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Vorwort

Mehrdimensionale Expertisen und Perspektiven von In-
sidern aus Unternehmen, Wissenschaft und Gesellschaft

Markus Dohm / André GroBe-Jager / Dr. Klaus Riiffler / J6rg Staff

Unsere Publikation ,,Expedition: Werte Arbeit Fiihrung 4.0“ (www.tuv.com/ex-
pedition) vom Méarz 2020 ist auf ein vielfaltiges Echo gestofen und hat dazu
beigetragen, die Diskussion zu den dort aufgeworfenen Themen Werte, Zu-
kunft der Arbeit und Flihrung weiter zu entwickeln.

Unsere daran anschlieBenden Aktivitaten — Dialogveranstaltungen im 14-ta-
gigen Rhythmus (die natiirlich mit Erscheinen dieses Band 2 fortgesetzt wer-
den), weitere hybride Expeditionen - filhrten nicht nur zu der Uberlegung,
eine neue Zwischenbilanz unter Einbeziehung all der mit der Corona-Pande-
mie gemachten Erfahrungen und Herausforderungen zu ziehen, sondern es
zeichneten sich immer starker die Fragestellungen ab:

Wenndie Pandemie iiberwundenist,was kommtdanneigentlichnach Corona?
Und wie sollen die kiinftigen Herausforderungen gemeistert werden?

Wie werden die gemachten Erfahrungen der Krisenbewadltigung und der
Transformation kiinftig genutzt, etwa in neuen Organisationsformen?

Wie wird der neue Arbeitsalltag aussehen?

Wie konnen bei Homeoffice-Arbeitspldatzen und bei mobilem Arbeiten die
nach wie vor notwendigen Sozialkontakte organisiert werden, um Effizienz
und Wissensaustausch zu gewdhrleisten, aber auch, um Kreativitdt und Pro-
duktivitat zu erméglichen?



Was ist zu tun, um den nach wie vor aktuellen Anspriichen gerecht zu wer-
den, ndmlich auch weiterhin innovativ zu bleiben bzw. es zu werden?

Und wie konnen die durch Corona deutlich sichtbaren Defizite —von der Digi-
talisierung der Gesundheitsamter bis hin zum generellen Modernisierungs-
bedarf in der 6ffentlichen Verwaltung — tiberwunden werden?

Wir alle wissen: Corona hat so vieles, was 2019 noch als ,,nicht vorstellbar*
galt, in kiirzester Zeit verdandert — Quarantdneregeln, keine personlichen Be-
gegnungen, der erzwungene oder fiir manche auch willkommene Wechsel ins
Homeoffice mit der Notwendigkeit, sich selbst zu organisieren und flexibel
zu sein, Reisebeschrankungen, leere Biiros und stattdessen permanente Vi-
deokonferenzen und fiir manche Projekte ein erheblich umfangreicherer Pla-
nungsaufwand. Und nicht zuletzt: Millionen Menschen in Kurzarbeit mit den
damit verbundenen Einkommenseinbufen, Zunahme der Arbeitslosigkeit, der
Verlust von fast einer Million Minijobs bis hin zum beruflichen Aus von Frei-
beruflern und Soloselbstandigen. Firmen und ganze Branchen — Gastronomie,
Tourismus, Handel, Kultur, Veranstaltungswirtschaft — kimpfen ums Uberle-
ben. Dieser rasante Wandel der Arbeitswelt sowie der coronabedingte Zwang
zum Umdenken und die erlebte neue Lebens-, Geschifts- und Arbeitswirk-
lichkeit gehen auch mit neuen psychischen Belastungen einher und fiihren zu
Fragen nach der beruflichen Zukunft — gerade bei jungen Menschen — bis hin
zur Angst um die eigene Existenz.

Was die Auswirkungen dieser Pandemie betrifft, so kann ein erstes Fazit ge-
zogen werden:

Corona hat allen vor Augen gefiihrt, wie viel Zeit in der Vergangenheit bei der
Digitalisierung von Staat und Wirtschaft verloren wurde und wie groB jetzt der
Nachholbedarf ist.

Zum Zweiten hat sich gezeigt, dass die schon vor Corona fiir erforderlich
gehaltenen Kompetenzen noch notwendiger geworden sind — also Verdnde-
rungsfahigkeit, Offenheit fiir neue Arbeitsweisen und Agilitat im Miteinander,
Proaktivitat, Kundenorientierung, Digitalisierungskompetenzen sowie Wis-
sensvermittlung und Zugangsméglichkeiten fiir den Kompetenzerwerb und
vieles mehr. Und nicht zuletzt wurden sehr unterschiedliche wirtschaftliche
und gesellschaftliche Entwicklungen in einer Geschwindigkeit vorangetrie-
ben, die ein Jahr zuvor fiir unvorstellbar gehalten worden waren, aber in der
Folge — sowohl fiir die Gewinner als auch die Verlierer dieser Entwicklung —
zur Verunsicherung und zu véllig neuen Anforderungen fiihrten, sei es fiir
die Wirtschaft und Gesellschaft, sei es fiir jeden Einzelnen. Tatsdchlich er-
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leben wir eine Innovationsdynamik in sich dndernden Okosystemen mit ge-
anderten Produktionsabldufen, neuerfundenen Produkten, Dienstleistungen,
Geschdftsmodellen und neuen Arbeitsprozessen. Damit verbunden ist eine
Neugestaltung der Arbeitswelt einschlieBlich zundchst ungewohnter Fiih-
rungs- und Entscheidungsmechanismen. Hieraus ergeben sich ganz neue Fra-
gestellungen.

Und zum Dritten sind die nach wie vor wichtigen Zukunftsthemen wie Nach-
haltigkeit, Klimawandel, Demographie und Fliichtlingskrise durch Corona me-
dial und politisch in den Hintergrund getreten.

Unsicherheit und Ungewissheit werden in nachster Zukunft weiter zunehmen,
Mut zum Risiko ist gefragt. Erfahrungen aus der Vergangenheit taugen langst
nicht mehr uneingeschrankt als Grundlage fiir die Gestaltung der Zukunft. Das
bedeutet fiir die Unternehmen nicht nur die Notwendigkeit, neue Denkmuster
und Perspektivwechsel zu ermdglichen und diese entsprechend umzusetzen
sowie sich mehr als bisher auf Risiken einzulassen, sondern auch einen neuen
Blick auf ihre Kerngeschéftsprozesse zu werfen und in vielen Féllen auch eine
gednderte Risikobewertung ihrer Geschaftsmodelle vorzunehmen.

Viele — eigentlich fast alle — der in den bisherigen Expeditionen diskutierten
Themen missen jetzt in einem anderen Licht betrachtet werden als vorher:
Wertewandel und Arbeitskultur, Diversitat von Arbeitsnormen, Einfacharbeit
und Arbeitsgesundheit, neue Kompetenzerfordernisse und die Rolle von
Human Ressources (digitales onboarding, digitale Auswahlprozesse, Vir-
tualisierung von HR-Prozessen), Aus- und Weiterbildung, Mitgestaltung und
Selbstorganisation, Corporate Governance, Nachhaltigkeit in der digitalen
Arbeitskultur, mobiles Arbeiten, Fiihrungskultur generell und Fiihren auf Dis-
tanz, eine kritische Betrachtung der Digitalisierung in Bezug auf Datensicher-
heit und Datensouveranitat.

Eine der bisherigen Erfahrungen bleibt aber konstant und verstarkt sich wei-
terhin: Wir miissen viel mehr als bisher Erfahrungen teilen und voneinander
lernen, auch z. B. dariiber, wie es gelingen kann, Wissen, beispielsweise auch
systemimmanentes Wissen, transparent zu machen, zu erhalten und weiter-
zugeben.

Wesentlichbleibt,deneinzelnenMenschenimMittelpunktdieserUberlegungen
zu behalten und die zu treffenden Entscheidungen auch an ihm auszurichten:
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Wie kann er in all diese Veranderungsprozesse eingebunden werden?

Wie werden sein neuer Arbeitsplatz und sein neuer Arbeitsalltag aussehen,
wenn es den alten nicht mehr geben wird?

Wie kommt er mit agileren Strukturen klar?

Welche Regeln und Strukturen sind hilfreich und férderlich fiir die weitere
Entwicklung?

Wenn kiinftig feste Stellen sich auflésen: Welche neuen Rollen kann er sich
aneignen und anschlieBend auch ausfiillen?

Welcher Lerntyp ist er und wie muss angesichts der sich weiter verandernden
Kompetenzbedarfe — etwa im Bereich digitaler Technologien und Arbeits-
weisen — das Angebot zur Weiterbildung auf ihn didaktisch und technisch
zugeschnitten werden?

Dariiber hinaus muss niichtern analysiert werden, welche Entwicklungstrends
durch Corona gestoppt (etwa durch die Unterbrechung der globalen Liefer-
ketten), welche verstarkt wurden (etwa die Bedeutung nicht-routineméaiger
Tatigkeiten und das Krisenmanagement) und welche sich ganz neu gebildet
haben (z. B. die Erkenntnis, dass durch Corona plétzlich viele Prozesse ver-
einfacht werden konnten). Dabei wird sichtbar, dass Corona als Katalysator
durchaus auch positive Entwicklungen verursacht hat, die erkennbar aber
noch nicht tberall ,angekommen® sind — etwa im Gesundheitswesen, in der
Bildung und in den Organisationsstrukturen der Wirtschaft und im o6ffentli-
chen Sektor. Dabei besteht auch durchaus die Gefahr, dass einiges von dem,
was eigentlich positiv zu werten ist, wieder verschwindet, etwa wenn der
Druck von auen nachldsst und der vermeintlich bequeme Weg zur Riickkehr
des Bewdhrten eingeschlagen wird. Diesem ,kollektiven Vergessen* miissen
wir entgegenwirken.

Fiir uns stehen fiir die Zeit nach Corona drei Fragen aktuell im Vordergrund:

1. Was haben wir erreicht, was nicht und wo stehen wir heute?

2. Wo liegen die offensichtlichen bzw. die bisher noch nicht zutage getrete-
nen Probleme und wo ergeben sich die Chancen?

3. Was wollen wir von der Corona-Zeit behalten und was nicht? Und was
diirfen wir auf keinen Fall verlieren?

In diesem 2. Band ,,Expedition: Werte — Arbeit — Fiilhrung 4.0“ haben wir be-
wusst einige thematische Schwerpunkte gesetzt, und zwar:
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Die neue Arbeitswelt: Digitale Transformation, Unternehmenskultur und
Eigenverantwortung
Homeoffice: Mobiles Arbeiten und hybrides Fiihren

Gesundheit
Traditionelle Bildung vs. Kompetenzen fiir die Zukunft

Die Autorinnen und Autoren haben diese und weitere Themen in bewadhrter

Weise aus ganz unterschiedlichen Perspektiven betrachtet. Wir bedanken uns
fiir Ihre Bereitschaft und freuen uns auf den weiteren Austausch.
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Kapitel 1

Die neue Arbeitswelt:
Digitale Transformation, Unternehmens-
kultur und Eigenverantwortung






Pandemie - und danach bleibt alles anders?

Christine Albrecht

Mit ihren knapp 6.000 Beschaftigten ist die Berli-
ner Stadtreinigung (BSR) eines der gréf3ten kom-
munalen Entsorgungsunternehmen Europas. Als
modernes Dienstleistungsunternehmen bietet
sie das Know-how, die Kapazitdat und die Flexibi-
litat, um die abfallwirtschaftlichen Ziele und den
Sauberkeitsanspruch der Hauptstadt zu gewahr-
leisten.

75)\
\

Die BSR ist, wie alle Unternehmen, von der Coro-

na-Krise tiberrascht worden. Schnelles Handeln und wirksame Mafinahmen
waren gefragt. Neben dem Schutz der Beschéftigten ging es auch darum, die
Handlungsfahigkeit der BSR als systemrelevantes Unternehmen fiir Berlin
aufrecht zu erhalten. Umgehend wurde ein Krisenstab ins Leben gerufen, der
die Koordination samtlicher coronabezogener MaBnahmen festlegt. In einem
zundchst taglichen ,,Krisencall“ wurden die einzelnen Mainahmen sowie die
Kommunikation bereichsiibergreifend abgestimmt. Die vorhandenen Pande-
miepldne wurden an die neue Situation angepasst. Arbeitsabldufe und -zei-
ten wurden gedndert, um die direkten Kontakte zwischen den Beschaftigten
moglichst weitgehend zu reduzieren. Die betrieblichen Kantinen wurden ge-
schlossen und stellten ihr Essensangebot auf Essen-to-go um, um damit das
Beisammensitzen und das teamiibergreifende Treffen in den Pausen zu ver-
hindern. Alle Beschaftigten in den Biiros wurden dazu aufgefordert, so viel
wie moglich von zu Hause aus zu arbeiten. Dort, wo noch wenige Wochen
zuvor dariiber diskutiert wurde, wie man naher zusammenrtickt, sich auch
personlich besser kennenlernt und vernetzt, gab es nun eine komplette Kehrt-
wende. Abstand lautete die Devise, in allen Bereichen —und zwar konsequent.

Was hat sich nun konkret alles verdndert im letzten Jahr? Welche der Ande-
rungen werden uns erhalten bleiben, wenn wir wieder in unser altes Leben
zuriickkehren? Und wird es unser ,altes Leben“ dann so tberhaupt wieder
geben?
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»Mobiles ortsunabhangiges Arbeiten* forever?

