell auch die Arbeit an innovativen Produkten. Es wurde aber auch deutlich, dass die Öffnung von Organisationen sowohl nach mehr als auch nach einer anderen Art der Stabilisierung verlangt, als uns von traditionellen Unternehmen vertraut ist. Es braucht Mechanismen, welche die formellen Instrumente ersetzen, ohne die organisationale Flexibilität und Innovationsfähigkeit zu behindern. Möglicherweise ist es gerade dieses Zusammenspiel, das den Erfolg der beiden Beispiele ausmacht und das traditionellen Unternehmen zur Orientierung dienen kann. Auf dem Weg dorthin müssen sich jedoch sowohl Organisationen als auch Mitarbeiter/-innen neu erfinden. Beispiele wie die rocklog GmbH oder Arch Linux können dazu wertvolle Ideen beitragen. Es bleibt jedoch fraglich, wie weit eine solche Orientierung in einem traditionellen Unternehmen gehen kann. Denn sowohl bei der rocklog GmbH als auch bei Arch Linux entstand das Organisationsmodell auf emergente Weise und beide Modelle bilden die Bedürfnisse der Mitglieder ab. Die rocklog GmbH ist ein kleines und junges Unternehmen und Arch Linux muss keine Gewinne erwirtschaften, doch in vielen reifen Unternehmen sind solche Bedingungen nicht gegeben. Unternehmen sollten daher Anregungen aus solchen Beispielen aufgreifen, aber ein eigenes Modell gemäß der eigenen Identität und den Bedürfnissen entwickeln. Das braucht Zeit und Ausdauer.
Traditionelle Organisationstheorien und Managementmodelle können dazu keine vollumfänglichen Hinweise mehr geben. Stattdessen muss neu austariert werden, was wir eigentlich unter dem Begriff einer Organisation verstehen und wo ihre Grenzen liegen. Wie offen darf ein Unternehmen sein, um noch als Organisation zu gelten? Für welche Typen von Mitarbeiter/-innen, welche Tätigkeiten und für welche Branchen ist wie viel Offenheit hilfreich? Und schließlich, wie kann sichergestellt werden, dass dann auch ausreichend Stabilisierung bereitgestellt wird und durch welche Mechanismen kann dies geschehen? Insofern braucht es auch ein neues Verständnis im Rahmen der Organisationstheorie.
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Die Arbeit wird einen großen Teil Ihres Lebens einnehmen, und Sie werden nur gute Arbeit leisten können, wenn Sie ihre Arbeit lieben. Also suchen Sie, bis Sie finden! Lassen Sie nie nach!

Steve Jobs
Zusammenfassung
Die Akteure der Entwicklung der Arbeitswelt hin zu einer New Work sind die Mitarbeitenden. Sie sind es, die den Wandel vorantreiben oder von ihm vorangetrieben werden. Um zu verstehen, wie groß der Entwicklungsdruck aber auch die Entwicklungsbereitschaft der Mitarbeitenden ist, haben wir, gestützt auf eine breite Erhebung bei 920 Mitarbeitenden im Jahr 2017, verschiedene Faktoren der Arbeitszufriedenheit und Veränderungsorientierung untersucht. Hierbei griffen wir explizit die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit der eigenen Entwicklung wie auch der Entwicklungsfähigkeit ihres Arbeitgebers heraus, ließen sie ihr soziales, psychisches und körperliches Wohlbefinden beurteilen, befragten sie nach der Zufriedenheit mit Führungskultur, Rahmenbedingungen und ihren aktuellen Arbeitsinhalten. Diese untersuchten wir vertieft danach, wie vielfältig, verantwortungsvoll, sinnstiftend, motivierend und entwicklungsorientiert diese wahrgenommen werden und wie gut die Mitarbeitenden hierfür mit Zeit, Freiräumen und Fähigkeiten ausgestattet sind. Auch der Aspekt der Wertschätzung war für uns von Interesse. Die Ergebnisse wurden unter anderem nach Funktionsbereichen, Alter, Branche und Unternehmensgröße differenziert und befördern sowohl Vermutetes wie auch Überraschendes zutage. Die Ergebnisse dieser Erhebung können handlungsleitend für politische Rahmensetzungen wie auch in der betrieblichen Praxis zur Gestaltung des Wandels verwendet werden.
6.1 Wie zufrieden sind Mitarbeitende mit ihrem Arbeitskontext?
Wie zufrieden sind Mitarbeitende mit ihrem Arbeitskontext und was beinhaltet dieser genau? Für die Beurteilung der eigenen Arbeit wird in unserer Studie 2017 (siehe hierzu Abschn. 2.​5) eine sowohl subjektive wie dynamische Beurteilung von verschiedenen Umfeldfaktoren, dem eigenen Wohlbefinden wie auch der eigenen Einstellung und Ergebnisbeurteilung herbeigezogen. Das Zusammenspiel dieser Faktoren ist mit einem komplexen Wirkungsgeflecht zu vergleichen, wie wir dies bereits für die Frage, was gute Arbeit ist, wie sie entsteht und was sie behindert, aufgespannt haben (Wörwag und Cloots 2018). Viele der in unserer Studie 2017 erhobenen Faktoren der Arbeitszufriedenheit finden sich auch in dem Wirkungssystem „gute Arbeit“ wieder. Wir unterscheiden exemplarisch folgende Faktorenfamilien:	Dimension „Entwicklungsfähigkeit“: Angesichts von New Work interessierte uns in erste Linie die eigene Einstellung gegenüber Neuem, die Beurteilung von Entwicklungsmöglichkeiten, aber auch eine Sicht, wie das Unternehmen bzw. die Institutionen mit Veränderungen umgehen.

	Dimension „Ich“: Vor dem Hintergrund des steigenden Leistungsdrucks und der Entgrenzungstendenzen, welche mit New Work verbunden werden, interessierte uns die Selbstwahrnehmung an der Grenze zwischen Beruf und Privatleben (körperliches, psychisches, soziales Wohlbefinden sowie die Vereinbarkeit von Beruf und Familie).

	Dimension „Führungskultur“: Die herausragende Bedeutung der Führungskultur, aber auch des konkreten Führungsverhaltens vorgesetzter Stellen im Rahmen von Veränderungsprozessen und insbesondere jener in Richtung neuer Arbeit ist hinlänglich diskutiert worden. Deshalb hat uns hier die konkrete Beurteilung übergeordneter Führungs- und Kultursysteme (Führungskultur, Führungsverhalten Geschäftsführung und vorgesetzte Personen) interessiert.

	Dimension „Rahmenbedingungen“: Hier interessierten uns mit Blick auf die New Work in erster Linie die Arbeitsumgebung, Arbeitszeit sowie Arbeitsbeziehungen.

	Dimension „Arbeitsinhalte“: Im Rahmen einer neuen Arbeitswelt werden Faktoren wie Sinnorientierung, Handlungsfreiheit und Selbstwirksamkeit immer wichtiger, welche indirekt mit der Zufriedenheit mit Aufgaben, Inhalten und Ergebnissen zusammenhängen. Diese haben uns im Rahmen dieser Studie besonders interessiert.




Abb. 6.1 gibt einen ersten Überblick über die Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit dieser Faktoren.[image: ../images/454199_2_De_6_Chapter/454199_2_De_6_Fig1_HTML.png]
Abb. 6.1Zufriedenheit mit verschiedenen Arbeitsfaktoren der New Work in den Kategorien weniger zufrieden bzw. gar nicht zufrieden und (sehr) zufrieden; n = 920 Erwerbstätige.
(Quelle: Studie 2017)



6.1.1 Entwicklungsfähigkeit
Was zuerst ins Auge sticht, sind divergierende Aussagen zur individuellen und organisationalen Entwicklungsfähigkeit. Es fällt dabei auf, dass die persönliche Einstellung gegenüber Neuem viel positiver beurteilt wird, als die Zufriedenheit mit den eigentlichen Entwicklungsmöglichkeiten oder gar mit dem Umgang der Unternehmung oder der Institution mit Veränderungen. Bei Letzterem überwiegt das Lager der Unzufriedenen deutlich das Lager der Zufriedenen. Bei einem tieferen Blick in die Datenlage zeigt sich, dass insbesondere die Industrie/Maschinenbau und der Informatik/Elektrotechnikbereich aus Optik der Mitarbeitenden Defizite im Umgang mit Veränderungen aufweisen, während Finanzen, Immobilien, Versicherungen und der Bildungs- und Forschungssektor hier gute Werte ausweisen (siehe Abb. 6.2).[image: ../images/454199_2_De_6_Chapter/454199_2_De_6_Fig2_HTML.png]
Abb. 6.2Unzufriedenheit mit der Fähigkeit des Arbeitgebers, mit Veränderungen umzugehen nach Branche; n = 914.
(Quelle: Studie 2017)



Was auch wenig überrascht ist der Umstand, dass Mitglieder der Geschäftsleitung die Veränderungsfähigkeit des Betriebes viel besser einschätzen als alle übrigen Mitarbeitenden. So sind knapp 60 % der obersten Führungsebene mit der Entwicklungsfähigkeit (sehr) zufrieden, was wohl auch dem Umstand geschuldet ist, dass sie meist auch Entwicklungen selbst initiieren und verantworten. Von den übrigen Funktionsstufen sind gerade einmal gemittelt rund ein Drittel (sehr) zufrieden mit der Entwicklungsfähigkeit ihrer Unternehmung oder Organisation.
Auch kann die These gestützt werden, dass eine gewisse Unternehmensgröße aufgrund ihrer Komplexität einerseits und in Ermangelung von professionellen Changemanagementstrukturen andererseits zu einer höheren Unzufriedenheit führt. Abb. 6.3 zeigt, dass die Betriebsgrößen zwischen 500 und 999 Mitarbeitenden hinsichtlich Veränderungsfähigkeit als besonders kritisch eingestuft werden, während insbesondere Kleinstunternehmen hier besondere Stärken zu haben scheinen. Es zeigt sich ferner, dass ab einer gewissen Größe offensichtlich die Veränderungsfähigkeit wieder steigt, wahrscheinlich aufgrund professioneller Strukturen und Prozesse im Bereich des Changemanagements.[image: ../images/454199_2_De_6_Chapter/454199_2_De_6_Fig3_HTML.png]
Abb. 6.3Unzufriedenheit mit der Fähigkeit des Arbeitgebers, mit Veränderungen umzugehen in Abhängigkeit von der Unternehmensgröße; n = 914.
(Quelle: Studie 2017)



Somit lässt sich ableiten, dass auf der Individualebene die Mitarbeitenden sich selbst eine hohe Lern- und Entwicklungsfähigkeit sowie -bereitschaft zuschreiben, hingegen gewissen Unternehmenstypen und Branchen nicht oder zu wenig zugetraut wird, gut mit den Entwicklungen und Veränderungen umzugehen. Das legt nahe, dass ein wesentlicher Schlüssel zur Verbesserung der Veränderungsfähigkeit in der konsequenten Beteiligung der Mitarbeitenden an der Entwicklung und Umsetzung des Wandels liegt. Auch Hackl et al. (2017) identifizierte in diversen aktuellen Studien immer den Wunsch der Mitarbeitenden, beteiligt zu werden und an Entwicklungen und Entscheidungen teilhaben zu können. Eine geeignete Mitarbeiterbeteiligung ist aber nicht nur für die Veränderungsfähigkeit des Unternehmens oder der Institutionen mitverantwortlich, sie erklärt auch einen hohen Varianzanteil für die Mitarbeitendenzufriedenheit, für die Leistung von Teams und schließlich auch die Arbeitgeberattraktivität (Hackl et al. 2017).
6.1.2 Soziales, psychisches und körperliches Wohlbefinden und Vereinbarkeit zwischen Beruf und Privatleben
Auf den ersten Blick liest sich die Zufriedenheit mit dem sozialen, psychischen und körperlichen Wohlbefinden positiv. Zwar in dieser Reihenfolge abnehmend, bekunden doch zwischen 70 und 80 % hiermit eine (hohe) Zufriedenheit. Umgekehrt ist aber die Frage zulässig, ob wir es uns leisten können, dass zwischen 20 und 30 % mit ihrem sozialen, psychischen und körperlichen Wohlbefinden weniger bis gar nicht zufrieden sind. Auffälligkeiten mit den jeweils tiefsten Werten des Wohlbefindens konnten wir in unserer Studie 2017 bei folgenden Funktionen beobachten: Beim körperlichen Wohlbefinden schneiden am schlechtesten Personen in Marketing und Verkauf ab, um das soziale Wohlbefinden steht es am schlechtesten in der Produktion, und ein gutes psychisches Wohlbefinden werden wir am wenigsten in der HR-Abteilung vorfinden. Daraus lassen sich indirekt auch Belastungssituationen in den entsprechenden Abteilungen ableiten, die aus betrieblicher Praxis angegangen werden sollten. Das beste psychische und soziale Wohlbefinden ist in Vertriebsfunktionen zu finden: Hier sind jeweils 9 von 10 Personen (sehr) zufrieden, was auf kundenseitige positive Resonanz für die eigene Arbeit und damit eine direkte Wirksamkeitserfahrung des eigenen Arbeitshandelns zurückgeführt werden mag. Umgekehrt mögen die tiefen Werte im Human-Resource-Bereich beim sozialen und psychischen Wohlbefinden auf den Umgang mit schwierigen Personalsituationen, Härtefällen, vielleicht aber auch auf den oft nur beschränkten Wirkungsradius des eigenen Handelns zurückzuführen sein. Auf die Zusammenhänge zwischen Handlungsautonomie und psychischen Belastungen hat bereits Moldaschl (2005) hingewiesen. Er verwies darauf, dass psychische Belastungen im engeren Zusammenhang des Arbeitsauftrages aus Tätigkeiten resultieren können, bei denen der Mitarbeitende zu wenig Handlungsfreiräume hat, die Balance zwischen unterschiedlichen Zielen und Rollen überhaupt ausgleichen zu können und dabei noch für eventuelle Fehl- oder Minderleistungen verantwortlich gemacht wird (Moldaschl 2005, S. 257). Dieses Ungleichgewicht kann mitunter in der Praxis im Zusammenspiel zwischen Linienverantwortung und Human-Ressourcenverantwortung beobachtet werden.
Mit Blick auf die Gesundheitsentwicklung am Arbeitsplatz zeigt sich, dass dem sozialen, psychischen und körperlichen Wohlbefinden ausreichend Bedeutung beigemessen werden sollte. Denn obschon wir uns in den mitteleuropäischen Gesellschaften eines guten Gesundheitszustands der Erwerbsbevölkerung erfreuen, führen demografische Veränderungen zu einer alternden Arbeitswelt und dementsprechend zu Konsequenzen für das Gesundheitssystem. Die durch die alternde Arbeitsbevölkerung erklärbaren Krankenstandtage nehmen seit Jahren zu und haben in den vergangenen zweieinhalb Jahrzehnten zu einem kumulierten Anstieg der Krankenstandquote um rund einen Krankenstandtag pro Jahr geführt. Konkret bedeutet das, dass Jugendliche unter 20 Jahren zwar vergleichsweise häufig krank sind, dafür nach 5,7 Tagen genesen. Im Alterssegment der 60- bis 64-Jährigen steigt die Dauer des Krankenstandausfalls auf 19,6 Tage – 3,5-mal so viel wie bei der Gruppe der unter 25-Jährigen (Leoni und Uhl 2016). Auch der Bezug zur beruflichen Stellung scheint evident zu sein: In Österreich und Deutschland nehmen die krankheitsbedingten Fehlzeiten mit abnehmender beruflicher Stellung deutlich zu. Das mag daran liegen, dass die Einflussnahme auf die Arbeitsgestaltung bei einfachen Mitarbeitenden geringer ist als bei Führungspersonen. Auch die Art der Tätigkeit spielt eine wesentliche Rolle, da zum Beispiel Krankheiten bei einer ruhigen Bürotätigkeit weniger zu Arbeitsausfällen führen als bei einer körperlich anstrengenden Arbeit. Dass, wie wir in Abb. 6.1 gesehen haben, die körperlichen Belastungen am ausgeprägtesten zu sein scheinen, ist insofern relevant als wir in unserer Studie 2015 einen Zusammenhang von −0,38 zwischen körperlicher Belastung und Gesundheitsempfinden nachweisen konnten. Das bedeutet, dass je stärker sich körperliche Belastungen zeigen, desto schlechter fällt die Beurteilung des eigenen Gesundheitszustandes aus. Die körperlichen Belastungen wirken dabei stärker als die psychischen Belastungen. Psychische Belastungen als Grund einer Frühverrentung oder Erwerbsminderungsrente haben in Deutschland zwischen 2001 und 2012 um fast 17 Prozentpunkte zugenommen (BPtK Bundespsychotherapeutenkammer 2013). Obschon die psychischen Erkrankungen und hierin vor allem die Depressionen als typische Zivilisationserkrankungen einer zunehmend belastendend empfundenen Arbeitswelt zugeschrieben werden, dürfen auch die körperlichen Beanspruchungen und ihre Wirkung auf Zufriedenheit und Gesundheitsempfinden nicht außer Acht gelassen werden.
Ferner fällt in Abb. 6.1 die eher tiefe Zufriedenheit mit der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben auf. Während, wie in Abb. 2.​2 in Abschn. 2.​3 dargestellt, ein gutes Drittel der Befragten dieser Entwicklung einen starken Einfluss auf die Arbeit zuschreibt, sind es doch gleichzeitig 36 %, die mit der aktuellen Vereinbarkeit zwischen Beruf und Privatleben weniger oder gar nicht zufrieden sind. Am schlechtesten hinsichtlich der Work-Life-Balance schneiden in unserer Studie 2017 die Mitglieder der Geschäftsleitung sowie Mitarbeitende in Marketing und Kommunikation ab. Nur je 52 % können über eine (sehr) gute Vereinbarkeit zwischen Beruf und Privatleben berichten. Anders zeigt sich dies zum Beispiel in den Finanzabteilungen, in welchen 78 % der Mitarbeitenden diese Vereinbarkeit als gut bis sehr gut beurteilen. Es lohnt sich also, das Thema der Vereinbarkeit abteilungsspezifisch zu analysieren, um daraus den Aufgabenspezifika entsprechende Unterstützungsmaßnahmen identifizieren zu können.
6.1.3 Führungskultur und Führungsverhalten
Wie wichtig heute eine gute Führungskultur und gutes Führungsverhalten für die Zufriedenheit der Mitarbeitenden ist, ist in verschiedenen Studien gut belegt worden. So kommt unter anderem der Gallup Engagement Index1 zum Schluss, dass der Wunsch nach einer hervorragenden Führungskraft mit einem Durchschnitt von 4,35 sogar noch höher ist als jener nach guten Bezahlungs- und Verdienstmöglichkeiten (4,12) (Nink 2017). Gerade die Zufriedenheit mit Führungskultur und Vorgesetztenverhalten lässt aber in der Praxis zu wünschen übrig. Abb. 6.1 zeigt sehr eindrücklich, dass eine Mehrheit der Befragten (53,1 %) mit der Führungskultur unzufrieden ist. Auch wenn die Beurteilung der direkt vorgesetzten Person besser oder allenfalls großzügiger ausfällt und sich der Ablehnungsanteil gegenüber der Geschäftsführung auf 41,3 % und jener gegenüber der direkt vorgesetzten Stelle auf 24,6 % reduziert, so dürfen wir uns nichts vormachen, dass wir im Bereich der Führung ein erhebliches Entwicklungspotenzial haben. Wo ist hier anzusetzen? In unserer Studie 2017 konnten wir aufzeigen, dass nicht in erster Linie die allgemeine Wertschätzung durch die vorgesetzte Stelle vermisst wird, sondern eine konkrete Unterstützung des Mitarbeitenden durch die Führungskraft. Ein konkreter Ansatzpunkt zur Verbesserung des Führungsverhaltens, insbesondere auch zur Bewältigung des Wandels hin zu einer neuen Arbeitswelt, liegt also genau in konkreten Unterstützungsleistungen sowie einem ernsthaften Einbezug des Mitarbeitenden in den Veränderungsprozess. Ferner sollten abteilungsspezifische Führungskulturen analysiert werden und beispielsweise gemeinsame Wertaussagen oder ein gemeinsames Führungsverständnis entwickelt werden. Dies zeigt sich vor dem Hintergrund, dass wir in Abb. 6.4 sehr unterschiedliche abteilungs- bzw. funktionsspezifische Beurteilungen der Führungskultur gefunden haben. Dass die Geschäftsleitungsmitglieder zu 78 % (sehr) zufrieden sind mit der Führungskultur mag einer gewissen positiven Selbsteinschätzung geschuldet sein, denn in allen anderen Funktionen und Abteilungen wird dieses Bild lediglich von einer Minderheit geteilt. Besonders auffällig ist der geringe Anteil der mit der Führungskultur (sehr) zufriedenen Mitarbeitenden in Einkauf und Logistik (29 %), Human Resource (34 %) und Forschung und Entwicklung (36 %). Hier zumindest müssten die durch Führung hervorgebrachten Kulturmerkmale der Unternehmung kritisch hinterfragt werden. Besonders kritisch ist dies, wenn gerade eine HR-Abteilung, die stark mit der Gestaltung von kulturellen Aspekten und Veränderungsprozessen assoziiert wird, sich offensichtlich so wenig mit der Führungskultur identifizieren kann.[image: ../images/454199_2_De_6_Chapter/454199_2_De_6_Fig4_HTML.png]
Abb. 6.4Zufriedenheit mit der Führungskultur aus Perspektive von Funktionen bzw. Abteilungen; n = 902.
(Quelle: Studie 2017)



6.1.4 Arbeitsbeziehungen, Arbeitszeit und Arbeitsumgebung
Besser als die Zufriedenheit mit Führungspersonen scheint die Zufriedenheit mit lateralen und kollegialen Arbeitsbeziehungen auszufallen. Hiermit sind über 80 % der Befragten zufrieden. Diese Ergebnisse entsprechen in etwa auch dem Stressreport Deutschland aus dem Jahr 2012. Hierin beurteilten 88 % der Befragten die Zusammenarbeit mit Arbeitskollegen als positiv, 80 % fühlten sich am Arbeitsplatz als Teil einer Gemeinschaft und ebenso viele gaben an, Hilfe und Unterstützung bei ihren Kollegen zu erhalten (Lohmann-Haislah und Schütte 2013).
Die Zufriedenheit mit klassischen Arbeitsressourcen wie Arbeitszeit und Arbeitsumgebung werden mit Zufriedenheitsanteilen von je knapp 70 % grundsätzlich positiv beurteilt. Doch auch hier gibt es funktionsbezogene Differenzierungen. Zufrieden mit der Arbeitszeit ist beispielsweise im Vertrieb nur jeder Zweite, während in der Finanzabteilung 80 % mit ihren Arbeitszeiten zufrieden sind. Hier liegt nahe, dass eine hohe Arbeitszeitflexibilität im Vertrieb nicht nur positiv beurteilt wird. Gerade auch atypische Arbeitszeiten im Vertrieb, wie zum Beispiel Abende, Wochenenden etc. können zu entsprechenden Belastungen führen. Dies mag nach Lohmann-Haislah und Schütte (2013) einer der Gründe sein, warum es ganzen 41 % deutscher Arbeitnehmer lediglich manchmal oder gar nicht gelingt, bei der Arbeitszeitplanung auf familiäre oder private Interessen Rücksicht zu nehmen.
Betreffend Arbeitsumgebung sind es auch eher die in Bürostrukturen angesiedelten Mitarbeitenden, welche hohe Zufriedenheitsanteile aufweisen. Zum Beispiel sind Mitarbeitende der Finanzabteilung zu gut 78 % mit ihrer Arbeitsumgebung (sehr) zufrieden, gerade im gleichem Ausmaß wie die Geschäftsleitungsmitglieder, während im Einkauf und der Logistik nur 52 % und in der Produktion 65 % der Mitarbeitenden die Arbeitsumgebung als gut bis sehr gut beurteilen.
6.2 Wie zufrieden sind Mitarbeitende mit ihren Arbeitsaufgaben und -inhalten?
Auf den ersten Blick sehr hoch wird die Zufriedenheiten mit den Arbeitsaufgaben und -inhalten (78 %) beurteilt. Hierbei zeigt aber Abb. 6.5 einen klaren Verlauf entlang der Unternehmensgröße. Mit Ausnahme der Selbstständigerwerbenden, von denen gerade einmal zwei Drittel mit Arbeitsinhalt und -aufgabe zufrieden sind, sind es die kleinen Unternehmen, welche hohe Zufriedenheitswerte für sich in Anspruch nehmen können. Bereits aus den Faktoren Veränderungsfähigkeit und Attraktivität der Arbeitsaufgaben und -inhalte zeigen sich Vorteile kleinerer Organisationen mit direkteren und kürzeren Kommunikations- und Entscheidungswegen, höherer Agilität und in der Regel höherer Handlungsautonomie bzw. Aufgabenbreite auf der individuellen Mitarbeiterebene.[image: ../images/454199_2_De_6_Chapter/454199_2_De_6_Fig5_HTML.png]
Abb. 6.5Anteil Beschäftigte nach Unternehmensgröße, die (sehr) zufrieden mit den eigenen Arbeitsaufgaben und -inhalten sind; n = 917.
(Quelle: Studie 2017)



Hinsichtlich unterschiedlicher Unternehmensfunktionen zeigt Abb. 6.6, dass fast 90 % der Geschäftsleitungsmitglieder (sehr) zufrieden mit ihren Arbeitsaufgaben sind. Ein deutlich kleinerer Anteil der (sehr) Zufriedenen scheint es in den Bereichen Marketing und Kommunikation (63,1 %) und Einkauf und Logistik (68,5 %) zu geben, gefolgt von der Produktion mit 72,4 %. Hier ist eine Überprüfung der Arbeitsaufgaben und -inhalte angezeigt.[image: ../images/454199_2_De_6_Chapter/454199_2_De_6_Fig6_HTML.png]
Abb. 6.6(Sehr) starke Zufriedenheit mit den eigenen Arbeitsaufgaben und -inhalten aus unterschiedlichen Unternehmensfunktionen; n = 916.
(Quelle: Studie 2017)



Die hier beschriebenen Befunde und die Bedeutung der Arbeitsinhalte haben uns veranlasst, diese nachfolgend etwas genauer zu betrachten:
Arbeitsaufgaben und -inhalte stellen ein Geflecht aus verschiedenen Faktoren dar, die direkt in Zusammenhang mit der Aufgabe stehen. In unserer Studie 2017 haben wir deshalb vertiefende Fragen zu drei Bereichen gestellt (Abb. 6.7):[image: ../images/454199_2_De_6_Chapter/454199_2_De_6_Fig7_HTML.png]
Abb. 6.7Beurteilung der aktuellen Arbeitsinhalte, Mehrfachnennungen.
(Quelle: Studie 2017)



	1.Beurteilung der Arbeitsinhalte nach verschiedenen Faktoren (vielfältig, verantwortungsvoll, sinnstiftend, motivierend, entwicklungsorientiert)

 

	2.Ausstattung des Mitarbeitenden mit Ressourcen (Zeit, Freiräumen, Fähigkeiten) sowie Vereinbarkeit mit dem Privatleben

 

	3.Wertschätzung (durch die vorgesetzte Stelle, durch Arbeitskollegen und durch Vergütungssysteme)

 




Die Arbeitsinhalte werden gemäß Abb. 6.7 von einer überwiegenden Mehrheit als (sehr) verantwortungsvoll und vielfältig beurteilt. Diese Faktoren machen für sich betrachtet noch keine Aussage darüber, ob die Verantwortung und Vielfalt als Bereicherung oder als Belastung gesehen wird. Etwas Klärung verschafft diesbezüglich der doch eher tiefere Wert der Motivation: Nur gerade 58,8 % erachten ihre Arbeitsinhalte als stark oder sehr stark motivierend. Ein Drittel ist nur teilweise motiviert, während 6,6 % nicht durch und in der Arbeit motiviert ist. Ähnlich gestalten sich die Werte der Sinnorientierung. Offensichtlich gelingt es in 43 % der Arbeitsverhältnisse nicht, eine starke Sinnorientierung mit der Arbeit zu verbinden. Dabei wäre genau dies wichtig, üben doch sinnhaft empfundene Arbeitsaufgaben und -inhalte einen wesentlichen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit aus. Dies konnten wir bereits in unserer Studie 2015 mit einem signifikanten positiven Zusammenhang (0,58) feststellen. Gerade auch für ältere Mitarbeitende ist eine stärkere Ausrichtung der eigenen Arbeit an einer als sinnhaft empfunden Aufgabe sehr relevant. In unserer Studie 2015 nannten 41 % der über 45-Jährigen, dass sie sich in den letzten Berufsjahren vermehrt Tätigkeiten widmen wollen, welche sie als sinn- und wertvoll erachten. Sinnvolle Tätigkeiten auszuüben, scheint auch wichtiger zu sein, als sich beispielsweise beruflich entlasten zu wollen, was nur von 23 % der Befragten angestrebt wird (Wörwag und Cloots 2018). Wenn wir also ältere Mitarbeitende im Erwerbsleben motiviert erhalten wollen, so spielt die Vermittlung von Sinn in der eigenen beruflichen Tätigkeit eine ausschlaggebende Bedeutung, denn Menschen wollen nicht a priori kürzertreten, sondern sinnvollen Aufgaben nachgehen.
Sinnhaftigkeit wird natürlich auch über einen allfälligen gesellschaftlichen Nutzen der eigenen Arbeit definiert, doch alleine auch das Empfinden, mit der eigenen Arbeit wirksam zu werden, vermittelt dem eigenen Tun einen Sinn. Die Erfahrung vieler komplexer Prozesse in ausdifferenzierten Organisationen ist heute eine andere. Viele Mitarbeitende haben keinen Bezug mehr zwischen ihrem Arbeitseinsatz und einem unmittelbaren Arbeitsergebnis. Durch diese Entkoppelung zwischen Einsatz und Wirkung leidet auch die Einsicht, wofür das eigene Engagement notwendig oder nützlich ist. Bei kleinen Unternehmen mit überschaubarer Wertschöpfungskette oder entsprechend selbstverantwortlich organisierten Teams in Großunternehmen ist der einzelne Mitarbeiter viel eher noch mit der Unternehmensleistung als Ganzes verbunden. Diese Verbundenheit und die Erfahrung von Selbstwirksamkeit, mit dem eigenen Einsatz einen wirksamen Beitrag zu etwas Übergeordneten zu leisten, motiviert die Mitarbeitenden und hält sie mit ihren Arbeitsaufgaben und -inhalten zufrieden. In diesen Situationen machen die Mitarbeitenden mehr als nur einen Job, sondern arbeiten an etwas Bedeutsamen. Ein solches Ansinnen muss nun jeden Arbeitgeber bei der Ausgestaltung „guter“ Arbeit leiten: Aufgaben nicht als Arbeit, sondern als Wertbeiträge zur Erzeugung eines nachvollziehbaren Nutzens für die Abnehmer zu definieren, damit aber auch dem Mitarbeitenden die Freiheit zuzugestehen, seinen Weg der Erstellung selbst zu entwickeln, Mittel und Wege zu finden, seine eigenen Fertigkeiten selbst und in der Gruppe zu perfektionieren, Arbeitsportfolios zu entwickeln, bei welchen die Selbstwirksamkeit des Mitarbeitenden wieder erfahren werden kann. Damit ist eine Entwicklungsorientierung der Aufgabe angesprochen, die aber offensichtlich nur ungenügend vorliegt. Weniger als die Hälfte der Mitarbeitenden erleben, gemäß unserer Studie 2017, demnach eine starke Entwicklungsorientierung in ihrer Aufgabe. Knapp 15 % sind sogar damit aktiv unzufrieden. Die mangelnde Entwicklungsorientierung kann sich sowohl auf die Perspektiven der eigenen Arbeit beziehen als auch darauf, sich an übergeordneten Entwicklungen im Unternehmen beteiligen zu können. Wie wir in Abb. 6.1 sehen konnten, trauen die Mitarbeitenden ihrem Arbeitgeber nicht viel zu, wenn es um den Umgang mit Veränderungen geht. Sie suchen auch hier Beteiligungsmöglichkeiten an Veränderungsprozessen und wollen sich auch entlang dieser weiterentwickeln.
Bei den Rahmenbedingungen der Arbeit stufen die Mitarbeitenden die eigene Befähigung als sehr hoch ein. Insgesamt 71,5 % meinen, dass die Aufgaben den eigenen Fähigkeiten entsprechen, lediglich bei gut 6 % würde ein akuter Qualifikations- oder Stellenentwicklungsbedarf vorliegen. Schlechter werden die eigenen Freiräume beurteilt: Hier gehen nur noch gut die Hälfte der Mitarbeitenden davon aus, dass diese in gutem oder sehr gutem Maße gegeben sind. Fast jeder sechste Mitarbeiter ist hier aber (gar) nicht zufrieden. Schlimmer noch die zur Verfügung stehende Zeit, welche bei jedem Vierten ungenügend vorliegt. Das Gefühl, für die Arbeit ausreichend Zeit zu haben, wird nur von 34,5 % bestätigt. Das legt wiederum nahe, dass für viele Mitarbeitende ein Teil der Arbeit auch in der Freizeit erfüllt werden muss, die Grenze zwischen Beruf und Privatem also verschwimmt. Lediglich gut die Hälfte der Befragten gelingt offensichtlich aktuell diese Abgrenzung gut bis sehr gut. Damit ist die Entgrenzungsproblematik zwischen Privatleben und Berufsleben, welche prognostisch schon in Abb. 2.​2 als relevante Entwicklungsthematik der New Work skizziert wurde, bereits in der Gegenwart der Arbeitsrealität angekommen: 34,6 % meinen, dass die Vereinbarkeit nur noch teilweise gegeben ist, für 8,6 % ist sie nur noch wenig bis gar nicht mehr vorhanden.
Ein wichtiger Aspekt, „gute Arbeit“ zu empfinden und zu leisten, ist es, dafür auch Wertschätzung aus dem Umfeld zu erhalten. Insgesamt 63 bis 64 % geben hierfür ihren direkt Vorgesetzten sowie ihren Arbeitskollegen gute Noten. Das zeigt, dass die Wertschätzung etwas tiefer beurteilt wird, als die allgemeine Zufriedenheit mit den Arbeitsbeziehungen gemäß Abb. 6.1. Haben wir vielleicht noch Potenziale bei der Gestaltung einer Wertschätzungskultur? Unsere Studie 2015 gab diesbezügliche Hinweise, dass die Wertschätzungskultur zwar auf Führungsebene oft vorhanden ist, aber sich nicht bis zu den Mitarbeitenden herumgesprochen zu haben scheint. So beurteilten die obersten Führungsebenen die Frage, ob ihre Arbeit von ihrer vorgesetzten Stelle wertgeschätzt werde mit einem Durchschnitt von 5,2 auf einer 6er-Skala, wohingegen die Mitarbeitenden dies nur mit 4,8 beurteilten (Wörwag und Cloots 2018).
Schlechter als die ausgesprochene Wertschätzung kommt die pekuniäre Wertschätzung mit der Frage nach der gerechten Vergütung der Arbeit weg: Hier sind gerade noch 42 % (sehr) zufrieden, 17 % sind aktiv unzufrieden. Fietze (2011) hat in einer Metaevaluation bestehender Längs- und Querschnittstudien zu Determinanten und Auswirkungen der Arbeitszufriedenheit herausgefunden, dass Einkommensunzufriedenheit, mangelnder beruflicher Handlungsspielraum und Konflikte mit dem Vorgesetzten sowie mangelnde Möglichkeit eines Arbeitsplatzwechsels wichtige Determinanten einer sinkenden Arbeitszufriedenheit sind. Arbeitgeber sollten nach Fitze demnach dafür sorgen, eine Effort-Reward-Imbalance – ein Ungleichgewicht zwischen Arbeitseinsatz und Belohnung – sowie ein Überengagement (Over-Commitment) zu vermeiden sowie die Autonomie im Beruf zu steigern.
6.3 Zusammenfassung
Zusammenfassend lassen sich also folgende „Stellhebel“ für eine bessere Arbeitszufriedenheit ableiten:	1.Bessere Verankerung von sinnvoll empfundenen Tätigkeiten in der Arbeit: Hierbei sind sowohl die einzelnen Tätigkeiten als auch die Sinnwirksamkeit der Stelle als Ganzes gemeint. Sinn kann dabei sowohl durch Identifikation mit als sinnstiftend empfundenen Tätigkeiten entstehen als auch durch eine grundlegende Selbstwirksamkeit des eigenen Wirkens.

 

	2.Höhere Entwicklungsorientierung der Aufgaben, d. h. Einbezug der Mitarbeitenden in Entwicklungs- und Veränderungsprozesse als auch Gewährung von Freiräumen, hierin gestaltend wirken zu können.

 

	3.Zurverfügungstellung von ausreichend Zeit bzw. ein offener Dialog darüber, wie viel Zeit und damit vielleicht auch wie viel Gewicht einzelne Aufgaben im Gesamtportfolio haben sollen. Zeit ist dabei immer auf Aufgaben und Ziele gerichtet und dient auch der Wertschätzung der Leistung des Mitarbeitenden. Insbesondere ist bei der Dimension Zeit im Hinblick auf die quantitativ erforderliche Arbeitszeit aber auch hinsichtlich ihrer Lage (Abende, Wochenenden) auf eine gute Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zu achten.

 

	4.Zurverfügungstellung von ausreichenden Freiräumen. Damit sind Handlungs- und Entscheidungsfreiräume gemeint, welche die Erfüllung anspruchsvoller Aufgaben sowie den Umgang mit teilweise innerbetrieblichen Widersprüchen ermöglichen.

 

	5.Entwicklung einer gelebten und authentischen Wertschätzungskultur.
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1In Deutschland wurden 2016 1413 Arbeitnehmer befragt.
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Wo ist der Wind, wenn er nicht weht?

Kindermund
Zusammenfassung
Ein Ingenieurunternehmen möchte sich hin zu mehr Agilität entwickeln und lässt in einer wissenschaftlichen Vorstudie, die sich in diesem Zusammenhang stellenden Fragen zu den Potenzialen und Risiken agiler Organisations- und Führungskonzepte untersuchen. Zur Beantwortung wird eine Ist-Analyse der Zusammenarbeit durchgeführt, die Anforderungen der Zukunft analysiert und diesen eine Einschätzung ausgewählter neuer Arbeitsformen gegenübergestellt. Die Bestandsaufnahme weist als Kerngeschäft das Projekt bzw. die Projektabwicklung aus. Die analysierten Befunde und Organisationsstrukturen folgen allerdings der Logik einer Geschäftsfeldorganisation. Vor diesem Hintergrund wird diskutiert, inwiefern die analysierten Befunde und Strukturen das Kerngeschäft der Projektarbeit sinnvoll unterstützen, welche Führungsherausforderungen sich zeigen und welche potenziell zielführenden neuen und agilen Arbeitsformen im Hinblick auf die Bearbeitung des Projektgeschäftes in Betracht kommen. Abschließend wird das Rahmenmodell mobil-flexibler Führung vorgestellt, das für die Untersuchung der sich verändernden Führungssituation im Kontext der digitalen Transformation und zunehmenden Agilität im Anschlussprojekt postuliert wird.
7.1 Wie wird Agilität für einen Ingenieurbetrieb heute zum Thema?
Der Ingenieurbetrieb HHM Aarau möchte „agiler“ werden. Wie kommt es zu diesem Bedarf bei einem gut am Markt positioniertem mittelständischen Elektroplaner? Die digitale Transformation befindet sich in der Schweizer Planungs- und Bauindustrie zwar noch am Beginn, mit der Einführung des „Building Information Modelling“ (BIM) wird jedoch eine fundamentale Veränderung der Geschäftsprozesse notwendig (van Treeck et al. 2016). Weg von linearen, disziplinär orientierten Abläufen mit vielen Schnittstellen und Brüchen hin zu iterativen, interdisziplinären Kollaborationen, welche auf digitalen Bauwerksmodellen basieren und den gesamten Lebenszyklus von Bauwerken umfassen. Der digitale Wandel im Bauwesen betrifft demnach das Zusammenwirken von Mensch, Technik und Organisationsprozessen sowie Organisationskultur, sodass sich in diesem Kontext miteinander interagierende Handlungsfelder entwickeln (vgl. Huber 2017).
Für die Menschen besteht besonderer Handlungsbedarf im Hinblick auf die Entwicklung neuer Kompetenzen und Kooperationsformen. Die digitale Transformation erfordert und bewirkt eine Veränderung von Aufgabenprofilen und den dafür erforderlichen Kompetenzen. In der stark segmentierten Planungs- und Bauindustrie bildet die Kooperation einen wichtigen Faktor, welcher in der aktuellen Praxis aufgrund mangelnder Kommunikation, unzureichender gemeinsamer Zielorientierung, geringer Identifikation mit dem übergeordneten Bauprojekt, mangelnder Transparenz und aufkommenden Konflikten häufig limitierend auf die Produktivität wirkt. Vorsichtige Schätzungen gehen von Produktivitätsverlusten aufgrund mangelhafter Kooperation von ca. 30 % aus (Peter und Oppe 2017). Die neuen technischen Möglichkeiten, wie zum Beispiel die einer BIM-Plattform (Building Information Modeling-Plattform), befähigen zu neuen Formen der Kooperation zwischen den Unternehmen sowie zwischen den an den Planungs- und Bauprozessen beteiligten Menschen. Die technischen Kompetenzen, aber auch die methodischen, sozialkooperativen und Selbstmanagementfähigkeiten haben sich zu verändern und müssen entsprechend aus- und weitergebildet werden.
Im Bereich der Organisationsprozesse und -kultur entwickelt sich Handlungsbedarf bezüglich der Geschäftsprozesse und des Projektmanagements. Die neuen technischen Möglichkeiten der Digitalisierung führen zu veränderten Abläufen und Aufgaben. Das Bauwesen funktioniert stark projektorientiert. Deshalb wurde in einer eigens durchgeführten Vorstudie den Prozessen des Projektmanagements und deren Veränderung eine besondere Bedeutung beigemessen. Die in Veränderung begriffenen Geschäftsprozesse führen zu neuen Rollen und Berufsbildern und wirken sich auf die Strukturen der Unternehmen aus. Dies führt zu neuen Geschäftsmodellen.
Die neuen Technologien und Visualisierungstechniken wie Augmented and Virtual Reality und Cloud-Technologien unterstützen die Abwicklung der Geschäftsprozesse auf eine neue Art, während die Usability einen starken Einfluss auf die Kooperationsformen hat, zum Beispiel an welchen Orten und in welchen Räumen die neuen Technologien genutzt werden können.
7.2 Unterstützen die bestehenden Organisationsstrukturen das Kerngeschäft des Ingenieurunternehmens?
Während die Organisationslogik der Geschäftsfeldstruktur sich am Kunden und an den Markterfordernissen orientiert und ein Geschäftsfeld ein eigenverantwortliches „Unternehmen im Unternehmen“ schafft, wickelt die Projektorganisation ihr Kerngeschäft in Projekten ab. Die Strukturen sind bei letzterer auf die Projektlaufzeit bezogen und begrenzt. Auf Kontinuität sind nur die unterstützenden Prozesse ausgerichtet. Die Ist-Analyse bei HHM Aarau lässt Strukturen wie Hierarchien und zentrale Entscheidungsmacht des Verwaltungsrats erkennen, die eher der Geschäftsfeldlogik zuzuordnen sind. Gleichzeitig wird deutlich, dass das Kerngeschäft des Ingenieurunternehmens in Projekten abgewickelt wird. Neben der Prüfung neuer Arbeitsformen war auch zu klären, ob die Organisationsstrukturen sinnvoll auf eine Projektorganisation ausgerichtet sind (Welge et al. 2017).
Die besonderen Führungsherausforderungen in einer Geschäftsfeldorganisation bestehen in der Verantwortung, die Gesamtgestalt des Unternehmens durch horizontale Kommunikation über alle Geschäftsfelder, Gesellschaften und Standorte hinweg zu sichern. Gleichzeitig gilt es, den jeweiligen Geschäftsbereich operativ zu gestalten und die Grundparadoxie von Eigenverantwortung und zentraler Steuerung zu managen. In einer Projektorganisation sind die Führungskräfte hingegen gefordert, Zusammenhalt, Bindung und „Wir-Gefühl“ im Hinblick auf das jeweilige Projekt herzustellen, intensiv zwischen allen Managementebenen zu kommunizieren, sich permanent über Vision und Strategie auseinanderzusetzen sowie Empowerment und Wissensmanagement auf allen Ebenen zu betreiben. Die Aufgaben der Projektabwicklung sind im Kernprozess zu führen, alle anderen Aufgaben in unterstützenden Supportprozessen.
7.3 Welche neuen Arbeitsformen sind sinnvoll?
Welche „neuen Arbeitsformen“ sollten sinnvollerweise für mehr Agilität in Betracht gezogen werden? Unter neuen Arbeitsformen können Praktiken und Methoden verstanden werden, die übliche Herangehensweisen infrage stellen und mit denen Unternehmen experimentieren. Das Ziel der meisten neuen Arbeitsformen ist dabei, die Agilität in der Organisation zu steigern. Dies entspringt der Einsicht, dass zum Zwecke der Marktpositionierung die Steigerung der Effizienz begrenzt ist. Kernkompetenz des agilen Denkens ist es, die Notwendigkeit zur Veränderung schnell wahrzunehmen und darauf prompt reagieren zu können. Es geht also um die organisationale Sensitivity und Responsiveness.
Im Rahmen der eigenen Vorstudie wurde mit dem folgenden Agilitätsverständnis gearbeitet: Um Agilität zu erreichen, steht die selbstorganisierte Teamarbeit im Vordergrund, die eine hohe Selbstverantwortung und -organisation auch auf individueller Ebene verlangt. Credo der Teamzusammenarbeit ist die stetige Kommunikation und Transparenz – sei dies in Bezug auf projektrelevante Fakten oder auch beim Feedback zur Zusammenarbeit untereinander. Meist steht der Kunde bzw. die Erfüllung des Unternehmenszweckes im Mittelpunkt und bürokratische, dokumentierende und starre Prozessschritte werden vermieden.
Neun neue Arbeitsformen wurden im Hinblick auf die Bearbeitung des ingenieurspezifischen Projektgeschäftes ausgewählt und in Form einer Auslegeordnung breit diskutiert. Im Folgenden werden die drei neuen Arbeitsformen kurz skizziert, auf die sich das Ingenieurunternehmen zum Ende der Vorstudie konzentrierte (Welge et al. 2017):
7.3.1 Scrum
Scrum gehört zu den agilen Methoden, die ursprünglich im Rahmen der Softwareentwicklung kreiert wurden und im Rahmen des Projektgeschäfts oder der Auftragserledigung für Kunden eingesetzt wird. Scrum wirkt (ursprünglich) nicht auf Organisationsebene, wobei es einzelne Unternehmen gibt, die damit experimentieren. Scrum steht unter der Prämisse, dass sich die Anforderungen an eine erfolgreiche Produktentwicklung erschwert haben: Zu Beginn eines Projektes ist das Endprodukt nicht komplett vorherseh- und beschreibbar – sei es seitens des Kunden oder durch die technologischen Möglichkeiten. Im Zentrum steht daher ein inkrementelles und iteratives Vorgehen, d. h. dass der gesamte Entwicklungsprozess in kleine Schritte, sogenannte Sprints, zerteilt wird. Sprints dauern dabei in der Regel zwischen zwei bis vier Wochen und dienen nur der Erledigung von Teilanforderungen des Produkts. Am Ende des Sprints steht ein Teilprodukt, Inkrement, welches bereits einsatzfähig ist. Man baut das Produkt sozusagen von innen auf. Alles, was für die Produktentwicklung und die beteiligten Personen wichtig ist, muss transparent sein. Inspektion und Reflexion sowie Anpassungen und Adaption dienen dazu, das Produkt und die Zusammenarbeit zu verbessern.
Entscheidungen werden in den Events gefällt bzw. in Absprachen innerhalb des Teams während eines Sprints. Dabei entscheidet das Scrum-Team autark über die Produktentwicklung; es gibt keine organisationale externe Rolle. Wie Entscheidungen gefällt werden, können Scrum-Teams für sich selbst eruieren. Die Kommunikation verläuft innerhalb des Scrum-Teams sehr intensiv und eng, weshalb Scrum-Teams auch meist lokal zusammenarbeiten. Die Kommunikation zwischen Scrum-Team und Organisation übernimmt meist der Scrum Master, die zum Kunden der Product Owner. Der Scrum Master fungiert in allen Events als Moderator und Prozesswahrer.
Eine typische Karriereleiter gibt es nicht. Die Mitarbeitendenentwicklung findet eher im Rahmen des Projektgeschäfts, also fachlich statt. Wobei die Art der Zusammenarbeit bei Scrum oftmals auch eine Weiterentwicklung der sozialen Kompetenzen bedingt, wie z. B. der Umgang mit Transparenz, Feedback und Machtverlust.
7.3.2 BIM-Kooperation
Im Wesentlichen wird bei der BIM-Kooperation die bisherige Form der sequenziellen und parzellierten Form der Bearbeitung von komplexen Bauprojekten über die verschiedenen Phasen hinweg in eine stärker simultane und überlappend stattfindende Bearbeitungsform überführt. Die beteiligten Akteure greifen bei BIM – so die Idee – auf dieselben und aktuellen Planungsergebnisse zu, sodass im Prozess beständig die Stimmigkeit und Widerspruchsfreiheit der verschiedenen Arbeitsschritte sichergestellt wird. Auf diese Weise sollen im BIM-System logische Planungsfehler sofort erkannt und vermieden werden. Zudem verwenden alle am Projekt beteiligten Akteure durchgehend die jeweils aktuellen Daten. Die Projektbeteiligten schauen auf die gleichen Modelle, betrachten fortlaufend die Verdichtung des Informationsgehaltes und erkennen leichter Konflikte. Die visuelle Projektdarstellung und Steuerung soll eine stark integrative Wirkung haben und jedem Einzelnen den Kontext und die Bedeutsamkeit des eigenen Beitrages am Projekt vermitteln. Folglich zwingt BIM alle Projektbeteiligten, integrativ und kollaborativ an einer Lösungsfindung zu arbeiten. Sie sind gezwungen, ihre Gewerke im Kontext des gesamten Vorhabens zu planen. Sie bekommen sofort Feedback und sehen, wenn der Vorschlag nicht passt oder Probleme an anderer Stelle verursacht. Das ist eine radikale Veränderung der bisherigen Arbeitslogik.
Für eine erfolgreiche Implementierung der BIM-Kooperation sind somit nicht nur technische Fragen zu beantworten, sondern auch Fragen zur Zusammenarbeit. Zum Beispiel müssen alle Akteure frühzeitig kooperieren und zu verbindlichen Absprachen kommen. Die Planung nach BIM erfordert definitive Entscheidungen zu einem früheren Zeitpunkt als bisher, was, wann und wie gebaut werden soll. So sind die größten Herausforderungen bei der Einführung von BIM die kulturellen Veränderungen. Denn BIM ist ein Kooperationsmodell, das auf frühzeitige Klärung von Rollen und Aufgaben und gemeinsame Fehler- und Konfliktsuche fokussiert, um ein Bauvorhaben zu realisieren. Die Nutzung des Potenzials der BIM-Kooperationsmethode erfordert intensive Abstimmungsprozesse, für die es eine generelle Bereitschaft braucht, in einem nachvollziehbaren iterativen Prozess die korrespondierenden Planungen in die eigenen Entwürfe einzubeziehen (vgl. Maier und Schoch 2017; Schlueter und Thesseling 2009).
Für den die Gewerke übergreifenden Dialog wird die Rolle des BIM-Managers eingeführt. Diese Rolle steuert und moderiert Prozesse und kontrolliert vereinbarte Standards, gewährleistet die Kompatibilität und Konformität der erzeugten Daten und koordiniert die Planungsdaten aller Beteiligten. Der BIM-Manager analysiert die von der Software erkannten logischen Fehler zwischen den Datensätzen und thematisiert sie bei den Projektbeteiligten. Im Dialog ist eine Vorgehensweise zum Beheben der Fehler festzulegen. Besteht zwischen den Fachplanern Uneinigkeit über die Lösung eines Problems, ist die Moderationskompetenz des BIM-Managers gefragt. Über die elektronische BIM-Plattform verteilt er Aufgaben an die Fachplaner, steuert den Prozess und entwickelt eine neue Lern- und Fehlerkultur.
Building Information Modeling (BIM) verbessert insbesondere die Entscheidungsgrundlagen durch die zusätzliche Transparenz bezogen auf den aktuellen Projektstand. Kann die BIM-Kooperation wie oben beschrieben umgesetzt werden, können die Entscheidungen von den Akteuren getroffen werden, welche den Lead im jeweiligen Expertisengebiet haben. Die Kommunikation wird durch die Plattform gesteuert, der Informationsaustausch innerhalb des Projekts wird erhöht und dadurch können Planungsfehler früher erkannt werden. Durch die intensivierte interdisziplinäre Zusammenarbeit können Kompetenzen aus anderen Fachbereichen bzw. zu anderen Schnittstellen für die Mitarbeitendenentwicklung erweitert werden.
7.3.3 Projektmarktplatz
Beim Projektmarktplatz geht es darum, dass Mitarbeitende nicht nur die Möglichkeit erhalten, sich innerhalb eines Projekts oder Teams ihre Arbeitsaufgaben selber auszuwählen, sondern auch die Projekte selbst. Auf diesem Wege können Mitarbeitende ihr individuelles Projektportfolio gestalten. In der Praxis bedeutet diese agil-flexible Arbeitsform auf Projektebene, dass neue Projekte auf einem internen Marktplatz ausgeschrieben und somit sichtbar gemacht werden. Der Project Owner beschreibt dabei das Projekt in vergleichbarer Form und zeigt auf, welche Rollen im Projekt bzw. in einzelnen Projektschritten besetzt werden können. Die Mitarbeitenden können sich dann auf diese bewerben. Unter Umständen können sich auch externe Personen melden, sodass auf diese Weise eine Schnittstelle zum Cloud-Working entstehen kann.
Um die Fähigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeitenden zu koordinieren, können Markplätze ein wirkungsvolleres Mittel sein als Organigramme. Projektmarktplätze bringen Aufgaben und Projekte einerseits sowie Kompetenzen und Leidenschaften anderseits in Einklang. Der Verzicht auf eine fix festgelegte Organisation kann dazu führen, Projektaufträge gegenüber Arbeitsverträgen vorzuziehen. Das verweist auf die Verantwortung von Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden, die Arbeitsmarktfähigkeit und die Risiken der dadurch entstehenden Durchlässigkeit der organisationalen Grenzen stets im Auge zu behalten. In einer digitalen Version nehmen diese Marktplätze die Form von Plattformen an, die analog zu LinkedIn oder Gigwork-Plattformen Erfahrungen und Kompetenzen darstellen und ähnlich wie heutige Stellenmärkte zeigen, welche Arbeit es in der Organisation zu verteilen gibt. Durch die Marktplätze finden Mitarbeitende situativ zusammen und gehen beim Ende des Projektes wieder auseinander bzw. arbeiten beim nächsten Projekt wieder in unterschiedlichen Teamkonstellationen zusammen. Der Project Owner entscheidet, wer im Projekt mitarbeitet. Die Mitarbeitenden entscheiden selbstständig darüber, in welchem Projekt sie in welcher Rolle mitarbeiten möchten. Die Kommunikation über neue Projekte ist transparent und für alle Mitarbeitenden zugänglich. Ansonsten wird vor allem innerhalb der Projektteams kommuniziert. Gegen außen kann z. B. der Projekt Owner als Ansprechperson fungieren.
Projektmarktplätze ermöglichen es den Mitarbeitenden, sich ihr Projektportfolio zu gestalten und sich somit ein Profil aufzubauen, welches sie sowohl gegen innen als auch gegen außen qualifiziert.
7.4 Entscheidung für die neue Arbeitsform Projektmarktplatz
Der Abschluss der Vorstudie bildete die Entscheidung für eine der neuen Arbeitsformen. Nach intensiven herausfordernden Diskussionen und Abwägungen wurde zugunsten des Projektmarktplatzes entschieden. Die neue Arbeitsform soll für HHM Aarau in einem anschließenden Projekt geprüft werden, um „als Unternehmen agil zu bleiben, im Rahmen der Ressourcenplanung flexibler zu werden und Mehrfach- und Überbelastung einzelner Mitarbeitender angehen“ zu können (Vogel 05.12.2017).
Hierbei stellen sich unter anderem folgende Fragen bei der Einführung des Projektmarktplatzes: Welche Veränderungen erfahren bestehende Kompetenzen und welche Kompetenzen müssen neu entwickelt werden? Welche neuen Rollen und Aufgaben sind zu gestalten und zu bewältigen? Welche neuen Formen der Kooperation und Co-Kreation unterstützen einen produktiven Projektmarktplatz? Wie wird die Zusammenarbeit beim Projektmarktplatz gesteuert, wie verändert sich das Führungsgeschehen? Wer führt und wie wird im Rahmen der neuen Arbeitsform Führung ausgeübt?
Im Hinblick auf die Untersuchung der sich verändernden Führungssituation diente als Hypothese ein Rahmenmodell mobil-flexibler Führung (Welge 2017). Denn wie oben beschrieben, verändert die Digitalisierung das Zusammenspiel zwischen Mensch, Technik und Arbeitsorganisation radikal und damit auch die betriebliche Zusammenarbeit. Allein die dadurch immer mobiler und flexibler werdende Arbeitswelt erfordert neue Arbeitsformen und mehr Agilität. So unterschiedlich die Ansätze neuer Arbeitsformen sind, die vielfältigen Führungskompetenzen im Verantwortungsbereich nur einer Führungsperson zu bündeln, zeigte sich bei allen als nicht länger sinnvoll: Führungsaufgaben galt es unter den Teammitgliedern aufzuteilen, u. a. auch auf die Teamleitenden, sowie auf Managementsysteme und Organisationsprozesse. Arbeit und Führung findet immer häufiger unabhängig von Ort und Zeit statt, in Netzwerken organisiert und durch digitale Medien vermittelt. Aber nicht nur die physischen Strukturen verändern sich, auch klassische Organisationsstrukturen wie klare Abteilungsgrenzen oder Aufgabenbereiche lösen sich auf: Die neuen Arbeitsformen unterstützen den Trend zur teambasierten Organisationsform, Projektgruppen, „Kreise“ wie bei Holacracy und Teams stellen zunehmend die zentralen Einheiten der Organisationen dar. Forschungsarbeiten zu „verteilter“ und „lateraler“ Führung und „virtuellen Teams“ zeigen positive Zusammenhänge zwischen Führungskonzepten der strukturellen, teambasierten und personalen Führung und Komponenten des Führungserfolgs (Day und Dragoni 2015; Neuberger 2002). Auf Grundlage dieser Forschungsbelege wird im Weiteren für das sich erst neu entwickelnde Thema der mobil-flexiblen Arbeit ein Rahmenmodell für die Führung postuliert.
7.5 Agilität und Führung
Die Steuerungsprozesse der mobil-flexiblen Führung (Abb. 7.1) konstituieren sich aus der strukturellen, der personalen und der teambasierten Führung. Entsprechend gilt es, alle drei Steuerungsmöglichkeiten für eine produktive mobil-flexible Zusammenarbeit bewusst zu gestalten und auf destruktive Nebeneffekte zu achten.[image: ../images/454199_2_De_7_Chapter/454199_2_De_7_Fig1_HTML.png]
Abb. 7.1Rahmenmodell mobil-flexibler Führung und Steuerung im Kontext zunehmender Agilität.
(Quelle: Welge 2017)



Die strukturellen Führungselemente sind organisationale Substitute und situative Kontingenzen wie das Vergütungs- und Anreizsystem, das Informations- und Kommunikationsmanagement, das Controllingsystem, aber auch die Büroraumgestaltung und die unternehmensweiten Regeln und Policies. Allen Elementen ist gemeinsam, dass sie das Führungsgeschehen auf indirekte Weise steuern. Der strukturellen Steuerung können darüber hinaus sowohl kulturelle Faktoren wie Werte, Menschenbilder, Tradition, Symbole, Rituale zugeordnet werden als auch strategiebezogene Faktoren wie Führungsgrundsätze, -leitlinien und -programme sowie organisatorische Faktoren wie Leistungsbewertungssysteme, Vergütungs- und Beförderungsstrukturen. Die organisatorischen, strategiebezogenen und kulturellen Faktoren können als strukturelle Führungsinstrumente zusammengefasst werden (Becker 2002; Neuberger 2002; Wunderer 2006).
Die personale Führung durch den Vorgesetzten zeigt sich in dem wechselseitigen Austauschprozess, der direkten Interaktion, zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden zum Zwecke der gemeinsamen Zielerreichung, z. B. mittels dem Führungsinstrument Management by Objectives (MbO). Für die mobil-flexible Führungssituation sollten die Erkenntnisse zu partizipativen und delegativen Führungstechniken genutzt werden, die auch demokratisches Führungsverhalten genannt werden. Die transformationale Führung unterstützt zwar belegt den Teamzusammenhalt (DeCremer und van Knippenberg 2002), greift aber als personenfokussierte Führungstheorie nur begrenzt für verteilte mobil-flexible Teams. Nützliche, weitestgehend medienunterstützte, interaktionale Führungstechniken legen hier nahe, die Mitarbeitenden zu beraten, auch anzuweisen, Verantwortung zu übertragen, zu fördern sowie zu kommunizieren und zu integrieren (Antonakis et al. 2004; Graen und Uhl-Bien 1995; Gronn 2002; Shamir 1999; Yukl 1981, 1989, 2002).
Je unbeständiger die Umgebung ist, desto flexibler muss ein Team darauf reagieren können. Dementsprechend flexibel muss auch das Führungsverhalten im Team sein. Man muss Entscheide rasch fällen können, um die Anpassungsfähigkeit des Teams zu gewährleisten. Dabei ist es selten, dass eine einzige Person alles nötige Wissen und genügend Kapazitäten mitbringt, um der Komplexität der Entscheidungen gerecht zu werden und alleine zeitkritische Entscheidungen zu treffen. Die teambasierte Führung wird von den Mitarbeitenden im Team gemeinsam gestaltet und stellt Prozesse der Gruppeninteraktion dar, bei denen die Gruppenmitglieder gemeinsam Führung ausüben. Die Managementaufgaben werden im Team aufgeteilt. Es kann auch zu Mischformen personaler und teambasierter Führung kommen, wenn der Teamleiter die Rolle eines Coaches, Mentors oder Beraters für das Team einnimmt (Konradt und Hoch 2007; Konradt und Hertel 2002; Pearce und Conger 2003).
Der Führungserfolg bemisst sich nach unserer Erfahrung aus Komponenten wie Arbeitsproduktivität und -zufriedenheit, Teamidentifikation, Leistung sowie Problemlösungsqualität bei komplexen Situationen und zeitkritischen Entscheidungen. Und das Führungsgeschehen im mobil-flexiblen Arbeitskontext wird durch unterschiedliche Faktoren beeinflusst, wie beispielsweise Motivation, Unsicherheit oder Stabilität. Der betriebliche Alltag in verschiedenen Unternehmen und Branchen gibt Hinweise, dass flexible Strukturen Einzug gehalten haben und die Steuerung zunehmend auf teambasierter und struktureller Ebene ausgeübt wird. Studien zur mobil-flexiblen Arbeit belegen die hohe Bedeutung der Teamebene, auf der experimentiert und neue Regeln der Zusammenarbeit ausgehandelt werden sollten sowie der strukturell steuernden, unternehmensweiten Policies (Tanner et al. 2014/2015; Weichbrodt et al. 2015).
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Zusammenfassung
Wenn der Meister möchte, dass der Knecht selbst entscheidet, wann er die Tiere füttert, die Aussaat ausbringt, muss Spielraum vorhanden sein. Als Führungsverantwortliche sind wir Gestalter. Und wie das Wort Gestalter es ausdrückt, benötigen wir dafür Raum – eben Spielraum, um schöpferisch tätig zu sein. Der Knecht ist nicht mehr Untergebener oder Abhängiger. Er ist Partner mit seinen Talenten. Wir arbeiten zusammen auf Augenhöhe. Der Mensch, auch der Mensch mit Behinderung, möchte durch sein Tun und durch Akzeptanz im WIR schöpferisch tätig sein. Der Arbeitsplatz der Zukunft mit der Perspektive Mensch braucht Raum für sinnvolle Selbstführung, Mitarbeiterführung und Unternehmensführung. Dieser Beitrag beschreibt am Beispiel der Lukashaus Stiftung, nach welchen Werten und Prinzipien in einem sozialen Unternehmen eine Wertehaltung bewusst gelebt wird.
8.1 Arbeitsplatz der Zukunft
Was heißt NEW WORK? Hat sich denn seit Urzeiten etwas geändert? Wenn ja, was hat sich geändert? Vielleicht denken Sie, dass dies angesichts der Veränderungen rund um Industrie 4.0, dem Internet der Dinge, der Robotik und der immensen Datenleistung der neuesten Chipgeneration auf unseren Handys eine dumme Frage ist.
Natürlich haben sich unsere Arbeitsinstrumente und auch die Arbeitsinhalte verändert. Ich denke da nicht nur an die schwarze Schreibmaschine, auf welcher ich als Kind mit großer Fingerkraft die „Typen“ bewegte und so Schlag auf Schlag ein Text erschien. Ich weiß, wie ich später auf der Hermes-Schreibmaschine mit schnellem Zehnfingersystem Briefe schrieb. Dann kamen die elektrischen Schreibmaschinen mit den ersten Displays, Kugelkopf und elektronisch mit Disketten, gefolgt von den Computern in den 80-iger Jahren. Ich weiß, dass sich vieles geändert hat – aber hat sich auch der Mensch verändert?
Ja, der Mensch hat sein Bewusstsein entwickelt. Exemplarisch beziehe ich mich auf die 60-iger Jahre (welche auch in unserer Erinnerung liegen). Durch öffentliche Diskussionen und neue Formen des Dialogs wurden Veränderungen im sozialen Bereich sowie eine neue politische Kultur angestoßen. Umbrüche, wie die in den 60-iger Jahren, fanden auch später immer wieder statt, z. B. Leipzig/Berlin 1989, China 1989 – Platz des himmlischen Friedens, Sowjetunion/Russland 1985/1991, Arabischer Frühling 2011 und jetzt wieder im Iran 2018. Die Obrigkeitsgläubigkeit, auch die Fragen nach Moral, Recht und Ordnung wurden und werden hinterfragt (Gesellschaft/Staat/Hierarchie/Kirche). Der Mensch hat ein Bewusstsein für die Welt, den Weltraum, vielleicht auch Weltenraum, und sein Menschsein (Dasein) weiterentwickelt. Der Mensch ist global unterwegs, global denkend und lokal handelnd. Entwicklung gehört zum Menschsein. Die Menschheitsentwicklung ist eine ständige Anpassung an neue Lebensbedingungen; teils durch die Bedingungen, die wir uns selber in unserer unmittelbaren Umgebung geschaffen haben (Kommunikationsmittel, Mensch-Roboter etc.), teils wie sie durch die Globalisierung mehr und mehr geschaffen wird.
Christopher Cowan und Don Beck haben die Studien des amerikanischen Entwicklungspsychologen Clare Graves weiterentwickelt. Dieser fand heraus, dass die heutige Menschheit in den letzten 120.000 Jahren acht verschiedene Bewusstseinsebenen entwickelte (Werte und Weltsichten). Beck und Cowan haben dieses Wissen von Graves mit dem Begriff Spiral Dynamics bezeichnet. Zu jeder Ebene werden Verhaltensweisen, Regeln im weitesten Sinne, Wachstumsschritte für sich selbst, für Teams oder Organisationen in Bezug zueinander gesetzt.
Aus entwicklungspsychologischer Sicht gibt es verschiedene Bezugspunkte der Persönlichkeitsentwicklung, welche durch die Form der Spiral Dynamics als Entwicklungsmodell mittels des Stufenmodells in Bezug zur heutigen Weltsicht erklärbar werden. Das heißt, die Evolutionsgeschichte der Menschheit spiegelt sich, gemäß diesem Modell, in der Entwicklung des Menschseins. Das Ich -Bewusstsein entwickelt sich von der Babyphase (wie in der Urgeschichte – überleben mittels Befriedigung der Grundbedürfnisse) zum holistisch-integralen Wahrnehmen (globales Bewusstsein/Wir-Bewusstsein) (Küstenmacher et al. 2013) und es wird sich mit Sicherheit weiterentwickeln. In welche Dimensionen wir unterwegs sein werden, können wir noch nicht erklären – die Entwicklung wird weitergehen und wir sind Teilhabende und Teilgebende dieser Welt. Wir gestalten mit.
8.2 Werte und Weltsichten
In einem sozialen Unternehmen, wie es die Lukashaus Stiftung ist, kommen wir nicht darum herum, eine Wertehaltung bewusst zu leben und zu entwickeln (Abb. 8.1).[image: ../images/454199_2_De_8_Chapter/454199_2_De_8_Fig1_HTML.png]
Abb. 8.1Lukashaus Leitbild.
(Lukashaus Empowerment – Leitbild, eigene Unterlagen)



„Es gibt nicht Menschen, die einen Halt haben, und andere, die keinen Halt haben. In uns allen ist der Halt immer nur ein werdender, eben nicht etwas Gegebenes, sondern Aufgegebenes und zugleich Verheißenes, etwas jederzeit neu zu Erringendes und zugleich zu Erwartendes.“ (P. Moor, S. 86, 1965 Heilpädagogik. Bern: Verlag Hans Huber).



Paul Moor ergänzt seine Gedanken zum Halt weiter, wenn er sagt: „Wir alle leben nicht nur aus einem inneren Halt allein. Wir alle werden getragen durch den äußeren Halt an der Gemeinschaft.“ (P. Moor, ebd. S. 141).
Wenn wir, als in der Führung Tätigen, diesen Fragen nachgehen, dann nicht bloß darum, weil wir das Leitbild der Institution oder des Unternehmens umsetzen wollen. Nein, es geht hier vor allem darum zu wissen, wo erfahre ich Halt und was ist meine Haltung zum Leben (Hürlimann 2015).

Wenn wir im Lukashaus Menschen mit Behinderung begleiten und pflegen, ist dies eine Aufgabe, die aus der Gesellschaft heraus entwickelt und geschaffen wurde.
Ausgehend vom christlichen Verständnis, nehme ich Bezug zum Gleichnis des Samariters1, indem eine Selbstverständlichkeit beschrieben wird, andern Menschen zu helfen. Wobei im Gleichnis Hilfe weniger als moralische Pflicht geleistet wird, sondern aus dem Bewusstsein heraus, dass ein Mensch Unterstützung braucht und weil es, wie es Bischof Desmond Tutu nennt um UBUNTU2 geht. Ubuntu heißt „Menschsein unter Menschen“ und nimmt Bezug zu den Gesellschaftsfragen nach dem ICH, dem DU und dem WIR. Während „wir“ im Westen dem Selbstbestimmungsfanatismus, also eher dem Egoismus angehangen sind, wurde im Osten ideologisch dem Wir-Gefühl gehuldigt (damit meine ich vor allem die kommunistisch geführten Länder – Sowjetmenschen als Beispiel, mit kollektiver Identität). Wenn heute von New Work die Rede ist, wissen wir noch nicht, ob es um ein Arbeiten mit Werten geht, welche eben dieses Ubuntu beinhaltet, ob es um bloßes Geldvermehren und Selbstbereicherung oder ob es sich um altruistisches Verhalten handelt (im Extremfall auch egoistisches Verhalten, Selbstlosigkeit eher Selbst-Aufopferung).
Wenn wir die Entwicklung seit der französischen Revolution anschauen, möchte ich sagen, dass wir dem 19. Jahrhundert Liberté als Motto voranstellen könnten – Freiheit des ICH. Dem 20. Jahrhundert würde ich das Motto der Egalité, Gleichheit (zuweilen auch Gerechtigkeit – ICH-DU-Bezug); und dem 21. Jahrhundert Fraternité, also Brüderlichkeit (Geschwisterlichkeit – WIR) ev. auch Gemeinsinn, Barmherzigkeit und Solidarität voranstellen. Wie es im Lukashaus – Empowerment (Abb. 8.1) ersichtlich ist, nimmt dieser oben erwähnte Dreiklang (Liberté, Egalité, Fraternité) mittels Würde – Recht – Sinn eine Form der ethischen Fragestellung auf. Ich bin überzeugt, dass WIR uns trotz aller technischen Hilfsmittel wieder auf gemeinsame Werte verständigen sollten. Es geht im 21. Jahrhundert nicht mehr darum, wessen Werte besser oder als richtig anerkannt sind. Es geht vielmehr darum, das Menschsein unter Menschen neu zu sehen. Die Arbeit mit der Wertehaltung (Abb. 8.1) zeigt sich im Weiteren darin, dass wir aus der Wahrnehmung heraus und im Verstehen eine Erkenntnis entwickeln, wie eine Situation ist bzw. von uns verstanden wird. Aus der Erkenntnis wiederum benötigen wir ein echtes Einverständnis aller Beteiligten zur Teilhabe an gemeinsamer Arbeit. Einverständnis zeigen heißt nicht, dass ich mit der anderen Meinung einverstanden bin. Vielmehr geht es darum, an einer (Arbeits-) Gemeinschaft zu arbeiten, welche ein echtes Interesse an den Gedanken des anderen zeigen. In diesem Sinne wird uns bei New Work die Vielfalt des Menschen und die Vielfalt der Menschen herausfordern. New Work heißt in der Begleitung und Leitung somit auch: Empowerment – Menschen befähigen, Gestalterin zu sein mit der Frage nach dem Sinn unserer Tätigkeit. Und Fraternité, also Geschwisterlichkeit mit Arbeiten auf Augenhöhe, im Sinne von: Wir sind PartnerInnen und kaum mehr in der Dialektik von Meister und Knecht.
Wir werden unser Bewusstsein (holistisches Selbst) weiter entfalten und zu einem ganzheitlichen Verständnis kommen.
Recht haben und im Recht sein und westliche Werte einfordern, wird angesichts der Überzahl von indischen, afrikanischen und chinesischen Weltenbürgern wenig Sinnhaftigkeit hervorbringen. Gerechtigkeit wird nicht mehr mit Gleichheit verwechselt, sondern anerkennt, dass es unterschiedliche Formen von Gerechtigkeit, wohl auch Wahrheit, gibt. Ewald Kiel und Joachim Kahlert beschreiben vier Formen der Gerechtigkeit (Kiel und Kahlert 2017):„Bei der Distributiven Gerechtigkeit geht es um die Gleichverteilung oder um die Ungleichverteilung von Gütern gemäß vorgegebenen transparenten Maßstäben. Prozedurale Gerechtigkeit bezeichnet die Gleichheit des Zugangs aller Personen zu Verfahren der Verteilung von materiellen und immateriellen Gütern. Informationale Gerechtigkeit verlangt, dass alle Personen wissen, welche materiellen und immateriellen Güter verteilt werden und wissen, welche Verfahren, Regeln und Maßstäbe maßgeblich sind. Interpersonale Gerechtigkeit bezieht sich auf die Wahrnehmung des Prozesses der Entscheidungsfindung. Es geht darum, ob und wie Personen Respekt erfahren, die von Entscheidungen betroffen sind.“



Es geht um individuelle Erkenntnis, die zum gemeinsamen Verständnis führen kann.
So wie wir die Verschiedenheit von Gerechtigkeit erleben und in Zukunft noch mehr ins Bewusstsein aufnehmen sollen, werden auch die gemeinsamen Werte, welche in allen Religionen als Grundlage gelten, an Bedeutung zunehmen. Eine Besinnung auf diese Gemeinsamkeiten macht Sinn, um eine Art Weltsicht der Werte zu gewinnen, welche in allen Religionen als Grundlage gelten3:	Wahrheitsansprüchen treu bleiben
	Im Sinne von: Ich bleibe mir treu in meinem Glauben; ich muss aber nicht Rechthaben gegenüber anderen Glaubensvorstellungen

	Demut
	Dem andern dienen/einen Dienst erweisen

	Vertrauen auf Verständnis
	Im Verständnis z. B. auch von andern Glaubensvorstellungen; in Bezug auf meine Rolle im ICH, DU und WIR

	Empathie/Verletzlichkeit
	Ein Verständnis entwickeln, dass jemand an einer Aufgabe scheitern kann. Eine Fehlerkultur leben, welche Vergeben, Verzeihen und Versöhnen ermöglicht

	Gastfreundschaft
	Gemeinschaft in Gesellschaft – Reziprozität im Geben und Nehmen





New Work fordert uns heraus, uns aus alten Moral-, Struktur- und Ordnungsvorstellungen zu lösen. New Work fordert uns heraus, indem wir die Fragestellung der 60-iger Jahre (China 1989…Iran 2018) letztlich beantworten müssen. Das heißt, Selbstverantwortung übernehmen und weniger die Schuldfrage gegenüber anderen stellen bzw. anderen (dem Team oder einer Organisation) die Fehler in die Schuhe schieben. Das heißt, das Wort „MÜSSEN“ bloß dort verwenden, wo es der Respekt, der Anstand, die Pflicht aufgrund gesetzlicher Abmachungen verlangt und nicht aufgrund intransparenter Moralvorstellungen, parteipolitischem Kalkül oder versteckten Eigeninteressen (eigenen Moralvorstellungen). Das heißt auch, den kirchlichen Katechismus, von dem wir uns gelöst haben sollten, nicht mit einem „Öko- oder Gesundheits-Katechismus“ zu überdecken. „Der neue Katechismus heißt nach Thomas Hürlimann: Erstes Gebot: Du sollst den Abfall trennen! Zweites Gebot: Du sollst dich vegan ernähren! Drittes Gebot: Du sollst alles durchgendern! Viertes Gebot: Du sollst so tolerant sein wie Globi im neuesten Globi-Buch!“ (Hürlimann 2016).
Es geht darum, aus freiem und selbstverantwortlichem Interesse hinsichtlich der Gemeinschaft (dem Gemeinwohl) zu handeln. Es ist verwunderlich, dass die zehn Gebote Gottes im Alten Testament in der „Du-Sollst-Form“ geschrieben sind und nicht in der „Du-Musst-Form“. Offenbar hatte Gott zur damaligen Zeit schon mehr Vertrauen in das freiheitliche Handeln der Menschen, als wir uns das zutrauen. Thomas Hürlimann schreibt zwar auch in der „Du-sollst-Form“. Mein Erleben ist vielfach ein „Du musst den Abfall trennen und wehe dir, wenn nicht!“.
8.3 Sinnvolle Selbstführung
Was heißt Werteorientierung, Selbstverantwortung und Verantwortung für die Gemeinschaft, jetzt konkret für New Work und Führung? Die Menschheit, wie auch das Bewusstsein des einzelnen Individuums, bildet sich weiter. Douglas McGregor entwickelte in den 60-iger Jahren des letzten Jahrhunderts die Theorie X und Theorie Y, die das Verhältnis von Menschen zu ihrer Arbeit darstellt. Unter der Theorie X versteht man den Menschen als unwillig und unter der Theorie Y ist der Mensch engagiert (https://​de.​wikipedia.​org/​wiki/​X-Y-Theorie). Wer in einem solchen Selbstverständnis Menschen als unwillig bezeichnet (kategorisiert), geht nicht davon aus, dass der Mensch Selbstverantwortung trägt und engagiert ist.
Wie ich Menschen begegne, bestimmt meine innere Haltung zu mir selbst, zum Du und letztlich auch zum Wir. Sinnvolle Selbstführung heißt für mich darum, dass ich für mich eine positive Haltung entwickle. Indem ich mich mit meinen Stärken und Schwächen akzeptiere, aus dem Lebensprinzip Hoffnung lebe (sehen, es wird gut), mich weiter entwickle und wachse, bin ich resilient.
Ich kann mich aus dem Täter-Opfer-Retter-Dreieck verabschieden. Es braucht keine Zuschreibungen (X-Y-Theorie). Ich bin nicht besser, indem ich den Andern schlecht mache. Oder wie es Brigitte Witzer sagt: „Ohne Verantwortung kommen wir nicht in die Notwendigkeit, uns risikointelligent zu verhalten. Denn dann sind andere schuld, wenn etwas nicht so läuft (…)“ (Witzer 2011). Als Christ weiß ich zudem, dass ich so wie ich bin, angenommen bin. Denn ich bin einzigartig, ich bin begabt, ich bin frei. Ich weiß um meine Grenzen und um meinen Platz in der Welt. Ich weiß, dass ich für mich verantwortlich bin – selbstverantwortlich. Jeder Mitarbeiter steht in der Herausforderung, seinen Spielraum zu entdecken. Es geht darum herauszufinden, wo ich unterfordert bin, was mich überfordert und wo ich mich heraus gefordert fühle. So sind wir nicht Opfer, Täter und Retter, sondern wir sind Gestalter, Partner und Coach.
8.4 Sinnvolle Teamführung
Wenn ich in einem Team arbeite (egal ob im Sozial-, Gesundheits-, Handel- oder Industriebereich), in dem die Teammitglieder davon ausgehen, dass es X und Y Typen gibt, stehe ich je nach Sichtweise des Einzelnen nicht mit ihm auf Augenhöhe. Es fehlt der Respekt vor dem Andern und es fehlt das Bewusstsein, dass „das Andere im Andern vorhanden ist – in mir selbst“, wie es der französische Psychotherapeut Alain Amselek4 sagt. In einem Team, und es ist das Team der Zukunft (New Work), braucht es selbstverantwortliche und selbstbestimmte Mitglieder. Es braucht MitarbeiterInnen wie es das Wort ausdrückt: Mit-arbeitende. Das heißt ich arbeite mit; ich bin teilhabend an der gemeinsamen Arbeit. Es braucht Menschen, welche ihr Können (ihr ICH) dem Team (dem WIR), dem Gegenüber (dem DU) zur Verfügung stellen, sich einbringen, sich engagieren und bereit sind, gemeinsam zu lernen, zu kooperieren und neugierig sind auf andere Sichtweisen. Ich diene dem Ganzen. Im Lukashaus nehmen wir uns Zeit für Feedback, Teamsitzungen, Mitarbeiterfortbildungen im Sinne der Selbst- und Teamarbeit. Wir setzen seit 18 Jahren keine regelmäßige Teamsupervision ein. Warum wir das nicht tun? Supervision entstand zu einem großen Teil in den 70-iger und 80-iger Jahren des letzten Jahrhunderts. In vielen Organisationen galt eine klare Hierarchie der Aufgaben und Rollen. Mit dem Aufkommen der Team- und Gruppenarbeit auch in sozialen Institutionen brach das Hierarchiedenken zumindest in Teams vordergründig weg. Supervision sollte die Reduktion der Komplexität, die Unüberblicklichkeit und intransparenten formellen und informellen Informationswege sowie ganz generell die Zusammenarbeit verbessern. Die Supervisorin oder der Supervisor übernahm dabei, aus meiner Sicht, die Rolle des Retters. Derjenige, welcher uns das Glück bringt und uns ein Stück Illusion verkaufte, dass alles gut wird. Doch konnte er genauso wenig wie wir die Organisation verändern bzw. die Komplexität verringern. Das einzelne Team und die einzelnen Teammitglieder verstanden sich noch nicht als selbstverantwortliche Teilhabende sondern nach wie vor als Opfer der Hierarchie im „Oben“- und „Unten“-Verständnis. Darum kennen wir Einzelcoaching, Fachberatung, World-Cafés, Zukunftswerkstätten, Open Space und andere Großgruppenmoderationen. Weil Komplexität in einer agilen Organisation nicht bloß im Team sondern im gemeinsamen Verständnis (Einverständnis gemeinsamer Werte) für gemeinsame Ziele und Ergebnisse verstanden werden kann. Mittels Ressourcengesprächen, Mitarbeitergesprächen und Führungsgesprächen sowie einer Feedback- und Fehlerkultur (anstelle von Teamsupervisionen) versuchen wir den Meinungsverschiedenheiten auf den Grund zu kommen. Oftmals entstehen aus persönlicher Betroffenheit Differenzen. Können sie nicht nachhaltig vor Ort gelöst werden, oder ist die persönliche Betroffenheit spezieller (eher privater) Art, können Mitarbeitende auch Einzelcoaching beantragen. Teamsupervision ist jederzeit auf Antrag möglich – und kann themenspezifisch hilfreich sein. Führungsklausuren (alle Kader) und Dialogtage (alle Kader und alle Mitarbeitende), an denen die Verantwortlichen in ihrer Persönlichkeit wie auch in ihrer Rolle als Fachmitarbeitende oder Führungsverantwortliche angesprochen sind, verbessern die Unternehmenskultur. Das kooperative, bereichsübergreifende Arbeiten an gemeinsamen Sach- wie auch Wertfragen (Purpose) stärkt die Zusammengehörigkeit und fördert die persönliche Anerkennung als Teilhabende zum Gesamtbetrieb. Klausuren wie auch Dialogtage werden in der Regel extern moderiert. Großzügige Fort- und Weiterbildungsmöglichkeiten sowie externe Moderatorinnen bringen wichtiges Fach- und Organisationswissen in den Betrieb. Jeder Mitarbeiter arbeitet in einem Stammteam, in Arbeitsgruppen und Qualitätszirkeln. Die Organisation ist dynamisch in der Linie – wie auch vernetzt. In der extern durchgeführten Wertebefragung5 zeigte sich, dass die Mitarbeiter gerne im Lukashaus arbeiten, was sich durch das Ergebnis mit 1,6 (auf einer Werteskala von 1 = sehr hoch; 5 = sehr niedrig) für die intrinsische und 3,5 für die extrinsische Motivation, bestätigte. Glücks- und Zufriedenheitsmomente entstehen durch gemeinsames Tun. Indem ich dem andern diene. Wir sehen uns heute als „Eigentümer“ einer gemeinsamen Arbeit und am gemeinsamen Ergebnis – am Erfolg.
8.5 Sinnvolle Organisationsführung – eine Herausforderung
Wie kommen wir zu einem solchen Ergebnis? Eva Horn spricht (Horn 2016) vom Klimawandel, den wir mit dem Klima (Betriebsklima) schaffen. Klima meint einen Ort, die klimatische Lage. Jeder Mensch gehört zu einem Ort mit speziellem Klima; also die Südländer zum Süden und Nordländer in den Norden. Wenn ich also an einen neuen Ort komme, als Mitarbeiter im Team und in der Organisation, muss ich mich akklimatisieren. Gemeinsam schaffen wir dann die Atmosphäre, die uns entspricht. Die Atmosphäre nenne ich Unternehmenskultur, welche für mich eine Wertehaltung zeigt, wie wir zusammen arbeiten, wie wir mit Fehlern (Fehlerkultur/Scheitern können), mit Risiko umgehen und wie wir sodann Neues schaffen. Die Vielfalt des Menschen und die Vielfalt der Menschen, die wir schätzen, macht es erforderlich, dass wir keine Art Klimaanlage sind für Gleichschaltung. Damit meine ich, dass wir nicht Gleichmacherei wollen und mit möglichst vielen Regeln, Vorschriften und Anordnungen den Spielraum klein halten. Das bedeutet für mich, dass wir die Voraussetzungen in der Organisation schaffen, um der „Perspektive Mensch“ Platz einzuräumen und um gemeinsam ein Wir zu entwickeln, ein Klima das Entwicklung und gemeinsames Lernen ermöglicht. Peter Spiegel nennt es in seinem Buchtitel: „WeQ More than IQ – Abschied von der Ich-Kultur“. „Es geht darum, dass eine neue Qualität der Intelligenz entsteht; das WeQ“ (Spiegel 2015). Das Wir ist nicht die Masse der Werktätigen, sondern eine Art Summe der Vielfalt derer, die selbstverantwortlich im selben Betrieb, oder im selben Team arbeiten und sich einbringen – sowohl für die Sache als auch für das Team. Das ICH und das WIR – die Vielfalt des Menschen, eine Art Mikroklima im Makroklima – mit der Vielfalt der Menschen.
8.6 Perspektive Mensch
Der erste Satz der Bibel heißt: „Im Anfang schuf (Lt: creare) Gott den Himmel und die Erde. (…) Gott sah, dass es gut war.“6. Menschen haben sich im 20. Jahrhundert auf die Regulierung ihres Lebens und ihres Arbeitsplatzes eingelassen. Ja, sie haben es so gesucht und wohl auch so gewollt. Menschen haben Sicherheits- und Gleichheitsstrukturen mittels allen möglichen Gesetzen und Regulierungen geschaffen und dabei mehr und mehr ihre individuelle Handlungsfreiheit verloren. Der Mensch braucht Raum für schöpferisches Tun (creare) und Gestalten – er braucht Freiheit. Gott gab uns Gebote als eine Art Weltethos und wir Menschen haben sie verkehrt. Jede und jeder nimmt für sich in Anspruch, dass er oder sie Recht hat (auch moralisch legitimiertes Recht). Aber wir vergessen, dass Recht haben und im Rechtsein verschiedene Aspekte von gemeinsamem Handeln beleuchten. Die Vielfalt des Menschen und die Vielfalt der Menschen sind Teil des Arbeitsplatzes der Zukunft. Ich bin Teilhaber und Teilgeber – so, wie der Samariter (s. oben) sich im Sinne des Gemeinsinnes engagiert.
Freiheit liegt im Wollen. Ich kann mich für oder gegen alles entscheiden. Virginia Satir (Wikipedia 2015) hat fünf Freiheiten notiert, die mir persönlich sehr gut gefallen und die unsere Handlungskompetenzen auf äußerst positive Art beschreiben:
Die Freiheit:	Das auszusprechen, was ich wirklich fühle und denke – und nicht das, was von mir erwartet wird.

	Um das zu bitten, was ich brauche – anstatt immer erst auf Erlaubnis zu warten.

	Zu meinen Gefühlen zu stehen – und nicht etwas anderes vorzutäuschen.

	Zu sehen und zu hören, was im Moment wirklich da ist – anstatt das, was sein sollte, gewesen ist oder erst sein wird.

	In eigener Verantwortung Risiken einzugehen – anstatt immer nur auf „Nummer sicher zu gehen“ und nichts Neues zu wagen.





Seine Lebensaufgabe (auch Arbeit) und seine persönliche Wahrheit (ganzheitliches, holistisches Selbst) finden, heißt auch den Sinn des Lebens erkennen. Der Arbeitsplatz der Zukunft fordert den tätigen Menschen heraus. Es geht um Selbstführung, Mitarbeiterführung und Organisationsführung. Dabei kommt dem Aspekt des sinnstiftenden Tätigseins eine neue, viel größere Bedeutung (z. B. für die Generation Y/Generation Z) zu. Das Lukashaus geht diesen Weg seit Jahren mit schönem Erfolg – auch wenn die Kugel des Sisyphos mal wieder hinunterrollt – good practice. Wir leben Werte.
Der Mensch, auch der Mensch mit Behinderung, möchte durch sein Tun und durch Akzeptanz im WIR schöpferisch tätig sein. Der Arbeitsplatz der Zukunft mit der Perspektive Mensch braucht Raum für sinnvolle Selbstführung, Mitarbeiterführung und Unternehmensführung. Brigitte Witzer (vergleiche Witzer 2011, S. 129 ff.) stellt im Buch Risikointelligenz, hier gekürzt die Frage: Wo hängen wir noch in alten Konzepten? Wo in einer Gehorsamkultur? Sie nennt das Zitat von Hannah Ahrend zu eben diesem neuen Arbeitsverständnis: „Kein Mensch hat das Recht zu gehorchen“ und nimmt Bezug zu neuem mutigem Denken – Risikointelligentem Denken. Es braucht eine neue Lern- und Akzeptanzkultur, ein Voneinander-Lernen im Oben und Unten und nicht Gehorsam moralisierend von Oben nach Unten.
Denn der Mensch ist kein ohnmächtiges Subjekt einer normierten und strukturierten Organisation. Er ist autonomes Subjekt, dem man mit Würde und Respekt auf Augenhöhe begegnet. New Work – die Perspektive Mensch braucht neue Formen der Zusammenarbeit. Es braucht schöpferische Veränderung oder, wie es Josef A. Schumpeter, Ökonom (1883–1950) nennt „die schöpferische Zerstörung“ (Schumpeter 1946). Dabei geht es darum, den Status Quo zu hinterfragen und Neues, wirklich Neues zu schaffen, abseits von alten Moralvorstellungen, Normen und Strukturen (Hierarchien, Bürokratie und Gesetzes Flut). Es geht nicht bloß um das Verdrängen, sondern um das Zerstören, (eben schöpferisches Zerstören) damit Neues entstehen und wachsen kann. Wir brauchen Menschen, die Atmosphäre, ein neues Klima der Zusammenarbeit schaffen. Für mich gilt eine Vertrauenskultur und der Dienst gegenüber dem andern, wie es im Markusevangelium steht: „Da rief Jesus sie zu sich und sprach zu ihnen: Ihr wisst, die als Herrscher gelten, halten ihre Völker nieder, und ihre Mächtigen tun ihnen Gewalt an. Aber so ist es unter euch nicht; sondern wer groß sein will unter euch, der soll euer Diener sein; und wer unter euch der Erste sein will, der soll aller Knecht sein“ (Mk 10, 42–44). Da rief Jesus sie alle zusammen und sagte: „Ihr wisst, dass die, die als Herrscher über die Völker betrachtet werden, sich als ihre Herren aufführen und dass die Völker die Macht der Großen zu spüren bekommen. Bei euch ist es nicht so. Im Gegenteil: Wer unter euch groß werden will, soll den anderen dienen: wer unter euch der Erste sein will, soll zum Dienst an allen bereit sein. Denn auch der Menschensohn ist nicht gekommen, um sich dienen zu lassen, sondern um zu dienen und sein Leben als Lösegeld für viele hinzugeben.“ Damit möchte ich die Eingangsgeschichte mit dem Meister und Knecht nicht verkehren. Es soll bloß verdeutlichen, dass es bei New Work – Perspektive Mensch um ein anderes Verständnis von Nebeneinander und Miteinander und nicht um Oben- und Untenverhältnisse geht. Ich bin immer in verschiedenen Rollen und in dieser mit-verantwortlich für das Ganze.
New Work – Perspektive Mensch heißt eine Werte-Haltung leben. Wir sind auch im Lukashaus als Gemeinschaft in der Gesellschaft verantwortlich. Dienen (vergleiche Mk 10, 42–44) heißt in diesem Sinne zu erwägen, was ich mit meinen Fähigkeiten und Ressourcen, also meinen Möglichkeiten, dem Andern, der Gemeinschaft und der Gesellschaft geben kann.
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Fußnoten
1LK 10,25–37.

 

2Ubuntu stammt aus einer afrikanischen Sprache und bedeutet „Menschlichkeit gegenüber Anderen“. Es ist „der Glaube an etwas Universelles, das die gesamte Menschheit verbindet“. Zitat Bischof Desmond Tutu nennt es: Mensch sein unter Menschen.

 

3Vergleiche: Welt Religionen Welt Frieden Welt Ethos, 2000, 2017, 3. Auflage, Stiftung Weltethos, Tübingen.

 

4Vergleiche: Zitat aus Referat Alain Amselek, EDE Kongress Montreux 2015 https://​ede15.​organizers-congress.​org/​frontend/​index.​php?​page_​id=​1036. Zugriff 15. Dezember 2017.

 

5Wertebefragung, eigen Unterlagen Lukashaus Stiftung: Projektleitung Wertebefragung: Christian Jung, Wissenschaftliche Leitung: Prof. Dr. Michèle Morner.

 

6Genesis 1, S. 1 ff.
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„Mehr als die Vergangenheit interessiert mich die Zukunft, denn in ihr gedenke ich zu leben!“

Albert Einstein
Zusammenfassung
Was prägt unseren Arbeitsalltag heute und wie wollen wir künftig arbeiten? Diese Frage steht in diesem Kapitel im Vordergrund. In unserer Studie 2017 untersuchten wir bei 920 Mitarbeitenden, wie im Allgemeinen Mitarbeitende künftig arbeiten wollen. Das heißt, welche überfachlichen Tätigkeiten sie mehr oder weniger stark in ihrem Aufgabenbereich künftig verankert sehen wollen und dann im Besonderen, wie eine Flexibilisierung der Arbeit und die damit freiwerdende Zeit künftig eingesetzt werden soll. Die Ergebnisse zeigen deutliche Verschiebungen, welche wie folgt zusammengefasst werden können: Weg von der Routinearbeit, hin zu entwicklungsorientierten Aufgaben, weniger IT-Nutzung, dafür vermehrt mit Menschen zu tun haben. Zudem zeigen wir das Potenzial flexibler und passender Arbeitsportfolios auf und wie die aus der Flexibilisierung des Beschäftigungsgrades freiwerdende Zeit für Mitarbeitende wie Arbeitgeber sinnvoll genutzt werden kann. Und schließlich beschreiben wir günstige Voraussetzungen zur Einführung neuer und flexibilisierter Arbeitsportfolios, unter anderem durch Vorleben der Unternehmensleitung, Abbau von Bürokratie und Regeln, Förderung einer wertschätzenden und offenen Führungs- und Unternehmenskultur sowie interner Angebote für Veränderung der Stellenprofile.
9.1 Einleitung
Die New Work bietet uns nebst anderem vor allem eines: Wir können sie gestalten. Und wir sollten dies auch tun. Die Treiber der Veränderung, d. h. die aktuellen Diskurse über Digitalisierung, Automatisierung, Beschleunigung, Entgrenzung und vieles mehr, wie wir dies in Kap. 2 dargelegt haben, sollten uns nicht zu Getriebenen der New Work, sondern zu Gestaltern der New Work machen. In einer breiten Mitarbeitendenerhebung im Jahr 2015 zum Thema „Flexibilisierung der Arbeitsphase 50+“ wurden drei Modelle zur Flexibilisierung der Arbeit in der letzten Berufsphase untersucht: a) Beschäftigungsgradreduktion, b) flexible und individuelle Arbeitsportfolios und c) berufliche Auszeit. Diese Modelle wurden im Hinblick auf die Steigerung der individuellen Kapazität zur Erfüllung der Arbeitsanforderungen, der Leistungsfähigkeit und -bereitschaft sowie einen längeren Verbleib im Arbeitsleben untersucht. Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass das Modell der Arbeitsportfolios, also adäquate Aufgabeninhalte in einem Mix aus internen und/oder externen Aufgaben, die größte Wirkung in Bezug auf die Verweildauer der Beschäftigten im Erwerbsleben aufweist. Selbst bei denen zu einer Frühpensionierung Entschlossenen konnte nachgewiesen werden, dass neue und individualisierte Arbeitsportfolios ein großes Aktivierungspotenzial haben, diese im Entscheid zur Frühpensionierung umzustimmen (Wörwag und Cloots 2018).
Ungeachtet der enormen Aktivierungswirkung von flexiblen Arbeitsmodellen gerade bei älteren Beschäftigten fiel hingegen auf, dass gerade einmal 23 % der umsetzenden Unternehmen sich zu diesem Modell entschieden hatten. Warum wird also ein so bedeutsames Instrument, das die besten Wirkungen zum Verbleib der Mitarbeitenden im Betrieb zeigt, relativ selten gewählt? Im Gespräch mit den Betrieben erhielten wir entsprechend Indizien, dass Unsicherheiten bei der Ausgestaltung der Arbeitsportfolios bestehen, d. h. Unklarheiten darüber, was denn ein Arbeitsportfolio in Zukunft beinhalten solle. Dies wiederum nahmen wir zum Anlass, im Jahr 2017 eine zweite quantitative Studie zur Ausgestaltung der Arbeitsportfolios zu lancieren. Vor diesem Hintergrund interessierten uns unter anderem die Fragen, wie im Allgemeinen Mitarbeitende künftig arbeiten wollen, d. h. welche überfachlichen Tätigkeiten sie in ihrem Aufgabenbereich künftig verankert sehen wollen (siehe hierzu Abschn. 9.2) und dann im Besonderen, wie eine Flexibilisierung der Arbeit und die damit frei werdende Zeit künftig eingesetzt werden soll (siehe hierzu Kap. 2).
9.2 Erwartungen der Mitarbeitenden an die Arbeit der Zukunft
Die Art, wie wir heute arbeiten, ist nur ein ungenügendes Indiz dafür, welche Vorstellungen und Erwartungen die Mitarbeitenden an die Arbeit der Zukunft haben. In der Studie 2017 fragten wir deshalb, wodurch heute die Arbeit maßgeblich geprägt sei und durch was sie in Zukunft geprägt sein soll. Interessiert haben uns überfachliche und damit nicht direkt funktionsbezogene Tätigkeiten.
Abb. 9.1 zeigt dabei im Überblick, dass in vielen Bereichen das aktuelle Arbeitsportfolio recht gut mit zukünftigen Vorstellungen über dessen Ausgestaltung übereinzustimmen scheint. Insbesondere das Maß des Kundenkontakts, der Verkaufstätigkeiten sowie Organisationsaufgaben stimmen zwischen Istzustand und Wunschvorstellung der Mitarbeitenden gut überein. In anderen Bereichen ist dies weniger der Fall. Nachfolgend sollen die wesentlichen Verlagerungen der Aufgabengewichtungen kurz beleuchtet werden.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig1_HTML.png]
Abb. 9.1Arbeitsportfolio heute und in Zukunft.
(Quelle: Studie 2017)



9.2.1 Weg von der Routinearbeit
Während heute 23 % eine stark oder sehr starke Prägung ihrer Arbeit durch Routinen feststellen, wünschen sich dies in Zukunft nur noch 8 %. Insgesamt 53 % wollen in Zukunft wenig bis gar keiner Routinearbeit mehr nachgehen, das sind 74 % bzw. 23-Prozentpunkte mehr als heute. Am stärksten ausgeprägt ist die Routinearbeit am Anfang der beruflichen Laufbahn, d. h. im Alter zwischen 15 und 25 Jahren. Hier wünschen sich rund 40 % der Befragten eine Reduktion der Routinearbeit. Auch stechen die 41- bis 45-Jährigen und die 51- bis 55-Jährigen ins Auge, von denen jeder Vierte bis Fünfte heute eine starke Prägung mit Routinearbeit kennt, obschon nur rund jeder Zwölfte sich diese auch in Zukunft wünschen würde. Es fällt auf, dass dies auch dieselben Alterssegmente sind, welche besonders häufig einen starken Einfluss der Automatisierung auf die Arbeit der Zukunft nennen (siehe hierzu Abschn. 2.​3.​2). Hier scheint vielleicht ein Bewusstsein vorhanden zu sein, dass Automatisierung eine ernstzunehmende Gefahr für routinisierte Tätigkeiten darstellt, weshalb der Wunsch aufkeimt, sich von diesen proaktiv zugunsten eher schwer substituierbarer Aufgaben zu befreien. Zu den absoluten Ablehnern von Routinearbeiten gehören die über 60-Jährigen: Hier geben 64 % der Befragten an, nur noch wenige oder gar keine Routinen mehr in der Arbeit zu wollen. Mit 63 % besonders ausgeprägt sind Routinetätigkeiten bei den normalen Mitarbeitenden, während nur 20 % der Führungspersonen mit unterstellten Mitarbeitenden stark routinisierten Arbeiten nachgehen; Mitglieder von Geschäftsleitungen klagen nur noch in unter 2 % der Fälle über sehr starke Arbeitsroutinen in ihren Aufgaben.
Insgesamt ist also eine Tendenz in Richtung vermehrt gestaltender Arbeit, größeren Handlungsräumen und vielseitigen sowie wenig routinisierten Arbeitsinhalten und -verfahren zu beobachten. Ob dieser Wandel weg von der Routine und hin zu der Gestaltung auch wirklich vollzogen werden kann, wird angesichts einer aktuell beobachtbaren zunehmenden Regelungsdichte und Standardisierung von Verfahren eine zentrale Frage der Zukunft sein.
9.2.2 Hin zur Entwicklungsorientierung
Einher mit einem „Weniger“ an Routine geht der Wunsch nach einem „Mehr“ an Tätigkeiten, in welchen etwas Neues entwickelt werden kann. Wir erinnern uns in Abb. 6.​1 an die hohe Bereitschaft der Mitarbeitenden, etwas Neues zu erlernen (94 %), aber auch ihrer eher schwächeren Zufriedenheit mit ihren Entwicklungsmöglichkeiten (56 %). Vor diesem Hintergrund überrascht es dann auch nicht, dass der größte Zuwachs an Aufgaben des Wunschprofils im Verhältnis zum bestehenden Aufgabenprofil bei Tätigkeiten liegt, bei denen es darum geht, etwas Neues zu entwickeln: Haben aktuell 43 % eine (sehr) starke Ausrichtung ihrer Aufgaben in Richtung Entwicklungstätigkeiten, so wünschen sich dies künftig 74 %. Ungeachtet aller Innovationseuphorie wird zu prüfen sein, ob es in diesem Ausmaß auch wirklich Entwicklungsaufgaben in der Praxis geben wird. Am stärksten ausgeprägt ist der Wunsch etwas Neues zu entwickeln im Alterssegment der 61- bis 65-Jährigen, von denen sich 79 % eine stark entwicklungsorientierte Tätigkeit wünschen. Man vergleiche hierzu deren Anliegen, weniger Arbeitsroutinen ausüben zu müssen. Dass ihnen dies vielleicht in der aktuellen Praxis nicht zugetraut wird, belegt die Tatsache, dass aktuell lediglich 36 % über eine stark entwicklungsorientierte Aufgabe verfügen, und damit weniger als jedes andere Alterssegment zwischen 21 und 70 Jahren. Hierbei bereits von einer aktiven Form von Altersdiskriminierung zu sprechen, wäre verfehlt, doch scheint es angezeigt, Personen in der letzten Berufsphase punkto Entwicklungsorientierung nicht abzuschreiben, sondern ihre Expertise und Erfahrungswissen geeignet einzusetzen. Mit ihrem Bedürfnis, entwicklungsorientiert zu arbeiten, unterscheiden sie sich nämlich von keiner anderen Altersklasse. Die Gleichverteilung des Wunsches nach entwicklungsorientierten Aufgaben ist ein Beleg dafür, dass diese altersunabhängig dem Menschen in unserem Kulturkreis ein wichtiges Anliegen ist. Mit Blick auf die Funktionsstufe zeigt sich, dass sich 92 % der befragten Geschäftsleitungsmitglieder in der Rolle der Innovatoren sehen und diese stark bis sehr stark in ihrem künftigen Arbeitsportfolio verankern wollen. Ist Innovation somit Chefsache? Nicht wenn es nach den Mitarbeitenden geht, denn auch hier streben 67 % der Mitarbeiter künftig nach einer starken Ausprägung von Entwicklungsaufgaben in ihrem Aufgabenbereich. Das sind gute Signale in Volkswirtschaften, welche vom Ideenreichtum, von der Kreativität und der Schöpferkraft ihrer Mitarbeitenden leben. Es sind gleichzeitig aber auch klare Signale an Geschäftsleitungen, Entwicklungsaufgaben nicht in Teppichetagen zu monopolisieren, sondern potenziell auf alle Mitarbeitenden zu verteilen.
Mit einer stärkeren Entwicklungsorientierung ist offenkundig auch eine Zunahme der Projektarbeit verbunden. Bei 57 % der Befragten, ist der Wunsch nach projektorientiertem Schaffen ausgeprägt, das sind 14 Prozentpunkte mehr als heute. Die stärkste Zunahme im Bereich zwischen 25 und 34 % ist bei den jungen Mitarbeitenden zwischen 25 und 30 Jahren zu verzeichnen. Diese werden bislang noch unterdurchschnittlich in Projekten eingesetzt, wünschen sich dies aber im gleichen Maße wie die anderen Alterssegmente. Nimmt man diesen Wunsch ernst, so gibt es keinen Grund für eine Altersdifferenzierung in der Vergabe von Projektaufträgen, mehr noch besteht allenfalls gerade hier ein Potenzial für altersdurchmischte Teams, insbesondere wenn es darum geht, Neues zu entwickeln. Denn gerade hier ist der Einbezug der jüngeren Generation in Entwicklungsfragen, die maßgeblich sie betreffen werden, eine wichtige Voraussetzung zukunftsgerichtet zu planen und zu entwickeln.
9.2.3 Weniger IT-Nutzung
Eine weitere Augenfälligkeit betrifft die IT-Nutzung: Diese ist heute bei durchschnittlich drei Viertel aller Mitarbeitenden (stark) ausgeprägt. Künftig wünschen sich dies aber nur noch 65 % der Mitarbeitenden. Der Verdacht liegt nahe, dass von einem gewissen Sättigungsniveau, wenn nicht sogar von Übersättigung, gesprochen werden kann. Eine besonders vehemente Gegenbewegung zu aller fortschreitenden Digitalisierung ist wieder bei den 21- bis 25-Jährigen spürbar. Hier wollen künftig nur noch 60 % (heute 83 %) sich intensiv mit IT in ihrem Arbeitsalltag auseinandersetzen. Bei den 31- bis 35-Jährigen will sogar nur noch gut jeder Zweite einen wesentlichen Teil seiner Arbeit durch IT-Nutzung geprägt sehen. Mit einem Minus von über 20 Prozentpunkten kann in dieser Altersgruppe schon fast von einem eigentlichen IT-Rückzug gesprochen werden. Es fällt weiter auf, dass keine Altersgruppe eine signifikante Ausweitung der IT-Nutzung erstrebt, fast alle wünschen sich eine Form der IT-Entlastung. Vielleicht entstehen hier die Vorboten eines Gegentrends zu der Informatisierung der Arbeitswelt, welche sich vielleicht aus folgenden Ursachen nährt: Einerseits und wie eingangs beschrieben, entstehen auch Sorgen hinsichtlich der mit der Automatisierung verbundenen Seite der Informatisierung. Viele Arbeiten fallen weg und werden allenfalls nicht adäquat ersetzt. Zweitens hat die Technisierung der Arbeitsorganisation zu einer Verlagerung der Deutungsmacht zugunsten der Informationstechnologien gegenüber den betrieblichen Bedürfnissen geführt. Oder anders formuliert: Die Praxis richtet sich immer mehr nach den Prozessstrukturen integrierter IT-Lösungen. Drittens hat eine Technisierung und Virtualisierung von Arbeitsbeziehungen zu einem mindestens partiellen Ersatz menschlich-kommunikativen Handelns geführt (Pfeiffer 2001) und damit zu einem neuen Phänomen digitaler Entfremdung (Vasek 2016). Der Mensch hat einfach gesagt eine ernstzunehmende digitale Konkurrenz auch in bislang schwer substituierbaren Handlungsfeldern der Kommunikation, Beratung etc. erhalten, was auch die Art der sozialen und kommunikativen Arbeitsbezüge untereinander verändert. Eine vierte Skepsis löst die zunehmende Mediatisierung der Arbeitskraft aus, welche neue Formen der Datensammlung und Transparenz über jeden einzelnen Mitarbeitenden mit sich bringt. Diese Faktoren mögen zu einer sanften Abkehr von einem allenfalls allzu sorglosen Technik- und Machbarkeitsglauben der Digitalisierung und Informatisierung führen.
9.2.4 Vermehrt mit Menschen zu tun haben
Menschen wollen mit Menschen zu tun haben. Wir beobachten den Wunsch nach einer Zunahme von kommunikativen und interaktiven Aufgaben im Wunsch-Aufgabenprofil der Zukunft. Es wird nämlich ersichtlich, dass sich Mitarbeitende ein Mehr an Teamarbeit, Beratungsaufgaben, Wissensvermittlung, Führungsaufgaben sowie Projekt- und Entwicklungsaufgaben wünschen. Ein gemeinsamer Nenner dieser Tätigkeiten ist die Arbeit mit Menschen in einem definierten sozialen Gefüge (Team, Führungsbeziehung, Projekten, Schulungs- oder Beratungssettings). Dies mag ein Teil der Gegenbewegung zu bestehender Technisierung darstellen, welche sich den oben beschriebenen Entfremdungs-, Entmächtigungs-, mitunter auch Entmündigungstendenzen und der Sorge davor, ein Automatisierungsopfer zu werden, zu widersetzen versucht. Vielleicht ist damit aber auch der Anfang einer gewissen Re-Humanisierung der Arbeit eingeläutet, einem Bestreben, den Menschen mit seinen typisch menschlichen Talenten und Eigenschaften wieder ins Zentrum zu rücken. Vielleicht werden dadurch in Zukunft der Technik und den digitalen Algorithmen wieder ihr Platz an der Seite des Menschen und nicht anstelle des Menschen zugewiesen, in der Überzeugung, dass diese den Menschen zu unterstützen haben und nicht umgekehrt.
Einen starken Trend gibt es beispielsweise bei der Mitarbeiterführung: Heute geben rund ein Drittel der Befragten eine Führungsaufgabe als wesentlicher Bestandteil ihrer Aufgabe an. Künftig wünschen sich dies ganze 43 %. Insbesondere bei den 36- bis 40-Jährigen ist der Wunsch stark ausgeprägt: Hat aktuell nur jeder Dritte eine Führungstätigkeit, so strebt jeder Zweite eine solche in Zukunft an. Hier ist also der Wunsch nach einer Führungsaufgabe besonders ausgeprägt, was einem klassischen Karrieredenken entspricht.
Doch auch die Gewichtung der Führungsaufgaben bei Führungskräften ist nicht einheitlich: Es zeigt sich nämlich, dass bei Vorgesetzten unterer Führungsebenen, d. h. mit einer direkten Leitungsaufgabe gegenüber Mitarbeitenden, der eigentlichen Führungsaufgabe im Arbeitsprofil eine geringere Bedeutung eingeräumt wird als bei höhergestellten Führungskräften der ersten und zweiten Ebene. In unteren Führungsetagen scheinen also die entsprechenden Führungskräfte der eigenen Führungsaufgabe weniger Augenmerk schenken zu wollen oder zu können als auf anderen Ebenen. Das hat natürlich Konsequenzen auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden: Beispiele dafür sind Fakten, wonach zum Beispiel lediglich 59 % der Mitarbeitenden eine geeignete Unterstützung durch ihre vorgesetzte Stelle erhalten (Lohmann-Haislah und Schütte 2013) oder der Umstand, dass 18 % der Mitarbeitenden während der letzte 12 Monate so unzufrieden mit ihren Chefs waren, dass sie sich überlegt haben, aufgrund ihres direkten Vorgesetzten das Unternehmen zu verlassen (Nink 2017). Das macht das Führen aber offensichtlich nicht weniger attraktiv, denn rund 30 % der Mitarbeitenden ohne Führungsverantwortung wollen nach unserer Studie 2017 gerne in eine solche aufsteigen.
Es gibt aber auch umgekehrte Tendenzen: Interessanterweise geht der Anteil jener, die Mitarbeiterführung in ihren Aufgaben stark gewichten wollen, im Alterssegment der 56- bis 60-Jährigen auf 26 % zurück. Das ist ein Ansatzpunkt für die sogenannte Bogenkarriere, einem Karrieremodell, bei welchem eine Führungsaufgabe frühzeitig zugunsten zum Beispiel einer Fachaufgabe abgegeben wird. Die klassische Führungskarriere mündet damit in den letzten Berufsjahren in einer Fachkarriere, welche das Zurverfügungstellen von fachlicher Expertise sowie Berufserfahrung außerhalb einer herkömmlichen Leitungsfunktion in den Fokus rückt. Abb. 9.2 zeigt den entsprechenden Altersverlauf auf. Es wird deutlich, dass der Wunsch, mehr Führungsaufgaben zu übernehmen, besonders in der ersten Hälfte der Berufskarriere ausgeprägt ist, während das Bedürfnis, sich allenfalls von Führungsaufgaben zu befreien, mit Ausnahme des Alterssegments der 61- bis 65-Jährigen – ab dem rund 50. Lebensjahr zunimmt. Hiermit ist wohl das Bedürfnis der eigenen Entlastung wie auch der Zuwendung zu neuen Aufgaben mit allenfalls neuer Sinnorientierung verbunden.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig2_HTML.png]
Abb. 9.2Veränderung des Anteils der Befragten, welche sich künftig eine (starke) Betonung einer Führungsaufgabe wünschen.
(Quelle: Studie 2017)



Dies zeigt sich in unserer Studie 2017 unter anderem darin, dass die 56- bis 60-Jährigen gleichzeitig zur tieferen Gewichtung der Mitarbeiterführung mit großer Häufigkeit von 78 % eine starke fachliche Beraterrolle im Aufgabenportfolio wünschen. Im Alterssegment der 61- bis 65-Jährigen sind das sogar 82 %. Diese Beraterrolle wird indes heute noch zu wenig genutzt, denn lediglich 65 % der 56- bis 60-Jährigen bzw. 53 % der 61- bis 65-Jährigen finden heute Beratungsaufgaben im eigenen Aufgabenprofil stark gewichtet. Hierin liegt ein erhebliches Potenzial, bedürfnisgerechte und flexible Arbeitsportfolios zu schnüren, welche, nebenbei bemerkt, auch Jüngeren die entsprechenden Führungspositionen freimachen würden.
Ähnlich sieht es auch bei der Wissensvermittlung aus: Aktuell spielt diese bei durchschnittlich 57 % der über 50-Jährigen eine wichtige Rolle. Künftig würden sich dies aber 81 % derselben Alterssparte wünschen. Hierbei stechen besonders Kaderpersonen ohne Führungsaufgaben ins Auge, bei denen der Wunsch, das eigene Wissen und die eigene Expertise weiterzugeben, besonders ausgeprägt ist. Dies sind die Fachexperten, welche sich besonders für interne und externe Schulungs- oder Beraterrollen anbieten.
Recht ausgewogen scheint das Verhältnis zwischen Ist und Soll bezüglich Kundenkontakt zu sein. Dieses soll künftig bei rund 60 % der Befragten eine wesentliche Rolle spielen, zwei Prozentpunkte mehr als heute. Am meisten Kundenkontakt scheinen die 21- bis 25-Jährigen zu haben: Bei 80 % nimmt der Kundenkontakte ein starkes Gewicht in ihren Aufgaben ein. Am ehesten einen Zuwachs davon wünschen sich die Alterssegmente ab 56 Jahren. Rund 10 % jener wünschen sich künftig mehr Kundenkontakt in ihrer Arbeit. Auch hierin liegt ein Potenzial für ältere Mitarbeitende, welche sich dank Erfahrung und persönlicher Reife für den direkten Kundenkontakt eignen und interessieren.
Auch scheint das Bedürfnis in Teams und Arbeitsgruppen zu arbeiten, trotz aller diesbezüglichen Entwicklungen der letzten Jahrzehnte, noch nicht gestillt zu sein. Während heute 62 % Teamarbeit als wichtiges Element ihrer Arbeit angeben, wünschen sich das in Zukunft 77 %. Besonders ausgeprägt ist der Wunsch bei den jungen Mitarbeitenden zwischen 15 und 30 Jahren. Hier wünschen sich vier von fünf Mitarbeitenden eine starke Teamkultur in ihrer Arbeit. Eine leicht erhöhte Ablehnungsquote von Teamarbeit in Höhe von rund 10 % ist bei den 56- bis 60-Jährigen zu beobachten, was jedoch in dieser Größenordnung genauso auf spezifische Teamkonstellationen und nicht auf eine grundsätzliche Abneigung gegenüber Teams zurückgeführt werden kann.
Der Wunsch, Wissen weiterzugeben, scheint auch kräftig auf dem Vormarsch zu sein. Der Anteil jener, die sich hier stark engagieren wollen, steigt von aktuell 52 % auf künftig 75 % und betrifft alle Alterssparten. Dennoch springt auch wieder die Altersgruppe der über 61-Jährigen ins Auge. Sie weisen mit fast 85 % die höchsten Anteile der künftigen Wissensvermittler aus. Dies belegt den implizit bekannten Wunsch älterer Mitarbeitenden, ihre beruflichen Erfahrungen und ihr angesammeltes Wissen am Ende ihrer Karriere anderen nutzbar zu machen. Dass dies aktuell nur die Hälfte der 61- bis 65-Jährigen bzw. 64 % der über 65-Jährigen intensiv praktizieren, zeigt, dass hier erhebliche Erfahrungswerte brachliegen. Auch erstaunlich, ist der Umstand, dass auch 80 % der 21- bis 25-Jährigen gerne ihr Wissen weitergeben wollen. Bei diesen steht ihr in der Erstausbildung erlangtes Wissen noch relativ aktuell zur Verfügung. Vielleicht geht es hier weniger darum, das Wissen weitergeben zu können, als es im betrieblichen Kontext nutzbar zu machen, das heißt auf den erlangten Qualifikationen auch wirklich gefordert zu werden. Dies bestätigt zumindest die an unserer Hochschule durchgeführte Befragung der Absolvierenden der Bachelorausbildung ein Jahr nach Berufseinstieg. Bei den Erwartungen der Studienabgänger im Jahr 2017 (FHS Career Center 2018) an die Arbeitswelt rangiert die fachliche Herausforderung auf Platz zwei nach dem Bedürfnis nach interessanten und befriedigenden Aufgaben, aber noch vor dem Arbeitsklima und dem eigenständigen Arbeiten. Gemäß ihren Erfahrungen des ersten Jahres gaben im Jahr 2017 ganze 35 % an, zu wenig in der Praxis gefordert zu werden. Vor diesem Hintergrund erklärt es sich, dass das Bedürfnis der jungen Menschen, ihr erlangtes Wissen weiterzugeben, so hoch ist.
9.2.5 Unverändert planen und organisieren
Bei der Gewichtung von Planungsaufgaben innerhalb des Aufgabenportfolios zeigt unsere Studie 2017 keine wesentliche Veränderung: Gut jeder zweite Teilnehmer gibt an, dass die eigenen Aufgaben heute stark bis sehr stark von Planungsaufgaben geprägt sind, und ungefähr der gleiche Teil wünscht sich dies für die Zukunft. Am stärksten mit gut 60 % ist der Wunsch nach Planungsaufgaben ausgeprägt bei den 46- bis 50-Jährigen sowie den über 60-Jährigen. Die größte Differenz zwischen Wunsch und Realität verzeichnen die 61- bis 65-Jährigen: Hier steigt der Anteil Personen, die sich in ihrem Portfolio Planungsaufgaben stark bis sehr stark wünschen, von 46,5 % auf 60,7 % an. Dabei scheint ein gewisser Erfahrungseffekt zu spielen. Es überrascht dann auch nicht, dass der Wunsch, Planungsaufgaben im Arbeitsportfolio zu gewichten, besonders hoch bei Geschäftsleitungsmitgliedern, aber auch bei unteren Führungskräften mit direkter Mitarbeiterverantwortung ist, während Mitarbeitende ohne Führungsverantwortung hier eher mit dem Planungswunsch zurückstehen.
Ähnlich gelagert ist der Wunsch nach Organisationsaufgaben. Insgesamt 58 % wünschen sich eine starke Ausprägung davon, zwei Prozentpunkte tiefer als heute. Am häufigsten ausgeprägt ist der Wunsch nach Organisationsaufgaben im Segment 41 bis 45 Jahre und der 61- bis 65-Jährigen. Der Wunsch nach Organisationsaufgaben steigt auch bei Letzteren am deutlichsten. „Organisationsmuffel“ sind die 56- bis 60-Jährigen, von denen sich gerade einmal 47 % viele Organisationsaufgaben wünschen, während gleichzeitig jeder Siebte dies sogar aktiv ablehnt. Ähnlich gelagert präsentieren sich die Koordinationsaufgaben. Insgesamt 62 % wünschen sich eine starke Ausprägung davon in ihrem Aufgabenprofil. Am stärksten in der Gegenwart und in Zukunft ausgeprägt ist die Koordinationsaufgabe bei den über 65-Jährigen. Hierbei mag vielleicht die Mittelbarkeit der Aufgabe, d. h. verschiedene Akteure oder Prozesse zu koordinieren, statt in ihnen selbst aktiv zu sein, eine attraktive Aufgabe für ältere Menschen mit hohen zeitlichen Flexibilitätsbedürfnissen sein.
9.3 Altersgerechte Aufgabeprofile
Aus den oben beschriebenen angestrebten Aufgabenportfolios der Mitarbeitenden lassen sich folgende Wunschprofile in drei Berufsphasen ableiten.
9.3.1 Altersgerechte Aufgabenprofile für die Altersgruppe 51 bis 70 Jahre
Am Beispiel der über 50-Jährigen lässt sich in Abb. 9.3 gut das angestrebte Aufgabenprofil zeigen: Das Idealprofil sieht ein geringes Maß an Routinetätigkeit und Verkaufstätigkeit, dafür eine starke Ausprägung von Entwicklungstätigkeit, Wissensvermittlung und Beratung vor. Das Bedürfnis nach Teamarbeit nimmt auf hohem Niveau mit zunehmendem Alter ab. Ebenso sinkt das Bedürfnis nach Mitarbeiterführung mit zunehmendem Alter auf insgesamt tiefe Werte. Koordinations-, Planungs- und Projektaufgaben sind insbesondere für Personen über 65 Jahren interessant, während in den letzten 5 Jahren vor der Pensionierung ein gewisses Gewicht auf Organisations-, Beratungs- und Wissensvermittlung sowie der Entwicklung von Neuem liegen dürfte.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig3_HTML.png]
Abb. 9.3Wunschprofile der Alterssegmente 51 bis 70 Jahre.
(Quelle: Studie 2017)



In Abb. 9.4 wird deutlich, wo der aktuelle Veränderungsbedarf besteht. In der Altersgruppe der 51- bis 55-Jährigen liegt das Hauptgewicht auf einer Steigerung der Projektarbeit in Verbindung mit Entwicklungstätigkeiten bei gleichzeitigem Abbau von Arbeitsroutinen. Der Veränderungsbedarf bei den 55- bis 60-Jährigen ist vergleichsweise kleiner und liegt maßgeblich in der Reduktion der IT-Tätigkeit und der Routineaufgaben. Dafür sind auch hier ein Mehr an Wissensvermittlung und Entwicklungstätigkeiten denkbar. Im Segment der letzten fünf Jahre vor der ordentlichen Pensionierung sind es hauptsächlich beratende und Wissen vermittelnde Tätigkeiten sowie auch Entwicklungsarbeiten, welche akzentuiert werden können. Hier scheint auch ein Nachholbedarf an sozialer Einbindung in Teamstrukturen gegeben zu sein. Auf letzteres verzichten die über der ordentlichen Pensionierungsgrenze Arbeitenden zunehmend, auch verlieren sie das Interesse an der Mitarbeiterführung, wünschen sich hingegen im Vergleich zur Ist-Situation ein Mehr an Entwicklung und Wissensvermittlung.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig4_HTML.png]
Abb. 9.4Veränderungsbedarf der Arbeitsinhalte von Erwerbstätigen 51+ zur Annäherung an das Idealprofil.
(Quelle: Studie 2017)



9.3.2 Altersgerechte Aufgabenprofile für die Altersgruppe 31 bis 50 Jahre
Bei den Aufgabenprofilen für das Alterssegment der 31- bis 50-Jährigen fällt insbesondere bei den 31- bis 35-Jährigen in Abb. 9.5 die tiefe Ausprägung bei der IT-Nutzung auf, hingegen werden Teamarbeit, Koordination und Wissensvermittlung großgeschrieben. Gerade die Wissensvermittlung kann im Zusammenhang mit einer möglichen Nebenbeschäftigung auch extern erfolgen, kombinieren sich hier wahrscheinlich noch aktuelle Aus- und Weiterbildungserkenntnisse mit einem bereits mehrjährigen Erfahrungsschatz in der Praxis. Mit zunehmenden Alter bis 50 scheint die Affinität zur Projektarbeit sowie zu Planungsarbeiten, aber auch Beratungstätigkeiten sukzessiv zuzunehmen. Warum wiederum die Bereitschaft zu IT-Nutzung in Richtung der 41- bis 50-Jährigen zunimmt, ob dies allenfalls sogar eine Generationenfrage ist, muss hier offengelassen werden.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig5_HTML.png]
Abb. 9.5Wunschprofile der Alterssegmente 31 bis 50 Jahre.
(Quelle: Studie 2017)



Bezüglich Veränderungsbedarf zwischen Gegenwart und Idealprofil fällt in Abb. 9.6 bei den 31- bis 35-Jährigen, wie schon erwähnt, die recht radikale Abkehr von der IT-Nutzung im Rahmen ihres Aufgabenprofils auf. Im Gegenzug haben sie starken Nachholbedarf, in Entwicklungsprozesse einbezogen zu werden. Auch sind Teamprozesse, wie auch der Wunsch, Mitarbeitende zu führen, deutlich ablesbar. Bei den 36- bis 40-Jährigen scheint der Nachholbedarf beim Einbezug in Entwicklungsaufgaben am größten auszufallen. Dies wiederum ist an eine starke Projektarbeit gekoppelt. Damit einher geht auch bei ihnen eine starke Abnahme von Routineaufgaben. Zudem scheint der Wunsch, in Richtung Führungsaufgabe entwickelt zu werden, bei ihnen am größten zu sein, weshalb sie hier entsprechende Defizite in der jetzigen Stelle festmachen. Die 41- bis 45-Jährigen fallen durch eine starke Teambetonung sowie Akzentuierung der Wissensvermittlung auf. Bei ihnen scheint auch die Abkehr von Routinearbeit am virulentesten ausgeprägt. Die 46- bis 50-Jährigen streben noch stärker in Richtung Wissensvermittlung, spüren im Gegenzug dazu schon nicht mehr gleichermaßen den Wunsch nach Mitarbeiterführung, einerseits, weil sie diese vielleicht mittlerweile innehaben, andererseits, weil in diesem Alter der Fokus sich allenfalls wieder vermehrt fachlich-inhaltlichen Aufgaben zuwendet, was aus dem hohen Entwicklungsinteresse und dem Wunsch, die Beratungstätigkeit weiter auszubauen, abgelesen werden kann.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig6_HTML.png]
Abb. 9.6Veränderungsbedarf der Arbeitsinhalte von 31- bis 50-jährigen Erwerbstätigen zur Annäherung an das Idealprofil.
(Quelle: Studie 2017)



9.3.3 Altersgerechte Aufgabenprofile für die Altersgruppe 15 bis 30 Jahre
Insgesamt fallen in Abb. 9.7 die insgesamt eher tieferen Werte im Wunschprofil auf, was so interpretiert werden kann, dass wenige der jungen Studienteilnehmenden schon klar angeben können, wie ihr Wunschprofil einer weitgehend noch unbekannten Arbeitswelt aussehen soll. Der Anteil der eher Indifferenten ist besonders im Alterssegment der 15- bis 20-Jährigen naturgemäß am höchsten. Bei dieser Altersgruppe der Berufseinsteiger fällt dennoch die höhere Bereitschaft zu Routineaufgaben und die hohe Orientierung an Teamarbeit auf. In dieser klingen auch Arbeitsgewohnheiten, entsprechend des noch naheliegenden Schulsystems, an, welches stark auf Gruppenleistung ausgerichtet ist. Gut ersichtlich ist auch ein Altersverlauf beim Interesse, in Entwicklungsaufgaben einbezogen zu werden. Hierauf legen die 26- bis 30-Jährigen am meisten Gewicht. Kundenkontakt und Verkaufstätigkeiten wünschen sich am meisten die 21- bis 25-Jährigen, was dann aber im Alter ab 26 Jahren, vielleicht auch bei entsprechender Stellenentwicklung – eine Entwicklung, die von Frontaufgaben in Richtung Planungs- und Entwicklungsaufgaben zeigt –, abgelöst wird.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig7_HTML.png]
Abb. 9.7Wunschprofile der Alterssegmente 15 bis 30 Jahre.
(Quelle: Studie 2017)



Abb. 9.8 zeigt den Handlungsbedarf zur verbesserten Übereinstimmung mit dem Idealprofil bei den jüngeren Mitarbeitenden zwischen 15 und 30 Jahren auf. Bei den Berufseinsteigern wäre beispielsweise denkbar, sie aus oder nebst der Routinearbeit und intensiver IT-Nutzung hin zu mehr Teamarbeit zu entwickeln. Diese darf projektorientiert auch eine Entwicklungsperspektive beinhalten. Ähnlich sieht der Veränderungswunsch bei den 21- bis 25-Jährigen aus, nur dass sich diese noch mehr Entlastung von IT-intensiver Arbeit erhoffen. Sehr ausgeprägt scheint hier bereits erstmals das Interesse an der Mitarbeiterführung aufzukeimen. Ob die persönliche Reife hierzu schon ausreicht, muss natürlich im Einzelfall diskutiert werden, doch sollten allenfalls entsprechende Perspektiven in den Mitarbeitendengesprächen besprochen und entsprechende Potenziale identifiziert werden. Bei den 26- bis 30-Jährigen scheint insgesamt die Passung mit ihrer aktuellen Tätigkeit größer zu sein, als bei den jüngeren Segmenten, doch sollten auch hier Perspektiven für entwicklungsorientierte Projektaufgaben aufgezeigt sowie allenfalls auch Mitarbeiterführungsaufgaben diskutiert werden.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig8_HTML.png]
Abb. 9.8Veränderungsbedarf der Arbeitsinhalte von Erwerbstätigen unter 30 Jahren zur Annäherung an das Idealprofil.
(Quelle: Studie 2017)



9.4 Wunschprofile der Arbeit nach Branchen und Funktionsstufen
Jede Branche kennt ihre Spezifika, welche sich auf die Natur der Arbeit und ihre Charakteristika auswirken. Abb. 9.9 zeigt diese Branchenunterschiede exemplarisch auf. Hierbei wird deutlich, dass die IKT-Branche, was wenig überrascht, den höchsten Anteil IT-Nutzung aufweist, aber auch die größte Ausprägung bei Projektarbeit, Teamarbeit und Entwicklungsorientierung zeigt, demgegenüber nicht sonderlich viel Wert auf Kundenkontakte legt. Bildung und Forschung hat eine starke Ausprägung im Bereich Wissen weitergeben, was auch nicht weiter überrascht, sowie eine tiefe Ausprägung des Wunsches nach Mitarbeiterführung, was dem Modell einer flach hierarchisierten Expertenkultur entspricht. Auch Koordination ist die Sache von Erwerbstätigen im Forschungs- und Bildungsbereich eher weniger, was das Bild eher spezialisierter Fachexperten nahelegt. Warum eine vergleichsweise tiefe Orientierung an Entwicklungsaufgaben vorliegt, was ja Kerngeschäft in Bildung und Forschung sein sollte, lässt sich nur spekulieren. Allenfalls ist der Anteil der im Bildungsbereich als Lehrbeauftragte tätigen Personen ein Erklärungsansatz, welche nur im Nebenerwerb dieser Tätigkeit nachgehen und somit weniger Bezüge zu übergeordneten Entwicklungsaufgaben aufweisen. Gesundheitsberufe haben eine starke Ausprägung im Bereich der Organisations-, Koordinations- und Planungsaufgaben und haben mit den Sozialberufen den höchsten Beratungsanteil, zeichnen sich aber wenig durch Projektarbeiten aus. Hier sind soziale Berufe stärker, wie auch im Kunden-, respektive hier Klientenkontakt, und der entsprechenden Beratungsaufgabe. In Gesundheits- wie auch den Sozialberufen ist der Wunsch nach einer Führungsaufgabe offensichtlich weiter verbreitet, als in anderen Branchen.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig9_HTML.png]
Abb. 9.9Wunschportfolio der Arbeitsinhalte in einzelnen Branchen; n = 11.744 Nennungen (Mehrfachnennungen erlaubt), Branchen mit weniger als 400 Nennungen werden nicht dargestellt.
(Quelle: Studie 2017)



In der Finanz-, Versicherungs- und Immobilienbranchebranche fällt der vergleichsweise höchste Anteil von Routinetätigkeit auf, verbunden mit einem eher geringen Anteil an Entwicklungs- sowie Projektaufgaben. Vergleichsweise sehr stark sind hier aber Teamarbeit, Verkaufsaufgaben, Beratungsaufgaben sowie Kundenkontakt ausgeprägt, wie auch das Bedürfnis, Wissen weiterzugeben. Organisations- und Planungsaufgaben sind auch bei den Mitarbeitenden der Finanz-, Versicherungs- und Immobilienbranchebranche eher weniger angestrebt, allenfalls weil hier der Grad der Selbstorganisation angesichts meist übergeordneter Regelwerke ohnehin als klein angenommen wird.
Mitarbeitende der Industrie und des Maschinenbaus streben in Zukunft eine sehr hohe Entwicklungsorientierung an, wollen auch künftig IKT-Instrumente mehrheitlich intensiv nutzen und streben auch danach, eigenes Wissen weitergeben zu können. Umgekehrt sind hier Kunden- oder Verkaufskontakte, aber auch eine Rolle als Vorgesetzter, nicht prioritär. Ob allenfalls die tiefere Ausprägung von Organisations- und Planungsaufgaben auch mit den eher großen und ausdifferenzierten Unternehmensstrukturen zusammenhängen, kann lediglich vermutet werden.
Bei der Analyse der Funktionsbereiche in Abb. 9.10 zeigt sich zum einen wenig Überraschendes, namentlich dass eine Vertriebsfunktion die höchste Ausprägung bei Verkaufsaufgaben hat, dasselbe bei IT-Funktionen in der Nutzung der IT oder Kundenberatungsfunktionen in der Ausprägung ihres Kundenkontakts. Was hingegen auffällt, ist die klare Dominanz der Geschäftsleitungsfunktion in den Aufgaben der Führung, Koordination, Organisation, Planung und vor allem auch dem Entwickeln von Neuem. Hier ist also die Innovation noch immer Chefsache und entsprechend werden die Ideen der Vielfalt innerhalb der Belegschaft vielleicht noch zu wenig genutzt. Wer auch Treiber des Neuen zu sein scheinen, sind neben der hierfür prädestinierten Forschungs- und Entwicklungsabteilung die IT-Abteilung sowie die Produktion. Über die Rolle der IT als Treiberin der Unternehmensentwicklung haben wir oben auch kritisch berichtet, doch ist es ein Fakt, dass viele Prozessentwicklungen sich den Gegebenheiten der verfügbaren IT-Lösungen anpassen und nicht umgekehrt. Die IT hat darüber hinaus auch eine wichtige Planungsaufgabe und strebt nach einem hohen Maß an Projekt- aber auch Teamarbeit. Bei den Produktionsfunktionen fällt die relativ hohe Distanz zum Kunden auf: Weniger als 40 % suchen eine starke Kundenorientierung innerhalb ihrer Aufgabe. Gerade im Vergleich zum Profil einer Vertriebspersönlichkeit oder eines Kundenberaters zeigen sich in der Verschiedenartigkeit der Wunschprofile, wie unterschiedlich nach wie vor die Interessenlagen sind und wie ausgeprägt auch ein entsprechendes „Silodenken“, d. h. ein eher abgeschottetes Abteilungsdenken zwischen Fabrikation und Vertrieb, zu erwarten sein wird. Beim Vertrieb fällt das relativ hohe Streben nach Mitarbeiterführung auf, vielleicht aufgrund der Hierarchisierung mancher Vertriebsstrukturen, vielleicht aber auch aufgrund der damit verbundenen pekuniären Anreizsysteme. Im Vergleich dazu scheint die Funktion des Kundenberaters weniger führungsaffin zu sein, dafür stärker ausgeprägt in den Bereichen Wissen weitergeben und Beratung. Interessant ist, dass sowohl die Kundenberatung wie auch der Vertrieb wenig Interesse an der Entwicklung von Neuem aufzuweisen scheinen, was die Frage aufwirft, wie marktkonform die entsprechenden Entwicklungen sich erweisen werden, wenn jene, die eigentliche Markt- und Kundenkontakte haben, sich hier nicht engagieren. Die Funktion des Human-Resource-Managements nimmt in vielen Aufgabenbereichen eine Mittelfunktion ein, am stärksten scheint das angestrebte Selbstverständnis ein beratendes, schulendes sowie organisatorisch-koordinatives Verständnis zu sein. Es fällt aber auf, dass wenig Gestaltungskraft bei der Entwicklung von Neuem aus dem HR zu erwarten sein wird, was auf eine eher reaktive Rolle des HR als Verwalterin statt Gestalterin verweist. Finanzfunktionen fallen lediglich durch ihren vergleichsweise hohen Anteil an Routineaufgaben auf, ansonsten eher durch ein vergleichsweise geringes Maß an Projektarbeit, Teamarbeit, Kundenkontakt, Beratung oder Wissensvermittlung, Führung, Organisation und Koordination und Entwicklungsorientierung. Warum auch die Befragten in Finanzfunktionen sich vergleichsweise wenig Planungsaufgaben in ihrem Arbeitsportfolio wünschen, überrascht indes schon.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig10_HTML.png]
Abb. 9.10Wunschportfolio der Arbeitsinhalte in einzelnen Funktionsbereichen; n = 11.744 Nennungen (Mehrfachnennungen erlaubt), Branchen mit weniger als 350 Nennungen werden nicht dargestellt.
(Quelle: Studie 2017)



Der Blick auf die Funktionsstufen in Abb. 9.11 zeigt, dass es maßgeblich zwei Gruppen Wunschprofile gibt, die sich voneinander unterscheiden. Zum einen sind da die Mitarbeitenden und Fachkader ohne unterstellte Mitarbeitende, welche deutlich weniger sich in koordinativen, organisatorischen oder planenden Aufgaben sehen, als obere Kaderkräfte. Entsprechend wünschen sich auch nur rund 60 % ein stark entwicklungsorientiertes Profil bzw. ausgeprägte Projektorientierung ihrer Aufgaben. Auffällig beim Fachkader ist ihre große Bereitschaft, beratend und vermittelnd tätig zu sein bzw. im direkten Kundenkontakt zu stehen. Fachkaderpositionen sind interessante Entwicklungsperspektiven für die sogenannte Bogenkarriere.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig11_HTML.png]
Abb. 9.11Wunschportfolio der Arbeitsinhalte nach Funktionsstufe; n = 11.744 Nennungen (Mehrfachnennungen erlaubt), Branchen mit weniger als 350 Nennungen werden nicht dargestellt.
(Quelle: Studie 2017)



Auf der anderen Seite sind da Mitglieder oberer Führungsebenen, welche sich lediglich im Grad ihrer Entwicklungsorientierung – Stichwort: Entwickeln ist Chefsache – und ihrer Ausprägung an gewünschten Führungsaufgaben unterscheiden: Rund 70 % der Geschäftsleitungsmitglieder sowie der ersten Führungsebene wünschen sich eine starke Gewichtung der Führungsaufgabe, während nur noch 58 % der Führungskräfte unterer Hierarchie, das heißt mit unterstellten Mitarbeitenden statt Führungskräften, sich eine starke Führungsbetonung wünschen.
9.5 Auf dem Weg zum flexiblen Portfolio-Worker
Viele Menschen suchen nach Aufgaben, welche ihren individuellen Bedürfnissen, Talenten und Interessen entsprechen. Diese verändern sich natürlich mit dem Alter, individualisierten Berufsbiografien und den konkreten Lebensumständen. Es sind neue und vielfach flexible und individualisierte Arbeitsportfolios gefragt, welche Arbeitnehmenden die Möglichkeit geben, ihre Arbeit produktiv, sinnstiftend und ihren Wünschen und Umständen entsprechend individuell zu gestalten. Fragen wir uns doch einmal selbst: Wenn wir unser jetziges Arbeitsprofil flexibler gestalten könnten, d. h. unseren Beschäftigungsgrad verändern könnten und die freiwerdende Zeit mit neuen Aufgaben anreichern könnten, wie würde dies dann aussehen? Dies genau war die Frage, die wir im Herbst 2017 von knapp 1000 Beschäftigten beantwortet bekommen haben.
Gerade bei älteren Mitarbeitenden war bereits in unserer Studie 2015 feststellbar, dass eine Tätigkeitsveränderung, d. h. Flexibilisierung der Stammaufgabe und Anreicherung mit internen und/oder mit externen Aufgaben – wir reden in diesem Zusammenhang von neuen und flexibilisierten Arbeitsportfolios – eine enorme Bereicherung darstellen kann. Dies lässt sich unter anderem daran ablesen, dass 72 % mit einem für sie stimmenden Arbeitsportfolio bereit wären, bis zur Pensionierung und 66 % sogar darüber hinaus zu arbeiten. Noch konkreter wird die Wirkung, wenn man nur jene befragt, welche sich an sich schon für einen verfrühten Berufsausstieg entschieden haben. Von diesen sogenannten „Ausstiegswilligen“ wären immer noch 68 % angesichts eines flexiblen und neuen Arbeitsportfolios umzustimmen, bis zur Pensionierung weiterzuarbeiten, 32 % sogar darüber hinaus. Das sind beeindruckende Werte, welche belegen, dass die richtigen Aufgaben ein hohes Potenzial aufweisen, die Ausstiegswilligen vom Vorhaben der Frühpensionierung abzubringen und im Erwerbsleben zu halten. Die Wirkung der Arbeitsportfolios zeigt sich auch größer als jene der Beschäftigungsgradreduktion: Von jenen Mitarbeitenden, welche eher, größtenteils oder vollumfänglich davon überzeugt sind, sich frühzeitig pensionieren lassen zu wollen, wären mit der Wahl einer Beschäftigungsgradreduktion immer noch 48 % bereit, bis zur Pensionierung weiterzuarbeiten, 13 % sogar darüber hinaus. Diesbezüglich am geringsten fällt die Wirkung der beruflichen Auszeit aus: Mit einem Modell der Auszeit oder, wie diese auch genannt wird, des Sabbaticals würden 36 % sich überzeugen lassen, bis zur Pensionierung zu arbeiten, 12 % darüber hinaus (Wörwag und Cloots 2018).
Es besteht also insbesondere bei der Gestaltung flexibler und neuer Arbeitsportfolios durchaus ein erhebliches Aktivierungspotenzial, sogar bei den bereits zur Frühpensionierung Entschlossenen, sich zu einem längeren Verbleib im Erwerbsleben umstimmen zu lassen. Damit könnten unserer Volkswirtschaft – auf freiwilliger Basis – wertvolle Fachkräfte über die Pensionierungsgrenze hinaus erhalten bleiben. Freiwilligkeit statt Heraufsetzen des Renten- bzw. Pensionierungszeitpunktes scheint also eine realistische Option, sofern man die richtigen Arbeitsmodelle anbietet.
Gerade erfahrene Mitarbeitende wollen ihre Erfahrung und Expertise, die sie über die berufliche Laufbahn angesammelt haben, neu und produktiv, zum Beispiel mit Mentoring, Coaching, Beratung oder Projektarbeit nutzen und weiterentwickeln, um gleichzeitig der Tretmühle intensiver Routineaufgaben mit hohen physischen und psychischen Anforderungen zu entgehen.
Doch in der Praxis ist dies noch nicht weit verbreitet. Lediglich 11 % der über 45-Jährigen haben bereits ein Arbeitsportfolio mit unterschiedlichen Mandaten aufgebaut (Wörwag und Cloots 2018). Die meisten dieser Arbeitsportfolios, nämlich 64 % sind durch Anreicherung der Arbeitsaufgabe mit externen Auftrags- bzw. Arbeitgebern umgesetzt worden. Doch es besteht noch Luft nach oben, denn 23 % der über 45-Jährigen würden sich gerne ein Arbeitsportfolio aufbauen.
Neben der evidenten Wirkung von flexibilisierten Arbeitsportfolios auf die Verweildauer älterer Mitarbeitenden im Erwerbsprozess, zeigen sich in Tab. 9.1 auch nennenswerte indirekte Wirkungen eines Arbeitsportfolios.Tab. 9.1Wirkung eines flexibilisierten Arbeitsportfolios auf Gesundheit, Arbeitsmotivation, Lebenszufriedenheit und Produktivität. (Quelle: Studie 2015)


	 	n = 56
	Mit einem Arbeitsportfolio hat sich/habe ich…

	 	(%)
	… meine Gesundheit verbessert
	… meine Arbeitsmotivation erhöht
	… meine Lebenszufriedenheit erhöht
	… meine Produktivität erhöht
	Durchschnittliche Wirkung pro Alterssegment

	46–50
	16
	2,50
	3,70
	4,10
	3,40
	3,50

	51–55
	35
	3,14
	3,71
	4,37
	3,42
	3,62

	56–60
	27
	3,35
	4,60
	4,40
	4,29
	4,15

	61–65
	9
	3,75
	4,25
	4,25
	3,75
	4,00




Wie Tab. 9.1 eindrücklich zeigt, wirkt sich ein Arbeitsportfolio in erster Linie auf die Motivation der älteren Mitarbeitenden über 56 Jahren aus. Im Alterssegment der 56- bis 60-Jährigen wirken Arbeitsportfolios auch und hier wiederum in Unterscheidung zu anderen Alterssegmenten auf die Produktivität. Bei Jüngeren wirkt sie am direktesten auf die Lebenszufriedenheit. Die vergleichsweise geringste Verbesserung erzielen Mitarbeitende im Alter zwischen 46 und 50 Jahren. Dies kann mit einer in diesem Alter noch fokussierteren Karriereplanung zusammenhängen, welche sich vielleicht weniger mit flexiblen Arbeitsportfolios und der damit allenfalls zusammenhängenden Diversifikation von Aufgaben verträgt. Es ist auch zu beachten, dass Arbeitsportfolios in der Vielfalt ihrer Aufgaben und Ansprüchen allenfalls beanspruchend wirken können und somit auch nachteilig auf die Gesundheit sowie auf die Arbeitsmotivation wirken.
In der Umsetzung der Studie 2015 mit diversen Lead-Partnern der Industrie zeigte sich, dass aktuell noch wenige Vorstellungen über die konkrete Ausgestaltung sinnvoller Arbeitsportfolios vorliegen und sich mancher Arbeitgeber deshalb eher scheute, diese konkret anzubieten.
9.5.1 Angestrebter Beschäftigungsgrad bei flexiblen Arbeitsportfolios
Als Grundlage zur Flexibilisierung stand in unserer Studie 2017 einerseits die Frage im Raum, welches der gewünschte Beschäftigungsgrad sei, andererseits, mit welchen Aufgaben diese bestückt wäre. Beim Wunschbeschäftigungsgrad zeigt sich einerseits, dass 64,6 % nach wie vor ein 100 %-Beschäftigungsverhältnis eingehen würden. Am zweitbeliebtesten ist ein 80 %-Beschäftigungsgrad, welcher von 14 % gewählt würde, gefolgt von einer 90 %-Beschäftigung bei 6,6 %. Es zeigen sich ferner erhebliche Unterschiede zwischen Männern und Frauen. Während bei Männern noch bei knapp 80 % eine 100 %-Beschäftigungskultur vorherrscht, ist diese nur bei 43 % der Frauen gewünscht. Bei diesen ist auch eine 80 %-Beschäftigungskultur bei 21,5 % weiterverbreitet als bei Männern mit 9,2 %. Auch die 60 %-Beschäftigung ist noch bei jeder zehnten Frau anzutreffen, während diese bei Männern nur noch in verschwindenden 1,3 % vorkommt. Während bei Frauen also die ganze Palette der Abstufungen im Beschäftigungsgrad häufig anzutreffen ist, kommen bei Männern Beschäftigungsgrade von unter 80 % nur noch kumulativ in knapp 6 % der Fälle vor.
Auch die Unternehmensgröße scheint auf die Beschäftigungskultur einen Einfluss zu haben, wie dies in Tab. 9.2 ersichtlich wird: Unternehmen mit mehr als 1000 Mitarbeitenden leben zu 75 % eine Vollzeitkultur, während dies zum Beispiel bei mittelständigen Unternehmen in der Größe von 10–49 Mitarbeitenden nur bei 55 % der Fall ist. Spitzenreiter bei den 80 %-Anstellungsverhältnissen sind die Kleinstunternehmen (1–9 Mitarbeitende), in welchen knapp jeder Vierte mit einem 80 %-Beschäftigungsgrad angestellt ist. Im Vergleich sind dies nur noch 10 % bei Großunternehmen mit über 1000 Mitarbeitenden.Tab. 9.2Durchschnittliche Beschäftigungsgrade in Abhängigkeit von der Unternehmensgröße; n = 916. (Quelle: Studie 2017)


	 	Unternehmensgrösse (Anzahl Mitarbeitende)

	Beschäftigungsgrad (%)
	1–9 (%)
	19–49 (%)
	50–249 (%)
	250–499 (%)
	500–999 (%)
	1000+ (%)

	10
	1,6
	1,1
	1,2
	1,1
	0,0
	0,0

	20
	1,6
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0

	30
	0,0
	0,6
	0,8
	0,0
	2,7
	0,4

	40
	3,2
	3,9
	2,5
	1,1
	0,0
	0,7

	50
	3,2
	5,0
	3,7
	1,1
	2,7
	2,2

	60
	1,6
	7,2
	5,8
	2,3
	6,8
	3,7

	70
	4,8
	1,1
	3,7
	3,4
	1,4
	3,0

	80
	24,2
	16,6
	14,9
	12,5
	16,4
	10,0

	90
	4,8
	9,9
	6,6
	8,0
	4,1
	5,2

	100
	54,8
	54,7
	60,7
	70,5
	65,8
	74,8

	n = 916
	62
	181
	242
	88
	73
	270




Neben der Unternehmensgröße spielen auch unterschiedliche Branchenkulturen eine Rolle beim Wunsch des idealen Beschäftigungsgrades. Hierbei fallen der Maschinenbau und die Industrie, die Land- und Bauwirtschaft, die Chemie und Nahrungsmittelbranche und die Informatik- und Elektrobranche mit im Wesentlichen einer 100 %-Beschäftigungskultur auf: Zwischen 82 % und 93 % der Befragten wünschen sich auch für die Zukunft ein 100 %-Beschäftigungsverhältnis. In der Finanz-, Immobilien- und Versicherungsbranche sowie der Verkehrs- und Logistikbranche sind dies noch 78 %, respektive 75 %. Tiefer fällt mit 64 % bereits der Anteil der sich einen 100 %-Beschäftigungsgrad wünschenden Arbeitskräfte im Dienstleistungssektor aus. In der öffentlichen Verwaltung sowie im Gesundheitssektor will nur noch jeder Zweite eine 100 %-Anstellung, in Bildung und Forschung sowie in den Sozialberufen strebt nur rund ein Drittel nach einem Vollpensum. Hier sind 80 %-Beschäftigungsgrade mit knapp 30 % fast ähnlich beliebt.
Die unterschiedliche Branchenverteilung mag bei den eher frauendominierten Berufen auf die hier insgesamt tieferen Beschäftigungsquoten zurückzuführen sein. Allenfalls liegt es aber auch in der Natur der Aufgabe, wie zum Beispiel im Bildungsbereich, in welchem viele Lehrpersonen ein Teilpensum neben ihrem angestammten Berufsfeld ausüben.
Einen signifikanten Einfluss auf die Wahl des idealen Beschäftigungsgrades hat auch das Alter (Abb. 9.12). Es zeigt sich, dass ab 51 Jahren der Anteil der (nahezu) in einem 100 %-Beschäftigungsgrad stehenden Erwerbspersonen sich sukzessive auf gut 60 % reduziert. Dies zugunsten eines offensichtlich in diesem Alter beliebten 80 %-Pensums. Dies mag mit Entlastungswünschen zu tun haben. Der höhere Anteil kleinerer Pensen unter 40 % in der Altersspanne zwischen 31 und 50 Jahren könnte umgekehrt wieder mit Familienbetreuungsaufgaben in Zusammenhang gebracht werden.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig12_HTML.png]
Abb. 9.12Wahl des Beschäftigungsgrades in unterschiedlichen Alterssegmenten; n = 920.
(Quelle: Studie 2017)



9.5.2 Inhaltliche Zusammensetzung des flexiblen Arbeitsportfolios
Neben der Frage nach dem angestrebten flexibilisierten Beschäftigungsgrad stellten wir auch die Frage, durch welche Tätigkeiten außerhalb der Kernaufgabe die Erwerbstätigen gerne ihr Aufgabenportfolio ergänzen bzw. anreichern wollen würden. Hierfür wurden Mitarbeitende in unserer Studie 2017 gefragt, wie ihr Arbeitsportfolio aussehen würde, wenn sie dieses mit neuen Aufgaben anreichern könnten. Zur Auswahl standen verschiedene interne und oder externe Aufgaben, aus denen ein Arbeitsportfolio zusammengestellt werden konnte.
Betrachtet man Abb. 9.13, so sieht man schnell, dass interne Beratungsaufgaben von einer Mehrheit der Mitarbeitenden in ein flexibles Arbeitsportfolio aufgenommen würden. Aber auch weitere Formen interner Wissens- bzw. Erfahrungsweitergabe wie auch interne Projekte würden von rund 40 % der Mitarbeitenden integriert. Demgegenüber scheinen externe Zusatzaufgaben weniger attraktiv zu sein, seien dies externe Lehraufträge (26 %), Projektaufträge außerhalb des Arbeitgebers (20 %), externe Anstellungen (12–18 %). Auch die Teilselbstständigkeit wird von nur 31 % gewählt. Das Prinzip „intern vor extern“ ist angesichts der organisationalen und kulturellen Einbindung innerhalb des Unternehmens nachvollziehbar, zeigt gleichzeitig aber auch auf, wo die Grenzen der Flexibilisierung zu suchen sind. Dabei ist wohl an Unsicherheit über die Stabilität eines teilweise ausgelagerten Arbeitsplatzes zu denken, an eine abnehmende Teamintegration wie auch an die steigende Komplexität, für mehrere Arbeitgeber tätig zu sein.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig13_HTML.png]
Abb. 9.13Anteil Personen, welche ein flexibles Arbeitsportfolio mit Zusatzaufgaben ergänzen würden; n = 888.
(Quelle: Studie 2017)



Im Bereich des Zivilengagements rangiert das gemeinnützige Engagement bei knapp einem Drittel der Befragten noch vor der familiennahen Betreuung. Etwas abgeschlagen kommt das politische Engagement mit rund 13 % zu liegen.
9.5.2.1 Ergänzung des Arbeitsportfolios durch Beratung, Mentoring und interne bzw. externe Aus- und Weiterbildung
Beim internen Portfolio hat uns insbesondere die Dimension der Wissensweitergabe mittels Beratung, Ausbildung und Mentoring für interne Mitarbeitende interessiert. In der Studie von Winkler, Heinz und Wagner in Kap. 14 wird die Bedeutung des Wissensmanagements belegt. Nach ihrer Studie gaben 87 % der Befragten an, dass die gezielte Weitergabe von Wissen eine wichtige Aufgabe in ihrem Berufsalltag ist. Doch gleichzeitig gibt es noch Optimierungspotenzial, denn nur 48 % der Befragten gaben an, dass der informelle Austausch mit Kollegen vom Unternehmen aktiv unterstützt wird. Insgesamt 47 % geben an, dass es nur unzureichend Angebote gibt, die ihnen das Wissen anderer Mitarbeiter näherbringen.
In unserer Studie 2017 überrascht es sodann in Tab. 9.3 nicht, dass die Beratung interner Mitarbeitender mit gemittelt 61 % vor der Ausbildung und dem Mentoring von Mitarbeitenden favorisiert wird. Der Anteil Erwerbstätiger, welche ihr Arbeitsportfolio mit Beratungsaufgaben ergänzen wollen, steigt mit dem Alter an und erreicht sein Maximum mit 86 % in den letzten fünf Berufsjahren. Am häufigsten, nämlich von 64 %, wird ein Beschäftigungsgradanteil von 10 % mit Beratungsaufgaben angestrebt, 24 % können sich einen Anteil im Umfang von zwischen 10 und 20 % vorstellen und lediglich 11 % sehen einen internen Beratungsanteil höher als 20 % ihres Arbeitsportfolios.Tab. 9.3Weitergabe von Wissen und Erfahrung als internes Portfolio; n = 888. (Quelle: Studie 2017)


	 	66 bis 70 (%)
	61 bis 65 (%)
	56 bis 60 (%)
	51 bis 55 (%)
	46 bis 50 (%)
	41 bis 45 (%)
	36 bis 40 (%)
	31 bis 35 (%)
	26 bis 30 (%)
	21 bis 25 (%)
	Durchschnitt (%)

	Beratung interner Mitarbeiter
	78
	86
	63
	59
	54
	57
	55
	53
	59
	43
	61

	Ausbildung interner Mitarbeiter
	44
	61
	30
	38
	37
	36
	34
	42
	55
	43
	42

	Mentoring interner Mitarbeiter
	44
	68
	30
	47
	37
	34
	41
	37
	43
	30
	41

	Lehrauftrag
	33
	25
	24
	24
	17
	23
	22
	39
	35
	17
	26




Die Ausbildung interner Mitarbeitende nimmt einen u-förmigen Altersverlauf. Jüngere Mitarbeitende zwischen 26 und 30 Jahren sehen hier vermeintlich einen Know-how-Transfer von bereits absolvierter Erstausbildung. Dies kann als Potenzial zum Beispiel auch für altersdurchmischte Teams genutzt werden. Hiernach senkt sich der Anteil der Erwerbstätigen, welche eine interne Ausbildungstätigkeit anstreben auf rund ein Drittel ab, um danach in den letzten fünf Berufsjahren sich auf über 60 % fast zu verdoppeln. In den letzten Berufsjahren basiert die Form der Ausbildung interner Mitarbeitender wohl zentral auf der Weitergabe von Erfahrungswissen, weshalb auch in diesem Alterssegment der 61- bis 65-Jährigen auch der Anteil Mentoren auf 68 % steigt. Kleiner noch als bei interner Beratung zeigt sich bei der internen Ausbildung der prozentuale Anteil am Gesamtarbeitsportfolio: 81 % sehen einen Anteil bis zu 10 % und 17 % bis zu 20 % Beschäftigungsanteil.
Zur internen Ausbildung vergleichbare Aussagen lassen sich zum Mentoring treffen, auch wenn der Altersverlauf weniger einer U-Form gleicht. Auch hier stechen, wie erwähnt, in erster Linie die 61- bis 65-Jährigen mit einem Anteil von 68 % ins Auge.
Eine besondere Form der Wissensweitergabe stellt der externe Lehrauftrag dar: 26 % der Befragten würden gerne ihr Arbeitsportfolio durch externe Lehrmandate anreichern. Hier fallen am meisten die 26- bis 35-Jährigen auf, welche überdurchschnittlich häufig sich hier engagieren wollen. Das kann damit zusammenhängen, dass in diesem Alter die Balance zwischen erlernter Theorie und erfahrener Praxis gut ausgeglichen scheint und damit auch die Transferfähigkeit zwischen beiden „Welten“, jener der Theorie und der Praxis, gut vonstattengehen kann. Dass auch Personen jenseits des ordentlichen Rentenalters wieder vermehrt Lehraufträge anzunehmen scheinen, mag sich in der zeitlich recht flexibel gestaltbaren Tätigkeit begründen.
9.5.2.2 Ergänzung des Arbeitsportfolios durch Projekte, berufliche Nebentätigkeiten oder eine Selbstständigkeit
Eine vergleichsweise beliebte Art der Ergänzung des angestammten Aufgabenprofils mit flexibleren Arbeitsinhalten ist die Übernahme von Projekten innerhalb des Unternehmens, aber außerhalb des angestammten Stellenprofils. Dies wünschen sich 40 % der Befragten in unserer Studie 2017 (siehe Tab. 9.4). Hier fallen vor allem die 21- bis 25-Jährigen auf, bei denen der Wunsch, ihre eigene Stelle mit stellenfremden Projekten zu ergänzen bei 63 % liegt. Daraus mag eine noch ausgeprägte berufliche Suchphase ablesbar sein, vielleicht aber auch das Bedürfnis, mittels neuer Projekte die eigene Stellenentwicklung produktiv voranzutreiben. Der angestrebte Stellenumfang solch interner Projekte über alle Alterssegmente hinweg liegt bei 63 % bis zu 10 %, bei weiteren 27 % zwischen 10 und 20 Stellenprozenten.Tab. 9.4Ergänzung des Aufgabenprofils mit Projekten, Nebenbeschäftigungen oder einer Selbstständigkeit in unterschiedlichen Alterssegmenten; n = 888. (Quelle: Studie 2017)


	 	66 bis 70 (%)
	61 bis 65 (%)
	56 bis 60 (%)
	51 bis 55 (%)
	46 bis 50 (%)
	41 bis 45 (%)
	36 bis 40 (%)
	31 bis 35 (%)
	26 bis 30 (%)
	21 bis 25 (%)
	Durchschnitt (%)

	Projektübernahmen im Unternehmen, außerhalb des eigenen Stellenprofils
	28
	43
	31
	41
	35
	38
	35
	33
	47
	63
	40

	Projektauftrag außerhalb des Unternehmens
	28
	21
	23
	19
	19
	16
	19
	19
	19
	20
	20

	Anstellung in einem anderen Unternehmen analog zur bestehenden Aufgabe
	11
	21
	13
	9
	14
	10
	9
	8
	19
	3
	12

	Anstellung in einem anderen Unternehmen in neuer Aufgabe
	17
	14
	14
	15
	19
	16
	17
	17
	27
	3
	18

	Selbstständigkeit
	33
	29
	28
	28
	24
	29
	30
	28
	39
	33
	31




Anders als interne Arbeitsportfolios, welche bislang hier hauptsächlich beschrieben wurden, werden bei externen Arbeitsportfolios bewusst interne Aufgaben reduziert, um dadurch Platz und Zeit für ein externes Engagement zu schaffen. Anders als bei der Beschäftigungsgradreduktion soll beim externen Arbeitsportfolio die freiwerdende Zeit zugunsten eines neuen externen Auftrags, einer Nebenbeschäftigung oder einen (Teil-)Selbstständigkeit eingesetzt werden. Doch diese Form der externen Mandate scheint im Vergleich zu internen Aufgabenportfolios etwas unattraktiver zu sein. Mit nur 20 % wünschen sich gerade einmal halb so viele der Befragten externe Projektaufträge im Vergleich zu internen Projekten.
Externe Portfolios nehmen naturgemäß gegen Ende der beruflichen Laufbahn sowie nach dem ordentlichen Rentenalter auf bis zu 28 % zu. Der Übergang zu einer Anstellung statt eines reinen Projektauftrags in einem anderen Unternehmen ist zudem fließend: 12 % würden sich gerne in Teilzeit von einem anderen Unternehmen in ihrem bekannten Aufgabenfeld anstellen lassen. Dieses „Ausleihen“ von Arbeitskraft scheint also wenig attraktiv zu sein, was angesichts der Signalwirkung im Unternehmen auch verständlich scheint. Die Flexibilität zu solchen Engagements scheint am größten im Alter zwischen 61 und 65 Jahren zu sein.
Mit 18 % etwas beliebter scheint die Teilanstellung in einem neuen Aufgabenfeld zu sein. Dies wiederum scheint am beliebtesten im Alterssegment der 26- bis 30-Jährigen zu sein. Dies kann mit einer erhöhten Lernbereitschaft im Kennenlernen unterschiedlicher Praxen zusammenhängen. Deshalb ist hier die Bereitschaft zu umfassenderen Engagements vergleichsweise am höchsten, denn nur 44 % würden diesen Einsatz auf bis zu 10 % beschränken, 25 % sähen ein Engagement bis zu 20 %, 21 % wären bis zu einem Pensum von 40 % und immer noch 10 % sogar darüber hinaus bereit. Daraus entsteht ein vielseitiges Kompetenzportfolio, indem unterschiedliche Aufgaben bei unterschiedlichen Arbeitgebern kombiniert werden.
Eine Teilselbstständigkeit in Verbindung mit einem bestehenden Arbeitsverhältnis scheint bei 31 % der Befragten und hier wiederum am meisten bei den 26- bis 30-Jährigen eine wünschenswerte Option zu sein. Auch ist die Bereitschaft zu etwas umfassenderen Einsätzen für die Teilselbstständigkeit hier ausgeprägter.
9.5.2.3 Ergänzung des Arbeitsportfolios durch familiennahe Betreuungsaufgaben sowie gemeinnützige oder politische Tätigkeiten
Neben den erwerbsorientierten Aufgabenportfolios haben wir auch die gemeinnützigen, politischen und betreuenden Engagements analysiert. Wie wir in Tab. 9.5 sehen, wird familiennahe Betreuung von 28 % der Erwerbstätigen als Bestandteil ihres Aufgabenportfolios gewünscht. Die gesellschaftliche Bedeutung der familiennahen Betreuung ist eine doppelte, nämlich das familiennahe Engagement als Ressource für Familien einerseits und Familien als Ressource für ein berufliches Engagement andererseits. Dies ist angesichts von sich dynamisch wandelnden Familienstrukturen, von einer Zunahme alternativer Familienformen, beispielsweise Alleinerziehender, Lebensgemeinschaften oder einem zunehmenden Anteil alleinstehender Menschen von herausragender Bedeutung (Alscher 2011). Hierzu finden sich bei Alscher auch Bezüge zur Familiengröße: Vierpersonenhaushalte engagieren sich zu 46 % während Einzelpersonenhaushalte nur zu 27 % freiwillig tätig sind. Für die Familienbetreuung erheblich ist auch das Engagement älterer Menschen: 30 % der Personen ab 60 Jahren sind in familiennahen Betreuungsaufgaben engagiert, wobei ein erheblicher Anteil wiederum älteren Menschen zugutekam. Anders als das Engagement für Kinder sich zumeist auf die eigenen Kinder bezieht, ist das Engagement für Ältere weniger an die eigenen Familienmitglieder gebunden. Auch erheblich sind die vielen Formen des informellen Engagements, wenn zum Beispiel Nachbarn, Freunde oder Bekannte sich für die familiennahe Betreuung engagieren. Gemäß Zeitbudgeterhebung 2001/2002 nutzen 34 % der Haushalte mit Kindern unter 18 Jahren solche informellen Betreuungsangebote (Alscher 2011).Tab. 9.5Ergänzung des Aufgabenprofils mit familiennahen Betreuungsaufgaben, gemeinnützige oder politische Tätigkeiten; n = 888. (Quelle: Studie 2017)


	 	66 bis 70 (%)
	61 bis 65 (%)
	56 bis 60 (%)
	51 bis 55 (%)
	46 bis 50 (%)
	41 bis 45 (%)
	36 bis 40 (%)
	31 bis 35 (%)
	26 bis 30 (%)
	21 bis 25 (%)
	Durchschnitt (%)

	Familiennahe Betreuung
	28
	29
	24
	20
	23
	28
	29
	33
	39
	23
	28

	Gemeinnützige Tätigkeit
	39
	43
	34
	35
	30
	29
	25
	29
	30
	30
	32

	Politische Tätigkeit
	22
	18
	17
	12
	7
	14
	10
	15
	14
	10
	13




In unserer Studie 2017 sind wir unter anderem auch der Vereinbarkeit von Betreuungsaufgaben mit einer beruflichen Tätigkeit im Rahmen eines flexiblen Arbeitsportfolios nachgegangen. Hiernach streben knapp 50 % der befragten Männer und Frauen eine familiennahe Betreuung in einem Pensum von bis 10 %-Beschäftigungsgrad an, 38 % zu 20 % und noch 11 % wollen sich bis zu 40 % für Familienbetreuung engagieren. Im Altersverlauf sieht man deutlich die Zunahme der Familienarbeit zwischen 26 und 35 Jahren, was auf Kinderbetreuungsaufgaben schließen lässt. Der Umstand, dass die familiennahe Betreuung in keinem Alterssegment unter 20 % zu fallen scheint, ist ein Indiz dafür, dass die Kinderbetreuung zunehmend durch andere familiennahe Betreuungs- und Pflegeaufgaben ersetzt wird.
Das gemeinnützige Engagement nimmt insbesondere im Alter ab 60 Jahren rasant zu. Eine Beschäftigungsgradreduktion geht hier einher mit dem Bedürfnis, der Gesellschaft wieder etwas zurückzugeben. Gemittelt wünschen sich 32 % ein solches Engagement. Etwas überraschend ist der Umstand, dass beim Wunsch sich gemeinnützig zu engagieren auch die jüngeren Generationen nicht zurückstehen. Im Ausmaß bleibt das gemeinnützige Engagement aber eher zurückhaltend: 80 % begrenzen dies auf ein Pensum von bis zu 10 %.
Ein politisches Mandat wird vergleichsweise in geringem Umfang angestrebt. Lediglich 13 % der Befragten wünschen sich eine Ergänzung ihres bisherigen Aufgabenportfolios mit einer politischen Tätigkeit. Und für 86 % muss dies auch in einem beschränkten Pensum von bis zu 10 % Platz finden. Politische Mandate scheinen am beliebtesten im Alter ab 56 Jahren, wobei auch die 31- bis 35-Jährigen mit einer leicht überdurchschnittlichen Politikorientierung auffallen.
9.6 Gründe, die für die Gestaltung eines flexiblen Arbeitsportfolios sprechen
Wir haben in Abb. 9.13 gesehen, dass eine erhebliche Bereitschaft, im Falle der internen Beratungsaufgabe sogar bei bis zu 60 % der Mitarbeitenden, vorhanden ist, die „Stammaufgabe“ zu reduzieren, um damit Platz und Zeit für neue Aufgaben zu schaffen. Doch was sind die Gründe, welche bei Mitarbeitenden dafürsprechen, ihr angestammtes Aufgabenfeld mit ergänzenden Aufgaben anzureichern?
Abb. 9.14 zeigt deutlich, dass es nicht in erster Linie eine Unzufriedenheit mit der bestehenden Aufgabe ist – dies wird nur von gut einem Viertel der Befragten als Grund angegeben –, wobei auffällt, dass die Unzufriedenheit als Grund für die Veränderung bzw. Anreicherung der Aufgaben insbesondere bei jungen Berufsleuten ausgeprägt ist (40 % der 21- bis 25-Jährigen). Hier scheint, wie weiter oben bereits beschrieben, der „Hunger“ danach, inhaltlich gefordert und gefördert zu werden noch nicht gestillt zu sein. Am ausgeprägtesten als Begründung zur Anreicherung der Aufgaben ist das Bedürfnis, etwas Sinnvolles zu tun, was von knapp 70 % als Grund für die Veränderung des Aufgabenportfolios angegeben wird. Hier stechen die jungen 21- bis 30-Jährigen ins Auge, welche offensichtlich einen hohen Werteanspruch an ihre Aufgaben hegen. Auch die „Midlifer“ im Alter zwischen 46 und 50 Jahren haben offensichtlich ein starkes Bedürfnis nach sinnvoller Tätigkeit. Das ist das Alter, welches gemäß unterschiedlicher Erhebungspanels den Tiefpunkt einer grundsätzlich als U-Form verlaufenden Kurve der Lebenszufriedenheit markiert (Cheng et al. 2017). Dies hängt mit einer sich im Alter zwischen 40 und 50 Jahren verändernden Zeitperspektive zusammen, in welcher nun die zweite, die verbleibende Lebenshälfte ins Blickfeld rückt und zu einer kritischen Reflexion und Bilanzierung des bislang Erreichten führt. Ab 56 scheint das Bedürfnis, etwas Sinnvolles in der Arbeit zu erreichen, nochmals aufzukeimen, hier vielleicht bereits enger bezogen auf die Pläne zur Gestaltung der dritten Lebensphase.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig14_HTML.png]
Abb. 9.14Gründe, welche für die Gestaltung eines flexiblen Arbeitsportfolios sprechen; n = 504.
(Quelle: Studie 2017)



Am zweithäufigsten wurde auch das Bedürfnis, Wissen weiterzugeben, als Grund für flexibilisierte Arbeitsportfolios genannt, und dies am häufigsten im Alter zwischen 56 und 65 Jahren. Das Bedürfnis, Wissen weiterzugeben, korreliert sodann auch deutlich mit dem Bedürfnis, den Geist fit zu halten. Dass dies am häufigsten von den 21- bis 25-Jährigen genannt wurde, überrascht mehr, als wenn dies 70 % der 61- bis 65-Jährigen als Grund angeben. Beim Wunsch, die eigenen Kompetenzen zu diversifizieren und in anderen Bereichen einzusetzen, was von 57 % der Studienteilnehmenden als Motiv genannt wurde, gibt es keinen deutlichen Altersverlauf.
Mit flexiblen Arbeitsportfolios mehr Selbstbestimmung zu erlangen, ist für knapp die Hälfte der Befragten ein starkes Motiv, und hier am stärksten im Alter zwischen 41 und 45 Jahren.
Selbstverständlich gibt es auch Gründe, die aus Perspektive der Mitarbeitenden gegen die Veränderung und Flexibilisierung des bestehenden Arbeitsportfolios sprechen. Hier zeigt unsere Studie 2017 ein klares Bild: Solange bzw. sofern die bestehende Tätigkeit passt und eine hohe Arbeitszufriedenheit auslöst, gibt es keinen Grund zur Veränderung. Der Faktor Zufriedenheit mit der bestehenden Tätigkeit rangiert mit 4,47 auf einer Punkteskala weit oben, gefolgt von der Möglichkeit, beim bestehenden Arbeitgeber überhaupt eine Stellenveränderung erwirken zu können (2,7), der Sorge vor Stellenverlust (1,9) und dem Umstand nicht zu wissen, wie man eigentlich sein Arbeitsportfolio optimal zusammenstellen kann (1,9).
9.7 Organisationale Rahmenbedingungen zur Gestaltung flexibler Arbeitsportfolios
Die Veränderung von Stellenprofilen in Richtung besserer Passung und individuellerer Ausgestaltung kann ein wirkungsvoller Schritt in Richtung höherer Motivation und Produktivität sein und den Verbleib im Erwerbsleben erstrecken. Doch braucht es günstige Rahmenbedingungen zu deren Einführung, welche als Erfolgsfaktoren einer gelingenden Stellenentwicklung betrachtet werden können, wahrscheinlich auch als Aussagen über ein gelingendes Human-Resource-Management verallgemeinert werden können.
In Abb. 9.15 sieht man deutlich, welches die fünf maßgeblichen Erfolgsfaktoren zur Einführung flexibler Arbeitsportfolios sind:[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig15_HTML.png]
Abb. 9.15Mitarbeiterseitig gewünschte Rahmenbedingungen zur erfolgreichen Einführung flexibler Arbeitsportfolios; n = 877.
(Quelle: Studie 2017)




	1.Vorleben der Unternehmensleitung (3,63)

 

	2.Weniger Bürokratie und Regeln (3,55)

 

	3.Offene Unternehmenskultur (3,54)

 

	4.Führungskultur verändern (3,49)

 

	5.Interne Angebote für Veränderung der Stellenprofile schaffen (3,46)

 





Bei den ersten vier Faktoren handelt es sich um weiche, kulturelle Faktoren, welche in Richtung einer authentischen (vorgelebten), unbürokratischen, offenen Führungs- und Unternehmenskultur deuten. Diese scheint die Grundlage zu sein, auf welcher Stellenveränderungen, welche in sich auch ein gewisses Veränderungsrisiko bergen, positiv aufgenommen werden.
Was man auch sieht ist, dass bloße Informations- und Schulungskampagnen, welche vielenorts als Startpunkt aller Veränderungsprozesse gesehen werden, weniger über den Erfolg oder Misserfolg einer Veränderung entscheiden. Auch werden flexible Arbeitszeiten und flexible Arbeitsorte alleine für sich wenig ausrichten, wenn nicht gleichzeitig auch entsprechend individualisierte Stelleninhalte entwickelt werden und glaubwürdig in der Organisation verankert werden. Zu warnen ist auch vor Flexibilisierungsmaßnahmen (zum Beispiel von Ort und Zeit der Arbeit) bei gleichzeitiger Aufrechterhaltung einer potenziellen Überregulierung. Flexibilität und Regeln vertragen sich gegenseitig nur bedingt, und wo sie nicht stimmig aufeinander abgestimmt sind, führen sie für die Mitarbeitenden zu unauflösbaren Paradoxien.
9.8 Anforderungen an die Führungspersonen zur erfolgreichen Einführung flexibilisierter und individualisierter Arbeitsportfolios
Die Bedeutung der Führungsperson für die Ermöglichung und Begleitung des Veränderungsprozesses hin zur New Work im Allgemeinen, wie auch hin zu flexiblen und motivierenden Stellenprofilen ist in Praxis und Wissenschaft hinlänglich belegt. Auch in diesem Sammelband gehen wir verschiedentlich darauf ein. Und wenn auch, wie wir dies in Buchbeitrag in Kap. 6 aufgezeigt haben, die Zufriedenheit mit der direkt vorgesetzten Führungsperson bei über 70 % hoch bis sehr hoch rangiert, so darf das nicht darüber hinwegtäuschen, dass die Zufriedenheit mit der allgemeinen Führungs- und Veränderungskultur von jeweils deutlich weniger als der Hälfte der Mitarbeitenden als gut bis sehr gut eingeschätzt wird (siehe hierzu Abb. 6.​1 in Kap. 6). Insofern stellt sich die Frage, wie Führungskräfte die Akzeptanz und die Umsetzung flexibler Arbeitsportfolios unterstützen können. Genau dieser Frage ging auch unsere Studie 2017 nach.
Vor dem Hintergrund des Gesagten zur Führungs- und Unternehmenskultur verwundert es gemäß Abb. 9.16 sodann auch nicht, dass ein klassischer Kulturfaktor als der wichtigste Faktor genannt wurde: Die Pflege eines wertschätzenden Umgangs führt mit 4,02 auf einer 5-er-Skala die Erwartungsliste an. Hiermit ist auf Platz zwei mit 3,8 Punkten auch eine aktive Information und Kommunikation verbunden. Doch auch die Gewährung ausreichender Selbstbestimmungs- und Handlungsfreiräume scheint wichtig zu sein. Dass damit auch eine unterstützende Haltung der vorgesetzten Person gemeint ist, belegt, dass Unterstützung mit 3,76 sowie die Möglichkeit, an Entscheidungen zu partizipieren (Mittelwert 3,7) direkt folgen. Die enge Lage der meisten weiteren Erwartungen (Mittelwerte zwischen 3,47 und 3,67) zeigt, dass es kaum den einen Faktor, sondern eher ein Zusammenspiel verschiedener als wichtig empfundener Führungsaspekte gibt. Einzig mit 3,2 etwas abgeschlagen zeigt sich die Erwartung an die Führungskräfte, künftig mehr zu delegieren. Mehr delegiert zu bekommen, ist eben nicht dasselbe, wie mehr Handlungsfreiräume zu erhalten. Dieser Unterschied scheint von den Mitarbeitenden sehr sensibel vollzogen zu werden.[image: ../images/454199_2_De_9_Chapter/454199_2_De_9_Fig16_HTML.png]
Abb. 9.16Wie Führungskräfte die Akzeptanz und die Umsetzung von Arbeitsportfolios unterstützen können – Erwartungen der Mitarbeitenden; n = 877.
(Quelle: Studie 2017)



9.9 Zusammenfassung
Zusammenfassend lassen sich für die betriebliche Praxis folgende Erkenntnisse hinsichtlich Ausgestaltung von künftigen Aufgaben oder Bildung spezifischer flexibler Arbeitsportfolios ableiten:

	1.Abbau von bürokratisierten Routineaufgaben und Einbezug aller Mitarbeitenden in Entwicklungsaufgaben.