Auf das Arbeiten im Homeoffice war die BSR sehr gut vorbereitet. Bereits 2018
haben Vorstand und Personalrat eine Vereinbarung zum ,,Mobilen ortsunab-
hangigen Arbeiten“ abgeschlossen. Dadurch war die BSR technisch bereits
bestens geriistet und der Vorstand konnte schon im Méarz 2020 alle Angestell-
ten, deren Tatigkeit das zulieB, dazu auffordern, von zu Hause aus zu arbei-
ten. Trotz der unschonen Umstdnde waren und sind viele Beschéftigte davon
begeistert. Der manchmal sehr lange Anfahrtsweg zur Arbeit fallt weg und
bietet so ein Mehr an Freizeit. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie scheint
sich schlagartig deutlich zu verbessern, da sich die Arbeit oft flexibler tiber
den Tag verteilen ldsst. Viele Beschaftigte mussten auch erst ,,lernen®, diese
gewonnene Flexibilitdt zu nutzen. Schlie3lich ist es kein Problem, die Arbeit
fiir ein gemeinsames Familienessen zu unterbrechen, wenn man von zu Hause
arbeitet, um dann weiterzuarbeiten.

Schnell wurden jedoch auch die Schattenseiten dieses neuen Arbeitsmodells
sichtbar. Die technische Ausstattung zu Hause entsprach haufig nicht dem,
was die Beschéftigten am Arbeitsplatz vorfinden, insbesondere, wenn sie es
gewohnt waren, mit zwei Bildschirmen zu arbeiten. Oder es waren einfach
nicht genug technische Gerate vorhanden, um zwei zuhause arbeitende El-
ternteile inklusive der im Homeschooling lernenden Kinder auszustatten —
von der Aus- bis Uberlastung der heimischen Internetverbindung mal ganz
abgesehen. Bei einigen Beschéftigten besteht die Problematik des Arbeitens
von zu Hause aus schlicht darin, dass sie keinen Arbeitsplatz in ihrer Woh-
nung haben und auch keinen Platz, um diesen einzurichten. Die Arbeit wird
also am Kiichen- oder Wohnzimmertisch erledigt. Auch der Trugschluss, dass
das Arbeiten zu Hause Miittern und Vatern ermoglicht, ihre Kinder aufgrund
von Schul- oder KitaschlieBungen ,,nebenbei“ noch zu betreuen und zu be-
schulen, hat sich schnell aufgeklart. Zugleich zeigte sich auch, wie schwierig
es einigen Beschdftigten fallt, mit zunehmender Arbeit von zu Hause zwischen
Privatem und Beruf zu trennen. Insbesondere dann, wenn wie oben geschil-
dert, kein richtiger Platz fiir das Arbeiten von zu Hause aus vorhanden ist und
die Arbeit dadurch nicht aus dem Blick gerdt. Auch fehlt der physische Weg
von der Arbeit nach Hause, der hdufig zum ersten Abschalten genutzt wird.
Und natdirlich spielt auch das personliche Umfeld eine grofe Rolle. Wer allei-
ne lebt, merkt in Zeiten des Arbeitens von zuhause mit einem Mal, wie spiirbar
ihm die sozialen Kontakte, das tédgliche soziale Miteinander, im Biiro fehlen.

Mit dem notgedrungenen umfassenden Arbeiten im Homeoffice setzte zudem

eine grofle Digitalisierungswelle ein. Vom simplen Einscannen des Postein-
gangs, um ihn von zu Hause aus bearbeiten zu kdnnen, bis zur kurzfristigen
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Einfiihrung von Prozessdigitalisierungen war auf einmal (fast) alles méglich.
Die Corona-Pandemie sorgte ,,ganz nebenbei“ auch dafiir, dass alle Fiihrungs-
krafte, Interessenvertretungen und die Beschaftigten an einem Strang zogen
und ein Ziel verfolgten: Die Prozesse und Abldufe trotz umfassender Arbeit
von zu Hause aus bestmdglich am Laufen zu halten.

Eine erste Bilanz zum Thema ,,Lernen aus Corona“, einem beteiligungsorien-
tierten Prozess, an dem Fokusgruppen aus allen Bereichen und die Top 100
Fihrungskrafte der BSR teilnahmen, zeigte, dass Beschaftigte wie Flihrungs-
krafte das ausgeweitete ortsunabhdngige Arbeiten als neuen Standard sehr
begriiBen. Die damit einhergehende konsequente Digitalisierung der Arbeits-
abldufe wurde ebenfalls als eine sehr positive Auswirkung auf die Leistungs-
fahigkeit der einzelnen Organisationseinheiten bewertet. Insbesondere die
neue Akzeptanz, digital BSR-weit und bereichsiibergreifend in Arbeitsgrup-
pen zu arbeiten, wird als gro3es Potential gesehen.

Natiirlich werden die Auswirkungen der iiberwiegenden Arbeit im Homeof-
fice durch die Fithrungskrafte in Teilen auch skeptisch betrachtet. So wird
darin beispielsweise eine Gefahr fiir den Teamzusammenhalt gesehen. Die
Steuerung der Arbeit wird schwieriger und aufwéndiger durch die Distanz,
ebenso wie die Zusammenarbeit an sich. ,,Fiihrung auf Distanz* bedeutet fiir
Fiihrungskréfte, noch aufmerksamer gegeniiber ihren Beschéftigten zu sein,
um keinen zu verlieren. Es bedeutet auch, den Mitarbeiter*innen noch mehr
Vertrauen entgegenzubringen und ihre Selbstverantwortung zu stédrken. Un-
mittelbares Feedback ist unverzichtbar, um die durch den rdumlichen Abstand
entstehende Distanz zu iberwinden. Neue Formate sind notwendig, um virtu-
ell zueinander zu finden. Dies bietet gleichzeitig auch groe Chancen. So sind
bereichsiibergreifende Zusammenkiinfte mit sehr vielen Teilnehmenden digi-
tal deutlich leichter zu organisieren und durchzufiihren als ein vergleichbares
Live-Event. So gab es im vergangenen Jahr zum ersten Mal eine digital durch-
gefiihrte Weihnachtsfeier des gesamten Personalbereichs mit so viel Teil-
nehmenden wie noch nie zuvor und es finden mittlerweile monatliche digitale
Treffen des gesamten Personalbereichs statt, um tiber den Stand interner Pro-
jektfortschritte zu informieren. Als Live-Veranstaltung ware das nicht moglich.

Die Regelungen zum mobilen ortsunabhéngigen Arbeiten werden bei der BSR
wohl auch nach der Corona-Krise weiterhin in hohem MaR in Anspruch ge-
nommen werden. Allerdings eher als flexible Ausgestaltungsform des Arbeits-
alltages, die es auch erlaubt, im Biiro zu arbeiten. Es wird aber bei einer deut-
lichen Flexibilisierung der Arbeitsweise bleiben. Hybride Arbeitsformen mit
einem Mix aus an- und abwesenden Kolleg*innen werden die Regel werden.
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Diese Erkenntnis wird wohl auch bei der Planung eines neuen BSR-Standortes
Beriicksichtigung finden, denn flexible Arbeitsformen bené&tigen auch flexible
Raumgestaltungsmoglichkeiten.

Kommunikation in Zukunft nur noch online?

Bereits vor einigen Jahren hat die BSR sich auf den Weg gemacht, ihre interne
Kommunikation auf neue Beine zu stellen. Hintergrund war, dass zwar alle
Angestellten mit PC-Zugang zeitnah Informationen {iber das Intranet oder per
Mail bekamen, der Kontakt und die Anbindung des iiberwiegenden Teils der
Beschéftigten bei Millabfuhr und StraBenreinigung sowie diverser anderer
gewerblicher Beschdftigtengruppen fehlte jedoch. Der Zugang dieser Be-
schéftigten via Intranet war zwar moglich, wurde aber nur sehr spérlich ge-
nutzt. Daher wurde eine Unternehmens-App eingefiihrt, die ,,myBSR“-App.
Diese App bietet mehrere Kandle, wie z. B. den Kanal ,,Unternehmensnach-
richten®, in dem Vorstand, Fiihrungskréfte, die Unternehmenskommunikation
etc. relevante Informationen posten kénnen. Daneben gibt es einen ,,Offenen
Kanal“, in dem alle Nutzer*innen der App Beitrdge posten konnen. Dariiber
hinaus kann sich auch jeder Bereich einen eigenen Kanal einrichten, der dann
nur fiir die jeweilige festgelegte Benutzergruppe nutzbar ist. Auch Kandle von
Interessengruppen wie beispielsweise der Betriebssportgemeinschaft sind
moglich. In allen Kanédlen kann von allen Beschéftigten kommentiert und ge-
likt werden. Daneben gibt es die Méglichkeit von Einzel- und Gruppenchats.
AuBBerdem kdnnen u. a. die Speisepldne der Kantinen, wichtige Telefonnum-
mern, Standorte und Kontakte, das Jobportal und FAQs zur Corona-Krise an-
gesehen werden.

Mit Beginn der Corona-Krise hat die ,,myBSR“-App als Kommunikationskanal
und als ein das ganze Unternehmen verbindendes Element nochmals an Be-
deutung gewonnen. Dies zeigt sich auch in den Anmeldungen: Im Méarz 2020,
also mit Beginn der Pandemie in Deutschland, haben sich viermal so viele
neue Nutzer*innen bei der ,myBSR“-App angemeldet wie durchschnittlich
sonst in einem Monat. Mittlerweile nutzen immerhin liber 50 % aller Beschaf-
tigten die ,,myBSR“-App. Daher war es auch nur konsequent, dass Vorstand
und Krisenstab seit Beginn der Pandemie neben E-Mail-Verteilern vorrangig
die ,,myBSR“-App fiir ihre Kommunikation nutzten.

Um die Beschéftigten gut tiber die Situation in der BSR auf dem Laufenden zu
halten, begann der Vorstand bereits im Mdrz 2020, wochentliche Posts an alle
Beschiéftigten zu schreiben. Neben Fakten zu dem Stand der Corona-Infek-
tionen und wesentlichen Neuerungen in Bezug auf die Pandemie-Prdvention
appelliert der Vorstand regelmafig an Vernunft, Solidaritdt und Umsicht der
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Beschaftigten in Bezug auf die AHA-Regeln und mahnt zur Vorsicht und Acht-
samkeit im Unternehmen. Gleichzeitig versucht er, den Beschdftigten Mut in
dieser schwierigen Zeit zu machen. Parallel dazu postet das Gesundheitsma-
nagement der BSR wochentlich den sogenannten ,,Coronalotsen®. Dieser gibt
den Beschaftigten Tipps und Ideen, wie sie gut durch die schwierige Zeit kom-
men. So gab und gibt es beispielsweise Tipps fiir die Ferien zu Hause, fiir die
eigene Gesundheit oder auch fiir das Homeschooling. Aber auch im ,,Offenen
Kanal“ geben sich die Beschaftigten gegenseitig Hinweise und Hilfestellung,
um gemeinsam durch die Zeit der Pandemie zu kommen.

Die Kommunikation spielt in Zeiten der Pandemie eine besonders wichtige
Rolle. Entstehenden Unsicherheiten und Angsten muss begegnet werden, Zu-
sammenhalt muss noch mehr gefoérdert und es muss vor allem Mut gemacht
werden, die Einschrankungen und HygienemaBnahmen durchzuhalten. Dies
stellt auch die Fiihrungskrafte vor neue Herausforderungen. In dem Format
»Lernen aus Corona“ waren sich die Fiihrungskréfte einig, dass aufgrund der
gestiegenen Digitalisierung der Zusammenarbeit erganzende Formate fiir den
personlichen Austausch im Arbeitsalltag etabliert werden miissen. Neben den
rein technischen Anwendungen, die solche Formate zur Zusammenarbeit be-
reitstellen kdnnen, wie z. B. Mural, sind hiermit auch Formate gemeint, wel-
che die alltagliche Kommunikation, die eher zuféllig und nebenher geschieht,
ein Stiick kompensieren. Man trifft sich eben nicht mehr zufallig auf dem
Gang, dem Parkplatz oder in der Teekiiche. S&tze wie ,,Ach, wo ich dich gera-
de sehe...“ konnen nicht gesagt werden, wenn man nur zu den verabredeten
Zeiten mit den verabredeten Kolleg*innen zusammentrifft. Hier sind Formate
wie eine digitale Kaffeepause, eine gemeinsame digitale Mittagspause oder
gar gemeinsamer digitaler Sport hilfreich. Dadurch treffen auch digital Be-
schéftigte aufeinander, die sich sonst nicht unbedingt in einem Meeting ge-
troffen hatten. Gleichzeitig erfiillen diese digitalen Kommunikationsformate
auch eine soziale Funktion, denn es ist sogar ausdriicklich erwiinscht, dar-
in auch mal iiber private Dinge zu reden. Bei all den Formaten und bei aller
technischen Unterstiitzung ist jedoch klar, dass jeder gefragt ist, aktiv an der
Kommunikation mit- und untereinander zu arbeiten. Das ist anstrengend und
erfordert fiir den einen oder die andere auch ein groes Maf an Uberwindung.
Gleichzeitig birgt es ein hohes Risiko, wenn Beschaftigte sich dem ganzlich
entziehen. Hier sind vor allem die Fiihrungskrafte gefragt, aufmerksam zu
sein und keinen Beschéftigten aus den Augen zu verlieren — trotz der Distanz.

Inwieweit sich diese verdnderte Kommunikation nachhaltig auf unseren Um-

gang und die Kommunikation miteinander auswirken wird, bleibt wohl ab-
zuwarten. Insbesondere, wenn das Arbeiten in der Zeit nach Corona eher in
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hybriden Formaten stattfinden sollte, wird ein Uberdenken der sinnvollsten
Kommunikationsformen ein laufender Prozess werden. Viele Beschiftigte
sehnen sich bereits jetzt nach Meetings mit physischer Prdsenz zuriick und
danach, alle Kolleg*innen endlich wieder ,,live“ zu sehen. Klar ist jedoch, dass
die technischen Errungenschaften und digitalen Formate, die einfachere orts-
unabhdngige Zusammenkiinfte auch zwischen vielen Beschéftigten ermogli-
chen, nicht verschwinden werden. Sie werden zukiinftig wohl eher ausgebaut
und in hybrider Form angeboten werden. Langfristig wird dies Auswirkungen
auf die bauliche Gestaltung und Ausstattung von Biiro- und Besprechungs-
raumen haben.

Digitalisierung - das Zauberwort fiir die Zukunft?