 

	2.Hinterfragen der IT-Dominanz in der Ausgestaltung der Aufgaben und Schaffen von richtigen Begegnungen und Zusammenarbeitsformen zwischen Menschen. In Verbindung mit mehr Freiheitsgraden, Handlungsspielräumen und Sinnorientierung ist auch eine gewisse Re-Humanisierung der Arbeitswelt angedacht.

 

	3.Vermehrte Nutzung der internen Wissensdiffusion, insbesondere bei erfahrenen Mitarbeitenden aber auch bei jungen, gut ausgebildeten und in Tendenz eher unterforderten Mitarbeitenden.

 

	4.Schaffung von gender- und altersgerechten Arbeitsprofilen.

 

	5.Kritisches Hinterfragen einer 100 %-Beschäftigungskultur, so diese vorherrscht. Schaffung von flexibleren Beschäftigungsgraden in Verbindung mit individualisierten Arbeitsportfolios. Bewusste Förderung der Mitarbeitenden, durch die Aufnahme neuer Aufgaben in ihr Arbeitsportfolio, welche sowohl den Bedürfnissen der Mitarbeitenden als auch den betrieblichen Anforderungen entsprechen.

 

	6.Schaffung guter betrieblicher Rahmenbedingungen zur Einführung neuer und flexibilisierter Arbeitsportfolios, unter anderem durch Vorleben der Unternehmensleitung, Abbau von Bürokratie und Regeln, Förderung einer wertschätzenden und offenen Führungs- und Unternehmenskultur sowie interner Angebote für Veränderung der Stellenprofile.

 





Literatur
	Alscher, M. (2011). Familie als Adressat und Akteur zivilgesellschaftlichen Engagements. In E. Priller (Hrsg.), Zivilengagement. Herausforderungen für Gesellschaft, Politik und Wissenschaft (S. 57–91). Berlin: Lit (Philanthropie, 2).

	Cheng, T. C., Powdthavee, N., & Oswald, A. J. (2017). Longitudinal evidence for a midlife nadir in human well-being: Results from four data sets. Economic Journal, 127(599), 126–142. DOI: 10.1111/ecoj.12256.Crossref

	FHS Career Center. (2018). Absolvierendenbefragung 2017. Auswertung der Befragung der Ehemaligen der FHS St.Gallen. Hochschule für Angewandte Wissenschaften, St. Gallen.

	Lohmann-Haislah, A., & Schütte, M. (Hrsg.). (2013). Stressreport Deutschland 2012. Psychische Anforderungen, Ressourcen und Befinden. Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin. Dortmund: Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin. http://​www.​baua.​de/​de/​Publikationen/​Fachbeitraege/​Gd68.​pdf?​_​_​blob=​publicationFile&​v=​5.

	Nink, M. (2017). Engagement index Deutschland 2016. Berlin: Gallup.

	Pfeiffer, S. (2001). information@WORK: Neue Tendenzen in der Informatisierung von Arbeit und vorläufige Überlegungen zu einer Typologie informatisierter Arbeit. In I. Matuschek (Hrsg.), Neue Medien im Arbeitsalltag. Empirische Befunde, Gestaltungskonzepte, theoretische Perspektiven (1. Aufl.). Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

	Vasek, T. (2016). Im Arbeitskreis der Algorithmen. Hohe Luft Sonderheft 1 (Philosophie und Wirtschaft), 81–85.

	Wörwag, S., & Cloots, A. (2018). Flexible Arbeitsmodelle für die Generation 50+. Wiesbaden: Springer Gabler.Crossref



© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020
S. Wörwag, A. Cloots (Hrsg.)Zukunft der Arbeit – Perspektive Menschhttps://doi.org/10.1007/978-3-658-26796-4_10
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Time and space are modes by which we think and not a condition in which we live.

Albert Einstein
Zusammenfassung
Digitale Medien ermöglichen es heute, zunehmend unabhängig von Zeit und Raum zu arbeiten. Unternehmen greifen vermehrt flexible Arbeitsformen auf, um internen und externen Anforderungen gerecht zu werden. Welche Wünsche und Erwartungen Mitarbeitende der Generationen Baby Boomer, X und Y tatsächlich haben und wie sich diese unterscheiden, bleibt oft verborgen. Der Beitrag zeigt überraschende Antworten einer aktuellen Studie auf diese Fragen auf. Unter anderem zeigt sich, dass sich Mitarbeitende mehr Flexibilisierung von ihren Arbeitgebern wünschen, als diese heute schon bieten. Dies trifft jedoch nicht auf alle Aspekte des Arbeitslebens zu. Großes Potenzial besteht auf den Gebieten der technologischen Hilfsmittel, der Führung und der Raumgestaltung von Unternehmen. Weniger Flexibilisierung wünschen sich Arbeitnehmende aller Branchen und Altersstufen hingegen bei der Vermischung von Privat- und Arbeitsleben. Insgesamt gibt es mehr Übereinstimmungen als Unterschiede bei den Bedürfnissen der Generationen Baby Boomer, X und Y, die handlungsleitend für eine innovative Gestaltung des Managements von Unternehmen sein können.
10.1 Einleitung
Noch vor wenigen Jahren war klar, was „zur Arbeit gehen“ bedeutete. Der typische Arbeitsalltag eines Angestellten war einheitlich strukturiert. Morgens fuhr man zu fixen Uhrzeiten ins Büro und verbrachte dort die Zeit an einem festen Arbeitsplatz mit sich wiederholenden Tätigkeiten. Abends fuhr man nach Büroschluss nach Hause, wo das Privatleben stattfand. Arbeit und Privates waren getrennt und Arbeit fand dort statt, wo und wie der Arbeitgeber dies vorgab.
Heute kann ein Arbeitstag des gleichen Mitarbeiters ganz anders aussehen, sofern wir dies möchten und unser Arbeitgeber dies ermöglicht. Gleich nach dem Aufstehen können wir Emails beantworten, per Skype eine Besprechung mit den Kollegen in den USA führen und dann die Kinder zur Schule bringen. Es dauert heute etwas länger? Macht nichts, die wichtigsten Punkte für den Termin am nächsten Tag können auch noch im Zug über VPN bearbeitet werden oder im Café oder zu Hause. Digitale Medien und neue Ansprüche machen dies erst möglich.
Insbesondere die Arbeit der sogenannten „Wissensarbeiter“ oder der „kreativen Klasse“ (Florida 2012) findet heute zunehmend flexibel und unabhängig von Zeit und Raum statt. Was wir unter „Arbeit“ verstehen, verändert sich also grundlegend hin zu einer sogenannten „neuen Arbeitswelt“ (Malone 2007). Vieles lässt sich daher verändern, gestalten und neu aushandeln. Aber nicht alles was möglich ist, ist auch aus Sicht der Beteiligten richtig oder gut und nicht alle Betroffenen wollen das Gleiche. Dies gilt umso mehr für Mitarbeitende mehrerer Generationen, die sich grundlegend voneinander unterscheiden.
Unternehmen experimentieren mit neuen und flexiblen Arbeitsmodellen, wie agile Unternehmen (Aghina et al. 2015), eine Holacracy (Robertson 2016) oder demokratische Unternehmen (Boes et al. 2015). In den Veränderungsprozess werden die Mitarbeitenden als Betroffene jedoch oft nicht integriert. So bleiben etliche Fragen unbeantwortet, zum Beispiel, wie flexibel sind Unternehmen zum aktuellen Zeitpunkt? Wie viel Flexibilität wollen Vertreter der Generationen Baby Boomer, X und Y? Wie unterscheiden sich ihre Bedürfnisse? Dieser Beitrag zeigt ausgewählte Ergebnisse einer empirischen Studie zur Beantwortung dieser Fragen auf.
10.2 Arbeitsflexibilisierung: Wozu?
Für Unternehmen stehen vor allem die Chancen der Flexibilisierung im Vordergrund. Denn flexible Arbeitsbedingungen ermöglichen es, verschiedene Bedürfnisse ihrer Mitarbeitenden stärker zu berücksichtigen. Dies kann zu mehr Motivation, Produktivität oder auch Zufriedenheit führen und letztlich auch zu Vorteilen im Wettbewerb für Unternehmen. Flexible Arbeit erleichtert es den Mitarbeitenden, ihren individuellen Arbeitsrhythmen zu folgen oder ihre Arbeit mit privaten Interessen besser zu vereinen.
Doch sind mit flexiblen Arbeitsbedingungen auch Herausforderungen verbunden. So verlieren beispielsweise ehemals selbstverständliche Koordinations- und Strukturmechanismen an Bedeutung. Indem Mitarbeitende nicht mehr nur an einem Ort arbeiten, lassen sie sich weniger kontrollieren und schnelle, informelle und persönliche Abstimmungen werden schwieriger. Zudem verschwimmen die Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben. Flexible Arbeit fordert also auch einen konstruktiven Umgang mit der neuen Situation, ebenso wie mehr Selbstverantwortung und Unsicherheitsakzeptanz.
Insofern ist mehr Flexibilität nicht gleich „besser“ oder „schlechter“. Vielmehr kann das Ausmaß an Arbeitsflexibilität frei gewählt und abgestuft werden, von einem traditionellen Arbeitsmodell an einem Ort und zu festen Zeiten bis zu ortsunabhängig agierenden, virtuellen Netzwerkunternehmen. Für jede Stufe oder Phase der Flexibilität müssen aber auch geeignete Rahmenbedingungen im Unternehmen geschaffen werden. Diese erstrecken sich über die vorherrschenden Werte (Kultur), die Führung, die Büroarchitektur und die unterstützende Technologie, die sich wechselseitig bedingen. Diese Zusammenhänge beschreibt das FlexWork-Phasenmodell, das in modifizierter Form die Grundlage der hier beschriebenen Studie darstellt (Weichbrodt et al. 2016; Weichbrodt et al. 2014/2015).
FlexWork-Phasenmodell
Anhand des FlexWork-Phasenmodells lässt sich der Grad der Flexibilisierung von Unternehmen bestimmen. Das Modell unterscheidet zwischen 5 Phasen des Flexibilisierungsgrades: (Phase 1) ortsgebundene Arbeit, (2) flexible Arbeit als Ausnahme, (3) Umbruch und schleichende Ablösung hin zur Flexibilisierung, (4) flexible Arbeit weitgehend etabliert, (5) voll flexible Netzwerkunternehmen.
Die Konkretisierung flexibler Arbeit erfolgt in jeder Phase über mehrere Dimensionen: Führung und Regelungen beschreiben den Einsatz formeller und informeller Führungs- und Koordinationsinstrumente; Werte und Normen gehen auf die Organisationskultur ein; Raumgestaltung und Architektur charakterisieren die Gestaltung der Büroräumlichkeiten; Technologie beschreibt die Ausstattung der Mitarbeitenden mit Soft- und Hardware (Weichbrodt et al. 2016; Weichbrodt et al. 2014/2015). Das FlexWork-Phasenmodell diente in leicht modifizierter Form als Grundlage für die hier beschriebene Studie.

10.3 Drei Mitarbeitergenerationen
In vielen Unternehmen treffen heute drei Mitarbeitergenerationen aufeinander, die Generationen Baby Boomer, X und Y. Zwar bringt jeder Mitarbeitende einen individuellen Charakter und individuelle Kompetenzen mit, doch gibt es auch Gemeinsamkeiten innerhalb der Kohorten. Aus soziologischer Sicht wird davon ausgegangen, dass diese aufgrund von ähnlichen Erlebnissen in der Kindheit entstehen. Dazu gehören historische und gesellschaftliche Entwicklungen, wie der Zweite Weltkrieg oder die Terroranschläge des 11. September 2001. Die Mitglieder einer Generation wachsen so mit vergleichbaren Herausforderungen, Selbstverständlichkeiten und Möglichkeiten auf, welche ihre soziale Orientierung, ihre Lebensauffassung und ihre Kompetenzen prägen. So ist die Generation Y die erste Generation, die mit digitalen Technologien selbstverständlich aufwuchs und diese intensiv nutzt, während sich die älteren Generationen diese Kompetenzen erst aneignen mussten (Costanza et al. 2012).
Die Zugehörigkeit zu einer bestimmten Generation kann damit allgemeine Tendenzaussagen zu möglichen Erklärungen von Verhaltensmustern der Personen liefern, jedoch nicht das Verhalten von Individuen erklären. In der Literatur werden Generationen nicht einheitlich voneinander abgegrenzt. Entscheidend sind vielmehr ähnliche Einstellungen, Charakteristika und Verhaltensweisen. Im Rahmen der beschriebenen Studie wurden diese Geburtsjahrgänge als Mitglieder einer bestimmten Generation betrachtet: Baby Boomer: 1946–1964; Generation X: 1965–1979; Generation Y: 1980–2000.
Studiendesign
Ziel der im Jahre 2016 an der FHS St. Gallen durchgeführten Studie war es, herauszufinden, wie stark Schweizer Unternehmen flexible Arbeitsmodelle bereits umsetzen und welche Erwartungen die Mitarbeitergenerationen Baby Boomer, X und Y damit verbinden. Anhand des Umfragetools Unipark wurde eine Onlineumfrage durchgeführt, die geschlossene und offene Fragen enthielt. Zur Zielgruppe gehörten alle in der Schweiz nicht selbstständig tätigen Arbeitnehmer der Jahrgänge 1946–2000, deren Grundgesamtheit im Jahr 2015 etwa 3,8 Mio. Personen betrug (BFS 2016). Die Umfrage wurde mittels Hyperlink an ca. 4500 Mitarbeitende Schweizer Unternehmen aller Größen und verschiedener Branchen verschickt, und zusätzlich über soziale Netzwerke gestreut. Insgesamt 308 bereinigte und vollständige Datensätze wurden als Nettostichprobe zur Auswertung herangezogen. Dies entspricht einer Rücklaufquote von 7,08 % (ohne soziale Netzwerke). Die Datenauswertung erfolgte mithilfe des Statistikprogramms SPSS. Die im Text genannten Werte sind Durchschnittswerte oder sie beziehen sich auf eine der drei betrachteten Generationen.1

10.4 Wunsch nach mehr Flexibilität
Unternehmen beginnen zunehmend, flexible Arbeitsmodelle zu konkretisieren. Dabei zeigt sich, dass eine Großzahl der befragten Schweizer Unternehmen keine Experimente wagt. Vielmehr werden traditionelle Modelle beibehalten und durch flexible Arbeitselemente ergänzt. So bieten mehr als 40 % der befragten Unternehmen Gleitzeit- und mehr als 30 % der Unternehmen Jahresarbeitszeitmodelle an. Feste Blockarbeitszeiten nehmen hingegen einen geringen Anteil (ca. 10 %) ein. Flexiblere Modelle sind heute jedoch eher noch das Ausnahmemodell (gesamt ca. 10 %).
Doch gibt es sowohl hinsichtlich der Unternehmensgröße als auch der Zugehörigkeit zu einer Branche deutliche Unterschiede. Großunternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitenden befinden sich im Durchschnitt in der dritten Phase der Flexibilisierung. Flexible Arbeitsmodelle lösen traditionelle Modelle in diesen Unternehmen nach und nach ab. Klein- und mittelständische Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitenden sind hingegen noch zögerlicher. Flexible Arbeit stellt hier meist noch eine Ausnahme im Rahmen des traditionellen Arbeitsmodells dar (Phase 2 im Modell). Am flexibelsten sind Unternehmen der IT-Branche, am wenigsten flexibel sind Unternehmen des Baugewerbes und die Finanzbranche.
Interessanterweise wünschen sich die Mitarbeitenden über alle Unternehmensgrößen, Branchen, Beschäftigungsgrade und Generationen hinweg mehr Flexibilität, als ihre Arbeitgeber heute schon ermöglichen (Vgl. Abb. 10.1). Die Mitarbeitenden sind also bereit für neue Arbeitsmodelle, während die Firmen noch zögerlicher sind, diese tatsächlich anhand geeigneter Rahmenbedingungen umzusetzen. So wünscht sich die Mehrheit der Mitarbeitenden aller Generationen (ca. 55 %), dass ihr Arbeitgeber Jahreszeitkonten an der Stelle von Gleitzeitarbeit oder festen Arbeitszeiten einführt. Insbesondere feste Arbeitszeiten sind bei den jüngeren Generationen X und Y (ca. 2 %) keine attraktive Option mehr, sie entsprechen weder den aktuellen Gegebenheiten noch den Bedürfnissen dieser Arbeitnehmer. So ist es auch kaum verwunderlich, dass gerade die jüngste Generation Y flexible Arbeitszeiten als die aktuell interessanteste Entwicklung am Arbeitsplatz betrachtet. Die Mitarbeitenden aller Generationen wünschen sich somit flexible Arbeit als die Standardsituation statt der bisher oft realisierten Ausnahmeregelung.[image: ../images/454199_2_De_10_Chapter/454199_2_De_10_Fig1_HTML.png]
Abb. 10.1Flexibilisierungsgrad von Unternehmen. Vergleich aktuelle Situation und Wunschsituation der Mitarbeitenden.
(Quelle: Bossard et al. 2017, S. 85–86)



10.5 Kein Verzicht auf das Privatleben (Werte)
Vor diesem Hintergrund wird von allen Generationen insbesondere mehr Flexibilisierung in den Bereichen Führung, Architektur und Technologie gewünscht (siehe auch die nachfolgenden Abschnitte). Dies trifft interessanterweise aber nicht auf den Bereich „Werte“ zu. Die Mitarbeitenden aller drei Generationen, aller Unternehmensgrößen und aller Beschäftigungsgrade wünschen sich hierbei weniger Flexibilisierung. Mitglieder des Managements sind dabei stärker betroffen als Angestellte ohne Führungsverantwortung und der Wunsch ist am stärksten bei der Generation Y (vergleiche Abb. 10.2). Was steckt dahinter?[image: ../images/454199_2_De_10_Chapter/454199_2_De_10_Fig2_HTML.png]
Abb. 10.2Trennung von Arbeit und Privatleben. Vergleich aktuelle Situation und Wunschsituation der Mitarbeitenden.
(Quelle: Bossard et al. 2017, S. 65)



Unter dem Begriff „Werte“ wird das kulturelle Selbstverständnis von Unternehmen verstanden. Dies beinhaltet alle ausgesprochenen und nicht ausgesprochenen Werte, Normen und Annahmen, die Individuen und Organisationen mit flexibler Arbeit verbinden. Der Bereich tangiert vor allem das Verhältnis zwischen Arbeit und Privatleben. Ein höherer Grad an Arbeitsflexibilisierung ist auch mit einer stärkeren Vermischung dieser Bereiche verbunden.
Insofern wird ein notwendiges Maß an Vermischung des Privatlebens mit dem Arbeitsleben akzeptiert, jedoch keine vollständige Entgrenzung oder ständige Erreichbarkeit. Flexible Arbeit darf also nicht auf Kosten des Privatlebens gehen. Darin spiegeln sich Befürchtungen der Mitarbeitenden wider, dass letztlich deutlich mehr Arbeit geleistet als „bezahlt“ wird und nicht mehr ausreichend Zeit zur Regeneration vom zunehmend fordernden Arbeitsleben bleibt. So sind heute schon 60 % der Baby-Boomer-Mitarbeitenden regelmäßig auch am Wochenende erreichbar. Dieses Ergebnis spiegelt die wahrgenommenen Herausforderungen der Befragten wider. Für die Baby Boomer ist die größte Herausforderung im Arbeitsleben heute die Geschwindigkeit des Wandels, für die Generationen X und Y eher das Zeitmanagement.
10.6 Coaching statt Kontrolle (Führung)
Inwieweit die Werte eines Unternehmens flexible Arbeitsweisen ermöglichen, spiegelt sich auch im durchschnittlichen Führungsverhalten wider, das unter dem Begriff „Führung“ zusammengefasst wird. In weniger flexiblen Unternehmen geschieht dies über Präsenz, klare Rollenverteilungen und eine explizite Hierarchie. In stärker flexiblen Unternehmen eher über die Definition von Zielen und Ergebnissen. Die Rollen der Beteiligten vermischen sich dabei oft, Hierarchien werden diffus. Dies schließt jedoch das Vorhandensein von Regeln zum flexiblen Arbeiten nicht prinzipiell aus.
Bereits heute findet in einem Großteil der befragten Unternehmen Führung über Ziele und Ergebnisse statt (ca. 42 %), ein geringerer Anteil wird durch Vorgesetzte als Coach begleitet (ca. 23 %). Dabei gibt es wenige Unterschiede im Hinblick auf die drei Generationen Baby Boomer, X und Y. Ein kleiner Anteil von Unternehmen wird aktuell zudem autoritär geführt. Dieser Anteil entfällt bei der Frage nach der Wunschsituation der Mitarbeitenden: keine Generation möchte autoritär geführt werden, sondern vielmehr demokratisch. Die meisten der befragten Arbeitnehmer wünschen sich hingegen, dass die Führungskräfte die Rolle eines Coaches einnehmen (ca. 57 %). Dieser Wunsch ist bei jüngeren Mitarbeitern deutlich stärker ausgeprägt als bei älteren. Er wird von etwa 65 % der Vertreter der Generation Y genannt (vergleiche Abb. 10.3).[image: ../images/454199_2_De_10_Chapter/454199_2_De_10_Fig3_HTML.png]
Abb. 10.3Vorgesetzter als Coach. Vergleich aktuelle Situation und Wunschsituation der Mitarbeitenden.
(Quelle: Bossard et al. 2017, S. 63)



Aus diesem Ergebnis kann geschlossen werden, dass eine selbstbestimmte Arbeitsweise auf Augenhöhe generell von allen Generationen angestrebt wird und die Bereitschaft zur Übernahme der dazu notwendigen Verantwortung besteht. Dies überrascht nicht, da heute viele Aktivitäten konzeptionell oder innovativ sind und Selbstbestimmung als zentraler Erfolgsfaktor für kreative Tätigkeiten gilt (z. B. Amabile et al. 2002). Jüngere Mitarbeitende der Generation Y verfügen noch über weniger Erfahrung und fordern daher mehr Begleitung durch ihre Vorgesetzten ein.
10.7 Niemals ins Großraumbüro (Architektur)
Inwieweit die Gestaltung der Büroräumlichkeiten flexibles Arbeiten unterstützt, steht im Zentrum der Dimension „Architektur“. Offene Räume mit freier Wahl des Arbeitsplatzes und verschiedenen Arbeitszonen stehen im Gegensatz zu festen Arbeitsplätzen für flexibles Arbeiten.
Die aktuelle Bürosituation der befragten Mitarbeitenden setzt sich für alle Generationen ähnlich zusammen. Gut die Hälfte der Arbeitsplätze ist fix und etwa 45 % der Befragten kombinieren fixe und flexible Arbeitsplätze. Nur wenige Personen (ca. 6 %) sind völlig frei in der Wahl ihres Arbeitsplatzes. Deutliche Unterschiede zwischen den Generationen zeigen sich in der aktuellen Büroform, mit der die Befragten konfrontiert sind. Während die Vertreter der Generationen Baby Boomer und X mehrheitlich in Team- (ca. 25 %) oder Einzelbüros (39 %) untergebracht sind, sitzen die meisten Beschäftigten der Generation Y in Großraum- (37 %) oder in Teambüros (36 %), aber selten in Einzelbüros (7 %) (vergleiche Abb. 10.4). Ein positiver Zusammenhang zwischen Alter, Position und Büroform liegt dabei nahe: Einzelbüros sind Statussymbole.[image: ../images/454199_2_De_10_Chapter/454199_2_De_10_Fig4_HTML.png]
Abb. 10.4Büroform. Vergleich aktuelle Situation und Wunschsituation der Mitarbeitenden.
(Quelle: Bossard et al. 2017, S. 70)



So verwundert es nicht, dass sich alle Generationen erheblich mehr Rückzugsmöglichkeiten für ungestörtes und konzentriertes Arbeiten wünschen als gegenwärtig bereitstehen. Auch die gewünschte Büroform unterscheidet sich zwischen den Generationen. Die jüngsten Vertreter der Generation Y möchten vor allem in Teambüros arbeiten (47 %), während sich die älteren Kollegen der Generationen Baby Boomer und X vorwiegend Einzelbüros wünschen (ca. 36 %) oder zumindest ein Teambüro (22 %). Dies kann daran liegen, dass der Mangel an Erfahrung häufigere Rücksprachen und einen regelmäßigen Austausch bei der Generation Y stärker erfordert als bei den älteren Kollegen. Vielfältige Arbeitszonen stoßen zunehmend auf Zustimmung bei allen Generationen (ca. 22 %). Auffällig ist, dass fast niemand im Großraumbüro arbeiten möchte. Dies vor allem dann, wenn gleichzeitig keine oder zu wenige Rückzugsmöglichkeiten bestehen.
Unternehmen wählen dann zwar eine platzsparende und kostengünstigere aber letztlich schlechtere Alternative. So belegen Studien, dass störungsfreies Arbeiten zu kreativeren Lösungen und zu erfolgreicheren Unternehmen führen (z. B. DeMarco und Lister 1987). Im Bereich der Architektur und Bürogestaltung besteht somit ein großes Potenzial zur Gestaltung flexibler Arbeitsformen, produktiver Arbeitsweisen und eines generationenorientierten Managements. Diese Option ist vielen Unternehmen noch nicht bewusst.
10.8 Technologien zur Unterstützung der Mobilität
Arbeitsweisen, die unabhängig von Zeit und Raum sind, erfordern unterstützende Soft- und Hardware, die unter dem Begriff „Technologie“ zusammengefasst werden. Flexible Unternehmen statten ihre Mitarbeitenden beispielsweise durchgehend mit mobilen Arbeitsgeräten oder Kollaborationstools aus. Aktuell stehen den Mitarbeitenden der befragten Unternehmen mobile Geräte als Standard oder bei Bedarf zur Verfügung. Ein kleinerer Anteil an Personen verfügt über keine mobilen Geräte, abhängig von der jeweiligen Tätigkeit. Die Vertreter der Generationen Baby Boomer und Y (ca. 44 %) sind dabei aktuell deutlich mobiler ausgestattet als die Vertreter der Generation X (27 %). Für die Baby Boomer stellen zudem die Technologie (Digitalisierung) die interessanteste Entwicklung am Arbeitsplatz dar.
Die Wunschsituation aller drei Generationen liegt deutlich in der standardmäßigen Verfügbarkeit mobiler Geräte (ca. 60 %). Einerseits erkennen die Befragten, dass es ohne mobile Geräte kein flexibles Arbeiten geben kann. Eine ausreichende Ausstattung kann als Voraussetzung für orts- und zeitunabhängiges Arbeiten gelten. Zugleich besteht auch in diesem Bereich großes Potenzial für die Entwicklung der betrachten Unternehmen, wobei branchennotwendige Unterschiede zu beachten sind. So gelten in Banken höhere Sicherheitsvoraussetzungen als in anderen Branchen.
10.9 Fazit
In den vorausgehenden Abschnitten wurden ausgewählte Ergebnisse einer Studie zum aktuellen Stand der Arbeitsflexibilisierung in der Schweiz und zu den Wünschen der Mitarbeitenden der drei Generationen Baby Boomer, X und Y aufgezeigt. Es wurde erstens deutlich, dass sich die Bedürfnisse der Mitarbeitendengenerationen weniger voneinander unterscheiden als aufgrund vorhandener Generationenunterschiede erwartet werden kann. Vielmehr lassen die Ergebnisse vermuten, dass Lebensphasen und die damit jeweils verbundenen Chancen und Herausforderungen eine wichtige Rolle für die jeweiligen Bedürfnisse der Generationen spielen. Aufgrund der unterschiedlichen Erfahrung der Mitarbeitenden befinden sich diese in diversen hierarchischen Positionen und tragen ein unterschiedliches Maß an Verantwortung.
Zweitens scheinen die Mitarbeitenden aller Generationen für flexiblere Arbeit eher bereit zu sein, als dies Firmen aktuell anbieten. Dieser Punkt kann künftig zu einem Argument zur Gewinnung von Fachkräften werden. Flexible Arbeit wird möglicherweise zum neuen Standard für Unternehmen.
Drittens gilt dies vor allem für die Bereiche der Architektur, Technologie und Führung. Hier liegt Potenzial zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen. Viele Unternehmen bieten heute aus Kostengründen Großraumbüros an, obwohl sich die Mitarbeitenden damit schwertun. Vielmehr haben die Generationen verschiedene Bedürfnisse, sodass sich in diesem Punkt ein generationengerechtes Management anbietet.
Viertens zeigt sich aber auch, dass die Mitarbeitenden im Bereich der Werte mit den Herausforderungen einer flexiblen Arbeitswelt kämpfen. Dies betrifft vor allem die mangelnde Abgrenzung zwischen Privatleben und Erholung auf der einen Seite und Arbeitsleben auf der anderen Seite. Eine vollständige Abgrenzung wird wohl auch künftig schwierig bleiben. Dennoch braucht es Mechanismen zum konstruktiven Umgang mit diesem Punkt.
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Zusammenfassung
Bei der Vereinbarkeit von Beruf und Familie spielen betriebliche Maßnahmen eine wichtige Rolle. Je nach Lebenslage und Verpflichtungen benötigen Angestellte individuell gestaltete Arbeitsorganisationsmodelle. Das fordert Unternehmen heraus: Wollen sie als attraktive Arbeitgeber gelten, müssen sie auch ihre Arbeitsorganisation den jeweiligen Anforderungen der Mitarbeitenden anpassen. Gefragt sind Konzepte für eine lebenslagen- und generationenspezifische Work-Life-Balance, mit deren Hilfe die unterschiedlichen Phasen des Berufslebens durch passgenaue Arbeitsorganisationsmodelle gemeistert werden können. In einem interdisziplinären Forschungsprojekt hat die Fachhochschule St. Gallen einen Vereinbarkeitssimulator entwickelt. Die Open-Source-Software erfasst die Lebenslagen und Wünsche von Mitarbeitenden an ihre zukünftige Work-Life-Balance. Die erfassten Vereinbarkeitsproblematiken und -wünsche sowie die Auswertungen des Vereinbarkeitssimulators dienen als Grundlage von Entscheidungs- und Umsetzungshilfen für Mitarbeitende und Unternehmen, um entsprechende Maßnahmen einzuleiten.
11.1 Einleitung
Vereinbarkeit von Beruf und Familie findet für Angestellte oftmals in einem Spannungsfeld zwischen den Interessen des Arbeitgebers einerseits und den Interessen der Angehörigen anderseits statt. Auch die Gleichzeitigkeit von beruflichen oder familiären Anforderungen stellt Angestellte vor Herausforderungen: Während einer wichtigen Arbeitsbesprechung braucht ein Kind dringend Betreuung oder während des familiären Abendessens gibt es plötzlich einen beruflichen Notfall. Diese Situationen bringen Angestellte in Gewissen- und Rollenkonflikte. Aktuelle Studien zur Vereinbarkeit legen nahen, dass besonders Männer resp. Väter Schwierigkeiten haben mit diesen Interessenkonflikten umzugehen, ihre Sorgearbeiten verheimlichen, weil sie berufliche Nachteile befürchten und sich dennoch wünschen, mehr Sorgearbeit zu leisten (Paulus 2017a, b). Aber nicht nur Väter haben spezielle Vereinbarkeitsproblematiken. Je nach Lebenslage und Verpflichtungen benötigen Angestellte individuell gestaltete Arbeitsorganisationsmodelle. Pflegende Angehörige brauchen andere Vereinbarkeitsmöglichkeiten als Rückkehrer aus einer längeren Krankheitsphase. Das fordert Unternehmen heraus: Wollen sie als attraktive Arbeitgeber gelten, müssen sie auch ihre Arbeitsorganisation den jeweiligen Anforderungen der Mitarbeitenden anpassen. In KMU fehlen oftmals Denkmodelle, diese gelingend personenspezifisch zu realisieren. Gefragt sind Konzepte für eine lebenslagen- und generationenspezifische Work‐Life‐Balance, mit deren Hilfe die unterschiedlichen Phasen des Berufslebens durch passgenaue Arbeitsorganisationsmodelle gemeistert werden können.
In einem interdisziplinären Forschungsprojekt hat die Fachhochschule St. Gallen1 ein Computersimulationsmodell bzw. einen Vereinbarkeitssimulator realisiert, der es Unternehmen ermöglicht, maßgeschneiderte Vereinbarkeitsstrategien anzuwenden. Die Open-Source-Software erfasst die Lebenslagen und Wünsche von Arbeitnehmern an ihre zukünftige Work-Life-Balance. Die erfassten Vereinbarkeitsproblematiken und -wünsche sowie die Auswertungen des Simulators dienen als Grundlage von Entscheidungs- und Umsetzungshilfen für Mitarbeitende und Unternehmen, um entsprechende Maßnahmen einzuleiten. Die Entwicklung erfolgte am Beispiel der Personengruppe „Väter“ und ihren spezifischen Lebenslagen.
Im Folgenden werden nun die inhaltlichen Entwicklungsschritte, die Methode als auch die Anwendung des Simulators mittels einer exemplarischen Vereinbarkeitssimulation dargestellt. Zuerst aber werden die theoretischen Vorannahmen zu den widersprüchlichen Anforderungen zur Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und Sorgearbeit verdeutlicht, um daraus die Anforderungen an eine lebenslagen- und generationenspezifische Work‐Life‐Balance abzuleiten. Diese Anforderungen bilden gleichzeitig den inhaltlichen Bezugsrahmen des Vereinbarkeitssimulators.
11.2 Theoretische Vornahmen: widersprüchliche Anforderungen zur Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und Sorgearbeit im Kontext postfordistischer Arbeitsstrukturen
Demografischer Wandel, Fachkräftemangel und das Bedürfnis von Angestellten, ein lebenswertes Leben jenseits von Erwerbsarbeit führen zu wollen, hat der Forderung nach einer Vereinbarkeit von Berufs-, Familien- und Privatleben in Managementkonzepten und staatlichen Maßnahmen neuen Aufschwung verliehen. Unternehmen können auf ein ganzes Bündel von Arbeitsorganisations- und Diversitätskonzepten im Kontext von Work-Life-Balance-Maßnahmen zugreifen. Wie z. B. die neue repräsentative Studie der gemeinnützigen „Beruf und Familie Service GmbH“ belegt, verfolgen jedoch die meisten Unternehmen einen falschen Ansatz. Vereinbarkeitsproblematiken entstehen weniger durch fehlende Möglichkeiten zur flexiblen Gestaltung von Arbeitsorganisationsmodellen, sondern durch die fehlende Berücksichtigung individueller Interessen und Lebenslagen. Gäbe es zudem ein familienfreundliches Betriebsklima, dann stiegen auch die Akzeptanz und die Möglichkeiten für eine gelingende Vereinbarkeit. Die Herausforderung der Unternehmen liegt einerseits in einer individualisierten Personalpolitik und andererseits in der Justierung von Vereinbarkeitsinstrumenten (Berufundfamilie 2015).
Diese Ausgangslage der Vereinbarkeit von Erwerbs- und Sorgearbeit stellt für Unternehmen, politische Akteure sowie für viele Eltern eine große Herausforderung dar. In kleinen und mittleren Unternehmen mit vorwiegend männlichen Angestellten wird vordergründig oft aufgrund kurzfristiger Effizienzüberlegungen gegen Teilzeitarbeit und flexible Arbeitsmodelle entschieden. Es fehlen Denkmodelle, um gezielt Angestellte zu unterstützen, Laufbahnen zu fördern und kurzfristige Kosten von Vereinbarkeitsmaßnahmen gegen langfristige Chancen abzuwägen. Wie Untersuchungen belegen (Pro Familia Schweiz 2011), beanspruchen Väter mehr Zeit mit ihren Kindern zu verbringen und diese über das Wochenende hinaus auch aktiv wie verantwortlich beim Aufwachsen zu begleiten. Auch im abgeschlossenen FHS Projekt „Switchen ist legitim“ wird deutlich, dass betriebliche Maßnahmen in Form von Flexibilisierungen oftmals auch zu unerwünschten Effekten führen, welche die Vereinbarkeit zusätzlich erschweren. Angestellte klagen über Verdichtung, Beschleunigung und Extensivierung der Arbeit und damit einhergehend über Belastungen bis hin zu Erschöpfungszuständen durch die flexibilisierten Arbeitsmodelle, weil diese nicht passgenau auf ihre Bedürfnisse zugeschnitten sind (Paulus 2017b). Das heißt, was in den 2000er Jahren als innovative Maßnahme galt – nämlich Arbeitszeitflexibilisierungen oder Homeoffice –, muss durch aktuelle Studien zu Arbeitsbelastungen und Arbeitsbeanspruchungen revidiert werden: Flexibilisierungen können u. a. zu Erwerbsarbeit während der Freizeit, Zeitdruck, (Psycho-)Stress oder Arbeitshetze führen (Igic et al. 2016).
Rosa (2016) beschreibt, dass die Empfindungen von Zeitdruck und die Verknappungen von Zeitressourcen in modernen Erwerbsarbeitskontexten nicht nur mit einem Beschleunigungszwang und dem Eindruck einer sinkenden Freizeit einhergeht, sondern dass dadurch „paradoxe Zeithorizonte“ (Rosa 2016, S. 402) entstehen. Bezogen auf die alltäglichen Handlungsbereiche der Erwerbstätigen bedeutet dies, dass die ehemals klar abgegrenzten Bereiche wie Erwerbsarbeit, Familie oder Eigenwelt in Wahrnehmung und Handeln der je Einzelnen immer stärker defundieren und diffundieren sowie mit Empfindungen von Desynchronisation der Sphären und der Verknappung von Zeitressourcen einhergehen. Damit entwickeln sich nicht mehr von außen klar vorgegebene Grenzen und an Orten dominierende Logiken, welche die verschiedenen Lebensbereiche strukturieren, sondern die je Einzelnen sind gezwungen die entgrenzten Kontexte selbst zu strukturieren, miteinander zu vermitteln sowie die Defundierungen und Diffusionen zu bewältigen. Der Befund der Gleichzeitigkeit bzw. Desynchronität von Vereinbarkeitstätigkeiten widerspricht im großen Maße der aktuell vorherrschenden Normalitätsvorstellung bei Unternehmen und politischen Akteuren, welche nach wie vor auf den trennbaren und getrennten Lebensbereichen von „Arbeit und Leben“ bzw. von Produktions- und Reproduktionssphäre basiert.
In der Arbeitswelt bilden daher zeitsensible lebenslagenspezifische Arbeitsorganisationsmodelle eine Leerstelle in der Diskussion um Vereinbarkeit und einen unumgänglichen Schritt in der Personalentwicklung, um als Unternehmen auch noch zukünftig für Arbeitnehmer attraktiv zu sein. Folgende Anforderungen lassen sich damit für Unternehmen ableiten:	Es ist von zentraler Erfolgsrelevanz für Unternehmen, dass diese Ressource produktiv, effizient und bedarfsgerecht eingesetzt werden kann. Während einerseits Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibilisierungen gerade für Angestellte mit Sorgearbeitsverpflichtungen attraktiv scheinen mögen, zeigen aktuelle Studien zu den Arbeitsbelastungen und Arbeitsbeanspruchungen von Angestellten sowie die Erfahrungen der beteiligten Unternehmen ein uneinheitliches Bild: Ungeregelte Flexibilisierungen können u. a. zu Zeitdruck oder psychischem Stress führen.

	Neben der kurzfristigen Effizienz- und Organisationsperspektive ist es wichtig zu verstehen, wie sich Arbeitsorganisationsmodelle unternehmens- wie auch lebenslagenspezifisch mittel- und langfristig auswirken. Dies ist angesichts eines komplexen Wirkungsgefüges rein intuitiv nicht zuverlässig abschätzbar.

	Männliche Angestellte sind oftmals wenig sensibilisiert, ihre Sorgearbeitsverpflichtungen bei der Verhandlung ihres Arbeitsorganisationsmodells mitzudenken. Daraus ergeben sich Vereinbarkeitskonflikte, weil entsprechende individualisierte Vereinbarkeitsstrategien und Denkmodelle fehlen.




11.3 Zur Entwicklung des Vereinbarkeitssimulators
Die beschriebenen Anforderungen an eine lebenslagenspezifische Work‐Life‐Balance sind zugleich konkrete Bezugspunkte des Projektes „Unser Unternehmen – ein attraktiver Arbeitgeber für Angestellte in ihren spezifischen Lebenslagen“, indem der Vereinbarkeitssimulator entwickelt wurde. Das Ziel des Projektes ist es, die Rahmenbedingungen der KMU und Angestellten für eine gelingende Vereinbarkeit nachhaltig zu verbessern.
Das Projekt fand im Rahmen einer Kooperation mit Thomann Nutzfahrzeuge AG, Sonderschule Bad Sonder und Abraxas Informatik AG im Zeitraum Sommer 2016 bis Winter 2018 statt. Unterstützt wurde es durch das Eidgenössische Büro für die Gleichstellung (EBG) mit Finanzhilfen nach dem Gleichstellungsgesetz. Im Rahmen des Sensibilisierungsprojekts wurden mehrere Workshops mit Mitarbeitenden und Führungskräften durchgeführt, in denen im geschützten Raum über Vereinbarkeitsprobleme, Anforderungen und Lösungsmöglichkeiten diskutiert wurde. Gemeinsam sind mit den Projektpartnern folgende Fragestellungen entlang deren Perspektiven und Bedürfnissen entwickelt worden:	Welche langfristigen Beanspruchungs- und Belastungssituationen ergeben sich durch flexibilisierte Arbeitsorganisationsmodelle und wie können diese gelingend für die jeweiligen Lebenslagen verbessert werden?

	Unter welchen Voraussetzungen und Rahmenbedingungen können die spezifischen Bedürfnisse von Personengruppen mit Sorgearbeitsverpflichtungen mit flexibilisierten Arbeitsorganisationsmodellen in Einklang gebracht werden?

	Wie lässt sich ein innovatives Sensibilisierungsinstrument entwickeln, das für männliche Beschäftigte akzeptabel und sinnstiftend erscheint, eine Signalwirkung auf andere Zielgruppen des Unternehmens hat sowie zur Öffentlichkeitsarbeit dient?




An die internen Workshops schloss sich jeweils eine Evaluation der Ergebnisse mit einer fachlichen Referenzgruppe an. Die Referenzgruppe besteht aus Brigitte Meyer (Kompetenzzentrum Integration und Gleichstellung, Kanton St. Gallen), Cornelia Steffen (Leiterin Teilzeitkarriere, Teilzeit AG) sowie Martin Müller (Co-Leiter des Instituts für Soziale Arbeit der FHS St. Gallen) und Steve Stiehler (Studiengangsleiter Soziale Arbeit, FHS St. Gallen). Im Projekt wurde insgesamt deutlich, dass in den Unternehmen, zwischen Führung und Mitarbeitenden, ein faires „Geben und Nehmen“ bestehen muss, damit das Betriebsklima und die Atmosphäre zu Hause stimmt und sich niemand benachteiligt fühlt. Die Vereinbarkeit von beruflichen Anforderungen und Familienpflichten, so wurde von den Teilnehmenden eingefordert, könne sich nicht isoliert behandeln lassen, sondern in der Verbindung mit familiären und betrieblichen Abläufen (Jürgens 2009).
Für die beteiligten Unternehmen wurde in diesem Kontext und mit den geforderten Perspektiven ein softwarebasierter Vereinbarkeitssimulator realisiert. Der Vereinbarkeitssimulator verbindet Wechselwirkungen zwischen unternehmens- und lebenslagenspezifische Perspektiven mit Zielgrößen der Vereinbarkeit. Dazu gehören Lösungen zu	Bedürfnissen von Angestellten mit familiären Sorgeverpflichtungen,

	Anforderungen betrieblicher Prozesse,

	Effizienzanforderungen in der Organisation der Arbeit,

	Perspektiven in der Personalentwicklung,

	Nachhaltige Sicherung von Produktivität und Gesundheit der Angestellten.




Im Vereinbarkeitssimulator können dementsprechend die Parameter der Vereinbarkeit verändert werden. Aufgrund der gewählten Konfiguration wird durch den Vereinbarkeitssimulator abgeschätzt, welche Eigendynamiken die Vereinbarkeit ermöglichen bzw. gefährden könnten. Das heißt, der softwarebasierte Vereinbarkeitssimulator verbindet prognostisch unternehmens- und lebenslagenspezifische Perspektiven mit Zielgrößen der Vereinbarkeit. Im Folgenden wird nun genauer auf den Aufbau und Ablauf der Vereinbarkeitssimulation eingegangen.
11.4 Zur Methode des Vereinbarkeitssimulators
Die Vereinbarkeitssimulation ist mittels interdisziplinärer Zugänge entwickelt worden:
Einerseits basiert die Vereinbarkeitssimulation auf der Methode der systemdynamischen Modellbildung. Die systemdynamische Modellbildung ist im Allgemeinen auf Probleme anwendbar, die durch komplexe soziale, ökonomische oder ökologische Systeme gekennzeichnet sind. Eine Wetterprognose z. B. ist eine typische systemdynamische Darstellung. Auch die Vorgehensweise der Wetterprognose ähnelt der Vorgehensweise im Forschungsprojekt: Für eine Prognose werden 1) Bedingungen analysiert (Topographie, Naturgesetze resp. Arbeitsbedingungen, Reaktionen), 2) werden Gleichungen erstellt (unter Bedingungen x ergibt sich das Wetter y). Dadurch ist 3) eine Prognose (Vorhersage) möglich und die Simulation veranschaulicht die Prognose. Aus der Perspektive der Simulationsforschung liegen wiederkehrenden Verhaltensmustern komplexer Systeme bestimmte Strukturen zugrunde, die als vereinfachte Modelle dargestellt werden können. Die Kenntnis dieser Grundstrukturen ermöglicht das Erkennen von Problematiken verschiedenster Systeme und schafft dadurch eine Grundlage für eine effektive Veränderung des Systems (Edwards 1993).
Andererseits basiert die Vereinbarkeitssimulation auf der Methode der Bedingungs-Bedeutungs-Begründungsanalyse von individuellen Problemlagen, wie sie durch die Subjektwissenschaft entwickelt wurde. Der Subjektwissenschaft liegt das Verständnis zugrunde, sowohl die objektiven Aspekte der Handlungsmöglichkeiten von Menschen als auch deren subjektiven Momente, beispielsweise Bedeutungsrealisierungen oder subjektive Handlungsgründe, zu erfassen. Diese Konzeptualisierung ist dazu gedacht, eine Grundlage für Forschung und Therapie bereitzustellen: Möchten Personen, die benachteiligt sind oder unter einschränkenden Bedingungen leiden, diese Zustände überwinden, werden sie, wenn sie sich an subjektwissenschaftlich orientierte Sozialarbeitende oder Psychologen wenden, zu „Mitforschenden“ gemacht, die an der Klärung ihrer Lebenslage und Handlungsmöglichkeiten teilhaben. Forschende und Mitforschende analysieren dann gemeinsam: 1) in einer Analyse der Ist-Situation, die gesellschaftlichen Bedingungen der Lebenslage (welche Arbeitsbedingungen, -beanspruchungen lösen Arbeitsbelastungen aus), 2) werden subjektive Bedeutungen erfragt, die den Bedingungen beigemessen werden (werden dabei schädigende Handlungsmuster erkannt, wird gefragt, wie diese sich verändern sollen), 3) werden Handlungsalternativen begründet, erprobt und gegebenenfalls angepasst. In dieser Bedingungs-Bedeutungs-Begründungsanalyse geht es um die Klärung subjektiver Handlungsmöglichkeiten in situational gegebenen Lebensverhältnissen unter Gesichtspunkten der Erweiterung von Möglichkeiten bei gleichzeitiger Reduktion von selbstschädigendem Handeln (Markard 1993).
Im Prinzip ist die Vereinbarkeitssimulation eine Triangulation der Verfahren der Simulationsforschung und der Subjektwissenschaft:
Der Vereinbarkeitssimulator (Abb. 11.1) ist eine computergestützte Analyse, welche 1) die aktuellen Bedingungen der Vereinbarkeit, 2) subjektive Bedeutungen und Wünsche der Mitarbeitenden an eine zukünftige Work-Life-Balance erfasst und 3) basierend darauf alternative Arbeitsorganisationsmodelle plant. Die Software geht dabei folgende Schritte durch:[image: ../images/454199_2_De_11_Chapter/454199_2_De_11_Fig1_HTML.png]
Abb. 11.1Schritte des Vereinbarkeitssimulators.
(Quelle: https://​fhsg.​shinyapps.​io/​vereinbarkeitssi​mulator/​)



11.4.1 Zu Schritt 1)
Im ersten Schritt erfragt der Vereinbarkeitssimulator die Lebenslage. Der Begriff der Lebenslage bezieht sich auf die Lebenssituation von Angestellten in biologischer, psychischer und sozialer Hinsicht. Hierzu gehören Fragen nach	Zeithandeln; Zeitbedarf für Erwerbsarbeit und Sorgearbeit (Kinderbetreuung, Partnerschaft, Haushalt) sowie Selbstsorge (Regenerationszeit, Zeit für Hobby, Verein, Politik, Religion und freie Zeit).

	Einkommensverhältnisse; Variationen im Versorgungsspielrahmen (Neuverhandlung des Budgets).

	Soziale und persönliche Ressourcen/Reserven; Zugriff auf Unterstützungssysteme im sozialen Netzwerk (Großeltern, Freunde, Nachbarn, Kindergarten, Haushälter, Au Pair, Gärtner) sowie Leistungsfähigkeit des sozialen Netzwerks (Qualität der sozialen Beziehungen mittels Zeitumfang, die Personen miteinander verbringen; die Intimität, Leistungen, wie Gefallen, gegenseitige Hilfe oder Leistungen einkaufen).

	Gesundheit; Belastungsfaktoren und Zufriedenheit mit der derzeitigen Lebenslage (die persönlichen Lebensziele stimmen mit den Rollenerwartungen überein, Integrität).

	Weiterbildungswünsche; Wunsch nach Hilfe zur Karriereplanung, Veränderung des Arbeitsmodells.




Im Anschluss daran erfolgt eine Auswertung der angegebenen Daten über die momentane Lebenssituation (Abb. 11.2). Hier werden Unzufriedenheiten und Belastungen verdeutlicht.[image: ../images/454199_2_De_11_Chapter/454199_2_De_11_Fig2_HTML.png]
Abb. 11.2Beispielhafte Auswertung der Lebenslage.
(Quelle: https://​fhsg.​shinyapps.​io/​vereinbarkeitssi​mulator/​)



Aus der Betrachtung der Lebenslage lassen sich im Anschluss die individuellen Chancen zur Gestaltung der je eigenen Lebenslage erkennen und Verbesserungsideen entwickeln.
11.4.2 Zu Schritt 2)
Im zweiten Schritt werden Ideen und Hilfsmaßnahmen festgelegt, mit denen die ermittelten Unzufriedenheiten und Belastungen vermindert werden können. Die Grundstruktur des Simulators reagiert auf die vorherigen Eingaben, um das künftige Arbeitsmodell lebenslagenspezifisch anzupassen. Folgende Bausteine können, je nach Eingabe, eingesetzt werden, um die Lebenslage zu verändern und verbessern:	Einkommensverhältnisse anpassen (Versorgungs- und Einkommensspielrahmen: z. B. weniger Einkommen = Mehr Zeit oder mehr Einkommen = Haushaltshilfe = Mehr Zeit)

	Zeitmanagement optimieren (wöchentlicher Zeitbedarf für Erwerbs- und Sorgearbeit, Regenerationsspielräume, Zeit für sich einplanen)

	Gesundheit fördern (Belastungsfaktoren und Stressoren erkennen)

	Vereinbarkeitsarrangements und Unterstützungssysteme in Anspruch nehmen (Sorgearbeitsverpflichtungen, Leistungsfähigkeit des sozialen Netzwerks, Sozialbindung, Vereinbarkeitsmaßnahmen)




Exemplarisch werden in Abb. 11.3 basierend auf der vorherigen Auswertung einige Maßnahmen dargestellt.[image: ../images/454199_2_De_11_Chapter/454199_2_De_11_Fig3_HTML.png]
Abb. 11.3Ideen und Hilfsmaßnahmen.
(Quelle: https://​fhsg.​shinyapps.​io/​vereinbarkeitssi​mulator/​)



11.5 Zu Schritt 3)
Im dritten Schritt erarbeitet der Vereinbarkeitssimulator eine Planung. Hierbei werden weitere Möglichkeiten zum Zeitmanagement und betrieblicher Hilfen (Teilzeit, flexible Arbeitszeit, Weiterbildungen etc.) aufgezeigt. Zum Abschluss entsteht eine Zusammenfassung der Planungsideen (Abb. 11.4).[image: ../images/454199_2_De_11_Chapter/454199_2_De_11_Fig4_HTML.png]
Abb. 11.4Vereinbarkeitsplan.
(Quelle: https://​fhsg.​shinyapps.​io/​vereinbarkeitssi​mulator/​)



11.6 Zur Anwendung des Vereinbarkeitssimulators
Wie bereits in den theoretischen Vorannahmen dargestellt, findet die Vereinbarkeit für Angestellte oftmals in einem Spannungsfeld zwischen den Interessen des Arbeitsgebers einerseits und den Interessen der Angehörigen andererseits statt. Die Vereinbarkeitssimulation funktioniert daher auch am besten, wenn die Planungsideen mit Angehörigen und den Ansprechpersonen im Unternehmen diskutiert werden. Hierzu wurde im Projekt ein idealtypischer Prozess der Vereinbarkeit mittels des Vereinbarkeitssimulators entwickelt. Dieses Prozessmodell (siehe Abb. 11.5) beinhaltet, dass Mitarbeitende vor einem Mitarbeitergespräch den Vereinbarkeitssimulator konsultieren (1). Nach Erstellung des Vereinbarkeitsplans (2) ist es möglich, (3) mit den Angehörigen in einen Austausch zu gelangen. Sofern die Angehörigen ihr Okay für das gewählte Vereinbarkeitsmodell geben, kann dieses mit den Vorgesetzten verhandelt werden (4). Dadurch, dass der Vereinbarkeitssimulator periodisch angewandt und auf Ergebnisse zurückgegriffen werden kann, kommt es zu einer Lernschleife, da Beteiligte erkennen können, wie sich Lebenslagen verändern und die Organisation lernen kann, welche Maßnahmen funktionieren. Das heißt im Umkehrschluss, dass die Organisation von den Bedürfnissen der Mitarbeitenden lernt.[image: ../images/454199_2_De_11_Chapter/454199_2_De_11_Fig5_HTML.png]
Abb. 11.5Prozess zur Nutzung des Vereinbarkeitssimulators.
(Quelle: https://​fhsg.​shinyapps.​io/​vereinbarkeitssi​mulator/​)



11.7 Fazit
Der Vereinbarkeitssimulator erfasst die spezifischen Lebenslagen von Mitarbeitenden und ihre Wünsche an ihre zukünftige Work-Life-Balance. Ziel des softwarebasierten Vereinbarkeitssimulators ist es, einen Dialog zwischen Unternehmensführung und den Mitarbeitenden inklusive ihrer Angehörigen zu entwickeln, um Entscheidungsgrundlagen für Vereinbarkeitsmodelle aufzuzeigen. Das Erfassen von Vereinbarkeitsproblematiken und Vereinbarkeitswünschen sowie die Auswertungen des Vereinbarkeitssimulators dienen als Grundlage von Entscheidungs- und Umsetzungshilfen für Mitarbeitende und Unternehmen, um entsprechende Maßnahmen einzuleiten. Mitarbeitende von Unternehmen mit Vereinbarkeitssimulationen gewinnen dadurch die Möglichkeit, ihre derzeitige Vereinbarkeitssituation zu überprüfen und künftige Vereinbarkeitsmodelle zu planen. Außerdem verringert der Einsatz des Vereinbarkeitssimulators langfristig Konfliktpotenziale, die aus den Ansprüchen und Aufgaben der verschiedenen privaten wie auch beruflichen Lebenslagen entstehen, indem darstellt wird, wie Vereinbarkeit gelingen und nachhaltig eine sinnvolle Work-Life-Balance hergestellt werden kann. Neu im Vergleich zur bisherigen Best Practice ist, dass familiäre Lebenslagen in die Vereinbarkeitssimulation einbezogen werden, um das Spannungsfeld zwischen Beruf und Privatem auszuleuchten. Neben ökonomischen Aspekten werden auch Wünsche und Unzufriedenheiten, das persönliche Zeitmanagement, die gesundheitliche Lage, das soziale Netzwerk sowie die biografische Perspektive berücksichtigt. Diese Innovationen führen dazu, dass individuelle Sorgearbeitsverpflichtungen besser in den betrieblichen Prozess eingebracht werden können. Abschließend kommt Bruno (36, Techniker, verheiratet und Vater von zwei Kindern), der den Vereinbarkeitssimulator in einem Workshop zur Usability evaluierte, zu Wort: „Das Tool selbst kann keine Vereinbarkeitsprobleme lösen, aber Horizonte öffnen, zum Überlegen und Miteinandersprechen anregen. So kann man zumindest die Situationen aller Beteiligten besser verstehen“.
Weiterführende Links

	Vereinbarkeitssimulator https://​fhsg.​shinyapps.​io/​vereinbarkeitssi​mulator/​. Zugegriffen: 27. Aug. 2018.

	Pencast https://​www.​youtube.​com/​watch?​v=​vaNSLevObc0&​feature=​youtu.​be. Zugegriffen: 27. Aug. 2018.

	Leitfaden für die Praxis: https://​github.​com/​ims-fhs/​vsim/​blob/​master/​docs/​Leitfaden%20​Vereinbarkeitssi​mulator.​pdf. Zugegriffen: 27. Aug. 2018.
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Nicht aus Büchern, sondern durch lebendigen Ideentausch, durch heitere Geselligkeit müsst ihr Lernen.

Johann Wolfgang von Goethe
Zusammenfassung
Bisher besteht wenig genaues Wissen, welche Kompetenzen zukünftig benötigt werden und wie die Rahmenbedingungen zu ihrer Entwicklung gestaltet werden können. Der vorliegende Beitrag möchte diese Lücke ein wenig schliessen und untersucht die Frage, welche Kompetenzen bezogen auf zukunftsgerichtete Trends, Tätigkeiten sowie Branchen- und Funktionsunterschiede in Zukunft benötigt werden. Im Beitrag wird deutlich, dass sogenannte „Beziehungskompetenzen“ zukünftig unabhängig des Alters, der Funktion und der Branche von Bedeutung sind. Auch wird aufgezeigt, welche Rahmenbedingungen seitens Organisation und Führung benötigt werden, damit diese auch in den Unternehmen entwickelt werden können. Daraus werden abschließend Handlungsempfehlungen abgeleitet.
Die Arbeit und ihre Rahmenbedingungen gestalten sich neu. Dies bringt aber nicht nur organisationale Veränderungen mit sich, sondern verändert auch die Anforderungen, die an die einzelne Person gestellt werden. Damit ist zukünftig eine wichtige Aufgabe von Organisationen, aber auch der einzelnen Person, sich mit der eigenen Kompetenzentwicklung auseinanderzusetzen (Sauter und Scholz 2015). Insbesondere ist die Frage zu stellen, welche Kompetenzen zukünftig benötigt werden und welche Rahmenbedingungen erforderlich sind, um diese schlussendlich auch zu entwickeln bzw. zu ermöglichen.
Bisher besteht wenig genaues Wissen, welche Kompetenzen zukünftig benötigt werden und wie die Rahmenbedingungen zu ihrer Entwicklung gestaltet werden können. Plath (2000) versucht einen Überblick zu geben, inwiefern sich die Kompetenzen verändern. Für ihn steht die kritische Auseinandersetzung mit den Herausforderungen im Vordergrund. Kompetenz wird dabei nicht als erworbene Qualifikation, sondern vielmehr als Befähigung, basierend auf dem eingesetzten Wissen und Können, neue Herausforderungen zielgerichtet zu bewältigen (Plath 2000), verstanden. Dennoch geht bei Plath (2000) nicht hervor, welche Kompetenzen vor dem Hintergrund der aktuellen Trends, wie in Abschn. 2.​3 aus Mitarbeitendenperspektive beschrieben, in unterschiedlichen Branchen, auf unterschiedlicher Funktionsstufe benötigt werden und wie Kompetenzen, die als zukünftig relevant angesehen werden, aufgebaut werden können.
Weiter besteht auch wenig Wissen darüber, welche Tätigkeiten die Arbeit der Zukunft beinhaltet. Daher ist es bislang für die einzelne Person oder Organisationen sehr schwierig abzuleiten, welche Kompetenzen zukünftig benötigt werden. So stellt sich zunächst die Frage, welche Tätigkeiten zukünftig ausgeübt werden und welche Kompetenzen zur Ausübung dieser Tätigkeiten benötigt werden. Weiter stellt sich die Frage, bezogen auf welchen Trend welche Kompetenzen eher benötigt werden. Ebenso sind Branchen- und Funktionsunterschiede zu beachten, um schlussendlich Tendenzen aufzeigen zu können, welche Kompetenzen in Zukunft erforderlich sind.
Der vorliegende Beitrag möchte diese Fragen aufgreifen und erste Antworten sowie Tendenzen ableiten. Aus der Studie 2017 (siehe Abschn. 2.​5 ) wurde hierzu insbesondere der Kompetenzbedarf betrachtet, der benötigt wird, um das flexible Arbeitsmodell „Arbeitsportfolio“ umzusetzen.
12.1 Kompetenzen und Tätigkeiten der Zukunft im Überblick
Um Antworten auf die Frage nach den benötigten zukünftigen Kompetenzen zur Gestaltung eines Arbeitsportfolios zu generieren, wurde in unserer Studie 2017 (siehe Abschn. 2.​5) nach den zukünftig benötigten Kompetenzen zur Ausübung des selbstgewählten Arbeitsportfolios gefragt. In der Abb. 12.1 werden die heute im Vergleich zu zukünftig benötigten Kompetenzen aufgezeigt, die in unserer Studie abgefragt wurden. Die Skala der Mittelwerte reicht von 1 „trifft überhaupt nicht zu“ bis 5 „trifft voll und ganz zu“.[image: ../images/454199_2_De_12_Chapter/454199_2_De_12_Fig1_HTML.png]
Abb. 12.1Zukünftig benötigte Kompetenzen im Rahmen eines Arbeitsportfolios (n = 920).
(Quelle: Studie 2017)



Abb. 12.1 lässt vermuten, dass die heute benötigten Kompetenzen für die Ausführung der zukünftigen Tätigkeit weniger im Vordergrund stehen werden. Auf einen ersten Blick werden zukünftig etwas mehr die „digitalen Medien- und Netzwerkkompetenzen“ und die „Innovationskompetenz“ benötigt. Die „interkulturelle Kompetenz“ ist derweil ähnlich stark ausgeprägt wie heute. Diese drei Kompetenzen sind jene, denen zukünftig offenbar eine Bedeutung zukommen sollte. Alle anderen genannten Kompetenzen werden zukünftig – laut der Studienteilnehmenden – weniger im Fokus stehen als sie dies heute tun. In Abschn. 9.​2 haben wir die Veränderung der Gestaltungselemente der Arbeit aus Mitarbeitendenperspektive näher betrachtet. Dabei wurde deutlich, dass Entwicklung von Neuem, Beratung, Wissen weitergeben und Teamarbeit zukünftig vermehrt im Arbeitsportfolio der einzelnen Person integriert sein sollte. Tab. 12.1 fasst noch einmal die Veränderungen hinsichtlich der Tätigkeitsbereiche und der zukünftig benötigten Kompetenzen zusammen. Tätigkeiten, die gleichbleiben, sind Organisation und Koordination, während Routinetätigkeiten und die IT-Nutzung weniger werden sollen.Tab. 12.1Zukünftige Kompetenzen und zukünftige Tätigkeiten im Rahmen eines Arbeitsportfolios im Überblick. (Quelle: Studie 2017)


	Kompetenzen, die weiterentwickelt werden sollten
	Tätigkeiten/Gestaltungselemente des zukünftigen Arbeitsportfolios

	• Digitale Medien- und Netzwerkkompetenzen
• Innovationskompetenz
• Interkulturelle Kompetenz
	• Entwicklung von Neuem
• Beratung
• Wissen weitergeben
• Teamarbeit




Der Vergleich der beiden Auswertungen in Abb. 12.1 zeigt, dass obwohl manche Tätigkeiten wie Projektarbeit, Entwicklung von Neuem, Wissen weitergeben, um nur einige zu nennen, das Arbeitsportfolio zukünftig stärker prägen werden, mit Ausnahme der Innovationskompetenz die entsprechenden Kompetenzen aber als künftig weniger bedeutsam als heute eingestuft werden. Es stellt sich daher die Frage, ob die einzelne Person noch nicht abschätzen kann, welche Kompetenzen tatsächlich von ihr zukünftig abverlangt werden, oder ob die Kompetenzen sich nicht vielmehr ergänzen und vielleicht in Bündeln betrachtet werden sollten. Dafür spricht auch die fast kreisrunde Grafik in Abb. 12.1. Das heißt, alles scheint gleichbedeutend zu sein.
12.2 Betrachtung der zukünftig benötigten Kompetenzen
In einem nächsten Schritt wurden die Kompetenzen korreliert, um zu überprüfen, ob die Kompetenzen voneinander unabhängig betrachtet werden sollten, oder ob die im vorherigen Kapitel abgeleitete These gestützt werden kann, dass die Kompetenzen gebündelt werden können. Bei den betrachteten Kompetenzen handelt es sich um jene Kompetenzen (siehe Tab. 12.2), die die Studienteilnehmenden für ihr zukünftiges Arbeitsportfolio als wichtig erachten.
Tatsächlich kann unter den einzelnen Kompetenz-Items eine hohe Anzahl an signifikanten Korrelationen festgestellt, sodass mittels einer Faktorenanalyse eine Bündelung der Kompetenzen durchgeführt werden konnte. Im Rahmen der Faktoranalyse wurden die Kompetenzen auf zwei Faktoren geladen. Der Faktor 1, bestehend aus den Kompetenzen mündliche und schriftliche Kommunikationskompetenz, Selbstreflexionskompetenz und Fachkompetenz, wird im Fortfolgenden als „angewandte Fachkompetenzen“ bezeichnet, da alle auf diesen Faktor geladene Kompetenzen jene sind, die es zur Umsetzung der Arbeitsinhalte benötigt. Dieser Faktor erklärt 27,13 % der Varianz. Auf den Faktor 2 wurden die digitale Medien- und Netzwerkkompetenz, die virtuelle Teamkompetenz, die interkulturelle Kompetenz, die Innovationskompetenz und die Koordinations- sowie Moderationskompetenz geladen. Dieser Faktor erklärt 53,76 % der Varianz und wird im Fortfolgenden als „Beziehungskompetenzen“ bezeichnet. Da die erklärte Varianz so hoch ist, können die ursprünglich neun angegebenen Kompetenzen zu zwei Kompetenzbündeln zusammengefasst werden. Die Abb. 12.2 fasst die beiden Kompetenzbündel noch einmal zusammen.[image: ../images/454199_2_De_12_Chapter/454199_2_De_12_Fig2_HTML.png]
Abb. 12.2Bündelung der zukünftigen Kompetenzen mittels Faktorenanalyse.
(Quelle: Eigene Darstellung)


 Tab. 12.2Übersicht der möglichen zukünftigen Kompetenzen. (Quelle: In Anlehnung an Franken 2016)


	Kompetenz
	Beschreibung der Kompetenz

	Digitale Medien- und Netzwerkkompetenz
	Umgang mit und Einsatz von neuen Medien, Aufbau eines Beziehungsnetzwerks

	Virtuelle Teamkompetenz
	Zusammenarbeit in einem virtuellen Team im Hinblick auf Medienumgang, Kommunikation und soziale Kompetenz sowie Empathie

	Interkulturelle Kompetenz
	Umgang und Arbeiten mit unterschiedlichen Kulturen, Kennen der jeweiligen Landes- und Arbeitskultur sowie Kommunikation, Fremdsprachen

	Innovationskompetenz
	Unternehmergeist, unternehmerische Gegebenheiten erkennen, Neugier, Entwicklung von Neuem zulassen/ermöglichen

	Koordinations- und Moderationskompetenz
	Teams koordinieren und moderieren, Projektarbeit koordinieren

	Mündliche Kommunikationskompetenz
	Ausdruck, Empathie, Gesprächsführung

	Schriftliche Kommunikationskompetenz
	Schriftlicher Textausdruck

	Selbstreflexionskompetenz
	Eigenes Handeln reflektieren

	Fachkompetenz
	Überblickswissen, spezifisches Fachwissen, Verständnis von Zusammenhängen




Betrachtet man die geladenen Items auf die einzelnen Faktoren, wird deutlich, dass das Bündel der „Beziehungskompetenzen“ insbesondere jene Kompetenzen vereint, die zum einen durch die Digitalisierung geprägt sind, zum anderen eben die Beziehungsgestaltung prägen. Die Innovationskompetenz in dieser Bündelung unterstreicht die Dynamik, die diese Kompetenzen vereinen. Es sind somit Kompetenzen, die das Neue entwickeln, die Kommunikation und den Teamgedanken in den Vordergrund stellen. Sie könnten möglicherweise ein Hinweis darauf sein, dass diese zur Begegnung der Trends Digitalisierung, Globalisierung, Wettbewerbs- und Innovationsdruck sowie flexiblere Strukturen eine Antwort sein könnten bzw. als am ehesten benötigte Kompetenzen, im Hinblick auf die zukünftigen Einflussfaktoren auf die Gestaltung der eigenen Arbeitsinhalte, wahrgenommen werden. So gaben 80 % der Studienteilnehmenden in unserer Studie 2017 an, dass die Digitalisierung ihre Arbeitsinhalte beeinflussen wird, während 65 % einen erhöhten Leistungsdruck und 63 % die Projektorientierung/Fragmentierung als Einflussfaktoren nannten (siehe Abb. 2.​2 ).
Das Bündel „Angewandte Fachkompetenzen“ vereint mit schriftlichen und mündlichen Kommunikationskompetenzen sowie Selbstreflexions- und Fachkompetenz eher Kompetenzen, die Methoden darstellen, die zur Bewältigung konkreter Arbeitssituationen alleine oder zusammen mit anderen benötigt werden.
Es stellt sich aber nun die Frage, welche Faktoren, welchen Einfluss auf die jeweiligen Kompetenzbündel haben.
Tab. 12.3 zeigt, dass die „angewandte Fachkompetenzen“ signifikant positiv mit dem Alter korrelieren und negativ mit der Funktion. Durch die negative Korrelation wird deutlich, dass je tiefer eine Person in der Führungshierarchie angesiedelt ist, desto eher sieht sie die angewandten Fachkompetenzen zukünftig für relevant an. Die positive Korrelation mit dem Alter lässt annehmen, dass ältere Mitarbeitende ggf. aufgrund ihrer Erfahrung die angewandten Fachkompetenzen zukünftig eher als relevant einschätzen.Tab. 12.3Korrelation der Kontrollvariablen mit den Kompetenzbündeln. (Quelle: eigene Darstellung)


	 	 	Angewandte Fachkompetenzen
	Beziehungskompetenzen
	Alter
	Geschlecht
	Funktion
	Organisationsgröße (Anz. MA)

	Angewandte Fachkompetenzen
	Korrelation nach Pearson
	 	 	 	 	 	 
	Signifikanz (2-seitig)
	 	 	 	 	 	 
	N
	759
	 	 	 	 	 
	Beziehungskompetenzen
	Korrelation nach Pearson
	,000
	1
	 	 	 	 
	Signifikanz (2-seitig)
	1,000
	 	 	 	 	 
	N
	759
	759
	 	 	 	 
	Alter
	Korrelation nach Pearson
	,084*
	,015
	1
	 	 	 
	Signifikanz (2-seitig)
	,021
	,672
	 	 	 	 
	N
	759
	759
	920
	 	 	 
	Geschlecht
	Korrelation nach Pearson
	−,065
	,081*
	−,115**
	1
	 	 
	Signifikanz (2-seitig)
	,075
	,025
	,000
	 	 	 
	N
	759
	759
	−,20
	920
	 	 
	Funktion
	Korrelation nach Pearson
	−,114**
	,085*
	−,263**
	,273**
	1
	 
	Signifikanz (2-seitig)
	,002
	,020
	,000
	,000
	 	 
	N
	759
	759
	920
	920
	920
	 
	Organisationsgröße (Anz. MA)
	Korrelation nach Pearson
	,038
	,118**
	,118**
	,096**
	−,004
	1

	Signifikanz (2-seitig)
	,292
	,001
	,000
	,004
	,901
	 
	N
	759
	759
	920
	920
	920
	920


*Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant; **Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant



Bei den „Beziehungskompetenzen“ kann eine signifikant positive Korrelation (Niveau 0,01; 2-seitig) mit der Organisationsgröße festgestellt werden sowie eine ebenfalls positive, aber etwas schwächere Korrelation mit der Funktion. Dies würde bedeuten, dass je größer eine Organisation ist, desto relevanter werden „Beziehungskompetenzen“ angesehen. „Beziehungskompetenzen“ werden auch wichtiger, je höher die Position der Studienteilnehmenden ist.
Die weiteren Korrelationen zeigen, dass die angewandten Fachkompetenzen weder mit den Trends, die zukünftig die Arbeitsinhalte beeinflussen, noch mit den einzelnen Branchen (öffentliche Verwaltung, Informatik und Elektrobranche, Gesundheit und Soziales, Bildung und Forschung, Finanzen, Immobilien und Versicherungen, Dienstleistungen sowie Maschinenbau und Industrie) noch mit den zukünftigen Tätigkeiten korrelieren. Aus diesem Grunde wird im Folgenden ausschließlich die Beziehungskompetenz betrachtet, die bei den Branchen positiv mit der Informatik und Elektrobranche sowie negativ mit der öffentlichen Verwaltung korreliert.
12.3 Einflussfaktoren auf zukunftsgerichtete Kompetenzen
Um mehr zu erfahren, was nun die Kompetenzen, Innovation, Kommunikation und virtuelle Teamkompetenz im Bündel „Beziehungskompetenzen“ vereint, wurde deren Zusammenhang mit Trends, zukünftigen Tätigkeiten, organisationalen Rahmenbedingungen und möglichen Unterstützungsformen durch Führungskräfte mithilfe von linearen Regressionsmodellen näher untersucht. Demnach ist die abhängige Variable in allen Modellberechnungen das Bündel „Beziehungskompetenzen“. Es wurden zunächst je einzelne Modelle mit den in Tab. 12.4 aufgeführten Variablengruppen mit ihren unabhängigen Variablen gerechnet. Bei allen Modellberechnungen wurden die Kontrollvariablen Alter, Geschlecht, Funktion und Organisationsgröße berücksichtigt.Tab. 12.4Einflussgrößen im Überblick. (Quelle: eigene Darstellung)


	Variablengruppe
	Unabhängige Variable
	Merkmalsausprägung

	Kontrollvariablen
	• Alter (Jahre der Studienteilnehmenden)
• Geschlecht (weiblich/männlich)
• Funktion (Mitarbeitende, Kader, Direktion/Geschäftsleitung)
• Organisationsgröße (Anzahl der Mitarbeitenden)
	1 = weiblich; 2 = männlich
1 = Mitarbeitende; 2 = Kader; 3 = Direktion/Geschäftsleitung

	Branchen
	Öffentliche Verwaltung, IKT und Elektro, Gesundheit und Soziales, Bildung und Forschung, Finanzen, Immobilien und Versicherungen, Dienstleistungen, Maschinenbau und Industrie
	Dummy-Variabel

	Trends
	Internationale Aktivitäten, Wettbewerbs- und Innovationsdruck; Automatisierung von Aufgaben, Digitalisierung (digitale Vernetzung, verstärkte Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologie IKT), Projektorientierung/Fragmentierung (projektorientierte und flexible Zusammenarbeit), Work-Life-Balance (Verschwinden der Grenze Arbeit und Privatleben), Generationenunterschiede (im Team), Beschleunigung, neue Selbstständigkeit (und Raum zur Selbstverwirklichung), erhöhter Leistungsdruck, Flexibilisierung (flexiblere Strukturen und Prozesse), verkürzte Halbwertszeit des Fachwissens (Fachwissen ist schneller nicht mehr auf dem aktuellen Stand)
	1 = gar nicht
2 = leicht
3 = teilweise
4 = stark
5 = sehr stark

	Zukünftige Tätigkeiten
	Routinetätigkeit, Entwicklung von Neuem, Planungsaufgaben, Organisation, Koordination, Mitarbeiterführung, Beratung, Wissen weitergeben, Kundenkontakt, Teamarbeit, Projektarbeit, IT-Nutzung, Verkauf
	1 = gar nicht
2 = leicht
3 = teilweise
4 = stark
5 = sehr stark

	Organisationale Rahmenbedingungen
	Internes Angebot (für Veränderung der Stellenprofile in Richtung Arbeitsportfolio schaffen), Jobsharing (einführen), Informationskampagne, Schulung der Mitarbeitenden (zum Kompetenzerwerb), Vorleben der Unternehmensleitung, offenere Unternehmenskultur, interne Beratung (für Mitarbeitende anbieten), flexiblere Arbeitsmodelle, Führungskultur verändern, flexiblere Arbeitszeiten, weniger Bürokratie und Regeln, sinnvollere Arbeitspakete (schnüren, i. S. v. sinnvermittelnd, wirksam), altersdurchmischte Teamzusammenstellung, mehr Zeit und Ressourcen (zur Verfügung stellen), flexiblere Arbeitsorte
	1 = trifft überhaupt nicht zu
2 = trifft weniger zu
3 = trifft teilweise zu
4 = trifft überwiegend zu
5 = trifft voll und ganz zu

	Unterstützung durch Führungskräfte
	Coaching, Partizipation an Entscheidungen, bessere Informationen und Kommunikation, Selbstbestimmung und Freiraum, klarere Mitarbeiterziele, aktive Unterstützung, Verbesserung der Führungsbeziehung, sinnvollere Arbeitspakete (schnüren, i. S. v. sinnvermittelnd, wirksam), Lern- und Veränderungsbereitschaft (bei Mitarbeitenden fördern), mehr delegieren, wertschätzenden Umgang (pflegen), Mehr Selbstständigkeit (bei der Arbeit geben)
	1 = trifft überhaupt nicht zu
2 = trifft weniger zu
3 = trifft teilweise zu
4 = trifft überwiegend zu
5 = trifft voll und ganz zu




Grundsätzlich fiel bei der Berechnung der Regressionsmodelle auf, dass die Kompetenzen, die im Faktor „Beziehungskompetenzen“ signifikant gewichtet sind, weder alters- noch funktions- und größenabhängig sind. Einzig die Kontrollvariable „Geschlecht“ zeigt im Modell 2 einen signifikanten Zusammenhang. Auch bei der Untersuchung nach Branchen fällt auf, dass zunächst die öffentliche Verwaltung einen negativen signifikanten Zusammenhang aufweist, aber bei der weiteren Spezifizierung aus den Modellen herausfällt. Damit kann festgehalten werden, dass die „Beziehungskompetenzen“ branchenunabhängig von Bedeutung sind.
In Tab. 12.5 werden die beiden Modelle der abhängigen Variablen „Beziehungskompetenzen“ aufgezeigt, die schlussendlich die höchste erklärte Varianz haben. Im Modell 1 werden jene Variablen berücksichtigt, die in der Berechnung der ersten Modelle nach Variablengruppe signifikante Zusammenhänge aufzeigen konnten. Diese wurden nun in ein Modell überführt, wodurch die erklärte Varianz erhöht werden konnte. Weiter wurden alle Kontrollvariablen in Modell 1 berücksichtigt. In Modell 2 wurden jene Variablen berücksichtigt, die in Modell 1 einen signifikanten Zusammenhang zur abhängigen Variable „Beziehungskompetenzen“ aufweisen konnten.Tab. 12.5Zusammenhang zwischen Trends, zukünftigen Tätigkeiten, organisationalen Rahmenbedingungen, Unterstützung durch die Führungskraft und den zukunftsgerichteten „Beziehungskompetenzen“, *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001; N = 920. (Quelle: eigene Darstellung)


	 	Modell 1
	Modell 2

	Kontrollvariablen
	 	 
	Alter
	 	 
	Geschlecht
	0,079*
	0,085*

	Funktion
	0,042
	 
	Organisationsgröße
	0,031
	 
	Trends
	 	 
	Verkürzte Halbwertszeit des Fachwissens
	0,140***
	0,166***

	Projektorientierung/Fragmentierung
	0,094*
	0,121***

	Beschleunigung
	0,087*
	0,069

	Generationenunterschiede
	0,013
	 
	Flexibilisierung
	0,071
	 
	Branche
	 	 
	Öffentliche Verwaltung
	-0,043
	 
	Zukünftige Tätigkeiten
	 	 
	Projektarbeit
	0,139***
	0,138***

	Entwicklung von Neuem
	0,051
	 
	Wissen weitergeben
	0,045
	 
	Organisationale Rahmenbedingungen
	 	 
	Offenere Unternehmenskultur
	0,131**
	0,135***

	Schulung der MA
	0,107**
	0,095*

	Flexiblere Arbeitsorte
	0,065
	 
	Mehr Zeit und Ressourcen
	0,090*
	0,112*

	Unterstützung durch Führungskraft
	 	 
	Lern- und Veränderungsbereitschaft
	0,162***
	0,173***

	Aktive Unterstützung
	0,056
	 
	Verbesserung der Führungsbeziehung
	0,061
	 
	Coaching
	0,053
	 
	R
	0,494
	 
	R2
	0,244
	 
	Korr. R2
	0,233
	 



Es zeigt sich, dass sich insbesondere Männer zukünftig in den „Beziehungskompetenzen“ weiterentwickeln möchten. Auch wird in Modell 1 und Modell 2 deutlich, dass insbesondere die Trends verkürzte Halbwertszeit des Fachwissens und die zunehmende Projektorientierung/Fragmentierung einen sehr hohen Einfluss darauf haben, ob Individuen eher für die Weiterentwicklung der „Beziehungskompetenzen“ bereit sind. Da es sich bei dem Faktor „Beziehungskompetenzen“ um Kompetenzen handelt, die auch Antworten auf die Beschleunigungstendenzen geben können, sollte der Trend nicht ganz unbeachtet bleiben. Die öffentliche Verwaltung als letzter Vertreter der Branchen zeigt in beiden Modellen keinen signifikanten Zusammenhang und verdeutlicht, dass die zu entwickelnden Kompetenzen branchenunabhängig von den Studienteilnehmenden eingefordert werden bzw. entwickelt werden sollen.
Bei den Variablen der zukünftig gewünschten Tätigkeiten zeigt die Variable der Projektarbeit einen signifikanten Zusammenhang. Das bedeutet, je mehr sich eine Person in ihrem Arbeitsportfolio Projektarbeit vorstellen kann, desto eher sieht sie die Notwendigkeit der Weiterentwicklung der „Beziehungskompetenzen“.
Bei Betrachtung des Zusammenhangs der organisationalen Rahmenbedingungen und der zukunftsgerichteten „Beziehungskompetenzen“ fällt die hohe Signifikanz der offenen Unternehmenskultur auf. Je offener die Organisationskultur sein soll, um ein Arbeitsportfolio umzusetzen, desto eher sollen die „Beziehungskompetenzen“ weiterentwickelt werden. Neben der erforderlichen offeneren Unternehmenskultur zeigt auch der Bedarf an Schulungen zum Erwerb der Kompetenzen sowie die zur Verfügungsstellung von mehr Zeit und Ressourcen einen signifikanten Zusammenhang auf.
Weiter zeigen die Modelle 1 und 2, welche Aktivitäten von Führungskräften einen Einfluss auf den Bedarf der Weiterentwicklung der „Beziehungskompetenzen“ haben. In den Modellen zeigt sich, dass je mehr die Führungskräfte Lern- und Veränderungsbereitschaft bei den Mitarbeitenden fördern, desto höher wird die Bedeutung der „Beziehungskompetenzen“ eingeschätzt. Dies ist die einzige Unterstützungsform durch die Führungskraft, die in beiden Modellen signifikant bleibt.
Die vorliegende Studie zeigt Schwächen darin auf, dass insbesondere die Organisations- und Führungsebene betrachtetet wurde. Was aber genau die einzelne Person bereit ist, zur Kompetenzentwicklung beizutragen, war nicht Gegenstand der Untersuchung. Auch wurden im Rahmen der Befragung für die einzelnen Kompetenzbegriffe keine Definitionen hinzugefügt, sodass dort noch ein gewisser Interpretationsspielraum gegeben ist. Damit ist nicht klar, ob unter den Kompetenzbegriffen immer exakt Gleiches verstanden wurde. Weiter sollte zukünftig noch der Genderaspekt bezogen auf Alter- und Funktionsstufen gegebenenfalls weiter betrachtet werden, um in ganzheitlichen Kompetenzmodellen die möglichen Unterschiede, die sich aufgrund der Ergebnisse abbilden, zu untersuchen. In der vorliegenden Studie wurde dennoch deutlich, dass Männer die „Beziehungskompetenzen“ als zukünftig relevant erachten.
12.4 Gestaltungsrahmen zur Ermöglichung von zukunftsgerichtetem Kompetenzaufbau in Organisationen
Im vorliegenden Beitrag wurden die Studienergebnisse der FHS St. Gallen (2017) vor dem Hintergrund der Frage ausgewertet, welche Kompetenzen die Studienteilnehmenden, basierend auf ihrem zukünftigen Wunscharbeitsportfolio, weiterentwickeln möchten und welche Rahmenbedingungen diese Weiterentwicklung unterstützen können. Es hat sich gezeigt, dass im Rahmen einer Bündelung die Kompetenzen digitale Medien- und Netzwerkkompetenz, virtuelle Teamkompetenz, interkulturelle Kompetenz, Innovationskompetenz, Koordinations- und Moderationskompetenzen einen signifikanten positiven Zusammenhang bei Trends, Branche, organisationalen Rahmenbedingungen und möglichen Unterstützungsformen durch die Führungskraft aufweisen. Die Tab. 12.6 zeigt die Haupterkenntnisse noch einmal im Überblick.Tab. 12.6Zukünftig relevante Kompetenzen, organisationale Rahmenbedingungen und benötigte Führungskultur im Überblick. (Quelle: eigene Darstellung)


	Zukünftig relevante Kompetenzen
	„Beziehungskompetenzen“ sich bildend aus:
• digitale Medien- und Netzwerkkompetenz
• virtuelle Teamkompetenzen
• interkulturelle Kompetenz
• Innovationskompetenz
• Koordinations- und Moderationskompetenz

	Benötigte organisationale Rahmenbedingungen
	• Offenere Unternehmenskultur
• Schulung der Mitarbeitenden
• Mehr Zeit und Ressourcen zur Verfügung stellen

	Benötigte Führungskultur
	Führungskräfte sollen vermehrt die Lern- und Veränderungsbereitschaft fördern




Schlussendlich zeigt sich ein sehr zusammenhängendes Bild, welches durch Digitalisierung, Dynamik und Teamgeist geprägt ist. Es zeigt sich aber auch ein Bild, in welchem Mitarbeitende insbesondere die Verantwortung für die Entwicklung dieser Kompetenzen ein Stück weit abgeben möchten – so scheint es zumindest. Dies obwohl sie sich der verkürzten Halbwertszeit ihres Fachwissens und einer zunehmenden Projektorientierung bewusst sind. Es ist erstaunlich, dass Schulungen und die Förderung der Lern- und Veränderungsbereitschaft durch die Führungskräfte einen signifikanten Zusammenhang aufzeigen, denn dies sind Formen, in denen die Verantwortung des Lernens ein Stück weit in die Hände anderer übergeben wird. Der Part des Mitarbeitenden wird auf Teilnehmen und Wissenskonsumation reduziert. Dies wäre aber zu einfach, denn so zeigen die Ergebnisse auch, dass ein kultureller Umbruch stattfinden sollte und damit das Fördern der Lern- und Veränderungsbereitschaft immer wichtiger wird. Denn so viel wird deutlich, dass in einer offeneren Unternehmenskultur mehr Zeit und Ressourcen zur Verfügung gestellt werden sollten, um eine Weiterentwicklung der Kompetenzen zu ermöglichen. Mit Blick auf die Trends der verkürzten Halbwertszeit und der Projektorientierung wird deutlich, dass eine Dynamik ansteht, der es zu begegnen gilt.
12.4.1 Welche Trends müssen bei der Ermöglichung von zukunftsgerichteten Kompetenzen beachtet werden?
Interessanterweise sind es nicht die Digitalisierung, Automatisierung oder Flexibilisierung, die einen signifikanten Zusammenhang mit den relevant betrachteten Kompetenzen, wie u. a. digitale Medien- und Netzwerkkompetenz, virtuelle Teamkompetenz, Innovationskompetenz, aufweisen, sondern die Halbwertszeit des Fachwissens sowie die Projektorientierung und Fragmentierung. Dieses Ergebnis verdeutlicht, dass die Studienteilnehmenden sich der Endlichkeit ihrer Fachexpertise bewusst sind. Es könnte gegebenenfalls auch eine Erklärung dafür sein, dass viele Mitarbeitende sich ein zukünftiges Arbeitsportfolio vorstellen können. Denn ein Arbeitsportfolio erlaubt, dass Fachwissen an unterschiedlichen Orten eingesetzt und weitergegeben werden kann. Dies unterstreicht auch das Ergebnis der Projektorientierung. Es wird also deutlich, dass der klassische Stellenbeschrieb mit überschaubaren und stabilen Aufgaben an Bedeutung verliert. Um dies aber zukünftig auch tatsächlich umsetzen zu können, benötigt es insbesondere die oben beschriebenen „Beziehungskompetenzen“ (Tab. 12.6). Diese Kompetenzen vor dem Hintergrund der Trends könnten auch so interpretiert werden, dass während der Arbeitszeit durch Vernetzung und Teamarbeit auch verstärkt ein voneinander Lernen on the Job stattfinden kann.
12.4.2 Welcher organisationale Gestaltungsrahmen wird zur Ermöglichung zukunftsgerichteter Kompetenzen benötigt?
In der vorliegenden Studie wurde deutlich, wie wichtig eine offene Unternehmenskultur als Gestaltungsrahmen für die (Weiter-)Entwicklung der zukunftsgerichteten Kompetenzen ist. Eine offenere Unternehmenskultur, die auch mehr Projektorientierung und ein schnelles Miteinander erlaubt, braucht es, um Projekte erfolgreich zu gestalten. Diskussionen zeigen immer wieder, wie wichtig die Unternehmenskultur für die Mitarbeitenden ist (Brühl 2018; Martin et al. 2018) und wie sorgsam die Veränderung einer Unternehmenskultur durchgeführt werden sollte. Wiemann et al. (2018, S. 171) bezeichnen die Unternehmenskultur als „grundlegenden Erfolgsfaktor in der Zusammenarbeit der Zukunft“.
Eine deutliche Erkenntnis ist, dass die Studienteilnehmenden wissen, dass es eine neue Form der Organisationskultur braucht, damit ein anderes Arbeiten und Lernen möglich ist. Es braucht aber auch, wie die Studie zeigt, mehr Zeit und Ressourcen, um dieses zuzulassen.
Das bedeutet, dass die (z. T. virtuelle) Zusammenarbeit mehr wertgeschätzt werden sollte (Brühl 2018). Erhalten die Mitarbeitenden hierfür mehr Zeit und Ressourcen, so kann sich dies positiv auf ihre Arbeitsmotivation auswirken (Lemmer 1/2016). Dieser Gestaltungspunkt wird zukünftig wichtig sein. Denn gleichzeitig wird in der Studie 2017 deutlich, dass die Mitarbeitenden sich zukünftig mit weniger IT-Nutzung beschäftigen möchten. Die Vermutung liegt nahe, dass die Arbeit mit dem Menschen wieder im Vordergrund stehen soll. Es geht darum, gemeinsam an Projekten zusammen zu arbeiten, um schlussendlich gemeinsam neue Wege für das Unternehmen zu entwickeln. Diese Entwicklung unterstreichen die Aspekte der Projektorientierung sowohl im Rahmen der Trends als auch der zukünftigen Tätigkeiten.
Es wird also deutlich, dass neben den „klassischen“ Schulungen für Mitarbeitende ein Rahmen geschaffen werden soll, der die persönliche Entwicklung der einzelnen Person zulässt (Wiemann et al. 2018). Dennoch hat die Studie auch gezeigt, dass nebst einer offenen Organisationskultur und mehr Zeit sowie Ressourcen für die Mitarbeitenden auch Schulungen eine Form der Kompetenzentwicklung sind. Schulungen erlauben eine organisierte Form des Kompetenzerwerbs und gestehen der Person, die an der Schulung teilnimmt, zu, aus ihrem „Berufsalltag“ herauszutreten und in einem anderen Setting mit möglichst neuen Methoden Wissen aufzubauen und zu reflektieren. Unternehmen bietet es die Möglichkeit, einen gewissen Wissens- und Kompetenzstandard aufzubauen und ein unternehmensweites Kompetenzmanagement zu lancieren (Sauter und Scholz 2015).
12.4.3 Wie können Führungskräfte die Entwicklung zukunftsgerichteter Kompetenzen unterstützen?
Insgesamt wurde in der Studie der FHS St. Gallen (2017) deutlich, dass die Mitarbeitenden mit ihren Führungskräften zufrieden sind (Kap. 6 ). Aber es wurde auch deutlich, dass die Führungskultur sich noch verbessern kann.
Im Rahmen der Kompetenzentwicklung stellt sich auch die Frage, inwiefern die einzelne Führungskraft dazu beitragen kann, dass Mitarbeitende ihre Kompetenzen entwickeln können. Die Studie zeigt, dass Führungskräfte mehr die Lern- und Veränderungsbereitschaft bei ihren Mitarbeitern fördern sollen. Wie dies erfolgen sollte, ist zum einen Frage der Unternehmens- sowie der Führungskultur, zum anderen, eine Frage von Zeit und Ressourcen. Vor dem Hintergrund des zunehmenden Innovations- und Wettbewerbsdrucks sowie des Leistungsdrucks ist dies eine enorme Herausforderung.
Lern- und insbesondere Veränderungsbereitschaft kann bei Mitarbeitenden aber auch durch eine umfassende Mitarbeiterbeteiligung gefördert werden (Hackl et al. 2017). Denn laut Hackl et al. (2017) ist der „Wunsch nach Teilhabe an Entscheidungen, Gestaltungsmacht und an dem Gefühl des Gehörtwerdens“ ein Grundbedürfnis des Menschen. Dies ist sehr eng gekoppelt mit unserem Ergebnis der offeneren Unternehmenskultur, die es braucht, um eine Mitarbeiterbeteiligung zu ermöglichen (siehe auch Hackl et al. 2017). Auch Franken (2016) unterstreicht, dass die Aufgabe der Führungskraft zukünftig immer mehr darin liegen wird, dem Mitarbeitenden Handlungs- und Gestaltungsräume im Rahmen seiner Möglichkeiten zu schaffen, die dann wiederum sehr gute Leistungen der einzelnen Person ermöglichen. Weiter verdeutlicht sie, „wer innovieren will, der braucht kulturelles Engagement und das zugehörige Commitment für Möglichkeitsräume“ (Franken 2016, S. 155). Diese Ausführungen zeigen, wie eng Unternehmens- und Führungskultur beieinanderliegen. Es wird ein Umdenken gefragt sein, welches die einzelne Person mit ihren Fähigkeiten fördert, um dadurch das übergeordnete Ziel eines Teams oder des Unternehmens zu erfüllen.
12.5 Schlussbemerkung
Die Veränderung der Arbeitswelt und damit einhergehend auch die Veränderung am Arbeitsplatz stellt die Organisation mit all ihren Anspruchsgruppen vor neue Herausforderungen. Insbesondere wird eine Dynamik durch die neuen Technologien geschaffen, die eine neue Arbeitsorganisation in Form einer Projektorganisation einfordert, um schneller und auf kürzerem Wege, mit flachen Hierarchien das Treffen von Entscheidungen zu ermöglichen. Verschärft wird die Situation durch die Tatsache, dass die Halbwertszeit des Wissens sich verkürzt. Diese Entwicklungen erfordern eine andere Unternehmens- und Führungskultur, die einen Teamgeist in Organisationen fördert. Denn im Team können unterschiedliche Fachexperten zusammenkommen und sich weiterentwickeln. Das bedeutet: Der Wissensaustausch innerhalb einer Organisation steht noch mehr im Fokus, da dieser einen schnellen Fachaustausch und ein Lernen voneinander ermöglicht. Unsere Studie 2017 hat gezeigt, dass die Mitarbeitenden bereit für die Veränderungen sind, dass sie aber auch klare Anforderungen an die benötigte Unterstützung beim Kompetenzerwerb haben. Darüber hinaus braucht es eine offenere Organisationskultur, die ein Umdenken, ein Lernen und ein vertrauensbasiertes Handeln zulassen. Dies erlaubt eine zukunftsgerichtete Kompetenzentwicklung mit den folgenden Handlungsempfehlungen aus der Studie ableitend:

	1.Mitarbeitende und Führungskräfte sind verstärkt auf die Anwendung der digitalen Medien zu schulen, hinsichtlich ihrer Anwendung, aber insbesondere im Hinblick auf die Veränderung des „daily business“ und den damit entstehenden Konsequenzen wie Erreichbarkeit, virtuelle Teamkompetenzen und interkulturelle Kompetenz.

 

	2.Die Dynamik in den Organisationen fördert bei den Menschen ein erhöhtes Stressempfinden und fordert daher mehr Zeit und Ressourcen ein, um Dinge neu zu erlernen. Dies scheint ein wichtiger Punkt zu sein in einer Zeit, in der es fast ausschließlich um Schnelligkeit und Erreichbarkeit geht. Um aber als Organisation innovationsfähig zu bleiben, ist es wichtig, dass die Menschen in der Organisation Zeit erhalten, mit der Dynamik Schritt halten zu können.

 

	3.Die Gestaltung einer offeneren Organisationskultur ist entscheidend, um ein Lernen voneinander, mehr Eigenverantwortung und Flexibilität zu erhöhen. Dies kann unter anderem durch die Gestaltung von Arbeitslandschaften umgesetzt werden, benötigt aber insbesondere eine Veränderungsbereitschaft bei allen und eine Veränderung in der Führungskultur, die insbesondere durch Vertrauen, Wertschätzung, Lernen und Fehlerkultur geprägt sein sollte.

 

	4.Eine altersunabhängige, ganzheitliche Kompetenzentwicklung wird gefordert. Dies ist für alle ein relevantes Thema. Daher braucht es verstärkt ganzheitliche Programme und Entwicklungen und weniger Programme für eine spezifische Mitarbeitendengruppe.

 

	5.Projektarbeit wird ein zentrales Element der zukünftigen Arbeit sein – noch mehr als heute. Das heißt, es gilt Mitarbeitende und Führungskräfte darauf vorzubereiten, dass sie in unterschiedlichen Projektteams unterschiedliche Rollen (mal Projektleiter, mal Projektmitarbeitende) sein können. Die zukünftig noch zunehmende Projektarbeit zeigt deutlich, dass Mitarbeitende Weiterentwicklungen in den folgenden Kompetenzen erhalten müssen: digitale Medien- und Netzwerkkompetenz, virtuelle Teamkompetenz, interkulturelle Kompetenz, Innovationskompetenz sowie Koordinations- und Moderationskompetenz.
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Zusammenfassung
Das Informationszeitalter verändert die Geschäftsmodelle der Finanzdienstleistungsindustrie nachhaltig. Das Internet of Things und die Digitalisierung zwingen Intermediäre – und die Geschäftsmodelle der Finanzdienstleister sind größtenteils auf Intermediation aufgebaut – zum Redesign der Geschäftsmodelle. Als Konsequenz verändern sich auch die notwendigen Kompetenzen der Mitarbeitenden der Finanzbranche. Das Schweizerische Institut für Finanzausbildung (SIF) der Kalaidos Fachhochschule hat daher im Auftrag des eidgenössischen Büros für Gleichberechtigung (EBG) eine Untersuchung zum Thema der benötigten digitalen Kompetenzen im Finanzdienstleistungssektor durchgeführt. Kernresultate sind u. a., dass aufgrund des steigenden Veränderungstempos die Schaffung von genügend Raum und Zeit für die Auseinandersetzung mit kommenden Innovationen, respektive Veränderungen, ein Kernerfolgsfaktor für die Zukunftsfähigkeit der Finanzdienstleister ist. Der Aus- und Aufbau der notwendigen Fach-, Methoden-, Sozial- und Personalkompetenzen für Kooperation im Netzwerkzeitalter sollten zudem konsequent und dauerhaft vorangetrieben werden.
13.1 Einführung
Der Megatrend der Digitalisierung scheint das wesentliche Thema der kommenden Jahre, da er die Kraft besitzt, Branchen grundlegend zu verändern. Das Internet ermöglicht die Emergenz von Menschen, Dingen und Big Data. In der Finanzindustrie können verschiedene Digitalisierungswellen unterschieden werden. In den 70er-Jahren wurden die Geldautomaten eingeführt. Ab dem Jahr 1990 führte das sukzessive eingeführte Onlinebanking erstmals zur Trennung von Bankgeschäften und Filialöffnungszeiten. Ab dem Jahr 2009 entstanden die digitalen Hybride. Reine Internetbanken griffen im Hintergrund auf Backend-Systeme oder Banklizenzen anderer Finanzinstitute zu. In diesem Jahrzehnt stehen nun die Bedürfnisse der Digital Natives, die nach dem Jahr 1980 geboren wurden, im Zentrum. Sie kennen die digitalen Technologien gut und kombinieren selbst die Lösungen individuell nach ihren Wünschen (Lipton et al. 2016). Die Informations- und Kommunikationstechnologien dominieren daher den Alltag der Menschen immer stärker. Von diesen Entwicklungen sind auch die Distributionsstrukturen von Finanzdienstleistern betroffen und bedroht. Traditionelle Bankfilialen stehen zunehmend unter Kosteneinsparungsdruck. Die traditionellen Bankprodukte stehen ebenfalls auf dem Prüfstand, da die Kundenbedürfnisse graduell nicht mehr abgedeckt werden können. Aktuell sind daher von der reinen Internetbank mit einem ausschließlich digitalen Geschäftsmodell ohne eine einzelne Filiale bis hin zur Bank mit traditionellem Filialnetz alle Kombinationsvarianten von Geschäftsmodellen am Markt beobachtbar.
Diese digitale Evolution verändert das Geschäftsumfeld rasant, die Mitarbeitenden im Bankensektor werden vor massive neue Herausforderungen gestellt. Die Notwendigkeit interdisziplinär zu arbeiten, die Ansprüche an die Kommunikationskompetenzen und die Bereitschaft agil in wechselnden Teams zu arbeiten, steigt. Zusätzlich wird ein großer Teil der „klassischen“ Bankmitarbeitenden durch Informatiker ersetzt. Mit dem steigenden Zeitbedarf für digitale Themen wird es immer schwieriger, die notwendigen Kompetenzen bei den Mitarbeitenden aufzubauen, um in diesem digitalen Umfeld weiterhin schnell agieren zu können. Entlassungen und die Suche nach neuen, bereits voll ausgebildeten Mitarbeitenden sind daher eine Folge (Kanning 2017). Um mit neuen Mitbewerbern wie den FinTech-Firmen mithalten zu können, müssten traditionelle Banken nicht nur in neue, moderne und vernetzte Technologieplattformen investieren, sondern auch parallel dazu in die Aus- und Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden, um die Technologien adäquat anwenden zu können.
13.2 Konzepte zur Messung digitaler Kompetenzen
Verschiedene Kompetenzformen
Der Begriff Kompetenz hat seinen Ursprung in der Organisation des Wissens und Könnens einer Person und fokussiert auf ein Ziel. „Kompetenz wird im Sinne von Handlungsfähigkeit verstanden, die es einem Individuum ermöglicht, bestimmte Aufgaben in bestimmten Situationen zu bewältigen“ (Pielorz 2009, S. 51). Die Kompetenzen von Menschen können in Fach-, Methoden-, Sozial- und Personalkompetenz aufgeteilt werden. Abb. 13.1 verdeutlicht dies am Beispiel digitaler Kompetenzanforderungen. Interdisziplinäre Handlungskompetenzen werden hierbei an Bedeutung gewinnen. Interdisziplinarität ist das zentrale Element für den modernen Arbeitsalltag im Kontext immer höherer Komplexität. Mitarbeitende sollen sich vernetzen, die Zusammenhänge verstehen und dementsprechend bereichs- und fachübergreifend handeln können. Mitarbeitende, die nicht Teil dieser Transformation des Zusammenarbeitens sein möchten, werden Mühe haben, mit der zunehmenden Komplexität zurecht zu kommen und dann auch zunehmend das Verständnis für die Aufgaben und die jeweiligen Bereiche verlieren (Petzold 2011).[image: ../images/454199_2_De_13_Chapter/454199_2_De_13_Fig1_HTML.png]
Abb. 13.1Digitale Kompetenzen.
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Brandstädter und Sonntag 2014)



Die Anforderungen an die Bankmitarbeitenden sind einem starken Wandel unterworfen. In Zukunft wird das Bankpersonal vermehrt flexible Arbeitsmodelle vorfinden und nicht mehr fix an einem Arbeitsplatz arbeiten können. Flexibilität wird an Bedeutung zunehmen. Soft Skills werden viel höher bewertet werden als in der Vergangenheit. Durch die noch wachsende Kundenzentrierung im Bankensektor werden Kompetenzen in der Kommunikation und im sozialen Bereich immer wichtiger. Der Begriff „digitale Kompetenzen“ selber ist in der Literatur nicht eindeutig definiert. Im Wesentlichen kann er aber als die Fähigkeit verstanden werden, sicher, effizient und kritisch hinterfragend die Informationstechnologie zu nutzen (Alini 2017).
Neben den rein fachlichen Kompetenzen werden nun auch zunehmend Kenntnisse der digitalen technischen Hilfsmittel sowie Sozial- und Selbstkompetenzen verlangt. Das größte Fachwissen hilft heute nicht mehr weiter, wenn die Bankmitarbeitenden die Kompetenzen nicht besitzen, klar und verständlich zu kommunizieren. Daher brauchen Banken, ausgehend davon, dass sie auf Beratungsqualität und dementsprechende Produkte- und Dienstleistungen großen Wert legen, adäquate Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten für ihr Personal – auch im digitalen Bereich. Vertraulichkeit war schon früher die Basis der Kunden- und Beraterbeziehung und wird zunehmend wichtiger werden – insbesondere im Hinblick auf neue Technologien. Immer mehr kommen in Beratungsgesprächen auch Apps und Customer-Relationship-Management-Software zum Einsatz, die wegen der benötigten Daten neue Vertraulichkeitsfragen aufwerfen.

13.3 Das digitale Befähigungsmodell (DRP-Modell)
Das digitale Befähigungsmodell (Abb. 13.2) hat aus einer Analyse von über 50 Projekten die Stellschrauben für den digitalen Wandel deutscher Unternehmen abgeleitet (Rauschert und Preuss 2015). Die digitale Wandlungsfähigkeit bezieht sich auf die fünf Aspekte Führung, Fundamente, Team, Umfeld und Agilität und eine darauf gerichtete Retrospektive. Die Führung hat die Aufgabe, Klarheit über die notwendigen Veränderungen zu schaffen. Die Fundamente sollen die Arbeitsfähigkeit sicherstellen. Das Team ist in den Digitalisierungsprozess zu integrieren und zu befähigen. Dazu ist ein Umfeld zu schaffen, welches den Austausch untereinander fördert. Die Agilität stellt dabei die Kunden ins Zentrum.[image: ../images/454199_2_De_13_Chapter/454199_2_De_13_Fig2_HTML.png]
Abb. 13.2DRP-Modell.
(Quelle: Rauschert und Preuss 2015)



13.4 Studie „Digitale Kompetenzen im Banking“
Das Schweizerische Institut für Finanzausbildung (SIF), ein Institut der Kalaidos Fachhochschule, führte die Studie „Digitalisierung und Veränderung der notwendigen Kompetenzen von Bankmitarbeitenden im Finanzdienstleistungssektor“ im Rahmen seiner angewandten Forschung zu aktuellen Trends des Finanzplatzes Schweiz durch. Ziel der Erhebung war es, zu erfassen, wie die Digitalisierung die Kompetenzen von Mitarbeitenden im Finanzdienstleistungssektor verändern wird und wo die Bankmitarbeitenden und die Geschäftsleitung den größten Handlungsbedarf sehen. Mittels eines standardisierten Onlinefragebogens wurde eine Umfrage unter deutschsprachigen Schweizer Bankmitarbeitenden durchgeführt. Den Onlinefragebogen vollständig beantwortet haben insgesamt 300 Teilnehmende, davon 73 Frauen und 227 Männer. Die Altersstruktur stellt sich wie folgt dar: 5 Teilnehmer jünger als 20 Jahre, 59 zwischen 21 und 30 Jahre, 88 zwischen 31 und 40 Jahre, 100 zwischen 41 und 50 Jahre, 46 zwischen 51 und 60 Jahre und 2 Teilnehmer älter als 60 Jahre. Im Hinblick auf die Position im Unternehmen waren 2 der Befragten Mitglieder von Verwaltungs- bzw. Stiftungsrat, 17 Mitglieder der Geschäftsleitung, 84 Mitglied der Direktion, 103 Kadermitglieder, 86 Mitarbeitende und 8 Personen fielen in die Kategorie „Sonstige“ bzw. machten keine Angaben (Auge-Dickhut et al. 2018).
13.4.1 Digitalisierung im Unternehmen und Management
Die Mehrheit der Befragten (88 %) gibt an, dass ihre Unternehmen eine Digitalisierungsstrategie verfolgen und dass sie verständlich zum Thema Digitalisierung informiert werden (72 %). Auch die Informationen durch das Management bezeichnen rund zwei Drittel der Befragten als hinreichend (65 %). Rund 60 % der Befragten gehen davon aus, dass es eine Zusammenarbeit der verschiedenen Abteilungen in Bezug auf das Thema Digitalisierung gibt (Abb. 13.3).[image: ../images/454199_2_De_13_Chapter/454199_2_De_13_Fig3_HTML.png]
Abb. 13.3Stand der Digitalisierung in Unternehmen.
(Quelle: Auge-Dickhut et al. 2018)



Fast zwei Drittel der Befragten (63 %) sind der Meinung, dass ihr Management fähig ist, ihr Unternehmen zu digitalisieren, allerdings stimmen nur etwas mehr als die Hälfte (55 %) der Aussage zu, dass die Unternehmensleitung ein einheitliches Verständnis von Digitalisierung hat. Auch weiß fast die Hälfte der Befragten nicht, wie oft in ihrem Unternehmen innerhalb eines Jahres die digitalen Anliegen der Kunden analysiert werden. Rund ein Fünftel der Befragten geht immerhin davon aus, dass die digitalen Anliegen der Kunden über fünfmal jährlich abgeklärt werden.
Mehr als die Hälfte der Befragten geht immer noch davon aus, dass der Abschluss und Verkauf von Produkten und Dienstleistungen zu mehr als 75 % über klassische Kanäle wie Besuche und Festnetztelefonate stattfindet sowie auch knapp 40 % ihrer Kundenkontakte. Im Hinblick auf den Stand der Digitalisierung sehen die Mitarbeitenden ebenfalls Nachholbedarf. Rund drei Viertel der Befragten sind überzeugt, dass die Digitalisierung ihrer Unternehmen zu höchstens 50 % abgeschlossen ist. Fast alle Befragten (95 %) sind überzeugt, dass die Digitalisierung Auswirkungen auf ihren Beruf haben wird. So hat sich die durchschnittliche Fertigstellung der Produkte und Dienstleistungen in den letzten Jahren nach Meinung der Mehrheit der Befragten (57 %) beschleunigt. Die häufigsten digitalen Hilfsmittel und Kommunikationskanäle, welche den Befragten durch ihre Unternehmen zur Verfügung gestellt werden, damit sie ihre Arbeit effizient erledigen können, sind Tablets, gefolgt von Blackberrys, Smartphones, sozialen Medien wie Facebook, Twitter, XING, LinkedIn etc. Insgesamt 15 % der Befragten erhalten von ihrem Arbeitgeber keinerlei digitale Arbeitsinstrumente.
Immerhin zwei Drittel der Befragten gehen davon aus, dass sich die Digitalisierung positiv auf ihren Job auswirken wird. Insgesamt 18 % gehen von einer negativen Auswirkung aus, während die restlichen 17 % keine Angaben machen konnten.
13.4.2 Kompetenzen und Tätigkeiten
Im Hinblick auf ihre persönlichen Kompetenzen blicken die Befragten optimistisch in die Zukunft und sehen diese mehrheitlich (88 %) als vollumfänglich entwickelt an, um in ihrer täglichen Arbeit mit den Veränderungen der Digitalisierung umgehen zu können. Allerdings wünschen sich mehr als die Hälfte der Befragten mehr Raum für Weiterbildung im Digitalisierungsbereich und dies obwohl ein Drittel der Befragten bereits Weiterbildungen zum Thema Digitalisierung besucht hat.
Insgesamt 88 % der Befragten geben an, gerne innovativ zu sein, 81 % der Befragten hinterfragen ihre Aufgaben, die sie in ihrem Arbeitsalltag zu bewältigen haben. Insgesamt 82 % können sich bezüglich der an sie gestellten Anforderungen in ihrem Job selber organisieren und mehr als die Hälfte (56 %) haben den Eindruck, dass sie ihre Innovationskraft an ihrem Arbeitsplatz einbringen können.
Die Sozialkompetenz der Befragten ist nach ihren eigenen Aussagen als sehr hoch einzustufen. Insgesamt 95 % aller Teilnehmenden arbeiten gerne im Team und bezeichnen sich als kommunikativ. Fast gleich viele Befragte (93 %) haben gerne Kontakt mit anderen internen Abteilungen bzw. externen Kundenkontakt (87 %).
Fast 90 % der Befragten haben ein persönliches Interesse am Thema Digitalisierung, und 81 % freuen sich auf die Chancen der Digitalisierung. Annähernd gleich viele (80 %) sind gerne Teil von digitalen Veränderungen. Diese intrinsische Motivation spiegelt sich auch in der Priorisierung der Arbeitsanreize: Freude an der Arbeit (46 %), Weiterentwicklungsmöglichkeiten (13 %), abwechslungsreichem Beruf (12 %), Herausforderungen meistern zu können (11 %) und monetären Aspekten (10 %).
Die Befragten schätzen auch die interdisziplinäre Zusammenarbeit. Insgesamt 89 % sind beruflich mit anderen Menschen vernetzt, 91 % arbeiten gerne mit anderen Abteilungen respektive Kollegen interdisziplinär zusammen und 80 % verstehen ihrer Meinung nach die einzelnen Geschäftsfelder ihres Unternehmens.
13.4.3 Handlungsempfehlungen mit Fokus auf die Banken
Die Mitarbeitenden sind mehrheitlich überzeugt, dass ihr Unternehmen digital gut unterwegs ist und sie verständlich sowie ausreichend über digitale Veränderungen informiert werden. Die interdisziplinäre Zusammenarbeit im Unternehmen wird dabei im Zuge der Digitalisierung immer wichtiger. Es wird daher empfohlen, die Kooperationen über alle Segmente hinweg zu stärken und zu fördern. Nur so können in Zukunft die immer komplexer werdenden Anforderungen gemeinsam und übergreifend erfüllt werden.
Die Mitarbeitenden sind sich einig, dass Kundenfeedbacks in die internen Prozesse einfließen und dass für Fragestellungen rund um die Digitalisierung externe Spezialisten konsultiert werden. Jedoch besteht eine große Unsicherheit, ob digitale Kundenbedürfnisse überhaupt analysiert werden oder erfolgreiche Beispiele von anderen Unternehmen miteinbezogen werden.
Banken werden wegen Innovations- und Preisdruck innovativer und effizienter, deshalb werden nach Meinung der Befragten Services und dementsprechende Produkte rascher als gewohnt implementiert. Der Geschäftsleitung wird angeraten, ihrer Belegschaft genügend Raum und Zeit für die kommenden Innovationen respektive Veränderungen zu geben.
13.4.4 Handlungsempfehlungen mit Fokus auf die Kompetenzen der Bankmitarbeitenden
Den Bankmitarbeitenden stehen die Möglichkeiten für Weiterbildungen zur Verfügung, aber häufig fehlt ihnen die Zeit dafür. Den Personalabteilungen wird daher empfohlen, die digitalen Entwicklungen der Angestellten längerfristig zu planen, damit sie dafür auch genügend Zeit und Raum reservieren können.
Insgesamt 28 % der Bankmitarbeitenden sind unschlüssig und 15 % sind der Meinung, dass sie ihre Innovationskraft am Arbeitsplatz nicht einbringen können. Als Anreiz sollten demnach Raum und Zeit geschaffen werden für innovative Arbeitsmethoden, wie z. B. SCRUM- Innovationsmanagement, Lean-Start-up oder Innovationslabore.
Während die Teamfähigkeit und kommunikativen Fähigkeiten nach Aussage der Befragten bereits auf einem guten Level sind, kann die Anreizsetzung in den Banken optimiert werden. Mitarbeitende wollen gefordert werden, geben aber die monetäre Entschädigung als den geringsten aller möglichen Anreize an. Hier scheint noch Optimierungspotenzial im Hinblick auf Job-Enrichment und -Enlargement zu existieren. Auch im Hinblick auf den Bereich Interdisziplinarität besteht noch Verbesserungspotenzial, da nicht alle Mitarbeitenden die angrenzenden Geschäftsfelder verstehen, obwohl grundsätzlich ein Wunsch nach Vernetzung und Interdisziplinarität gegeben ist. Den Unternehmen wird daher empfohlen, ihre Mitarbeitenden zukünftig agiler einzusetzen. Zum Beispiel Jobrotationen wären in einzelnen Bereichen denkbare Ansätze.
Die digitale Transformation schreitet weiterhin voran und die Unternehmen richten ihre Strategien danach aus. Durch effizientere und innovativere Prozesse werden Services schneller adaptiert und Produkte rascher als gewohnt implementiert. Für die Bankmitarbeitenden bedeutet dies, sich für die zukünftigen Anforderungen in ihrem Beruf rechtzeitig zu wappnen. Positiv zu erwähnen ist die Tatsache, dass der Großteil der Mitarbeitenden (88 %) willens ist, innovativ zu agieren und sich auf die Chancen der Digitalisierung freut. Leider können die vorhandenen Methoden- und Personalkompetenzen (noch) nicht regelmäßig im Arbeitsalltag angewandt werden.
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Zusammenfassung
In diesem Artikel werden die beiden Themen Wissensmanagement sowie Förderung des autonomen Lernens der Mitarbeitenden beleuchtet. Vor diesem Hintergrund werden folgende Fragestellungen genauer betrachtet: Ist Wissensmanagement für Unternehmen derzeit relevant? Wie sieht aktuell Wissensmanagement in Unternehmen aus? Wollen Mitarbeitende aktiv am Wissensmanagementprozess teilhaben? Mithilfe welcher Maßnahmen und Werkzeuge kann der Austausch von Wissen gezielt gefördert werden? Werden Mitarbeitende in Unternehmen aktiv zum Wissensaustausch angeregt? Zur praxisnahen Beantwortung dieser Fragen werden zunächst die beiden Hauptelemente New Work und Wissensmanagement aus theoretischer Perspektive erläutert. Eine quantitative Studie dient dazu, die Thesen in der Praxis zu überprüfen.
14.1 Einleitung
Der Wandel der Arbeitskultur, auch bekannt unter dem englischen Begriff New Work, hat viele Facetten. Generell beschreibt er eine Abkehr vom „traditionellen“ Arbeitsverständnis der vergangenen Jahrzehnte des wirtschaftlichen Aufschwungs. Dieses Verständnis war geprägt von unbefristeten Vollzeitarbeitsverhältnissen der Arbeiterschaft und strikter Trennung von Privatleben und Erwerbsarbeit (Väth 2016). Als die größten Treiber dieser Entwicklung gelten der soziale Wertewandel, der Strukturwandel von der Industrie- zur Wissensgesellschaft, die Globalisierung, die Technologisierung sowie die demografische Entwicklung (Willke 1999).
Das neue Verständnis von Arbeit als Mittel der Befreiung und Selbstverwirklichung stellt Unternehmen vor neue Herausforderungen. Nicht nur muss durch Nutzung intelligenter Software mit der voranschreitenden Digitalisierung und Technologisierung Schritt gehalten werden, auch darf der Faktor Mensch nicht außer Acht gelassen werden. Deshalb postulierte beispielsweise der österreichische Sozialphilosoph Frithjof Bergmann bereits vor mehr als 30 Jahren, die Menschen sollten der Arbeit nachgehen können, zu der sie sich berufen fühlen – der Arbeit, die sie „wirklich, wirklich wollen“ (Bergmann 2004, S. 10). Vom Megatrend New Work lassen sich zahlreiche Entwicklungen ableiten, wirkt sich ein Megatrend doch langfristig und robust auf jegliche Bereiche des Lebens der globalen Gesellschaft aus (Horx 2011). Das Zukunftsinstitut (2015) listet eine Vielzahl von Subtrends, die dem Megatrend New Work zugeordnet sind, unter anderem Slash-Slash-Biografien (zu verstehen als diskontinuierliche Biografien), Permanent Beta (die ständige Weiterentwicklung), Talentismus oder War for Talents sowie die Zunahme der Tätigkeiten in der Kreativökonomie. Im Wettkampf um die größten Talente setzt sich die Erkenntnis durch, dass Bildung einen Erfolgsfaktor darstellt. Deshalb heißt die neue Herausforderung für Unternehmen, individuell Talente zu fördern und deren Wissenserlangung zu gewährleisten. Wissensmanagement ist somit eine wichtige Managementdisziplin zur Erfüllung dieser Aufgabe.
Die Notwendigkeit Wissen zu managen wird auch als Konsequenz des Wandels von der Industrie- zur Wissensgesellschaft verstanden und ist in der Vergangenheit bereits vielfach erforscht worden. Diskussionen im Rahmen der Wissenswirtschaft zeigen, dass Wissensmanagement stark mit Lernwunsch, -bereitschaft sowie -fähigkeit der Mitarbeiter verknüpft ist (Bünnagel 2012; Hart 2015). Aktuell scheint es wichtiger denn je zu sein, sowohl Komponenten des zeitgemäßen Wissensmanagements als auch des autonomen Lernens in der Lernkultur von Unternehmen zu verankern, damit diese für die beschriebenen Entwicklungen im Rahmen des Wandels der Arbeitskultur gerüstet sind. Der Strukturwandel zur Wissensgesellschaft ist wiederum als eine Grundvoraussetzung für die Entstehung des Megatrends New Work zu verstehen (Willke 1999), wodurch das Thema Wissensmanagement in der aktuellen New Work Diskussion neue Brisanz erhält.
In diesem Artikel werden folgende Fragestellungen genauer beleuchtet: Ist Wissensmanagement für Unternehmen derzeit relevant? Wie sieht aktuell Wissensmanagement in Unternehmen aus? Wollen Mitarbeitende aktiv am Wissensmanagement-Prozess teilhaben? Mithilfe welcher Maßnahmen und Werkzeuge kann der Austausch von Wissen gezielt gefördert werden? Werden Mitarbeitende in Unternehmen aktiv zum Lernen angeregt?
Zur praxisnahen Beantwortung dieser Fragen werden zunächst die beiden Hauptelemente New Work und Wissensmanagement aus theoretischer Perspektive erläutert. Eine quantitative Studie dient dazu, die Thesen in der Praxis zu überprüfen.
14.2 New Work
In den 1950er- und 1960er-Jahren erlebt das fordistische System in Deutschland seine Hochphase. Es ist geprägt von unbefristeten Vollzeitarbeitsverhältnissen der zumeist Industriearbeiterschaft und strikter Trennung von Privatleben und Erwerbsarbeit (Huber 2013). Das Thema New Work wurde erstmals vor rund 30 Jahren von dem österreichischen Sozialphilosophen Frithjof Bergmann aufgegriffen, der von einer neuen Arbeitswelt, geprägt durch Kreativität, Selbstständigkeit und Freiheit, überzeugt war. Bergmann und seine Kollegen reagieren zu dieser Zeit auf die angekündigten Massenentlassungen von Produktionsarbeitern aufgrund der Automatisierung in der Automobilstadt Flint in Michigan, USA (Bergmann 2004).
Betrachtet man die Definition eines Megatrends wird ersichtlich, wieso die New-Work-Bewegung heute – 30 Jahre später – als solcher propagiert wird (Zukunftsinstitut GmbH 2015). Ein Megatrend zeichnet sich durch sieben Faktoren aus: Langfristigkeit, Verwurzelung, Komplexität, Robustheit, Globalität, Langsamkeit sowie Paradoxalität (Horx 2011). Der New-Work-Begriff existiert somit bereits seit längerer Zeit und ist mit der modernen Menschheitsgeschichte verwurzelt, da er durch die ersten Vorboten der Automatisierung der Produktion ausgelöst wurde. Ein solcher Wandel der Arbeitskultur wirkt auf komplexe Weise auf alle Bereiche des Lebens ein und aufgrund der andauernden Aktualität des Themas kann eine gewisse Robustheit bestätigt werden. Der Wandel der Arbeitskultur läuft zudem sehr langsam ab. Weiterhin gilt Deutschland nicht als globaler Vorreiter, sondern die USA, da die Bewegung dort begründet liegt. Die Paradoxalität kann durch folgende, sprunghafte Entwicklung des Verständnisses von New Work bewiesen werden: Vor der Jahrtausendwende wurde New Work als radikale Abkehr vom aktuellen wirtschaftlichen System verstanden. Das aktuelle New-Work-Verständnis stellt weniger eine radikale Abkehr vom aktuellen Lohnsystem dar, sondern impliziert vielmehr Veränderungen im Rahmen des bestehenden Systems – weiterhin vor dem Hintergrund des kapitalistischen Systems und des wirtschaftlichen Wachstums von Unternehmen. Gerhard Willke (1999) nennt kurz vor der Jahrtausendwende den technischen, den weltwirtschaftlichen, den demografischen sowie den Wandel von Werten und Strukturen als Treiber von New Work und fasst die Entwicklung damit gut zusammen. Vor dem Hintergrund dieser Treiber findet heutzutage ein Wandel der traditionellen Arbeitskultur statt: „vorhersehbare Karrierepfade, (unbefristete[n]) Vollzeitstellen, dem alten Verteilungsmodell ‚Er Karriere, sie Kinder‘, einer geringeren Arbeitsdichte und einer überschaubaren Kommunikation“ – statt (Väth 2016, S. 14). New Work wird nicht mehr wie zu Zeiten Bergmanns als Mittel zur Krisenbewältigung, sondern zur Selbstentfaltung verstanden. Bestenfalls wird nicht mehr zwischen aufgezwungener Erwerbsarbeit und solcher Arbeit, zu der man sich berufen fühlt, unterschieden. Gute Arbeit bedeutet heutzutage psychologisches Empowerment durch Kompetenz, Bedeutsamkeit, Selbstbestimmung und Einfluss (Schermuly 2016).
14.3 Wissensmanagement
Der Strukturwandel von der Industrie- zur Wissensgesellschaft gilt nicht nur als einer der Treiber des Megatrends New Work, sondern auch als Begründung der unternehmerischen Disziplin des Wissensmanagements. Denn bei der Wissensgesellschaft handelt es sich um eine Gesellschaftsform, „in der das Wissen von Einzelpersonen und Kollektiven und deren Organisation zunehmend zur Grundlage des sozialen und ökonomischen Zusammenlebens werden“ (Röllecke et al. 2016, S. 29). Aus diesem Grund wird dem Managen der wirtschaftlichen Größe Wissen große Bedeutung beigemessen. Nachdem erste Modelle zum Thema Wissensmanagement entwickelt und wieder verworfen wurden, erhält Wissensmanagement durch die aktuelle Debatte um den Wandel der Arbeitskultur erneut Brisanz. „Der […] gesellschaftliche Strukturwandel mit seinen Auswirkungen auf Lebens- und Arbeitswelt und seinen Konsequenzen für die Wirtschaftsorganisationen zeigt klar, dass nur solche Organisationen zukunftsfähig sind, die sich zu lernenden und intelligenten Organisationen zu entwickeln vermögen“ (Hasler Roumois 2013, S. 29). Die neue Wissenskultur wird mittlerweile neben New Work als weiterer Megatrend beschrieben (vgl. Zukunftsinstitut GmbH 2015).
Der Begriff Wissensmanagement wird in Theorie und Praxis unterschiedlich behandelt. Im Rahmen dieser Studie wird Wissensmanagement als bewusster, verantwortungsvoller und systematischer Umgang mit der Ressource Wissen sowie als zielgerichteter Einsatz von Wissen in Organisationen verstanden (Lehner 2014). Bisher fußen nur wenige Modelle für die unternehmerische Praxis auf wissenschaftlichen Erkenntnissen (Lehner 2014). Mit dem Münchener Modell wurde der Versuch gemacht, die Kluft zwischen Theorie und Praxis des Wissensmanagements zu schließen (Reinmann-Rothmeier 2001). Um ein ganzheitliches Wissensmanagement gewährleisten zu können, dürfen die Faktoren Mensch und Technik vor dem Hintergrund der Organisation nicht außer Acht gelassen werden. Dieser Anforderung wird das Münchener Modell gerecht, da es auf den Prinzipien des individuellen Wissensmanagements und somit auf psychologischen Grundlagen basiert. Im Kern fokussiert sich das Münchener Modell auf vier Prozessbereiche unter deren Perspektive der unternehmerische Alltag betrachtet wird, um das Wissensmanagement zu optimieren: Wissensrepräsentation, Wissensnutzung, Wissenskommunikation sowie Wissensgenerierung. Abb. 14.1 illustriert das Münchner Modell.[image: ../images/454199_2_De_14_Chapter/454199_2_De_14_Fig1_HTML.png]
Abb. 14.1Münchener Modell für Wissensmanagement.
(Eigene Darstellung in Anlehnung an Reinmann-Rothmeier 2001, S. 27)



Jedem dieser Prozessbereiche lässt sich eine Vielzahl an Werkzeugen zuordnen. So bietet sich zur Wissensrepräsentation beispielsweise ein regelmäßiger Newsletter aber auch interaktive Tools wie ein Online-Wiki an, um das vorhandene Wissen zu dokumentieren. Zur Kommunikation von bestehendem Wissen innerhalb des Unternehmens bieten sich klassischerweise Emails, Intranet oder interne soziale Netzwerke an. Die Wissensgenerierung kann unter anderem durch (webbasierte) Trainings oder die Bearbeitung von Fallstudien gewährleistet werden.
Die Förderung der Lernfähigkeit von Individuen oder einer Organisation gilt als Leitidee des Münchener Modells. „Der individuelle Lernzyklus und die ihn begleitenden psychologischen Prozesse sind die Essenz der lernenden Organisation“ (Reinmann-Rothmeier 2001, S. 9). Mit anderen Worten: Wissensmanagement nach dem Münchener Modell fördert das individuelle aber auch das organisationale Lernen, beide Prozesse greifen hier ineinander und tragen damit zu wirtschaftlicher Stärke von Unternehmen bei.
14.4 Fragestellungen
Aufgrund dieser theoretischen Ausführung leiten sich die zwei führenden Fragestellungen für die vorliegende Studie ab. Sowohl der Begriff New Work als auch der Begriff Wissensmanagement liegen im letzten Jahrtausend begründet. Beide werden angetrieben durch den gesellschaftlichen Strukturwandel hin zur Wissensgesellschaft. Trotzdem scheinen Wissensmanagementmodelle wie das Münchener Modell nur vereinzelt in Unternehmen Anwendung zu finden. Gleichzeitig erhält die New-Work-Bewegung vermehrt Zuspruch in unserer Gesellschaft. Aufgrund dieser Beobachtungen entsteht die Vermutung, dass das Management von Wissen für eine neue Arbeitskultur wieder relevant wird.
Erhält also die Disziplin des Wissensmanagements neue Relevanz, und wie wird Wissensmanagement aktuell in den Unternehmen gelebt?

Bieten Unternehmen überhaupt das passende Umfeld, in dem Mitarbeiter gerne lernen, und möchten Mitarbeiter individuelle Freiräume zum Lernen nutzen?

14.5 Studie
Die Studie hat das vorrangige Ziel, diese Fragestellungen zu beantworten, indem der Status quo in Unternehmen sowohl bezüglich der Disziplin Wissensmanagement als auch bezüglich des Themas autonomes Lernen erfasst wird. Hierzu werden die Relevanz von Wissensmanagement in der Praxis, das aktuelle Angebot zum Wissensmanagement, die Angebotsqualität, die Unternehmenskultur sowie die Zukunft von Wissensmanagement subjektiv von den Studienteilnehmern bewertet. Weitere Variablen sind sowohl die Lernbereitschaft und der Lernwunsch als auch das Lernumfeld.
Zusätzlich wird eine Übersicht über die Erfahrung der Studienteilnehmer mit ausgewählten Werkzeugen der Wissensmanagement-Prozessbereiche Wissensrepräsentation, Wissenskommunikation sowie Wissensgenerierung geschaffen.
Die Basis für die empirische Untersuchung bildet eine Stichprobe von 108 Angestellten in Unternehmen. Diese Unternehmen gehören dem Dienstleistungsbereich, der Biotechnologiebranche, der Industrie, der IT-Branche oder dem öffentlichen Dienst an. Rund 70 % der Befragten arbeiten für Großunternehmen ab 250 Mitarbeitern. Weitere 17 % der Teilnehmer sind in mittleren Unternehmen (50–249 Mitarbeiter) und die Minderheit ist mit 13 % in kleinen und Kleinstunternehmen tätig. Mit 67 % nimmt ein Großteil der Studienteilnehmer eine Führungsrolle in diesen Unternehmen ein. Anzumerken ist, dass mit 28 % eine große Anzahl der Befragten in der Abteilung Personalmanagement und Weiterbildung beschäftigt ist.
Als quantitative Erhebungsmethode dient eine Onlinebefragung, die im Dezember 2017 in deutscher und englischer Sprache umgesetzt wurde. Der Großteil der Befragung erfolgt anhand von geschlossenen Fragestellungen. Zum Ende konnten die Teilnehmer Kommentare zu Leitfragen formulieren. Zu Beginn werden die stichprobenbeschreibenden Merkmale erfragt. Im zweiten Teil der Studie werden die Themen Relevanz von Wissensmanagement, Angebote zum Wissensmanagement, Angebotsqualität, Unternehmenskultur, Zukunft des Wissensmanagements, Lernbereitschaft und -wunsch der Mitarbeiter sowie Lernumfeld jeweils durch mehrere positiv formulierte und allgemeinverständliche Aussagen konkretisiert und mithilfe einer vierstufigen Skala (1 „trifft nicht zu“ – 4 „trifft zu“) bewertet. Die Wissensmanagement-Werkzeuge werden im dritten Teil der Studie mithilfe einer weiteren vierstufigen Skala (1 „keine Erfahrung“ – 4 „viel Erfahrung“) eingestuft. Bei der Datenauswertung werden vorwiegend die Mittelwerte jener Skalenbewertung genutzt. Für die Interpretation der Mittelwerte gilt die folgende Richtlinie: Ein Mittelwert unter M = 2 bedeutet tendenziell eine niedrige Bewertung durch die Teilnehmer, ein Mittelwert über M = 3 eine tendenziell hohe Teilnehmereinschätzung. Eine mittlere Einschätzung liegt folglich zwischen M = 2 und M = 3.
14.6 Ergebnisse der Studie
14.6.1 Wissensmanagement in der unternehmerischen Praxis
Die fünf Bewertungskategorien zu Wissensmanagement, Relevanz, Angebot, Qualität, Unternehmenskultur und Zukunft sind stets mit mehreren positiv formulierten und allgemeinverständlichen Aussagen konkretisiert worden. So ist beispielsweise bezüglich der Kategorie Relevanz von Wissensmanagement in der Praxis die Aussage „Die gezielte Weitergabe meines Wissens ist eine wichtige Aufgabe in meinem Berufsalltag“ durch die Studienteilnehmer bewertet worden. Abb. 14.2 zeigt die Ergebnisse für alle Bewertungskategorien im Überblick.[image: ../images/454199_2_De_14_Chapter/454199_2_De_14_Fig2_HTML.png]
Abb. 14.2Status quo von Wissensmanagement in Unternehmen.
(Eigene Darstellung)



Wie im Vergleich zu erkennen ist, wird die Relevanz von Wissensmanagement und damit auch die Ressource Wissen in der Unternehmenspraxis sehr hoch eingeschätzt (M = 3,5). Insgesamt 87 % der Befragten geben an, dass die gezielte Weitergabe von Wissen eine wichtige Aufgabe in ihrem Berufsalltag ist. Für 95 % der Befragten sind aktuellste Entwicklungen im eigenen Tätigkeitsbereich für die Aufgabenbewältigung im Unternehmen relevant.
Angebote für das Management von Wissen dagegen werden nur als mittelmäßig wahrgenommen. Hier sehen die Befragten offensichtlich noch Optimierungspotenzial in den Unternehmen. Nur 48 % der Befragten geben an, dass der informelle Austausch mit Kollegen vom Unternehmen aktiv unterstützt wird. 47 % geben an, dass es nur unzureichend Angebote gibt, die ihnen das Wissen anderer Mitarbeiter näherbringen.
Die Qualität der Angebote wird über alle Kategorien mittel (M = 2,4) eingeschätzt, im Detail zeigt sich hier ein differenzierteres Bild. Eher positiv werden die Möglichkeiten zur Vernetzung im Unternehmen (M = 2,8) wahrgenommen sowie die Weiterbildungsangebote (M = 2,6). Eher negativ dagegen werden die nachhaltige Sicherung von Wissen im Unternehmen (M = 2,1) und die Organisation von Wissensaustausch (M = 2,1) bewertet. Insgesamt ist mit 72 % eine Mehrzahl der Teilnehmer der Meinung, dass mit den vorhandenen Angeboten die Ressource Wissen in den Unternehmen noch nicht ausreichend ausgeschöpft wird.
Die Unterstützung von Wissensmanagement durch die Unternehmenskultur wird insgesamt positiv bewertet (M = 3,1). Rund 95 % der Befragten geben an, dass sie ihr Wissen gerne mit anderen im Unternehmen teilen. Andererseits sollte dies, laut 47 % der Befragten, durch das Unternehmen noch stärker wertgeschätzt bzw. belohnt werden.
Auch die Bedeutung von Wissensmanagement in der Zukunft wird von den Befragten positiv eingeschätzt (M = 3,3). Besonders bei der Zielerreichung sehen 96 % der Studienteilnehmenden „Wissen“ als die Ressource der Zukunft zur Sicherung des Unternehmenserfolgs. Eine stärkere Wertschätzung der Mitarbeitenden als Wissensträger wird, laut 95 % der Befragten, zukünftig mehr und mehr von den Unternehmen gefordert.
Die Abb. 14.3, 14.4 und 14.5 bilden die Werkzeuge des jeweiligen Prozessbereichs des Wissensmanagements aus dem Münchener Modell ab. Zusammenfassend können die Werkzeuge der Wissenskommunikation als diejenigen mit dem größten Erfahrungswert erkannt werden. Mit Emails und Besprechungen/Dialogen werden altbewährte Instrumente bestätigt. Weniger Erfahrung haben die Teilnehmer mit den Werkzeugen der Wissensrepräsentation sowie -generierung. Im Einzelnen sind die Instrumente Kompetenzzentrum/Think Tank, Inhaltsstrukturierung (mithilfe von Taxonomien, Ontologie), MOOCs (Massive Open Online Courses), Data Mining sowie Open Innovation als Werkzeuge mit weniger Berührungspunkten zu nennen.[image: ../images/454199_2_De_14_Chapter/454199_2_De_14_Fig3_HTML.png]
Abb. 14.3Werkzeuge der Wissensrepräsentation.
(Eigene Darstellung)
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Abb. 14.4Werkzeuge der Wissenskommunikation.
(Eigene Darstellung)
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Abb. 14.5Werkzeuge der Wissensgenerierung.
(Eigene Darstellung)



14.6.2 Lernen in Unternehmen
Die Befragten bewerten außerdem das Lernumfeld in Organisationen als eher mittelmäßig (M = 2,4), wohingegen der individuelle Lernwunsch bzw. die Lernbereitschaft (M = 3,1) stärker ausgeprägt zu sein scheinen (Abb. 14.6).[image: ../images/454199_2_De_14_Chapter/454199_2_De_14_Fig6_HTML.png]
Abb. 14.6Status quo von Lernbereitschaft und Lernumgebung in Unternehmen.
(Eigene Darstellung)



Insbesondere die selbstständige Suche nach relevantem (Fach-)Wissen ist für die große Mehrzahl der Studienteilnehmer (90 %) etwas, das ihnen Spaß bereitet. Insgesamt 76 % der Befragten geben an, sich auch in ihrer Freizeit mit arbeitsrelevanten Themen zu beschäftigen. Insgesamt 87 % der Befragten nutzen Freiräume im Arbeitsalltag, um sich weiterzubilden. Dabei ist es ihnen besonders wichtig, frei entscheiden zu können, wann und wie sie sich weiterbilden.
Jedoch stellen die Unternehmen nur bei 40 % der Befragten auch zeitliche Freiräume gezielt für die Weiterbildung zur Verfügung. Die knappe Mehrheit der Befragten (51 %) findet, dass die Weiterbildungsangebote in den Unternehmen zu ihrem Tätigkeitsprofil passen. Insgesamt 48 % der Studienteilnehmenden sind mit den Onlinetrainings zufrieden, die im Unternehmen angeboten werden. Dagegen fühlen sich 60 % der Befragten von ihren Unternehmen zu wenig darüber informiert, welche Informationsquellen es gibt, um sich relevantes Wissen anzueignen.
14.7 Diskussion und Ausblick
Diese erste Studie zeigt auf, dass, obwohl erprobte und praxisorientierte Modelle existieren, die konsequente Umsetzung von Wissensmanagement im Unternehmensalltag nur eine untergeordnete Rolle spielt. Während die Relevanz von Wissensmanagement und dessen Notwendigkeit für zukünftigen Unternehmenserfolg eindeutig erkannt wird, scheint die Umsetzung von konkreten Angeboten und deren gute Qualität nur in mittelmäßigem Maße gewährleistet.
Als besonders positive Voraussetzung für Wissensmanagement in Unternehmen kann die hohe Bereitschaft der Mitarbeitenden zur Weitergabe von Wissen und zur Erlangung neuen Wissens erkannt werden. Dabei spielte Autonomie durch den Mitarbeitenden eine entscheidende Rolle. Dies sollte zukünftig durch die Unternehmen noch verstärkt gefördert werden.
Hinsichtlich der verwendeten Werkzeuge herrscht Nachholbedarf, vor allem neue Softwarelösungen, die ein digitales Grundverständnis erfordern, werden wenig genutzt. Die fehlende Kenntnis zur Nutzung dieser Systeme, aber auch die fehlende Förderung von Wissensmanagement durch die Unternehmensleitung wird von den Befragten bemängelt. Gleichzeitig wird betont, nur „sinnvolle“ und „die richtigen“ Systeme und Maßnahmen einzuführen, damit Wissensmanagement im Unternehmen erfolgreich sein kann.
Im Wettkampf um Talente mit relevantem Wissen ziehen die Befragten in ihren Unternehmen eine gemischte Bilanz. Das Phänomen, aktuelle Trends wie „New Work“ aufzugreifen, diese dann jedoch nur halbherzig umzusetzen, ist in kurzlebigen Zeiten häufig zu beobachten – denken wir an Trends wie Corporate Social Responsibility oder Innovationsmanagement. Langfristig wird also zu beobachten sein, ob Wissensmanagement auch weiterhin seine Relevanz behält und welche Konzepte sich im Unternehmensalltag etablieren.
Wenn das Verständnis von New Work weiter konsequent in die Unternehmen Einzug hält und die Mitarbeiter ihren Wunsch nach neuer Arbeit einfordern, sollten Unternehmen dies vermehrt anerkennen. Ein strukturiertes, zielführendes und modernes Konzept von Wissensmanagement ist dafür ebenso notwendig wie eine anregende Lernumgebung. Die Bereitschaft der Mitarbeitenden, diese Angebote auch zu nutzen, ist grundsätzlich hoch, hängt aber stark von der Passgenauigkeit und Qualität der Maßnahmen ab. Vor dem Hintergrund der großen Bedeutung dieser Themen für die Zukunft und für den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen, sollten vertiefende Untersuchungen die dargelegten Fragestellungen weiterführen. Im Praxisfall heißt das – abhängig vom aktuellen Status quo in Unternehmen –, individuelle und passgenaue Lösungen zu finden.
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Zusammenfassung
Der Wissenstransfer gewinnt in Unternehmen zunehmend an Bedeutung. Der flexiblere Einsatz von Arbeitskräften, der sich aus der gestiegenen bedarfsabhängigen Produktion ergibt und auch mit dem Mangel an qualifizierten Arbeitskräften zusammenhängt, erfordert eine schnellere Ausbildung und Umschulung der Arbeitnehmer. Auch der demografische Wandel verleiht der Forderung Nachdruck, das interne Mitarbeiterwissen zu sichern. Die Erweiterung der Produktvarianten erhöht den Bedarf an Mitarbeiterkompetenz und erfordert auch mehr Kundenschulungen. Darüber hinaus führt der immer kürzere Produktlebenszyklus zu einem schnelleren Wissensverlust in einigen Produktionsbereichen. Weltweite Standorte und Absatzmärkte sowie die Steigerung der Produktqualität und der Produktionseffizienz im Vergleich zu den Mitbewerbern erhöhen ebenfalls den Aufwand des Wissenstransfers. Viele Unternehmen reagieren mit mehr Forschung und Entwicklung im Bereich des Lernens am Arbeitsplatz, um bestehende Arbeitsplätze zu sichern und trotz der wirtschaftlichen Herausforderungen auch neue Arbeitsplätze zu schaffen. Diese Schwerpunktsetzung ist notwendig, weil die Ausbildung am Arbeitsplatz erhebliches internes technologisches Know-how erfordert. Ein vielversprechender Ansatz ist das sogenannte Learning on the Fly, da es neben den normalen Arbeitsaktivitäten und in der täglichen Arbeitsorganisation, während der Einführungsphase der Arbeit sowie in der Routinephase der Arbeitsaktivitäten stattfinden kann.
15.1 Aktuelle Herausforderungen
Der Transfer von Wissen, z. B. durch die Verwendung von Informations- und Kommunikationstechnologien für das Digitalisieren und Lernen von arbeitsbezogenen Inhalten, wird in Unternehmen immer wichtiger (Jackson et al. 2017). Es gibt eine Reihe von Impulsen, die für hierfür verantwortlich sind: Der Arbeitsplatz der Zukunft erfordert einen flexibleren Einsatz von Arbeitskräften, bedingt durch die erhöhte bedarfssynchrone Produktion. Zusammen mit dem Mangel an qualifizierten Arbeitskräften erfordert dieser Trend eine schnellere Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter. Die Mitarbeiterqualifizierung wird auch durch den demografischen Wandel und die Notwendigkeit, internes Wissen der Mitarbeiter zu sichern, vorangetrieben. Die prospektive Erweiterung der Produktvariation erhöht weiter den Bedarf an Mitarbeiterkompetenzen und erfordert auch mehr Aufwand bei der Kundenschulung. Darüber hinaus führt der immer kürzere Produktlebenszyklus in einigen Produktionsbereichen zu einem schnelleren Wissensverlust. Und schließlich wird der Bedarf an Wissenstransfer durch die weltweite Verteilung der Standorte und Absatzmärkte sowie die erforderliche Steigerung der Produktqualität, Produktionseffektivität und Effizienz im Vergleich zu den Mitbewerbern erhöht (Abb. 15.1).[image: ../images/454199_2_De_15_Chapter/454199_2_De_15_Fig1_HTML.png]
Abb. 15.1Veränderungen in der Arbeitswelt und Auswirkungen auf die Qualifikation der Mitarbeiter.
(Quelle: Jackson et al. 2017)



Unternehmen unterschiedlicher Branchen reagieren auf den zunehmenden Bedarf an Wissenstransfer mit mehr interner Forschung und technologischer Innovation im Bereich der Ausbildungs- und Instruktionstechniken am Arbeitsplatz. So gründen sie etwa eigene Akademien bzw. eigene unternehmensspezifische Trainings- und Entwicklungsinstitute (Thomä 2017), entwickeln informelle E-Learning-Module für den Arbeitsplatz und Software für technische Anleitungen (Bogdan und Ancusa 2016), entwickeln und adaptieren smarte Technologien für autonomes Lernen am Arbeitsplatz (Pierdicca et al. 2017) und arbeiten Strategien für den technologiegestützten innerbetrieblichen Wissenstransfer aus (Ross et al. 2016). Ein solcher Anstieg der Forschungskapazitäten und -infrastrukturen ist in der Tat angesagt, da Umsetzungen und Fortschritte in der Ausbildung am Arbeitsplatz ein erhebliches internes technologisches und pädagogisches Know-how erfordern, um in Zukunft eine hohe Qualität der internen Ausbildung zu gewährleisten.
Wenn wir dem aktuellen wissenschaftlichen Diskurs in diesem Bereich folgen, dann scheint es, dass die Aufmerksamkeit darauf gerichtet ist, wie Mitarbeiter ihre Fähigkeiten entwickeln und Wissen außerhalb von formalen Ausbildungs- und Entwicklungsprogrammen erwerben (Noe und Ellingson 2017). Mit anderen Worten, informelles und selbstreguliertes Lernen (vgl. Sitzmann und Ely 2011) wird in immer mehr Berufen immer wichtiger und bedeutsamer. Die neue Herausforderung liegt dabei einerseits in der zunehmenden Bedeutung und Anerkennung des informellen Lernens am Arbeitsplatz als Ergänzung zur formellen Ausbildung (z. B. workflowspezifische technische Hilfe), andererseits in neuen technologischen Lösungen für Lernen und Lehren am Arbeitsplatz (Baumgartner und Ghoneim 2014), wie Augmented-Reality-Technologien (z. B. räumliche Erweiterung der Realität). Laut Noe und Ellingson (2017) wissen wir erstaunlich wenig über die psychologischen und kontextuellen Faktoren, die den Einsatz von Technologien für das beiläufige Lernen beeinflussen und wie man seine Effektivität bewerten kann; selbst die Forschung ist in der Bringschuld.
Technologische Fortschritte in den letzten Jahren haben das Lernverhalten und die Unterrichtsmethoden dramatisch verändert (Kinshuk et al. 2016). In erster Linie wird beiläufiges Lernen am Arbeitsplatz durch Technologien erleichtert, die Echtzeit- oder asynchrone Interaktionen wesentlich erleichtern. Heute können Mitarbeiter mittels Telekommunikation interagieren und Wissen sowie Anweisungen können mit Handys, Wearables oder anderen Instrumenten geteilt werden (vgl. Baumgartner 2014). Ubiquitäre Informations- und Kommunikationstechnologien finden zunehmend in der Arbeitswelt Verwendung (Kleindienst et al. 2016). Neben der Vielfalt an intelligenten Benutzeroberflächen wächst dadurch aber auch die Komplexität von Informationssystemen innerhalb des Backends von Unternehmen schnell an.
15.2 Methoden des Lernens
15.2.1 Lernen während der Arbeit
Das Interesse am Lernen am Arbeitsplatz ist in den letzten Jahrzehnten aufgrund des sich wandelnden Charakters der Arbeit und der Anerkennung des Arbeitsplatzes als Lernumgebung gewachsen (Europäische Kommission 2015). Es gibt unterschiedliche Grade der Trennung zwischen „Lernen“ und „Arbeit“ (Manuti et al. 2015), die von einer räumlichen Trennung von Lernen und der Arbeit (z. B. informelles Lernen außerhalb der unmittelbaren Arbeitsumgebung) bis zum Lernen als neue Form der Arbeit (z. B. nebenläufiges Lernen während der Ausführung von Arbeitsaktivitäten) reichen. In dieser Betrachtungsweise ist der Arbeitsplatz stets eine Form der physischen Umgebung. Diese Ansicht scheint für mehrere Wissenschaftler (Mikkonen et al. 2017) problematisch zu sein, da neue Arbeitsformen auch die physische Umgebung des Arbeitsplatzes verändert haben (z. B. mobile Büros und abgelegene Telearbeit). Daher folgen wir Sambrook (2005), der „Lernen am Arbeitsplatz“ mit geplanter Aus- und Weiterbildung und „Lernen während der Arbeit“ mit den informelleren Prozessen beschreibt, die mit der Arbeit verbunden sind.
15.2.2 Beiläufiges Lernen
Menschliches Lernen ist definiert als die Art und Weise, in der Individuen eine zusammengehörige Gruppe von Informationen, Fähigkeiten und Gefühlen erwerben, interpretieren, reorganisieren, verändern oder assimilieren (Marsick und Watkins 1990). Gegenwärtig verschiebt sich die wissenschaftliche Diskussion von pädagogischen Aspekten des formalen Lernens, die von ausgebildeten Lehrern in einer systematisch intentionalen Art und Weise in gut vorbereiteten Settings vermittelt werden, zu dem bisher teilweise vernachlässigten informellen Lernen (Noe und Ellingson 2017; Sitzmann und Ely 2011). Letzteres deckt auch sporadisch selbstgesteuerte Lernaktivitäten ab, die im Zusammenhang mit bestimmten Anlässen auftreten können (z. B. Änderung praktischer Anforderungen am Arbeitsplatz) und ist beabsichtigt oder absichtlich, aber nicht institutionalisiert. Der Erwerb von Wissen ist autonom, da Lernende die Ziele und Methoden selbst bestimmen. Informelle Lernaktivitäten sind weniger organisiert und strukturiert als formales Lernen. Eine Schätzung besagt, dass informelles Lernen für bis zu 75 % des Lernens in Organisationen verantwortlich ist (Bear et al. 2008).
Genauer gesagt konzentrieren wir uns auf das beiläufige Lernen, das eine mitlaufende Teilmenge des informellen Lernens ist, d. h. ein Nebenprodukt einer anderen Aktivität (in unserem Fall der Arbeitsaktivität). Dies wird auch als zufälliges Lernen bezeichnet. Letzterer Begriff wird von der UNESCO verwendet: „Zufälliges Lernen bezieht sich auf unbeabsichtigtes Lernen zu jeder Zeit und an jedem Ort, im täglichen Leben“ (UNESCO 2005; übersetzt durch die Autoren). Zufälliges Lernen wird als unorganisiert, unstrukturiert und unbeabsichtigt charakterisiert; implizit in Annahmen und Aktionen. Es darf aber nicht mit implizitem Lernen verwechselt werden, da dieses Wissen im impliziten Gedächtnis unbewusst bleibt. In Abb. 15.2 zeigen wir mit dem Bereich Learning on the Fly (spontanes Lernen) die zugrundeliegenden theoretischen Konstrukte unseres Ansatzes des Lernens während der Arbeit.[image: ../images/454199_2_De_15_Chapter/454199_2_De_15_Fig2_HTML.png]
Abb. 15.2Explikation theoretischer Konstrukte zum spontanen Lernen.
(Quelle: Jackson et al. 2017)