Wie in vielen anderen Unternehmen hat die Pandemie auch bei der BSR fiir ei-
nen massiven Digitalisierungsschub gesorgt. Nicht nur die schnelle Reaktion
der IT mit entsprechender Software (z. B. ausreichend GoToMeeting-Lizenzen)
hat diese Digitalisierung vorangetrieben, sondern auch die sehr grofie Bereit-
schaft der Beschaftigten, sich auf diese digitalen Formate einzulassen. Fiir
viele war das sicher nicht einfach. Hatte man einen solchen Prozess ohne den
»Druck” der Pandemie durchsetzen wollen, so hatte sich die Gewohnung der
Beschéftigten an die neuen Formate sicherlich tiber einen sehr langen Zeit-
raum gezogen. So aber gab es diese Gewdhnungszeit nicht oder nur deutlich
verkiirzt. Von heute auf morgen mussten die Beschéftigten zu Hause bleiben,
sich mit ihren groBtenteils privaten PCs und Laptops mit VPN-Zugdngen und
Webcams auseinandersetzen, um ihre Arbeit von zu Hause aus zu erledigen
und an digitalen Meetings teilnehmen zu konnen. In diesen wurden auch an-
dere digitale Formate ausprobiert wie Mentimeter (Abstimmungsformat), Mu-
ral (digitales Whiteboard) und anderes mehr. Auch hier war die Bereitschaft
sehr grof, sich auf diese Formate einzulassen und sie auszuprobieren. Auf
diese Weise konnten Bedenken beziiglich neuer Arbeitsformen abgebaut
werden, die Digitalisierung erfolgte fast ,,nebenbei“. Unterstiitzt wurde das
Ganze von der Personalentwicklung, die weitreichende Qualifizierungsmaf3-
nahmen anbot, um einen erfolgreichen Ubergang in das virtuelle Arbeiten zu
ermoglichen.

Neben den virtuellen Formaten fiir Meetings und Zusammenarbeit wurden
auch andere, bisher absolut papiergesteuerte Prozesse, digitalisiert. Die
grof3e allgemeine Bereitschaft im Unternehmen, durch grofitmogliche Digita-
lisierung pragmatische Losungen zu finden, bot hier eine grofie Chance. Zu-
mal allein aufgrund der Pandemiepldne auch das Worstcase-Szenario ,,Was
passiert, wenn wirklich keiner mehr physisch in das Unternehmen kann?“
durchdacht werden musste. Dies hat Entwicklungen im Unternehmen ange-
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stoflen, die auch durch ein Ende der Pandemie nicht mehr aufgehalten wer-
den konnen. Selbstverstandlich wird auch die digitale Kompetenz, welche die
Beschaftigten durch die massive Digitalisierung wahrend der Corona-Krise
erlangt haben, nicht mehr verlorengehen. Bereits jetzt ist spiirbar, dass neue
Prozesse und Aufgaben deutlich digitaler gedacht und bearbeitet werden als
vor der Pandemie. Ein Ende der Digitalisierung ist noch lange nicht in Sicht
und es gibt noch viel zu tun. Aber die Corona-Krise hat an dieser Stelle einen
riesigen Schwung in die richtige, zukunftsweisende Richtung mitgegeben.

Bleibt also alles anders?

Die Pandemie hat weitreichende Verdanderungen unserer Arbeitswelt mit sich
gebracht. Sie werden auch nach dem Ende der Krise nicht wieder vollstan-
dig revidiert werden. Die weitreichenden Regelungen fiir das mobile ortsun-
abhéngige Arbeiten werden auch in Zukunft in der Arbeitswelt der BSR eine
grofBe Rolle spielen. Sicherlich nicht in der Absolutheit, in der sie zurzeit —also
mitten in der Pandemie — gelebt werden. Gleichzeitig wird sich der Digitali-
sierungsschub durch Corona nicht zuriickdrehen lassen. Ganz sicher werden
andererseits personliche Treffen wieder zunehmen, sobald sie wieder méglich
sind. Dass diese dann die digitalen Meetingformate wieder komplett erset-
zen, ist aber eher unwahrscheinlich, wenn man davon ausgeht, dass das mo-
bile Arbeiten vorrangig bleiben wird. Eher werden hybride Formate ausgebaut
werden.

Bis das Ende der Pandemie erreicht ist, werden wir noch alle einen langen
Atem beweisen missen. In Bezug auf die Kommunikation und den Umgang
miteinander wird sich wohl dann erst zeigen, welche Spuren diese Zeit der
Isolation und des Abstands auf unser tagliches Miteinander hat. Es bleibt zu
hoffen, dass ein achtsamerer Umgang miteinander und das aktive Zugehen
aufeinander, welches das Arbeiten wahrend der Pandemie von uns allen ein-
fordert, erhalten bleibt. Spannend bleibt, ob das traditionelle Handeschiitteln
zur BegriiBung und Verabschiedung bei der BSR, welches pandemiebedingt
derzeit nicht stattfindet, wiederaufleben wird. Wie auch immer man dariiber
denkt, es wdre ein Zeichen dafiir, dass wir es geschafft und die Pandemie
iberstanden haben.
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Mitbestimmung in der digitalen Transformation -
Agiles Arbeiten gestalten

Andrea Baukrowitz und Karl-Heinz Hageni

Agiles Arbeiten in der digitalen Transformation
Das Thema Agile hat sich in den letzten Jahren
Uber alle Branchen hinweg zu einem Hype-The-
ma entwickelt. Agile Arbeitsformen wie Scrum
(Sutherland 2015) haben mittlerweile grofe Fan-
gemeinden und werden breit eingesetzt. Agile Or-
ganisationsmodelle wie das Spotify Modell (Kni-
berg/Ivarsson 2012), die Schwarmorganisation
bei Daimler oder die Holokratie (Robertson 2016)
werden als organisatorische Losungen fiir Unter-
nehmen diskutiert und umgesetzt.

Dabei sind die zentralen ldeen, die heute unter
dem Stichwort Agile transportiert werden, nicht
einmal neu. In der Softwareentwicklung wur-
den spdtestens seit den 1980er Jahren zyklische
Projektmodelle und Entwicklungsmethoden wie
Prototyping, Rapid Prototyping, Extreme Pro-
gramming gegen vorherrschende hierarchische
und biirokratische Projektmanagementmethoden auf Basis des Wasserfall-
Modells in Stellung gebracht. Sie wurden Ende der 1990er Jahre mit agilen
Methoden und einem agilen Selbstverstdandnis von Entwicklern wieder auf-
gegriffen. Unternehmen haben in den 1990er Jahren ,,Lean Production® bzw.
das ,Lean Management“ entdeckt, das Effizienz und Flexibilitat versprach.
Elemente dieses Organisationskonzepts finden sich heute auch in agilen
Konzepten wieder, wie z. B. der Abbau von Hierarchien, Selbstorganisation,
Teamarbeit, FlieBprinzip und synchrone Taktung, Pull-Prinzip und durchgéangi-
ge Orientierung am Kundenauftrag (Boes et al. 2018; Hageni 2017). Und auch
verschiedene Flexibilisierungsmafinahmen, die bereits seit langerem verfolgt
werden, werden heute unter dem Stichwort Agil und ,,New Work* neu inter-
pretiert: flexible Arbeitszeiten, mobiles Arbeiten, Homeoffice, flexible Raum-
konzepte und andere (aus rechtlicher Perspektive: Redman 2017).
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Es stellt sich also die Frage: Ist Agile eigentlich etwas Neues oder lediglich ein
kiinstlich von Berater*innen und Visiondr*innen der ,,New Work“ gepuschtes
Thema? Doch bei aller Ahnlichkeit mit Altbekanntem: Agilitit steht heute als
Losungsansatz fiir die Herausforderungen der digitalen Transformation an
Gesellschaft, Wirtschaft und Arbeitswelt im Raum. Denn die Digitalisierung
ist in eine neue Phase eingetreten, in der sie ein gesellschaftliches Verdande-
rungspotential entfaltet, das mit der Industriellen Revolution im ausgehenden
19. Jahrhundert vergleichbar ist.

AufBasis des Internets entsteht ein globaler ,,Informationsraum* (Baukrowitz/
Boes 1996), der fiir alle gesellschaftlichen Bereiche zur dominanten Bezugs-
ebene wird. Wirtschaft und Unternehmen vollziehen damit einen paradigmati-
schenSprungindie,,Informationsékonomie“ (Boesetal.2019),indersiesichan
neuen Spielregeln orientieren miissen —wie Markte funktionieren, wie in Wert-
schopfungsketten kooperiert wird, wie Unternehmen agieren und wie gear-
beitet wird. Unternehmen mit hierarchischen Strukturen und tiefer Arbeits-
teilung geraten durch neue Player wie Google und Co. in ihren angestammten
Markten und Branchen unter Druck. Fiir sie gilt es, sich auf disruptive Innova-
tionen und dynamische Veranderungen im Informationsraum einzustellen und
dabei mit einer bisher unbekannten Konsequenz bisher fest verankerte und
als unverdnderlich geltende Prinzipien von Unternehmensorganisation und
Arbeit zur Disposition zu stellen (Boes/Ziegler 2018). Mit Empowerment (Boes
et al. 2020) und Selbstorganisation der Beschaftigten sowie Unternehmens-
strukturen und -prozessen, die nicht nur mit weniger Fiihrungsebenen aus-
kommen, sondern neuen, auf ein effizientes organisationales Lernen ausge-
richteten Prinzipien folgen, soll die Basis fiir Innovations- und Veranderungs-
fahigkeit, Flexibilitat und Schnelligkeit geschaffen werden (Robertson 2016;
H&usling 2018).

Auch die Mitbestimmung gerédt in den Sog dieser Umbriiche und der mit ihnen
verbundenenRisiken, aberauch neuen Chancen fiir Beschéftigte. Der Betriebs-
rat steht vor der Herausforderung, einerseits oft unter hohem Handlungsdruck
zu agieren und Details einer sich wandelnden Arbeitswelt zu regeln, sich ande-
rerseits aber auch der Notwendigkeit einer strategischen Neuorientierung auf
die Umbruchsituation im Unternehmen zu stellen (Baukrowitz/Hageni 2020).
Denn es gilt, die digitale Transformation von Unternehmen und Arbeit mitzu-
gestalten. Welche Kriterien sind an gute agile Arbeit anzulegen? Welche neu-
en Spielregeln und Strategien braucht eine wirksame Mitbestimmung in der
neuen Arbeitswelt? Fiir diese Fragen gibt es bisher keine Blaupausen. Die Ak-
teure der Mitbestimmung stehen vor der Herausforderung, sich konzeptionell
und strategisch auf neue Handlungsfelder und Vorgehensweisen einzustellen.

25



Beschiftigte zwischen Chancen und Risiken

Agile Arbeits- und Organisationsformen sind mit einem grundlegenden Wan-
del von Arbeit verbunden. Sie wird aus den bisher weitgehend stabilen hie-
rarchischen Strukturen und tayloristischen Formen der Arbeitsteilung und
Steuerung herausgelost und in allen Dimensionen neugestaltet: Arbeitsauf-
gaben, Arbeitsteilung, Prozesse und Zusammenarbeit sowie die dafiir beno-
tigten Qualifikationen und Kompetenzen, aber auch die Arbeitsbeziehungen
und der bisher geltende Regelungsrahmen stehen damit zur Disposition und
werden in Unternehmen neu gefasst.

Beschdftigte schauen aus ganz unterschiedlichen Perspektiven auf diesen
Wandel und fragen sich, was er fiir sie personlich und die Zukunft ihres Unter-
nehmens bzw. ihres Arbeitsbereichs bedeutet:

Vor allem junge Beschéftigte und Berufseinsteigende stehen den weitreichen-
den Versprechungen agilen Arbeitens, wie sie z. B. fiir Scrum (Sutherland/
Schwaber 2017) formuliert werden, sehr positiv gegeniiber. Die Generation
Y und andere ,,Digital Natives“ sind mit Social Media und den damit verbun-
denen Verdnderungen in den Kommunikations- und Informationsprozessen
aufgewachsen und tragen nicht nur neue Anspriiche an Arbeit in Unterneh-
men hinein, sie bringen auch andere Wertvorstellungen und Kompetenzen
mit (vgl. Hurrelmann/Albrecht 2014). Ihre Forderung nach ,,New Work“ und
einem grundlegenden Wandel der Arbeitswelt findet Gehor im Kampf um qua-
lifizierte, junge Fachkrafte und macht agile Arbeitsformen auch zu einem In-
strument, die Attraktivitdt des Unternehmens als Arbeitgeber zu steigern.

Vor allem mehr Autonomie in der Arbeit und Beteiligung an Entscheidungen,
nicht nur im unmittelbaren Arbeitsbereich, sondern bis hin zu tibergreifenden
Unternehmenszielen, gehoren zu den Chancen agilen Arbeitens. Denn Unter-
nehmen wollen und miissen ineffiziente Entscheidungsprozesse in verkrus-
teten Silos aufbrechen und mehr Entscheidungskompetenz an die Mitarbei-
ter*innen (bergeben. Aufgaben, die bisher als Fiihrungsaufgaben galten,
werden neu verteilt, um Entscheidungen zu dem Zeitpunkt und an dem Ort
zu treffen, an denen sie handlungsrelevant sind und zu einer Beschleunigung
von Prozessen beitragen konnen.

Dariiber hinaus befreit interdisziplindre Zusammenarbeit aus der funktiona-
len Isolation in abgeschotteten Unternehmensbereichen und Abteilungen und
kann die flir den Taylorismus typische Vereinzelung der Beschaftigten aufhe-
ben und eine neue Grundlage fiir kollektives Handeln und gemeinsame Inter-
essenvertretung schaffen. Hinzu kommt, dass Belastungsfaktoren, die durch
hierarchische Steuerung und Kontrolle der Arbeit sowie durch tiefe Arbeits-
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teilung begriindet sind, welche die (ausflihrende) Arbeit zu einem standardi-
sierten Radchen im Uhrwerk reduziert, iberwunden werden kdnnen. In agilen
Teams kann die Einheit von Planen, Ausfiihren und Bewerten im Sinne ,,Voll-
standiger Tatigkeiten“ (Hacker 1986) wieder hergestellt werden. Arbeit kann
so befriedigender werden, da Ideen zu Innovationen und Verbesserungen des
Produkts unmittelbar wirksam werden kénnen. Die Komplexitat der Aufgaben
und ihre Sinnhaftigkeit nehmen zu und verbessern die Rahmenbedingungen
fir Lernen und personliche Entwicklung im Team.