Im Allgemeinen führt spontanes Lernen von implizitem zu explizitem Wissen und am Ende zu kodifiziertem Wissen, was wiederum zum Input für Zufallslernen wird. Innerhalb von Organisationen gibt es jedoch viele verschiedene Formen von implizitem Wissen, das auch in explizites Wissen umgewandelt wird. In diesem Fall besteht die Herausforderung darin, Ergebnisse des informellen Lernens (Erfahrung) digital darzustellen und dieses wertvolle Wissen für Arbeitnehmende, die absichtsvoll lernen wollen, verfügbar zu machen. Reflektierendes Lernen ist eine zusätzliche Möglichkeit, Informationen auszutauschen und anderen zugänglich zu machen. Die übergreifende Idee von technologiegestütztem Lernen besteht darin, interagierende, innovative interaktive Technologien bereitzustellen, die die menschliche Intelligenz gegebenenfalls mit Unterstützung künstlicher Intelligenz unterstützen.
15.2.3 Reflektives Lernen
Ein besonderer Schwerpunkt der Lernforschung liegt darin, herauszufinden wie sich durch den technologischen Fortschritt der letzten Jahre das Lernverhalten und die neu gestalteten Trainingsmethoden verändert haben (Duval et al. 2017). Computervermitteltes reflexives Lernen am Arbeitsplatz wurde als wichtiger Teil des Lernprozesses untersucht, wobei Reflexion das Mittel ist, wiederverwendbares Wissen aus der Arbeitspraxis und -erfahrung heraus zu destillieren (Pammer et al. 2017; Knipfer et al. 2013). Unterstützung in der Erfassung, dem Aufzeigen von Interessen und im Zugang zu relevantem Wissen in diesem Kontext sind Schlüsselfunktionen der Lerntechnologie (Krogstie et al. 2012). Weitere Entwicklungen von Lernmaterialien, die mit Elektronik, Software, Sensoren, Aktoren, Netzwerkkonnektivität, erweiterter und virtueller Realität, gestenbasierter Technologie, semantischem Web, Big Data und Cloud Computing ausgestattet sind, eröffnen neue Perspektiven mit Ansätzen wie mobiles Lernen, allgegenwärtiges Lernen und persuasives Lernen (Wang 2017). Eine intelligente Lernumgebung ermöglicht Lernenden den Zugriff auf digitale Ressourcen und die Interaktion mit Lernsystemen an jedem Ort und zu jeder Zeit und verändert die Art und Weise, wie wir Lerninhalte für Arbeitsplätze generieren, die Inhalte unter den Mitarbeitern verteilen und die Richtigkeit erworbener Arbeitsaktivitäten überprüfen.
15.3 Technologiegestütztes Lernen
15.3.1 Aufbereitung von Informationen
Digitales oder technologiegestütztes Lernen beginnt per Definition oft mit der Digitalisierung von relevantem Wissen. Intelligente Technologien verändern auch den Ablauf dieses Prozesses. Smartphones, Tablets oder Smart Glasses und das Internet der Dinge ermöglichen es auf einfache Weise, wichtige Informationen über Arbeitsaktivitäten zu sammeln und die Dokumentation nahtlos in die regelmäßige Arbeitstätigkeit zu integrieren (Llorente und Morant 2014). Für die Generierung von Lerninhalten kann heutzutage ein einzelnes Gerät viele Funktionen beinhalten, die zuvor auf eine Reihe von Arbeitsschritten verteilt waren. Haßler et al. (2015) zeigten, wie Smartphones täglich genutzt werden, um Fotos, Videos und Audio aufzunehmen und Notizen zu machen, um sie dann in tägliche Onlineportfolios zu integrieren, auf die andere zugreifen können. Mithilfe des Internets der Dinge können Systemanbieter diese Medien mit Informationen aus anderen Echtzeit-Datenquellen (z. B. Sensoren, Maschinen, Data Warehouse) kombinieren. Solche Daten können von Beschleunigungsmessern und Gyroskopen in Smartwatches und Smartphones stammen, die die Bewegungen eines Benutzers erfassen und helfen, seine Aktivität zu identifizieren. Die Benutzerakzeptanz und Einbettung von derartigen Technologien in eine Arbeitsumgebung könnte sich jedoch als schwierig erweisen (Fessl et al. 2011).
Während in der Vergangenheit die Generierung von Lerninhalten nur ein manuelles und zum Teil zeitaufwendiges Verfahren war, profitiert die heutige Erstellung von Lernmaterial besonders von automatischer Mustererkennung und ereignisbasierten Automatisierungs-Engines, basierend auf Metadaten. Diese Technologien ermöglichen die automatische Erstellung von Lerninhalten mithilfe von Algorithmen und künstlicher Intelligenz. So werden zum Beispiel maschinelle Lernalgorithmen eingesetzt, um Dokumente verschiedenen Kategorien zuzuordnen; ein Prozess, der zusätzlich durch Bereitstellung von Lernmustern gesteuert werden kann. Diese Kategorien können entweder im Voraus definiert oder automatisch aus den Daten selbst berechnet werden. Verwandte Ansätze ermöglichen ein automatisiertes oder geführtes Tagging von Dokumenten mit arbeitsplatzbezogenen Metadaten. Diese Technologien sind nicht auf Textressourcen beschränkt, sondern können auf eine große Bandbreite von Daten angewendet werden, z. B. Sensordaten oder Zeitreihen (Kraker et al. 2016). Im Bereich der Verarbeitung natürlicher Sprache haben Falk et al. (2016) Informationen aus natürlichen Sprachdaten extrahiert, die sich mit unstrukturierten Informationen befassen. Dies erfolgte auf Basis von PDF-Dokumenten, die im Unternehmensumfeld vorherrschen.
15.3.2 Verteilung von Informationen
Lösungen, die Informationen an den richtigen Ort zur richtigen Zeit in einer bestimmten Weise zur Verfügung stellen und die am besten zur Arbeitssituation passen bzw. den Informationsbedarf von Arbeitskräften decken, sind derzeit hauptsächlich auf Visualisierungstechnologien beschränkt (Kinshuk et al. 2016). Der Großteil der wissenschaftlichen Literatur beschäftigt sich mit Augmented-Reality-Ansätzen im Zusammenhang mit Montage, Umbau und Wartung (Frigo et al. 2016), unter Einsatz von optischen Geräten (z. B. Smart Glasses), Video-Geräten (z. B. Tablets) und räumlichen Projektionen (z. B. Beamern). An einem Montagearbeitsplatz hat Funk et al. (2017) beispielsweise ein assistives System unter Verwendung von In-situ-Projektion getestet, welche die Arbeitenden fortlaufend anweist, wie ein Arbeitsschritt auszuführen ist, wenn die In-situ-Projektion die Anweisungen gibt. Die vermittelten Informationen beziehen sich hauptsächlich auf kurzzeitige Aktivitäten bzw. auf praktische Fähigkeiten, die unmittelbar auf die Arbeitsaufgabe anwendbar sind. Solche Systeme verwenden Arbeitsoberflächen wie z. B. Tisch, Regal oder Wände als Eingabemedium für die Hände (Touch oder Gesten) oder als Ausgabemedium für die Projektion von Informationen bzw. Rückmeldungen. Da die Benutzer von Anfängern bis zu Experten reichen, haben Funk et al. (2017) im assistiven System auch ein Konzept für eine adaptive Montageanweisung integriert.
Ein weiteres Beispiel kommt von Metcam, die eine visuelle Arbeitsanweisung implementiert haben. Darunter versteht man digitalisierte Bilder eines Arbeitsschrittes, in dem kritische Punkte klar markiert sind und die auf einem Monitor an jeder Station in der Produktionslinie angezeigt werden (Ward 2013). Jeder Mitarbeitende sieht nur den für ihn bestimmten Schritt im Produktionsprozess. Dieser Ansatz reduzierte die Übersetzungsprobleme für nicht englischsprechende Mitarbeiter, ermöglichte es den Mitarbeitern, eine Vielzahl von Operationen mit wenig bis gar keiner formellen Schulung durchzuführen, beschleunigte die Zeit für die Aktualisierung von Anweisungen für schnelle Designänderungen und minimierte Rüstzeiten für neue Produktionsläufe. In einer konkreten Montagelinie wurden die Fehler um 86 % reduziert (Ward 2013).
Funk et al. (2017) geben als Ergebnis ihrer Forschung in der Anwendung von Augmented Reality für Montageanweisungen folgende Gestaltungsrichtlinien vor: Die Anleitung sollte alle wichtigen Informationen enthalten, die für die Aufgabe relevant sind und die Anweisungen sollten so einfach wie möglich sein. Sie empfehlen, assistierende Systeme so zu gestalten, dass Benutzer immer nur die für sie relevanten Informationen sehen können. Die Rückmeldung sollte direkt an der Position angezeigt werden, an der eine Aktion erforderlich ist. Die angezeigte Rückmeldung sollte zudem kontextabhängig sein, um den ausgeführten Aktionen zu entsprechen. Der Betrieb eines Hilfssystems sollte keinen zusätzlichen Aufwand mit sich bringen und sollte den Benutzer nicht bei der Ausführung seiner Aufgaben einschränken. Daher sollten Assistenzsysteme so ausgelegt sein, dass sie eine Freihandnutzung ermöglichen. Sie empfehlen, die Umgebung eher mit der Technologie des Hilfssystems auszustatten, als die Benutzer mit Technologie auszustatten. Die Benutzer sollten die Schritte entsprechend ihrer eigenen Geschwindigkeit ausführen können. Um ein Assistenzsystem nahtlos in ein Szenario in der physischen Welt zu integrieren, sollte die Interaktion mit dem Assistenzsystem auch in der physischen Welt stattfinden (z. B. tangible Benutzerschnittstellen).
15.3.3 Bewertung von Arbeitsergebnissen
Gerade bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter kann Technologie eine große Wirkung entfalten, da sie kognitive Unterstützung am Arbeitsplatz bietet. Dennoch lernen die Menschen nicht immer von ihren Erfahrungen und oft, wenn sie auf diese Weise lernen, können sich ungenaue Vorgehensweisen verstärken. Daher berücksichtigen die meisten technologischen Lösungen für das Lernen am Arbeitsplatz Verifizierungssysteme, die Möglichkeiten zur Datenerfassung, Aktivitätserkennung, Soll-Ist-Vergleiche und Effizienzüberwachung bieten (Geiselhart et al. 2016). Die Verifizierungssysteme reichen von der Aufzeichnung der verwendeten Werkzeuge, der tatsächlichen Inspektionsmessung, der Dauer der einzelnen Schritte bis hin zur vollständigen Erfassung aller aufgetretenen Probleme. Das System von Funk et al. (2017) ist beispielsweise in der Lage, die von einem Arbeitenden ausgeführten Aktionen zu erkennen, wie z. B. ein Bauteil aus einem Behälter holen oder ein Teil im Werkstückträger montieren. Darüber hinaus verbessern Verifizierungssysteme die Geschwindigkeit und Genauigkeit der Produktion, da sie dem Werkstattpersonal eine vollständige visuelle Übersicht geben. Letztendlich wird die Produktivität verbessert, indem den Bedienern auf ihren Touchscreen-Arbeitsplätzen alle Änderungen an den Produkten sofort angezeigt werden (Ramsden 2013).
15.4 Kritische Reflexion
Augmented-Reality-Technologien und Wearables verlangen einen besonderen Umgang betreffend Technologieakzeptanz und Datenschutz. Aktuelle Ergebnisse von Wild et al. (2017) zeigen, dass Arbeitskräfte im Allgemeinen diese Technologien gerne nutzen und sich sogar darauf freuen, diese Technologien anwenden zu können, da sie meist leicht zu erlernen und zu benutzen sind. Die Testbenutzer hatten nicht viel Unterstützung bekommen und dennoch waren sie motiviert, mit diesen Technologien zu arbeiten. Die aktuellen Technologien werden allerdings immer noch als Vorläufer angesehen, verbunden mit der Befürchtung, dass Probleme mit der Integration in bestehende Systeme oder mit der Interoperabilität existieren. Datenschutz- und Sicherheitsaspekte scheinen überraschenderweise keine Rolle zu spielen. Dies mag möglicherweise darin begründet sein, dass die erwartete Produktivitätssteigerung, die Erhöhung der Präzision und bessere Rückmeldung zur Aufgabenerfüllung höher gewichtet wurden. Hinsichtlich Verbreitung lässt sich aussagen, dass die Mehrheit der Testbenutzer bereits Erfahrung mit Augmented Reality hatte, aber nur wenige regelmäßig.
Obwohl die meisten Wissenschaftler dazu tendieren, beiläufiges und informelles Lernen am Arbeitsplatz positiv zu beurteilen, haben einige auch mögliche Nachteile in Bezug auf Prozesse und Lernergebnisse beschrieben (vgl. Manuti et al. 2015). Sie weisen darauf hin, dass beiläufiges Lernen womöglich inhaltlich eingeschränkt bleibt, sodass Mitarbeiter nur einen Teil einer Gesamtaufgabe lernen oder nur oberflächliche Aspekte lernen, die nicht auf andere Aufgaben übertragbar sind. Diese Art des Lernens erfolgt unbewusst, sodass es beim Lernenden weder Vertrauen schafft noch zur persönlichen Entwicklung führt. Der Mitarbeitende kann auch schlechte Angewohnheiten oder falsche Fähigkeiten erlernen. Schließlich fehlt es noch an Überlegungen, wie mit diesem Ansatz eine formale Qualifikation erlangt werden kann.
Bei der Beschäftigung mit Lernen während der Arbeit müssen wir diese möglichen Nachteile als eine Gelegenheit für weitere kritische Diskussionen über die Anwendung von beiläufigem Lernen sowie dessen Verfahren, Methoden und technologische Lösungen betrachten (Grundschober et al. 2016). Darüber hinaus müssen wir nach Möglichkeiten suchen, wie beiläufiges Lernen und reflektives Lernen zusammenspielen können und voneinander profitieren. Wir gehen davon aus, dass eine technologiebasierte Umgebung jedenfalls helfen kann, Lerninhalte wahrzunehmen und zu strukturieren aber auch helfen kann, die Lernergebnisse zu bewerten.
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Zusammenfassung
Zunehmend werden neue, digitale Tools zur Gestaltung von Arbeitsprozessen sowie zur Steigerung der Effizienz und Effektivität in Unternehmen eingeführt. Die hierzu notwendigen Anpassungen in der Organisation gehen jedoch häufig nicht über prozessuale Anpassungen hinaus. Dabei tragen digitale Tools häufig zu einer Veränderung der Organisationskultur bei. Dieser Beitrag beleuchtet die Elemente „Kooperation“, „Kommunikation“ und „Koordination“ und geht der Frage nach, wie diese Kulturelemente ausgestaltet sein sollten, um die Kultur einer Organisation dem digitalen Zeitalter angemessen zu gestalten. In Fokusgruppeninterivews konnte identifiziert werden, dass in der heutigen VUKA-Welt tayloristisch ausgerichtete Organisationen an ihre Grenzen stoßen. Um trotz zunehmender Komplexität und Dynamik zielführende Leistungserstellungsprozesse zu gewährleisten, sind in Zeiten von zunehmendem orts- und zeitunabhängigem Arbeiten Rahmenbedingungen zur Koordination organisationaler Abläufe, der Kommunikation sowie Kooperation neu zu definieren und agil auszurichten. Flachere Hierarchien, Empowerment und zunehmende Handlungsfreiheiten für Mitarbeitende sowie die Etablierung einer konstruktiven Fehler- und Konfliktkultur sind beispielhaft zentrale Voraussetzungen auf dem Weg zu einer agilen und resilienten Organisation.
16.1 Einleitung
In vielen Unternehmen werden neue, digitale Tools, insbesondere zur Gestaltung der Arbeitsprozesse, zur Steigerung der Effizienz und Effektivität sowie zur Verbesserung der Marktpositionierung eingeführt (König 2016). Arbeitstools wie Skype for Business, Sharepoint oder Social Media im Allgemeinen verändern sowohl Arbeitsprozesse als auch die Zusammenarbeit. Die Anwendung moderner, zeitgemäßer Tools erlaubt es Organisationen, stärker in eine agilere Form überzugehen, die sich u. a. durch eine wesentlich flachere Hierarchie auszeichnet. Organisationen sind sich aber häufig nicht bewusst, wie die neuen Arbeitsinstrumente die Prozesse und Verantwortlichkeiten (Koordination) sowie die Kommunikation und Kooperation innerhalb der Organisation verändern. Sie stehen deshalb den Herausforderungen der Digitalisierung, einem verstärkt dynamischen Umfeld und einer steigenden Komplexität derzeit teilweise ratlos gegenüber. Während in den letzten Jahrzehnten ein starker Fokus auf Strategie und Strategieentwicklung gelegt wurde, fristete die proaktive Betrachtung der Unternehmenskultur eher ein Schattendasein. Gerade in Zeiten schneller Veränderungen und zunehmender Ungewissheiten greifen Strategieanpassungen häufig zu kurz. Mit dem Statement „culture eats strategy for breakfast“  erkannte schon Peter Drucker die Wichtigkeit der Unternehmenskultur.
Eine Studie von Hays (2017) zeigt, dass auf Topmanagementebene zwar ein Bewusstsein für die Notwendigkeit zur Weiterentwicklung der Organisationskultur vorhanden ist, allerdings wird der Fokus und Anlass dieser Weiterentwicklung zumeist ausschließlich auf neue, flexible Arbeitszeiten sowie auf die Kommunikationsebene reduziert. Nach Hackl et al. (2017, S. 82) bildet die Unternehmenskultur hingegen eine der größten Barrieren für die Einführung der oben genannten zeitgemäßen Arbeitstools aus Sicht der Mitarbeitenden. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, angelehnt an Kieser und Walgenbach (2010), wie zentrale Elemente der Organisationskultur dazu beitragen können, eine Organisation im Zeitalter der Digitalisierung resilienter zu machen. Eine resiliente Organisation ist für Unternehmen von Bedeutung, um in unterschiedlichen Krisen- und Veränderungssituationen bestehen zu können.
16.2 Veränderung organisationskultureller Rahmenbedingungen im digitalen Zeitalter
Die fortschreitende Digitalisierung geht mit vielfältigen Transformationen in der Arbeitswelt einher und kann insofern als einer von mehreren „Treibern“ der neuen Arbeitswelt betrachtet werden (Ameln und Wimmer 2016). Arnold et al. (2016a) halten folgende Implikationen der Digitalisierung für die Arbeitswelt im Allgemeinen fest:

	Veränderung der Arbeit, ohne sie zu ersetzen,

	Schaffung von mehr Arbeitsplätzen als verdrängt werden,

	vielfaches Anheben von Qualifikations- und Kompetenzanforderungen,

	Anpassungsdruck für Arbeitnehmende, insbesondere für Geringqualifizierte sowie

	Fokussierung politischer Bemühungen auf Weiterbildungsmaßnahmen zur Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit.





Letzterer Aspekt zeigt sich auch im aktuellen Bericht des Bundesrates (2017) zu den Auswirkungen der Digitalisierung auf die Beschäftigung und Arbeitsbedingungen in der Schweiz. Darin werden auch die „Treiber des digitalen Wandels“ diskutiert, zu denen primär die technologischen Fortschritte in verschiedenen Bereichen, wie z. B. Robotik und Sensorik, gezählt werden. Mit welchen Formen der Digitalisierung sich Unternehmen konkret beschäftigen, geht aus einer Studie von Genner et al. (2017) hervor. Am häufigsten berichten die befragten Fach- und Führungskräfte dabei von der Automatisierung und Digitalisierung von Arbeitsprozessen (73 %), mobilen bzw. flexiblen Arbeitsformen (72 %) sowie dem Einsatz von Social Media in der Kommunikation mit Kunden (66 %). Während die digitale Transformation der Arbeitswelt im Allgemeinen in einer breiten Forschungsliteratur Beachtung findet, erweist sich der Forschungsstand zu konkreten Implikationen der Digitalisierung auf die Organisationskultur von Unternehmen jedoch noch vergleichsweise spärlich und fragmentarisch.
Nach Carstensen (2016) lassen sich durch die Digitalisierung bedingte Veränderungen in Unternehmen bzw. am Arbeitsplatz durch eine Reihe von Ambivalenzen charakterisieren. Dies gilt unter anderem auch für die Kommunikationsebene. So werden das Internet und Social Media einerseits als Arbeitserleichterung erlebt, sofern sie eine effektive Kommunikation und ein rasches Auffinden von Informationen ermöglichen. Andererseits können damit aber auch ein Mehraufwand und Belastungen verbunden sein, wie etwa die vielfach verbreitete Überforderung durch eine (zunehmende) Anzahl an zu bearbeitenden Emails (Carstensen 2016). Neben der Email-Kommunikation kommen in Unternehmen inzwischen eine Reihe weiterer Kommunikationskanäle zum Einsatz, wie beispielsweise Instant Messaging. Wie eine Studie von Cameron und Webster (2005) zeigt, wird Instant Messaging von Arbeitnehmenden nicht nur als Ersatz für andere Kommunikationsmittel verwendet, sondern auch als ergänzender bzw. zusätzlicher Kommunikationskanal. Ferner legen die Studienergebnisse nahe, dass die Kommunikation über Instant Messaging von Arbeitnehmenden weniger reichhaltig wahrgenommen wird als Face-to-Face-Kommunikation.
Digitale Tools gehen jedoch nicht nur mit positiven und negativen Implikationen sowie mit einer Diversifizierung von Kommunikationsformen in Unternehmen einher, sondern auch mit einem Wandel der Anforderungen an Mitarbeitende. So zeigen die Einschätzungen von im Rahmen der 11. Welle des IW-Personalpanels befragten Unternehmen (Hammermann und Stettes 2016), dass in den nächsten Jahren Kommunikations- und Kooperationsfähigkeiten zu den besonders wichtigen Faktoren zählen, um in der digitalisierten Arbeitswelt zurecht zu kommen. Auch Kuhlmann (2017) gibt unter Verweis auf Fallstudienerkenntnisse zu Bedenken, dass sich die veränderten Anforderungen im Zuge der Digitalisierung nicht auf technische Aspekte begrenzen, sondern vor allem auch soziale Kompetenzen, Selbstkompetenzen und Teamfähigkeit, interdisziplinäres Arbeiten sowie das individuelle Überblicks- und Prozesswissen betreffen. Diese Ausführungen verdeutlichen, wie die Digitalisierung auf die Arbeitsweise und damit auch auf die Organisationskultur wirken kann.
Im Hinblick auf den Umgang mit neuen Technologien ist gemäß aktueller Forschungsergebnisse von einem Unterschied zwischen jüngeren und älteren Arbeitnehmenden auszugehen. Nach einer Studie von Koning und Gelderblom (2006) ist die Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) unter älteren Arbeitnehmenden weniger verbreitet als unter jüngeren Arbeitnehmenden. Sofern ältere Arbeitnehmende IKT nutzen, handelte es sich um weniger komplexe Anwendungen. Andere Untersuchungsergebnisse zeigen, dass jüngere Befragte tendenziell positiver bezüglich der Veränderungen durch die Digitalisierung eingestellt sind als ältere Befragte (Genner et al. 2017). Dies trifft in der Tendenz auch auf die Bewertung des steigenden Arbeitstempos sowie des mobil-flexiblen Arbeitens zu. Neben dem Alter sind jedoch noch weitere mögliche Einflussfaktoren auf die Nutzung und Wahrnehmung digitaler Tools zu berücksichtigen. So besteht ein wesentliches Untersuchungsergebnis von Arnold et al. (2016b) darin, dass unter hochqualifizierten Beschäftigten nahezu alle IKT nutzen, während es unter Geringqualifizierten nur rund die Hälfte sind. In den Befragungsergebnissen von Genner et al. (2017) zeichnen sich Unterschiede in der Bewertung der Veränderungen durch die Digitalisierung nach verschiedenen Funktionsbereichen ab. Demgegenüber konnten kaum statistische Unterschiede nach Führungsstufe oder Geschlecht identifiziert werden. Eine Ausnahme bildet beispielsweise die Aneignung digitaler Kompetenzen, bei der männliche Befragte die Veränderung positiver beurteilen als weibliche Befragte.
Neben der Kommunikation wird, wie oben erwähnt (Hammermann und Stettes 2016), auch die Kooperation in Unternehmen von der zunehmenden Digitalisierung tangiert, nicht zuletzt, indem digitale Tools flexibles und ortsunabhängiges Zusammenarbeiten ermöglichen bzw. erleichtern. Aus einer Reviewarbeit von Driskell et al. (2003) geht hervor, dass computervermittelte Zusammenarbeit („virtual teams“) Auswirkungen auf die Performance von Teams hat, die wiederum von Veränderungen im Zusammenhalt, der Kommunikation, von Status- bzw. Positionsstrukturen sowie normabweichendem Verhalten herrühren dürften. Neben Veränderungen im Output von Teamarbeit kann ortsunabhängiges (Zusammen-)Arbeiten auch die Qualität des Kontakts mit Arbeitskollegen verändern. So zeigt sich bei Arnold et al. (2015), dass 22 % der Befragten, die im Rahmen ihrer regulären Arbeitszeit Homeoffice in Anspruch nehmen, von negativen Implikationen auf den Kontakt mit Arbeitskollegen berichten. Deutlich häufiger (49 %) jedoch wird die Vermischung von Beruflichem und Privatem als negative Konsequenz von Homeoffice beschrieben (Arnold et al. 2015).
Auch die Koordination, d. h. die Ausgestaltung von Arbeitsprozessen und Verantwortlichkeiten, verändert sich im Kontext der zunehmenden Digitalisierung. In einer Untersuchung von Arnold et al. (2016b) berichten beispielsweise 65 % der befragten Arbeitnehmenden, dass durch die technologischen Entwicklungen zunehmend mehr Aufgaben parallel bzw. gleichzeitig zu erledigen sind. Dies geht nicht selten mit einem großen Termindruck und schnellem Arbeitsrhythmus einher – Arbeitsbedingungen, die nachweislich dazu führen, dass Mitarbeitende häufiger an der Grenze ihrer Leistungsfähigkeit arbeiten (Lohmann-Haislah 2012). Vor diesem Hintergrund kann auch die Förderung der Selbstachtsamkeit von Mitarbeitenden in Bezug auf Überforderungstendenzen und Selbstausbeutung etc. als zunehmend bedeutendes Qualifikationsmerkmal in Unternehmen erachtet werden (Ameln und Wimmer 2016).
Die fortschreitende Digitalisierung hat nicht nur Implikationen auf Arbeitsprozesse, sondern auch auf die Führungspraxis und Verantwortlichkeiten in Organisationen. Flachere Hierarchien und netzwerkförmige, auf Flexibilität und Agilität ausgelegte Kooperationsformen werden sich mehr und mehr ausbreiten und einen entsprechend großen Einfluss auf die Führungspraxis haben. Um die erforderliche „Responsiveness“ immer wieder zu erneuern, werden Organisationen also notwendigerweise ihre Eigenkomplexität erhöhen müssen (Ameln und Wimmer 2016, S. 13). Dies bedingt, dass Mitarbeitende vermehrt Eigenverantwortung übernehmen müssen (Ameln und Wimmer 2016, S. 16) und neben ihren definierten Aufgaben sowohl unternehmensinterne als auch -externe Faktoren beobachten müssen, um – wenn nötig – eigenverantwortlich Entscheidungen im Sinne des Unternehmens zu treffen. Unternehmen werden immer stärker abhängig von Beschäftigten, die sich ein eigenständiges Bild von Problemsituationen machen und eigenverantwortlich im Interesse der Organisation notwendige Maßnahmen ergreifen.
16.3 Resilienz als Ansatz in der Transformation
Wenn Unternehmen der zunehmenden Dynamik und Komplexität der Arbeitswelt begegnen möchten, müssen sie sich künftig verstärkt Fähigkeiten aneignen, die es ihnen erlauben, sich kontinuierlich an die Anforderungen des Unternehmensumfelds anzupassen und sich angesichts widriger Umstände selbst neu zu erschaffen. Anders ausgedrückt: Unternehmen müssen zusehends resilienter werden (Vanistendael und Lecomte 2003).
Der Begriff der Resilienz kann sowohl auf das Individuum und Teams als auch auf Organisationen bezogen werden. Er bezeichnet die Fähigkeit einer Organisation, ihre Handlungsfähigkeit angesichts einer Krise aufrechtzuerhalten (Lee et al. 2013). Nach zeichnen sich resiliente Organisationen durch die folgenden Fähigkeiten aus: die Antizipation zukünftiger Entwicklungen, die Identifikation von gefährdenden Veränderungen außerhalb und innerhalb der Organisation, die Reaktion auf unvorhergesehene Ereignisse sowie die Fähigkeit aus vergangenen Ereignissen zu lernen.
Auf dem Weg zur Resilienz haben die meisten Unternehmen mit erheblichen organisatorischen Herausforderungen zu kämpfen. Gulati (2009) empfiehlt ein sukzessives Arbeiten an den folgenden fünf Hebeln zur Erlangung von Resilienz:	COORDINATION – Verbinden, Silodenken ausrotten, schnelle Reaktionszeit,

	COOPERATION – alle Mitarbeitenden auf das gemeinsame Ziel der Kundenlösung ausrichten,

	CLOUT – Umverteilung der Macht auf „Brückenbauer“ und „Kunden-Champions“,

	CAPABILITIES – Mitarbeiterfähigkeit entwickeln, um die sich ändernden Bedürfnisse des Kunden anzugehen sowie

	CONNECTIONS – Angebote mit Partnern mischen/austauschen, um einzigartige Kundenlösung bieten zu können.




Hieraus wird deutlich, dass auch bei Gulati (2009) die Kulturelemente Koordination und Kooperation eine entscheidende Rolle für die Resilienz eines Unternehmens spielen.
Im Kontext der gegenwärtigen Veränderungen wird Resilienz zunehmend wichtiger. Die Literatur bietet bereits einige Modelle und Faktoren zur Entwicklung resilienter Unternehmen an. Die Auswirkungen der Organisationskultur – im Speziellen die Aspekte Kommunikation, Koordination und Kooperation – sind bislang noch wenig untersucht. Aus den aufgezeigten Erkenntnissen lässt sich das in Abb. 16.1 dargestellte Modell ableiten.[image: ../images/454199_2_De_16_Chapter/454199_2_De_16_Fig1_HTML.png]
Abb. 16.1Aufbau einer digitalisierungsadäquaten Organisationskultur.
(Quelle: Eigene Darstellung)



16.4 Methodik
Grundlegendes Ziel vieler Organisationen ist es, im Rahmen dynamischer Umwelten resilienter zu werden. Doch wie können Unternehmen in Zeiten der digitalen Transformation proaktiv die Organisationskultur gestalten, um insgesamt an Resilienz zu gewinnen? Um auf diese Frage Antworten zu finden, wurden im Rahmen einer Primärerhebung Gestaltungsmöglichkeiten der die Unternehmenskultur prägenden Elemente Kooperation, Koordination und Kommunikation untersucht.
Für die vorliegende explorative Studie wurde ein qualitatives Verfahren gewählt. Konkret wurden zwei Fokusgruppeninterviews mit insgesamt sieben Personen aus Produktion und Dienstleistung durchgeführt. Die erste Fokusgruppe bestand aus drei Teilnehmenden von Unternehmen aus dem produzierenden Gewerbe. Das zweite Fokusgruppeninterview fand mit vier Personen aus Dienstleistungsunternehmen aus den Bereichen öffentliche Verwaltung, öffentliche Versorgung und Informationstechnologie statt.
Der Leitfaden umfasst die Themenfelder 1) Einfluss und Auswirkungen der Digitalisierung, 2) Digitalisierung und Kommunikation, 3) Digitalisierung und Kooperation, 4) Digitalisierung und Koordination, 5) Maßnahmen zur Herbeiführung von organisationaler Resilienz im digitalen Zeitalter sowie 6) Chancen und Herausforderungen der Digitalisierung für Unternehmen. Die Fokusgruppeninterviews wurden transkribiert und inhaltsanalytisch ausgewertet.
16.5 Ergebnisse
Unter der Annahme, dass Branchenunterschiede bestehen, wurden insbesondere die beiden Branchen Produktion und Dienstleistung betrachtet. Es zeigte sich im Rahmen der Fokusgruppen deutlich, dass keine Branchenunterschiede im Zusammenhang der Veränderungen der Organisationskultur aufgrund der Digitalisierung bestehen.
16.5.1 Treiber und Auswirkungen der Digitalisierung
„Die Digitalisierung verändert Unternehmen und Arbeit.” Mit dieser Grundsatzaussage lässt sich die einheitliche Meinung der Teilnehmenden beider Fokusgruppen zusammenfassen. Überwiegend konnte festgestellt werden, dass die Treiber der Digitalisierung meist kundenseitige Anforderungen darstellen und weniger auf interner Prozessoptimierung oder anderen Faktoren beruhen. Gerade auf Kundenseite wird zunehmend erwartet, dass Organisationen als vernetzte Lösungsanbieter und Workflowpartner agieren, die auch kurzfristig Probleme des Kunden lösen. Es zeigt sich, dass Unternehmen, welche sich schon frühzeitig mit der Digitalisierung und Flexibilisierung der Auftragsbearbeitung auseinandergesetzt haben, weniger im Zugzwang sind, verglichen mit jenen, die nicht proaktiv auf die veränderten Marktbedürfnisse reagiert haben. Die veränderten Ansprüche der Kunden führen zwangsläufig dazu, dass sich das Aufgabengebiet von Mitarbeitenden und somit ihre Kompetenzen verändern.
16.5.2 Kommunikation, Koordination und Kooperation im digitalen Zeitalter
Das private und berufliche Leben von Arbeitnehmenden verschmilzt zunehmend. Ist das LinkedIn oder das XING-Profil privat oder dient es dem Unternehmen und wird dies bewusst vom Unternehmen genutzt? Werden Team-Whatsapp-Chatgroups im Unternehmen erlaubt oder hat man sich noch überhaupt keine Gedanken dazu gemacht? Wie soll in Emails kommuniziert werden? Ist die Verwendung von Abkürzungen wie „asap” akzeptiert? Diese Beispiele zeigen auf, welche Fragen mit der zunehmenden Verbreitung und Anwendung neuer digitaler Tools in Unternehmen auftreten und nach Ansicht der meisten Teilnehmer auch geregelt werden sollten, um den zunehmend selbstständig arbeitenden Mitarbeitenden mehr Sicherheit bzw. einen Handlungsrahmen zu geben. Auch wenn die Forderung nach mehr und besser regelnden Rahmenbedingungen zunächst den Bemühungen für flexiblere Organisations- und Führungsstrukturen und Verantwortungsdelegation entgegenzulaufen scheint, sind diese notwendig, um innerhalb dieser den Mitarbeitenden mehr Freiheit gewähren zu können. Zusätzlich muss sich das Unternehmen überlegen, wie es gegenüber allen Anspruchsgruppen nach innen und außen mehr Transparenz bieten kann. Nur durch Transparenz und klare Rahmenbedingungen können Mitarbeitende ihre Wirkung voll entfalten.
Weiter muss sich ein Unternehmen fragen, wie es Kommunikation automatisieren und trotzdem den persönlichen Kontakt zwischen Mitarbeitenden, Lieferanten und Kunden sinnvoll gewährleisten kann. Zwischenmenschlicher Kontakt ist nötig, um die Beziehungen auch auf der emotionalen Ebene aufrechtzuerhalten. In Zeiten von zunehmendem orts- und zeitunabhängigem Arbeiten gilt es zudem zu klären, wie und in welchem Umfang die Erreichbarkeit der Mitarbeitenden sichergestellt werden soll. Eine übertriebene Erreichbarkeit kann, wie die aktuelle Forschungsliteratur zeigt (siehe hierzu auch Abschn. 16.2), zu psychischer Erschöpfung führen.
Alle Teilnehmenden waren sich einig, dass ältere Mitarbeitende (50+) gegenüber jüngeren nicht schlechter mit modernen Technologien umgehen. Die heutigen älteren Mitarbeitenden sind zumeist anpassungsfähig und lernen Neues schnell dazu. Dies widerspricht den zuvor erwähnten wissenschaftlichen Untersuchungen. Ein Unterschied zeigt sich lediglich in der Breite der Palette an verwendeten Kommunikationstools, die sich bei Älteren meist auf diejenigen beschränken, die „funktionieren“ und den Zweck erfüllen.
In der heutigen VUKA-Welt kommen klassische tayloristische Strukturen an ihre Grenzen. Die Teilnehmenden sind sich alle einig, dass die Tendenz zu flacheren Hierarchien und Empowerment der Mitarbeitenden eine zwingende Voraussetzung für den Umgang mit der zunehmenden Komplexität und Dynamik ist. Nur so ist der Weg zu einer agilen und resilienten Organisation überhaupt möglich. Dies führt zwangsläufig zu einer Veränderung der Führungsfunktion. Führungskräfte müssen sicherstellen, dass die Mitarbeitenden auch genügend Regenerationsphasen erhalten. Durch die eingeschränktere Möglichkeit, Mitarbeitende aufgrund von orts- und zeitunabhängigem Arbeiten zu kontrollieren, müssen neue Führungsansätze geprüft und neue Führungsrichtlinien geschaffen werden.
Der Grundtenor der Teilnehmenden zeigt auf, dass die einfachste und vermeintlich beste Art der Zusammenarbeit immer noch die physische ist. Durch die nötige Delegation der Entscheidungsbefugnis an die Mitarbeitenden ist es wichtig, dass alle ihre Verantwortung übernehmen. Dies erfordert Vertrauen, was aber gerade in Situationen mit wenig persönlichem Kontakt zunehmend schwieriger aufzubauen resp. zu pflegen ist. Um die Kooperation ohne Führungskräfte zu ermöglichen, ist die Etablierung einer konstruktiven Streit- und Konfliktkultur unerlässlich. Dies bedingt ebenso eine konstruktive Fehlerkultur, wie sie beispielsweise häufig bei Start-ups gepflegt wird. Das Wissen, dass Fehler keine Bestrafung zur Folge haben, vermindert ein Klima der Angst, welches innovationshemmend ist.
16.6 Diskussion und Ausblick
Kulturelle Veränderungen sind intensiv und benötigen zumeist viel Zeit. Dennoch zahlt es sich für Unternehmen aus, wenn sie kontinuierlich und beharrlich an einer zukunftsorientierten Ausrichtung ihrer Kultur arbeiten. Nur wenn das Unternehmen und jeder einzelne Mitarbeitende bereit ist, die eigene Komfortzone zu verlassen, kann die Resilienz gesteigert werden. Unternehmen müssen Mitarbeitenden jedoch auch das Recht auf Fehler einräumen, denn Fehler bringen neue Erkenntnisse und ermöglichen es, aus diesen zu lernen. Um Resilienz aufzubauen und in schwierigen Situationen dementsprechend widerstandsfähig zu sein, ist es unabdingbar, dass Mitarbeitende sich mit dem gesamten Unternehmen identifizieren. Mitarbeitende identifizieren sich umso mehr mit ihrer Tätigkeit und ihrem Unternehmen, je mehr Verantwortung sie übernehmen können und dürfen. Aspekte, die starkes Commitment vonseiten der Mitarbeitenden hervorrufen, sind bereichsübergreifende Vernetzung, Möglichkeiten für einen bereichsübergreifenden, informellen Austausch sowie flache Hierarchien.
Im Rahmen der Fokusgruppeninterviews hat sich gezeigt, dass die beteiligten Unternehmensvertreter mit dem Konzept der Resilienz noch wenig anfangen konnten. Im Rahmen von Wissenschaft-Praxis-Dialogen gilt es dementsprechend, weitere Sensibilisierungsarbeit zu diesem Themenfeld zu leisten. Um konkretere und stichhaltige Handlungsoptionen für Unternehmen zur Erlangung organisationaler Resilienz zu eruieren, werden diese und weitere Aspekte unter Beteiligung der Autoren in einem größer angelegten Forschungsprojekt vertiefend untersucht. Weiterführend ist dabei unter anderem auch zu untersuchen, inwieweit Unterschiede zwischen jüngeren und älteren Arbeitnehmenden im Umgang mit neuen digitalen Tools bestehen. Die aus dem vorliegenden Projekt gewonnenen Erkenntnisse, wonach wenig bis keine Differenzen zwischen einzelnen Altersgruppen bestehen, unterscheiden sich deutlich von den Ergebnissen bisheriger Forschungsarbeiten.
Durch eine wertschätzende Grundhaltung gegenüber den Mitarbeitenden kann Vertrauen, Motivation und Commitment gefördert werden. Gerade in Zeiten der Digitalisierung erscheint es jedoch auch besonders wichtig, dass die nötigen Regenerationsphasen für Mitarbeitende sichergestellt werden. Hierzu gehören unter anderem auch vorbeugende Maßnahmen zur Trennung von Beruflichem und Privatem. So sollte beispielsweise zwischen Mitarbeitenden und dem Unternehmen geklärt werden, welche Erwartungen bezüglich Erreichbarkeit bestehen. Vorgesetzten kommt hier zunehmend die Verantwortung des Schutzes der Mitarbeitenden zu.
Es wird deutlich, dass die Digitalisierung in Unternehmen ein strategisches Thema ist, welches bewusst durch die Unternehmensleitung geplant und gesteuert werden muss. Hierzu zählen insbesondere das Festlegen von Rahmenbedingungen und Standards. All dies beeinflusst die Unternehmenskultur nachhaltig. Die Konsequenz für Unternehmen und ihre Belegschaft besteht darin, die persönliche Komfortzone zu verlassen und das bestehende Selbstverständnis des Unternehmens zu hinterfragen. Die zentrale Frage wird in Zukunft sein, wie das Unternehmen aktuell und künftig mit Veränderungen umgehen wird, was ein Teilnehmer wie folgt auf den Punkt brachte: „Schafft sie (das Unternehmen) den Sprung zur lernenden, agilen Organisation oder nicht?“ Bei allen Veränderungen und Entwicklungen soll beachtet werden, dass im Rahmen der Digitalisierung „nicht einfach analog in digital umgewandelt wird“. Vielmehr sollen Potenziale herausgearbeitet und der Nutzen für alle Beteiligte maximiert werden.
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Zusammenfassung
In der Arbeitswelt schreitet die Einführung von Selbstorganisation in verschiedenen Formen stetig voran. Mit zunehmender Erfahrung werden Schwierigkeiten, Fallstricke und auch blinde Flecken bei der Einführung sichtbar. Diesem Umstand versucht das vorliegende Kapitel Rechnung zu tragen, indem es zunächst auf Missverständnisse hinweist und dann Selbstorganisation in drei grundlegenden Dimensionen ausleuchtet. Diese drei Dimensionen sind als Wertepolaritäten von Wissen, Beziehung und Struktur zu verstehen. Wissen, Beziehung und Struktur können zusammen oder je einzeln betrachtet und fruchtbar gemacht werden. Sie sind auch als Fraktale der ganzen Organisation zu verstehen, in denen die jeweils anderen Perspektiven wieder auftauchen. Damit können Schwierigkeiten bei der Einführung von Selbstorganisation als Vernachlässigung bzw. als mangelnde Integration einer Dimension verstanden werden. Mit der Entfaltung und Integration der Dimensionen Struktur, Beziehung und Wissen auf den Ebenen des Individuums, der Teams und der ganzen Organisation sind die Voraussetzungen gelegt für die erfolgreiche Etablierung von Selbstorganisation in Wirtschaft und Gesellschaft.
17.1 Einleitung
Nach einem ersten Aufschwung in den 70er-Jahren des vergangenen Jahrhunderts erlebt die Selbstorganisation von Teams und ganzen Organisationen eine Ausbreitung in weite Bereiche der Wirtschaft und in verschiedene Branchen hinein (Bergmann 2004). Selbstorganisation ist damit zu einem Trend geworden, den es genauer zu untersuchen lohnt, da sich zeigt, dass der an sich einfache Gedanke in der praktischen Umsetzung Stolpersteine birgt, die durch einen klaren Blick erkannt und durch entsprechende Rahmenbedingungen umgangen und Selbstorganisation so zum Erfolg geführt werden kann. Dazu braucht es eine Führung, die bereit ist, diese Rahmenbedingungen zur Verfügung zu stellen und die zudem bereit ist, Macht abzugeben.
17.2 Drei Missverständnisse
Ein erstes Missverständnis im Zusammenhang mit Selbstorganisation spielt sich auf der Führungsebene ab, denn die Führung spielt bei der Einführung von Selbstorganisation eine zentrale Rolle. Diese wird nämlich mitnichten obsolet, wie Hamels vielsagender Titel seines berühmten Artikels First, let’s fire all the managers (Hamel 2011) suggeriert und von noch diensttuenden Managern gerne als Legimitation für „ungerahmte“ Selbstorganisation und die Übergabe der Verantwortung an Teams genommen wird. Dabei geht es natürlich im Kern bei der Selbstorganisation genau um Übernahme von Verantwortung – auch von Führungsverantwortung. Wenn aber in den selbstorganisierten Strukturen Führungsverantwortung verlangt wird, heißt dies für die „alte“ Führung ihrerseits das Zeigen eines neuen Führungsverständnisses, eines, das dem Modell der Selbstorganisation entspricht und nicht mehr im herkömmlichen Modus von „command and control“ ausgehen kann.
Damit sind wir beim zweiten Missverständnis: Es betrifft die Kontrolle. Dass Kontrolle in traditionellen Systemen „top down“ stattfindet, ist das Eine; dass Kontrolle in mehr beziehungsorientierten Systemen über soziale bzw. gegenseitige Kontrolle ausgeübt wird, scheint auch klar zu sein. Nun gibt es jedoch auch im Modus der Selbstorganisation eine Art von „Kontrolle“. Diese operiert aber nicht über die traditionelle Führungsebene oder die gegenseitige soziale Kontrolle, sondern über situationsbezogene Hierarchien, die sich an einem übergeordneten Sinn orientieren. Der übergeordnete Sinn bildet das Korrektiv, den letztlich jede und jeder Mitarbeitende als Orientierung für korrigierende Rückmeldungen nutzen kann. Dies macht die Arbeit in selbstorganisierenden Systemen dann auch zur anspruchsvollen Herausforderungen, weil alle gefordert sind, Verantwortung für die Organisation zu übernehmen und konfrontierende Rückmeldungen zu geben und zu empfangen. Auf der individuellen Ebene bedeutet dies persönliche und professionelle Entwicklung, auch weil alle immer mit „Nicht-Wissen“ konfrontiert sind. Es gibt nicht mehr einen Chef, der alles weiß, sondern alle erfahren gemeinsam immer mehr im neuen Raum des Nicht-Wissens. Dies ist aus meiner eigenen Erfahrung mit Selbstorganisation zumindest ungewohnt.
Das dritte Missverständnis beruht in der Folge von Laloux’ Ansatz, der mit seinem Buch „Reinventing Organizations“ (Laloux 2015) neue Organisationsformen in der Trias von Sinnorientierung, ganzheitlicher Vorgehensweise und Selbstorganisation konzeptualisiert hat. Es entsteht der Eindruck, dass das Wissen über traditionelle und klassische Organisationsformen und den wertorientierten Umgang in „postmodernen“ Organisationen – als Beispiel nennt er Southwest Airlines und Ben & Jerry’s – obsolet seien. Vor diesem Hintergrund rege ich im Folgenden an, Selbstorganisation aus den Perspektiven Wissen, Beziehung und Struktur zu betrachten, um gleichsam zu sehen, dass es letztlich um die Integration der verschiedenen Betrachtungsweisen geht, auch wenn natürlich das nötige Bewusstsein für die paradigmatische Neuheit von sinnorientierter Selbstorganisation vorhanden sein muss.
17.3 Wissen, Beziehung und Struktur
Wissen, Beziehung und Struktur bilden die drei fundamentalen Pole, aus denen ein Thema, hier die Selbstorganisation, betrachtet werden kann (Wilber 2011, S. 165). Allfällige „Unterbelichtungen“ werden dabei in der Analyse, der Reflexion und auch in der Umsetzung von Selbstorganisation schnell sichtbar und behoben werden.
17.3.1 Der Wissenspol in der Selbstorganisation
Selbstorganisation aus der Perspektive des Wissens zu betrachten, heißt Erkenntnisse über Selbstorganisation zu nutzen. Dann wird schnell klar, dass Selbstorganisation zwar als „natürliches“ Format von Organisation propagiert wird (von Vogelschwärmen über Städte bis zum menschlichen Körper sind die Metaphern für Selbstorganisation Legion), dass aber Selbstorganisation in der Arbeitsorganisation immer auch auf Wissen aufbaut, das den traditionellen Formen des Arbeitens entnommen ist. So hat Fachwissen für das Erfüllen von spezifischen Aufgaben nach wie vor einen hohen Stellenwert und wird auch in der Selbstorganisation weiter benötigt. Auch die menschliche Fähigkeit zur Reflexion fließt in den Prozess der Selbstorganisation mit ein. Gleichzeitig verlangt die Einführung der Selbstorganisation den Aufbau von Führungswissen bei allen Mitarbeitenden. Die Übernahme von Verantwortung verlangt persönliche und professionelle Fähigkeiten und Kompetenzen im Leiten von Gruppen, im prozessorientierten Begleiten von Sitzungen und im Durchführen von Entscheidungen. Es zeigt sich immer mehr, dass es bei der Einführung von Selbstorganisation zudem viel Wissen und Verständnis der Organisationskultur braucht, um mit Selbstorganisation erfolgreich und damit effizienter, agiler und menschlicher zu sein. Oder um es etwas pointiert auszudrücken: Es reicht nicht, das organisationale „Betriebssystem“ von Holacracy einzuführen, denn nicht nur die Lernkurve ist dabei sehr steil, auch die Reibungs-, Personal- und Wissensverluste sind zuweilen sehr hoch. Statt rezeptartiger Umsetzung von Konzepten sind deshalb folgende Fragen zu beantworten: Gibt es sanftere Wege zur Einführung von Selbstorganisation? Welche einführenden Elemente können Teams und ganze Organisationen schon vor der Einführung kultivieren und welches Wissen brauchen die Mitarbeitenden, um die neuen Führungsaufgaben und auch die übergeordnete Verantwortung zu übernehmen?
17.3.2 Der Beziehungspol in der Selbstorganisation
Bei aller Professionalisierung und allen elaborierten Systemen, die mittlerweile für die strukturelle Einführung von Selbstorganisation zur Verfügung stehen1, bleiben es Menschen mit ihren Fähigkeiten und Idiosynkrasien, die zusammenarbeiten müssen. Diese sind im Kern angehalten, selbstorganisiert und selbstverantwortlich zunehmend Verantwortung mit Perspektive auf die ganze Organisation zu übernehmen.
Dass dabei zwischenmenschliche Beziehungen und der Umgang miteinander nach wie vor und für die geforderte Kollaboration sogar verstärkt eine entscheidende Rolle spielen, wird immer mehr deutlich. Die Qualität des Umgangs untereinander bzw. die Qualität der Beziehungen unter den Mitarbeitenden prägen die Atmosphäre, die Kreativität und letztlich auch das Wohlergehen und die Entwicklung der ganzen Organisation. Damit es möglich wird, einander respektvoll zu begegnen, braucht es zwingend einen klaren Sinn und Zweck der Organisation, an dem sich alle orientieren können und der wie eine „Differenzierungslinse“ für Entscheidungen dienen kann. Zudem erweist es sich als hilfreich, den Umgang mit Konflikten dergestalt zu prozessieren, dass Eskalationen in einem sicheren Rahmen und auf vorgegebenen Pfaden stattfinden können, sodass auch Menschen, die sich schlechter als andere wehren können, Möglichkeiten haben, ihre Anliegen und Bedürfnisse mit anderen auszubalancieren. Idealerweise werden dann Konflikte und die Unterschiedlichkeit der Menschen als Potenziale genutzt und als Entwicklungschancen verstanden.
Ein Kernmoment für die notwendige Entwicklung der (Arbeits-)Beziehungen in der Selbstorganisation bilden etablierte Prozesse für das Geben und Nehmen von Rückmeldungen. Das Adressieren von Rückmeldungen an eine definierte Rolle hilft, die Rückmeldungen zunehmend weniger persönlich zu nehmen und selber engagierter und – paradox genug – weniger unpersönlich auf Rückmeldungen zu reagieren. Da Rückmeldungen das entscheidende Element für den Lernprozess des Individuums sind, kann die Notwendigkeit und Wichtigkeit regelmäßiger Rückmeldeprozesse nicht genug betont werden. Bleiben Rückmeldungen aus oder sind diese lediglich fehlerorientiert, bleiben (Entwicklungs-)Potenziale ungenutzt und Frustrationen breiten sich aus. Beziehungen stagnieren oder verschlechtern sich zusehends (Mourier 2012). Werden jedoch entwicklungsorientierte und rollenbezogene Rückmeldungen gegeben, wächst das Bewusstsein über das eigene Handeln und die eigene Wirkung. Das persönliche und das professionelle Selbst können wachsen. Teufelskreise und Spiele im Dramadreieck (Karpman 1968) nehmen ab oder können ganz aufgegeben werden und die beruflichen Aufgaben, die persönliche Verantwortung und die Ausrichtung am Sinn der Organisation stehen immer mehr im Zentrum.
17.3.3 Der Strukturpol in der Selbstorganisation
Die Erfahrung zeigt auch: Mit geeigneten Strukturen kann Selbstorganisation erfolgreich eingeführt werden. Die Umstellung auf Selbstorganisation ist vor allem für Führungskräfte eine Herausforderung, da ihnen die traditionelle Machtbasis für die Entscheidungsprozesse entzogen wird und Entscheide auch entgegen ihrer Meinung gefällt werden können. Die Strukturen verändern sich je nach Organisation mehr oder weniger stark mit der Einführung von Selbstorganisation. Organisationen, die bereits mit agilen Prozessen arbeiten, wie IT- und Softwareunternehmen, nehmen sozusagen den Produktionsprozess auf und wenden diesen strukturell auf die Organisation an. Aber auch hochreglementierte und stark strukturierte Branchen, wie der Pflegebereich, können die Umstellung schaffen – falls der CEO denn will. Das Beispiel der niederländischen Buurtzorg zeigt dies sehr deutlich und erfolgreich. Die Pflegefachleute organisieren sich autonom in kleinen Teams. Sie verbringen mehr Zeit mit den Kranken. Diese werden schneller gesund und unter dem Strich ist all dies günstiger und für alle menschlicher. Ihr CEO Jos de Blok trifft seine Entscheidungen, indem die 9000 Mitarbeitenden über seinen Blog einbezogen werden.
Die Matrix der Selbstorganisation
In Tab. 17.1 ist die Matrix der Selbstorganisation dargestellt: Die drei Dimensionen erhalten in der Horizontalen eine Auffächerung auf den Ebenen Individuum, Team und Organisation. Diese Einteilung macht klar, von welchem System jeweils gesprochen wird: Wir unterscheiden so ein psychisches System (Individuum), ein Interaktionssystem (Team) und ein „Angestelltensystem“ (Organisation/Unternehmen). Jede Ebene verlangt unterschiedliche Arten der Intervention und der Steuerung, weil die Funktionsweisen der jeweiligen Systeme sich radikal unterscheiden. So erhalten wir neun Felder, die alle für eine gute Einführung der Selbstorganisation „bedient“ werden wollen.Tab. 17.1Selbstorganisation in der Übersicht der Dimensionen (Wissen, Beziehung und Struktur) und der Ebenen (Individuum, Team und Organisation). (Quelle: eigene Darstellung)


	 	Wissen
	Beziehung
	Struktur

	Organisation
	Hierarchien
Pläne
Strategien
	Geteilte Werte,
Familienkultur,
Empowerment
	Sinnorientierung, evolvierende Organisation

	Team
	Aufträge
Funktionen
Regeln
	Gemeinschaft
verteilte Macht
Konsens
	Selbstorganisierte Teams, flexible Führung, Konsens

	Individuum
	Aufgabe
Feedback
	Situation
Reflexion
	Entwicklung des professionellen und persönlichen Selbst, Authentizität




Mit der Auffächerung der Selbstorganisation in die drei Perspektiven von Wissen, Beziehung und Struktur kann gezeigt werden, dass sowohl tradiertes Wissen als auch neue Erfahrungen und Nicht-Wissen und deren Integration auf allen drei Ebenen notwendig sind, um Selbstorganisation zum Gelingen zu bringen. Die Einführung von Selbstorganisation bringt die Aufgabe mit sich, sowohl auf der individuellen Ebene als auch auf der Team- und der Organisationsebene die Prozesse ineinandergreifen zu lassen. Die traditionelle Organisationsform ist meist nicht aufgehoben, sondern die Kunst besteht darin, Selbstorganisation in die bestehenden Strukturen, Kulturen und Strategien zu integrieren, ohne in die alten Vorstellungen von Konkurrenzdruck, Machtspielen und Erfolgsdenken zu verfallen.

17.4 Schlussbemerkung
Selbstorganisation ist zu einem großer Attraktor in der Arbeitswelt geworden. Gleichzeitig gilt es anzuerkennen, dass die Arbeitswelt vor dem Hintergrund des Digitalisierungsdrucks und den damit verbundenen Folgen nicht wirklich für die anforderungsreiche Arbeit in selbstorganisierten Systemen bereit ist. Diesen „gap“ zwischen Hoffnungserwartungen nach Lösung der angestauten Probleme, Sehnsucht nach sinnerfüllter Arbeit und offenen Fragen und Nicht-Wissen ist auszuhalten. Selbstorganisation bietet einen Ausweg und dieses Modell ist auch eine Einladung, weitere Schritte in eine menschlichere und letztlich effektivere Art des Arbeitens zu machen.
Die Umstellung auf Selbstorganisation folgt dabei immer mehr der Erkenntnis, dass hierarchisch strukturierte Organisationssysteme an unüberwindbare Grenzen stoßen: Die Führungsebenen sind mit den zu fällenden Entscheidungen überlastet; fehlende Informationen führen zu dysfunktionalen Entscheidungen; die Motivation der Mitarbeitenden sinkt. Die Machtkonzentration an der Spitze der Organisation erweist sich als Bumerang, der die Organisation erschüttert und letztlich immer ineffektiver, ineffizienter und damit auch unrentabler macht.
Die Einführung von Strukturen der Selbstorganisation ist damit der letzte, paradoxe Akt der Führung, die so ihre Macht bei gleichzeitiger Selbstentmachtung nutzt – zum Wohle des Unternehmens und auch zum Wohle der Mitarbeitenden. Und dies obwohl die Übernahme von Führungsverantwortung anstrengender ist und insgesamt den Mitarbeitenden mehr abverlangt. Das in diesem Artikel vorgestellte Modell trägt dazu bei, einen klareren Blick auf Selbstorganisation zu bekommen. Dieser hilft wiederum, die notwendigen Entscheidungen zu treffen und Maßnahmen einzuleiten, damit Selbstorganisation als erfreuliches und erfolgreiches Modell Schule machen kann.
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Fußnoten
1Da ist das bereits erwähnte und prominente, aber auch zum Teil umstrittene System von HolacracyOne; ferner gehören alle Ansätze für ganzheitlichere Entscheidungsprozesse wie systemisches oder integratives Konsensieren oder auch soziokratische Modelle dazu; zudem gilt es vermehrt, (wieder) die Erkenntnisse aus der (Klein-)Gruppendynamik zu berücksichtigen.
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Zusammenfassung
Für viele Unternehmen sind „Mitarbeitende“ und „Zusammenarbeit“ die zentralen Erfolgsfaktoren, über die wettbewerbliche Differenzierung möglich ist. Bisher wenig diskutiert ist indes der Einfluss, den die Technisierung auf die Personalpolitik und damit langfristig auf Mitarbeitende und Zusammenarbeit in Unternehmen nehmen kann. Im vorliegenden Beitrag wird der Fragestellung nachgegangen, inwiefern die Unternehmensleitung hierfür sensibilisiert ist und aktiv steuernd eingreift. Überlegungen zu der Wirkung von Technologien und ihrer Chancen und Risiken werden gemäß der Ergebnisse einer eigenen Studie eher wenig angestellt und beziehen sich dann auf unmittelbare Effekte. Negative oder positive Folgeeffekte der Technisierung, insbesondere für die Qualität und Intensität von Zusammenarbeit, bleiben unscharf.
18.1 Einleitung
Die Digitalisierung stellt sich sowohl als Auslöser neuer als auch Beschleuniger bestehender Entwicklungen dar. Direkt durch sie verursacht wird eine umfassende Technisierung mit ihren Veränderungen in den Leistungserstellungsprozessen und den Gestaltungsmöglichkeiten von Arbeit in Form von neuen Arbeitsformen und modernen Office-Konzepten (Olbert-Bock 2017). Die digitale Transformation als Ergebnis des fortschreitenden Wandelprozesses der Digitalisierung scheint aktuell von evolutionärem Charakter zu sein, langfristig dürfte es sich dennoch eher um eine Revolution handeln.
Trotz der bestehenden unterschiedlichen Szenarien für die Entwicklung von Arbeit bleiben für viele Unternehmen Mitarbeitende als „humane-“ und „soziale Kapitalien“ der zentrale Erfolgsfaktor, über die wettbewerbliche Differenzierung möglich ist, und die zu komplexer Problemlösung in der Lage sind. Sie bilden eine Basis von nachhaltigen, da schwer imitierbaren, Wettbewerbsvorteilen. Auch wenn die Digitalisierung in ihren Wirkungen auf soziale und humane Kapitalien zunächst als ambivalent zu betrachten ist, so weist die aktuelle Forschung darauf hin, dass bestehende Entwicklungen in den Steuerungsmechanismen von Unternehmen dazu verleiten, dass die Schwerpunktsetzung in der Ausrichtung zu sehr auf die aktuelle Nutzung bestehenden Humankapitals gerichtet ist und zulasten des langfristigen Erhalts der humanen und sozialen Ressourcen des Unternehmens geht (Olbert-Bock et al. 2017; Olbert-Bock et al. 2016a).
Unter Gesichtspunkten der Nachhaltigkeit bzw. der Verantwortungsübernahme ist dies Anlass dazu, sowohl das Human Resources Management (HRM) aktiv weiter zu entwickeln als auch den Wandel aktiv zu gestalten (Olbert-Bock und Lévy-Tödter 2019). Eine wesentliche Etappe stellt in diesem Zusammenhang die Formulierung einer auf humane und soziale Kapitalien bzw. Ressourcen bezogenen Digitalisierungsstrategie und -politik dar. Sie ist deshalb so bedeutsam, weil sich viele Unternehmen des Zusammenhangs ihrer Technisierungs- und Personalpolitik nur wenig bewusst sind und sie daher wenig aktiv steuern. Im vorliegenden Beitrag werden Ergebnisse aus der Erfassung der „Technisierungspolitik“ mit Blick auf Menschen und Zusammenarbeit vorgestellt.
18.2 Technisierung von Unternehmen und ihre Bedeutung für Arbeit und HRM
Die Digitalisierung bzw. die digitale Transformation gelten als wesentlicher Trend in der Entwicklung unserer Art zu wirtschaften. Automatisierung und Technisierung werden häufig als Teil der Digitalisierung interpretiert (Schlick 2015).
Bezogen auf Arbeit und das Human Resources Management (HRM) sind dennoch nicht alle Entwicklungen, die sich aktuell beobachten lassen, unmittelbar auf die fortschreitende Automatisierung und Technisierung zurückzuführen. Anteilig erweist sich die Digitalisierung als Beschleuniger bestehender Tendenzen in der Wertschöpfung von Unternehmen, wie beispielsweise dem Versuch, ambidexteren Anforderungen an Effizienz und Innovation gerecht zu werden sowie stetigem Wandel und gesteigerten Flexibilitätsanforderungen. Auch gehen die veränderten Anforderungen mit einem steigenden Anspruch an Wissen und Handlungskompetenz von Beschäftigten einher. Andere Entwicklungen werden durch den zunehmenden Technikeinsatz selbst in Gang gesetzt, indem der Einsatz neuer Technologien und technischer Möglichkeiten Entscheidungs-, Leistungserstellungs- und Arbeitsprozesse verändert oder eine vielfältigere Gestaltung von Arbeitsformen, u. a. unter dem Stichwort „New Work“, zulässt.
In ihrem Kern stellt sich die Frage nach Formen der Steuerung von Arbeit und Leistung, bzw. dem erwünschten Mensch-Technik-Verhältnis oder der Art der „Mensch-Maschine-Allokation“. Die Einführung von digitalen Technologien oder die Nutzung von Robotern kann sich in unterschiedlicher Weise an den Bedürfnissen von Technik und Ökonomie sowie sozialen Erwägungen orientieren und damit menschliche und technische Stärken unterschiedlich ausgeprägt nutzen. Unterscheidbar sind Szenarien, bei denen als „Automatisierungsszenario“ die Technisierung eindeutig im Vordergrund steht und, soweit möglich, den gesamten Leistungserstellungsprozess übernimmt. Bei Menschen verbleiben nur die restlichen Aufgaben, die sich nicht oder nur zu teuer automatisieren lassen. In einem anderen Szenario, dem „Werkzeugszenario“, kommt Technik lediglich den Menschen unterstützend zum Einsatz. Im dritten Szenario wird ein Optimum der Mensch-Maschine-Allokation darin gesehen, die jeweiligen Stärken von Menschen und Maschinen bestmöglich zu kombinieren und daran orientiert Arbeit neu zu definieren (Olbert-Bock und Lévy-Tödter i. E.).
Im Zuge der Digitalisierung kommt es zunehmend zu einer anderen Zusammensetzung der Ausführenden von Arbeit. Zum einen führen horizontale und vertikale Integration zu einer intensiveren Vernetzung und damit einer steigenden Anzahl und Vielfalt der Schnittstellen und Kooperationsbeziehungen. Zum anderen treten neue „Kooperationspartner“ bzw. „Konkurrenz“ in die Zusammenarbeit in Form von Robotern und künstlicher Intelligenz. Der Koordinationsaufwand in Organisationen wächst. Die Zusammensetzung der Ausführenden von Arbeit und die Qualität derer Kooperation bleiben in vielen Fällen dennoch die wesentliche Quelle schwer imitierbarer Wettbewerbsvorteile.
Wollen Unternehmen zukunftsfähig sein, ist es notwendig durch ein geeignetes Human Resources Management (HRM) mögliche Chancen in der Steigerung von Effektivität und Effizienz, z. B. in der Aufgabenerledigung, zur Optimierung der Zusammenarbeit oder zur Erhöhung von Transparenz zur Weiterentwicklung zu nutzen und neuartige Anforderungen durch Technisierung/Digitalisierung proaktiv zu handhaben (Kaiser und Kozica 2018). Dazu gilt es unter anderem, die HRM-Strategie und -Politik aktiv vor dem Hintergrund der dargestellten Entwicklungen und einer angestrebten Personalstrategie auszurichten, um potenzielle Risiken zu minimieren, wie beispielsweise die der Abhängigkeit der eigenen Handlungsfähigkeit von der Technik, Verzettelungsgefahren oder die Gefahr, dass Mitarbeitende für sich keine Perspektiven und Aufgaben mehr sehen.
18.3 Technisierung und Personalpolitik
Personalpolitik setzt sich zusammen aus Grundsatzentscheidungen, die als personalpolitische Leitlinien für Personalstrategien von der Unternehmensleitung formuliert werden und dem generellen Auftreten des Unternehmens gegenüber seinen Mitarbeitenden. Sie beschreibt damit die intendierte und unintendierte Steuerung von Human- und Sozialkapital bzw. Menschen und Zusammenarbeit in Unternehmen. Insbesondere ihre impliziten Anteile unterscheiden eine bestehende „Personalpolitik“ von einer „Personalstrategie“. Als „Technologie-“ oder „Technisierungspolitik“ definieren wir sämtliche Grundsätze und Vorgehensweisen, die mit der Entscheidung für Technologieressourcen eines Unternehmens zusammenhängen.
Die Technisierung von Unternehmen nimmt in Form der Mensch-Maschine-Allokation mittel- und langfristig deutlichen Einfluss auf Menschen und ihre Zusammenarbeit. Der Einfluss von Technologien und die Art und Weise, wie Technisierung in Form einer „Technologie-“ oder „Technisierungspolitik“ mit Blick auf Menschen und Zusammenarbeit betrieben wird, wird in der Managementliteratur bislang wenig aufgegriffen. Zahlreiche Readiness-Checks zu Industrie 4.0 (z. B. Lichtblau et al. 2015) greifen vordergründig i. d. R. technische und teilweise ökonomische Aspekte auf, während Mitarbeitende und Zusammenarbeit wenig diskutiert (Olbert-Bock und Lemm 2017) und oft auf die Frage der Verfügbarkeit von als notwendig erachteten Kompetenzen reduziert werden. Unterdiskutiert bleibt zudem die Bedeutung der technischen Veränderungen in den Wertschöpfungsprozessen selbst sowie ihre möglichen Konsequenzen, z. B. abnehmende Arbeitgeberattraktivität, wenn berufliche Tätigkeiten ihr natürliches Motivationspotenzial einbüßen, Kompetenzen verkümmern oder die sozialen Beziehungen und Gesundheit beeinträchtigt werden (dazu z. B. Orhan et al. 2016; Wohlers und Hertel 2016; Cummings et al. 2016; Huchler 2017; Böhle et al. 2011). Vielmehr ist ein eher als gering zu bezeichnender Bewusstseinsgrad der möglichen „Übergriffigkeit“ von Technik festzustellen, die mehr und mehr das Geschehen in den Wertschöpfungsprozessen definiert. Umgekehrt werden auch Chancen des Technikeinsatzes wenig aus der Perspektive diverser Mitarbeitendengruppen, wie z. B. älteren Mitarbeitenden, gedacht (Olbert-Bock et al. 2017).
In Zusammenhang zwischen Personal- und Technisierungspolitik geht es deshalb vor allem darum, den positiven gegenseitigen Einfluss zwischen Technologie- und Personalpolitik, sowie die Zielkonflikte und Unvereinbarkeiten zu betrachten. Es gilt fördernde und hemmende Faktoren für die Transformation zu erkennen und Gestaltungsmöglichkeiten für die Personalpolitik und personalwirtschaftliche Instrumente abzuleiten. Es ist erstaunlich, dass bislang keine personalpolitische Diskussion besteht, die diese Form der Einflussnahme der Technik auf die Personalpolitik zum direkten Thema macht. Während z. B. in der arbeits-, ingenieur- und sozialwissenschaftlichen Disziplinen Automatisierungsphilosophien mit Blick auf den Menschen beschrieben werden, Leitbilder für sozioökonomischen Wandel (Hirsch-Kreinsen et al. 2016) oder Ethikkodizes entwickelt werden, werden in der klassischen Managementdiskussion einseitig und eher pauschalierend Chancen der digitalen Transformation betont und ihre Risiken weitgehend ignoriert. Entsprechend werden ethische Fragen als die geringste Herausforderung bei der Umsetzung von Industrie 4.0 betrachtet (Olbert-Bock und Lemm 2017). Bezogen auf das Management der Ressourcen lässt sich das HRM oftmals sogar eher selbst durch Technikeinsatz überformen (Bruns und König 2009).
Tatsächlich sehen sich Unternehmen, z. B. bezogen auf Industrie 4.0, oft selbst eher als „Getriebene“ einer Entwicklung, weniger als „Gestaltende“ (Olbert-Bock et al. 2017; Olbert-Bock und Lévy-Tödter i. E.). Mit Blick auf Menschen und Zusammenarbeit gilt es, ein Bewusstsein für die eigene Technisierungspolitik zu entwickeln und die Passung zu den bestehenden HRM-Strategien zu reflektieren. Im Kern geht es um die Fragestellungen, welches Zusammenspiel zwischen Mensch und Technik bestehen sollte, welches tatsächlich besteht und welche Wirkungen daraus für Mensch und Zusammenarbeit resultieren können.
18.4 Personalpolitische Ausrichtung zwischen Technik und Mensch
Wie sich eine solche „Technisierungspolitik“ fassen lässt, ist bisher wenig beschrieben. In ihrem Kern geht es um das Zusammenspiel zwischen Mensch und Technik in Form des dargestellten „Automatisierungs-“, „Werkzeug-“ oder „Zusammenspielszenarios“. Verbunden damit sind Konsequenzen für Autonomie, Kontrolle und Flexibilität im eigenen Vorgehen (Olbert-Bock und Lévy-Tödter i. E.).
Im Rahmen des durch die Internationale Bodenseehochschule geförderten Projektes „Digitale Agenda Bodensee“ (DAB) zu politischen, rechtlichen und personalpolitischen Rahmenbedingungen der Digitalisierung, wird die Forschungsfrage gestellt, wie Unternehmen gezielt ihre Personalpolitik vor dem Hintergrund der Technisierung gestalten und wie bewusst sie Chancen und Risiken für Human- und Sozialkapital wahrnehmen. Ziele des Projekts sind die Beschreibung der Technisierungspolitik von Unternehmen, die Erörterung der Passung von Technisierungspolitik und Personalpolitik sowie die Ableitung von Vorgehensweisen zur Gestaltung und gezielten Entwicklung der Personalpolitik vor dem Hintergrund der Technisierung.
18.4.1 Vorgehensweise
Da kaum Vorarbeiten zu der Thematik bestehen, wurden im Zeitraum Juni bis August 2017 in einem ersten erkundenden Schritt semi-strukturierte Interviews mit acht Geschäftsleitungen bzw. Chief Digital Officers von mittelgroßen Industrieunternehmen im Dreiländereck Schweiz, Deutschland und Österreich durchgeführt. Sie sollten einen Eindruck der Technisierungspolitik und Ansatzpunkte ihrer Operationalisierung für die spätere quantitativ orientierte Analyse und Evaluation in Unternehmen ermöglichen. Aufgrund von Vorkenntnissen aus anderen Digitalisierungsprojekten konnten Unternehmensvertreter direkt angesprochen werden, deren Unternehmen bereits Digitalisierungsschritte durchlaufen hatten. Der Leitfaden umfasste die Themenfelder Digitalisierung und ihr Erfolg in Unternehmen, Vorgehen in der Digitalisierung, Technisierungspolitik und das Mensch-Technik-Verhältnis, Personalpolitik, Chancen und Risiken für Mensch, Zusammenarbeit und Unternehmenskultur sowie Merkmale gelingender Mensch-Technik-Politik. Die Interviews wurden transkribiert und inhaltsanalytisch ausgewertet.
Aufbauend auf den Ergebnissen der Interviews wurde eine Online-Befragung in 138 teilnehmenden Unternehmen in derselben Region im Zeitraum Oktober bis Dezember 2017 durchgeführt. Im Zentrum standen Fragen zu den Themen Verhältnis von Mensch und Technik, Chancen bzw. Risiken der Digitalisierung, Personalpolitik in Unternehmen und Einbezug von Mitarbeitenden in die Technisierung. Insgesamt nahmen 70 % der Geschäftsführenden teil. Der Zugang zu den Unternehmen wurde über Wirtschaftsverbände in der Bodenseeregion gewählt. Die einzelnen Items wurden zum Teil basierend auf den Ergebnissen und Aussagen der qualitativen Analyse generiert, zum Teil aus eigenen bestehenden Vorarbeiten. Insbesondere wurden zur Charakterisierung kurz- und langfristig orientierter Personalstrategien Fragen nach dem erforderlichen Return on Investment (ROI) von Personalentwicklung und der Bedeutung der Rekrutierung aus eigenen Reihen gestellt.
Bei 49 % der beteiligten Unternehmen handelt es sich um Kleinstunternehmen mit einer Mitarbeitendenzahl von 1–9 Mitarbeitenden. 17 % der Unternehmen beschäftigen 10–49 Personen. 17 % der Unternehmen verfügen über 50–249 Mitarbeitende. 7 % der teilnehmenden Organisationen gaben eine Mitarbeitendenzahl von 250–1000 an und 10 % der befragten Unternehmen beschäftigen mehr als 1000 Mitarbeitende. Der größte Teil der an der Umfrage beteiligten Unternehmen ist im Maschinenbau tätig (13 %). 11 % der umfrageteilnehmenden Organisationen erbringen freiberufliche und technische Dienstleistungen. 10 % gaben an, dass sie informationstechnologische und Informationsdienstleistungen erbringen. 8 % der Teilnehmenden sind im Bau/Bergbau tätig. Mit je 6,5 % unter den Teilnehmenden vertreten sind Organisationen aus der Gesundheitsbranche und sonstige Dienstleistungen. Die weiteren Beteiligten sind in diversen Branchen aktiv.
18.4.2 Ergebnisse der Interviews
Aus den Interviews geht eine Unterscheidung zwischen einem fortschreitenden Veränderungsprozess und seinem Ergebnis hervor. Auch ist bei den Befragten eine Differenzierung der Begriffe „Digitalisierung“ und „digitale Transformation“ festzustellen, wobei die Zuordnung der Inhalte und Begriffe unterschiedlich ist. Um die Digitalisierung des eigenen Unternehmens voranzubringen, finden sich sowohl umfassende Konzepte oder auch Einzelprojekte, die später zu einem „Big Picture“ kombiniert werden, als auch ein unstrukturiertes Vorgehen. Nach wie vor geht die Initiative zur Digitalisierung umfassend von der Informatik aus. Mitarbeitende werden im Wesentlichen informiert und je nach Thema bzw. Funktion bei der konkreten Umsetzung hinzugezogen. Auffällig ist die fehlende Beteiligung der Funktion HRM.
Generell werden Chancen der Digitalisierung für Kunden, die internen Prozesse und für eine Konzentration auf wesentliche Aufgaben der internen Fachfunktionen gesehen. Neben der höheren Effektivität und Effizienz sowie dem Ersatz von Menschen durch Maschinen in monotonen Tätigkeiten, könnten sie Attraktivitätsfaktor und Grund für gute Unternehmensergebnisse sein sowie unmittelbares Feedback darüber liefern, womit tatsächlich Geld verdient wird. Weitere, auf den Menschen bezogene Chancen des Technologieeinsatzes werden wenig genannt.
Risiken der Digitalisierung werden in der Abhängigkeit von der Technik, einem unklaren bzw. fraglichen Nutzen der Investitionen, dem abnehmendem Gespür für Kundenbedarf sowie in der Verzettelung und dem Zusatzaufwand für die Mitarbeitenden sowie in ihrem potenziellen Widerstand vermutet. Als weitere Risiken genannt werden geringere Handlungsspielräume, eine abnehmende Halbwertszeit des Wissens, die Kontrollierbarkeit der Mitarbeitenden und dass diese für sich keine Aufgabe mehr sähen oder tatsächlich auf der Strecke blieben. Darüber hinaus werden Effekte, die die Arbeitswelt seit längerem prägen – z. B. ständige Erreichbarkeit und das Verschmelzen von Berufs- und Privatleben –, als problematisch betrachtet.
Bei der Gestaltung neuer Technologien spielen direkte Überlegungen im Hinblick auf den Menschen bzw. die Zusammenarbeit i. d. R. keine Rolle – Technik wird nicht unmittelbar ausgehend vom Menschen gedacht. Aber wenn Technik und Mensch gedacht wird, wird Partizipation als wichtig erachtet. Zum einen, da man nach wie vor auf menschliche Leistung angewiesen sein wird, zum anderen, um die Veränderungsbereitschaft zu entwickeln und das Commitment zu erhalten.
Auch Effekte auf die Zusammenarbeit und Unternehmenskultur werden kaum berücksichtigt. Als Chancen werden die bessere, schnellere, ortsunabhängige Zusammenarbeit, mehr Spaß, einfacher organisierbarer Support, eine Verringerung des Tunnelblicks, höhere Messbarkeit und Transparenz genannt. Mögliche Risiken liegen nach Einschätzung der Interviewten im lokalem Stellenabbau, in der unpersönlicheren Zusammenarbeit und damit einhergehenden Risiken für den Vertrauenserhalt sowie der Förderung von Einzelkämpfertum, basierend auf einer erhöhten Messbarkeit. Einige Befragten konstatieren spontan, dass sie bisher weniger darüber nachgedacht hätten, oder dass man mit einer Mensch-Technologie-SWOT noch von anderen etwas lernen könne, um Chancen und Risiken bereits in der Planung des Technikeinsatzes zu antizipieren.
Das angestrebte Verhältnis von Mensch und Technik in den Unternehmen reicht von der Sichtweise, wonach sich der Mensch der Technik anpasst, über den Menschen als bestimmende, die Technik überwachende und korrigierende Kraft bis hin zum gelingenden Zusammenspiel. Dabei werden zum Teil verschiedene Bereiche in der Wertschöpfungskette angesprochen. Ebenso fallen emotional gefärbte Aussagen: Technik wird als „Hassliebe“ bezeichnet oder viele damit verbundene Aufgaben werden als „sehr unbeliebt“ konstatiert.
Nur eine Interviewte – die einzige interviewte Frau – bezieht in ihre Definition von „Technologiepolitik“ den Menschen mit ein. Als Merkmale gelingender Mensch-Technik-Politik würde wenig genannt, dass der Mensch eine grundlegend positive Einstellung gegenüber der Technisierung habe. In der Entwicklung der Haltung müssten Mitarbeitende aber auch Unterstützung erfahren, was nicht zuletzt vom Vorgehen in der Technisierung abhängt.
Genannte Voraussetzungen gelingender Technisierung sind Schulung, Partizipation und eine positive Fehlerkultur. Lediglich ein Befragter nennt die geeignete technische Infrastruktur selbst. Interessant ist ferner, dass wenig konkrete Indikatoren genannt werden, die einzige Ausnahme bleibt die „positive Einstellung zu Technologie und ihr erlebter Nutzen“.
Mit Blick auf die Personalstrategie wird mit der Technisierung meist die Bindung von Mitarbeitenden verfolgt, wobei kein Unternehmen auf externe Rekrutierungen komplett verzichtet. In einem Fall wird davon ausgegangen, dass Technik Gewinnungsstrategien begünstige, da Mitarbeitende austauschbarer würden. Weitere Aussagen zur Personalpolitik beziehen sich auf ein offenes, kollegiales Miteinander, Kommunikation auf Augenhöhe und den Verzicht auf Hierarchie, Kümmern um Mitarbeitende, fairen Umgang und Verantwortungsbewusstsein von allen zu gemeinsamer Leistungserbringung.
18.4.3 Ergebnisse der schriftlichen Befragung
Die Ergebnisse der schriftlichen Befragung (Abb. 18.1) weisen eine hohe Übereinstimmung zu denen der Interviews auf.[image: ../images/454199_2_De_18_Chapter/454199_2_De_18_Fig1_HTML.png]
Abb. 18.1Personalpolitische Ausrichtung zwischen Technik und Mensch.
(Quelle: Schriftliche Erhebung, siehe Abschn. 18.4.1)



Obwohl der Technik gegenwärtig bereits vielfach eine überaus hohe Bedeutung beigemessen wird, ist eine überdurchschnittlich hohe Anzahl der Umfrageteilnehmenden (68 %) der Ansicht, dass nach wie vor der Mensch für den künftigen Erfolg entscheidender sein wird als die Technik selbst. Dennoch spiegelt sich auch die Variationsbreite der Auffassungen des Mensch-Technik-Verhältnisses in Bezug auf ihren jeweiligen Erfolgsbeitrag in den Ergebnissen wider, genauso wie die Anforderung, dass der Mensch die Technik beherrschen solle, sich aber dennoch erheblich anpassen muss. Auch die Steigerung der Transparenz für Mitarbeitende mit Blick auf Arbeitsprozesse sowie die Zunahme in der Effizienz der Aufgabenerledigung durch die Digitalisierung wird deutlicher geteilt als die Annahme, dass sich Mitarbeitende auf ihre Kernaufgaben konzentrieren können. Die Ergebnisse sind daher durchaus als ambivalent zu betrachten. Markant ist auch der hohe Anteil an Angaben, Chancen und Risiken nicht beurteilen zu können, was bereits in den Interviews spontan geäußert wurde.
Stärker als in den Interviews wird die notwendige Rekrutierung von außen betont, wobei viele Umfrageteilnehmenden zeitgleich die Aussage ablehnen, dass die von Ihnen benötigten Arbeitskräfte am Arbeitsmarkt verfügbar seien. Auffällig sind des Weiteren ein konstatierter hoher Einbezug der Mitarbeitenden in Digitalisierungsprojekte, aber auch eine deutliche Wahrnehmung von Ängsten innerhalb der Belegschaft. 30 % der befragten Unternehmen geben an, dass Mitarbeitende Digitalisierungsprojekten zurückhaltend gegenüberstehen und sich weniger als erhofft einbringen, da sie Ängste im Hinblick auf ihre eigene berufliche Zukunft haben. Deutlich wird auch, wie die mit der Digitalisierung verbundene zeitliche Belastung der Mitarbeitenden unterschätzt wird.
Mit der Digitalisierung geht eine zunehmende Vernetzung einher. Hinzu kommt, dass Mitarbeitende immer wieder neuartige, noch komplexere Aufgaben werden übernehmen müssen, wovon 72 % der befragten Unternehmen ausgehen. 62 % der Umfrageteilnehmenden teilen die Ansicht, dass ihnen dabei jedoch auch einfacher Unterstützung zu Teil wird, etwa im Zugang zu Spezialisten oder in Form der Unterstützung durch die Technik selbst.
Risiken durch veränderte Leistungserstellung im Zuge der Digitalisierung, aber auch Möglichkeiten der Unterstützung von Kooperation (z. B. in virtuellen Räumen), wie auch die unternehmenskulturelle Rahmung sind noch wenig Gegenstand personalpolitischer Überlegungen. Dies wäre wichtig, denn Technisierung wirkt insbesondere vor dem Hintergrund der bestehenden Art des „Doing Business“ oft zunächst unbemerkt.
Die Mehrheit begründet die Nutzung moderner Technologien durch Effizienzgesichtspunkte. Demgegenüber werden Erwartungen in eine bessere Problemlösung der Gesamtorganisation weniger formuliert.
Insgesamt entsteht in den Interviews und der schriftlichen Befragung der Eindruck, dass im Wesentlichen bestehende personalstrategische Trends fortgesetzt werden. Langfristige personalstrategische Überlegungen stehen u. a. in Zusammenhang mit der Erwartung, dass komplexe Tätigkeiten verbleiben und sich Mitarbeitende durch den Technologieeinsatz vermehrt auf Kerninhalte ihrer Aufgaben konzentrieren können. Während Personal in hochqualifizierten Tätigkeiten gebunden werden soll, werden einfachere Tätigkeiten weitgehend automatisiert oder mit flexiblem Personaleinsatz gedeckt.
18.5 Technisierungspolitik mit Blick auf Mensch und Zusammenarbeit entwickeln
Für die Personalpolitik ergeben sich vor dem Hintergrund der Digitalisierung Fragestellungen, welche Technologien wie und mit welchen Effekten für Mensch und Zusammenarbeit eingesetzt werden sollen. Zudem stehen die Vorgehensweisen ihrer Auswahl und Implementierung und die Schaffung von günstigen Rahmenbedingungen der Unternehmenskultur und personalwirtschaftlicher Instrumente zur Diskussion, um erwünschte Effekte zu gewährleisten. Ein bisher erkennbarer, vorrangig technologischer Fortschritt wird nicht das gesamte Unternehmenspotenzial ausschöpfen (Ortmann und Guhlke 2014).
Die Art und Weise des Einflusses der Technisierung und ihrer Konsequenzen sind bisher nur wenig bewusst, wenig fassbar und zum Teil widersprüchlich. Beispielsweise bestehen Widersprüche im Hinblick auf die Attraktivität der künftigen Tätigkeiten: Wer wird die verbleibenden Tätigkeiten ausführen können und sie auch als attraktiv empfinden? Überlegungen zu der Wirkung von Technologien werden oft nicht oder nur spontan angestellt und beziehen sich eher auf unmittelbare Effekte. Folgeeffekte negativer und positiver Art, zum Beispiel auf die Unternehmenskultur und die Qualität und Intensität von Zusammenarbeit, bleiben unscharf. Dort, wo Technisierung zu einem Verlust an Autonomie führt, widerspricht dies klar Vorstellungen von Mitarbeitenden. Genau dann sehen Mitarbeitende die Technisierung eher skeptisch. (Olbert-Bock et al. 2016b). Deshalb müssen Technisierungs-bzw. Digitalisierungsvorhaben zwingend mit Nutzengedanken aus einer Mitarbeiterperspektive sowie mit Überlegungen zur Sinnhaftigkeit verbunden werden. Die oft verborgenen (Folge-)Kosten der Technisierung sind zu eruieren und notwendige Rahmenbedingungen, z. B. in Form von Support sowie ausreichend Zeit, müssen geschaffen werden.
Handlungsfelder, die seitens HRM im Zuge der Digitalisierung bestehen, liegen neben der strategischen Ausrichtung darin, Digitalisierungs- und HR-bezogene Kompetenzen in der Gesamtorganisation aufzubauen und geeignete Strukturen und Kernprozesse zu diesem Zweck auszugestalten (Tab. 18.1).Tab. 18.1Handlungsfelder, des HRM im Rahmen der Technisierungs- und Digitalisierungsstrategie. (Eigene Darstellung)


	Unternehmen zu ressourcenbewusster Digitalisierung befähigen
	•Definition der anvisierten Personalpolitik und Überblick über die Digitalisierung im Unternehmen
• Digitalisierungsleitbild
• “Big Picture” erstellen (Digitalisierungs-Landkarte mit Überblick über Projekte und Beteiligte)
• (Mit)gestaltung der Transformation aus Mitarbeitendenperspektive ermöglichen
• Veränderungen in den Leistungsprozessen basierend auf Erfahrungen in Pilotumsetzungen sozio-technisch gestalten
• Führungs- und Kulturentwicklung
• Umgang mit Paradoxien und Zielkonflikten (z. B. Tagesgeschäft vs. Innovation und Erhaltung, Zeit- und Leistungskultur) regeln
• Aktive Beziehungsgestaltung: Aspekten der Entfremdung und Isolation entgegenwirken, Vertrauenskultur schaffen, Hierarchie übergreifende Feedback- und Transparenzkultur fördern
• Führungsinstrumente (um-)gestalten

	HR-strategische Herausforderungen aufgreifen
	• Abgleich Geschäft-Technik- und HR-Strategie
• Evaluation von Personalrisiken
• Aufgreifen der Future Workforce Challenge
• Entwicklungen des Personalkörpers antizipieren (strategische Personalplanung)
• Einsatzfähigkeit/Employability mit Bezugnahme auf “multidiverse” Belegschaften sicherstellen

	HR-Strukturen und Prozesse der Realität entsprechend und auf die Zukunft gerichtet erneuern
	• Erfassung der bestehenden und Definition der Soll-Verantwortlichkeiten für Aufgaben der Personalführung und ihre Ausführung
• Ganzheitliche Perspektive auf Human Resources Management einnehmen
• Berücksichtigung aller Beteiligter, inklusive IT
• Auf konsistente Ausrichtung setzen
• HR-Kernprozesse, insbesondere Rekrutierung, Kompetenzmanagement und Personalentwicklung (um-)gestalten
• Personaldaten angemessen nutzen
• Bestehende Routinen optimieren




Da mit Blick auf die Ergebnisse Grenzen der Verallgemeinerbarkeit in räumlicher, branchen- aber auch auf die Unternehmensgröße bezogener Hinsicht bestehen, sollten weitere Erhebungen Unterschiede und eine gezieltere Formulierung von Empfehlungen vorsehen.
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Zusammenfassung
Mitten in einem urbanen Mix aus Grünflächen, Wohnhäusern, Firmenniederlassungen, Gastronomie und Einkaufsmöglichkeiten entstand der ERSTE-Campus, der seit 2016 das neue Headquarter der ERSTE-Group und ihrer Tochtergesellschaften ist. Statt, wie anfangs geplant, nur einen einheitlichen Firmensitz zu errichten, erkannte man die historische Chance und errichtete für die rund 4500 Mitarbeiter eine neue, inspirierende Arbeitswelt mit maximaler Flexibilität und einer Arbeitskultur, die für die Zukunft prägend ist. Wesentliche Werte des Finanzdienstleisters, wie Innovation, Erreichbarkeit, Einfachheit und Unabhängigkeit, wurden in den Räumlichkeiten verankert und so für alle Mitarbeiter erlebbar gemacht. Durch das umfassende Organisationsentwicklungsprojekt, das zu einem neuen Verständnis von (Zusammen-)Arbeit einlädt und Mut auf Veränderung macht, konnten eine effizientere Zusammenarbeit realisiert und Synergien gebündelt werden. Die Mitarbeiter sind am Standort sehr zufrieden, sie fühlen sich wohl und sind im positivsten Sinne näher aneinandergerückt.
19.1 Ausgangslage
Die ERSTE-Group ist seit ihrer Gründung im Jahre 1819 zu einem der größten Finanzdienstleister in Zentral- und Osteuropa gewachsen. Rund 46.000 Mitarbeiter betreuen über 15,8 Mio. Kunden in mehr als 2700 Filialen in 7 Ländern. Unter dem Dach der ERSTE-Group sind die ERSTE-Group-Bank-AG, die ERSTE-Bank-Österreich und 16 Tochterunternehmen, wie beispielsweise die sLeasing, sBausparkasse, ERSTE-Group-Immorent oder die ERSTE-Sparinvest, vereint.
Bis 2016 waren diese Verwaltungseinheiten der verschiedenen Finanzinstitute der ERSTE-Group auf 26 Standorte über ganz Wien verteilt und durchliefen ganz unterschiedliche geschichtliche Entwicklungen. Natürlich bildeten sich dadurch im Laufe der Jahre stückweise unterschiedliche Subunternehmenskulturen und Identitäten heraus. Zwischen den einzelnen Standorten mussten tausende Stunden pro Jahr für Wegzeiten einkalkuliert werden, um Besprechungen abzuhalten, Unterlagen zu beschaffen oder Kunden und Kollegen zu treffen. Die verschiedenen Identitäten und die enormen Wegzeiten erschwerten nicht nur erheblich die flexible Zusammenarbeit und unkomplizierte Kommunikation der Mitarbeiter, sondern führten auch zu einem enormen Effizienzverlust.
Um diese Situation, vor allem Kommunikation und Zusammenarbeit, zu verbessern sowie interne Prozesse zu vereinfachen, entschied man sich, die zahlreichen Finanzinstitute an einem einzigen Standort zu bündeln. Die neue Zentrale, der ERSTE-Campus, sollte an der Philosophie der ERSTE-Group nichts ändern. Das österreichweite, mehr als 1000 Filialen umfassende Netz der ERSTE-Bank-Österreich sollte weiter bestehen bleiben und die persönliche Betreuung und die Nähe zum Kunden gewährleisten.
Im Jahr 2007 schrieb man das ERSTE-Campus-Projekt in einem Architekturwettbewerb aus und wählte als Baugrund den ehemaligen Südbahnhof. Die Entscheidung, den ERSTE-Campus auf dem Gelände des ehemaligen Südbahnhofs zu errichten, wurde nicht zufällig getroffen. Neben der exzellenten Verkehrsanbindung sowohl an das öffentliche Verkehrsnetz als auch an das ÖBB-Netz sowie einer direkten Verbindung zum Flughafen Wien-Schwechat hat dieser Baugrund historisch gesehen große Bedeutung. Bereits zu K. u. k.-Zeiten galt dieser als der „stolzeste Bahnhof und das Tor zur Monarchie“. Aber auch in der jüngsten Vergangenheit war der Südbahnhof für viele Menschen aus Ungarn, Tschechien, der Slowakei oder aus dem Balkan ein Ort des Aufbruchs. Mit dem Bau des ERSTE-Campus an diesem geschichtsträchtigen Ort würde das Unternehmen, laut CEO Andreas Treichl, „als führende Bank in Zentral- und Osteuropa nun auch mit dem Headquarter geografisch in Richtung dieser Länder rücken und gleichzeitig seiner Herkunft als österreichisches Traditions-Bankhaus treu bleiben.“
Im Jahr 2007 und auch in den nachfolgenden 3 Jahren war „das neue Arbeiten“ noch kein Thema. Zwar war die Planung des neuen Gebäudes bereits im vollen Gange, die Konzentration lag damals aber auf sehr traditioneller Innenarchitektur, Nutzensimulationen und die Erarbeitung von Nutzungsoptimierungen. An dieser Stelle wurde auch teamgnesda zugezogen, um das Projekt aus fachlicher Sicht zu begleiten, Facilitymanagement optimiert möglich zu machen und auf den Zusammenarbeitsplan vorzubereiten. Peter Weiss, damals Deputy CIO des Unternehmens, sah die Büroplanentwürfe Mitte 2011 das erste Mal. „Die angedachte Innenarchitektur war recht traditionell. Geplant war ein eher herkömmliches Open Space-Konzept, wie man es von vielen Unternehmen kennt. Zwar gab es wohldesignte Tische, aber alle gleich und unzählig viele davon. Mich hat es an Filme aus den 1980er Jahren erinnert, à la Wall Street, wo man in einen Raum hereinkam und gleich rund 300 Leuten gegenüberstand. Die vor mir liegende Büroraumplanung diente lediglich der Arbeitsverrichtung, aber auf keinen Fall würde man sich dort wohlfühlen.“ Die Thematik ließ ihn nicht mehr los und er begann sich intensiv mit New World of Work auseinanderzusetzen. Schnell wurde ihm bewusst, dass die generellen Megatrends gesellschaftlicher Entwicklung auch vor dem Finanzdienstleistungssektor nicht Halt machen würden und ging damit zum Vorstand.

Das was wir hier bauen, so Peter Weiss, ist viel mehr als ein Bürogebäude. Die Chance, die wir hier haben, ist eine historische. Arbeit findet längst nicht mehr nur im Büro und in definierten Kernzeiten statt und Berufs- und Privatleben verschwimmen zusehends. Unsere Aufgaben werden vielfältiger und die temporäre Projektarbeit nimmt stark zu. Außerdem müssen wir damit beginnen, Generationen-übergreifend zu denken. Generation X, Y, Z oder Digital Natives haben ein völlig unterschiedliches Verständnis davon, wie Arbeiten ausschauen sollte, als die beiden Generationen davor. Wir haben mittlerweile in der Bank zumindest drei bis vier Generationen, denen wir allen entsprechen müssen. Für einen Universitätsabsolventen ist mittlerweile völlig normal, dass er mit dem Tablet oder Notebook ‚anywhere and anytime‘ arbeitet. Deshalb ist es für unser Unternehmen wichtig, diesen generationenübergreifenden Spagat zusammenzubringen. Wenn wir unseren Kunden ein besseres Banking anbieten wollen, müssen wir unsere Innovationskraft verbessern und uns überlegen, wie wir mit dem gesteigerten Speed der Digitalisierung umgehen. Das funktioniert aber auf keinen Fall in Zellenbüros. Es gibt genug Studien, die zeigen, dass Innovation durch Kollaboration entsteht und nicht durch isoliertes Einzelarbeiten. Und deshalb sollten wir jetzt unsere Weichen für die Zukunft stellen.



Kurz danach bekam Peter Weiss den Auftrag, sich europaweit Referenzprojekte anzusehen und ein „DNA-Konzept“ (DNA = Die Neue Arbeitswelt) für die ERSTE-Group zu entwickeln.
19.2 People, Place, Technology, Process
Die Idee war, einen Standort zu schaffen, der der Firmenkultur der ERSTE-Bank entspricht und gleichzeitig die Chance zu nutzen, die Arbeitskultur für die Zukunft zu prägen. Wesentliche Werte der ERSTE-Group, wie Innovation, Erreichbarkeit, Einfachheit und Unabhängigkeit, sollten in den Räumlichkeiten verankert und so für alle Mitarbeitenden erlebbar gemacht werden.
Schnell wurde klar, dass „Das Neue Arbeiten“ (kurz: DNA) weit mehr als ein Bauprojekt war: Vielmehr war es ein vielschichtiges Projekt mit großem Changemanagementanteil und umfassenden HR-relevanten Themen, wie HR-Rahmenbedingungen, Betriebs- und Mobilitätsvereinbarungen und rechtlichen Rahmenbedingungen (People). Für das Thema „Space/Place“ musste im Vorfeld überlegt werden, welche Funktionalitäten und Qualitäten erfüllt werden sollen und wer mit wem kooperieren muss (Place). Ein weiterer, wesentlicher Faktor war die Technologie, denn ohne IT-Unterstützung funktioniert mobiles Arbeiten nicht (Technology). Alle drei Bereiche – People, Place und Technology – müssen zwingend in das DNA-Konzept einfließen. Dazu kommt, dass das veränderte Arbeiten selbstverständlich Auswirkungen auf die Abläufe und Prozesse im Unternehmen hat. Auch dies gilt es zu berücksichtigen.
Dem Expertenteam, das die ERSTE-Bank im Verlaufe des Projektes mit ausgewählten Fachspezialisten und einer Kommunikationsexpertin ergänzte, wurde immer deutlicher, dass die Umsetzung eines Paradigmenwechsels zur „neuen Arbeitswelt“ am wenigsten die Veränderung von Räumen und Arbeitsplätzen darstellte. Vielmehr war es ein komplexes Zusammenspiel der vier Dimensionen Menschen, Raum, Technologie und Prozesse, die in ihren Wechselwirkungen betrachtet und aufeinander abgestimmt werden mussten. Und deshalb war das „DNA-Projekt“ nicht nur Teil eines großen Bauprojektes, sondern ein umfangreiches Organisationsentwicklungsprojekt und musste dementsprechend aufgesetzt werden.
Im Sommer 2013 beschloss der Vorstand der ERSTE-Group, das „DNA-Projekt“ als Kontextprojekt neben dem „Campus-Bau“ umzusetzen und sofort damit zu starten. Um alle Aspekte des Projekts abzudecken, wurden die fünf Teilprojekte „Space“, „IT“, „Business Processes“, „People and Change“ und „Communications“ in enger Abstimmung zueinander aufgesetzt (Abb. 19.1).[image: ../images/454199_2_De_19_Chapter/454199_2_De_19_Fig1_HTML.png]
Abb. 19.1Überblick der Teilprojekte des DNA-Projekts.
(Quelle: Eigene Darstellung)



19.3 Ein umfassendes Organisationsentwicklungsprojekt
Eine maßgebliche Rolle in diesem umfangreichen Organisationsentwicklungsprojekt spielte das Teilprojekt People and Change, denn letztendlich ging es um den Erhalt und den Ausbau der Produktivität von über 4500 Mitarbeitenden. Für eine Veränderung im Regelbetrieb in diesen Ausmaßen mussten andere Maßstäbe gesetzt werden. Um die Veränderungskurve so flach wie möglich zu halten, nutzten wir die folgenden drei Jahre intensiv zur Vorbereitung. Sämtliche Veränderungen, die auf die Mitarbeiter und Führungskräfte zukamen, wurden in der Change-Roadmap dargestellt.
In der Change-Roadmap wurden die unterschiedlichen Stakeholder der ERSTE-Group berücksichtigt, weil beispielsweise das mittlere Management andere Vorbereitungen benötigte als beispielsweise die Assistenz oder die Vertreter des Betriebsrats. Für jeden Stakeholder wurde über einen Zeitraum von drei Jahren ein entsprechendes Maßnahmenbündel geschnürt. Die größte Veränderung wiederfuhr dem mittleren Management, da z. B. am ERSTE-Campus keine Einzelbüros mehr konzipiert wurden, was natürlich einen heftigen Paradigmenwechsel darstellte. Definieren sich in traditionellen Bürokulturen Führungskräfte oft über die Größe ihrer Arbeitszimmer, die Anzahl der Fensterachsen, das Namensschild auf dem Parkplatz, so sind diese Insignien der Macht plötzlich verschwunden.
Die mehr als 500 Führungskräfte aller Hierarchiestufen der ERSTE-Group hatten im Change-Prozess mit einer doppelten Belastung zu kämpfen: Sie waren nicht nur für sich selbst einer massiven Veränderung ausgesetzt, sondern mussten ihren Mitarbeitenden auch noch „Rede und Antwort“ stehen. Das mittlere Management war aus der Sicht der Unternehmensleitung die Schlüsselgruppe für die Veränderung, da sie sowohl als positive als auch negative Multiplikatoren wirken konnten. Deswegen wurde das mittlere Management in enger Zusammenarbeit mit erfahrenen, externen Partnern auf diese Veränderung mit Einzelcoachings, Seminaren, Trainings und mit Beratung gut vorbereitet. Dieser Begleitungsprozess begann ca. anderthalb Jahre vor der Besiedlung und dauerte während der Besiedlung an. Erfahrungsgemäß können wir heute sagen, dass die Transformation nicht mit der Übersiedlung endet, sondern eigentlich erst mit der Übersiedlung beginnt.
Ein weiterer Veränderungsprozess war der Change „vom Ich zum Wir“. Die ERSTE-Group war und ist eine Vielzahl von spezialisierten Töchtern, die ein gemeinsames Wertegerüst teilen sollten. Dazu kommen die vielschichtigen Veränderungen im Bankenumfeld, die eine spezielle Herausforderung an die Innovationsfähigkeit und Veränderungsbereitschaft eines Unternehmens darstellen.
Ein weiterer Bestandteil der Change-Roadmap waren Maßnahmen zur Reduktion von Papier. Es wurde von Anfang an kommuniziert, dass wir „mit leichtem Gepäck reisen“ und dazu gehörte auch, sich von unnützem Ballast zu befreien. Das war kein einfacher Weg und bedingte konzertierte Aktionen zur Papierreduktion über zwei Jahre hinweg. Teilweise war intensive Überzeugungsarbeit erforderlich, die Mitarbeitenden dazu zu bringen, denn am Anfang wurde diese Aktion aus Bequemlichkeit und Unwillen heraus heftig kritisiert. Unsicherheit war sicherlich auch ein Faktor, der durch eine „Paper Retention Guideline“ gut abgefedert werden konnten. Auf großen, verständlichen Plakaten war genau geregelt, welche Papiere entsorgt und welche, wie lange und warum archiviert werden müssen. Diese wurden gemeinsam mit datenschutzgerechten Entsorgungscontainern unseren Mitarbeitenden zur Verfügung gestellt, danach startete im Sommer 2014 und 2015 über einen Zeitraum von acht Wochen eine „Entrümpelungs-Aktion“. Innerhalb dieser Zeit wurden mehr als unglaubliche 180 t Papier entsorgt. So sehr diese Aktion anfangs auf Widerstand stieß, desto erfreulicher war hinterher das Feedback, Mitarbeitende haben sich bedankt, dass sie dazu gezwungen wurden; sie fühlten sich nun deutlich entlastet.
Durch diese Aktion wie auch durch Auslagerungen in ein physisches Archiv sowie zusätzliche Digitalisierungsmaßnahmen konnte die Ablage der Mitarbeiter von 11 m auf max. 2,4 m reduziert werden. In Summe entsprechen diese Laufmeter grob ca. 20 Ordnern, was einer massiven Reduktion von 80 % entspricht. Dies scheint gewagt, doch verglichen mit beispielsweise der Rabobank erkennt man, dass diese evolutionär schon wesentlich weiter sind. Dort wird „neues Arbeiten“ schon länger praktiziert und für die Ablage der Mitarbeiter werden hier nur noch 30 cm benötigt und auch die Desksharing-Rate ist dort bereits bei ungefähr 0,6. Dies ist aber als evolutionärer Prozess zu verstehen, der Zeit benötigt und mit entsprechenden Maßnahmen begleitet werden muss.
Im Teilprojekt „People and Change“ wurde nicht nur eine umfangreiche Change-Roadmap erstellt. Innerhalb der drei großen Blöcke „Informieren“, „Beteiligen“ und „Üben“ initiierte man sehr breitgefächerte Informations- und Trainingsmaßnahmen in Form von Workshops, Fragestunden, Mitarbeiter- und Führungskräfteveranstaltungen, um alle Mitarbeitenden bestmöglich auf die neue Arbeitswelt vorzubereiten. „Informieren“ folgte einem genau geregelten Kommunikations- und Redaktionsplan“, sehr umfangreich über sämtliche elektronische Kanäle, von News über einen Blog bis hin zu Videos. Dabei war die aktive Einbindung von Mitarbeitern bei wichtigen Entscheidungen wesentlich. Eine sehr breite Gruppe von Mitarbeitenden – insgesamt 10 % der Belegschaft – unterschiedlichen Alters, Geschlechts und verschiedener Funktionen aus allen Tochtergesellschaften und Einheiten beurteilte beispielsweise gemeinsam mit uns die Vorschläge der Architekten und gab uns in Richtung Funktionalität eine Richtungsentscheidung für unser Campusprojekt. Außerdem wurden relevante arbeitsrechtliche Aspekte beleuchtet, neue Betriebsvereinbarungen erstellt und im Rahmen von Workshops die Grundsätze der zukünftigen Zusammenarbeit, die sogenannten „Good Home Base Habits“, erarbeitet. Auch die Ausstattung aller Mitarbeitenden mit Notebooks erfolgte bereits ein halbes Jahr vor der Übersiedlung. So konnten die Mitarbeitenden sich daran gewöhnen und wurden nicht gleich am neuen Standort zusätzlich mit neuer Technologie konfrontiert.
Der Change-Prozess für die vorbereitenden Maßnahmen dauerte über drei Jahre. Der Bezug des ERSTE-Campus war in den Köpfen der Mitarbeitenden schon vor dem tatsächlichen realen Umzug hergestellt worden. Der Change-Prozess selbst ist auch mit dem Einzug in das neue Gebäude noch nicht abgeschlossen.
19.4 Das Open-Space-Konzept für die neuen Home Bases
Neben dem sehr intensiven Change-Prozess spielte das Teilprojekt „Space/Place“ ebenso eine maßgebliche Rolle. Auch hier ging es um mehr als um die Möblierung, schließlich war es ein wesentliches Ziel, das Silodenken in den einzelnen Finanzinstituten der Group aufzubrechen und am Campus schlichtweg ein Stück näher zueinander zu rücken. Die Bildung einer gemeinsamen ERSTE-Group-Identität dauert Jahre, mit dem geschaffenen infrastrukturellen Umfeld haben wir eine reale Chance, dass dieser Prozess gelingen kann.
Um die im Bankenbereich streng geregelten, internen Sicherheitsbestimmungen zu gewährleisten, wurden den Organisationseinheiten fixe Areale in unserem zukünftigen ERSTE-Campus zugeordnet, die sogenannten Home Bases. Damit aber der Schritt vom „Ich“ zum „Wir“ gelingt, kann man sich dazwischen weitgehend barrierefrei bewegen. Innerhalb der Home Bases wird mit Desksharing und Teamablagen gearbeitet. Die meisten der Mitarbeitenden haben keinen fixen Arbeitsplatz mehr, sondern sie können jeden Tag frei wählen, wo sie sich für welche Art der Arbeit am liebsten hinsetzen möchten. Das Open-Space-Konzept zieht sich durch alle Hierarchieebenen, auch der Vorstand verzichtete auf Einzelzimmer und sitzt nun im Großraumbüro gemeinsam mit den Assistenten.
Als das Projektteam das neue Open-Space konzipierte, wurden circa 10 % der Belegschaft aus allen Bereichen der Group in die Entscheidung über die funktionale Ausstattung der Büroflächen miteinbezogen. Um Sonder- und Einzelanfertigungen zu vermeiden und um nachhaltige Wartung und Wiederbeschaffung zu garantieren, wurde darauf geachtet, einen hohen Anteil von Standardprodukten zu verwenden. In mehreren Iterationsrunden wurde gemeinsam nicht nur über Möbel, Beleuchtung oder Bodenbeläge diskutiert, sondern auch Meeting-Bereiche oder Mittelzonenmodule geplant. Dieser Prozess war umfangreich und langwierig, aber letztendlich sehr wertvoll für eine stabile und eindeutige Entscheidungsfindung.
Parallel zu diesem Prozess wurde an einem der alten Standorte der ERSTE-Group eine Pilotfläche von ca. 1000 m2 errichtet, die rund 100 Mitarbeiter aus unterschiedlichen Organisationseinheiten und unterschiedlichen Jobprofilen im Sommer 2014 bezogen. Dort konnten sie nicht nur Möbel, Beleuchtung und andere Einrichtungsgegenstände auf „Herz und Nieren“ prüfen, sondern vor allem „Die Neue Arbeitswelt“ einem Praxistest unterziehen. Über einen Zeitraum von mehreren Monaten wurden so sehr wichtige und hilfreiche Erkenntnisse gewonnen, zum einen über einzelne Einrichtungsgegenstände, zum anderen aber auch bezüglich der IT-Ausstattung und der erforderlichen Changemanagementmaßnahmen. Und diese flossen letztlich in unsere finale Entscheidungsfindung mit ein.
Ergebnis aller Projektaktivitäten ist eine moderne, flexible Arbeitswelt mit rund 4400 „Zusammenarbeitsplätzen“. Je nach Tätigkeit kann man die Arbeitsplatztypen Standard, Fokus oder Team wählen, die sich im Wesentlichen durch die akustische Abschirmung, Beleuchtung und Bestuhlung sowie technische Ausstattung unterscheiden. Daneben gibt es vielfältige temporäre Arbeits- und Kommunikationsmöglichkeiten in den Mittelzonen, in Form von Hot-Desks oder Sitz- und Steh-Meeting-Möglichkeiten sowie ausreichend Rückzugs- und Vertraulichkeitszonen, wie z. B. Relax Chairs in den Grüninseln an den Gebäudespitzen oder Telefonzellen und Thinktanks. Ergänzt wird das Angebot in den Regelgeschossen durch Besprechungsräume sowohl innerhalb als auch außerhalb der Home Bases, die mit modernster medientechnischer Ausstattung nicht nur lokale Besprechungen, sondern auch Telefon- und Videokonferenzen ermöglichen.
Aber auch auf den Allgemeinflächen stehen weitere Möglichkeiten zur Zusammenarbeit zur Verfügung, wie z. B. ein Businessclub, mehrere Full-HD-Videokonferenzräume sowie Räumlichkeiten für Veranstaltungen und Schulungen sowie ein Conference Center mit der Grand Hall, die dank modernster Bühnen-Licht-Ton-Anlage vielseitig genutzt werden kann. Im ERSTE-Campus befinden sich außerdem ein Gesundheitszentrum, ein Betriebskindergarten sowie mehrere Restaurants, die rund um das großzügige Atrium im Erdgeschoss und im 1. Obergeschoss liegen und den Standort attraktiv machen. Auf dem Dach des Atriums wurden auf 7000 m2 Bäume gepflanzt. Bänke laden zum Verweilen ein und das flächendeckende WLAN gewährleistet, dass man auch hier wunderbar arbeiten kann. Auf 165.000 m2 wurden die ineinanderfließenden Gebäudetrakte errichtet, die rund 5300 Mitarbeiter fassen können.
19.5 Businessprozesse, IT und Communications
Während sich das Teilprojekt „Processes“ mit der Analyse aller Businessprozesse beschäftigte, kümmerte sich das Teilprojekt „IT“ um sämtliche Aspekte der zukünftigen IT-Landschaft. Beispielsweise der Notebook-Rollout für alle Mitarbeiter die Einführung einer Softphone-Lösung, die Schaffung mobiler Netzwerklösungen und nicht zuletzt die flächendeckende WLAN-Versorgung am gesamten Campus sollten eine maximale Mobilität und Flexibilität in unserer zukünftigen „neuen Arbeitswelt“ „schaffen“. Darüber hinaus wurde eine medientechnische Infrastruktur geschaffen sowie elektronische Ablagen und Kollaborationsplattformen, um die Zusammenarbeit am ERSTE-Campus optimal zu unterstützen.
Das Communications-Team wiederum nutzte alle verfügbaren Kommunikationskanäle, um sämtliche Informationen zur richtigen Zeit mit dem richtigen Inhalt an die richtigen Empfänger zu bringen. Ergänzend dazu haben wir Informationsveranstaltungen und Führungen auf der Pilotfläche und auf einer Musteretage am ERSTE-Campus initiiert, um den Mitarbeitenden die neue Arbeitswelt so früh wie möglich zu zeigen. Diese Maßnahmen waren enorm hilfreich, um etwaige Ängste, Sorgen und Gerüchte zu entkräften und unzählige Fragen bereits im Vorfeld der Übersiedlung zu beantworten.
Der gesamte ERSTE-Campusbau inklusive „DNA-Projekt“ diente nicht dazu, einem Megatrend nachzueifern. Ziel war es, schlichtweg zusammenzurücken, um den Kunden ein besseres Banking anbieten zu können. Und die ERSTE-Group wollte ihre Innovationskraft verbessern und mit dem gesteigerten Speed der Digitalisierung umgehen lernen. Mit dem neuen ERSTE-Campus sollten auch die Mitarbeitenden ein Stück von den Werten mitgeben. Nicht umsonst hieß das Projekt „DNA“, sozusagen ein gemeinsames Mindset. Im Kernfokus des Projektes standen nie die Themen Kosteneinsparung oder Personalreduktion. Dass aber der Business Case des Campus positiv ist und dass sich beispielsweise Facility-Kosten einsparen lassen, ist ein Zusatznutzen.
19.6 Lernerfahrungen
Das DNA-Projekt ist wohl als dauerhafter Lernprozess zu verstehen. Besonders nachfolgende Erfahrungen könnten jedoch für zukünftige New-Work-Projekte wichtig sein:	Je früher der Bauentwurf mit dem funktionalen Konzept ineinandergreift, desto besser ist es.
Das DNA-Projekt wurde von uns zu einem Zeitpunkt konzipiert, als die Planung für das Campusbauprojekt bereits schon nahezu abgeschlossen war. Empfohlen werden kann bei der architektonischen Planung des Gebäudes, „Die Neue Arbeitswelt“ bereits mit zu planen. Beim ERSTE-Campusprojekt erfolgte dies zu einem späten Zeitpunkt, was bei vielen Details merkbar ist: Angefangen von der Positionierung der Bodendosen über den Aufbau der Kühlung bis hin zum Sicherheitskonzept für unseren Campus. Die Ziele wurden im Projekt erreicht, der Weg dorthin war aber sehr sportlich und intensiv.

	Das DNA-Projekt ist ein Top-down-Thema.
„Das neue Arbeiten“ bedeutet häufig einen Paradigmenwechsel, der nur realisiert werden kann, wenn sowohl das volle Commitment des Vorstandes als auch des Betriebsrates vorliegen. Ist das nicht der Fall, dann sollte man es besser lassen.

	Für „DNA-Projekte“ braucht es einen langen Atem und Durchhaltevermögen.
Nach dem Ansehen, Analysieren und Evaluieren vieler Referenzprojekte und vieler Lernerfahrungen war der Tenor dennoch immer einer: Nicht nachgeben und Durchhaltevermögen zeigen, denn im Verlauf des Projektes wird man mit Interventionsversuchen von unterschiedlichsten Stellen konfrontiert. Und genau so war es auch. Wenn man einen Paradigmenwechsel kommuniziert, dann gibt es eine große Menge von Menschen, die Angst haben. Mit Information und Aufklärung oder durch Mitnehmen zu Referenzbesuchen kann man ihnen diese Angst nehmen oder zumindest reduzieren. Aus diesem Grund war das Teilprojekt „Communication“ ein wesentlicher, erfolgskritischer Faktor, denn Ängste stammen oft aus Gerüchten und aus Nichtwissen. Besonders möchten wir an dieser Stelle vor gefilterten Informationen warnen oder davor, nur Goodies aufzuzeigen. Den Menschen ist die Wahrheit zumutbar. Sie haben es verdient, dass man offen, ehrlich und klar informiert.

	Change-Prozesse laufen alles andere als reibungslos ab.
Aufregung, Verzweiflung, Wut und Ängste sind Begleiter von Change-Prozessen. Auch dies wurde uns bereits bei vielen Referenzprojekten als Erfahrung mitgegeben. Dass man mit Widerstand rechnen muss, wenn Mitarbeiter liebgewordene Dinge aufgeben müssen, scheint logisch. Jeder durchläuft irgendwann diesen Prozess und je eher man mit dem Change beginnt, desto eher hat man den Widerstand und die Phase hinter sich, in welcher Mitarbeitende alles infrage stellen. Auch hier gilt es durchzuhalten.

	Für „DNA“ gibt es kein Standardmodell.
Jedes Unternehmen muss für sich selbst entscheiden, welche Form des Arbeitens zu seiner Kultur und zu seinen Werten passt. Wenn das Unternehmen beispielsweise primär auf Werte, wie Stabilität und Verschlossenheit setzt, dann ist wahrscheinlich ein Open-Space-Konzept für das Unternehmen das Falsche.

	Menschliche Veränderung dauert viel länger als räumliche, technische und prozessuale Änderung.
In Wirklichkeit geht es darum, dass ein derartiges Arbeitskonzept von allen Mitarbeitenden ein hohes Maß an Eigenverantwortung voraussetzt. Und das sind einige nicht gewohnt. Manche warten darauf, dass man ihnen genau sagt, was sie tun sollen. Wenn sie keinen Arbeitsauftrag erhalten, dann machen sie lieber nichts. Aus diesem Grund ist Entrepreneurship, nämlich eigenverantwortlich zu agieren und sich auch des eigenen Beitrags für das Unternehmen bewusst zu sein, ein ganz großes Thema, dass man ganz klar bei allen Mitarbeitern adressieren sollte.
Führungskräften hingegen muss man erst beibringen, dass Führen auf Distanz anders ist als Führen durch Anwesenheitskontrolle. „Management by Objectives“ ist zwar eine Führungsmethode, die man schon sehr viele Jahre kennt, aber bei der Umsetzung sind wir noch lange nicht dort, wo wir das gerne hätten. Es gibt natürlich immer Führungskräfte, die ein Problem damit haben, wenn sie ihre Mitarbeitenden nicht im Blickfeld haben. Mobiles Arbeiten setzt aber ein gewisses Vertrauensverhältnis in die Fähigkeiten und auch in die Eigenmotivation der Mitarbeitenden voraus. Und diese Dinge dauern viel, viel länger, weil sie einfach auf einer intrinsischen Ebene ablaufen, als beispielsweise ein Gebäude zu verändern. Dieser Prozess kann unter Umständen einige Jahre dauern, bis dieser Kulturwandel zu greifen beginnt und tatsächlich auch gelebt wird.
Was an die Führungskräfte klar kommuniziert wurde: Wenn eure Mitarbeitenden zu zweit oder zu dritt in der mittleren Arbeitszone oder im temporären Arbeitsbereich sitzen und sie nicht super angestrengt in ihren Computer blicken, sich lauter unterhalten oder sogar lachen, dann bedeutet das nicht, dass sie nicht arbeiten. Und auch das Kantinenkonzept wurde beispielsweise ganz klar als „Meet and Eat“ kommuniziert. Die Restaurantbereiche von mehreren hundert Quadratmetern sollten auch in der Zeit vor 11 Uhr und nach 14 Uhr als Meeting-Zone genutzt werden. Deswegen gibt es dort auch Ausgabeinseln, wo man jederzeit Kaffee, Kuchen und Kleinigkeiten bekommt. Weiter wurden die Führungskräfte darauf vorbereitet, dass es nicht heißt, dass ein Mitarbeitender nichts arbeitet, wenn er nicht an seinem Platz sitzt. Denn letztendlich ist es egal, ob er am Gartendeck, bei Starbucks oder zu Hause sitzt; – Microsoft hat das sehr gut mit „My Office is where I am“ propagiert. Aber dieser enorme Veränderungsprozess, und das sollte bewusst sein, braucht Zeit.




Ein paar Eckdaten zum Schluss
Abb. 19.2 zeigt ein paar Eckdaten des Projekts. Gelungen ist es, die Kosten für Energie um ca. etwa 10 % zu reduzieren. Sehr stolz ist man auch auf die hohe Mitarbeiterzufriedenheit, die ca. ein Jahr nach der Besiedelung evaluiert wurde. Deutlich ist auch, eine stärkere agile Zusammenarbeit im gemeinsamen, offenen Campus.[image: ../images/454199_2_De_19_Chapter/454199_2_De_19_Fig2_HTML.png]
Abb. 19.2Eckdaten im Überblick.
(Quelle: Eigene Darstellung)



Dazu kommt ein massives Besucherinteresse von Firmen, Universitäten, Architekten, was sich seit Mitte 2016 in über 400 Führungen durch den Campus niederschlägt.
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Zusammenfassung
In diesem Kapitel werden zentrale Führungsherausforderungen beschrieben, welche sich mit zunehmend mobil-flexibler Arbeit in Unternehmen einstellen. Hierfür haben wir unsere Studien der letzten Jahre zum Themenfeld mobil-flexibles Arbeiten einer erneuten Analyse unterzogen. Zunächst werden Herausforderungen für Führungskräfte auf der Handlungsebene vorgestellt, d. h. konkrete Verhaltensweisen, die sich für Führungskräfte neu ergeben oder sich aufgrund der mobil-flexiblen Arbeitsweise ändern (sollten). Anschließend wird das Selbstverständnis der Führungskraft diskutiert und gezeigt, dass Führungspersonen auch weiterhin Vorbild sind, d. h. eine Orientierungsfunktion wahrnehmen, sie sich aber zunehmend in der Rolle des Change-Moderators und Coaches, d. h. aktiv unterstützend, wiederfinden. Als drittes werden die Veränderungen in der Beziehung zwischen Führenden und Geführten durch die mobil-flexible Zusammenarbeit beleuchtet. Als vierten inhaltlichen Schwerpunkt folgen die organisationalen Rahmenbedingungen, in denen sich die Führungskraft bewegt und inwiefern sich diese auf die Einführung und Steuerung von Work Smart auswirken können. Das Kapitel schließt mit einem Fazit, in dem die gefundenen Erkenntnisse in den Kontext der Entwicklungspsychologie und Organisationslehre eingebettet werden.
20.1 Einleitung
Seit einigen Jahren beschäftigt sich die Hochschule für Angewandte Psychologie FHNW, speziell das Institut für Kooperationsforschung und -entwicklung (ifk), mit dem Phänomen der mobil-flexiblen Arbeit. Damit ist das Arbeiten gemeint, welches unabhängig von fixen Arbeitszeiten und -orten stattfindet. Der klassische „8-to-5-Arbeitstag“ im Hauptbüro kann bei mobil-flexibler Arbeit später beginnen oder auch für mehrere Stunden unterbrochen werden. Auch kann der Arbeitsort, z. B. das Homeoffice sein, jedoch unter der Voraussetzung, dass es ein Hauptbüro gibt und sich die Mitarbeitenden in einem Anstellungsverhältnis befinden. Selbstständigkeit oder die ausschließliche Heimarbeit sind daher in unserem Verständnis der mobil-flexiblen Arbeit ausgeschlossen (siehe Schulze et al. 2014). Im Laufe der Forschungsarbeit hat sich für das mobil-flexible Arbeiten auch der Begriff „Work Smart“ herauskristallisiert, womit die intelligente und flexible Nutzung verschiedener Arbeitsorte und -zeiten gemeint ist.
Der Themenkomplex rund um mobil-flexibles Arbeiten bzw. Work Smart wurde am ifk unter der Leitung von Prof. Dr. Hartmut Schulze in mehreren großen und kleinen Studien sowie in studentischen Arbeiten untersucht und dabei aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet. Es wurden sowohl qualitative Interviewstudien als auch quantitativ-repräsentative Befragungen eingesetzt und eine breite Palette von Organisationen unterschiedlicher Größe und aus unterschiedlichen Branchen untersucht. Auch wenn das Thema Führung nicht bei allen Arbeiten im Fokus war, zeigte es sich, dass Führung im Rahmen der Veränderungsprozesse zur mobil-flexiblen Arbeit selbst einer Veränderung unterworfen ist. Im vorliegenden Whitepaper haben wir daher die führungsrelevanten Aspekte dieser Studien systematisch und in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse gesichtet und mit wesentlicher Referenzliteratur ergänzt. Herausgearbeitet wurde dabei, was man unter Führung im mobil-flexiblen Kontext versteht, welche Themen Führungskräfte beschäftigen und mit welchen Herausforderungen und neuen Anforderungen sie in der mobil-flexiblen Zusammenarbeit zu kämpfen haben. Falls vorhanden, werden auch Lösungsvorschläge oder Best Practices vorgestellt, wie mit diesen Herausforderungen umgegangen werden kann bzw. wurde. Die Ausformulierung aller angesprochenen Themen findet sich im Whitepaper „Führungsherausforderungen mobil-flexibler Zusammenarbeit“ (Maigatter et al. 2017).
20.2 Herausforderungen auf der Handlungsebene
Einige der Herausforderungen und Änderungen, die sich für Führungskräfte durch mobil-flexibles Arbeiten ergeben können, lassen sich auf einer sehr konkreten, fast technischen Ebene beobachten, nämlich dort, wo es um spezifische Verhaltensweisen, Handlungen, Methoden und Techniken geht. Wir sprechen hier von der Handlungsebene und widmen uns konkret der Bedeutung des gezielten und adäquaten Einsatzes der Technologien, den Veränderungen in der Kommunikation, den Regeln in der mobil-flexiblen Zusammenarbeit sowie der Leistungsmessung von mobil-flexiblen Mitarbeitenden. Diese Herausforderungen ergeben sich aufgrund veränderter Führungsaufgaben bei mobil-flexibler Zusammenarbeit und können mit Information, Schulung und Training recht erfolgreich bearbeitet werden.
20.2.1 Der gezielte Einsatz von Technologie
Sobald Homeoffice (bzw. allgemein mobil-flexible Arbeit) möglich wird, ist es die Aufgabe der Führungskraft, geeignete Mittel zur Verfügung zu stellen: Laptop, Remote Access zum Unternehmensnetzwerk und meist auch ein Smartphone sind dabei die Basisvoraussetzungen (Weichbrodt et al. 2015b; Schulze und Cornelius 2011). Damit die Kommunikation weiterhin zum einen schriftlich über Email als auch mündlich via Telefon oder Webcall stattfinden kann, sollten auch entsprechende Softwareprogramme installiert sein.
Doch nicht nur die Bereitstellung des technischen Starterkits ist Aufgabe der Führungskraft, sondern auch das Anregen zum individuellen und gemeinsamen Erproben und Experimentieren mit den neuen Tools für die Zusammenarbeit. Zumeist ist nämlich nicht die Einführung neuer Kommunikations- und Kollaborationsplattformen die Herausforderung, sondern deren tatsächliche Nutzung (Weichbrodt et al. 2015b).
So wird zum einen geraten, v. a. in den Anfangsphasen von mobil-flexibler Arbeit Informationen auf verschiedenen Plattformen zu teilen und zu bearbeiten. Mitarbeitende können so Erfahrungen sammeln, welche Informationen über welche Tools am besten mitgeteilt werden können und welche Tools die Zusammenarbeit erleichtern. Aber auch, wann wer wie kontaktiert werden sollte (Remdisch 2005), denn das persönliche Face-to-Face-Gespräch ist nicht durch Software zu ersetzen. Schulze und Cornelius (2011) erwähnen jedoch auch, dass zu viele Tools die eigentlich gesuchte Autonomie beim mobilen Arbeiten einschränken können und daher eine gute Balance zwischen Tooleinsatz, mobilem Arbeiten und virtuellen Treffen zu finden ist. Bei Tanner (2012) findet sich eine beispielhafte Übersicht, welche Kommunikationskanäle für welche Anliegen seitens Mitarbeitenden und Führungskräften genutzt werden, die anderen mobil-flexibel Arbeitenden als Basis und Anregung dienen kann. Dabei erwähnten die Interviewpartner von auch, dass durch nicht funktionierende Technologie Motivationsverluste entstehen können und dass es sich auf die Kommunikation im Team sehr negativ auswirken kann, wenn bei einzelnen (oder allen) Kollegen eine zu große Hemmschwelle gegenüber technischen Mitteln besteht. Das Experimentieren auch mit der eigenen Arbeitsweise ist für spätere Phasen deshalb viel wert und muss seitens der Führungskraft initialisiert und begleitet werden.
20.2.2 Die Zunahme und Intensivierung der Kommunikation
Es lässt sich festhalten, dass Kommunikation im mobil-flexiblen Umfeld nicht mehr „nebenbei“ oder ganz punktuell passiert, sondern neu überdacht wird bzw. werden sollte. Die Aspekte der Koordination von Kommunikation und der explizite und dauerhafte Austausch gewinnen an Relevanz. So zeigte sich in Interviews mit Führungskräften, die nicht oder nur wenig mobil-flexibel arbeiten, dass sie Kommunikation eher als reaktive Tätigkeit sehen (z. B. eine Anordnung), die vor allem dann nötig ist, wenn etwas nicht gut läuft. Führungskräfte mit viel Erfahrung in mobil-flexibler Arbeit sehen dagegen Kommunikation als etwas an, das kontinuierlich stattfindet und somit auch kontinuierlich optimiert werden kann (Baumgartner 2015). Zudem scheint Kommunikation plötzlich greifbarer und in ihre Einzelteile zerlegt zu werden: Man spricht vom Klären der synchronen, d. h. unmittelbaren Kommunikation (z. B. Chat und Telefon) und asynchronen, mittelbaren Kommunikationskanäle (z. B. Email), vom Umgang mit internen und externen Anrufen und Besuchen sowie von der zunehmenden Bedeutung der informellen Kommunikation (Weichbrodt et al. 2015a). Kommunikation war und bleibt daher die wichtigste Führungsaufgabe und trägt maßgeblich dazu bei, dass die Aufgaben erfüllt werden und ein Team zusammenhält. Sie dient der Abstimmung und Orientierung, der Weitergabe von Informationen, dem Anbieten einer Plattform für soziale Beziehungen sowie dem Vermitteln von Aufmerksamkeit (Hofmann et al. 2015). Mit zunehmender mobil-flexibler Arbeit muss die Kommunikation allerdings offener und proaktiver werden und dies muss vor allem auch seitens der Führungskräfte initialisiert werden.
Zudem ändern sich Aspekte in der Art und Weise der Kommunikation sowie in den Themen, über die sich Mitarbeitende und Führungskraft im mobil-flexiblen Kontext verstärkt austauschen. Vor allem vor dem Hintergrund, dass der informelle Austausch im Büro wegfällt bzw. minimiert wird, wenn sich Mitarbeitende immer seltener treffen, scheinen „emotionalisierte“ und persönliche Nachrichten und der Austausch über Chats von immenser Bedeutung für das Zusammengehörigkeitsgefühl und die Identifikation zu sein. Neue Themen bei mobil-flexibler Arbeit können z. B. die Gestaltung des Homeoffices sein, die persönliche Grenzziehung zwischen Arbeits- und Privatleben sowie die damit verbundene Life-Domain-Balance der Mitarbeitenden.
20.2.3 Regeln für die mobil-flexible Zusammenarbeit
Gemäß unserer Literaturdurchsicht geht mobil-flexible Zusammenarbeit mit dem Wunsch nach Regelung ebendieser Zusammenarbeit einher. Wichtig ist jedoch die Frage, auf welcher organisationalen Ebene diese Regelung geschieht: Eine unternehmensweite Policy kann Leitlinien vorgeben, viele Details aber – wie z. B. Reaktionszeiten für Emails oder die Erreichbarkeit am Wochenende – müssen letztlich auf den unteren Hierarchieebenen geklärt werden (Tanner et al. 2014). Für Teams und Unternehmen, die noch wenig Erfahrung mit mobil-flexibler Arbeit haben, sind meist mehr und detailliertere Regelungen nötig, die auch stärker eingefordert werden. Für erfahrene Teams sind zu detaillierte Regelungen dagegen eher hinderlich. Hier kann es die Führungskraft auch verstärkt dem Team selbst überlassen, passende Regeln für die mobil-flexible Zusammenarbeit zu definieren (Weichbrodt et al. 2015b). Doch nicht nur das Erstellen von Regeln, sondern letztlich deren Einhaltung ist für gelingende mobil-flexible Arbeit kritisch, denn: Sind Regeln und Prozesse zwar vorhanden, werden aber nicht einheitlich ausgeführt, kann dies zu Unsicherheiten und langwierigen Diskussionen führen, die Problemlösungen in die Länge ziehen können (Baumgartner 2015).
20.2.4 Leistungsmessung
Bereits beim Einstieg in die mobil-flexible Arbeit berichten Führungskräfte von der Schwierigkeit, die Leistung ihrer dezentral arbeitenden Mitarbeiter einschätzen zu können. Bei nicht-mobiler Arbeitsweise können Führungskräfte die Leistung vor allem dadurch bewerten, dass sie sehen, dass und wie gearbeitet wird. Auch Schulze und Cornelius (2011) beschreiben, wie sich derartige Monitoringtätigkeiten der Führungskraft im mobil-flexiblen Rahmen verändern und die Leistungsbeurteilung umso schwieriger wird. Manche Führungskräfte tendieren in der Folge dazu, kleinere und dafür häufigere Aufgaben zu vergeben, was wiederum zeigt, dass Führungskräften das Loslassen und Vertrauen in die Leistungserbringung der Mitarbeitenden durchaus schwerfällt. Eine durchaus berechtigte Frage von Führungskräften im mobil-flexiblen Kontext ist also, wie sie den Input (z. B. Arbeitsstunden) gegenüber dem Output (z. B. das tatsächliche Ergebnis) messen und vergleichen können. Hier muss zwischen den Geführten und der Führungskraft eine gemeinsame Regelung gefunden werden, wie Input und Output sichtbar gemacht werden können, z. B. durch regelmäßige Updates via Email oder WebCalls (Baumgartner 2015; Weichbrodt et al. 2013). Dies gilt nicht nur für die individuelle, sondern auch für die kollektive Auslastung im gesamten Team, damit Mitarbeitende nicht zu viel bzw. zu wenig arbeiten. Vor allem dann, wenn diese noch in anderen Projekten involviert sind, die nicht von der eigenen Führungskraft geleitet werden, fungiert ein solches Monitoring der Auslastung im Sinne eines Frühwarnsystems für zu hohe psychische Belastung und Beanspruchung.
Weiterhin schien es vor der Einführung der mobil-flexiblen Arbeitsweise eine klare Trennung zwischen Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter und der Führungskraft zu geben. Führungskräfte beschreiben nämlich, dass bei der mobil-flexiblen Zusammenarbeit die Grenzen zwischen ihren Rollen und jenen ihrer Mitarbeitenden zunehmend verschwimmen und in der Folge Beurteilungen ungenau würden (Baumgartner 2015). Weichbrodt et al. (2014) ergänzen, wie im fortgeschrittenen Umgang mit mobil-flexibler Arbeit die Hierarchien flacher werden. Schulze und Cornelius (2011) liefern hierfür eine mögliche Erklärung: Wenn die klassischen Rollengrenzen zwischen Führungskraft und Geführten verschwimmen, kann dies daraufhin deuten, dass Teammitglieder eigeninitiativ Führungsaufgaben, z. B. zur Koordination oder Aufgabenbearbeitung, übernehmen. Die Autoren zeigen weiter, dass dies ein Zeichen von erfolgreichen Teams ist.
Mit steigender Flexibilität wandelt sich das Bild von einer prozess- zu einer ergebnisorientierten Führung: Der Prozess zur Leistungserstellung ist weniger sichtbar und scheint daher seitens der Führungskraft nicht bewertet werden zu können. Nichtsdestotrotz ist ihm umso mehr Aufmerksamkeit zu schenken, da die Leistungserbringung unter mobilen Bedingungen manche Mitarbeitende vor neue Herausforderungen stellt. Führungskräfte müssen daher zunehmend einen delegierenden Führungsstil pflegen. So erhalten Führungsinstrumente, wie z. B. „Management by Objectives“ (MbO), erneut eine wichtige Bedeutung. Führung durch kontinuierliche Verhaltensbeobachtung und Kontrolle kann dagegen, wenn überhaupt, nur noch teilweise praktiziert werden. Konradt et al. (2003) zeigen, dass sich eine hohe Qualität des MbO positiv auf die Jobzufriedenheit und negativ auf den erlebten Stress auswirkt. Eine hohe MbO-Qualität äußert sich dabei durch drei Kernelemente: hohe und klare Ziele setzen, eine mit den Mitarbeitenden gemeinsam verhandelte Zielsetzung sowie unterjährig gegenseitiges Feedback.
20.3 Verändertes Selbstverständnis der Führungskraft
Neben den bislang genannten Herausforderungen auf der Handlungsebene bringt mobil-flexibles Arbeiten auch weitere Herausforderungen für Führungskräfte mit sich, die ihr Rollenverständnis betreffen. Mit zunehmender mobil-flexibler Arbeit müssen sich Führungspersonen erneut damit auseinandersetzen, was Führung für sie grundsätzlich bedeutet und wie sie sich als Führungskraft sehen. Weil sich Mitarbeitende an der Führungskraft orientieren, sollte sich bei Work Smart die Führungskraft mehr denn je ihrer Vorbildrolle im Regeln der eigenen An- und Abwesenheiten bewusst sein (Weichbrodt et al. 2015b). Die Führungskraft fungiert auch beim Finden der eigenen Arbeitspraxis als Vorbild, weil auch sie selbst die eigene Arbeitsweise immer wieder anpassen muss, d. h. z. B. indem sie auch die eigene Life-Domain-Balance immer selbst beobachtet und anpasst. Altermatt et al. (2016) zeigen dazu, wie Führungskräfte auch ihre eigenen (Leistungs-)Grenzen wahrnehmen, akzeptieren und gegenüber den Mitarbeitenden kommunizieren müssen. Auch der Umgang mit der ständigen Erreichbarkeit konfrontiert Führungskräfte damit, ihre eigene Leistungsfähigkeit und ihr Pausenverhalten zu reflektieren. Diese Reflexion sollten Führungskräfte ebenfalls von ihren Mitarbeitenden proaktiv einfordern, um einen Eindruck der individuellen Arbeitsweisen, des Wohlbefindens, der Produktivität, der Bedürfnisse ihrer Mitarbeitenden zu erhalten und entsprechend Feedback geben zu können (Hofmann et al. 2015). Die Führungskraft findet sich hier also in der Rolle als Coach für ihre Mitarbeitenden wieder.
Nicht zuletzt kann es den eigentlich mit mehr Freiraum verbundenen „neuen“ Arbeitsstil einschränken, wenn eine Führungskraft dem mobil-flexiblen Arbeiten nicht positiv gegenübersteht. Dadurch kann es Mitarbeitenden schwerer fallen, ihre eigene passende Arbeitsweise zu finden und das Konzept der mobil-flexiblen Arbeitsweise in der Organisation voran zu treiben (Weichbrodt et al. 2015b). Umso bedeutender ist es, dass die Führungskraft wie in jedem tief greifenden Veränderungsprozess als Moderator zwischen „alt“ und „neu“ vermittelt und damit den kulturellen Wandel in der Organisation vorantreibt. Alte Denkmuster (z. B. „Präsenz heißt fleißiges Arbeiten“, „Abwesenheit entspricht Kranksein und der Mitarbeitende wird entsprechend nicht kontaktiert“) müssen aufgebrochen und neue Muster zugelassen werden: „Präsenz ist kein Muss“, „Leistung kann auch in Abwesenheit erbracht werden, denn die Abwesenheit im Hauptbüro kann eine Anwesenheit im Homeoffice bedeuten“ (Weichbrodt et al. 2014, 2015a). Die Führungskraft hat dabei, v. a. zu Beginn der mobil-flexiblen Arbeit, die Verantwortung, Altes und Neues zu identifizieren und den Wandel einerseits bewusst zu steuern und ihn andererseits auch für ihre Mitarbeiter sichtbar zu machen, ihn also zu thematisieren (Weichbrodt et al. 2015b).
Durch die wichtiger werdende Vorbildfunktion der Führungskraft im mobil-flexiblen Arbeiten und ihrer unterstützenden Funktion im Wandel zu Work Smart entsteht nicht nur ein „neues“ Selbstverständnis der Führungskraft, sondern es ergeben sich auch aktive Handlungen gegenüber den Geführten, die sich, je nachdem in welcher Rolle sich die Führungskraft befindet, unterschiedlich zeigen. Diesen Herausforderungen in Bezug auf das Selbstverständnis der Führungskraft kann man nur bedingt mit direkten Interventionen wie z. B. Schulungen begegnen, da sie einen individuellen Lern- und Entwicklungsprozess der Führungskraft benötigen. Besser geeignet ist daher eine kontinuierliche Begleitung in Form von Coachings oder anderen Formen der Personalentwicklung, die die mentale Einstellung der Führungskraft entwickeln.
20.4 Veränderte Beziehungsgestaltung
Die Neuerungen im Verhalten sowie das veränderte Selbstverständnis der Führungskräfte führen zu einer engeren Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden. Auf den ersten Blick scheint hier ein Paradox vorzuliegen: Führungskraft und Mitarbeitende arbeiten zwar zunehmend räumlich getrennt voneinander, die verantwortungsvolle Beziehungsgestaltung bleibt jedoch mindestens so wichtig, wie vor der mobil-flexiblen Arbeitsform. Die Führungskraft sollte sich dieser „unsichtbaren Nähe“ bewusst sein.
Die Aufgabe, Mitarbeitende zu einem Team zu formen und sich für deren Zusammenhalt aktiv einzusetzen, wird erst dann von Führungskräften als relevant bezeichnet, wenn mobil-flexibles Arbeiten schon recht vorangeschritten ist. Konkret ist von „Zersplitterung“ die Rede, weil jeder an einem anderen Ort arbeitet und sich daher Teammitglieder nicht mehr durch Präsenz als einander zugehörig wahrnehmen können. Die Vielseitigkeit der Aufgaben, die kulturelle Unterschiedlichkeit sowie auch die individuelle Persönlichkeit sind dabei Aspekte, die die Herausforderung für die Führungskraft erhöhen (Baumgartner 2015). So können aber auch als Teil der Regeln in der mobil-flexiblen Zusammenarbeit fixe Anwesenheiten im Hauptbüro bestimmt werden, zu denen sich das Team wieder trifft und zueinanderfindet. Dass trotz der empfundenen „Zersplitterung“ die Zusammenarbeit im Team motivationsfördernde Aspekte hat, zeigt: Das gemeinsame Bearbeiten von Aufgaben sowie das Unterstützen und gegenseitige Beraten bei schwierigen Aufgaben innerhalb des Teams wirkt sich positiv auf die Arbeitsmotivation aus. Schulze und Cornelius (2011) empfehlen zudem, gezielt in der Einführungsphase der mobil-flexiblen Arbeit Teamentwicklungsmaßnahmen durchzuführen. Dieser zusätzliche Aufwand zu Beginn der wirkt sich auf die spätere Zusammenarbeit positiv aus, da sich die Teammitglieder bereits kennen und im besten Fall „als Einheit“ in die neue Arbeitsform starten.
Eingangs wurde erwähnt, dass durch mobil-flexibles Arbeiten neue Anforderungen an Mitarbeiter sowie Führungskräfte herangetragen werden. Die dabei als am wichtigsten bewertete ist die Fähigkeit, sich gegenseitig zu vertrauen (Tanner 2012). Führungskräfte berichten, dass sie durchaus das Bedürfnis haben, ihren Mitarbeitern Vertrauen zu schenken, die Eigenverantwortung zu stärken und Entscheidungskompetenzen zu delegieren – jedoch abhängig von den jeweiligen individuellen Kompetenzen. Kontrolle als Gegenpol von Vertrauen bleibt dabei wichtig, erfolgt jedoch transparent und darf die Aufgabenbearbeitung nicht behindern (Altermatt et al. 2016).
20.5 Der organisationale Kontext
Wie die vorherigen Kapitel zeigen, werden an eine Führungskraft im mobil-flexiblen Kontext sehr viele Erwartungen gestellt. Führungskräfte scheinen eine entscheidende Rolle zu spielen – sei es bei der Einführung von Work Smart, dem Beitrag zum Wandel der Organisationskultur oder auch bei der individuellen Führung ihrer Mitarbeitenden. So können sie einerseits entscheidend dazu beitragen, dass die mobil-flexible Arbeit zu besseren Arbeitsbedingungen führt, andererseits sind ihnen die Hände gebunden, wenn sie seitens der Organisation nicht die dazu erforderlichen Ressourcen erhalten. Wenn die Einführung und Begleitung von Work Smart zwar Teil der Führungsaufgabe sind, aber nicht Teil ihrer Zielvereinbarung bzw. des Anreizsystems, kann es passieren, dass es den Führungskräften an entsprechender Wertschätzung mangelt. Hofmann et al. 2015 betonen weiterhin, dass die Bedeutsamkeit der Führungsarbeit zunimmt, je tiefer die Ebene der Führung ist: So scheint die Gefahr der gesundheitlichen Nachteile (z. B. Selbstausbeutung) bei Führungskräften in niedrigeren Organisationsebenen größer zu sein als in höheren. Befürchtungen, ihren Arbeitsauftrag nicht vollständig ausführen zu können, nennt ca. ein Viertel der befragten Führungskräfte, wobei dieser Anteil wächst, je näher die Führungskraft „an der Front“ arbeitet (also je niedriger die Organisationsebene ist). Bei Führungskräften kann es also durch fehlende Wertschätzung und Unterstützung seitens der Organisation zu Frust kommen. Zusätzlich fallen sie aufgrund des höheren Stresslevels auf unteren Führungsebenen unter ein erhöhtes gesundheitliches Risiko. Das Management sollte daher darauf achten, den Führungskräften ausreichend Handlungsspielraum zu ermöglichen und ihre Arbeit entsprechend wertzuschätzen. Altermatt et al. (2016) ergänzen, dass Führungskräfte klare Regeln bzgl. der erforderten Erreichbarkeit, Stellvertretung und Zielvereinbarung benötigen, um dies entsprechend auch ihren Mitarbeitern weiterzugeben und selbst gesund zu führen. Das heißt, dass Führungskräfte das, was sie ihren Geführten weitergeben, auch von ihren Vorgesetzten selbst erfahren müssen.
20.6 Fazit: Bewusstsein für erfolgreiche mobil-flexible Zusammenarbeit entwickeln
Die vorangegangenen, von uns herausgearbeiteten Führungsherausforderungen zeigen vor allem eines: Sie sind nicht fundamental neu. Und obschon sich manche der für mobil-flexible Arbeit erforderlichen Herangehensweisen relativ leicht erlernen und umsetzen lassen, geht die Einführung von Work Smart mit einem Organisationswandel einher. Dafür braucht es auch eine Veränderung des Führungsbewusstseins. Diese mentale Veränderung bei den Führungskräften und Managern selbst muss mit der Veränderung auf der Ebene des konkreten Verhaltens einhergehen, denn das eine bedingt das andere. Für das Top- und Middle-Management bedeutet dies, dass Führungskräfte entsprechende Ressourcen und Spielräume benötigen, um sich den mentalen und operativen Herausforderungen stellen zu können.
All diese Punkte lassen sich beschreiben als die Entwicklung von einem konventionellen Führungs-Mindset, welches stark geprägt ist von sozialen Normen und deren Einhaltung, von Tradition, Status und Hierarchien sowie von der Vorstellung des „einen, richtigen Weges“ hin zu einem eher individualistischen Führungs-Mindset, das geprägt ist von Zweckrationalität, Zielorientierung und Eigenverantwortung. Mobil-flexible Arbeit, wenn sie konsequent umgesetzt werden soll, erfordert also eine ausgeprägte Entwicklung hin zu Konzepten „zweckrationaler Führung“ (Willms 2010).
Doch wenn es zum Beispiel darum geht, dem Wert der informellen, ungeplanten Kommunikation Raum zu verschaffen, ist eine Überwindung des rein zweckrationalen Denkens nötig. Auch der bewusste Einbezug von Themen wie Gesundheit und Familie sowie das Selbstverständnis der aktiven Unterstützung der Mitarbeitenden, erfordert von Führungskräften eine Denk- und Handlungsweise, die über das Zweckrationale hinausgeht.
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Zusammenfassung
Werden Unternehmen künftig ohne Chefs auskommen? In Zeiten fortschreitender Digitalisierung verlieren klassische Firmenstrukturen zunehmend ihre Gültigkeit. Zukunftsmodelle für neues Arbeiten propagieren deshalb das Verschwinden von Hierarchien, „Management ohne Management“ und Selbststeuerung auf allen Ebenen in revolutionären, neuen Organisationsformen. Aber funktioniert diese vielfach noch recht graue Theorie auch in der Praxis? Das Technologie-Unternehmen TELE Haase lebt „Neues Arbeiten“ seit gut vier Jahren „ohne Wenn und Aber“ und hat dafür seine gesamte Organisation radikal verändert – ein Bericht.
21.1 Einleitung
Nur sehr wenige Unternehmen sind heute mutig genug, althergebrachten Strukturen über Bord zu werfen. Eines davon befindet sich in Wien. Das Technologie-Unternehmen TELE Haase hat sich mit seinen 90 Mitarbeitern und seiner Produktion im Haus dem Abenteuer „Neues Arbeiten“ verschrieben und in den letzten vier Jahren seine Organisation radikal verändert: 2010 hat TELE begonnen, ein neues Organisationsmodell zu entwickeln, Hierarchien aufzubrechen und das Prinzip der prozessorientierten Selbstorganisation auf allen Ebenen einzuführen. Das Ziel sollte ein intelligenter, sich selbst steuernder Organismus sein, der in Zeiten raschen technologischen Fortschritts flexibel auf dynamische Umwelten mit wachsender Komplexität reagieren kann. Innovation und Nachhaltigkeit sollten zu Profitabilität führen, denn wer künftig innovativ und erfolgreich sein will, braucht in erster Linie unternehmerisch denkende Mitgestaltende.
21.2 Wie alles begann – ein Traditionsunternehmen denkt um
TELE hat seine Chefs abgeschafft. Denn nur eine flexible Organisation, in der jeder aus eigenem Antrieb Dinge ins Rollen bringen kann, frei von schwerfälligen Hierarchien, ist leichtfüßig genug, sich raschem Wandel anzupassen. Doch wie kam es überhaupt dazu? Was treibt ein traditionsbewusstes, mittelständisches Wiener Familienindustrieunternehmen aus dem Jahr 1963 dazu, althergebrachte Strukturen über den Haufen zu werfen und sich das Ziel zu setzen, Unternehmen der Zukunft zu werden? Die Geschichte der transparenten, sich selbst organisierenden „Smart Factory“ TELE begann um das Jahr 2010 herum. Zu diesem Zeitpunkt übernahm Christoph Haase die federführende Leitung des familieneigenen Betriebs. Er fand ein konservatives Unternehmen mit starren hierarchischen Strukturen vor, das Relais für die Überwachung von Maschinen und Anlagen entwickelte und produzierte. Seit der Gründung in den 60ern hatte sich nicht viel verändert. Im klassischen Sinne funktionierte das Unternehmen einfach vor sich hin. Die technologische Ausrichtung stagnierte, und damit wurde das Unternehmen als potenzieller Arbeitgeber für innovative Entwickler unattraktiv. Irgendwann würde der Punkt erreicht sein, wo TELE einzig am Preisdruck des Marktes gemessen und in der Bedeutungslosigkeit verschwinden würde.
Von Top-down zur Augenhöhe
Unter diesen Bedingungen wollte Christoph Haase das Unternehmen auf keinen Fall fortführen. Denn, was ihn als Mensch antrieb, war eine tiefe Sehnsucht nach Veränderung in der Arbeitswelt, nach mehr Sinn, nach innovationsfreundlichen Bedingungen und Nachhaltigkeit auf allen Ebenen. Und so begann das „Unternehmen der Zukunft“ in seinem Kopf Gestalt anzunehmen. In der Firma steckte jede Menge Know-how und Kompetenzen. Allerdings war von Anfang an klar, dass die alte Struktur von TELE Haase ausgedient hatte. „Ich wollte auf keinen Fall einer linearen Hierarchie als zentrale Instanz vorstehen; womöglich als dominierender Patriarch, mit einem „Ölschinken“ an der Wand und meiner Belegschaft Audienz gewährend“, erinnert sich Haase. Stupide Business-Automatismen und das „Weil wir es immer schon so gemacht haben“ hatten keinen Platz in seinem Weltbild. Die Zeit für tief greifende, teilweise auch schmerzhafte Veränderungen war gekommen. Ende 2010 trennte sich Eigentümer Christoph Haase von seinem damaligen Geschäftsführer und lernte etwa zur gleichen Zeit Markus Stelzmann kennen. Die beiden erkannten schnell, dass sie ähnliche Vorstellungen davon hatten, wie ein Unternehmen funktionieren sollte. Kurzerhand holte Haase Stelzmann als neuen Regisseur mit an Bord. Ab diesem Zeitpunkt nahm das „Unternehmen der Zukunft“ so richtig Fahrt auf.

Ein neues Organisationsmodell entsteht
Gemeinsam entwarfen Haase und Stelzmann ab diesem Zeitpunkt ein agiles, sich ständig wandelndes und lernfähiges Unternehmen mit flexiblen Strukturen. Dafür entfernten sie auf dem Papier die hierarchische Pyramide und rückten die Unternehmensprozesse sowie die Mitarbeitenden in den Vordergrund. Zentral kontrollierende und steuernde Instanzen in Form von Abteilungsleitern waren im Unternehmen der Zukunft nicht mehr wichtig und wurden abgeschafft. Selbstorganisiertes Denken und Handeln aller Mitarbeiter sollte ab sofort den Kern alles TELE-Tuns bilden. Was wie zu tun war, würde nicht mehr von einer Person allein, sondern von Teams entschieden und anschließend gemeinsam umgesetzt werden.

Transformationsprozess mit Einschnitten
Mit Jahresbeginn 2011 begann der Transformationsprozess am lebenden Objekt. Haase und Stelzmann begannen, diese Vision gemeinsam mit den Mitarbeitern von TELE Haase zu konkretisieren, zu gestalten und schrittweise zu realisieren. Lehrbücher oder Benchmarks, die dafür einen Rahmen hätten vorgeben können, gab es zum damaligen Zeitpunkt nicht. Deshalb wurde das Unternehmen als lernfähiges System aufgesetzt, in dem Fehler gemacht werden durften, um Stück für Stück besser zu werden. In den zwei darauffolgenden Jahren trennte sich TELE sukzessive von allen Bereichsleitern und damit vom klassischen Management. Aber auch Mitarbeitende, die nicht bereit waren den neuen Weg einzuschlagen, verließen das Unternehmen. In dieser Zeit lag die durchschnittliche Fluktuation bei über 30 %. Die Geschäfte liefen in dieser Zeit unverändert weiter. Ab Februar 2013 startete das Unternehmen mit der neuen Struktur.

Die neue Organisation – Gremien und Prozesse
Anstelle von formalen, hierarchischen Strukturen wurden Prozesse mit flexiblen Teams und Gremien etabliert. Produktion, Entwicklung und Verkauf wurden zu den drei Hauptprozessen. Weitere Funktionen, wie z. B. Finanzen, Personal (HR), Marketing oder Qualitätsmanagement, wurden als Unterstützungsprozesse definiert (siehe Abb. 21.1).[image: ../images/454199_2_De_21_Chapter/454199_2_De_21_Fig1_HTML.png]
Abb. 21.1TELE-Prozessorganisation.
(Quelle: Eigene Darstellung)



Für die Entscheidungsfindung wurden sogenannte Gremien gegründet, die seither regelmäßig tagen. Die Besetzung von Gremien folgt dem Prinzip, dass derjenige, der Erfahrungen oder eine Berufung in einem Thema hat, sich anschließen kann. Dies gewährleistet, dass Entscheidungen dort getroffen werden, wo das meiste Wissen und auch die Umsetzungskraft vorhanden sind. Alle Entscheidungen, selbst Personalentscheidungen, werden in den Gremien nach klaren Spielregeln getroffen. Damit liegt die gesamte Macht des Unternehmens in den vernetzt agierenden Gremien. Jedes Gremium ist verantwortlich für die Entscheidung der anstehenden Sachthemen und deren Kommunikation im Unternehmen. Sämtliche Entscheidungen werden webbasiert, zeitnah und transparent über das firmeneigene Intranet kommuniziert. Für alle Mitarbeiter sind diese Informationen auf jedem Device abrufbar. Um Entscheidungen vorzubereiten, bilden sich aus den Gremien Arbeitsgruppen heraus, die Projekte vorantreiben und dann wiederum in den Gremien über ihre Ergebnisse berichten. Zusätzlich besteht die Möglichkeit, dass sich Mitarbeiter aus verschiedenen Prozessen regelmäßig in „Jour Fixes“ treffen, um prozessübergreifend an Problemstellungen zu arbeiten.

21.3 Wechselnde Verantwortung – volle Transparenz
Mitarbeiter in der TELE-Organisation haben multiple Aufgaben und sind nicht nur in den Gremien, sondern auf jeder Ebene verantwortlich für das, was sie tun. In Abb. 21.2 sind diese Aufgaben schematisch dargestellt. So kann eine mitarbeitende Person an verschiedenen Prozessen beteiligt sein und darin unterschiedliche Rollen einnehmen. Beispielsweise leitet sie einen Prozess und ist gleichzeitig in einem anderen Prozess einfaches Team-Mitglied. Zusätzlich entwickelt sie in einem Gremium prozessübergreifende Themen weiter und baut so mit am „Unternehmen der Zukunft“. Fachverantwortung und Personalverantwortung sind bei TELE personell immer getrennt. Ein Prozessmitarbeiter kann nie für denselben Prozess personalverantwortlich sein und umgekehrt. Damit wird sichergestellt, dass Personal- und Prozessverantwortliche miteinander kommunizieren und sich, wenn wichtige Entscheidungen getroffen werden müssen, vorher intensiv beraten.[image: ../images/454199_2_De_21_Chapter/454199_2_De_21_Fig2_HTML.png]
Abb. 21.2Schematische Darstellung der Aufgaben und Verantwortung in der TELE-Organisation.
(Quelle: Eigene Darstellung)



Ein Prozessverantwortlicher ist für seinen jeweiligen Prozess verantwortlich. Daneben hat er auch Ressourcenverantwortung. Personal- oder Prozessverantwortung ist keine Aufgabe in einem Vollzeitpensum, sondern eine Erweiterung der Verantwortung. Ein Personalverantwortlicher ist Entscheidungsträger und verantwortlich für die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in einem Prozess.
Vom Chef zum Regisseur
Im „Unternehmen der Zukunft“ gibt nicht die Geschäftsführung vor, was zu tun ist und trägt dafür die gesamte Verantwortung, sondern jeder Mitarbeiter bringt sich aktiv über die Organisation ein und ist mit für die gemeinsam vereinbarte Zielerreichung des Unternehmens verantwortlich. Der Chef wird zum Regisseur, und die „Regie“ ist, neben den rechtlich notwendigen Aufgaben, zum Anstoßen von Ideen und neuen Wegen da. Aber auch die Regie entwickelt sich weiter: 2016 hat Christoph Haase seinen Lebensmittelpunkt nach Kanada verlagert – die Organisation ist mittlerweile gut in der Lage, die wesentlichen Entscheidungen eigenverantwortlich im Team zu treffen.

Das „Simply Open“-Prinzip
Anfangs dauerte es eine gewisse Zeit, bis sich die neuen Strukturen etabliert hatten. Aber seitdem geht die Entwicklung ständig weiter. „Wir lernen ständig dazu, machen gute und schlechte Erfahrungen, verwerfen Dinge, die nicht funktionieren und integrieren, was zu uns passt“, resümiert Markus Stelzmann. Auch die Produkte und Dienstleistungen werden Schritt für Schritt in diese Transformation mit einbezogen. Und wie kommen neue Ideen ins Unternehmen? „Wir glauben, dass Innovation dort geschieht, wo Menschen ins Gespräch kommen und verschiedene Disziplinen ohne Vorurteile ihre Erfahrungen austauschen. Dafür braucht es Vertrauen. Vertrauen wird geschenkt, wo Offenheit herrscht. Deshalb ist der TELE-Ansatz auch hier radikal: Wir sind ‚Simply Open‘, also offen nach innen und außen. Es gibt keine Geheimnisse und die Innovationsfähigkeit wird nicht mehr durch Unternehmensgrenzen eingeschränkt. Jeder darf TELE besuchen und sich ansehen, wie die Organisation funktioniert und im Gegenzug Ideen einbringen, auf Wunsch auch an das Unternehmen andocken“, so Stelzmann.

Factory Hub Vienna und Organisation Playground
Diese Offenheit zieht Menschen an, und so entstehen viele fruchtbare Kooperationen mit Start-ups, Forschungseinrichtungen und Organisationen. 2017 hat TELE dafür auch einen eigenen firmeninternen „Spielplatz“ geschaffen – den Factory Hub Vienna –, in dem sich innovative Unternehmen einmieten können, um Raum für die Entwicklung ihrer Ideen zu finden. Parallel können sie in der Smart Factory auch gleich produzieren. Rund um den Hub finden auch laufend Veranstaltungen, wie etwa „Industry meets makers“, statt, die die Vernetzung zwischen Forschung, Entwicklung und Umsetzung weiter vorantreiben. Der offene, transparente Zugang vernetzt Interessierte und Lernwillige aus ganz unterschiedlichen Organisations- und Wirtschaftszweigen, die sich sonst kaum getroffen hätten. Namhafte Medien berichten über die „verrückte“ neue Organisation. Große Pharma- oder Software-Firmen treten ebenso von sich aus mit TELE in den Dialog, wie Versicherungen, kommunale Immobilienverwaltungen oder die katholische Kirche. Alle wollen mehr herausfinden über selbstbestimmtes Arbeiten in einer transparenten, prozessorientierten Organisation, die innovationsfähig, nachhaltig und profitabel ist und dabei auch noch Spaß macht. TELE reagiert darauf mit der Gründung des „Organisation Playground“. Hier finden Menschen, die an „New Work“ interessiert sind, Unterstützung durch ein Netzwerk an Gleichgesinnten und die Möglichkeit, in Learning Journeys bei New-Work-Pionieren tief in das Thema einzutauchen. Warum es Sinn macht, die Führung abzugeben, im Unternehmen mehr Selbststeuerung zuzulassen und welche Fallstricke dabei zu beachten sind.

21.4 Fazit
Das „Einspielen eines völlig neuen Betriebssystems“ im gesamten Unternehmen TELE, das die Kernbereiche Mensch, Organisation und Technologie umfasst, stellt bis heute einen landesweit einzigartigen Entwicklungsprozess dar. Eines der wichtigsten Learnings bislang: Wer innovativ und erfolgreich sein will, braucht künftig keinen Chef, sondern unternehmerisch denkende Mitgestalter auf allen Ebenen. Denn in einer sich rasant wandelnden Welt kann nur eine flexible Organisation bestehen, die rasch auf Impulse reagieren und in der jeder aus eigenem Antrieb Dinge ins Rollen bringen kann, frei von schwerfälligen Hierarchien. Daraus lassen sich folgende Handlungsempfehlungen ableiten:
Wie das „Unternehmen der Zukunft“ tickt

	Das „Unternehmen der Zukunft“ ist ein lebendiger Organismus mit eigenverantwortlichen und rege miteinander kommunizierenden Zellen.

	Passend zum ständigen Wandel verfolgt auch die Unternehmens-Strategie kein Ziel, sondern passt sich laufend an veränderte Bedingungen und Anforderungen an.

	Mit Neugier und Pioniergeist sind alle Zellen des Organismus stets auf der Suche nach Ideen. So entsteht Innovation.

	Dabei achtet der Organismus auf sämtliche Ressourcen und favorisiert Erneuerbares. So entsteht Nachhaltigkeit.

	„Simply Open“ – Das Unternehmen ist so offen und transparent wie möglich und vernetzt sich mit seiner Umgebung, um den Wissensraum ständig zu erweitern.