Den Beschéftigten, die agiles Arbeiten fiir sich begriiBen, stehen aber auch
viele gegeniiber, fiir die das Thema vor allem mit Sorge um die Zukunft ver-
bunden ist. So mag sich die alleinerziehende Mutter fragen: ,,Wie soll das
gehen? Ich arbeite jetzt schon am Anschlag und habe gerade mit Kollegen
und Vorgesetzten ein Arrangement gefunden, in dem ich Arbeit und Familie
unter einen Hut bekommen kann. Jetzt setzt mir das Team zu, die Sprint-Ziele
zu erreichen.” Berechtigte Sorgen, denn das Thema Leistung ist ein zentraler
Knackpunkt dieser Arbeitsform. Der bisher geltende Leistungskompromiss,
der die Frage ,,Wie viel und auf welchem Leistungsniveau muss ich arbeiten?*
halbwegs stabil beantwortet hat, steht mit dem Ubergang in eine agile Ar-
beitswelt zur Disposition. Arbeitszeitregelungen verlieren an Griffigkeit. Indi-
viduelle Zielvereinbarungen verlieren ihren Sinn. Die Leistungskultur im Un-
ternehmen verdandert sich und auch der informelle, individuell ausgehandelte
Leistungskompromiss mit Vorgesetzten und Kolleg*innen verliert an Geltung.
So wird die Leistungsregulation in der agilen Arbeitswelt zu einer riskanten
Herausforderung, die sehr schnell zu einer selbstorganisierten Leistungsver-
dichtung fiithren kann — mit schwerwiegenden Folgen fiir die Work-Life-Balan-
ce und Gesundheit.

Visionen und Konzepte agilen Arbeitens sehen zwar vor, dass agile Teams in
die Lage versetzt werden, Leistung im Sinne guter Arbeit und unter Beriick-
sichtigung unterschiedlicher Leistungsvoraussetzungen im Team zu regulie-
ren. Doch ob dies im agilen Arbeitsalltag gelingt, hangt von der konkreten
Ausgestaltung des ,,Empowerment“ der Teams (Giil et al. 2020) ab. Im Uber-
gang zu agilen Arbeits- und Organisationsformen wird mit der Beschreibung
und Regelung von Rollen, Prozessen und Governance dariiber entschieden,
ob es vor allem um ein Empowerment im Sinne der Steigerung der Effizienz
des agilen Teams geht oder ob das agile Team tatsdchlich in die Lage versetzt
wird, Interessen an guter agiler Arbeit (z. B. Lernen, Zugang zu Ressourcen,
Work-Life-Balance) mit dem Engagement fiir Unternehmensziele auszutarie-
ren.
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Beschaftigte miissen sich dariiber hinaus fragen: ,,Werde ich als Fiihrungskraft
oder als Fachkraft mit meinen Kompetenzen iiberhaupt noch gebraucht?“. In
der agilen Arbeitswelt verlieren die alten Karrieresysteme ihre Grundlage,
oder aber Beschaftigte in agilen Projekten oder Unternehmensbereichen kén-
nen an ihnen nicht mehr in gleichem Maf3e partizipieren. Hinzu kommt, dass
die interdisziplindre Zusammenarbeit in agilen Teams neue Qualifikationsan-
forderungen stellt und unklar ist, ob und wie individuelle Qualifizierungsinter-
essen in selbstorganisierten Teams durchgesetzt werden kénnen. Zudem wird
die bisher exklusive Expertise von Expert*innen tendenziell entwertet und
eine Spezialisierung auf bestimmte Aufgaben ist nur begrenzt moglich. Was
dies fiir Beschéftigte bedeutet, die bereits viel in ihre Fach- und Experten-
karrieren investiert haben, ist bisher unklar. Es ist jedoch davon auszugehen,
dass die Qualifikationsentwicklung sowie die Verwertbarkeit von Qualifika-
tion und Karriere auf dem internen und externen Arbeitsmarkt in der Haltung
von Beschdftigten zu agilen Arbeits- und Organisationsformen eine zentrale
Rolle spielen.

Blaupausen fiir eine lineare Umsetzung agiler Arbeits- und Organisationsfor-
men, anhand derer im Vorfeld eine fundierte Abwdgung von Chancen und Ri-
siken erfolgen kinnte, gibt es bisher nicht. Der Ubergang in eine agile Arbeits-
welt stellt sich vielmehr als offener Transformations- und Lernprozess dar,
in dem Unternehmen in Auseinandersetzung mit einer Vielzahl spezifischer
Transformationskrafte und Blockaden agiles Arbeiten im Spannungsfeld zwi-
schen mehr Autonomie und Selbstorganisation einerseits und ,,Arbeiten wie
am FlieBband“ andererseits gestalten. Dabei sind die Beschéftigten gefordert,
sich mit einer hohen Verdanderungsbereitschaft aktiv an der Ausgestaltung der
agilen Arbeitswelt zu beteiligen und ihre Potentiale fiir mehr Effizienz, Inno-
vation und Flexibilitdt im Arbeitsalltag zu entfalten. Angesichts der Offenheit
der Transformation sollen sie damit einen erheblichen Vertrauensvorschuss
leisten, denn fiir sie ist nicht vorab abzusehen, ob die Verdanderungen eher
Chancen oder eher Risiken mit sich bringen. Die Sicherheit des Arbeitsplat-
zes, verldssliche Unterstiitzung etwa durch Qualifizierungsmanahmen sowie
eine Vorgehensweise, in der die skizzierten Chancen und Risiken transparent
adressiert und Anspriiche an gute agile Arbeit in den Transformationsprozess
eingebracht und verhandelt werden, werden so aus Beschéftigtensicht zu
zentralen Erfolgsfaktoren nicht nur der Einfiihrung agiler Arbeitsformen, son-
dern der digitalen Transformation insgesamt.

Strategische Neuorientierung der Mitbestimmung

Das Thema agile Arbeit ist eng verbunden mit der Frage nach der Zukunft der
Mitbestimmung. Werden Betriebsrate angesichts des Empowerments der Be-
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schéftigten noch gebraucht? Kénnen sie in der agilen Arbeitswelt, in der The-
men wie Arbeitszeit, Leistung oder Qualifikation in selbstorganisierten Teams
verhandelt und entschieden werden, noch etwas ausrichten? Auf den ersten
Blick kann der Betriebsrat in der agilen Arbeitswelt als Relikt alter Zeiten er-
scheinen und ein kurzsichtiges Management dazu verleiten, ihn in der Trans-
formation auflen vor zu halten.

Auf den zweiten Blick allerdings wird man auf die Frage stof3en, ob agiles
Arbeiten und eine erfolgreiche digitale Transformation iiberhaupt ohne Be-
triebsrat gelingen kann (Sonnen-Aures 2020). Denn in der Transformation
zu agilen Unternehmen geht es vor allem um Arbeitsgestaltung, um die Be-
reitschaft der Beschéftigten, Unternehmensziele aktiv und selbstorganisiert
zu verfolgen, und um einen neuen Ordnungsrahmen, der transparent und
verlasslich ist. Die Gestaltung guter agiler Arbeit und die Schaffung von Si-
cherheit, die den erforderlichen Vertrauensvorschuss, den die Beschéftigten
leisten miissen, rechtfertigen, machen den Betriebsrat fiir eine erfolgreiche
Transformation zu agilen Arbeitsformen und letztendlich zu einer agilen Orga-
nisation unentbehrlich. Und auch Betriebsvereinbarungen und ihr Potential,
neue und fiir alle verbindliche Spielregeln im agilen Unternehmen zu verein-
baren, bieten fiir Unternehmen und Beschiftigte viele Vorteile und kénnen zu
einem wichtigen Transmissionsriemen der Transformation werden.

Dreh- und Angelpunkt aus Beschéftigtensicht ist die Frage, wie gute agile
Arbeit aussehen kann — im Sinne von Autonomie und Selbstorganisation,
Lern- und Entwicklungsforderlichkeit und im Umgang mit kritischen Aspekten
wie Arbeitszeit, Leistung, Qualifizierung oder auch Konfliktmanagement. Der
Betriebsrat steht dabei vor der Herausforderung, zu einem Experten nicht nur
der Gestaltung guter agiler Arbeit im engeren Sinne zu werden, sondern auch
die Organisationsentwicklung als Teil der Arbeitsgestaltung zu begreifen und
mitzugestalten. Denn fiir gute agile Arbeit muss er tief eintauchen, z. B. in:
Rollenbeschreibungen wie Product Owner und Scrum Master bei Scrum,
Prozessmodelle fiir die Zusammenarbeit in Teams sowie die Einbettung agi-
ler Teams in die Gesamtorganisation,
Konstruktionsprinzipien fiir neue Unternehmenseinheiten (z. B. Cluster,
Kreise oder Squads und Tribes),
Governance-Regeln (z. B. im Sinne einer neuen ,,Unternehmensverfassung*
in der Holokratie oder anderer transparent beschriebener und verbindlicher
Regeln, Werte und Leitorientierungen der Unternehmensfiihrung),
das Change-Management, insbesondere in die Personalentwicklung und in
MaBnahmen zur Verdnderung bzw. Weiterentwicklung der Unternehmens-
kultur (etwa mit Blick auf Vertrauenskultur und Leistungskultur), sowie
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die Beteiligung der Beschéftigten am Lernen der Organisation, an Unterneh-
menszielen und Umsetzungsstrategien.

In den Details dieser Regelungen und Vorgehensweisen wird {iber gute agi-
le Arbeit und das Empowerment der Beschéftigten, das Anspriichen an gute
Arbeit im agilen Alltag Gewicht verleihen kann, entschieden.

Der Betriebsrat, der von Beginn an aktiv an der Gestaltung der agilen Arbeits-
welt beteiligt ist, kann in die Rolle des Experten hineinwachsen, in der Trans-
formation die Lern- und Entwicklungsprozesse fiir gute agile Arbeit mit initi-
ieren, zu einem Wissenstransfer beitragen und so fiir die Beschaftigten einen
Rahmen schaffen, in dem Vertrauen und Verdnderungsbereitschaft erhalten
bleibt. Ohne aktive Beteiligung als Mitgestalter muss sich der Betriebsrat
aber auf die Aufgabe konzentrieren, reaktiv und im Nachhinein einen Bauplan
fiir die agile Arbeitswelt zu bewerten und dann seine Mitbestimmungsrechte
dafiir zu nutzen, aus Beschéaftigtensicht kritische Aspekte zu verhindern — ein
langsames und fiir den Erfolg der Transformation riskantes Vorgehen, in dem
Vertrauen in die Perspektiven der agilen Arbeitswelt auf Beschaftigtenseite
verspielt wird und die Gefahr der Spaltung der Belegschaft besteht.

Hinzu kommt, dass Veranderungsprozesse mit dieser Reichweite zwangsldufig
eine Vielzahl von Konflikten und Problemen in einzelnen Themen, Bereichen
oderauch beieinzelnen Beschaftigten aufwerfen, insbesondere im Kontext der
Beschaftigungssicherung und notwendiger personeller Mafinahmen. Es wird
zu einer zentralen Herausforderung im Transformationsprozess werden, diese
Einzelfdlle zu integrieren, in geregeltem Rahmen zu thematisieren und aus ih-
nen fiir die Ausgestaltung der agilen Arbeitswelt zu lernen. Diese Aufgabe ob-
liegt vor allem dem Betriebsrat mit seinen Mitbestimmungsrechten, aber auch
-pflichten. Er steht vor der Herausforderung, wo mdoglich zwischen konflikt-
haften Einzelfédllen und dem Ziel einer auch aus Beschéftigtensicht erfolgrei-
chen Transformation zu vermitteln. Gelingen kann das nur, wenn in der Trans-
formation in einer fortlaufenden vertrauensbasierten Zusammenarbeit von
Arbeitgeber und Betriebsrat friihzeitig Probleme und Konflikte erkannt und
gelost werden konnen und nicht zu immer wieder neuen Blockaden werden.

Die Transformation selbst und die neue Arbeitswelt brauchen neue Regeln,
damit sie funktionieren konnen. Fiir Rollen, Prozesse sowie alle Themen, die
auch bisher in Betriebsvereinbarungen geregelt wurden, braucht eine erfolg-
reiche Transformation verldssliche und transparente Regeln, die kohdrent
und systematisch an den Werten und Prinzipien der Agilitdt ausgerichtet sind.
Wichtig sind sie nicht nur, weil sie fiir die Beschéftigten Sicherheit und die
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Grundlage fiir Vertrauen und Engagement schaffen. Es geht auch darum, den
Wiedereinzug hierarchischer Mechanismen durch die Hintertiir sowie eine un-
produktive Konkurrenz zwischen Teams und Bereichen zu verhindern und so
die Potentiale agilen Arbeitens in der Gesamtsicht des Unternehmens nach-
haltig zu entfalten. Dieser Aspekt wird insbesondere in dem Konzept der Ho-
lokratie betont, in dem eine ,,Unternehmensverfassung“ (HolacracyOne LLC
2015) eine zentrale Rolle spielt, also ein Regelwerk fiir Strukturen (Rollen
und Kreise) und Prozesse (Governance Prozesse und operative Prozesse) im
Unternehmen. Auch wenn die Frage nach neuen Regeln nicht in allen Trans-
formationsprozessen mit dieser Konsequenz gestellt und beantwortet wird,
so steht sie doch fiir alle Unternehmen mit agilen Arbeits- und Organisations-
formen auf der Tagesordnung.