	Gemeinsam mit anderen schafft TELE Innovationen, die begeistern. So entsteht Profitabilität.
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22. Standpunkt: Mit Haltung Unternehmen aktiv und zukunftsfähig entwickeln und gestalten
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Zusammenfassung
„Lassen wir das!“, schrieb Wolf Lotter und fügte hinzu: „Wer sich selbst nicht ernst nimmt und mit sich nichts anzufangen weiß und stattdessen die Firma liebt, der hat sich in den Falschen verknallt – und so etwas hat bekanntlich immer Folgen“ (Lotter 2017). Das neue SMART trägt der Beziehungsarbeit Rechnung, welches in der heutigen VUCA-Welt von größter Bedeutung ist. Das „S“ steht für „Sustainability“: Vertrauen ist das Grundfundament für Beziehungen. Was im Privaten gilt, ist auch für das geschäftliche Umfeld zentral. Vertrauen hat – auch wenn es paradox klingt – mit Loslassen, nicht mit Planen und Kontrollieren zu tun. Vertrauen ist das Resultat von Arbeit an sich selber und an menschlichen Beziehungen. Das „M“ steht für „Mindful“: die achtsame Verbundenheit mit sich selbst und mit der eigenen Tätigkeit. Die Fragen dazu lauten: Wer bin ich? Wie bin ich? Wofür stehe ich? Was bewegt mich? Welche Spur will ich hinterlassen? Die persönliche Vision steht im Zentrum. Sie ist das Fundament, auch in stürmischen Zeiten bei sich selber zu bleiben. Das Resultat ist eine inspirierende Persönlichkeit, die durchaus Ecken und Kanten haben darf. Das „A“ steht für „Authentic“; die persönliche Haltung beeinflusst den eigenen Auftritt. Authentizität ist Selbstwert. Echtheit ist gegeben, wenn das persönliche „Warum“ mit dem „Warum“ des Unternehmens übereinstimmt. Je bedeutender und öffentlicher die eingenommenen Rollen in einer Organisation, je wichtiger ist diese Kongruenz. Das „R“ steht für „Reliable“: Kommunikation, Auftritt und Verhalten müssen konsistent sein – „walk the talk“. So wirkt es glaubwürdig. Auch sollte weder intensiver Sonnenschein noch stürmisches Regenwetter die eigene Identität oder die persönliche Botschaft beeinflussen. Nur wer es schafft, mit einer glaubwürdigen Botschaft auf verschiedenen Ebenen zu inspirieren, wird wahrgenommen. Je bedeutender und öffentlicher die eingenommenen Rollen in einer Organisation, je wichtiger ist diese Kongruenz. Das „T“ steht für „Transformation“. Mit Kommunikation, Verhalten und Auftritt tragen die Mitarbeitenden das Innen nach Außen und somit prägen sie die Reputation des Unternehmens. Besonders erfolgreich sind Unternehmen, bei welchen das „Warum“ der Menschen und das „Warum“ des Unternehmens kongruent sind.
22.1 Haltung in der Führung – wie Führungskräfte ihre Unternehmen positiv prägen
Organisationen, wie wir sie kennen, bewegen sich in stürmischen Zeiten. Umweltfaktoren in Wirtschaft, Gesellschaft und Natur beeinflussen etablierte Geschäftsmodelle. Gleichzeitig prallen neue Bedürfnisse der nächsten Generation auf alte Prägungen und Muster im Führungsverhalten. Viele Indikatoren zeigen, dass einiges in Bewegung ist. Insgesamt 84 % machen Dienst nach Vorschrift oder haben innerlich gekündigt und das Engagement in Organisationen ist historisch tief (Neve und Ward 2017). Gleichzeitig steigt die Bedeutung der Marke als Arbeitgeber im Kontext des Talentwettbewerbes. Dass exorbitante Löhne nicht das alleine seligmachende Mittel sind, wissen wir aus gesellschaftlichen Debatten, aber auch von Siegrist (2015). Er beschreibt die Gratifikationskrise als Ungleichgewicht zwischen dem Einsatz des Mitarbeiters und dem persönlich wahrgenommenen Ertrag (Siegrist 2015). Auch Unternehmen haben dies bemerkt, weil Absenzen sie teuer zu stehen kommen. Sie legen den Fokus mehr und mehr auf das, was wir Lebensqualität nennen, weil es für Unternehmen zu nachhaltigeren und stabileren Resultaten führt. Es gilt, sich an Werten zu orientieren, die aus dem Leben inspiriert sind und sich am Unternehmenszweck ausrichten. Denn Menschen vertrauen Menschen, nicht Organisationsformen oder Unternehmensstrukturen. Führungskräfte, die mehr Energie in die Reflexion ihrer Persönlichkeit, ihres Verhaltens, Auftritts und ihrer Kommunikation investieren, inspirieren ihre Mitarbeitenden. So heben sie das Potenzial eines Unternehmens und legen die Grundlage, dass sich Erträge und Gewinne positiv entwickeln.
Die Forderung nach besserem Setzen von Prioritäten und einem konsequenten Time-Management – also die Orientierung der Menschen an einem maschinellen Denken – zeigt nicht die gewünschte Wirkung. Denn Menschen leiden verstärkt unter einer Disbalance aus Belastungen und Ressourcen. Das führt zu immer höheren Absenzen. Auch Präsentismus ist ein bedeutender Störfaktor der Produktivität (Igic et al. 2018), auch weil Wissensarbeit unendlich ist (Cachelin 2017). Der Chefredaktor von Brandeins, Wolf Lotter, schreibt im Essay Lassen wir das. Folgendes: „Wer sich selbst nicht ernst nimmt und mit sich nichts anzufangen weiss und stattdessen die Firma liebt, der hat sich in den Falschen verknallt – und so etwas hat bekanntlich immer Folgen“ (Lotter 2017). In der Schweiz liegen diese Folgen bei CHF 6,5 Mrd. (höchster Wert seit Messbeginn) Kosten durch Absentismus und Gesundheitsfolgekosten, die die Unternehmen tragen (Igic et al. 2018). So überrascht es niemanden, dass fundamentale Veränderungen in der Arbeitswelt diskutiert werden. Und wenn die Maschinen unsere Jobs immer stärker gefährden, orientieren wir Menschen uns wieder an dem, was uns einzigartig macht. Daher spielen die Persönlichkeit, das Verhalten, der Auftritt und die Kommunikation von Führungspersonen eine Schlüsselrolle – denn dies hat eine Wirkung auf die Selbstwirksamkeit der Mitarbeitenden. Es ist die Haltung, die den Unterschied macht. So ist es auch nicht weiter überraschend, dass Werte, und zwar jene, die sich am Menschen orientieren, an Bedeutung zunehmen (Abb. 22.1).[image: ../images/454199_2_De_22_Chapter/454199_2_De_22_Fig1_HTML.png]
Abb. 22.1Werte/Haltung und Reden/zuhören.
(Quelle: Eigene Darstellung)



Dafür braucht es das Loslassen von überholten Paradigmen und die Ausrichtung an den Prinzipien lernender Organisationen (Senge und Klostermann 2011): Selbstwirksamkeit, mentale Modelle, gemeinsame Vision und Teamlernen. Es braucht ein Verständnis, dass sich Organisationen als Entwicklungswerkstätten von Menschen verstehen, wie ein Fußballklub. Um kurz beim Sport zu bleiben: Der Mensch ist dort ein Aktivposten. In der klassischen Wirtschaft verbuchen wir ihn als Aufwand. Damit sagen wir nicht, dass die Kultur im Fußball vorbildlich ist. Wir machen einzig einen klassischen, ökonomischen Vergleich. Drehen wir das Menschenbild zum Aktivposten, öffnen wir ein Feld, zu dem der Hotelunternehmer Bodo Janssen (2017) folgendes sagt: „Der Paradigmenwechsel von der Ressourcenausnutzung hin zur Potenzialentfaltung wird uns ein Spektrum erschließen, das wir noch gar nicht absehen können – so groß ist es.“ In diesem Kontext brauchen wir inspirierende Führungskräfte, die sich einer neuen SMARTen Entwicklung verschreiben. Verschreiben heißt, dass sie Haltung entwickeln. Bewusst einen werte-orientierten Weg gehen und Mitarbeiter anleiten. Da hilft z. B. der Satz „Moment, wir haben gesagt, dass wir das anders machen.“ Denn das klassische „smart“ (spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch, terminiert) ist als Arbeitsmittel tauglich, nicht jedoch als Denkhaltung (Doran 1981). Aber als Letzteres hat es sich in unseren Köpfen und teils auch Herzen verankert. Dies zeigt sich durch das Übernehmen von Glaubenssätzen der Eltern, Chefs und anderen Vorbildern im Alltag. Übersetzt man „smart“ aus dem Englischen, bedeutet es intelligent. Ist es intelligent, wenn wir die Glaubenssätze anderer Menschen übernehmen? So ist es auch angebracht zu fragen, ob das klassische „smart“ intelligent ist. Ein neuer SMARTer Ansatz fokussiert menschliche Werte: Sustainable, Mindful, Authentic, Reliable, Transformation (Rusca 2017).
Führungskräfte brauchen ein höheres Ziel und menschliche Werte, an denen sie ihr Denken und Handeln ausrichten. Umsätze sind die Basis unternehmerischer Existenz, fördern aber nicht die Inspiration. Vielen Menschen fehlt in der VUCA-Welt ein Wertefundament und damit der Bezug zu einem höheren oder bedeutenden Zweck (Purpose), sie sind im Always-on-Modus einer strukturierten statt menschlichen Denkhaltung. So kommen sie nicht in die Achtsamkeit des Besenfegers, der entlang der für ihn sinnhaften Vision des sauberen Platzes nur an den nächsten Besenstrich denkt; eine Metapher aus Momo von Michael Ende. Um ein positives gemeinsames Zukunftsbild vor Augen zu haben, braucht es das Loslassen von alten Mustern und der beherzte Schritt aus der Komfortzone.
22.2 Sustainable: vertrauensbildende Nachhaltigkeit schafft Verbindung
Vertrauen ist das Elixier für wirtschaftliche und gesellschaftliche Zusammenarbeit. Daher ist es nicht überraschend, dass in der letzten Wirtschaftskrise viele Führungskräfte desillusioniert wurden. Ihnen wurde das Vertrauen entzogen. Sie bemerkten, wie unangenehm es ist, wenn dieses Grundfundament abhandenkommt. Menschen, die liebgewonnene Menschen verlieren, kennen das Gefühl. Beziehungen sind der Schlüssel für Vertrauen. In der heutigen wirtschaftlichen Realität werden meiner Meinung nach Beziehungen oft vernachlässigt, Planen und Kontrollieren stehen im Vordergrund. So hat sich auch die Nachhaltigkeitsbewegung mit der Zeit an die herrschende Realität angepasst und Planungs- und Kontrollinstrumente bereitgestellt. Diese haben in der Wirtschaftskrise wenig bewirkt. Das Vertrauen war trotz hohen Investitionen in Nachhaltigkeitsmaßnahmen und -berichte angekratzt. Doch was erzeugt Vertrauen? Vertrauen entsteht nicht durch Festhalten, sondern durch kontinuierliches Loslassen. Das mag paradox klingen. Übertragen auf die Organisationspraxis gilt es, Nachhaltigkeit und Vertrauen zu vereinen. Das eine geht ohne das andere nicht. Apropos Festhalten: Systeme bleiben anfällig, wenn sie nach stabilen, sicheren oder robusten Formen streben. In vielen Sprachen rund um den Erdball steht robust für das Gegenteil von fragil. So bringt es Nassim Nicolas Taleb in Antifragilität (2015) auf den Punkt. Eine neue Haltung in der Führung soll demnach das Vertrauen als Leitstern fokussieren und weder fragile noch robuste Antworten suchen, sondern loslassen.
Vertrauen wird auch oft mit Reputation verknüpft betrachtet. Investitionen in Reputation sollen stabilisierend auf das System Organisation wirken. Doch was ist Reputation und worauf basiert sie? Reputation ist die Summe der Images bei verschiedenen Anspruchsgruppen; also wie eine Organisation von Mitarbeitenden, Kunden, Lieferanten und anderen Anspruchsgruppen wahrgenommen wird. Die Reputation ist als Ansehen einer Organisation im Vergleich zum Image stabiler und nachhaltiger.
An der Reputation zu arbeiten ist Identitätsarbeit, die fokussierte Auseinandersetzung mit dem Eigenbild. Auch wenn die Images bedeutend sind, sind sie ein Fremdbild, das nie vollkommen ist. Zwischen Eigen- und Fremdbild stehen Kommunikation, Auftritt und Verhalten von Organisationen bzw. den Menschen in der Organisation. Und je besser das Eigenbild transformiert werden kann, desto echter und nachhaltiger ist die Reputation bzw. desto kleiner der Credibility Gap. Damit hat die Kommunikation – lange als Randerscheinung im Marketingmix integriert – eine Legitimation auf strategischer Ebene erhalten. Das ist wichtig und richtig.
Bleiben wir noch kurz beim Eigenbild: Richtet sich das Eigenbild an menschlichen Prinzipien aus, inspirieren wir sowohl Mitarbeitende wie auch Kunden. Immer noch werden Visionen und Leitbilder vorbei an echten menschlichen Werten erstellt. Die Folge: Sie werden in seltenen Fällen gelebt und zahlen nur ungenügend auf die Reputation ein. Wird Identität ernsthaft als Lebensaufgabe verstanden (Höchli et al. 2015), braucht sie eine kontinuierliche Investition und Entwicklung. Menschen und Organisationen in dieser VUCA-Welt sind vielfach mit der Arbeit an der wahren Identität stark gefordert, wenn nicht sogar überfordert. Deshalb plädieren wir für eine Begleitung statt eine Beratung in dieser Transformation. Berater bringen Tools, Begleiter bringen Erfahrung und einen Rahmen. Sie übernehmen aber nicht das Tun. Das bleibt bei der Führungskraft.
22.3 Mindful: achtsam sein mit sich und dem Umfeld
In Momo von Michael Ende zieht der Straßenfeger Beppo einen Besenstrich nach dem anderen auf den Asphalt. Einerseits hat er die Vision des sauberen Platzes präsent, andererseits besteht eine achtsame Verbundenheit mit seiner unmittelbaren Aufgabe, also jedem Besenstrich. Der Straßenkehrer hat sich die Fragen, die Philosophen und Theologen seit Jahrhunderten beschäftigt, schon gestellt: Wer bin ich? Wie bin ich? Wofür stehe ich? Was will ich? Was bewegt mich? Was ist meine Hoffnung? Welche Spur will ich hinterlassen? Was ist für mich wichtig, wenn ich an meine Arbeit in dieser Organisation denke? Was verbindet die Menschen in unserer Organisation? Was ist der Grund, der uns als Gemeinschaft trägt – trotz aller Verschiedenheit? Diese Fragen sind u. a. aus den Büchern von Anselm Grün und Bodo Janssen (Janssen und Grün 2017) sowie Pirmin Lötscher (Loetscher 2015) inspiriert, und sie könnten noch weitergehen. Sich diese Fragen zu stellen, ist bedeutsam: Wer sich selber führen kann, kann auch andere führen. Die eigene Identitätsarbeit steht vor der organisationalen Identität – einer „Wedentity“. Eine ganz persönliche Vision mit Erfolgsbild ist die Grundlage. Es gilt, sich mit seinen Prägungen und Bildern zu befassen. In Kombination mit dem, was man an Fertigkeiten und Fähigkeiten angelegt hat, entsteht das, was wir eine inspirierende Persönlichkeit nennen. Hier wird auch deutlich, dass es nicht eine geschäftliche und eine private Persönlichkeit gibt – es gibt nur eine Persönlichkeit. Selbstführung ist Identitätsarbeit. Identitätsarbeit ist eine Haltung und braucht Achtsamkeit, die sich in der Ruhe entfaltet. Identitätsarbeit ist mehr als Yoga am Abend oder ein Meditationskurs über Mittag. Es ist das Fundament für stürmische Zeiten, die eigene Präsenz bei sich selber. Erinnern wir uns an den Straßenfeger in Michael Endes Momo: Sie mögen denken, dass Führungskräfte etwas mehr Komplexität und Verantwortung übertragen bekommen als ein Straßenfeger. Sachlich betrachtet mag das richtig sein, emotional ist es für den Straßenfeger jedoch dieselbe Aufgabe. Persönlichkeit ist mehr als Status, sie geht tiefer und weiter. Impulse resp. Reize wirken als Gedanken auf uns. Ein Gefühl entsteht, das sich aus Gespür, Bedürfnissen und Werten aufbaut. Das Fundament oder Instinkt (Trieb) fußt auf grundlegenden Bedürfnissen. Mourier (2012) beschreibt diese inneren Ebenen einer Persönlichkeiten mit Selbstwert und Selbstvertrauen und die Konsequenzen auf neue Führungskompetenzen anschaulich. Wenn wir Gefühle und Instinkte im Arbeitsalltag nicht integrieren, kommen wir nie auf die Ebene der Werte. Damit fehlt ein grundlegendes Fundament, um Beziehungen zu festigen und eine Personen- oder Unternehmensmarke im Alltag authentisch wirken zu lassen. Abb. 22.2 Dafür braucht es Führungskräfte, die eine auf menschlichen Werten basierte Führungsarbeit praktizieren, sich als unvollkommen zeigen und eine Fehlerkultur vorleben und damit auch die eigenen Grenzen zeigen. Damit wird die Persönlichkeit gestärkt und Charaktere geformt. Denn Persönlichkeiten mit Ecken und Kanten stehen immer mehr im Fokus des Interesses, weil sie Grenzen aufzeigen und sowohl fördern als auch fordern. Menschen glauben Persönlichkeiten. Nicht überraschend dreht sich die mediale Berichterstattung je länger je mehr um Persönlichkeiten und immer weniger um Zahlen, Fakten, Organisationen und Maschinen. Bei den DAX-30-Unternehmen stieg der Anteil der Berichterstattung, in welcher der CEO im Fokus stand, von 2002 bis 2007 signifikant von 9,9 % auf 14 % an (Brettschneider und Vollbracht 2011).[image: ../images/454199_2_De_22_Chapter/454199_2_De_22_Fig2_HTML.png]
Abb. 22.2Die inneren Ebenen mit Selbstwert und Selbstvertrauen


Achtsam sein mit sich und dem Umfeld: Identitätsarbeit braucht Tiefgang und die eigene Reflexionsfähigkeit und -bereitschaft im privaten und beruflichen Umfeld. Dabei hat der goldene Kreis von Simon Sinek (2009) vieles in Bewegung gebracht. Er spricht davon, dass wir immer mit dem „why“ starten sollen: Warum engagiere ich mich und warum engagieren wir uns als Organisation? Denn Menschen kaufen nicht, was man macht, sondern warum man es macht. Um das Warum zu beantworten, braucht es eine stabile Beziehung zu sich selber, Dankbarkeit, Resilienz und Achtsamkeit. Achtsamkeit baut in der westlichen Welt unter anderem auf Erkenntnissen des Mikrobiologen Jon-Kabat Zinn auf. Er hat die achtsame, stressreduzierende Praxis geprägt (Kabat-Zinn und Kierdorf 2015). Ihn getroffen und mit ihm gearbeitet hat der deutsche Neurobiologe und Arzt Prof. Dr. Tobias Esch. Aufbauend auf Zinn hat er weitere Forschungen unternommen und seine Erfahrungen im BERN-Ansatz beschrieben (Esch und Hirschhausen 2017). Dieser geht von einem stressreduzierenden Verhalten (Behaviour), ausreichender Bewegung (Exercise), regelmäßiger innerer Einkehr und Entspannung (Relaxation) und achtsamem Genuss und gesunde Ernährung (Nutrition) aus. Dabei ist die Ruhe und Achtsamkeit sowohl für intro- wie extrovertierte Personen bedeutsam. Denn wer ständig aus einem See schöpft, rührt das Wasser auf und das Spiegelbild ist nicht zu sehen. Es gilt, die windstillen Momente zu nutzen, um für die Zeit, wenn Wellen aufkommen, Kraft zu tanken. Eine Metapher, die jeder Segler und Praktiker der Meditation kennt.
22.4 Authentic: Echtheit als Grundlage für die erfolgreiche Marktposition
Eine Persönlichkeit hat Ecken und Kanten. Sie differenziert sich von anderen, hebt sich ab, ist etwas ganz Besonderes. Man soll nicht „everybody’s darling“ sein. Es braucht Mut, sein wahres Selbst zu leben. Und es braucht Kompetenzen, die eigene Persönlichkeit überhaupt zu erkennen und zu definieren. Wer das kann, tritt authentisch auf. Das Erkennen einer Identität entwickelt sich über das Hinterfragen der Haltung, das Beschreiben einer persönlichen Vision (Werte) und das Erkennen von angelegten Stärken und Talenten. Dies kann für einen Menschen (Personal Brand), eine Marke (Product Brand) oder eine Organisation (Corporate Brand) erfolgen. „Für die Markenidentität gilt: Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile“. Die Markenidentität beinhaltet rund um die Frage „Wer bin ich?“ (Markenkompetenz) sowohl rationale Bestandteile (Markennutzen, Markeneigenschaften) wie auch emotionale Bestandteile (Markenbild, Markentonalität), um beim Gegenüber beide Hirnhälften anzusprechen. Diese Balance schafft Vertrauen. Die Definition der Marke muss zwingend auch die Haltung (Sinek 2009) – das Warum – beinhalten. Nur so inspirieren Marken Menschen nachhaltig. Heute können wir noch weiter gehen. Unternehmen, die ihre Mitarbeiter in Identitätsprozesse einbinden, bauen ein Werte-Fundament, welches zu einem Leben dieser Werte im Alltag führt. Erst dann ist eine Marke authentisch. Kommunikation ohne Identität bringt nicht das in die Welt, was heute zählt. Unternehmen müssen „echt werden“ (Buttgereit 2015).
Damit ist auch gesagt, dass die Schaffung einer Wedentity auf der Identity aufbaut. Beziehungen verbinden die individuelle mit der interpersonellen Ebene, wie auch mit der organisationalen (Unternehmen), gemeinschaftlichen (Anspruchsgruppen) und gesellschaftlichen Gesamtheit. Die Wedentity kann sich also zwischen zwei oder mehreren Menschen, Mensch und Marke, Mensch und Organisation oder Marke und Organisation entwickeln. Je mehr die Identitäten zusammenpassen, desto authentischer und abgerundeter erscheint das Gesamtbild.
22.5 Reliable: Eine verlässliche Haltung zeigt den Weg
Ist das „Warum“ und das „Wie“ der Führungsperson authentisch, entsteht in einer VUCA-Welt eine Orientierung, ein Weg. Mitarbeitende und weitere Anspruchsgruppen können sich am Warum und Wie orientieren und ihren Teil, ihre Hoffnungen und Stärken darin einordnen. Das führt zu vertrauensbildenden Beziehungen, die auf allen sozioökologischen und sozioökonomischen Ebenen wertvoll sind. Unternehmen aus verschiedenen Branchen haben bereits echte Resultate erzielt, bei denen das Ganze mehr ist als die Summe seiner Teile. Die Führungskräfte in diesen Unternehmen nehmen Menschen mit auf den Weg. Gelebt wird ein nachhaltiger, achtsamer, authentischer Ansatz. Ein Gespräch nach „neuem“ SMARTen Ansatz basiert auf einer verlässlich vorgelebten Geschichte. Das Wort „sprechen“ kommt von „sprake = knistern, prasseln“ und „bersten“. Wer will nicht eine knisternde, reale, authentische Geschichte erzählt bekommen, und zwar von einem Menschen, der das mit seinem Warum und Wie einlösen kann?
In der Reizüberflutung der heutigen Mediengesellschaft muss man erst einmal wahrgenommen werden. Dazu gehört eine Persönlichkeit, eine Geschichte, eine Botschaft. Nur wer es schafft, mit seinen Mitarbeitern, Partnern und Kollegen abgestimmt (Werte, Purpose [Sinn & Zweck]) mit einer klaren Botschaft zu inspirieren und sie als Gruppe in vielen Momenten zu platzieren – intern und extern – wird echt gehört und gesehen. Die Botschaft strahlt aus. Die Formulierung der Botschaft entscheidet darüber, ob das Eigenbild mit dem Fremdbild in Einklang gebracht werden kann. Es ist ein Muss, die Botschaft[en] sorgfältig auszuwählen und die Kommunikation, das Verhalten und den Auftritt auf diese Botschaft auszurichten. Die Frage ist: Welche Botschaft will ich zusammen mit der/dem Gruppe/Kollektiv vermitteln, und wie lösen wir das damit verbundene Versprechen ein? Wie machen wir den Sinn und Zweck mit einer emotionalen Botschaft erlebbar und was will ich mit meiner Botschaft als Teil eines Kollektivs auslösen?
22.6 Transformation: Veränderung braucht Inspiration durch Führung
Der letzte Teil der SMARTen Entwicklung ist die Königsdisziplin. Es geht darum, das Innen ins Außen zu tragen. Dies geschieht über Kommunikation, Verhalten und Auftritt. Die eigene Identität wird so in das Image bzw. die Reputation umgewandelt. Dies passiert durch konsequente Identitäts- und Beziehungsarbeit, nicht durch Reputationsmanagement: Arbeiten am Baum, nicht am Schatten. Nachhaltigen, achtsamen, authentischen und verlässlichen Führungskräften gelingt das gut, weil sie die Menschen im Unternehmen mit einbeziehen. Sie begeben sich mit ihrem Unternehmen auf den Weg, leben die Werte vor, beziehen die Mitarbeitenden von Beginn an mit ein stärken damit Beziehungen und die Organisation als lernenden Organismus. So dreht sich der eingangs beschriebene Teufelskreislauf in eine positive Wendeltreppe. Diese führt bildlich gesprochen in einem Leuchtturm ganz nach oben, von wo aus die Kultur ausstrahlen kann.
Verschiedene Maßnahmen stärken Organisationen als lernenden Organismus. Im Zentrum steht die gemeinsame Vision, die dem goldenen Kreis von Sinek entstammt. Sprich das Warum, der Purpose (Sinn & Zweck) der Organisation ist für die Menschen mit denen die Organisation in Beziehung steht, greifbar. Deshalb soll sie nicht top down vorgegeben, sondern gemeinsam erarbeitet werden. In Form einer aus dem Alltag gegriffenen Geschichte ist diese auch praxistauglich. Auch agile, selbstorganisierende und flexible Zusammenarbeitsformen fördern die Selbstwirksamkeit der Mitarbeitenden und bringen die Organisation weiter. Den Menschen in Organisationen wird so die Verantwortung übertragen, die sie tragen können. Auf dieser Reise werden Mitarbeitende eingeladen, sich selber zu entwickeln. Die Identität jedes einzelnen Mitarbeitenden bildet die Identität und somit auch die Reputation der Organisation.
Der Begriff „Lebensqualität“ löst mehr und mehr den Begriff „Mitarbeiterzufriedenheit“ ab. Ersterer hat den Menschen als Ganzes im Fokus, zweiter den Menschen als Stelleninhaber. Denn ganzheitliche Beziehungsarbeit ist das Fundament in Organisationen. Diese beinhaltet die Beziehung mit sich selbst, die Beziehung zu Menschen in der Organisation und die Beziehung zu Menschen außerhalb der Organisation. Je mehr sich die Menschen mit „ihrer“ Organisation identifizieren und ein kongruentes „Warum“ (Mensch/Unternehmen) ausstrahlen, desto erfolgreicher ist ein Unternehmen. Mit jedem authentischen Wort, jeder glaubwürdigen Tat und jedem stimmigen Auftritt zahlen sie auf diesen Erfolg ein.
22.7 Fazit: Keine smarte Unternehmung ohne nachhaltige Vertrauenskultur und echte Beziehungsarbeit von Innen nach Aussen
„Lassen wir das!“, schrieb Wolf Lotter und fügte hinzu: „Wer sich selbst nicht ernst nimmt und mit sich nichts anzufangen weiß und stattdessen die Firma liebt, der hat sich in den Falschen verknallt – und so etwas hat bekanntlich immer Folgen“ (Lotter 2017). Das neue SMART trägt der Beziehungsarbeit Rechnung, welches in der heutigen VUCA-Welt von größter Bedeutung ist. Das „S“ steht für „Sustainability“: Vertrauen ist das Grundfundament für Beziehungen. Was im Privaten gilt, ist auch für das geschäftliche Umfeld zentral. Vertrauen hat – auch wenn es paradox klingt – mit Loslassen, nicht mit Planen und Kontrollieren zu tun. Vertrauen ist das Resultat von Arbeit an sich selber und an menschlichen Beziehungen. Das „M“ steht für „Mindful“: die achtsame Verbundenheit mit sich selbst und mit der eigenen Tätigkeit. Die Fragen dazu lauten: Wer bin ich? Wie bin ich? Wofür stehe ich? Was bewegt mich? Welche Spur will ich hinterlassen? Die persönliche Vision steht im Zentrum. Sie ist das Fundament, auch in stürmischen Zeiten bei sich selber zu bleiben. Das Resultat ist eine inspirierende Persönlichkeit, die durchaus Ecken und Kanten haben darf. Das „A“ steht für „Authentic“; die persönliche Haltung beeinflusst den eigenen Auftritt. Authentizität ist Selbstwert. Echtheit ist gegeben, wenn das persönliche „Warum“ mit dem „Warum“ des Unternehmens übereinstimmt. Je bedeutender und öffentlicher die eingenommenen Rollen in einer Organisation, je wichtiger ist diese Kongruenz. Das „R“ steht für „Reliable“: Kommunikation, Auftritt und Verhalten müssen konsistent sein – „walk the talk“. So wirkt es glaubwürdig. Auch sollte weder intensiver Sonnenschein noch stürmisches Regenwetter die eigene Identität oder die persönliche Botschaft beeinflussen. Nur wer es schafft, mit einer glaubwürdigen Botschaft auf verschiedenen Ebenen zu inspirieren, wird wahrgenommen. Je bedeutender und öffentlicher die eingenommenen Rollen in einer Organisation, je wichtiger ist diese Kongruenz. Das „T“ steht für „Transformation“. Mit Kommunikation, Verhalten und Auftritt tragen die Mitarbeitenden das Innen nach Außen und somit prägen sie die Reputation des Unternehmens. Besonders erfolgreich sind Unternehmen, bei welchen das „Warum“ der Menschen und das „Warum“ des Unternehmens kongruent sind.
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Zusammenfassung
Scrum ist in immer mehr Unternehmen etabliert. Gemäß dem Scrum-Guide bildet Scrum ein sogenanntes Rahmenwerk, welches u. a. aus einem Scrum-Team besteht, innerhalb dessen die Teammitglieder verschiedene Rollen (Scrum Master, Product Owner, Entwickler) einnehmen und ihre Arbeitserledigung selbst organisieren. Auch klassische Führungsaufgaben, so z. B. die Koordination und Überwachung der Arbeitserledigung, fallen nun in die Zuständigkeit des Scrum-Teams. Das Ziel des Beitrags ist es deshalb, das Verständnis von Führung aus Perspektive des Scrum-Teams und der Linienmanager zu erfassen sowie Führungsprofile von diesen Rollen (Scrum-Rollen und Linienmanager) zu erstellen. Die Ergebnisse zeigen, dass in Scrum-Teams geteilt geführt wird, d. h. sowohl seitens der Scrum-Rollen als auch der Linienmanager. Führung bei Scrum bedeutet, ein Team als selbstorganisierte Einheit zu formieren und es mit verschiedenen Möglichkeiten zu unterstützen. Weiterhin konnte gezeigt werden, dass die Notwendigkeit und der Bedarf an Linienmanagern weiterhin bestehen, allerdings unter der Prämisse, dass sich deren Aufgaben und Verantwortungsbereich ändern.
23.1 Einleitung
Scrum ist ein Rahmenwerk, welches in der Softwareentwicklung in den letzten Jahren vermehrt angewendet wird. Gemäß dem im 2001 verfassten Scrum Guide von Ken Schwaber und Jeff Sutherland (2017), soll Scrum dazu dienen, den Prozess der Softwareentwicklung agiler zu gestalten. Der Scrum Guide sieht dabei vor, dass es fixe Rollen gibt (Scrum Master, Product Owner und Entwickler), regelmäßige Events (Sprint, Daily Scrum, Sprint Planning, Sprint Retrospektive und Sprint Review) sowie Artefakte (Produktinkrement, Product Backlog, Sprint Backlog). Diese drei Elemente (Rollen, Events und Artefakte) ermöglichen es, die Entwicklung komplexer Produkte transparenter, überprüf- und anpassbar zu machen (Schwaber und Sutherland 2017).
Kerngedanke bei Scrum ist, dass das Scrum-Team selbstorganisiert arbeitet (Schwaber und Sutherland 2017), d. h. dass das Scrum-Team selbst entscheidet, auf welchen Wegen es zum vereinbarten Ziel (z. B. dem zu entwickelnden Produkt) kommt (Hackman 2002). Dies impliziert, dass nun Tätigkeiten in das Scrum-Team fallen, die zuvor in den Zuständigkeitsbereich von Linienmanagern des mittleren Managements fielen. Konkret können dies z. B. die Arbeitszuweisung und -koordination, die Leistungsmessung, die Rücksprachen mit dem Auftraggeber oder auch die Gesamtverantwortung für das Produkt sein. Zentraler Gegenstand des Beitrags ist es nun zu eruieren, wer bei Scrum eigentlich welche Tätigkeiten, die in den Führungs- und Managementbereich des mittleren Linienmanagements fallen, übernimmt. Weiter wird den Fragen nachgegangen, mit welchen Herausforderungen dadurch die Linienmanager konfrontiert sind und ob das mittlere Linienmanagement überhaupt noch benötigt wird.
Um Antworten auf diese Fragen zu finden, wurde daher untersucht, was Führung bei Scrum bedeutet und welche Rollen (Scrum-Rollen und die der Linienmanager) Führungs- und Managementfunktionen übernehmen sowie welchen Herausforderungen sich die Linienmanager konkret stellen müssen. Diese Aspekte wurden mit einer Onlineumfrage auf Basis des Team Diagnostic Surveys (TDS) von Wageman et al. (2005) erhoben, welches auf dem Modell der Teameffektivität von Hackman (z. B. Hackman 1986, 2002) beruht. Die TDS wurde für die Anwendung bei Scrum-Teams in ausgewählten Aspekten angepasst und um weitere Fragen zur Führung in Scrum-Teams ergänzt. Begonnen haben die Onlineumfrage 120 Teilnehmende aus 24 Teams und beendet wurde sie von 57 Teilnehmenden aus 11 Teams. Die Befragten waren Mitglieder in Scrum-Teams und deren jeweiliger Linienmanager.
23.2 Bei Scrum führen alle
Die Erkenntnisse, die in den kommenden Abschnitten vorgestellt werden, beruhen allesamt auf der Datengrundlage von Maigatter (2015).
23.2.1 Definition von Führung bei Scrum
Aus den Angaben der Befragten, was unter erfolgreicher Führung bei Scrum zu verstehen ist, ergab sich folgende Kurzdefinition: Führung ist die Fähigkeit, ein Team als selbstorganisierte Einheit aufzusetzen und auf verschiedene Arten und Weisen zu unterstützen. Ein Team als selbstorganisiert aufzusetzen, bedeutet, für entsprechende Bedingungen zu sorgen sowie einen sicheren Rahmen für Teamarbeit zu setzen. Darunter fallen das Setzen von klaren, hohen und erreichbaren Zielen, die Weitergabe von notwendigen Informationen sowie das Vermitteln eines Zweckes (engl.: purpose), die adäquate Personalauswahl, -zuteilung sowie -entwicklung, Ressourcenzuteilung und Autonomie. All diese Bedingungen gehören laut der Befragten zu den basalen Führungsaktivitäten und ermöglichen, dass das Team zur Selbstorganisation fähig ist. Damit das Team auch eine Einheit wird, bedarf es Team- statt Individualziele sowie eines Fokus auf Partizipation und Teamverantwortung. Die erforderliche Unterstützung des Teams in seiner Selbstorganisation beschrieben die Befragten u. a. wie folgt: Hindernisse aus dem Weg räumen, das Team nach außen schützen (z. B. externe Anfragen an das Team ablehnen, wenn das Team ausgelastet ist), dem Team vertrauen, offene Gesprächskultur herstellen und lösungs- statt problemorientiert verhandeln, regelmäßiges und konstruktives Feedback geben (inkl. ehrlicher Kritik), Beziehungsarbeit und individuelle Führung einzelner Personen sowie die Identifikation und Förderung von Talenten. Hinzu kam, dafür zu sorgen, dass das Team auch als organisationale Einheit innerhalb des Unternehmens wahrgenommen wird. Wer diese Führungsaktivitäten ausführt, ist Gegenstand des nächsten Kapitels.
23.2.2 Führungs- und Managementprofile bei Scrum
Nachfolgend werden die Führungs- und Managementprofile der Scrum-Rollen sowie der Linienmanager vorgestellt, die auf insgesamt neun Managementfunktionen beruhen. Diese Managementfunktionen basieren zum einen auf Mohrman et al. (1995) und zum anderen auf Aussagen des Praxispartners in dem Projekt (Maigatter 2015):	1.das Aufgabenmanagement, d. h. Aufgabenzuweisung, Arbeitsplanung, Koordination innerhalb des Teams, Sitzungsleitung;

 

	2.das Leistungsmanagement, d. h. Teamentwicklung, individuelle und Teamleistungsmessung, Verbesserungsempfehlungen;

 

	3.das Grenzmanagement, d. h. Verbindung zu anderen Teams, Lieferanten und Kunden und deren Anforderungen ausbalancieren;

 

	4.die Führung im eigentlichen Sinne – individuelle Personal- bzw. Linienführung, die in Konfliktfällen deeskaliert, bei Schwierigkeiten eingreift, strategische Ziele definiert und überwacht, Mitarbeitergespräche führt sowie Coaching zur Verfügung stellt;

 

	5.das Bereitstellen von relevanten Informationen;

 

	6.das Bereitstellen von relevanten Arbeitsmitteln;

 

	7.Verantwortung für Bezahlung und Anreize;

 

	8.die Übernahme der Verantwortung für Erfolg und

 

	9.die Übernahme der Verantwortung bei Misserfolg.

 




Aus den Ergebnissen in Tab. 23.1 wird ersichtlich, dass gemäß der Befragten alle Scrum-Rollen sowie Linienmanager die oben genannten neun Managementfunktionen übernehmen. Für jede Managementfunktion lassen sich diejenigen Rollen klar identifizieren, die dort hauptsächlich zuständig sind.Tab. 23.1Übersicht darüber, wie viele der Befragten (n = 103) welche Managementfunktionen bzw. zusätzliche Verantwortungen bei welchen Rollen verorten. (Quelle: Maigatter 2015)


	 	Aufgabenmanagement
	Leistungsmanagement
	Grenzmanagement
	Führung im eigentl. Sinne
	Bereitstellen von Informationen
	Bereitstellen von Arbeitsmitteln
	Bezahlung und Anreize
	Verantwortung für Erfolg
	Verantwortung für Misserfolg
	Anzahl Nennungen

	Scrum Master
	12
	19
	14
	14
	18
	38
	7
	4
	4
	130

	Product Owner
	30
	6
	33
	2
	52
	4
	3
	6
	8
	144

	Entwickler
	12
	4
	3
	1
	1
	3
	1
	4
	4
	33

	Scrum-Team
	34
	31
	19
	13
	17
	9
	6
	80
	78
	287

	Linienmanager
	2
	17
	15
	52
	13
	47
	80
	7
	7
	240

	Anzahl Nennungen
	90
	77
	84
	82
	101
	101
	97
	101
	101
	 



So werden im Folgenden die Führungs- und Managementprofile der fünf Rollen (Scrum Master, Product Owner, Entwickler, Scrum-Team, Linienmanager) genauer vorgestellt. Zu Beginn eines jeden Führungs- und Managementprofils werden zunächst die quantitativen Daten aus Tab. 23.1 interpretiert. Anschließend werden diese Befunde mit den Führungsaktivitäten ergänzt, die die Befragten den jeweiligen Rollen zugesprochen haben (abgefragt im offenen Frageformat).
23.2.2.1 Führungs- und Managementprofile der Scrum-Rollen
Damit das Scrum-Team über die entsprechende Arbeitsausstattung verfügt, stellt diese der Scrum Master zusammen mit dem Linienmanager zur Verfügung. Die Befragten sahen in dieser Aufgabe den primären Fokus des Scrum Masters. Interessanterweise ist das Bereitstellen von Arbeitsmitteln nicht explizit im Scrum Guide erwähnt. Wenn man jedoch davon ausgeht, dass fehlende Arbeitsmittel ein Hindernis für effiziente Arbeitserledigung sind, dann fungiert der Scrum Master hier in seiner „Servant-Leader“-Funktion für das Entwicklerteam und hat damit die Aufgabe, Hindernisse aus dem Weg zu räumen.
Gemäß Scrum Guide (Schwaber und Sutherland 2017) ist der Scrum Master dafür verantwortlich, dass Scrum verstanden und entsprechend umgesetzt wird. In diesem Sinne arbeitet er für die Entwickler, den Product Owner und die Organisation (z. B. in der Rolle des Linienmanagers). Im genannten Scrum Guide wird davon gesprochen, dass der Scrum Master diesen Anspruchsgruppen „dient“. Die Befragten gaben dem Scrum Master nun ein Profil, welches sich zu fast gleichen Teilen aus den vier Managementfunktionen nach Mohrman et al. (1995) bildet. Das heißt, er unterstützt sowohl bei dem Aufgaben-, Leistungs- und Grenzmanagement als auch bei der Führung im eigentlichen Sinne. Hier kann man also erkennen, dass die Befragten im Sinne des Scrum Guides antworteten: Die Hauptverantwortung für jede dieser Managementfunktionen obliegt klar einer bzw. zwei Rollen und der Scrum Master unterstützt diese, „dient“ ihnen also. Ein Beispiel: Verglichen mit den anderen drei Managementfunktionen erhielt das Leistungsmanagement die meisten Nennungen als eine der Managementfunktion des Scrum Masters. Die Hauptverantwortlichkeit für das Leistungsmanagement – also Teamentwicklung, individuelle und Teamleistungsmessung sowie Empfehlungen für Verbesserungen – obliegt zwar dem gesamten Scrum-Team, aber der Scrum Master beruft und leitet diese ein. Dies kann bspw. die Sprint Retrospektive sein, ohne die das Scrum-Team seine Zusammenarbeit während des letzten Sprints gar nicht reflektieren und Verbesserungsmöglichkeiten herausarbeiten würde.
Aus den offenen Angaben zu den Führungstätigkeiten des Scrum Masters ist ebenfalls die Nähe zum Scrum Guide herauszulesen. Denen zufolge sichert der Scrum Master das Stattfinden der Scrum-Events und leitet diese. Er vermittelt Beratung und Unterstützung, wenn Probleme auftauchen. Weiter garantiert er, dass die Arbeit koordiniert sowie organisiert ist, formt das Team als (soziale) Einheit und gibt Orientierung. Die Tätigkeiten des Scrum Masters sind also mannigfaltig und es gibt keine einzige Managementfunktion, in der der Scrum Master die Hauptverantwortung trägt.
Der Product Owner geht gemäß der Befragten hauptsächlich drei Managementfunktionen nach: dem Aufgaben- und Grenzmanagement sowie der Bereitstellung von Informationen. Dabei trägt er die Verantwortung für die beiden letztgenannten Managementfunktionen auch maßgeblich alleine.
Gemäß dem Scrum Guide ist der Product Owner die einzige Rolle, die das Product Backlog managen darf (Schwaber und Sutherland 2017). Das heißt, dass er dafür sorgt, dass die Einträge im Sprint bzw. Product Backlog klar und verständlich sind sowie der Wert des Produktes bzw. Inkrements maximiert wird. Über den Sprint und das Product Backlog wird klar, welche Aufgaben anfallen und wie diese priorisiert sind. Dabei muss er die dafür notwendigen Entscheidungen nicht selbst treffen, sondern kann sie an das Entwicklerteam delegieren. Der Sprint bzw. das Product Backlog ermöglicht daher entscheidende Aspekte des Aufgabenmanagements, wie z. B. die Aufgabenplanung und -koordination, innerhalb des Scrum-Teams.
Damit klar ist, welche Eigenschaften das zu entwickelnde Produkt haben soll, also welche Aufgaben in den Sprint bzw. Product Backlog kommen, hält der Product Owner den entsprechenden Kontakt zum Auftraggeber. Gleichzeitig kommuniziert er dem Auftraggeber die Kapazitäten der Entwickler. Der Product Owner vermittelt daher zwischen den Interessen des Entwicklungsteams und dem Auftraggebenden, weshalb er gemäß der Befragten für die Bereitstellung von relevanten Informationen und für das Grenzmanagement zuständig ist. Vor allem die Weiterleitung von Informationen ist für die Befragten die Hauptverantwortlichkeit des Product Owners. Dies womöglich nicht zuletzt, weil der Erfolg des Scrum-Teams entscheidend davon abhängt, ob ihr Ergebnis am Ende eines Auftrages auch den Vorstellungen des Auftraggebers entspricht. Ohne die entsprechenden korrekten Informationen ist dies unmöglich.
Die offenen Nennungen, welche Führungsaktivitäten der Product Owner ausführt, unterstützen die zuvor genannten Interpretationen: Der Product Owner trägt demzufolge die Verantwortung dafür, dass die Aufgaben priorisiert sind, damit der Umfang der Arbeit geklärt ist, und er übernimmt die Zielklärung und -überwachung. Die Zielklärung hängt eng mit der Rücksprache des Product Owners mit dem Auftraggebenden zusammen, was die essenziellen Bestandteile des zu entwickelnden Produktes sind und somit was ins Product Backlog kommt. Die Zielüberwachung findet im Rahmen des Sprint Reviews statt. Weil sich der Product Owner mit dem Auftraggeber über Fachspezifika des Produktes austauscht, wurde er von den Befragten auch als fachlicher bzw. fachspezifischer Leiter genannt.
Entwickler übernehmen laut der Befragten, genau wie andere Scrum-Rollen bzw. der Linienmanager, zwar auch Managementaufgaben, aber insgesamt zum kleinsten Anteil (n = 33). Zum Beispiel bei der Führung im eigentlichen Sinne, der Bereitstellung von Informationen oder auch der Bezahlung und den Anreizen ist der Beitrag der Entwickler eher vernachlässigbar. Es zeichnet sich jedoch ab, dass sie zu gleichen Teilen wie der Scrum Master für das Aufgabenmanagement zuständig sind, was folgendermaßen zu erklären ist: Unter dem Aufgabenmanagement wird die Aufgabenzuweisung, der Arbeitsplan und die Koordination untereinander verstanden, aber auch die Sitzungsleitung. Da Scrum-Teams ihre Arbeit selbst organisieren, wird die Arbeit entweder im Kollektiv verteilt oder man bedient sich einfach am Sprint Backlog, d. h. entscheidet selbstständig, welche Aufgabe man als nächstes übernimmt. Der Scrum Master ist dabei eher in der Funktion, dass er dafür sorgt (nicht: sie übernimmt), dass die Aufgabenzuweisung, -koordination und -erledigung erfolgt und er die entsprechenden Meetings (Sprint Planning, Daily Scrum etc.) leitet.
Gemäß den offenen Nennungen zum Führungsprofil der Entwickler sind diese für die Entwicklung des Inkrements (Teilproduktes) und für die Qualität sowie dessen Verbesserung zuständig. Zudem wird den Entwicklern die technische Leitung zugewiesen, die sich aufgrund der Expertise einzelner Entwickler ergeben kann.
Die meisten Managementfunktionen wurden mit Abstand dem Scrum-Team als Gesamteinheit zugewiesen (n = 287). Daran ist erkennbar, dass alle zuvor beschriebenen Scrum-Rollen zwar ihr eigenes Führungs- und Managementprofil besitzen, sie aber bei Scrum interdependent zusammenarbeiten. Unterstützt wird dies durch den Befund, dass die Verantwortung für Erfolg aber auch für Misserfolg ganz klar vom gesamten Team – also nicht von einzelnen Rollen oder dem Linienmanager – getragen wird (n = 80 bzw. n = 87 von 101). Zudem ist das Scrum-Team als Einheit am meisten für das Aufgaben-, Leistungs- und Grenzmanagement verantwortlich. Dies zeigt erneut, dass nicht nur jede einzelne Scrum-Rolle Managementfunktionen übernimmt, sondern alle Scrum-Rollen zusammenwirken.
Die offenen Angaben zu den Führungsaktivitäten des Scrum-Teams bestätigen diese Interpretation, da Befragte hier die gegenseitige Hilfe und Interdependenz der Teammitglieder betonen. Ebenso erachten die Befragten das selbstständige Planen und Entscheiden des Scrum-Teams als wichtige Führungsaktivität. Dies entspricht der Prämisse des Scrum Guides, da Scrum-Teams selbstorganisiert sind (Schwaber und Sutherland 2017). Als Notwenigkeit wird dabei die Einhaltung des vorgeschriebenen Scrum-Prozesses gesehen, um die Arbeit zu erledigen bzw. Lösungen zu finden. Zudem erfährt das Scrum-Team ebenfalls eine Assoziation mit dem Führungsbegriff, nämlich mit Begriffen wie Selbstführung („Das Team führt sich selber“), Servant Leadership oder dass jeder Führung übernehmen darf.
23.2.2.2 Führungs- und Managementprofile der Linienmanager
Insgesamt erhielt die Rolle des Linienmanagers die zweithöchste Anzahl an Nennungen (n = 240), was zeigt, dass er neben dem Scrum-Team (n = 287) die zweitwichtigste Bedeutung bei der Führung einnimmt. Die Befragten, also sowohl die Scrum-Teammitglieder als auch Linienmanager selbst, sehen das Aufgabenmanagement sowie die Verantwortung für Erfolg bzw. Misserfolg am wenigsten in der Rolle des Linienmanagers verortet. Der primäre Fokus der Linienmanager liegt eher darin, die Bezahlung der Mitarbeitenden sowie adäquate Anreize festzusetzen. Der sekundäre Fokus liegt dann in der Führung im eigentlichen Sinne sowie der Bereitstellung von Arbeitsmitteln. Die Personal- und Linienführung liegt also weiterhin im Linienmanagement. Dieses greift bei Konflikten und Schwierigkeiten ein und setzt sowie überwacht die strategischen Ziele. Die Rolle des Linienmanagements liegt also darin, das Scrum-Team in die Organisation zu integrieren und in Notfällen zu unterstützen.
An dieser Stelle soll nochmals an die im Abschn. 23.2.1 vorgestellte Kurzdefinition von Führung bei Scrum erinnert werden, nach der das Set-up eines Teams als selbstorganisierte Einheit einen der beiden Kernaspekte für erfolgreiche Führung bildet. In dieser Funktion sorgt das Linienmanagement auch für entsprechende Rahmenbedingungen, wie z. B. dass ausreichend Ressourcen wie Arbeitsmittel vorhanden sind sowie dass die Bezahlung und finanziellen Anreize auch die Teamarbeit unterstützen. Laut der offenen Nennungen der Befragten können Linienmanager nur noch administrative Aufgaben übernehmen bzw. dem Scrum-Team helfen, Hindernisse zu bewältigen. Hier sei es sogar erwünscht, auch mal aktiv einzugreifen, wenn es notwendig ist (Management by Exception). Das Überwinden von Hindernissen für das Scrum-Team ist laut Scrum Guide explizit eine Verantwortung des Scrum Masters. Dass es hier jedoch auch vom Linienmanagement erwartet wird, zeigt, dass diese beiden Rollen zusammenarbeiten – ähnlich wie sie dies bei der Bereitstellung von Arbeitsmitteln für das Scrum-Team machen (siehe hierzu auch Abschn. 23.2.2.1). Der Linienmanager unterstützt z. B., wenn der Scrum Master im Rahmen einer Sprint-Retrospektive von einem Hindernis erfährt, jedoch nicht über entsprechende Ressourcen verfügt, dieses aus dem Weg zu schaffen. In diesem Fall ist die Zusammenarbeit von Scrum Master und Linienmanager zwingend.
Aus den offenen Nennungen geht auch hervor, dass mit dem Linienmanagement verschiedene Führungsarten assoziiert werden. So ist der Linienmanager zum einen die formelle vorgesetzte Person, die die administrative Führung übernimt, zum anderen wird er mit der Personalführung in Verbindung gebracht. Dass es die Rolle des traditionellen Linienmanagers jedoch bei Scrum gar nicht mehr geben wird, gaben nur drei Personen an.
Wie eingangs erwähnt, liegt es nahe, dass Linienmanager durch Scrum vor gewisse Herausforderungen gestellt werden. Laut der Teilnehmenden bestehen die Herausforderungen für Linienmanager nun darin, dass sich ihre bisherigen Aufgabenbereiche und Verantwortlichkeiten entweder 1) stark verändern oder 2) neue Aufgabenbereiche hinzukommen. Zu den 1) sich stark veränderten Aufgaben von Linienmanagern gehören z. B. die individuelle Weiterentwicklung der Mitarbeitenden, die Personalauswahl sowie die Leistungsbeurteilung. Auch jegliche Teamaktivitäten, wie z. B. das Teambuilding bzw. die Teamentwicklung, werden für Linienmanager anspruchsvoller durch Scrum. Manche Befragte sehen die Tätigkeiten der Linienmanager sogar eindeutig nur auf die folgenden Bereiche limitiert: administrative Aufgaben, Human Resources (HR) sowie Strategieentwicklung. Im Rahmen der 2) neuen Aufgabenbereiche wird vom Linienmanagement durch Scrum erwartet, Selbstorganisation innerhalb des Teams zu akzeptieren sowie verstärkt die Verantwortung für Erfolg und Misserfolg aber auch entsprechende Kompetenzen an das Scrum-Team abzugeben und ihm somit mehr Vertrauen entgegenzubringen. Sich zurückzunehmen und dem Team stattdessen zu dienen, indem die Linienmanager das Team schützen und ihr Wissen, ihre Informationen und ihre Verantwortung abgeben, wird für und von Linienmanagern als die größte Herausforderung angesehen.
Gründe für diese als Herausforderungen wahrgenommen Veränderungen durch Scrum liegen darin, dass es zum einen eine größere Distanz zwischen Scrum-Team und Linienmanagement zu geben scheint. Als das Linienmanagement vor Scrum noch maßgeblich für die Aufgabenzuweisung und -koordination (Aufgabenmanagement) zuständig war und auch die Verantwortung für Erfolg und Misserfolg alleinig trug, war sie entsprechend nahe an der täglichen Arbeit ihrer Mitarbeitenden. Durch Scrum wird das neu geschaffene Scrum-Team nun eher als isolierte Einheit, gegebenenfalls auch als Blackbox, wahrgenommen. Linienmanager sind hier also angehalten, sich auf andere Art und Weise einen Überblick über den aktuellen Arbeitstand zu verschaffen, z. B. indem sie an den Scrum-Events teilnehmen oder sich das Sprint und Product Backlog anschauen. Zum anderen wird Führung für das Linienmanagement auch herausfordernder wahrgenommen, weil Führung auf mehreren Ebenen bzw. von mehreren Rollen übernommen wird. So kommt es zu einer Unsicherheit und Unwissenheit, wer was erledigt und wofür verantwortlich ist.
23.3 Fazit und Implikationen
Das Ziel der des vorliegenden Beitrags war es, aufzuzeigen, was Führung bei Scrum bedeutet, welche Rollen (Scrum-Rollen und Linienmanagement) Führungstätigkeiten übernehmen und worin die Herausforderungen für Linienmanager bestehen. Dabei stellte sich heraus, dass Führung im Rahmen von Scrum kollektiv erfolgt, d. h., dass sie sowohl von den Scrum-Rollen als auch vom Linienmanagement übernommen wird. Es ist also tatsächlich der Fall, dass frühere Tätigkeiten des Linienmanagements nun in die Aufgabenbereiche des Scrum-Teams als selbstorganisierte Einheit fließen.
Einerseits wurden dabei klare Hauptverantwortlichkeiten bei den Managementfunktionen ersichtlich, andererseits können einer Managementfunktion mehrere Rollen zugeordnet sein, die diese in unterschiedlichem Maße ausführen. Rollen, die gemeinsam eine Managementfunktion ausfüllen, sollten hier Informationen miteinander teilen, zusammenarbeiten und Entscheidungen gemeinsam treffen. Friedrich et al. (2009) betonen in diesem Zuge sogar, dass sich Führung, die nur auf einer Führungsperson, wie z. B. dem Linienmanagement, beruht, eher nicht auszahlt und Führung als ein komplexer und dynamischer Prozess mit mehreren verschiedenen Beteiligten (also Scrum-Teammitglieder und Linienmanagement) anzusehen ist. Wer in welchem Bereich dabei die Entscheidungsmacht hat, entscheidet sich je nach Situation und Expertise. Wie komplex eine solche kollektive Führung sein kann, zeigt das von den Autoren eigens entwickelte „framework for understanding collective leadership“.
Eindeutig scheint auch zu sein, dass weiterhin der Bedarf an Linienmanagern besteht. Allerdings unter der Prämisse, dass sich deren Aufgaben und Verantwortlichkeiten ändern: „Die fachliche Führung nimmt ab – die organisationale Führung wird anders“ (Aussage eines Befragten). Wichtig bei der Einführung von Scrum erscheint daher eine klare und explizite Rollenzuteilung der Zuständigkeits- und Verantwortungsbereiche hinsichtlich Scrum-Rollen und auch organisationalen Rollen. Dass sowohl das Scrum-Team als auch die Linienmanager die meisten Nennungen bei den Managementfunktionen erhielten, ist mit dem Führungsverständnis von Hackman (2002); Mohrman et al. (1995) zu vereinen. Gemäß dieser ist Führung zwar ein kollektiver Prozess, jedoch bedarf es bei manchen Führungstätigkeiten einer einzelnen Führungsperson, die z. B. das Team in die Organisation einbettet oder ein übergeordnetes Ziel festlegt. Dies entspricht hier durchaus dem Profil der Linienmanager.
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Zusammenfassung
Auf Basis der laufenden Onlineumfrage „Office Analytics“ mit über 13.000 Befragten wurde untersucht, ob sich bei der Büroarbeit unterschiedliche Arbeitstypologien identifizieren lassen und welchen Einfluss die Büroumgebung auf diese Typen hat. Die empirische Datengrundlage bildet die vollständig ausgefüllten Antworten der Befragten. Insgesamt wurden sieben Arbeitstypen identifiziert sowie typspezifische Hinweise zur Unterstützung von unternehmerischen Erfolgsgrößen herausgearbeitet. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass sich bei den verschiedenen Arbeitstypen das Wohlbefinden, die Motivation und die Leistungsfähigkeit in Abhängigkeit der Büroform unterscheiden. Diese gewonnenen Erkenntnisse geben Aufschluss, welche Büroformen für die jeweiligen Arbeitstypen geeignet sind.
24.1 Einleitung
Die traditionelle Büroarbeit ist durch eine immer größere Dynamik geprägt. So sind feste Arbeitszeiten und Anwesenheitspflicht im Büro nicht mehr zeitgemäß (Bauer et al. 2012). Die Folge ist, dass wir zeitlich flexibel an den verschiedensten Orten, ob im Büro, zu Hause oder unterwegs, unsere Arbeit verrichten können (Bauer et al. 2003; Muschiol 2007; Stolze et al. 2014). Mit der zunehmenden Verbreitung von zeitlich und räumlich flexiblen Arbeitsweisen stellt sich jedoch die Frage nach dem Stellenwert des Büros in unserer Arbeitswelt. An welchen Orten wird die Büro- und Wissensarbeit stattfinden und wie müssen diese Umgebungen gestaltet sein? Diese Fragen rücken bei Unternehmen immer mehr in den Fokus.
Das Büro hat wider Erwartung nicht an Bedeutung verloren, sondern ist sogar noch stärker ins Zentrum moderner Wissensarbeit gerückt. Insbesondere der physische Aspekt der Arbeitsumgebung spielt hierbei eine große Rolle (Rief et al. 2014). Unternehmen müssen deshalb ihre Büros zu Orten entwickeln, welche ihre Mitarbeiter optimal fördern und ihre Leistungsfähigkeit und ihr Wohlbefinden steigern. Allerdings haben bereits viele Autoren darauf hingewiesen, dass Arbeitsumgebungen stärker wie bisher organisations- und vor allem nutzerspezifisch gestaltet werden müssen; (Bauer et al. 2012; Rief et al. 2012; Stolze et al. 2014; Kelter 2002; Spath und Kelter 2009; Kelter 2012; Bauer et al. 2003; Davenport 2005; Muschiol 2007; Rief et al. 2012).
Eine tätigkeitsorientierte Typisierung von Wissensarbeitern hilft nutzerorientierte Lösungen zu entwickeln, welche die typspezifischen Bedürfnisse und Anforderungen ideal unterstützen. Diese intelligente nutzerorientierte Gestaltung von Büro- und Wissensarbeit wird nach Bauer et al. (2012) zu einem zentralen Erfolgsfaktor in der modernen Arbeitswelt. Eine tief angelegte Grundlagenarbeit, welche auf Basis einer Typisierung von Büroarbeitern wesentliche Wirkungszusammenhänge und Hinweise für eine typspezifische Gestaltung von Büroumgebungen beleuchtet, liegt bisher nicht vor. An dieser Stelle setzt die Forschungsarbeit an und wird im Folgenden beschrieben.
24.2 Zielsetzung und Fragestellung
Das Ziel dieser Arbeit ist es, Arbeitstypen in der Büroarbeit zu identifizieren sowie typspezifische Wirkungszusammenhänge zwischen unterschiedlichen Büroformen und unternehmerischen Erfolgsgrößen wie Wohlbefinden, Motivation und Leistungsfähigkeit zu liefern. Folgende Fragestellungen stehen im Mittelpunkt:

	Welche Arbeitstypen lassen sich in der Büroarbeit identifizieren?

	Welche Büroform ist für welche Arbeitstypen geeigneter?





24.3 Methode und Datenbasis
Im Rahmen des Verbundforschungsprojektes „Office21“, unter der wissenschaftlichen Leitung durch das Fraunhofer IAO, wird eine Umfrage zur Büroarbeit durchgeführt. Die Befragung ist langfristig angelegt und unter https://​websurvey.​iao.​fraunhofer.​de/​newwork/​index.​php/​126269/​.​html online abrufbar. Der standardisierte Fragebogen unterteilt sich in sechs Themenblöcke und 45 Fragen. Die ersten beiden Blöcke beinhalten Fragen zu individuellen Aufgaben und Tätigkeiten A) sowie zu Arbeitsorten und dem Büro des Befragten B). Anschließend werden eine Beurteilung der persönlichen Arbeits- und Büroumgebung C) und eine Abfrage unterschiedlicher Erfolgsgrößen D) vorgenommen. Zum Schluss werden Fragen zum Unternehmen E) und allgemeine demografische Angaben F) erfasst.
Die jeweiligen Merkmale werden in erster Linie über Hypothesen und eine fünfstufige Likert-Skala („ja, stimme voll zu“ bis „nein, stimme überhaupt nicht zu“) abgefragt. Einzelne Merkmale, wie z. B. die Nutzungsdauer unterschiedlicher Arbeitsorte oder die spezifische Größe des eigenen Arbeitsplatzes, können über numerische Felder einzeln eingegeben werden.
Für die anschließende Analyse und Erfolgsmessung wurden unterschiedliche Merkmale zu einer Variablen beziehungsweise zu einem Index zusammengefasst. Der Indexwert ergibt sich aus dem Durchschnitt der Merkmalsausprägungen. So entstand ein Wohlbefindenindex (Cronbachs Alpha 0,738), ein Motivationsindex (Cronbachs Alpha 0,825) und für die Leistungsfähigkeit ein Performanceindex (Cronbachs Alpha 0,794). Die einzelnen Indizes bilden sich wie folgt:
Der Index zum Wohlbefinden (W) setzt sich aus der These zur Belastungsfreiheit („Ich kann die bei meiner Arbeit auftretenden Belastungen sehr gut bewältigen.“) und der These zum allgemeinen Wohlbefinden bei der Arbeit („Alles in allem fühle ich mich sehr wohl bei meiner Arbeit.“) zusammen. Der Mittelwert (MW) des Wohlbefindens (MWW) über die gesamten Teilnehmer beläuft sich auf MWW = 3,60.
Der Index zur Motivation (M) bildet sich aus den Aussagen zur Identifikation („Ich bin sehr stolz, für meine Organisation zu arbeiten.“), zur Anstrengungsbereitschaft („Ich bin bereit, mich stark zu engagieren, um zum Erfolg des Unternehmens beizutragen.“), zum Arbeitsklima („Das Arbeitsklima bei uns ist sehr gut.“) und zur Freude/Spaß („Ich habe sehr viel Spaß an meiner Arbeit.“). Der Mittelwert der Motivation (MWM) über die gesamten Teilnehmer beläuft sich auf MWM = 3,72.
Aus den Thesen der Effektivität („Zur Erreichung meiner Arbeitsziele stehen mir stets die richtigen Mittel und Wege zur Verfügung.“), der Effizienz („Meine Arbeitsziele könnten häufig auch mit geringem Aufwand erreicht werden.“) und der Gruppeneffizienz („Die Abläufe in meinem Arbeitsumfeld sind eingespielt und funktionieren reibungslos.“) formiert sich der Performanceindex (P). Der Mittelwert der Performance (MWP) über die gesamten Teilnehmer beläuft sich auf MWP = 3,19.
Die hier vorgestellten Ergebnisse beziehen sich auf die Angaben von 13.125 Befragten, die im Zeitraum vom Juli 2015 bis Dezember 2017 in anonymisierter Form an der Erhebung teilgenommen haben. Die Befragten stammen zu 92 % aus Deutschland. Ein kleiner Teil kommt aus der Schweiz (3 %) und Österreich (3 %). Die restlichen 2 % verteilen sich auf andere europäische Länder. Insgesamt 78 % der Befragten arbeiten in Vollzeit, 14 % in Teilzeit, 7 % sind selbstständig und 1 % zum Zeitpunkt der Umfrage nicht berufstätig. Die Befragten sind mit einem Anteil von 53 % weiblich und 47 % männlich. Die größte Altersgruppe bilden mit etwas mehr als einem Drittel die 46- bis 55-Jährigen (35 %), gefolgt von den 36- bis 45-Jährigen (24 %). Während die 26- bis 35-Jährigen noch mit einem Anteil von 23 % vertreten sind, fallen auf die über 55-Jährigen nur noch 13 %. Die kleinste Altersgruppe bilden die 56- bis 65-Jährigen mit einem Prozentwert von 1 %. Der Hauptanteil der Teilnehmer geht Tätigkeiten ohne Personalverantwortung nach (58 %), 33 % schreiben sich der unteren und mittleren Führungsebene (Abteilungs- und Bereichsleitung) zu und 9 % gehören der oberen Führungsebene (Vorstand und Geschäftsleitung) an.
24.4 Ergebnis I – Identifikation von Arbeitstypen
Durch vertiefende Faktoren- und Clusteranalysen wurden insgesamt sieben unterschiedliche Arbeitstypen identifiziert. Für die Klassifikation und Beschreibung der Arbeitstypen wurden zahlreiche Kriterien in die Analyse aufgenommen. Dazu gehören die Grunddimensionen von Wissensarbeit (Spath und Kelter 2009). Diese beinhalten zum Beispiel Fragen nach dem Grad der Komplexität und Neuartigkeit der Arbeit und dem Maß der Autonomie für die Aufgabenbewältigung. Zur weiteren Abgrenzung und Definition von Arbeitstypen wurden darüber hinaus auch Arbeitsorte (z. B. im Büro, auf Dienstreise oder die Arbeit von zu Hause) sowie die Dauer einzelner Tätigkeiten (z. B. Stillarbeit, Telefonieren, Besprechungen) herangezogen.
Die Klassifikation und Verteilung der Stichprobe auf die verschiedenen Arbeitstypen sieht dabei wie folgt aus: 41 % der Befragten gehören zum Typ Silent Worker, der die größte Gruppe bildet. Zweitgrößte Gruppe bildet der Typ Thinker mit 16 %, gefolgt von den Typen Caller und Communicator mit jeweils 10 %, dem Typ Hands-on mit 8 %, sowie dem Typ Hypercross mit 8 %. Das Schlusslicht bildet der Typ Traveller mit 7 % (Tab. 24.1).Tab. 24.1Übersicht und Verteilung der sieben Arbeitstypen. (Quelle: Forschungsprojekt „Office 21“)


	Bezeichnung
	Kurzbeschreibung
	Verteilung

	Silent Worker
	Fast ausschließlich im Büro, still und konzentriert
	41 %

	Thinker
	Extern mobil & hochkonzentriert
	16 %

	Caller
	Vielsprecher am Arbeitsplatz, vor allem viele Telefonate
	10 %

	Communicator
	Intern mobil & hochkommunikativ
	10 %

	Hands-on
	Häufige Arbeit mit Gegenständen/Materialien und/oder Aufenthalt in der Werkstatt/Labor
	8 %

	Hypercross
	Extern mobil & hochkommunikativ
	8 %

	Traveller
	Extern mobil & Vielsprecher am Arbeitsplatz
	7 %




Zunächst lassen sich zwei Gruppen von Arbeitstypen identifizieren: die stationären und die mobilen Arbeitstypen. Die stationären Arbeitstypen arbeiten weitgehend im Büro. Geschäftsreisen sind eher die Ausnahme. Zu ihnen gehören die Typen Silent Worker, Caller und Communicator. Die Arbeitstypen Hands-on, Thinker, Traveller und Hypercross sind dagegen mobil, also häufig außerhalb des Büros. Sie sind zum Beispiel auf Geschäftsreise, arbeiten teilweise von zu Hause oder im Büro anderer Unternehmen.
Die Mobilität wird an dieser Stelle nochmals unterschieden in „interne“ und „externe“ Mobilität. Eine hohe interne Mobilität beschreibt Mitarbeitende bzw. Arbeitstypen, die häufig innerhalb des eigenen Bürogebäudes unterwegs sind. Zum Beispiel in Besprechungsräumen oder bei Kollegen zur Abstimmung sind. Das können aber auch informelle Kommunikationsflächen oder Labor-/Werkstätten sein. Eine hohe externe Mobilität sagt aus, dass sich der Arbeitstyp oft nicht am Unternehmensstandort befindet. Der Arbeitstyp Hypercross hat sowohl eine hohe externe als auch interne Mobilität. Der Communicator hat zwar eine geringe externe Mobilität, aber eine hohe interne Mobilität. Bei den Arbeitstypen Traveller und Thinker ist es genau umgekehrt, also eine hohe externe Mobilität, aber eine geringe interne Mobilität. Der Silent Worker und der Caller haben dagegen sowohl eine geringe externe als auch interne Mobilität.
Ein Vergleich der Arbeitstypen im Hinblick auf den Anteil an Kommunikation und stiller Arbeit zeigt folgendes Resultat: Der Silent Worker hat, wie der Name verspricht, den höchsten Anteil an stiller Arbeit und kommuniziert demzufolge am wenigsten, dicht gefolgt von seinem mobilen Pendant, dem Thinker. Zu den hochkommunikativen Typen zählen der Hypercross, mit dem höchsten Anteil an Kommunikation, dicht gefolgt vom Caller sowie dem Traveller und Communicator. Der Ort der Kommunikation unterscheidet sich allerdings bei den Letztgenannten: Bei Caller und Traveller findet die Kommunikation vor allem am Arbeitsplatz statt, während beim Hypercross und Communicator die Gespräche und Abstimmungen vor allem am Arbeitsplatz von Kollegen, in Besprechungsräumen oder an Kommunikationsinseln stattfinden.
24.5 Ergebnis II – Erfolgsfaktoren in Abhängigkeit der Büroform
Unter Büroformen wird an dieser Stelle die räumlich organisatorische Konzeption der Arbeitsplätze in den folgenden Erscheinungsformen in Tab. 24.2 verstanden.Tab. 24.2Erfolgsfaktoren in Abhängigkeit der Büroform. (In Anlehnung: Kelter 2002)


	Büroform
	Kurzbeschreibung
	Mittelwert (MW)
	Teilnehmer (N)

	 	 	W
	M
	P
	 
	Einzelbüro
	Geschlossener Büroraum mit einem Arbeitsplatz für eine Person
	3,71*
	3,81*
	3,33*
	2213

	Kombibüro
	Sonderform eines Einzelbüros mit türseitiger Glaswand und zusätzlicher Multifunktionszone (z. B. Meeting-Point, Druckerzone, Teamablage)
	3,72*
	3,87*
	3,24*
	594

	Zweipersonenbüro
	Geschlossener Büroraum mit zwei Arbeitsplätzen für zwei Personen
	3,56*
	3,62*
	3,16*
	1085

	Mehrpersonenbüro
	Geschlossener Büroraum mit 3–6 Arbeitsplätzen
	3,48*
	3,57*
	3,09*
	974

	Gruppenbüro
	7–20 Arbeitsplätze verteilt in einem Raum
	3,52*
	3,68*
	3,05*
	1097

	Großraumbüro
	Über 21 Arbeitsplätze verteilt in einem Raum
	3,39*
	3,55*
	3,00*
	410

	Multispace
	Bürostruktur, die sich nicht eindeutig nur über eine Büroform beschreiben lässt: Flexibles Arbeitsplatzkonzept (z. B. Desksharing) sowie eine Angebotsvielfalt an Besprechungsmöglichkeiten, Rückzug für Konzentration, Erholungs- und Pausenmöglichkeiten
	3,99*
	4,17*
	3,51*
	290


W = Wohlbefinden, M = Motivation, P = Performance, *p < 0.05



Betrachtet man die Erfolgsfaktoren in Abhängigkeit der Büroform, zeigen sich signifikante Unterschiede (p < 0.05) im Grad des Wohlbefindens, der Motivation und der Performance in den verschiedenen Büroformen: Der Mittelwert des Wohlbefindens über die gesamten Teilnehmer beträgt im Multispace MWW = 3,99, im Einzelbüro MWW = 3,71, im Kombibüro MWW = 3,72, im Zweipersonenbüro MWW= 3,56, im Mehrpersonenbüro MWW = 3,48, im Gruppenbüro MWW = 3,52 und im Großraumbüro MWW = 3,39.
Der Mittelwert der Motivation (MWM) über die gesamten Teilnehmer beträgt im Multispace MWM = 4,17, im Einzelbüro MWM = 3,81, im Kombibüro MWM= 3,87, im Zweipersonenbüro MWM = 3,62, im Mehrpersonenbüro MWM = 3,57, im Gruppenbüro MWM = 3,68, im Großraumbüro MWM = 3,55.
Der Mittelwert der Performance (MWP) über die gesamten Teilnehmer beträgt im Multispace MWP = 3,51, im Einzelbüro MWP = 3,33, im Kombibüro MWP = 3,24, im Zweipersonenbüro MWP = 3,16, im Mehrpersonenbüro MWP = 3,09, im Gruppenbüro MWP = 3,05, im Großraumbüro MWP = 3,00.
24.6 Ergebnis III – Erfolgsfaktoren in Abhängigkeit der Büroform und des Arbeitstypus
Zunächst wurden die Arbeitstypen identifiziert (Ergebnis I) und im Anschluss die Büroformen näher beleuchtet (Ergebnis II). Als nächstes wurden beide Ergebnisse miteinander in Verbindung gebracht (Ergebnis I und II) und untersucht, ob sich Abweichungen bei den Erfolgsfaktoren in Abhängigkeit der verschiedenen Arbeitstypen und unterschiedlichen Büroformen ergeben. Bei jedem Arbeitstypen wurde eine Varianzanalyse (ANOVA) durchgeführt. Dabei ist die unabhängige Variable die Büroform und die abhängigen Variablen die Erfolgsfaktoren. Die Mittelwerte sind nach den Arbeitstypen geteilt und in Tab. 24.3 dargestellt. Die Analyse zeigt (Ergebnis III), dass sich die Ausprägungen der Erfolgsfaktoren zwischen den einzelnen Arbeitstypen und den unterschiedlichen Büroformen zum Teil signifikant unterscheiden (p < 0.05). Das heißt, die Erfolgsfaktoren Wohlbefinden, Motivation und Leistungsfähigkeit variieren typspezifisch in den verschiedenen Büroformen. In Tab. 24.3 sind die Untersuchungsergebnisse für drei Arbeitstypen tabellarisch zusammengefasst.Tab. 24.3Erfolgsfaktoren in Abhängigkeit der Büroform und des Arbeitstypus. (Quelle: Forschungsprojekt „Office 21“)


	Büro-
formen
Arbeits-
typen
	Erfolgsfaktoren
	Allgemeiner Mittelwert
	Einzelbüro
	Zweipersonenbüro
	Mehrpersonenbüro
	Kombibüro
	Gruppenbüro
	Großraumbüro
	Multispace

	Silent
Worker
(N 2571)
	W
	3,53
	3,64*
	3,67*
	3,44*
	3,60
	3,52*
	3,31*
	3,96*

	M
	3,58
	3,64*
	3,81*
	3,50*
	3,63*
	3,63*
	3,45*
	4,10*

	P
	3,17
	3,31*
	3,27
	3,10*
	3,22
	3,07*
	2,95*
	3,40*

	Communicator
(N 666)
	W
	3,68
	3,84*
	3,61
	3,54*
	3,98*
	3,56
	3,34*
	3,80

	M
	3,87
	3,98*
	3,70*
	3,73*
	4,19*
	3,80*
	3,69*
	3,90

	P
	3,13
	3,28*
	3,06*
	2,95*
	3,32*
	3,05
	2,90*
	3,75

	Hypercross
(N 510)
	W
	3,84
	3,89
	3,81
	3,89
	3,73
	3,67*
	3,82
	4,16*

	M
	4,06
	4,15*
	3,97
	3,99
	4,01
	3,84*
	4,02
	4,34*

	P
	3,30
	3,37*
	3,27
	3,26
	3,38
	3,08*
	3,22
	3,60*


W = Wohlbefinden, M = Motivation, P = Performance, * p < 0.05



24.7 Zusammenfassung der Ergebnisse und Diskussion
Aus dem Datensatz konnten in Anbetracht unterschiedlicher Arbeitsweisen sieben verschiedene Arbeitstypen identifiziert werden, die in sich sehr homogen sind, sich aber auf Gruppenebene deutlich voneinander unterscheiden: 1) Silent Worker, 2) Caller, 3) Hands-on, 4) Communicator, 5) Thinker, 6) Traveller, 7) Hypercross.
Die Werte der Erfolgsfaktoren Wohlbefinden, Motivation und Leistungsfähigkeit (Performance) unterscheiden sich zwischen den unterschiedlichen Büroformen. Im Durchschnitt sind insgesamt die Mittelwerte der Erfolgsfaktoren in den Büroformen Multispace, Kombibüro und Einzelbüro höher als im Zweipersonenbüro, Mehrpersonenbüro, Gruppenbüro und Großraumbüro. Betrachtet man allerdings die Ergebnisse in Abhängigkeit der einzelnen Arbeitstypen, ergeben sich sowohl bei jedem Arbeitstypen als auch zwischen den Büroformen zum Teil signifikante Unterschiede. Exemplarisch werden drei Arbeitstypen näher beschrieben und die Ergebnisse hinsichtlich der Erfolgsfaktoren und Büroformen typspezifisch gegenübergestellt (Tab. 24.3).
Der Silent Worker verrichtet seine Tätigkeiten überwiegend über längere Phasen konzentriert und eigenständig an seinem Arbeitsplatz und verbringt damit seinen Arbeitsalltag fast ausschließlich im Büro. Bei ihm liegen die Mittelwerte (MW) bei Wohlbefinden (W) MWW = 3,53, Motivation (M) MWM = 3,58 und Performance (P) MWP = 3,17. Es zeigt sich ein signifikanter Unterschied (p < 0.05) im Grad der Erfolgsfaktoren zwischen den verschiedenen Büroformen: Das Multispace (MWW = 3,96/MWM = 4,10/MWP = 3,40) unterscheidet sich deutlich vom Großraumbüro, Gruppenbüro, Kombibüro, Mehrpersonenbüro, Zweipersonenbüro sowie Einzelbüro. Des Weiteren unterscheidet sich im direkten Vergleich das Einzelbüro signifikant vom Mehrpersonenbüro und Großraumbüro.
Der Arbeitstyp Communicator arbeitet meistens am Standort und ist vor Ort viel unterwegs. Sein Arbeitsalltag ist durch zahlreiche Abstimmungen und eine intensive Zusammenarbeit geprägt. Neben Telefonaten und Besprechungen am Arbeitsplatz sind vor allem die formellen und informellen Gespräche in der Arbeitsumgebung, wie bspw. in Besprechungsräumen, charakteristisch für diesen Typus. Beim Communicator liegen die Mittelwerte (MW) bei Wohlbefinden (W) MWW = 3,68, Motivation (M) MWM = 3,87 und Performance (P) MWP = 3,13. Das Kombibüro (MWW = 3,98/MWM = 4,19/MWP = 3,32) unterscheidet sich signifikant (p < .05) zum Großraumbüro, Gruppenbüro, Mehrpersonenbüro und Zweipersonenbüro. Das Einzelbüro (MWW = 3,84/MWM = 3,98/MWP = 3,28) unterscheidet sich beim Wohlbefinden ebenfalls signifikant zum Großraumbüro und Mehrpersonenbüro, bei der Motivation lediglich zum Zweipersonenbüro (MWM = 3,70) und bei der Performance zum Mehrpersonenbüro (MWP = 2,95).
Der Typ Hypercross ist außerhalb und innerhalb des Unternehmensstandortes sehr viel unterwegs. Daneben gibt es allerdings auch Phasen konzentrierter Arbeit am Schreibtisch, die er für die Bearbeitung hochkomplexer, neuartiger Aufgaben ebenfalls benötigt. Insbesondere der hohe Grad multilokalen Arbeitens und das hohe Maß an Kommunikation zeichnen diesen Typus aus. Beim Hypercross liegen die Mittelwerte (MW) bei Wohlbefinden (W) MWW = 3,84, Motivation (M) MWM = 4,06 und Performance (P) MWP = 3,30. Das Multispace (MWW = 4,16/MWM = 4,34/MWP = 3,60) zeigt eine signifikante Unterscheidung (p < 0,05 zum Gruppenbüro (MWW = 3,67/MWM = 3,84/MWP = 3,08). Des Weiteren gibt es eine signifikante Unterscheidung hinsichtlich der Motivation und Performance im direkten Vergleich zwischen Einzelbüro (MWM = 4,15/MWP = 3,37) und Gruppenbüro (MWM = 3,84/MWP = 3,08).
In der Gegenüberstellung der einzelnen Arbeitstypen in Abhängigkeit der Büroform zeigt sich, dass beim Hypercross die allgemeinen Mittelwerte von allen drei Erfolgsfaktoren am größten sind. Setzt man die Erfolgsfaktoren in Abhängigkeit mit den sieben Büroformen, hat das Multispace beim Hypercross die höchsten Werte. Diese Büroform ist somit mit Abstand am besten für ihn geeignet. Beim Silent Worker sind ähnliche Schlüsse zu ziehen. Auch hier zeigt sich, dass das Multispace die geeignetste Büroform ist. Im Vergleich zum Hypercross hat der Silent Worker allerdings mit Blick auf das Einzelbüro größere positive Abweichungen zu den allgemeinen Mittelwerten bei allen drei Erfolgsfaktoren aufzuweisen. Folglich kann davon ausgegangen werden, dass das Einzelbüro für den Silent Worker an zweiter Stelle wesentlich besser geeignet ist als für den Hypercross. Bei ihm sind zwar die Mittelwerte bei Motivation und Performance signifikant, aber beim Wohlbefinden nicht ausschlaggebend. Für den Communicator ist das Kombibüro am besten geeignet. Hier sind die Mittelwerte aller drei Erfolgsfaktoren am stärksten positiv ausgeprägt. Es scheint, als würde diese Büroform am geeignetsten für ihn sein, dicht gefolgt vom Einzelbüro. Betrachtet man allerdings nur die Performance, so ist dieser Wert im Multispace signifikant höher als bei allen anderen Büroformen. Beim Silent Worker und Hypercross wiederum spielt das Kombibüro eher eine untergeordnete Rolle. Des Weiteren zeigt sich, dass die Mittelwerte der Erfolgsfaktoren im Großraumbüro – gefolgt vom Mehrpersonenbüro – sowohl beim Communicator als auch beim Silent Worker am niedrigsten sind. Allerdings weist das Mehrpersonenbüro und das Großraumbüro hinsichtlich der allgemeinen Mittelwerte der Erfolgsfaktoren größere Differenzen beim Communicator als beim Silent Worker auf. Beim Communicator ist die Abweichung zum Mittelwert am stärksten negativ ausgeprägt. Diese Büroformen sind am wenigsten für die beiden letztgenannten Arbeitstypen geeignet. Beim Hypercross schneidet dagegen das Gruppenbüro deutlich am schlechtesten ab.
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es Tendenzen gibt, welche Büroformen für welche Mitarbeitertypologien im Allgemeinen eher besser oder schlechter geeignet sind. Die Gestaltung einer modernen Arbeitswelt für Unternehmen sollte allerdings individuell und nutzerorientiert betrachtet werden. Die Lösungen können sich von Organisation zu Organisation deutlich unterscheiden. Daher ist eine systematische Analyse der Mitarbeiterstruktur und Arbeitsweisen ratsam, um auf Basis von Arbeitstypen spezifische Handlungsempfehlungen ableiten zu können.
24.8 Ausblick
Die Ergebnisse der Studie zeigen, welche verschiedenen Arbeitstypen in der Büroarbeit identifiziert werden konnten und welche typspezifischen Wirkungszusammenhänge zwischen unterschiedlichen Büroformen und unternehmerischen Erfolgsfaktoren wie Wohlbefinden, Motivation und Leistungsfähigkeit bestehen.
Die Forschungsarbeit kann mit der Frage angeknüpft werden, wie die Büroformen und Arbeitsumgebungen gestaltet sein müssen, damit sie die verschiedenen Arbeitstypologien optimal unterstützen. Bauer et al. (2012) haben bereits anhand einer multiplen Regressionsanalyse aufgezeigt, welche räumlichen Gestaltungsfaktoren einen direkten positiven und negativen Bezug zur Zufriedenheit mit der Büroumgebung haben. Im Hinblick auf die Arbeitstypen könnte untersucht werden, ob sich die Korrelationswerte in Abhängigkeit des Arbeitstypus verändern und sich neue Erkenntnisse identifizieren lassen. Daraus ableitend stellt sich die Frage, was bei einer typologiebasierten Gestaltung der Arbeitswelt zu beachten ist.
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Zusammenfassung
Das Bild des eignen Arbeitsplatzes ändert sich. Vorbei sind die Zeiten, in welchen jeder Mitarbeitende seinen eigenen großen Schreibtisch mit persönlichen Gegenständen besaß. Schlagwörter wie Work Life Balance, Shared Desk oder Arbeitsplatz der Zukunft zählen für Führungskräfte neben dem Daily Business zu den zentralen Themen. Diesen Wandel des Arbeitsplatzes und der Arbeitskultur hat unser Unternehmen hautnah miterlebt. Im Zusammenhang mit einem Büroumzug waren wir gezwungen, neue Arbeitsweisen wie Homeoffice oder Coworking Spaces direkt zu adaptieren und umzusetzen. Das war nicht nur eine Herausforderung für Führungskräfte, sondern auch für Mitarbeitende. Diese werden in Sachen Flexibilität und Anpassungsfähigkeit enorm gefordert. Es braucht diverse Komponenten, um die unglaublichen Chancen des modernen Arbeitsplatzes zu nutzen. Dieser Beitrag erzählt die Geschichte unseres Projekt Location 2017 von der Planung, über Herausforderungen bis hin zur Umsetzung.
25.1 Einleitung
Das Bild des Arbeitsplatzes unterzieht sich einem Wandel. Der klassische Arbeitsplatz als Statussymbol verliert an Bedeutung. Die Häuptlinge sitzen nicht mehr zuhinterst und die Indianer vorne, sondern man spricht über Shared Desk, Coworking oder Open-Space-Büros. Die Bürogestaltung verändert sich und neue Anforderungen an die Ausstattung und die Aufteilung der Räumlichkeiten werden gestellt. Mit der Zeit zu gehen, stellt für viele Unternehmen eine Herausforderung dar. In unserem Projekt Location 2017 wurden wir direkt mit diesen neuen Gegebenheiten konfrontiert.
Die Firma Young Solutions AG mit Sitz in Zürich bietet seit 2001 Informatiklösungen für kleine und mittlere Unternehmen (KMU) an und beschäftigt heute rund 30 Mitarbeitende. Mit dem selber entwickelten Produkt Swiss-Business-Cloud bietet youngsolutions ihren Firmenkunden eine flexible ICT-Infrastruktur aus den Rechenzentren in Bern und Zürich an.
Wir planten einen Büroumzug und damit verbunden eine Änderung der gesamten Arbeitskultur. Anfang 2017 stellten wir uns der Herausforderung Projekt Location 2017. Wir setzten uns monatelang mit dem Büroumzug und -umbau und seinen Chancen sowie Gefahren auseinander. In diesem Beitrag lassen wir das gesamte Projekt mit seinen Herausforderungen, Meilensteinen und Anforderungen Revue passieren.
25.2 Projekt Location 2017
Der Arbeitsplatz steckt mitten in einem Wandel. Diese Veränderung ist nicht einfach durchzuführen – so auch nicht bei uns. Unsere Arbeitssituation zuvor war klassisch. Da haben wir einmal unsere Belegschaft genauer angeschaut. Das Ergebnis war ernüchternd: Der Großteil unserer Mitarbeiter verwendete unzählige Post-its, hatte ein festen Arbeitsplatz und Themen wie Clean Desk Policy wurden bestenfalls vor Kundenanlässen oder Frühlingsputzten praktiziert. Homeoffice und virtuelle Meetings blieben, trotz vorhandener Möglichkeit, wenig genutzt. Uns wurde bewusst, dass hier Handlungsbedarf bestand.
Die gegebenen Räumlichkeiten entsprachen nicht den Vorstellungen des modernen Arbeitsplatzes und ein Umbau war nicht praktikabel. Schon alleine der Grundriss verunmöglichte sinnvolle Optimierungen. Trotzdem musste etwas geändert werden, damit sich unsere Arbeitskultur den neuen Möglichkeiten anpasst. Drei weitere ausschlaggebende Punkte führten zu unserem Umzugsprojekt. Da war zum einen eine Großbaustelle vor dem Haus, welche Schmutz und Lärm verursachte. Konzentriertes Arbeiten wurde so äußerst schwierig. Besonders Telefonate mit Kunden wurden mühsam, da im Hintergrund jeweils Bagger oder Bohrmaschinen zu hören waren. Weiter deckten die Büroräumlichkeiten nicht mehr aktuelle Bedürfnisse. Wir hatten sie vor acht Jahren bezogen und sie waren damals bereits falsch unterteilt worden. Das Büro hatte die Form eines Quadrates. In der Mitte waren die Sanitäranlagen, die enorm viel Platz einnahmen. Eingang, Empfang, Kaffeeküche und Meetingräume waren nicht aufeinander abgestimmt. Auch entstand ein Konflikt mit dem neuen Objekteigentümer. Die neuen Vertragsbedingungen hätten sich verschlechtert, obschon der Markt sich gegenteilig entwickelte. Kombiniert mit der Vorstellung des neuen Arbeitsplatzes waren dies die ausschlaggebenden Punkt für eine Veränderung. Wir entschlossen uns, unsere „altbackenen“, statischen Räumlichkeiten zu verlassen und schauten uns nach einem neuen, zeitgemäßen Office nach unseren Vorstellungen um.
25.3 Ziele
Mit dem Projekt verfolgten wir folgende sechs Ziele: Sehr wichtig war uns, dass die neuen Räumlichkeiten auf die Bedürfnisse des modernen Arbeitsplatzes abgestimmt sind. Um unseren Kunden weiterhin den bestmöglichen Service zu bieten, definierten wir die Sicherstellung des Betriebs, inklusive Betreuung unserer Kunden, sowie die Gewährleistung der Informationssicherheit als zwei weitere Ziele.
Wir kamen in den Genuss, eine leere Büroräumlichkeit an der Freilagerstraße vorzufinden, die wir nach unseren Vorstellungen gestalten konnten (Abb. 25.1). So konnten wir die Adaption der neuen Arbeitsweise auf das neue Objekt ebenfalls als herausforderndes Ziel setzen.[image: ../images/454199_2_De_25_Chapter/454199_2_De_25_Fig1_HTML.jpg]
Abb. 25.1Neue Büroräumlichkeiten im Rohbau.
(Quelle: Eigenes Foto)



Infolgedessen, dass wir den Mietvertrag mit dem alten Vermieter auslaufen ließen, musste das alte Objekt rechtzeitig abgegeben werden. Die neuen Büroräumlichkeiten waren, da wir sie komplett umbauten, zum Zeitpunkt des Auszuges noch nicht bereit. Somit musste eine Zwischenlösung für die Übergangszeit vom alten zum neuen Büro gefunden werden. Glücklicherweise stellten uns unsere zukünftigen Nachbarn einen Coworking Space zur Verfügung. Die Herausforderung dabei war, nebst dem Umzug der ganzen Logistik, dass das Übergangsbüro nur zwölf Arbeitsplätze hatte. So standen für unsere 30 Mitarbeitenden während drei Monaten nur zwölf Arbeitsplätze zur Verfügung. Auch mussten die Ressourcen zur Verfügung gestellt werden, um nebst Kunden-Set-ups und Betrieb den Umzug zu planen und durchzuführen. Dabei wurden Wochenendschichten oder längere Arbeitstage eingelegt. Die Motivation der Mitarbeitenden war entscheidend.
Da wir unseren Kunden einen 7 × 24 h Service garantieren, mussten wir einen Parallelbetrieb fahren. Die ganze Koordination aller Teams war sehr herausfordernd, wurde aber hervorragend gemeistert.
Wir hatten eine konkrete Vorstellung des neuen Büros. Die neuen Räumlichkeiten sollten einerseits den Gegebenheiten der modernen Arbeitsweise entsprechen, andererseits aber auch „cool“ aussehen. Daher entschieden wir uns dazu, die Einrichtung im Stile eines Flughafens vorzunehmen. Die ganze Planung nahm dafür sehr viel Zeit in Anspruch. Da wir sehr im Tagesgeschäft involviert waren, war ein externes Expertenprojektteam mit der Planung betraut.
Nebst der Einhaltung der Termine stellte die Kommunikation mit den Mitarbeitenden während der Übergangsphase die größte Herausforderung dar. Ein Wandel ist immer mit Unsicherheit verbunden: Wie komme ich zur Kantine? Wo habe ich neu meinen Stauraum? Alte Gewohnheiten und Denkweisen mussten aufgebrochen werden, um Platz für Neues zu schaffen. Über den ganzen Projektverlauf hat das Projektteam die Belegschaft fortlaufend über den Stand informiert.
25.4 Terminplanung
Die Terminplanung in einem solch langen Projekt ist entscheidend. Einige Eckpunkte, wie die Abgabe des alten Objekts, die Umzugstermine oder der Einzugstermin, waren fixiert. Umzugsarbeiten, wie die Elektriker, der Einbau der Glaswände oder der Umzug der Infrastruktur, mussten anhand dieser Rahmenbedingungen geplant werden.
Nachdem der Verwaltungsrat das Projekt bewilligt hatte sowie Auszugs- und Einzugsdatum terminiert (vgl. Abb. 25.2) waren, entstand das Raumkonzept. Der ganze Umzug musste sehr sauber geplant werden, und es entstand dennoch eine Phase von drei Monaten, in welcher kein richtiges Büro zur Verfügung stand. Unsere Mitarbeitenden sahen sich also direkt mit den Veränderungen des Arbeitsplatzes konfrontiert. Bis das neue Office fertig war, überbrückten wir die Übergangsphase bei unseren Nachbarn im Coworking-Modell, im Homeoffice oder im Impact Hub (impacthub.ch 2017) bzw. in einem Regus Office (regus.ch 2017).[image: ../images/454199_2_De_25_Chapter/454199_2_De_25_Fig2_HTML.png]
Abb. 25.2Terminplanung.
(Quelle: Eigene Darstellung)



Während der Übergangsphase ohne Büro wurde ein Plan festgelegt, wo welcher Mitarbeitende aktiv ist. Bis zum Bezug des neuen Office wurde von den Mitarbeitenden in Sachen Flexibilität, Anpassungsfähigkeit und Kommunikationsfähigkeit sehr viel verlangt. Das Arbeiten „jederzeit und überall“ ist eine der zentralen Herausforderungen der neuen Arbeitsweise. Dies zu leben, war für uns angesichts des Engpasses an Arbeitsplätzen eine automatische Konsequenz.
25.5 Layout der neuen Räumlichkeiten
Der moderne Arbeitsplatz beschränkt sich nicht nur auf eine Location, sondern beinhaltet gleich mehrere. Heute bieten innovative, zeitgemäße Unternehmen ihren Arbeitnehmern die Möglichkeit, gleich an mehreren Standorten zu arbeiten. So wird der Arbeitsplatz mittlerweile mit einem Device assoziiert, welches ermöglicht, z. B. im Office, von Zuhause oder an einem Coworking Space zu arbeiten.
Das Layout eines modernen Office kennzeichnen verschiedene Aufenthaltsorte, wie z. B. eine Work-Lounge für kreative Phasen. Diese bietet die Möglichkeit zum Verweilen – inklusive einer Kaffeemaschine und einem Getränkeautomaten sowie Sitzsesseln oder Lounges. Für konzentriertes Arbeiten oder Calls gelten sogenannte Work Shelter als optimale Lösung. Diese sind abgetrennt vom Großraumbüro, mit einem kleinen Tisch, einem Stuhl und beispielsweise einem Whiteboard für Notizen versehen, um die Konzentration zu fördern und jede Form von Ablenkung zu vermeiden. Für Meetings oder sonstige Besprechungen werden entweder der Meeting-Room oder die Work-Lounge empfohlen.
Die Räumlichkeiten müssen den Anforderungen des Bring-your-own-Device (BYOD) gerecht werden. So gilt es überall genügend Steckdosen zu haben. Bei Shared-Desk-Arbeitsplätzen muss weiter auch der Clean Desk Policy Rechnung getragen werden. Am Ende eines Arbeitstages ist der Arbeitsplatz sauber und frei von jeglichen persönlichen Gegenständen zu verlassen. Entscheidend dafür ist weiter eine plattformunabhängige und ortsunabhängige IT-Lösung. Diesen Anforderungen versuchten wir mit dem Layout in Abb. 25.3 gerecht zu werden. Im Eingangsbereich befindet sich der Empfang. Hellblau gekennzeichnet ist die Public-Zone, wo Gäste wie Kunden, Lieferanten oder Partnerfirmen sich frei bewegen und sich mit den Mitarbeitenden von Young Solutions AG austauschen oder kreative Meetings/Phasen stattfinden können. Auch werden die Open-Space-Büros mit Rückzugsmöglichkeiten wie Work Shelter (Abb. 25.4) ergänzt. Für unser Unternehmen ist das Operation-Center elementar, welches durch Glaswände vom ganzen Open Space ersichtlich ist. Dort sieht man auf einen Blick, welche Teile der Swiss-Business-Cloud einwandfrei funktionieren und wo eine Intervention notwendig ist. In den dunkelblau gefärbten Flächen finden sich Shared-Arbeitsplätze. Hier kann sich jeder Mitarbeitende hinsetzen, wo er will. Ein Arbeitsplatz ist mit einem Headset, einer Tastatur, zwei Bildschirmen und einer Maus ausgestattet (Abb. 25.5).[image: ../images/454199_2_De_25_Chapter/454199_2_De_25_Fig3_HTML.png]
Abb. 25.3Layout des neuen Büros.
(Quelle: Eigene Darstellung)



[image: ../images/454199_2_De_25_Chapter/454199_2_De_25_Fig4_HTML.jpg]
Abb. 25.4Open Space.
(Quelle: Eigenes Foto)



[image: ../images/454199_2_De_25_Chapter/454199_2_De_25_Fig5_HTML.jpg]
Abb. 25.5Work Shelter.
(Quelle: eigene Darstellung)


 
25.6 Anforderungen an den modernen Arbeitsplatz
Der heutige moderne Arbeitsplatz muss mehreren Anforderungen gerecht werden. Er muss vor allem den Megatrends der Gesellschaft entsprechen. Zu diesen zählen Work-Life-Balance, das Familiendenken oder auch die Vermeidung von Stress durch langes Pendeln oder Staustehen. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, sind flexible Arbeitszeiten, Mobile-Office, BYOD oder Homeoffice-Modelle unumgänglich. Um dies allen Mitarbeitenden zur Verfügung zu stellen, braucht es einerseits den Mut der Führungskräfte und andererseits Vertrauen in die Motivation der Mitarbeitenden. Besonders im Homeoffice ist dies wichtig. Hierzu eine Auflistung von Tipps, damit Homeoffice erfolgreich gestaltet werden kann:

	1.Bereiten Sie sich auf den Homeofficetag vor wie auf jeden anderen Arbeitstag auch: Schreiben Sie eine To-do-Liste, setzen Sie Prioritäten, prüfen Sie Ihre Termine für den folgenden Tag und informieren Sie Ihr Team vorab. Empfehlenswert ist es, dass Sie den Homeofficetag in Ihrem Kalender vermerken.