Damit diese anspruchsvolle Rolle des Mitgestalters der agilen Arbeitswelt vom
Betriebsrat tibernommen werden kann, ist eine strategische Neuorientierung
der Mitbestimmung erforderlich. Denn in der agilen Transformation verlieren
viele Leitplanken, Zielvorstellungen und auch der rechtliche Rahmen, an de-
nen sich betriebliche und gewerkschaftliche Interessenvertreter*innen bisher
orientieren, an Giiltigkeit. Sie stammen weitgehend aus einer tayloristischen,
industriellen Ara, in der sich die Mitbestimmung in hierarchisch strukturier-
ten Unternehmen mit tiefer Arbeitsteilung und damit verbundenen Entschei-
dungsprozessen bewegte und auf die fiir diese Phase typischen Risikofakto-
ren fiir die Beschdaftigten fokussierte. Fiir Betriebsratsgremien stehen daher
mit dem Thema Agilitdt grundlegende Fragen der Handlungsorientierung und
Strategieentwicklung auf der Tagesordnung, wie etwa Fragen nach der Rolle
des Betriebsrats zwischen Treiber/Gestalter und reaktiver Gegenmacht, nach
tragfahigen Leitorientierungen fiir die Mitgestaltung der Transformationsstra-
tegie des Unternehmens, nach Gestaltungskriterien guter agiler Arbeit sowie
nach dynamischen Ansédtzen der Interessenvertretung, die auch in offenen
Lern- und Gestaltungsprozessen im Unternehmen handlungsfahig machen.

Wird diese strategische Neuorientierung und Einstellung auf Rolle und Auf-
gaben des Betriebsrats in der agilen Arbeitswelt nicht in Angriff genommen
oder sogar aktiv durch ein Management, das Beteiligungsangebote ablehnt
und damit den Betriebsrat an den Rand der Transformation drdangen will, ver-
hindert, bleibt fiir den Betriebsrat lediglich die Konzentration auf Einzelfalle
und die Wahrnehmung einer reaktiven Schutzfunktion fiir Beschaftigte. Die
Chancen der Mitgestaltung einer neuen Arbeitswelt werden so nicht genutzt —
mit hohem Risiko fiir alle Akteure.
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Denn der Betriebsrat begibt sich so méglicherweise dauerhaft in die Zwick-
mihle, zum Storfaktor einer Transformation zu werden, die von vielen Be-
schaftigten begriif3t wird. Potentiale fiir die Verbesserung der Arbeitssituation
aller Beschéftigten werden nicht genutzt, da der Betriebsrat als Experte fiir
gute agile Arbeit im Transformationsprozess fehlt und seine Mitbestimmungs-
rechte nicht dafiir einsetzt, auch in konflikthaften Einzelfdllen Lésungen zu
finden, die die Transformation vorantreiben und nicht blockieren. Aber nicht
nur die Potentiale guter agiler Arbeit stehen auf dem Spiel, sondern auch die
erfolgreiche Transformation des Unternehmens und die Entwicklung eines
agilen, wettbewerbsfahigen Geschaftsmodells in der Informationsékonomie,
die nur mit der aktiven Beteiligung und dem Commitment der Beschaftigten
und einem Betriebsrat, der sich auf die erforderlichen Experimentierphasen
und Lernprozesse einldsst, moglich werden.

Management und Mitbestimmung

Der Betriebsrat in Unternehmen, die sich auf die Suche nach agilen Arbeits-
und Organisationsformen begeben, steht vor der Herausforderung, sich stra-
tegisch in einer Arbeitswelt neu zu orientieren, die sich in grundlegenden
Aspekten immer weiter von den Vorstellungen entfernt, die in den Einschat-
zungen von Betriebsrdten, den erprobten Strategien und Vorgehensweisen in
der Betriebsratsarbeit und in den rechtlichen Grundlagen der Mitbestimmung
verankert sind. Ob und in welcher Form Betriebsrate diese Herausforderung
bewidltigen, ist auch davon abhéngig, wie im Unternehmen mit der Transfor-
mation umgegangen wird. Ein strategisch vorausschauendes Management
wird den Betriebsrat friihzeitig einbinden. Es wird ihm die Entwicklung der
notwendigen Kompetenzen durch Beratung und Qualifizierung erméglichen
und Prozesse fiir eine verldssliche und vertrauensvolle Zusammenarbeit
schaffen — fiir einen Wandel, der nicht in wenigen Monaten ,,ausgerollt“ wird,
sondern das langfristige Lernen der gesamten Organisation erfordert. Es wird
gemeinsam mit dem Betriebsrat fiir die Beschaftigten einen sicheren Rahmen
fuir ihr Engagement in der Transformation schaffen und dafiir insbesondere
eine konzeptionelle Neuorientierung und strategische Einbettung der Perso-
nalarbeit initiieren.
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Der Wandel beginnt im Kopf: Vom Vertrauen und Glauben
an die eigene Wirksamkeit

Martina Briickner und Markus Stelzmann

Unsere moderne, digitalisierte und globalisierte
Arbeitswelt verlangt ein immer dynamischeres,
flexibleres und zukunftsfahigeres Wirtschaften.
Unternehmen sind gezwungen, ihre Abldufe zu
beschleunigen und diese noch starker an ihren
Kund*innen und deren Bediirfnissen auszurich-
ten: Nach einer Studie von Microsoft haben be-
reits 92 % aller Unternehmen (mindestens) einen
Transformationsprozess hinter sich gebracht.
Wobei der Begriff ,,Prozess“ in vielen Fallen wohl
besser durch das Wort ,,Experiment” ersetzt wer-
den konnte, wie ein Blick ins Wérterbuch besta-
tigt: ,Experiment = gewagter Versuch, mit einem
Risiko verbundenes Unternehmen“. So haben
viele dieser ,Verdnderungs-Experimente“ nicht
nur tiefe Spuren in Organisationen hinterlassen,
sondern vor allem auch bei den darin beteilig-
ten Menschen: Enttduschung, Verunsicherung
und ,,konformer*“ Enthusiasmus sind die vorherr-
schenden Gefiihlslagen, die diese Prozesse kennzeichnen. Selbst der viel be-
schworene ,,Lerneffekt im Scheitern® hinterldsst einen faden Nachgeschmack.

Doch nicht nur in den Unternehmen, sondern auch auBerhalb erkennen wir
eine gesellschaftliche Uberforderung angesichts stetig steigender Komplexi-
tat und Unplanbarkeit —die sich nicht erst seit der Corona-Pandemie in grofem
Unmut, Unsicherheit und Unzufriedenheit duBert. Auf die drdngenden Fragen
der Zukunft gibt es aber nun mal keine einfachen Antworten oder Lésungen,
auch wenn sich das viele Unternehmen und Menschen/ Mitarbeitende (immer
noch) wiinschen. Vielmehr zeigt sich jetzt tiberdeutlich, dass zu kurz(-fristig)
gedachte Ansétze nicht in eine erfolgreiche Zukunft fiihren, sondern vielmehr
direkt in einer Sackgasse enden werden: Die verheifiungsvolle ,bunte und
agile“ Zukunft ldsst sich nun mal nicht mit Blaupausen der Vergangenheit ge-
stalten. Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit sind elementare Voraussetzun-
gen in einer sich stetig verandernden (Arbeits-)Welt. Doch um agil handeln zu
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kdnnen, braucht es auch eine Orientierung an agilen Prinzipien und Werten.
Aber noch immer wird sowohl in Unternehmen als auch innerhalb der Gesell-
schaft eine ernsthafte, gemeinsame Kultur- und Bewusstseinsarbeit als nicht
notwendig angesehen. Stattdessen wird verbissen flachendeckend bewahrt,
riickwarts argumentiert und im Nachhinein ,geschlaumeiert®

Nur schmerzhafte Erfahrungen erméglichen einen wirklichen Wandel
Den grofiten Teil dieser Zustande und Transformations-Nebenwirkungen
durchleben wir bei der TELE Haase Steuergerdte Ges.m.b.H. mit Sitz in Wien
als Menschen/Mitarbeitende und Organisation seit ungefahr zehn Jahren —
seitdem wir uns auf den Weg gemacht haben, uns mit einer radikal veran-
derten Organisationskultur und véllig neuen Strukturen der Zusammenarbeit
zum ,Unternehmen der Zukunft* weiterzuentwickeln: Weg von der klassi-
schen Hierarchie hin zu einer Prozessorganisation, die von der Verantwortung
jedes Einzelnen und demokratischen Entscheidungen gepragt ist.

Mit seiner nachhaltigen Unternehmensausrichtung zahlt TELE seit Beginn der
ersten Transformationsphase 2011 zu einem europdischen Vorreiter in Sachen
New Work. Obwohl die Anfdange alles andere als einfach waren, hatten wir
nichts weniger vor, als die Arbeitswelt in einem klassischen, mittelstandi-
schen Familienbetrieb mit fast 6o-jahriger Tradition komplett zu revolutionie-
ren. Gefiihlt haben wir bei dieser Transformation als Unternehmen so ziemlich
jeden Fehler gemacht, der moglich war — und wahrscheinlich werden auch in
Zukunft noch eine Vielzahl an Korrekturen und Learnings nétig sein. Nur mit
dem Unterschied, dass es mittlerweile nicht mehr als ganz so schmerzhaft
empfunden wird, sich permanent an sein Umfeld anzupassen. Nach drei Or-
ganisationsadaptionen und -veranderungen in den letzten Jahren — und der-
zeit mitten in der vierten steckend — hat sich inzwischen fast schon so etwas
wie ein professionelles Verstandnis fiir die Veranderungen im Unternehmen
etabliert.

Grundsaétzlich haben wir bei TELE gelernt, dass sich Menschen/Mitarbeitende
nicht grundlegend verdandern, wenn man das Neue lediglich in alte Formen
packt. Es braucht eine komplette Neugestaltung der Arbeitswelt und keine
Reformierung. Und es geht auch nicht darum, Mitarbeiter*innen besser aus-
zustatten — etwa mit neuesten technischen Tools, hippen Chill-Areas oder
gestylten Kaffee-Ecken mit exotischen Obstkorben — es geht um nichts we-
niger, als das ganze System Arbeit und sdamtliche Prozesse in Frage zu stel-
len. Und das ist kein Strandspaziergang, sondern ein harter, steiniger Weg
fir alle Beteiligten. Es fallt niemandem leicht, tiefgreifende Verdnderungen
fiir sich zu akzeptieren und auch noch als etwas Positives anzunehmen. Des-
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halb ist ein wirklicher Wandel nur dann moglich, wenn schmerzliche Erfah-
rungen einkalkuliert werden und die Unzufriedenheit iber Verdnderungen als
normal akzeptiert wird. Und erst dort, wo sich die Selbstwahrnehmung durch
Fremdwahrnehmung ergdnzt bzw. verdndert, kann auch eigene Wirksamkeit
entstehen: Durch die Arbeit in zeitlich begrenzten, projektorientierten Teams
erfolgt Kooperation, Kollaboration und Netzwerken tber alle Stufen hinweg
mit unterschiedlichsten Partnern aus diversen Disziplinen und mit unter-
schiedlichen Skills — was eine ganz neue Reflexion iiber das eigene Tun und
seine personliche Rolle mit sich bringt. Das Unternehmen ist nicht mehr Vehi-
kel fiir meine eigene Karriereplanung, sondern ich bringe meinen Fahigkeiten
fir den Erfolg meines Teams bzw. Unternehmens ein und profitiere in Zukunft
personlich von dem gemeinsam Erlernten.

Jede*r, die*der sich auf den Weg begibt, seine Organisationsstruktur fiir die
Anforderungen der Zukunft fit zu machen, muss wissen: Es wird erst einmal
nicht einfacher, sondern schwerer, es wird nicht planbarer, sondern unplan-
barer und fiir eine lange Zeit wird man auch nicht gliicklicher, sondern unzu-
friedener. Erst wenn man sowohl als Mensch und Mitarbeitender als auch als
Unternehmen akzeptieren kann, permanent mit einer noch héheren Komple-
xitdt konfrontiert zu werden, besteht eine groe Chance, dass tber die not-
wendige Transformation die relevanten Antworten auf die Fragen der Zukunft
gefunden werden kdnnen.

Alle wissen Bescheid, aber keiner warum?

Jeder weif}, dass die Frage nach dem ,Warum?“ am Anfang jedes Verdande-
rungsprozesses stehen sollte. Doch nun werfen Sie selbst einmal einen
kritischen Blick in den letzten Foliensatz Ihres Unternehmens zum Thema
Verdnderung — und versuchen jetzt fiir sich persénlich, Ihren Transformations-
beitrag im Sinne des Ganzen zu definieren. Schnell wéachst die Erkenntnis,
dass es hier nicht viel zu definieren gibt. Entweder ist es miihsam oder es
bringt keinen schnellen persdnlichen Benefit. Eigentlich sollen die anderen
doch mal beginnen und ich entscheide dann vom Spielfeldrand aus, wann
bzw. ob es fiir mich lohnend ist, mitzuspielen.

Als wir 2011 bei TELE mit der Transformation begonnen haben, waren Chris-
toph Haase und Markus Stelzmann (als damals ,,klassisches* Geschéftsfiihrer-
Duo) beseelt von einem Gedanken: Schaffen wir eine Organisation, basierend
auf gesundem Menschenverstand, in die wir und viele andere Mitarbeitende
gerne zur Arbeit kommen. Jeden Morgen aufstehen und sich bewusst dafiir
entscheiden, in diesem Unternehmen einen wichtigen Beitrag fiir dessen Zu-
kunftsfahigkeit leisten zu wollen. Es ging uns nicht um ,,Work-Life-Balance®,
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sondern vielmehr darum, die intrinsische Motivation fiir die Arbeit zu fordern,
die letztlich die Grenze zwischen Berufs- und Privatleben aufhebt.

Dabei waren wir fest davon {iberzeugt, genau zu wissen, was das Unterneh-
men der Zukunft inklusive seiner Mitarbeitenden braucht. Was wir aber bei
all unserer Euphorie in den ersten Jahren tatsachlich installierten, waren vor
allem Frustration und Unzufriedenheit. Der anféngliche sinnhafte Zauber der
Erneuerung wurde relativ schnell durch personlichen Frust auf allen Ebenen
ersetzt. Bei der gemeinsamen Ausrichtung der Organisation sowie der Kon-
sensbildung in der Gruppe wurden uns schnell die Grenzen unserer Vision
aufgezeigt — spatestens beim Budget folgten endlose und fruchtlose Diskus-
sionen. Zu viele Meetings, in denen Ressourcen gebunden waren, und viel zu
wenig faktischer Output am Ende waren die Folge.

Desorientierung und Werte-Crash

Dieser Zustand demotivierte die Mitarbeiter*innen und fiihrte zu einem Riick-
stau bei der konkreten Umsetzung von Projekten. Auch die an und fiir sich
gut gewachsene Feedback-Kultur wurde zunehmend durch kontraproduktives
»Motzen in der Kaffeekiiche“ ersetzt. Und leidet erst einmal die Kommunika-
tion auf Augenhohe, dann schrumpft auch die Transparenz: Obwohl es von
jedem Meeting ein Protokoll gab, wurde es immer schwieriger, alle Mitarbei-
tenden auf einen Informationsstand zu bringen. Aber gerade in einer Prozess-
organisation ist es enorm wichtig, dass immer alle wissen, wer gerade an was
arbeitet und wie der aktuelle Stand zu jedem einzelnen Thema ist, bzw. wo
die letztgiiltigen Infos dariiber abgelegt sind. Transformation funktioniert nur
iber den offenen und gleichberechtigten Austausch von Informationen bzw.
deren vertrauensvolle und transparente Weitergabe.

Die steigende Desorientierung fiihrte auch dazu, dass unsere Kultur und das
bis dahin in mehr als 50 Jahren Unternehmensgeschichte gereifte ,,Wir sind
TELE“-Gefiihl ernsthaft bedroht waren: TELE war als Gesamtbild nicht mehr
fiir alle greifbar, die Mitarbeitenden begannen, Eigeninterpretationen der Or-
ganisation ,,TELE“ zu leben und es drohte ein allgemeiner Werte-Crash. Viele
der 8o Mitarbeitenden, zum Teil schon in dritter Generation bei der ,, TELE-
Familie“ beschdaftigt, waren mit unseren idealistischen Transformations-Vor-
stellungen ebenso hoffnungslos tiberfordert wie mit der Herausforderung, im
Sinne von New Work Verantwortung zu tibernehmen und sich selbstbestimmt
zu organisieren. In diesem Klima wurde es immer schwieriger, innovative Pro-
dukte und Services im Kerngeschaft zu entwickeln. Auch wurde es nahezu un-
moglich, neue Geschéftsfelder wie den Factory Hub Vienna — eine Co-Creation
bzw. ein Co-Working-Space mitten im Unternehmen — oder ,,The Organisation
Playground* mit seiner Academy und Consulting, sinnhaft einzubinden. Es
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fehlte schlichtweg an einem gemeinsamen Zukunftsbild, in das die unter-
schiedlichen Geschéftsfelder ihre zukiinftige Wirksamkeit fiir die gesamte
Organisation einbringen konnten.

Strategische Neujustierung als Anstof8 zur Verdnderung

So standen wir 2020 vor der bitteren Erkenntnis, dass die Organisation trotz
permanenter Uberarbeitung in den letzten fiinf Jahren nicht mehr in der Lage
war, die notwendigen Verdnderungen aus sich selbst heraus aktiv zu ge-
stalten. Deshalb war an diesem Punkt nichts weniger als eine weitere kleine
Revolution notwendig. Diesmal initiiert durch die Regie (friiher ,Geschéfts-
leitung®), die — nach mehreren durch die Mitarbeitenden angestoenen Ver-
anderungen — nun die Zeit gekommen sah, einen entscheidenden Impuls
fir ein neues Rahmenkonzept zu geben: Dabei wurden die Leitplanken des
Unternehmens so adaptiert, dass es den breiter aufgestellten Geschaftsmo-
dellen in Zukunft besser Rechnung tragen konnte. Das bedeutete aber kei-
neswegs wieder eine Kehrtwende zuriick zum alten Modell ,,Vorgesetzte und
Hierarchie® —vielmehr war es eine klassische, strategische Neujustierung, die
eine breit Uiber das ganze Unternehmen angelegte Transition beinhaltete: Die
Mitarbeiter*innen organisierten sich in vielen diversen Arbeitsgruppen, um
moglichst umfassend die Erfahrungen der letzten Jahre aufzuarbeiten. Grund-
legend waren dabei die Fragestellungen, was verdandert werden muss und
welche ,,Errungenschaften® der Selbstorganisation von den Beschéftigten so
weitergelebt werden wollten.

Selbstlernende Organisationen mit Fehlerkultur

Unser Ziel war klar: Wieder effektiver zu arbeiten, gemeinsam eine neue Rich-
tung zu finden und den eingeschlagenen Weg konsequent und gemeinsam
zu beschreiten. Basierend auf der mittlerweile ausgeprdgten Organisationsin-
telligenz wurden gemeinsame Erfahrungen genutzt, um in Transitions-Teams
verschiedene Themen wie Wahlverfahren, Gremienarbeit, Rolle der Regie,
Personalverantwortung und Entscheidungsfindung neu zu gestalten bzw. an-
zupassen. Dabei konnten wir nicht nur einen grofien Schritt in Richtung Klar-
heit und Fokussierung fiir uns als Unternehmen erreichen —zudem stellten wir
fest, dass die Organisation bereits selbst ansatzweise gelernt hatte, mit stei-
gender Komplexitdat und Nichtplanbarkeit umzugehen: Regeln und Vereinba-
rungen tragen inzwischen den Geist der pragmatischen Umsetzung; sie sind
nur noch so detailliert wie notwendig, schnell anpassbar und haben teilweise
auch nicht mehr den Anspruch auf Vollstdandigkeit oder absolute Gerechtig-
keit. Etwa bei der Budgeterstellung: Dieser Prozess wurde fiir das gesamte
Unternehmen so tiberarbeitet, dass er nun smart angelegt und ohne gréfieren
Aufwand jederzeit gedndert werden kann.

39



Gemeinsam wurde ein Investitions-Ranking erstellt, das es den Mitarbeiten-
den im Rahmen des vereinbarten Zielbildes erlaubt, mit der groBtmoglichen
Flexibilitat zu agieren. Ausdriicklich und auch von den Eigentiimern klar for-
muliert, wurden die selbstorganisierten Strukturen und Werte beibehalten
und diese zusatzlich um die Eigenschaften Konsequenz, Klarheit und effek-
tiver personlicher Beitrag (Wirksamkeit) erweitert. Wichtig in diesem Zusam-
menhang: Das Konzept sollte kein fertiges, reglementiertes Schema sein,
sondern als ein weiterer ,,Wirkpunkt“ fungieren, von dem aus die involvierten
Mitarbeiter*innen ihr Unternehmen selbst definieren und mit Leben fiillen.
Mit dem Begriff ,,Permanent Beta“ wird dieser Zustand bei TELE sehr treffend
beschrieben: Dieser steht fiir den bestédndigen Wandel von Arbeitsprozessen
und -strukturen, von Wissensbestanden und Qualifikationsanforderungen,
von Berufshildern und individuellen Berufsbiographien — und damit fiir die
Grundvoraussetzungen von agilem Arbeiten.

Doch was bedeutet dies alles fiir Mitarbeitende, Fiihrungskrafte und die Orga-
nisation selbst? Und kommt dieser Transformationsprozess auch irgendwann
einmal zum Ende? Sicher ist: Hat eine Organisation ihr Maximum an Komple-
xitdt und Bedingtheit erreicht, verliert sie zwangsldufig ihre Anpassungsmog-
lichkeiten. Im positiven Fall ist dann ein Neustart moglich und aus der Krise
entwickelt sich ein Vorwéartsdenken, gepaart mit Einfachheit und dem Drang,
Neues zu gestalten. Neue, hierarchiefreie Kommunikationsstrukturen und in-
formelle Fiihrung sind moglich, wodurch Unternehmen Raum fiir personliche
Entfaltung und eine ganzheitliche Unternehmenskultur schaffen konnen.

Entwicklung der Organisation bei TELE
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Abb. 1: Darstellung der Organisationsentwicklung bei TELE

Angesichts der fortschreitenden Digitalisierung wird der Veranderungs- und
Qualifizierungsbedarf der Mitarbeitenden in den nadchsten Jahren zu einer
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doppelten Herausforderung: Expert*innen mit ,,Organisational oder Techno-
logical Skills“ sind bereits heute eine knappe Ressource und die Personal-
abteilungen der klassischen Industrie- oder Dienstleistungsunternehmen tun
sich ohnehin schwer, diese Spezies zu adressieren. Dariiber hinaus miissen
Unternehmen auch dem Grofteil der {ibrigen Belegschaft neue digitale und
nicht-digitale Schliisselqualifikationen vermitteln. Eine Aufgabe, die ohne
grundlegende Veranderungen in Mindset und Organisationsform fast nicht zu
losen ist.

Agiles Manifest als Leitformel
In allen Transformationsprozessen ist es unabdingbar, dass samtliche Unter-
nehmensaktivitdten in einen stabilisierenden Wertekanon eingebettet und
Grundwerte vermittelt werden. Bei TELE sind die wichtigsten ,Leitplanken* in
einervon den Eigentlimern erstellten Leitformel verankert. Diese ,,TELE-Bibel“
basiert auf dem Agilen Manifest, das 2001 von 17 renommierten Software-
entwicklern erstellt wurde. Es gilt als einer der wesentlichen Meilensteine
der modernen agilen Bewegung und beschreibt Verhaltensregeln und Werte
agiler Teams, die von den TELE-Mitarbeitenden kontinuierlich in einem Mit-
arbeiterhandbuch in das aktuelle Hier und Jetzt adaptiert bzw. interpretiert
werden. Diese aus der Softwareentwicklung entnommenen Grundwerte die-
nen als Referenz fiir die Zusammenarbeit von agilen Teams in anderen Kontex-
ten, frei nach dem Motto: ,,Wenn es bei der Softwareentwicklung funktioniert,
klappt es tiberall.“ Die wichtigsten Grundwerte der TELE-Leitformel sind:
Individuen und Interaktionen haben Vorrang vor Prozessen und Werkzeugen;
Funktionsfahige Losungen haben Vorrang vor ausgedehnter Dokumentation;
Zusammenarbeit mit Kunden hat Vorrang vor Vertragsverhandlungen;
Eingehen auf (Ver-)Anderungen hat Vorrang vor strikter Planverfolgung.

Fiihrst Du noch oder gestaltest Du schon? - Strukturwandel und veran-
derte Fithrungsaufgaben

Die Umorganisation eines Unternehmens ist kein Ereignis, sondern ein per-
manenter Prozess, bei dem die Fiihrungskréfte eine ganz entscheidende Rolle
spielen. Doch wie kann Fiihrung gelebt werden, wenn es de facto gar keine
Chefinnen und Chefs mehr im Unternehmen gibt? Und wie kann dem Manage-
ment der Spagat gelingen, der sich aus seiner neuen Doppelrolle (einerseits
in lenkender Position und andererseits als Kolleg*in und gleichberechtigtes
Teammitglied) ergibt? Die grundlegende Voraussetzung fiir agile Prozesse ist
eine Kultur, die Fiihrung mit Vision verbindet: der ,,New Leader* als Coach,
Visiondr und Mentor, der Verantwortung abgibt und seine Kolleg*innen wert-
schétzt, ihre Starken erkennt und sie entsprechend fordert und fordert.
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Aus Management wird Leadership mit verdnderten Fithrungsaufgaben und

-prinzipien:

| Férderung der Unterschiedlichkeit: Linienhierarchie, Zielemanagement und
Controlling werden ersetzt durch flexible Organisation in dezentralen Teams;

| Transparenz (Unternehmenszahlen, Prozesse, Entscheidungen etc.) mit dem
Ziel, die Mitarbeitenden in Wirksamkeit zu bringen;

I Reduzierung des direkten hierarchischen Einflusses durch Nutzung sozia-
ler und nichthierarchischer Medien in der internen und externen Unterneh-
menskommunikation;

I Akzeptanz und Gestaltung von ergebnisoffenen Prozessen;

| Ergdnzung oder Ersetzung von Teamstrukturen durch selbst organisierende
Netzwerke;

I Implementierung eines nachhaltigen ,,Ideation Process*im Unternehmen mit
dem Zweck, Ideen und kreative Impulse aufzunehmen und sie als Grundlage
fiir Denkprozesse anzuerkennen;

| Fihrung gibt Ausrichtung —durch die Definition von Rahmenbedingungen so-
wie der Vermittlung von Sinnzusammenhéangen;

I Fihrungwirdindirekt, siebegleitetdiewachsende Eigendynamikundsynchro-
nisiert Aktivitaten;

I Motivation durch Autonomie und Wertschadtzung;

I Soziale Verantwortung: Fragen der gesellschaftlichen Solidaritat und sozialer
Verantwortung von Unternehmen sind wichtige Aspekte der Fiihrung.

Mindset
Werte
Kreativitat
Eigenverantwortung
Qualifikation  Mut

UNTERNEHMEN

Digitalitat
Kollaboration Methodik

Tools Leadership
Equipment Entscheidungswege
Systeme Prozesse

Abb. 2: Einflussfaktoren auf das Unternehmen der Zukunft
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Vom Befehlsempfanger zum Selbstmanager - Was sollte der Mitarbeiter

der Zukunft leisten kénnen?