 

	2.Stellen Sie vorab sicher, dass sie den Zugriff auf alle notwendigen Informationen für Ihre Arbeit von zu Hause haben und dass Sie via Telefon und Internet erreichbar sind.

 

	3.Machen Sie sich Gedanken, wo Sie arbeiten möchten. Wichtig dabei ist, dass Sie sich wohl fühlen und Ablenkungen vermeiden. Das Homeoffice sollte optisch wie ein Büro aussehen. Ein überfülltes oder chaotisches Büro sorgt für Unruhe und bietet viele Ablenkungsmöglichkeiten. Sorgen Sie dafür, dass Sie zu Hause ein ungestörtes Umfeld vorfinden und vermeiden Sie das Arbeiten im Pyjama. Die Bürokleidung beeinflusst Ihre Grundeinstellung zur Arbeit und hilft eine produktive Stimmung zu schaffen.

 

	4.Jeder Mensch hat unterschiedliche Leistungsphasen. Der Stoffwechsel, die Organtätigkeit, die Konzentrationsfähigkeit – alles schwankt innerhalb eines Tages. Nutzen Sie die Flexibilität des Homeoffices und teilen Sie Ihre Arbeit ein.

 

	5.Reservieren Sie Pausenblöcke wie im Büro. Tanken Sie neue Energie, indem Sie sich einen Kaffee holen, sich bewegen und eine Mittagspause machen. Gehen Sie auch an die frische Luft, um leistungsfähiger zu sein. Die Arbeit können Sie sogar mitnehmen.

 

	6.Zwingen Sie sich zur Konzentration. Verlockende Ablenkungen, wie das Surfen im Internet oder in den sozialen Medien, gilt es zu vermeiden. Folgen Sie Ihrem Tagesplan und stellen Sie alles Störende aus oder auf Bitte-nicht-stören.

 

	7.Schaffen Sie eine angenehme Atmosphäre. Achten Sie darauf, dass viel natürliches Licht Ihren Raum füllt. Bei Kunstlicht eignet sich indirekte Beleuchtung. Schmücken Sie Ihren Raum mit Pflanzen. Diese helfen nicht nur optisch, sondern filtern auch schlechte Luft und sorgen so für Sauerstoff. Auch verschiedene Farben beeinflussen die Atmosphäre.

 





Die unterschiedlichen Arbeitsorte bringen mit sich, dass physische Präsenz durch Onlinepräsenz abgelöst wird. Die Verfügbarkeit und der Aufenthaltsort eines Mitarbeitenden werden beispielsweise am Status im Skype erkannt und nicht an der Anwesenheit im Büro. Meetings werden ebenfalls in die Onlinewelt verlagert, entweder durch Telefonkonferenzen oder sonstige Plattformen wie Skype oder Zoom.
25.7 Perspektive Mensch
Eine Veränderung ist immer mit Unsicherheit verbunden. Diese trifft bei einem Wandel auch für die Mitarbeitenden zu. Eine wichtige Rolle nimmt dabei die Führungskraft ein. Ihre Aufgabe ist es, als Vorbild voran zu gehen und den Mitarbeitenden die Angst zu nehmen. Es gilt, die alten Gewohnheiten aufzubrechen und sich gegenüber neuen Denkmustern bzw. Arbeitsweisen zu öffnen. Die Komponente bzw. Perspektive Mensch wird in solchen Veränderungen oft vernachlässigt. Sie ist jedoch in den meisten Fällen die entscheidende Komponente
Das Projekt brachte diverse Konsequenzen für den Menschen mit sich. Die Möglichkeit von Homeoffice bedarf eines großen Grads an Eigenmotivation und Disziplin. Technische Gegebenheiten müssen akzeptiert und erlernt werden. So wurde der Status beim Login auf online gesetzt und der Arbeitsort im Status vermerkt. Bei virtuellen Meetings mit Skype bzw. Telefonkonferenzen ist ein früheres „Eintreffen“ empfehlenswert. Ein zentraler Bestandteil stellt die gegenseitige Erreichbarkeit dar.
Während der Übergangsphase wurde das Entwicklungsteam komplett in ein Coworkingbüro ausgelagert. Die Administration und der Verkauf arbeiteten fast gänzlich im Homeoffice. Wir definierten einen Jour fix, an welchem sich die gesamte Belegschaft im Office zum Feierabendbier traf. Auch wurden in dieser Zeit regelmäßig 1:1-Meetings von Mitarbeitenden und Vorgesetzten durchgeführt. So ging der persönliche Kontakt nicht verloren.
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Zusammenfassung
Das „Neue-Arbeitswelten“-Projekt des österreichischen Technologieunternehmens Kapsch CarriereCom AG (KCC AG) wurde zum Sieger des Austrian FM Awards „Arbeitswelt des Jahres 2015“ gekürt und erhielt den German Design Award (Winner 2018) in der Kategorie Kommunikation. Es war mehr als ein neues Arbeitsplatzkonzept. Kapsch CarrierCom startete einen umfassenden Change-Prozess, der dem Unternehmen einen Kulturschub in Richtung Innovation, Kreativität, Transparenz und positive Zusammenarbeit geben sollte. Ein vielschichtiger Begleitprozess war nötig, in dem sich die transparente, offene Kommunikation als wesentlicher Schlüsselfaktor darstellte. In Kombination mit einem sehr partizipativen Zugang, und damit auch dem frühen Einbezug der Mitarbeiter in den Prozess, gelang es in nur 20 Monaten, eine neue Arbeitswelt für 259 Mitarbeiter zu [er]schaffen. Eine Arbeitswelt, die die Werte des Traditionsunternehmens widerspiegelt und gleichzeitig den komplexen Anforderungen der neuen Arbeit sowie einem kreativen Anspruch gerecht wird.
26.1 Ausgangslage
Kapsch darf ohne Zweifel als ein sehr erfolgreiches österreichisches Traditionsunternehmen bezeichnet werden. Im Jahr 1892 gegründet, hat Kapsch als Unternehmen der Informations- und Kommunikationstechnologie sowie als Know-how-Träger der Telekom-Industrie bewiesen, dass es massive Innovationskraft besitzt. In der nunmehr vierten Generation, von der Familie selbst geführt, ist es Kapsch gelungen, in einer extrem turbulenten Branche stabil erfolgreich zu sein, sich ständig neu zu erfinden und auf Veränderungen einzustellen. Mit Unternehmenssitz in Wien beschäftigt Kapsch derzeit weltweit über 5500 Mitarbeiter in 100 Niederlassungen und Repräsentanzen in 40 Ländern. Eine Branche, die sich – wie wohl wenig andere – derart rasant entwickelt, verlangt von Unternehmen, die in dieser Branche erfolgreich sein wollen, starke Veränderungsbereitschaft und Mut. Hinzu kommt eine intensive Forschungs- und Entwicklungsarbeit, die für den längerfristigen Erfolg einen weiteren wesentlichen Grundbaustein liefert.
In diesem turbulenten, nahezu revolutionär veränderten Umfeld steht Kapsch auch für Tradition. Als Familienunternehmen beschreibt es sich selbst als eher „von traditionellen konservativen“ Werten geleitet. In diesem Spagat zwischen hoher Innovationsdynamik und Veränderungsnotwendigkeit einerseits und konservativer Tradition des Familienunternehmens andererseits, gelang es der Unternehmensgruppe, sich über diesen enormen Zeitraum sehr positiv zu entwickeln und zu wachsen. Eine der Gesellschaften, die dieses Wachstum widerspiegelt, ist die Kapsch CarrierCom AG (KCC). Die KCC ist Hersteller, Lieferant und Systemintegrator von End-to-End-Telemetrie- und Telekommunikationslösungen. So bietet die KCC Gesamtlösungen für Bahnbetreiber (GSM-R), Unternehmen des öffentlichen Personennahverkehrs (Straßenbahnen, Busse, Metros), Carrier Netzwerke und Energieversorgungsunternehmen.
Die KCC muss sich – wie auch andere Unternehmen – steigenden Herausforderungen stellen: Zunehmende Komplexität und Dynamik, Innovations- und Produktivitätsdruck, die Notwendigkeit der intensiveren Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens und der Unternehmensgruppe wie auch mit externen Partnern, Kunden und Lieferanten. Die Unternehmensgrenzen fangen an zu verschwimmen, neue Zusammenarbeitsräume und Möglichkeiten dürfen und müssen angedacht werden. Damit muss schlicht das Arbeitsverhältnis und ein Stück die Arbeitsorganisation neu gedacht und weiterentwickelt werden. Unternehmen sind angehalten einen Rahmen zu schaffen, der dem neuen Arbeitsverständnis gerecht wird und mit den veränderten Rahmenbedingungen umgehen kann.
Dies war auch die Basis für das Projekt der neuen Arbeitswelten. Hinzu kam der Wunsch, das Projekt als Treiber für einen Veränderungsprozess der Unternehmenskultur zu nutzen – einen Prozess, der einerseits die traditionelle Unternehmenskultur und deren Werte sichtbar macht. Andererseits einen Prozess, der einen Schub in Richtung Innovation, kreatives Zusammenarbeiten, jüngeren Esprit und Dynamik geben sollte. Mit diesem Auftraggeberwunsch war klar, dass das Arbeitsweltenprojekt von KCC kein „Copy-paste“-Projekt eines anderen Projektes sein konnte. „Das kann es nie sein“, erläutert Andreas Gensda von teamgnesda, der das Projekt als externer Partner mitbegleitete. Jedes Unternehmen ist anders, Kultur wird sichtbar, in dem, was Sie sehen und spüren, wenn Sie ein Gebäude betreten, in Arbeitsräume kommen, die Menschen beobachten, wie sie sich unterhalten, wie sie miteinander arbeiten, wie sie lachen, gemeinsam Kaffee trinken oder über Projektideen brüten. Ein Projekt „am Reißbrett“ aufzusetzen ohne das Unternehmen zu „inhalieren“, die Werte zu erkennen, die Visionen zu sehen, ist zum Scheitern verurteilt. Deshalb ist jedes Projekt individuell, anders, einzigartig und besonders. Erfolgsversprechend sind jene Projekte, die von der Unternehmensspitze initiiert und getragen werden – wie beim KCC im Idealfall direkt vom Entscheider selbst – und bei denen die Mitarbeitenden früh mit an Bord geholt werden. „Neue Arbeitsweltprojekte“ bedingen meist tief greifende Veränderungen. Es braucht viel Engagement, das Mitwirken und den Beitrag der Mitarbeitenden in allen Phasen, aber es zahlt sich wirklich aus (Andreas Gnesda).


Die Kapsch CarrierCom wollte eine Arbeitsumgebung, die der Kultur des Unternehmens entsprach, ihr Image und ihre Identität transportierte und gleichzeitig den Rahmen bot, kreativ zu arbeiten, Innovation zu ermöglichen und zum Arbeiten und Sich-Wohlfühlen einlud.
26.2 Die Reise beginnt
Das alte Bürogebäude der KCC am Wienerberg hatte ausgedient. Es war nicht mehr zweckgemäß: klassische Bürostrukturen, lange Gänge, abgetrennte Büros, verteilt auf mehrere Stockwerke. Kommunikation sowie die Weitergabe von Informationen scheiterten an den Räumlichkeiten, den Möglichkeiten, sich in einem angenehmen Rahmen zusammenzusetzen oder schlicht an der mangelnden automatischen Begegnung im Gebäude selbst. Dazu kamen umfassende Sanierungsarbeiten, die am Wienerberg nötig wurden. Die Projekt-, Forschungs- und Entwicklungsarbeit brauchte ein inspirierendes Arbeitsumfeld: Eines, wo sich die Mitarbeitenden wohl fühlen und kreatives Arbeiten leicht von der Hand geht. Aus verschiedenen Gründen wurde ein Radikalumbau des Gebäudes ausgeschlossen und entschieden, ein neues Gebäude am selben Standort (Office Park Euro Plaza am Wienerberg) zu beziehen. Daher wurde im Oktober 2012 der Start des Projektes „KCC New Office“ ausgerufen.
Im neuen Bürogebäude der Kapsch CarrierCom AG sollte eine innovative und transparente Bürolandschaft als „Open-Office“ entstehen, die die Kommunikation und Zusammenarbeit der Mitarbeiter fördert und deren Infrastruktur die „Visionen zur Kapsch CarrierCom 2020“ des CEO, Dr. Kari Kapsch, unterstützt:	Widerspiegeln der Innovationskraft im Erscheinungsbild des Unternehmens

	Transparenz und Offenheit in der Kommunikation

	Förderung der Zusammenarbeit und Wissensaustausch in Teams und zwischen den Abteilungen

	Unterstützung der Prozesse innerhalb der Organisation

	Kreativitätsfördernde und inspirierende Arbeitsumgebung mit Farbe, Licht und Transparenz

	Raum für soziale Kontakte und Pausen

	Rückzugsmöglichkeiten für konzentriertes Arbeiten und Telefonate

	Einen eigenen Arbeitsplatz für jeden Mitarbeiter mit der Möglichkeit zur Individualisierung

	Strikte Zutrittssicherheit von außen, dafür uneingeschränkte und barrierefreie Bewegungsmöglichkeit der Mitarbeitenden innerhalb des Gebäudes




26.3 Die Reiseführung, -begleitung und das Reiseverständnis
Für das Projekt des „KCC New Office“ wurde im Oktober 2012 ein Team zusammengestellt. Früh war klar, dass es sich um einen umfassenden Change-Prozess handelte, den die KCC vor sich hatte. Um sicherzustellen, dass dieser Prozess gelingt, zog das Team professionelle und erfahrene Berater hinzu.
Andreas Gnesda blickt zurück:

Ich gestalte Arbeitswelten seit mehr als 30 Jahren. Eigentlich komme ich aus dem klassischen Office-Consulting, nun hat sich das Business völlig verändert. Jetzt würde ich uns viel mehr als Organisationsentwickler und Change-Experten bezeichnen. Mein Herz gehört den „sinnvollen, neuen Arbeitswelten“ und hier insbesondere jenem Teil der Arbeitswelt, der als Infrastruktur, als Büro(gebäude), den sichtbaren Teil dieser Welt darstellt. Spannend – hier setze ich auch an – ist, dass viele „Neue Arbeitswelt-Projekte“ beim Raum beginnen. Der Wunsch nach neuer Arbeitsumgebung wird artikuliert. Unternehmen wollen „Büroraum kaufen“ und suchen Beratung für die Veränderung der Infrastruktur. Was sie jedoch genauso (oder vielleicht sogar intensiver) suchen, ist vielfach die Kulturveränderung (z. B. offener, innovativer, kreativer werden, „verjüngen“), die sie durch eine Raumveränderung bewirken wollen. Raum artikuliert sich hier als Ausdruck einer Kultur der Unternehmung, die von einem bestimmten Verhalten und die dahinterliegenden Einstellungen sowie Werten geprägt ist. Der Raum macht sozusagen die Kultur greifbar und erlebbar (Andreas Gnesda).
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Abb. 26.1Kulturquadrant.
(in Anlehnung an Ken Wilbers Quadrantenmodell, zit. nach R. Lutterbeck 2010 – stark adaptiert)






Daher ist der Wunsch nach Veränderung anfänglich oft an die Veränderung von Räumen gekoppelt (Abb. 26.1). Das ist gut nachfühlbar, was die Intervention betrifft, aber sicherlich nicht ausreichend, wenn es um die Wirkung geht. Wir haben in den letzten Jahren etliche Unternehmen auf dem Weg in eine neue Arbeitswelt begleitet. Wenn wir nicht nachdrücklich auf der Verhaltens- und Einstellungsebene gewirkt hätten, hätten wir die Erwartungshaltung unserer Kunden niemals erfüllen können. Mit der Fülle an Projekten, die uns wertvolle Expertise in und für die neue Welt des Arbeitens gebracht haben, haben wir Instrumente entwickelt, mit denen wir den Bewusstseinsbildungs- und Veränderungsprozess begleiten. Unternehmen sozusagen dabei begleiten, die Raumveränderung als sichtbaren Teil eines Kulturveränderungsprozesses in die Welt des neuen Arbeitens zu verstehen, der auf Einstellungs- und Verhaltensebene jede kleinste Organisationseinheit und damit jeden Menschen im Unternehmen betrifft.
Beim Projekt des KCC war allen Beteiligten im Kernteam, allen voran mit dem persönlichen Engagement von Dr. Kapsch selbst, klar, dass es sich bei diesem neuen Arbeitsweltenprojekt um einen umfassenden Change-Prozess mit einer starken Einstellungs- und Verhaltenskomponente handelte.
26.4 Office Park Euro Plaza: das neue Zuhause
Der charmante, neu errichtete Bürokomplex bringt alle Stücke moderner Energieeffizienz und innovativer Haustechnik zusammen. Modernste Technologie war Grundvoraussetzung, Notwendigkeit und gleichzeitig der Rahmen, um flexibles Arbeiten und neue Zusammenarbeitsvarianten möglich zu machen. Die Technologie wurde im gesamten Raumkonzept von Anfang an eingebettet und mitberücksichtigt. Die Meeting-Räume sind perfekt ausgestattet; zwei Videokonferenzsysteme ermöglichen eine effiziente Kommunikation, mit dem Nebeneffekt, dass sich die Reisekosten reduzieren sowie die Ökobilanz des Unternehmens verbessern soll.
Konzipiert wurde eine „Open-Office“-Variante bei der jedem Mitarbeitenden ein fixer Arbeitsplatz zugeordnet ist. Die „Open-Office“ sollte großzügig Raum für alle Mitarbeitenden bieten sowie für eine wachsende Mitarbeiterzahl Reservearbeitsplätze im Ausmaß von circa 10 % einkalkulieren. Gleichzeitig bietet die „Open-Office“-Konzeption genügend Flexibilität, um eine Anpassung auf organisatorische Veränderungen vorzunehmen und dies bei relativ geringem Aufwand. Von einem Modell „Shared Desk“ wurde aufgrund der hohen Präsenzkultur von über 80 % und der Bedeutung der persönlichen Nähe der Forschungs- und Entwicklungsarbeit im Team abgesehen.
Die im Februar 2013 erstellte Kommunikationsmatrix als Basis für die Flächennutzung machte deutlich, wer mit wem am meisten Kontakt hat und welche Funktionen gebündelt werden könnten und sollten. Es erfolgte die erste Belegungsplanung. In mehreren Runden sowie der Sicherstellung von Interworking der Abteilungen und dem Reduzieren von Verkehrswegen war im Oktober 2013 (ca. ein halbes Jahr nach Start des Projektes) die Belegungsplanung abgeschlossen. Das Projektteam wollte, dass der perfekte Rahmen dafür geschaffen wird, dass die Bereiche „enger zusammenrücken“, verstärkt zusammenarbeiten und das Entscheidungswege verkürzt werden.
Transparente Kommunikation war von Anfang an wichtig und großgeschrieben. Das Nominieren von Nutzenvertretern jeder Abteilung sollte den Mitarbeitenden ermöglichen, früh ihre Wünsche, Bedürfnisse, aber auch ihre Sorgen und Ängste zu kommunizieren. Dies ist ein wesentlicher Faktor für den Erfolg solcher neuen Arbeitsweltprojekte. Gelingt es die Mitarbeitenden früh mit an Bord zu holen, sich wirklich um ihre Anliegen und Bedürfnisse zu kümmern, ein Ohr und Herz für ihre Sorgen zu haben und sich gemeinsam um eine Lösung zu bemühen, dann erhöht sich die Chance auf das Gelingen eines solchen Projektes drastisch.
Bei der Kapsch CarriereCom wurde dies mittels sogenannten „Move Agents“ (Nutzenvertretern) verwirklicht. Die „Move Agents“ wurden von den Mitarbeitenden gewählt und waren ein wesentlicher Bestandteil des Change-Projektes. Das Projekt wurde den Nutzenvertretern in mehreren Workshoprunden vorgestellt. Die Workshops dienten dazu, gemeinsam mit den „Move Agents“ und allen Managementebenen Change-Maßnahmen zu erarbeiten. Sie wurden professionell begleitet und konsequent eingebunden. So wurden z. B. die „Rules of Engagement“, die auf alle relevanten Aspekte unserer täglichen Zusammenarbeit Bezug nehmen und ein wichtiger Bestandteil der Entwicklung unserer Office-Culture sind, gemeinsam vereinbart. Die enge Zusammenarbeit, die Möglichkeit der Mitbestimmung durch die Nutzenvertreter sicherte die hohe Akzeptanz des Change-Projektes. Es ist wichtig, die Stimmungslage früh zu erkennen, auf Bedürfnisse rasch eingehen zu können und Ängste früh zu erkennen und die „alteingesessenen“ Mitarbeiter mit an Bord zu holen.
Neu für die Mitarbeiter der Kapsch CarriereCom war der „Move Man“, eine eigens kreierte Übersiedlungs-Marketingfigur, der auf der dafür eingerichteten Kommunikationsplattform im Intranet die Mitarbeiter laufend über den Baufortschritt sowie Ausstattungen und Besonderheiten im neuen Gebäude informierte. Dazu kamen natürlich Informationen über den vertrauten Newsletter sowie die interne Website.
Was es bedeutet, wenn außer der Gruppe der Vertriebsleiter, der ersten Führungsebene und der Vorstand niemand mehr ein Einzelbüro hat, kann man sich in traditionellen Organisationsstrukturen gut vorstellen. Für das mittlere Management bedeutete dies, gemeinsam mit dem Team im „Open-Office“ zu sitzen. Dafür war es notwendig, sich nicht über das Büro „zu definieren“, am persönlichen Führungsverständnis zu arbeiten sowie sich und seinen Führungsstil ein Stück zu reflektieren. „Ja, ein klassisches Veränderungsprojekt“, zwinkert Andreas Gnesda. „Das geht meist nicht reibungsfrei, braucht viele Abstimmungen und klar, unter Umständen können auch nicht alle Führungskräfte auf die Reise mitgenommen werden.“ Bei der Kapsch CarriereCom hat sich die Neustruktur auch im Organigramm niedergeschlagen – ein Organigramm ohne Linien und Managementebenen.
Nach der Belegungsplanung war auch die Umsetzung der Change-Maßnahmen im vollen Gange. Jetzt stand die Gestaltung der Büroarchitektur im Vordergrund. Leitend waren die Gedanken der „Transparenz und offenen Kommunikation“ sowie die Bedeutung, dass die Kapsch-Werte im täglichen Arbeitsumfeld integriert sein sollten. Gewünscht wurden helle offene Räume, viel Farbe, Licht und eine Bandbreite an innovativen neuen Arbeitsumfeldern, in denen sich alle barrierefrei bewegen können. Innovation sollte auch nach außen in der geschaffenen Bürolandschaft sichtbar werden und sein.
Es entstanden offene, ansprechende Büroflächen (Zonen). Die wenigen Einzelbüros der obersten Managementebene haben Glaswände, was die Offenheit und Transparenz spiegeln soll. Die Glaswände tragen auch das Leitsystem, welches mittels Wellen in „Kapsch-Gelb“ symbolisiert wird.
Dass alle Arbeitsplätze dem höchsten Standard der Arbeitssicherheit und der Gesundheitsförderung am Arbeitsplatz entsprechen, sollte sich von selbst verstehen. So sind alle Schreibtische elektrisch, individuell höhenverstellbar, das Arbeiten ist dort sowohl im Stehen als auch im Sitzen möglich. Für optimale Raumakustik sorgen die schallabsorbierenden Kästen und Akustikpanelle, die an den Schreibtischen montiert sind. Die „Office-Culture“ regelt eine bestimmte Einheitlichkeit der Arbeitsplätze, was aber in keinem Widerspruch zu einer möglichen individuelleren Gestaltung des Arbeitsplatzes stehen sollte. Es ist sozusagen als Orientierung gedacht. Neben der Transparenz war dem CEO, Dr. Kari Kapsch, auch die Kommunikation eine besondere Herzensangelegenheit. Die Räume sollten dazu einladen, offener, effizienter, direkter zu kommunizieren. Entsprechende kommunikationsfördernde Flächen, Treffpunkte, informelle Bezugspunkte sollten Lust auf den Austausch machen.
So entstanden in jedem Regelgeschoss im Nordbereich des Gebäudes Social Areas für 10–12 Personen. Diese werden als Studierecken genutzt oder für Ideen- und Lösungsfindungen in der Gruppe. Unsere Entwickler verwenden sie z. B. als „Scrum Area“. Zusätzlich gibt es auf jeder Etage eine große Teeküche mit zwei Sitznischen für je vier Personen und Tresen mit je 12 Steh- oder Sitzmöglichkeiten. Für die individuelle Kommunikation in Projekten, konzentriertes Arbeiten oder auch vertrauliche Telefonate stehen den Mitarbeitenden in jedem Stockwerk sechs schalldichte Rückzugsräume für bis zu sechs Personen zur Verfügung. Und auch in der internen Cafeteria „Oasis“ mit angrenzender Terrasse, gibt es weitere Plätze zum Kommunizieren. Insgesamt haben nun 259 Mitarbeitende zusätzlich zu ihrem fixen Arbeitsplatz eine Vielzahl an freien Räumen. Zum Thema „Kommunikation“ und „sich am Arbeitsplatz wohl fühlen“ gehört auch dazu, dass es nunmehr Kaffee aus frisch gemahlenen Kaffeebohnen gibt und in den Teeküchen Obstschalen für die Mitarbeiter bereitstehen.
Auch die Besprechungszimmer, in denen viel der Forschungs- und Entwicklungsarbeit erfolgte, brauchten ein entsprechendes Design für den Austausch von Ideen und spontanen Abstimmungsrunden. Umgesetzt und begleitet wurde dies durch die Mitarbeitenden-„Task-Force“, die zur Gestaltung dieses Raumes eingeladen wurde. Das Ergebnis ist beeindruckend: Es entstanden 14 individuelle Themen-Besprechungsräume, die zu einer kleinen Weltreise im Unternehmen einladen (vom „Südpol“ über „New York City“ und „Kanada“ zur „Nordsee“ bis zur Einkehr in der „französischen Weinstube vulgo der Heurige“). Neben einem altmodisch anmutenden Eisenbahnabteil „William C. Van Horne“ kann man sich nun auch im „Clubraum“ oder „Boxring“ treffen oder man macht einen Abstecher in die „Südsee“ oder in den „Orient“. Jeder Meeting-Raum ist mit den verschiedensten Steh- und Sitzmöglichkeiten und der modernsten Technik ausgestattet.
Die drei repräsentativen Besprechungszimmer und der Trainingsraum für ca. 55 Personen im Erdgeschoss unterstützen den externen Kommunikationsbedarf. Als sogenannte „Public Area“ gedacht, laden sie zum Austausch, der Kommunikation und dem Zusammenfinden, ein. Ebenso im Erdgeschoss befindet sich das Museum der Kapsch Gruppe – ein Einblick in die lange Firmengeschichte und eine Zeitreise über 120 Jahre Technologie. Hier erhält der Besucher eine Idee davon, was es für ein Unternehmen bedeutet, diese Technologieentwicklung, vom ersten Mobiltelefon aus den 1980er-Jahren bis zur jetzigen Telekommunikation und der Entwicklung von intelligenten Verkehrssystemen, entscheidend mitprägen zu können.
Insgesamt 20 Monate nach Start des Projektes wurde im Mai 2014 das neue Gebäude bezogen. Persönlich begrüßt durch die Vorstände mit dem Projektteam erhielten alle Mitarbeitenden ein „Welcome Package“ sowie die neue Zutrittskarte zum „Open-Office“.
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Das Leben ist wie Fahrrad fahren. Um die Balance zu halten, musst du in Bewegung bleiben.

Albert Einstein
Zusammenfassung
Gesundheit am Arbeitsplatz ist ein sozioökonomisches Thema, welchem aus der Perspektive der Gesundheitsförderung und Prävention viel zu wenig Beachtung geschenkt wird. Witzig The Office Company AG hat sich im Rahmen eines Innosuisse-Forschungsprojektes in Kooperation mit der Gesundheitsförderung Schweiz und den Fachhochschulen ZHAW und FHNW mit den Einflussfaktoren von Büroräumen auf die psychische Gesundheit der Mitarbeitenden auseinandergesetzt. Dieser Beitrag diskutiert anhand eines Umsetzungsbeispiels die wichtigsten Designkriterien von gesundheitsförderlichen Arbeitswelten. Im Fokus des flexiblen Arbeitens steht zukünftig nicht mehr nur der einzelne, persönliche Arbeitsplatz, sondern eine Auswahl an Arbeitsorten in unterschiedlichen Zonen. Diese decken die nötigen Funktionen der Tätigkeiten von Wissensarbeitenden ab, strahlen Attraktivität aus und entsprechen einer gewissen Symbolik analog zur Organisationsstruktur. Zur Implementierung der Designkriterien gesundheitsförderlicher Arbeitsumfelder sind sieben methodische Instrumente entwickelt worden.
27.1 Mentale Gesundheit als Erfolgsfaktor in den neuen Arbeitswelten
Längerfristige Entwicklungstrends wie Digitalisierung oder Flexibilisierung haben das Potenzial, immer mehr Menschen am Arbeitsplatz zu überfordern. Negative Folgen sind Stresssymptome, die zur Leistungsminderung führen können, bis hin zum kompletten Ausfall durch Burnout. Psychische Krankheiten verursachen der Schweizer Volkswirtschaft jährliche Kosten von schätzungsweise CHF 19 Mrd., was der Höhe von 3,2 % des Bruttoinlandproduktes (BIP) entspricht (OECD 2013). Mentale Gesundheit am Arbeitsplatz ist ein sozioökonomisches Thema, welchem aus der Perspektive der Gesundheitsförderung und Prävention viel zu wenig Beachtung geschenkt wird.
Cloud-Systeme und Sharing-Konzepte ermöglichen Mitarbeitenden der Arbeitswelt 4.0 unabhängig von Ort und Zeit zu arbeiten. Die oftmals positiv gewerteten Errungenschaften erfordern jedoch neue Formen der unternehmensinternen und -übergreifenden Zusammenarbeit wie auch neue Kompetenzen in der Führung. Unternehmen können einen wichtigen Beitrag für die mentale Balance ihrer Mitarbeitenden leisten, einerseits mit agilen Organisationsformen, andererseits mit einer gesundheitsförderlichen Arbeitsumgebung. In der flexiblen Arbeitswelt 4.0 werden Gesundheit und Wohlbefinden zu Erfolgsfaktoren leistungsstarker Mitarbeitender.
27.2 Gesundheit im Kontext der Arbeit
Mihály Csíkszentmihályi (1987) beschreibt das Flow-Erleben als beglückendes Gefühl. Er definiert damit den Zustand des völligen Einsseins mit einer Tätigkeit. Gelingt es die ganze Aufmerksamkeit einer Aufgabe zu widmen, herrschen perfekte Bedingungen für kognitive und kreative Höchstleistungen. Der Flow tritt genau dann ein, wenn man mental weder unter- noch überfordert ist. Das Konzept basiert auf früheren Ansätzen um 1900, wie beispielsweise Maslows „peak experience“, Montessoris „Polarisation der Aufmerksamkeit“ oder Hahns „schöpferische Leidenschaft“.
Die Weltgesundheitsorganisation (WHO) (2014) definiert in ihrer Verfassung, Stand Mai 2014, Gesundheit folgendermaßen: „Gesundheit ist ein Zustand des vollständigen körperlichen, geistigen und sozialen Wohlergehens und nicht nur das Fehlen von Krankheit oder Gebrechen.“ Insofern beinhaltet Gesundheit physische wie auch mentale Aspekte des persönlichen Wohlbefindens, der Lebenszufriedenheit, des Selbstbewusstseins, der Beziehungsfähigkeit, der Balance im Arbeitsalltag und der Partizipation in der Gesellschaft.
Im Kontext der Wissensarbeit ist der bekannteste negative Einflussfaktor auf das psychische Wohlbefinden der Stress. Erhöhtes und andauerndes Stressempfinden belastet die mentale Gesundheit und unsere Leistungsfähigkeit negativ. Bereits Yerkes und Dodson (1908) zeigen erstmals mit psychologischen Tests, dass geistige Erregung die Leistung bis zu einem bestimmten Punkt erhöht und danach wieder abfallen lässt, siehe Abb. 27.1. Damit entwickelten sie das erste Stressgesetz.[image: ../images/454199_2_De_27_Chapter/454199_2_De_27_Fig1_HTML.png]
Abb. 27.1Zusammenhang zwischen Stress und Leistungsfähigkeit an der Arbeit.
(Quelle: Yerkes und Dodson 1908)



27.3 Arbeitswelt 4.0 und neue Anforderungsprofile
Wie bereits einführend erläutert, prägen zwei langfristige Makrotrends die Arbeitswelt 4.0 maßgeblich: die Flexibilisierung und die Digitalisierung. Prozessinnovationen und technische Entwicklungen ermöglichen Wissensarbeitenden, mühselige Routinearbeit an smarte Assistenten und Algorithmen abzugeben. Der klassische Wissensarbeitende wandelt sich in diesem Moment zum Konzeptarbeitenden, der sich mit kurativen, kreativen und interdisziplinären Aufgaben von höchster Komplexität auseinandersetzt (Pink 2006). Der Konzeptarbeitende entspricht einem neuen Anforderungsprofil und bringt ein neues Set an Kernkompetenzen mit, wie beispielsweise agile Methoden, Designaffinität, Storytelling etc. Ein zentrales Merkmal der Konzeptarbeitenden ist, dass sie ihre Zeit an verschiedenen Arbeitsorten verbringen. Angelehnt am Third-Place-Konzept des Soziologen Oldenburg (2009) spricht man aktuell von fünf Arbeitsorten: das Firmenbüro, das Homeoffice, Coworking Spaces, Arbeiten von unterwegs und virtuelle Arbeitsräume. Obschon Angebote von Coworking Spaces zunehmen und vermehrt von unterwegs gearbeitet wird, spielt das Firmenbüro nach wie vor eine zentrale Rolle. Das Firmenbüro ist Ort der Identifikation mit einer Arbeitskultur und den Firmenwerten. Dies zeigt sich auch darin, dass Mitarbeitende ihr Firmenbüro als das „eigene“ Büro bezeichnen. Entsprechend prägt das Firmenbüro die Gesundheit der Mitarbeitenden durch infrastrukturelle und sozialräumliche Rahmenbedingungen maßgeblich. Die hier in der Folge diskutierten Inhalte können teilweise aber auch auf die anderen vier Arbeitsorte übertragen werden.
Bekanntlich entsteht zu jedem Trend ein Gegentrend. So sind nebst maximaler Flexibilität in Raum und Zeit sowie der Hyperindividualisierung auch Bedürfnisse in Richtung Rückzug, Privatsphäre oder persönliche Treffpunkte relevant (Coradi und Schweingruber 2017).
27.4 Das Forschungsprojekt Offices, Change and Health
In der Geschichte der Erwerbsarbeit hat sich die Rolle des Firmenbüros laufend gewandelt. Ursprünglich orientierte es sich an einer räumlichen Anordnung, wie sie seinerzeit in Fabriken üblich war. Es fanden sich dutzende Mitarbeitende in großen, offenen Hallen aufgereiht an Tischen zur administrativen Arbeit ein. Auf das Fabrikbüro folgte die Unterteilung des Raumes in kleinere Parzellen, beispielsweise Cubicles, bis hin zu Einzelbürolayouts. Mit dem steten Wandel der Arbeitsaufgaben fand eine kontinuierliche Veränderung des Bürolayouts statt. Verschiedene Experimente zu Landschaftsbüros oder Action-Offices führten schließlich zum heutigen Konzept neuer Arbeitswelten: Dieses besteht aus offenen Flächen mit unterschiedlichen Zonen, Nischen und Räumlichkeiten, welche den Mitarbeitenden für eine optimale Erledigung ihrer Tätigkeiten je nach Stimmungslage frei zur Verfügung stehen. Im Laufe der Entwicklungen sind strategische Aspekte immer wichtiger geworden, wie beispielsweise die Zunahme der Innovationskraft oder Effizienz.
Neue agile Organisationsformen sehen das Arbeiten in interagierenden Projektteams vor, weshalb der persönliche Arbeitsplatz im Vergleich zu gemeinsam genutzten Flächen immer weniger im Fokus steht. Wo früher die Ergonomie als zentrale Ressource leistungsfähiger Mitarbeitenden galt und die Büros folglich höhenverstellbare Tische anschafften, herrscht heute durch die Flexibilisierung der Arbeit deutlich mehr Bewegung im Alltag. Entsprechend wird die mentale Gesundheit zur neuen zentralen Ressource in der Arbeitswelt 4.0 (Konkol et al. 2017) eine neue Grundlage schaffen. In ihrem Leitfaden diskutieren sie ausführlich die gesundheitsförderlichen Gestaltungskriterien für flexible Arbeitswelten. Die Erkenntnisse der Publikation basieren auf Literaturstudien sowie Erfahrungswerten von Experten und wurden von der Eidgenössischen Kommission für Technologie und Innovation (ehemals KTI) mitfinanziert (Projekt Nr. 17491.1 PFES-ES).
Motivation von Witzig The Office Company AG
Witzig The Office Company AG (WTOC) beschäftigt sich vertieft mit neuen Themen und Anforderungen der sich ständig wandelnden Arbeitswelt. Die WTOC bindet in die Planung und Gestaltung von neuen Arbeitswelten stets zukünftige Nutzende ein, um deren Bedürfnisse zu berücksichtigen. Dabei sind mentale Gesundheit, Leistungs- und Innovationsfähigkeit wichtige Erfolgsfaktoren des strategischen Workspace-Designs.
Gemäß dem sowjetischen Wirtschaftswissenschaftler Nikolai Kondratjew (1926) findet die sechste Hochkonjunktur im Bereich der Gesundheit statt. Seine Theorie der langen Wellen besagt, dass nach dem Zeitalter der Information und Kommunikation, die Großinvestitionen des 21. Jh. einen Aufschwung im Bereich der Gesundheit hervorrufen. Gesundheit hat das Potenzial zu einem neuen Paradigma zu werden. Auch WTOC misst dem Thema Gesundheit, insbesondere der mentalen Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0, eine zentrale Bedeutung bei. Schlüsselfragen, die wir uns in den vergangenen Monaten stellten, sind: Unter welchen sozialräumlichen Bedingungen gelingt es Menschen leistungsfähig und stressfrei zu arbeiten? Was sind die wichtigsten Gestaltungskriterien gesundheitsförderlicher Büroräume? Welche Kompetenzen benötigt der Konzeptarbeitende der Zukunft und inwiefern bietet die Infrastruktur einen geeigneten Rahmen dazu?

27.5 Designkriterien für flexible Arbeitswelten
Witzig The Office Company AG hat sich im Rahmen des Innosuisse-Forschungsprojektes Offices, Chance and Health mit den Gestaltungskriterien für gesundheitsförderliche Büroräume auseinandergesetzt (Coradi und Schweingruber 2017). Neben den Designkriterien sind für die Planung neuer, gesundheitsförderlicher Räumlichkeiten sieben Tools entwickelt worden. Diese Tools decken sämtliche Projektentwicklungsphasen ab. Die Designkriterien und Tools sind schließlich innerhalb des Redesigns unseres 800 m2-Büros in Zürich Altstetten getestet und optimiert worden. Der nachfolgende Abschnitt liefert eine Übersicht der Kriterien und Tools sowie eine Diskussion unseres Umsetzungsbeispiels.
27.5.1 Die Designkriterien
Die Offices,-Change-and-Health-Studie diskutiert 19 Designkriterien für gesundheitsförderliche Arbeitswelten. Sie beziehen sich auf übergeordnete Faktoren, wie die Funktionalität, Ästhetik oder Symbolik von Arbeitszonen, aber auch auf konkrete Faktoren, wie die materielle oder sozialräumliche Umgebung oder auf technische Faktoren, wie Akustik, Luftqualität und Licht (Coradi und Schweingruber 2017). Die nachfolgenden Tab. 27.1 bis Tab. 27.5 geben jeweils eine Übersicht, wie die Designfaktoren implementiert worden sind.
27.5.2 Übergeordnete Designkriterien
Die übergeordnete Funktionalität eines gesundheitsförderlichen Arbeitsumfeldes unterstützt Mitarbeitende direkt in der Ausübung ihrer Tätigkeiten. Die Umgebung beinhaltet Zonen und Räumlichkeiten, welchen klare Funktionen zugewiesen sind, wie beispielsweise die Schreibtischzone, die Meeting-Zone, die Kaffeezone etc. Unternehmen profitieren gleichermaßen von diesem Konzept, da Mitarbeitende in diesem Umfeld leistungsfähig und innovativ sind. Das Ästhetikkonzept zielt darauf ab, dem Mitarbeitenden ausgewogene Sinneseindrücke auf emotionaler, visueller, akustischer und olfaktorischer Ebene zu bieten. Das symbolische Design einer Arbeitswelt ist Ausdruck der Unternehmenswerte, Arbeitskultur und Organisationform. Beispielsweise deuten offene und gleichwertig ausgestaltete Flächen auf geteilte Werte und flache Hierarchien hin. Zonen, die auf kreatives Arbeiten ausgerichtet sind, bilden eine wichtige Grundlage für agile Organisationsformen. Die hohe Wertigkeit in der Ausstattung des Arbeitsumfeldes kann als Ausdruck von Wertschätzung gelesen werden. Eine detaillierte Beschreibung der Designkriterien mit entsprechendem Umsetzungsbeispiel ist in der Tab. 27.1 dokumentiert.Tab. 27.1Übergeordnete Designkriterien


	Designkriterien 1–3
	Umsetzungsbeispiel

	Funktionalität
	Tätigkeitsbasiertes Zonenkonzept auf offener und geteilter Fläche, bspw.: Schreibtischzone, geschlossene Meeting-Räume, offene Meeting-Räume, Kaffeezone, Servicezone etc.

	Ästhetik
	Die Ästhetik einzelner Zonen entspricht jeweils gewissen Arbeitsatmosphären, beispielsweise farbenfrohe, abwechslungsreiche Gestaltung für lebendige, interaktive Atmosphären oder harmonische, einheitliche Gestaltung für ruhige Atmosphären der Einzelarbeit

	Symbolik
	Offene und frei zugängliche Flächen lassen auf flache Hierarchien schließen; Zonen mit Spezialausrüstung verweisen auf einen spezifischen Arbeitszweck




27.5.3 Materielle Designkriterien
Raumgröße und -form sowie die Materialisierung an Wänden, Böden, Decken und Mobiliar wirken sich auf die mentale Gesundheit aus. Unsere Erfahrung zeigt insbesondere deren Relevanz in der Konzeption und Ausgestaltung von neuen Arbeitswelten. Zugleich ist am Markt eine Sensibilisierung gegenüber diesen Kriterien feststellbar. Eine detaillierte Beschreibung der Designkriterien mit entsprechendem Umsetzungsbeispiel ist in der Tab. 27.2 dokumentiert.Tab. 27.2Materielle Designkriterien. (Quelle: Coradi und Schweingruber 2017)


	Designkriterien 4–9
	Umsetzungsbeispiel

	Räumliche Disposition
	Ausgehend von einer offenen Raumstruktur werden die verfügbaren Flächen entsprechend ihrer Form und Funktion in Zonen unterteilt, diese wiederum in individuelle und gemeinsam genutzte Flächen, Bewegungsflächen und Reserveflächen

	Ruhe- und Regenrationsräume
	Visuelle und akustische Rückzugsräume zur Ermöglichung aktiver Bewegungspausen oder passive Erholungspausen; Beispiel: Schaffung von Möglichkeiten zur sportlichen Betätigung oder Rückzug zur Entspannung

	Arbeits- und Ablagefläche
	Tischflächen von durchschnittlich 160 × 80 cm oder 180 × 90 cm pro Mitarbeitenden mit einem abschließbaren Locker für persönliche Gegenstände, weitere Arbeitsflächen mit Spezialausrüstung für spezifische Tätigkeiten

	Qualität des Arbeitsplatzes
	Berücksichtigung sensorischer Aspekte mittels hochwertiger Materialien, funktionaler Aspekte mit Licht und Höhenverstellbarkeit. Der Arbeitsplatz sollte individuellen Ansprüchen anpassbar, aber im Kontext des übergeordneten Raumkonzeptes integriert sein

	Farben
	Ganzheitliches Farbkonzept mit Bezug zu Wänden, Böden, Decken, Möbeln, Teppichen, Vorhängen, Lampen, Akustikpanelen etc.

	Pflanzen und natürliche Elemente
	Schaffung eines Bezugs zur Außenwelt und zur Natur mit Pflanzen und einer Auswahl an natürlichen Elementen




27.5.4 Technische Designkriterien
Technische Designkriterien, wie Akustik, Luftqualität, Licht oder Düfte, haben, unserer Erfahrung nach, einen großen Einfluss auf die Gesundheit von Mitarbeitenden. Besonders wichtig scheint in diesem Kontext der Aspekt der Kontrolle, sodass Mitarbeitende beispielsweise Licht oder Raumklima selbstbestimmt einstellen können. Eine detaillierte Beschreibung der Designkriterien mit entsprechendem Umsetzungsbeispiel ist in der Tab. 27.3 dokumentiert.Tab. 27.3Technische Designkriterien. (Quelle: Coradi und Schweingruber 2017)


	Designkriterien 10–13
	Umsetzungsbeispiel

	Akustik
	Geräuschkulissen werden je nach Hall der Räume und Zonen mit akustisch wirksamen Materialien, z. B. Paneelen, geregelt. Für längere Telefonate oder informelle Gespräche stehen in nächster Nähe Rückzugsmöglichkeiten zur Verfügung

	Luftqualität und Klima
	Die Luftqualität wird individuell über die Fenster gesteuert, sofern eine Vereinbarkeit mit ökologischen Standards gewährleistet werden kann. Allenfalls bedarf es übergeordneter Nutzungsregelungen. Die Haustechnik regelt Temperatur, Feuchte und Zirkulation automatisch

	Düfte
	Düfte, die unser Empfinden nicht durch Reizungen stören, gelten als neutrale Düfte. Ein neutraler Duft wirkt gegenüber den heute stark verbreiteten visuellen und akustischen Reizen erholsam

	Tageslicht und künstliche Beleuchtung
	Tageslicht gilt als wertvolles Licht und wird gezielt für ganztags genutzte Arbeitsplätze eingesetzt. Künstliche Lichtquellen sind aufeinander abgestimmt und regeln Stärke, Farbe, Richtung und Blendung. Mitarbeitende können ihre Lichtquellen individuell einstellen




27.5.5 Sozialräumliche Designkriterien
Wo immer Flächen gemeinsam genutzt werden, wirken sich soziale Interaktionen stark auf unser Wohlbefinden aus. In neuen Arbeitswelten werden deshalb soziale Phänomene, wie beispielsweise Privacy, Crowding oder Territorialität, zu wichtigen Thematiken. Eine detaillierte Beschreibung der Designkriterien mit entsprechendem Umsetzungsbeispiel ist in der Tab. 27.4 dokumentiert.Tab. 27.4Sozialräumliche Designkriterien. (Quelle: Coradi und Schweingruber 2017)


	Designkriterien 14–18
	Umsetzungsbeispiel

	Privacy
	Mitarbeitende bestimmen über die Art und Häufigkeit von sozialen Interaktionen. Es besteht die Möglichkeit, sich visuell und akustisch zurückzuziehen, insbesondere bei konzentrierten Tätigkeiten oder erhöhten Anforderungen an Vertraulichkeit

	Crowding
	Sichtachsen, wie auch eine limitierte Anzahl Personen pro Fläche, spielen in offenen Zonen eine zentrale Rolle, um den Eindruck von Crowding zu vermeiden. Die Distanz von mindestens 120 cm zwischen zwei Arbeitsplätzen (bzw. den Nutzern der Arbeitsplätze) sollte eingehalten werden

	Territorialität
	Territorialität auf Gruppenebene kann mittels „Homebases“ pro Projekt oder Team gewährleistet werden. Dies schafft Vorhersehbarkeit, Stabilität sowie Ordnung und unterstützt den Aufbau einer Gruppenidentität sowie von sozialen Netzwerken

	Unterbrechungen und Störungen
	In offenen Arbeitszonen bringt das informelle und ungeplante Ansprechen einen Mehrwert und wird mittels gut sichtbaren Lämpchen am Computer gesteuert (Grün = bin ansprechbar; Rot = möchte nicht gestört werden). Störungen durch laute Gespräche, Durchgangsverkehr, Telefonklingeln werden mittels Verhaltensregeln reduziert

	Soziale Beziehungen
	Informelle Kommunikationsmöglichkeiten bilden sich an Treffpunkten in Kaffeezonen oder Team-Homebases. Die räumliche Nähe und Sichtbarkeit vereinfachen die Kohäsion sozialer Gruppen zusätzlich




27.5.6 Services
Zusätzliche Services tragen maßgeblich zum Wohlbefinden von Mitarbeitenden bei. Solche Unterstützungsleistungen beinhalten zum Beispiel Verpflegung, Mobilität, Hygiene, Sportangebote, Kinderkrippen etc. Ein entsprechendes Umsetzungsbeispiel kann zum Beispiel die Anbindung an den öffentlichen Verkehr oder der Bezug von Catering für interne Anlässe sein.
27.6 Tools zur Einführung der Designkriterien
Zur gezielten Implementierung der Gestaltungsprinzipien sind im Rahmen des Forschungsprojektes Offices, Change and Health (Coradi und Schweingruber 2017) methodische Instrumente entlang des Büroplanungsprozesses entwickelt worden. Dabei sind, basierend auf Workshops, Onlineumfragen und direkten Begehungen, sieben unterschiedliche Tools entstanden, welche die Projektphasen Analyse, Zieldefinition, Planung, Umsetzung und Nachbearbeitung abdecken. Der gemeinsame Nenner sämtlicher Tools ist der proaktive Einbezug zukünftiger Nutzer von neuen Arbeitswelten, um deren Bedürfnissen gerecht zu werden. Nachfolgende Tab. 27.5 liefert einen Überblick der Tools, Zielsetzung, Einsatz im Projektverlauf und Methodik.Tab. 27.5Tools und ihre Zielsetzungen zur Einführung der Designkriterien. (Quelle: Coradi und Schweingruber 2017)


	Tool und Zielsetzung
	Einsatz im Projektverlauf
	Methodische Grundlage

	Projekt-Visions-Workshop
Gemeinsam eine klare Vision entwickeln und die Ziele präzisieren – das Fundament jedes erfolgreichen Projektes
	Vorprojekt:
• Analyse
• Zieldefinition
	Workshop mit Auftraggeber, Projektteam und/oder Steuerungsgruppe

	Online-Tätigkeitsanalyse
Quantitative Daten über die Charakteristiken der Tätigkeiten sammeln und entsprechende Typologien erstellen
	Vorprojekt:
• Analyse
• Zieldefinition
	Sämtliche Mitarbeitende und Führungskräfte eines Unternehmens können an der Umfrage teilnehmen

	Online-Kompetenzanalyse
Mitarbeitende mit ihren Kompetenzen ins Zentrum stellen und gezielt stärken. Erfahrungen geeignet ins Projekt einbeziehen
	Vorprojekt:
• Analyse
• Zieldefinition
	Die Onlineumfrage kann an sämtliche Teams (Mitarbeitende und Führungskräfte werden in der Umfrage unterschieden) zugestellt werden

	Site Assessment
Mittels professioneller Begehung werden Daten zu den gesundheitsrelevanten Designkriterien gesammelt und ausgewertet
	Vorprojekt:
• Analyse
• Zieldefinition
• Nachbearbeitung
	Die Begehung und das Interview sollten durch zwei geschulte Assessoren mit dem zuständigen Facility-Manager/Büroraumverantwortlichen durchgeführt werden. Falls ein Workspace-Projekt geplant oder abgeschlossen worden ist, wird der Projektleitende hinzugezogen

	Mitarbeitenden-Planungs- Workshop
Partizipation der Mitarbeitenden am Designprozess
	Hauptprojekt:
• Planung
• Umsetzung
	Workshop mit Nutzervertreter, möglichst repräsentativ für alle umziehenden Einheiten

	Kompetenzentwicklungs-Workshop
Kompetenzentwicklung für geringeres Stresserleben. Die folgenden Kompetenzen können zu einem gesunden Arbeiten führen: 1) die Technik- und Mediennutzung, 2) das Sozialverhalten, 3) die passende Wahl des Arbeitsortes und 4) das Selbstmanagement
	Hauptprojekt:
• Planung
• Umsetzung
	Workshop mit Nutzervertretenden, möglichst repräsentativ für alle betroffenen Einheiten

	Lessons-Learned-Workshop
Zur sauberen Projektdokumentation gehört eine strukturierte Lessons-Learned-Session, welche die Erfolgsfaktoren und Verbesserungspotenziale identifiziert
	Nachbearbeitung
	Workshop mit allen Projektmitgliedern (ideal: intern und extern)




27.7 Zusammenfassung
Möchten Unternehmen innovativ und effizient am Markt auftreten, sind gesunde und leistungsfähige Mitarbeitende von zentraler Bedeutung. Sämtliche Raumveränderungsprojekte sollten insbesondere auf den Menschen respektive auf die zukünftigen Nutzer ausgerichtet sein und mit Ansätzen aus dem Changemanagement sowie mit gezielter Kompetenzentwicklung (Degenhardt et al. 2015) begleitet werden. Nicht selten beginnen Unternehmen mit Raumprojekten und finden sich in einem Wandel ihrer Arbeitskultur und ihrer Wertehaltung wieder. Zentrale Erkenntnisse in der Anwendung der sieben Tools zur Implementierung gesundheitsförderlicher Arbeitswelten sind einerseits die Einbindung von Experten im Laufe der Analyse- und Planungsprozesse, andererseits die Offenheit gegenüber Bedürfnissen der Beteiligten und zukünftigen Nutzenden.
Unsere Forschungsergebnisse haben gezeigt, dass bei jedem Unternehmen ein spezifischer Mix an Einflussfaktoren vorhanden ist und dieser einen entscheidenden Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden hat. Dies erhöht die Komplexität der Projekte deutlich. Insofern konnte die Studie zeigen, dass es auf eine maßgeschneiderte Mischung unternehmensspezifischer Einflussfaktoren ankommt. Dies spricht für eine individuelle Prozessbegleitung mit geeigneten Tools und Expertenwissen, um „Copy-paste“-Fehler durch Nachahmung anderer Beispiele, die die eigene Unternehmensrealität nicht abbilden, zu vermeiden.
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28. Gut zu wissen: Das flexible Arbeitszeitmodell „Arbeitsportfolio“ – eine Antwort auf die Forderung nach mehr Flexibilität?
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Arbeitszeiten nach Maß sind besser als von der Stange.

Norbert Blüm
Zusammenfassung
Themen wie Agilität, Flexibilität, Selbstbestimmung und Freiheit sind derzeitig in der Diskussion um die Gestaltung der New Work bzw. der Arbeit der Zukunft nicht mehr wegzudenken. Wie können diese aber in Organisationen bei der Arbeitsgestaltung eingebracht werden? Eine mögliche Form stellt das flexible Arbeitsmodell „Arbeitsportfolio“ dar, welches im folgenden Beitrag näher erläutert und analysiert werden soll. Die Ergebnisse zeigen, dass die Gestaltung eines Arbeitsportfolios für Mitarbeitende ein interessantes Modell vor dem Hintergrund der Umsetzung einer sinnvollen Tätigkeit, Wissen weiterzugeben, den Geist fit zu halten und ihr Wissen, Erfahrungen sowie Kompetenzen in anderen Bereichen einzusetzen, ist. Aber die Ergebnisse zeigen auch, dass insbesondere im Bereich der Führung, aber auch betreffend der Organisationskultur noch Gestaltungsfenster bestehen, um dem Fehlen eines benötigten, offenen Miteinander zu begegnen.
28.1 Flexibles Arbeiten – ein Trend
Themen wie Agilität, Flexibilität, Selbstbestimmung und Freiheit sind derzeitig in der Diskussion um die Gestaltung der New Work bzw. Arbeit der Zukunft nicht mehr wegzudenken. Dennoch kann die Umsetzung neuer Konzepte zu eben dieser Gestaltung nicht einfach erwartet werden und ist sicherlich auch nicht von heute auf morgen zu erwarten. Denn wie zum Beispiel Weichbrodt et al. (2015) in ihrer Studie aufzeigen, ist die Einführung eines mobil-flexiblen Arbeitens abhängig von einem guten Change-Management, erfordert neue Kollaborationstools, eine Ausgewogenheit zwischen detaillierten Regeln und Freiräumen, neue Führungsformen hinsichtlich der Formulierung von Zielvereinbarungen sowie eine Veränderung in der Organisationskultur im Hinblick auf die Kommunikation und Zusammenarbeit. Genner et al. (2017) zeigen in ihrer Studie, dass mobil-flexibles Arbeiten wie Home-Office bereits in vielen Organisationen umgesetzt wird. Jedoch ist Home-Office eine Möglichkeit des flexiblen Arbeitens. Eine weitere Form des flexiblen Arbeitens ist die Form des digitalen Nomadentums. Dies stellt wahrscheinlich die extremste Variante an Flexibilität dar: flexible Arbeitsorte, flexible Arbeitszeiten und flexible Arbeitsinhalte. Aber es ist sicherlich auch das Modell, welches nicht für jeden Mitarbeitenden möglich ist. Wie kann nun aber innerhalb von Organisationen eine solche Flexibilität entwickelt werden? Eine mögliche Form stellt das flexible Arbeitsmodell „Arbeitsportfolio“ dar, welches in den folgenden Ausführungen näher erläutert und analysiert werden soll.
28.2 Das Arbeitsportfolio – ein Modell der Zukunft?
Das flexible Arbeitsmodell „Arbeitsportfolio“ ist eine Möglichkeit durch eine Anreicherung von internen und/oder externen Aufgaben die Tätigkeit der einzelnen Mitarbeitenden inhaltlich flexibler zu gestalten (Wörwag und Cloots 2018a) und lässt damit wesentlich mehr Flexibilität hinsichtlich Arbeitsinhalt, Ort und Zeit zu. Es bringt für die einzelnen Mitarbeitenden im Sinne der New Work ein selbstbestimmtes, inhaltlich sinnvolleres Arbeiten mit sich. Für Organisationen stellt sich jedoch die Frage, wie Arbeitsportfolios umgesetzt werden können. Denn so zeigen Wörwag und Cloots (2018b) in ihrer Studie betreffend flexibler Arbeitsmodelle für die Generation 50+ auf, dass das Arbeitsmodell des Arbeitsportfolios zwar jenes Modell ist, welches Modell am ehesten die Generation 50+ aktiviert bis zur Pensionierung oder darüber hinaus zu arbeiten. Die Umsetzung in den Unternehmen ist jedoch trotz des Fachkräftemangels eher weniger enthusiastisch, da die Umsetzung den Unternehmen noch zu aufwendig erscheint (Wörwag und Cloots 2018b). Aber wie aufgezeigt: flexibles Arbeiten, sinnvolle Arbeitsinhalte sind nicht nur wichtige Faktoren für die Arbeitsgestaltung der Generation 50+, sondern über alle Generationen. Aus diesem Grunde hat sich unsere Studie 2017 mit der Fragestellung auseinandergesetzt, warum wären Mitarbeitende bereit sich für ein Arbeitsportfolio zu entscheiden und welche Rahmenbedingungen könnten die Umsetzung eines Arbeitsportfolios unterstützen.
28.2.1 Was motiviert Mitarbeitende in einem Arbeitsportfolio zu schaffen?
Die Studie 2017 zeigt, allein 97 % der Studienteilnehmenden geben an, dass sie sich für ihre zukünftige Arbeitsgestaltung ein Arbeitsportfolio vorstellen könnten. Und dies nicht aus einer Arbeitsunzufriedenheit heraus, sondern aus ganzen anderen Motiven.
Wie Abb. 28.1 zeigt, sind es nicht zu hohe bzw. zu geringe Arbeitsbelastungen und auch keine Arbeitsunzufriedenheit, die dazu führen, dass sich die Studienteilnehmenden die Gestaltung eines eigenen Arbeitsportfolios zukünftig vorstellen können. Der wichtigste Grund, der für die Wahl eines Arbeitsportfolios über fast alle Generationen, ist, „etwas Sinnvolles tun“. Mit dem Arbeitsportfolio wird demnach die Möglichkeit gesehen, die eigenen Tätigkeiten und Arbeitsinhalte so zu gestalten, dass es für die einzelne Person sinnvoll erscheint. Einzig für die Generation der 56- bis 65-Jährigen ist der am häufigsten genannte Grund „Wissen weitergeben“, gefolgt vom Grund „etwas Sinnvolles tun“. Danach erfolgen „Geist fit halten“ und „heutiges Wissen, Erfahrung und Kompetenzen in einem anderen Tätigkeitsbereich einsetzen“. Bei der Generation der 46- bis 55-jährigen folgen nach der Motivation „etwas Sinnvolles zu tun“, die beiden Möglichkeiten des Wissens weitergeben und „den Geist fit“ halten. Bei der Generation der 36- bis 45-Jährigen steht an zweiter Stelle „heutiges Wissen in einem anderen Tätigkeitsbereich einzusetzen“, gefolgt von der Motivation den Geist fit zu halten. Es erscheint interessant, dass diese Generation sich offenbar stärker mit ihrem derzeitigen Wissen, Erfahrungen sowie Kompetenzen auseinandersetzt und überlegt, wo diese weiter eingesetzt werden können bzw. auch, wie sie ihren Geist und damit auch ihr Wissen fit (zukunftsfähig) halten können. Dieses Ergebnis ist insbesondere auch mit Blick auf die nächsten Generationen, die 26- bis 35-Jährigen sowie die 15- bis 25-Jährigen, interessant. Denn diese Gruppe nennt, nach dem Grund „etwas Sinnvolles tun“, am häufigsten den Grund „Wissen weitergeben“, gefolgt mit gleich hoher Nennung „Geist fit halten“ und „heutiges Wissen, Erfahrung und Kompetenzen in einem anderen Tätigkeitsbereich einsetzen“. Dies bedeutet, dass sich die jüngeren Generationen offenbar verstärkt in der Rolle der „Wissensvermittler“ sieht, aber gleichzeitig auch bereit ist zu lernen. Der Wunsch des Wissenseinsatzes in anderen Tätigkeitsbereichen ist deutlich weniger ausgeprägt im Vergleich zu den anderen Generationen.[image: ../images/454199_2_De_28_Chapter/454199_2_De_28_Fig1_HTML.png]
Abb. 28.1Motive für die Wahl eines Arbeitsportfolios, ohne Angaben unter 10 %.
(Quelle: Studie 2017)




Bei näherer Betrachtung der Abb. 28.1 ist über alle Altersgruppen auffällig, dass mehr Selbstbestimmung nicht als ein Hauptgrund für den Wunsch der Gestaltung eines Arbeitsportfolios gesehen wird. Gerade die vermehrte Selbstbestimmung in der Gestaltung der Arbeit ist im New Work-Kontext ein wichtiges Element (Bergmann 2004). Für die inhaltliche Gestaltung eines Arbeitsportfolios wird dies offenbar zunächst aber nicht so gesehen. Dies lässt vermuten, dass die Mitarbeitenden in ihrer derzeitigen Tätigkeit zufrieden sind mit ihrem Selbstbestimmungsgrad und eher eine inhaltliche Neugestaltung und -positionierung durch das Arbeitsportfolio wahrnehmen möchten.
Nachdem wir nun die Gründe für die Wahl eines Arbeitsportfolios weiter ausgeführt haben, stellt sich die Frage, welcher Motivationsgrund, welchen organisationalen Rahmen, aber auch welchen Führungsrahmen wird benötigt, damit eine am Gelingen orientierte Einführung des flexiblen Arbeitsmodells „Arbeitsportfolio“ stattfinden kann.
28.2.2 Welchen organisationalen Rahmen werden für die Umsetzung eines Arbeitsportfolios benötigt?
Abb. 28.2 zeigt die vier wichtigsten Motivationsfaktoren aus Abb. 28.1 für die Wahl eines Arbeitsportfolios kombiniert mit der Aussage, welche Rahmenbedingungen in Organisationen geändert werden müssten, damit flexible Arbeitsportfolios akzeptiert werden. Es wird deutlich, dass das Vorleben der Unternehmensleitung entscheidend ist. Insbesondere dann, wenn die Motivationsfaktoren für ein Arbeitsportfolio das heutige Wissen woanders einzusetzen und den Geist fit zu halten sind. Über alle Motivationsfaktoren gleich hoch als wichtig eingestuft, ist das Vorhandensein einer offeneren Unternehmenskultur. Diese beiden Ergebnisse veranschaulichen bereits sehr eindrücklich, dass die Umsetzung eines Arbeitsportfolios sehr bewusst in Organisationen entschieden werden sollte und dann auch genauso entschieden in der Organisation, im Sinne der Gestaltung einer offen, guten Organisationskultur, umgesetzt werden soll. Dies zeigt sich auch im Ergebnis, dass in Organisationen weniger Bürokratie und Regeln bestehen sollten, damit eine leichte und flexible Anwendung ermöglicht werden kann. Interessant ist sicherlich noch das Ergebnis, dass diejenigen, die gerne ihr Wissen in anderen Tätigkeitsbereichen einsetzen möchten, insbesondere die Schaffung eines internen Angebots als einen wichtigen Gestaltungsrahmen sehen.[image: ../images/454199_2_De_28_Chapter/454199_2_De_28_Fig2_HTML.png]
Abb. 28.2Benötigter organisationaler Rahmen für die Umsetzung eines Arbeitsportfolios unterschieden nach Motivation.
(Quelle: Studie 2017)




Weiter kann der Abb. 28.2 entnommen werden, dass altersdurchmischte Teams, Informationskampagnen sowie Job-Sharing weniger als eine geeignete Rahmengestaltung angesehen werden.
28.2.3 Welche Form der Führung wird für die Umsetzung eines Arbeitsportfolio benötigt?
Im Folgenden sollen die auffälligsten Motivationsfaktoren aus Abb. 28.1 in Kombination mit den benötigten Führungselementen näher analysiert werden.
Bei Betrachtung der Abb. 28.3 ist auffällig, dass die Akzeptanz und die Umsetzung eines Arbeitsportfolios über alle Motivationsfaktoren insbesondere durch die Pflege eines wertschätzenden Umgangs gesehen werden, danach erfolgt, dass mehr Selbstständigkeit (Selbstbestimmung und Freiraum) bei der Arbeit gegeben werden sollte. Damit wird deutlich, dass mehr Selbstbestimmung wie eingangs aufgezeigt wurde, nicht zu den Motivationsfaktoren gehören kann, da dies für die Studienteilnehmenden sehr deutlich ein Gestaltungselement für die erfolgreiche Umsetzung eines Arbeitsportfolios darstellt. Es widerlegt damit aber auch die eingangs formulierte Vermutung, dass die Mitarbeitenden mit ihrer Selbstbestimmung in ihren derzeitigen Tätigkeiten zufrieden sind. Es scheint, dass das Gegenteil besteht.[image: ../images/454199_2_De_28_Chapter/454199_2_De_28_Fig3_HTML.png]
Abb. 28.3Benötigte Führung zur Umsetzung eines Arbeitsportfolios.
(Quelle: Studie 2017)




Auch wird deutlich, welche hohe Bedeutung der Führung im Rahmen der Umsetzung des Arbeitsportfolios zukommt. Denn weiter wird in Abb. 28.3 deutlich, dass bessere Informationsweitergabe und Kommunikation durch die Führungskraft stattfinden sollte. Dies wurde im Rahmen der Gestaltung der organisationalen Rahmenbedingungen in Abschn. 28.2.2 als nicht so wichtig eingestuft. Ebenso wird über alle die Förderung von Lern- und Veränderungsbereitschaft bei Mitarbeitenden, eine aktive Unterstützung sowie eine Partizipation an Entscheidungen als Unterstützung zur Akzeptanz und Umsetzung von Arbeitsportfolios bewertet. Während also bei den vorherigen Abbildungen Unterschiede in einzelnen Bewertungen hinsichtlich der unterschiedlichen Motivationsfaktoren ersichtlich waren, ist dies in Abb. 28.3 nicht mehr der Fall. Vielmehr wird deutlich, dass die Umsetzung und Akzeptanz von Arbeitsportfolios in Organisationen nur gelingen kann, wenn insbesondere eine Akzeptanz solcher Arbeitsmodelle bei den Führungskräften vorhanden ist und sie die Umsetzung und Gestaltung der Arbeitsportfolios (pro)aktiv unterstützen.
28.3 Der Gestaltungsrahmen zur Umsetzung eines Arbeitsportfolios – Handlungsempfehlungen
Das flexible Arbeitsmodell „Arbeitsportfolio“ stellt laut den aufgezeigten Ergebnissen eine Möglichkeit dar, die Arbeit für inhaltlich flexibler zu gestalten und die sie sich in ihren Organisationen vorstellen könnten. Doch die Anreicherung von internen und/oder externen Aufgaben die Tätigkeit der einzelnen Mitarbeitenden inhaltlich flexibler zu gestalten (Wörwag und Cloots 2018a) lässt nicht nur mehr Flexibilität hinsichtlich Arbeitsinhalt, Ort und Zeit zu, sondern erfordert auch eine Form der Organisationsentwicklung. Das heißt, Organisationen müssen sich in ihrer Führungs- und Kulturgestaltung verändern.
Dabei kommt laut der Studie 2017 insbesondere der Führungsgestaltung eine besondere Rolle zu. Denn es zeigt sich, akzeptieren und unterstützen Führungskräfte das Arbeitsportfolio, so verhilft es der Akzeptanz von Arbeitsportfolios innerhalb der ganzen Organisation. Demnach sollten Führungskräfte für die Umsetzung neuer Arbeitsmodelle wie das Arbeitsportfolio ausgebildet werden. Daher lässt sich die erste Handlungsempfehlung ableiten:
Handlungsempfehlung 1: Entwicklung der Führungskräfte im Hinblick auf die Umsetzung von Arbeitsportfolios
Bei der Entwicklung von Führungskräften ist dabei insbesondere darauf zu achten, dass Führungskräfte Unterstützung erhalten, wie sie ihre Führung so gestalten können, dass Mitarbeitende die richtige Balance zwischen Selbstbestimmung und aktiver Unterstützung erhalten. Auch im Hinblick auf den Umgang mit den Mitarbeitenden wird deutlich, dass Führungskräfte insbesondere einen wertschätzenden Umgang mit ihren Mitarbeitenden pflegen sollten. Dies wird insbesondere im Hinblick auf die Gestaltung einer New Work bedeutsam, da so eine Vertrauenskultur geschaffen werden kann, die das Einbringen neuer Ideen für die Gestaltung der zukünftigen Arbeit eine wichtige Voraussetzung ist. So wurde auch in der vorherigen Analyse deutlich, dass die Organisationskultur eine wichtige Rolle in der Umsetzung von Arbeitsportfolios zukommt.

Handlungsempfehlung 2: Entwicklung einer offenen, vertrauensvollen Organisationskultur
Jedoch, so wird auch in unserer Studie deutlich, wird das Leben einer neuen offenen sowie vertrauensvollen Organisationskultur nur möglich, wenn die Unternehmensleitung sowohl die Organisationskultur und auch die neuen Führungswerte vorlebt. Offenbar ist für die tatsächliche Umsetzung und Akzeptanz noch immer eine Top-down-Kultur notwendig. Bis zur tatsächlichen New Work-Gestaltung haben wir also noch immer einen langen Weg vor uns.

Handlungsempfehlung 3: Lernen über die Beweggründe für die Wahl eines Arbeitsportfolios in der eigenen Organisation
Eine letzte Handlungsempfehlung, die sich aus der Studie ableiten lässt, ist die Analyse der Motivation für die Wahl eines Arbeitsportfolios bei den Mitarbeitenden in den Organisationen.
Ebenfalls wurde deutlich, dass je nach Motivationsfaktor, die benötigten organisationalen Rahmenbedingungen sich ein wenig unterscheiden. Ist einer Organisation bewusst, warum das Arbeitsportfolio bei ihr gewählt wird, kann sie ihre organisationalen Rahmenbedingungen viel besser auf sich zugeschnitten entwickeln und die viel spezifischer den Veränderungsprozess und damit auch erfolgsversprechender gestalten. Daher leitet sich die folgende Handlungsempfehlung ab.
Die vorliegenden Ausführungen haben gezeigt, dass das flexible Arbeitsmodell des Arbeitsportfolios eine gute Möglichkeit darstellt, ein „digitales“ Nomadentum innerhalb einer Organisation zu entwickeln. Dies erlaubt das Wissen, die Kompetenzen und die Erfahrung in Organisationen besser zirkulieren zu lassen und mehr Flexibilität sowie Agilität in einer Organisation entstehen zu lassen. Gleichzeitig erlaubt es auf moderne Art und Weise Mitarbeitende an die Organisation zu binden sowie auch eine höhere Attraktivität als Arbeitgeber zu erlangen. Doch es konnte auch gezeigt werden, dass dies nur dann möglich ist, wenn in Organisationen andere, gemeinsame Arbeitswerte entwickelt werden, damit die Organisationskultur entwickelt werden kann, die neue Arbeitsmodelle und -weisen zulässt.
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Frage 33: Wenn Sie mit Ihrem/lhrer Vorgesetzten vereinbaren, dass Sie Ihre Arbeitszeit zukunftig wemger flexibel (regelmaBige Arbeitszeiten, klar
festgelezte Aufgaben, etc.) organisieren, welche Belastungen konnen Ihrer Meinung nach reduziert werden?

 Belastung: Schwierigkeiten abzuschalten

() Belastung: Stress bei der Arbeit

© Belastung: Stress im Privaten

) Belastung: Viele zeitgleiche Aufgaben (privat und/oder beruflich)

¥ Belastung: Haufiges Hin- und Herschalten zwischen Privatem und
Berufichem (Switchen)

(0 Ich sehe keinen Nutzen in dieser Vereinbarung
Anmerkungen

In Ruhe arbeiten

Moglicherweise ist Ihnen beim Ausfllen der Fragen klargeworden, dass Sie mit der Planung/Einteilung ihrer Zeit zufrieden sind. Moglicherweise
mochten Sie Ihre Zeiteinteilung aber auch anpassen.

Das kann mit Unterstatzung hver/hves Vorgesetten,Ies Teams und hrer Angendrigen gelingen, Uberlegen siesich, fur welche Akivitten Si in
der nachsten Zeit mehr oder weniger Zeit als bisher verwenden wollen und wahlen Sie im Bropdown-Menu die fiir Sie passenden Vorschlige aus.

Zeit fur was Ihre relevanten Belastungen und Zeitmenge Anmerkungen
Unzufriedenheiten

far den Job Unzufriedenheit mit dem beruflichen

(Erwerbsarbeit) Zeitmanagement, Belastung: Hohe zeitliche - " .
Beanspruchung weniger als bisher

fur Hausarbeiten Belastung: Hohe zeitliche Beanspruchung

gleich viel wie bisher hd
for Kinderbetreuung gnzu{nedenhgn( mit ger bzemn:hen
rganisation der Kinderbetreuun; -
Belastung: Hohe zeitliche Beanspruchung mehr als bisher Am Freitag
far soziale Kontakte  Belastung: Hohe zeitliche Beanspruchung
mehr als bisher -

Sonntag Singen gehen

far Sie selbst keine

mehr als bisher|

Frage 35: Mochten Sie einplanen, die Zustandigkeiten fur das Geldverdienen in Ihrem Haushalt neu zu verhandeln?

© Nein, das mochte ich nicht
einplanen

® Ja, ich mochte gerne aushandeln,
dass ich einen kleineren Teil und
meine Angehorigen einen
grosseren Teil beitragen

© Ja, ich mochte gerne aushandeln,
dass ich einen groBeren Teil und
meine An%ehongen einen
Kleineren Teil beitragen

© weiss nicht

Anmerkungen

Frau korinte wieder ihre Stelle aufnehmen
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PERSONALPOLITISCHE AUSRICHTUNG ZWISCHEN TECHNIK UND MENSCH

0

Chancen bzw. Risiken der Digitalisierung
mit Blick auf die Entwicklungen in Unternehmen

und it werden effizienter und schlanker

Die Intensitat und Qualitat in der Zusammenarbeit nehmen ab

Mitarbeitende konnen sich entlang ihrer Starken entwickeln und auf die Keminhalte ihrer Aufgaben
konzentrieren

Der Spielraum fiir persénliches Ermessen und auf den Einzelnen einzugehen wird geringer
Komplexe Aufgaben kénnen besser gelost werden, da die Moglichkeit einfacher wird, bei Bedarf

Spezialisten hinzu zu nehmen oder technische Unterstatzung besteht
Wissen, das nicht digital abbildbar ist, wird weniger wertgeschatzt, z.B. intuitive Einschatzung und
Erfahrung (implizites Wissen)
Di indigkeit in der Entwi der. bersteigt die Moglichkeiten der
Kompetenzentwicklung des Einzelnen

in Hinblick auf Personalpolitik
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Auswertung Lebenslage

Auf Grundlage der von Ihnen gemachten Angaben hat der Vereinbarkeitssimulator folg: mogliche J4 und ifri
erkannt:

Belastungsfaktoren .

Folgende Belastungen konnten ermittelt werden:

bedingt Hilfe anbieten. Bitte uberprufen Sie doch. ob Sie unter bestimmten Arbeitsbedingungen dazu neigen. Burnout-Symptome zu entwickeln. Wenn
Sie wissen mochten, ob bereits P eines Burnouts erk bar sind. gibt es die Moglichkeit. dies durch einen empfehlenswerten und
ausfuhrlicheren Burnout-Test abzuklaren. Weitere Informationen zum Thema Burnout finden Sie hier,

@ Sie haben zwei oder mehr Fragen zu psychischen Belastungen positiv beantwortet. Fur diesen Bereich kann Ihnen der Vereinbarkeitssimulator nur

b
Unzufriedenheiten .

Folgende Unzufriedenheiten konnten ermittelt werden:

Um mit Teil 2 des Vereinbarkeitssimulators fortzufahren, klicken Sie bitte auf 'Weiter'.
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TEILPROZESS-
VERANTWORTLICHER

 Verantwortlicher fr seinen Teil-Prozess
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- Erstellung, Optimierung, Koordination seines Prozesses
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 Budgetverantwortung fo hren Telbereich

PROZESS-
MITARBEITER (21)
Jeder Mitarbeiter
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Arbeitsgruppen oder Projekien mitarbeiten

- Mitarbeit und Unterstitzung aller Prozesse

+ Koordination seiner Ressourcen/ Riicksprache
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 Eigenverantwortung fur seine Ressourcen /
Zetmanagement
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- Kenntnisse aller Prozesse

- Aktve Mitarbert bei der Erreichung von
Prozesszielen und Kennzahlen

+ Koordination von Aufgaben

Aufgaben der Gremiumverantwortu
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+ Besetzung des Gremiums
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 ConvolingdervrenbartenZe und Augaben (ko
* imal der Aweichung Korekurund s
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ing:
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Aufgaben der Personalverantwortung:
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2. Projektverantvort. muss Projekt voranreiben

~Projekaverantwortl muss Projekthandbuch fufren
~Projektauftraggeber = jewelliger Prozess

Infos zu Arbeitsgruppen:
Abetsgruppe st kein D sgescrt

JOUR FIXE-VERANTWORTUNG

Jrosipiotivottiiiio
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