Agile Mitarbeitende verstehen sich als Selbstmanager*innen, die dem Unter-
nehmen ihr Wissen und ihre Fahigkeiten zur Verfligung stellen, sich selbst or-
ganisieren und bereit sind, Verantwortung anzunehmen. Neben den sich ste-
tig wandelnden Berufsbildern miissen auch Mitarbeitende und Unternehmen
in der Lage (und gewillt) sein, sich fortwdhrend zu verandern. Doch eine Stei-
gerung der Produktivitdt wird nach Genslers Workplace Survey nur dann még-
lich sein, wenn Systeme die Voraussetzung dafiir schaffen, zwischen individu-
ellem Fokus und Zusammenarbeit bzw. Kreativitdt zu wechseln. Der an seiner
Wirksamkeit/seinem Beitrag gemessene Mitarbeiter wird in den néchsten
Jahren immer mehr damit konfrontiert werden, seine Starken und Fahigkei-
ten an das sich permanent verdandernde ,,Umfeld“ anzupassen. Insbesondere
auch vor dem Hintergrund, dass klassische ,,lebenslange® Beschéftigungsver-
haltnisse in Zukunft nicht mehr die Regel sein werden.

Daraus ergeben sich die wichtigsten Soft- und Hard Skills fiir eine digitale
Arbeitswelt:

Digital Citizenship Skills
Digitale Bildung tiber alle Altersklassen hinweg sowie flachendeckende digi-
tale Alphabetisierung;
Grundlegende digitale Kompetenzen, wie umsichtiger Umgang mit personli-
chen digitalen Daten und Nutzen aktueller Software;
Interaktion mit kiinstlicher Intelligenz (Siri, Alexa etc.);
Verstandnis von angemessener digitaler Interaktion (Knigge digital);
Beherrschen effektiver digitaler Kollaboration iiber Kulturen und Disziplinen
hinweg;
Steigerung des Mehrwerts durch agiles Arbeiten;
Effizientes Arbeiten in Projekten mit dem Ziel, ein besseres Resultat als
Team zu erzielen.

Technological Skills
Datenanalyse-und Interpretationsfahigkeit: groBe Datenmengen effizient mit
analytischen Methoden und kiinstlicher Intelligenz untersuchen, um Informa-
tionen zu gewinnen;
Robotik und Smart-Hardware: physische Komponenten fiir intelligente Hard-
ware-Software- Systeme (I0T) und Robotik entwickeln;
Nutzerzentriertes Design: intuitive Anwendbarkeit steht im Mittelpunkt;
Tech Translation: Fahigkeit, zwischen Technologieexperten und Nicht-Fach-
leuten zu moderieren;

43



Smart Collaboration: Fahigkeit, implizites stilles bzw. nicht dokumentiertes
Wissen (Erfahrungswissen) fiir ein Team oder die Organisation zur Verfi-
gung zu stellen;

Vertiefte Social Media-Kenntnisse, mobiles Erleben gestalten: Big Data,
Schwarmintelligenz, Memes, Premium Services uvm.;
Verdnderungsmanagement: schnelles Anpassen der Organisation mit ihren
Menschen an neue Situationen;

Unternehmensfiihrung: Gestalter*innen und Impulsgeber*innen achten auf
die individuellen Bediirfnisse ihrer Mitarbeitenden und die Unternehmens-
ziele.

Organisational Skills
Unternehmerisches Handeln und Eigeninitiative: aus eigenem Antrieb im
Sinne eines Projekts oder einer Organisation handeln;
Adaptionsfahigkeit: Einlassen auf neue Entwicklungen und deren Transfer in
andere Bereiche;
Durchhaltevermogen und Selbstdisziplin;
Gesprachs- und Verhandlungsfiihrung;
Interkulturelle und funktionsiibergreifende Kompetenzen;
Kritikfahigkeit;
Problemlosungsfahigkeit: konkrete Aufgabenstellungen ohne vorgefertigten
Losungsansatz durch einen strukturierten Ansatz und Urteilskraft l6sen;
Kollaboration als notwendige digitale Fahigkeit in dezentralen Teams.

Transformation ist eine Frage des Mindsets

Nach fast zehn Jahren Transformationsprozess kdnnen wir bei TELE eines mit
Sicherheit sagen: Ohne ein einheitliches Verstdandnis von neuen Arbeitswei-
sen und -prinzipien sowie Guidelines und Spielregeln ist ein vernetztes Arbei-
ten — das durch eine aktive, eigenverantwortliche Selbstorganisation gepragt
ist — nicht gestaltbar. Doch selbst wenn die Leitplanken stehen, Hierarchien
und starre Arbeitsmodelle abgebaut und dem Einzelnen so viel Gestaltungs-
spielraum und Eigenverantwortung wie moglich eingerdumt werden: Trans-
formation beginnt immer im Kopf und Mindset jedes Einzelnen. Nur wer sich
selbst vertraut und an seine eigene Wirksamkeit glaubt, kann auch seine
Potentiale und Kreativitdt entfalten — und einen wichtigen, aktiven Beitrag
zum notwendigen Wandel leisten. Leider scheint aber auch heute noch bei
vielen Fiihrungskraften die Ansicht (oder besser Hoffnung) zu bestehen, dass
digitale Trends an ihnen vorbeigehen, wenn sie nur lange genug den Atem
anhalten. Sicherlich wird es auch in Zukunft klassisch gefiihrte, erfolgreiche
Organisationen geben (bedingt durch deren Unternehmenszweck, Branche
oder Dienstleistung), doch generell wird sich die heute noch vorherrschen-
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de ,Monokultur des Wirtschaftens“ hin zu diversen Organisationskulturen
entwickeln. Spatestens dann wird der Einzelne die Mdglichkeit haben, unter
einer Vielzahl von Organisationsformen die richtige fiir sich finden.

Die neue Arbeitswelt stellt Unternehmen vor groBe Herausforderungen. Nicht
nur im Wettstreit mit der globalen Konkurrenz, sondern auch in puncto zu-
kunftsfahiger Personalgewinnung und -struktur: Bedingt durch technische
Innovationen sind Mitarbeitende nicht mehr mit einem klassischen 9-to-5-Job
ausgelastet. Sie beschéftigen sich immer mehr mit dem Unternehmenszweck
sowie der Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit. Hinzu kommt: In agilen Unternehmen
wird Flexibilitdt zum entscheidenden Erfolgsfaktor, etwa bei der Zusammen-
setzung ortlich ungebundener sowie zeitlich befristeter Projektteams, in
denen die besten Skills und Kompetenzen versammelt sind. Dies hat weitrei-
chende Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt: Laut aktueller Studien wird die
Anzahl der langfristigen Beschaftigungsverhdltnisse zuriickgehen, der ,,An-
gestellte der Zukunft hat die Chance, die Arbeit seiner jeweiligen aktuellen
Lebenssituation anzupassen — von verschiedenen vertraglichen Arbeitsver-
haltnissen in Organisationen seiner Wahl bis hin zur Selbstandigkeit. Schaut
man auf die Zahlen von ,freelancermap® in den USA, dann wird es bereits
2027 mehr freiberuflich Arbeitende als Angestellte geben. Auch wenn dieses
Szenario im europdischen Raum sicherlich zeitverzogert eintreten wird, stellt
es nicht nur die gesellschaftlichen Sozial-, Sicherungs- und Bildungssysteme
vor grofe Herausforderungen, sondern auch die Unternehmen sowie die zu-
kiinftigen Mitarbeitenden selbst.

Die Zeit drangt, um die Zukunft (und den dafiir notwendigen Wandel) aktiv
und erfolgreich zu gestalten. Das wusste schon der franzdsische Chemiker
und Mitbegriinder der medizinischen Mikrobiologie, Louis Pasteur (1822-
1895), dessen Zitat mit Blick auf die vielféltigen Herausforderungen notwen-
diger Transformationsprozesse aktueller denn je ist: ,,Veranderungen begiins-
tigen nur den, der darauf vorbereitet ist.*
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Fithrung 4.0 — Kulturelle Initiativen der Audi IT im
Kontext ,,hybrid-agil*

Heiner Eibel und Petra Herrmann

»vorsprung leben*s, das ist die Kernbotschaft der
Marke Audi mit dem Ziel: Vorsprung mit seinen
verschiedenen Facetten und Auspragungen nicht
nur technisch umzusetzen, sondern auch als
Geisteshaltung aufzuladen und aufzuzeigen, wie
diese — besonders in Zeiten der digitalen Trans-
formation — gelebt werden kann. Dafiir ist es von
existentieller Bedeutung, dass die IT im Volkswa-
genkonzern und damit auch die IT bei Audi friih-
zeitig das Innovationspotential der Digitalisie-
rung erschlieBt und nicht nur agile Methoden und
moderne Organisationsstrukturen implementiert,
sondern auch eine wertebasierte Kultur der Ver-
anderungs- und Lernbereitschaft lebt.

Zusétzlich zu den klassischen Strukturen und
Prozessen eines Konzerns braucht es innovati-
onsforderliche, explorative Arbeitsbedingungen.
Bereits 2015 initiierte die Audi IT den Transforma-
tionsprozess ,,MOVE IT“ und bereitete die Basis fiir die zukiinftige Entwick-
lung der organisationalen Ambidextrie? — das Zusammenspiel der klassischen
Aufbauorganisation (Exploitation) mit der innovativen Struktur von Kompe-
tenznetzwerken (Exploration).

Kontext: MOVE IT

m ethoden Agile Methoden, Freirdaume
isati Tech Hubs,
rganisation Netzwerkorganisation
srhalten IT Kultur®Evolution:

K@ Urrsetzung won Warten, Fiibrungsteitbitd

E instellung L& | Selbs twirksami et i =

Abb. 1: Der Transformationsprozess MOVE IT

1 https://www.audi.com/de/company.html
2 https://de.wikipedia.org/wiki/Organisationale_Ambidextrie
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Das Transformationsprogramm MOVE IT basiert auf 4 Saulen:

M — Agile Methoden und Zusammenarbeitsformen wurden durch IT-inter-
ne, geschulte Mitarbeiter*innen (,Navigatoren“) On-the-Job vermittelt.
Um Freirdume flir das zusatzliche Arbeiten in Netzwerken zu schaffen,
wurden die bestehenden Arbeitsabldufe teamintern optimiert.

O — Neben der klassischen Aufbauorganisation wurde eine informelle
Netzwerkstruktur aus technologieorientierten Kompetenznetzwerken
aufgebaut. Die Beteiligung daran war freiwillig.

V — Notwendige Verhaltensanderungen, wie z. B. die Selbstverantwor-
tung fiir Fachthemen wurden durch ein vielschichtiges Kulturprogramm
begleitet.

E — Die Einstellungsverdnderung ist der wohl am schwersten operatio-
nalisierbare und messbare Teil des Kulturprozesses. Diese Verdanderung
ist bis heute noch nicht abgeschlossen und bedarf kontinuierlicher Kom-
munikation, Bedeutungsvermittlung und Uberzeugungsarbeit durch Vor-
bilder.

IT-Kulturevolution - Zielbild: Agiles Mindset

Der Begriff ,,Kultur” ist nicht eindeutig festgelegt. Die Definition von Kultur,
als eine Kombination aus ,,[...] unausgesprochenen Verhaltensweisen, Tradi-
tionen und sozialen Mustern®3, gilt als wichtiger Erfolgsfaktor fiir die Umset-
zung strategischer und operativer Themen. Eine eindeutige Kulturdiagnose
ist schwierig, weil das Erleben von Kultur und die Auspragung von Kultur in
unterschiedlichen Bereichen individuell verschieden erlebt wird. Deswegen
war flir das Konzept der IT-Kulturevolution wichtig, als durchgéngiges Zielbild
das agile Mindset auf Basis des agilen Manifests* zu definieren und ein brei-
tes Spektrum an KulturmaBBnahmen anzubieten. Da neben den agilen Werten
- Fokus, Mut, Offenheit und Respekt — ein wesentlicher Wert der agilen Zu-
sammenarbeit die Selbstverpflichtung ist, war die Teilnahme an den verschie-
denen Angeboten stets freiwillig.

IT-Kulturevolution — unterschiedliche Wirksysteme
MaBnahmen zur Kulturverdanderung kénnen auf drei unterschiedliche Wirk-
systeme ausgerichtet werden: Organisation, Team und Individuum. Auf der

3 Harvard Business Manager, Mdrz 2018, S. 22.
4 https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html
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Ebene ,,Organisation” finden klassische Top-down Themen, wie z. B. Zielver-
einbarung und Strategiefestlegung statt. Die Formate dazu sind schon {ber
viele Jahre ritualisiert und vermitteln dadurch Sicherheit. Fiihrungsaufgaben
wie z. B. der Zielvereinbarungsprozess und die Strategiekommunikation sind
kulturpragend in der Art und Weise, wie sie durchgefiihrt werden. Die Wirk-
ebene ist dann das ,,Team“ oder das ,,Individuum® in der Rolle als Fiihrungs-
kraft oder als Mitarbeiter*in.

Wirksysteme der KulturmaBnahmen

*Klares Committment des [T Managements
*Was sind die strategischen Ziele der Audi IT?

O rg a n i S a ti 0 n *Welche Rolle nimmt die Audi IT ein?

*\Was sind cperationalisierte Ziele?

T
Fragestallungen

T e a m + Kompetenznetzwerk | Fohrung”

« Impulsvortriga:
Digital Leadership, Psychalogische Modelle 2u
Selbstwirksomieit

*Wertschitzende Kommunikation

Individuum e

*Kompetenzprofile, Enabling

Abb. 2: Wirksysteme der KulturmaBnahmen

Fiilhrung im Kontext ,hybrid agil“ muss neu interpretiert werden und einen
klar definierten Wertbeitrag zur jeweiligen Zusammenarbeitsform liefern. Je
nach vorhandener Organisationsstruktur miissen sich Fiihrungskréfte im hy-
brid-agilen Kontext ihrer Rolle bewusst sein und sowohl ein addquates Ver-
haltens- und Einstellungssetting verinnerlichen als auch das noétige Metho-
denrepertoire beherrschen. Es macht einen grofien Unterschied, ob ich als
Produktowner in meiner Fachlichkeit gefragt bin, oder ob ich als Servant Lea-
der als Coach gebraucht werde. Deshalb wurden unterschiedlichste kulturelle
MaBnahmen fiir jedes Wirksystem entwickelt.

IT-Kulturevolution - Teil des Ganzen

Die IT-Kulturevolution ist eingebettet in das libergeordnete System der Audi
AG und des Volkswagenkonzerns. Das Fiihrungsleitbild der Audi AG5 ist die
optimale Rahmensetzung fiir die agile Transformation der Audi IT. Mit dem
Programm ,,Mission Group IT* entwickelt die IT des Volkswagenkonzerns or-
ganisatorische Rahmenbedingungen fiir die weltweite markeniibergreifende

5 https://www.audi.com/content/dam/gbp2/company/sustainability/employees-and-society/fair-employment/
Fuehrungsleitbild_deutsch.pdf
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Zusammenarbeit in agilen Teams und nach agilen Kriterien. Bisher wurden un-
terschiedlichste MaBnahmen im Rahmen der IT-Kulturevolution durchgefiihrt:

Wissenskultur L]
New Work L]
R Kennektivitat L]
Individualisierung .

atzende Kommunikation

N e r—
= B
BV
. -0
’/," Kompetenznetzwerke
@ — / * 80
FiihrungsCamps /

L

Abb. 3: MaBnahmen im Rahmen der Kulturevolution

Inzwischen unterstiitzen viele audi- und konzernweite Formate die agile
Transformation der Audi IT, sodass unsere Mitarbeiter*innen und Fiihrungs-
krafte auf zentrale Angebote zuriickgreifen kénnen. Die Werte Wertschatzung
und Respekt stehen im Zentrum des Audi Fiihrungsleitbildes. Zentrale State-
ments, wie z. B. ,,Wir.Zusammen*“, stellen die Bedeutung des Teams in den
Vordergrund und interpretieren Fiihrungsleistung als Ergebnis des guten Zu-
sammenwirkens von Fithrung und Gefiihrten. Das Audi Fithrungsprogramm
»#oneTeamAudi“ fordert die Entwicklung einer neuen Leadership-Kultur und
wird flankiert durch unterschiedlichste Workshops und Qualifizierungsange-
bote der Audi Akademie.

IT-Kulturevolution - ein langfristiger Prozess

Eine sehr wichtige Rahmenbedingung der bereits vor Jahren geplanten Kultur-
evolution war der langfristige Planungshorizont fiir die lernende Organisati-
on, synchronisiert mit der Audi Strategie 2025. Auch in der heutigen Situation
zeigt dieses Modell nach wie vor seine Giiltigkeit und Notwendigkeit, wird
standig evaluiert und wird auch nach 2025 nicht abgeschlossen sein.
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MOWVE IT - Kultur®evolution

’ Phasen der Kulturentwicklung in der Audi IT

1. Phase 2. Phase 3. Phase
2014 - 2016 2016 - 2018 2017 - 2025

LEulturEvolution® LKultur®evolution® «Selbstorganisation™
Wertediskussion, Einstellungsverdnderung Agilitdt, vernetztes
Verhalten Arbeiten
hierarchiefral, frarwillig Top-Dhown heararcheatre, fraiwsllsg
LSensibilisierungs - «Disruptive Phase” «Stabilislerungs Phase”
Phase” Managemententwlcklung = Institutionalisierung
<Kompetenznetzwerk
Management™ IT DNA
Move MoV E Kontinuierliche
Selbsterneuerung

1R, P M, 3557 2016

Abb. 4: MOVE IT - Phasen der Kulturentwicklung in der Audi IT

Start 2018 - NEXT:IT

Im Programm NEXT:IT, initiiert vom neuen CIO Frank Loydl, wurde die agile und
kollaborative Organisationsentwicklung fiir die gesamte Audi IT relevant. Alle
Mitarbeiter*innen waren hierarchieiibergreifend eingeladen, ihre zukiinftige
Zusammenarbeitsform in verschiedenen Design Sessions auszuarbeiten. Jede
Design Session setzte sich zusammen aus einem selbstorganisierten Team,
begleitet durch zwei Produktowner, einem Managementpaten und wurde me-
thodisch unterstiitzt durch einen agilen Coach. Mit ca. 150 Mitarbeiter*innen
wurde so das zukiinftige Zusammenarbeitsmodell gestaltet. Die Verdnderung
von Verhalten und Einstellungen entwickelte sich im taglichen Tun entlang der
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Abb. 5: Kreative Skizze zum Paradigmenwechsel
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agilen Werte. Mut, Offenheit, Selbstverpflichtung und Respekt gehen einher
mit dem Fithrungsleitbild der Audi AG und sind konform zu den Anforderun-
gen an integre Mitarbeiter*innen und Fiihrungskréfte.

IT-Kulturevolution durch ablauforientierte Organisationsstruktur

Die klassische Aufbauorganisation mit hierarchischen Berichtsebenen und
einer eindimensionalen Zuordnung von Mitarbeiter*innen zu einer Fiihrungs-
kraft wird abgelost von einer ablauf- und teamorientierten Organisations-
form. Im Zentrum der Leistungserbringung steht das Produktteam mit Ver-
bindungen zur traditionellen Aufbauorganisation. Die kreative Skizze bringt
diesen Paradigmenwechsel sehr gut zum Ausdruck®: Aus dem Fachbereich
(FB) wird ein Bedarf gemeldet, dieser wird vom zustandigen Businesspartner
(BPM) aufgenommen und nach verschiedenen Qualitdts- und Anforderungs-
priifungen in die Verantwortung des zustandigen Produktteams iibergeben. Je
nach Komplexitat des Produktes formiert sich ein passgenaues, agiles Team.
In einem Konzern wie der Audi AG mit mehr als 90.000 Mitarbeiter*innen? ist
es wichtig, fiir jede Aufgabenstellung das richtige Arbeitsmodell zu finden.
Das Schlagwort lautet ,,hybrid agil®, denn Agilitat ist ein machtiges Werkzeug,
aber kein Wundermittel. Das ist dem CIO der Audi IT wichtig.®

IT-Kulturevolution - Filhrung neu denken

Fiihrung im Kontext ,,hybrid agil“ muss neu interpretiert werden: ,,Das leiten-
de und mittlere Management muss seine Macht mit allen Mitarbeitern teilen
und einen Teil seiner Kontrolle aufgeben.”“ Das zugrundeliegende Menschen-
bild geht von einem*einer intrinsisch motivierten Mitarbeiter*in aus, der*die
nicht durch Vorgaben und Kontrolle autoritar gefiihrt werden méchte, sondern
in seiner Potenzialentfaltung durch seine Fithrungskraft bestmdéglich unter-
stlitzt wird.** Das Leitbild agiler Fiihrung ist der Servant Leader. Die Leistung
der dienenden Fiihrungskraft besteht darin, méglichst unauffallig zu agieren,
im Hintergrund zu unterstiitzen und die Mitarbeiter*innen zu befahigen, ihre
Aufgaben bestmoglich zu erfiillen.

IT-Kulturevolution - neue Fiithrungsrollen leben

Abgeleitet aus dem hybrid-agilen Organisationsmodell gibt es zukiinftig drei
Fiihrungsdisziplinen in der Audi IT — disziplinarisch, fachlich und methodisch.
Diese sind auf verschiedene Personen verteilt und werden derzeit durch

6 NEXT:IT Workbook, S. 20, internes Dokument.

7 https://www.audi-mediacenter.com/de/audi-konzern-in-zahlen-und-fakten-5702/zahlen-und-fakten-5709
8 Zitat Loydl, F., Automotive 2018.

9 Laloux, F., Reinventing Organizations, 2015 Verlag Franz Vahlen, S. 32.

0 Foegen, M./Kaczmarek, C., Organisation in einer digitalen Zeit, 2015 wibas, S. 158 ff.
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folgende Fiihrungsrollen abgebildet: Die disziplinarische Fiihrungskraft ist
fir alle personalrechtlichen Belange verantwortlich, coacht und steuert die
Personalentwicklung. Jede*r Mitarbeiter*in wird zusatzlich durch fachliche
Fihrungskrafte gefiihrt und in den jeweiligen Teams durch Produktowner
und agile Coaches unterstiitzt. Neben dem Qualifizierungsangebot der Audi
Akademie gibt es ein breites Angebot an Communities und Managementpro-
grammen, die die Kompetenzentwicklung unterstiitzen. Die wichtigste Form
der Kulturevolution ist das tdgliche Arbeiten in agilen Formaten. Durch die
teamorientierte, wertebasierte Zusammenarbeit, die Anwendung der Retro-
spektiven und die offene Kommunikation wird sich die IT-Organisation weiter
transformieren.

Start 2020 - Stresstest in Pandemiezeiten

Der Ausbruch der Corona-Pandemie im vergangenen Jahr war ein ungeplanter
Stresstest flir die Belastbarkeit der Audi IT. Obwohl sich die IT-Organisation
noch in den Anféngen der Stabilisierungsphase befindet, hat sie die extrem
hohe Arbeitslast des ersten Lockdowns erfolgreich bewaltigt. In diesem Kri-
senmodus war die Organisation mit ihren Mitarbeiter*innen und Fiihrungs-
kraften fahig, sehr schnell auf effiziente und effektive Prozesse im Krisenmo-
dus umzuschalten und die digitale Performance des gesamten Unternehmens
in Homeoffice-Zeiten sicherzustellen. Dieses Ereignis hat bewiesen, dass un-
abhédngig von Strukturen und Methoden letztendlich die Menschen mit ihren
Fahigkeiten und Kompetenzen und ihrer intrinsischen Motivation entschei-
den, ob eine Aufgabe erfolgreich gemeistert wird oder nicht.

Kulturausblick — Bedeutung ,,Mensch*

Damit Menschen in diesen unsicheren Zeiten kreativ, leistungs- und verdnde-
rungsbereit bleiben, bedarf es Fiihrungskrafte mit hoher Glaubwiirdigkeit und
authentischer Vorbildwirkung. Innovationsfreude kann nicht verordnet wer-
den, sie muss gelebt werden. Unternehmenskultur muss ,,menschliche Fakto-
ren”, wie z. B. Vertrauenswiirdigkeit, in den Mittelpunkt stellen und durch ge-
lebtes Vorbild taglich neu bestatigt werden. Die weitere Kulturevolution muss
den Faktor ,Mensch“ in seiner Ganzheitlichkeit in den Mittelpunkt stellen.
Eine werteorientierte Zusammenarbeit wird sich nicht tiber theoretische Kul-
turmodelle erschlieBen, sondern im taglichen Tun und Reflektieren. Weniger
ist mehr und Erlebtes und Gemachtes ist besser als Ankiindigungen.

»MACHEN IST KRASSER ALS WOLLEN“ — das war ein pragender Spruch in un-

serer Transformationsphase und ist unser persénlicher Leitsatz fiir die kom-
menden Verdnderungen.
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Kontextability - Zusammenhinge erkennen entscheidet
Future Business Skills fiir die Next Generation of Business

Stephan Grabmeier

Um die lhres Business und unserer Wirtschaft
willen: Lassen Sie uns beide zu Beginn mit einem
kurzen Check-in zu lhren Gedanken zur Zukunft
starten. Nehmen Sie sich bitte 3 Minuten Zeit,
einen Stift und Zettel oder ein mobiles Endgerat
und eine Notizapp oder sonstige Méglichkeiten,
um lhre Gedanken zu notieren. Beantworten Sie
bitte folgende Frage fiir sich: Worauf kommt es
in Zukunft in lThrem Business an? Timer an — 3
Minuten einstellen und los geht es. Notieren Sie
die Gedanken, die Sie bewegen, Themen, die Sie in lhrem Unternehmen oder
Geschdftsmodell mit Threr Zukunft verbinden. Oder Skills, die Sie ausbauen
wollen oder zukiinftig bendtigen. 3 Minuten spéter... Danke fiir den Check-in.

Wir sind nun gemeinsam im Thema Zukunft zur Next Generation of Business
angekommen. Ich méchte Ihnen das Denken in Zusammenhangen — in syste-
mischen Kontexten —als Meta Future Skill fiir die Entwicklung Ihres Unterneh-
mens naherbringen. Die Kontextability beinhaltet zudem 8 systemische Futu-
re Denkstile und Basiselemente der Zukunftsforschung. Sie finden in diesem
Beitrag ausreichend Inhalt, mit dem Sie sich und Ihr Unternehmen langfristig
entwickeln konnen. Um enkelfahig zu wirtschaften, ist es wichtig, neues Den-
ken anzuwenden. Denn nur neues Denken wird Dinge fiir die Zukunft @ndern.
Und das ist wichtiger denn je!

Zukunft ist iiberall — auch in ihrem Leben

Heute ist die Zukunft omniprdsent — sogar tiberprasent. Zukunft ist still und
leise zum Alltag geworden. Denken Sie beispielsweise an den Wetterbericht.
Mittels Vorhersagen zum Wetter wollen wir uns auf die kommenden Tage ein-
stellen. Was kann man unternehmen und wie sollte man sich kleiden? Wir ver-
suchen der Zukunft die Unsicherheit zu nehmen, indem wir Prognosen folgen.
Wird es regnen heute oder nicht? Haufig liegen diese Prognosen daneben.
Aber das ist das Wesen von Prognosen. Sie haben nicht die Aufgabe, uns die
Zukunft wirklich vorwegzunehmen. Sie sollen uns einen Rahmen geben, in-
nerhalb dessen wir uns eine Zukunft vorstellen knnen. Prognosen designen
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unsere Vorstellung von einer Zeit, die noch nicht da ist — eben wie beim Wet-
ter. Prognosen sind Orientierungssysteme. Damit lernen wir einzuschatzen,
was kommen kdnnte.

Prognosesysteme gibt es viele. Ein weiteres Beispiel: Versicherungen. Uber-
legen Sie einmal kurz, wie viele Versicherungen Sie in Ihrem Leben schon
abgeschlossen haben. Jede Versicherung ist eine Prognose. Versicherungen
versuchen ein Risiko zu nehmen, das potenziell — aber sehr unwahrscheinlich
— auf Sie zutreffen kdnnte. In der Zukunft natiirlich.

Dabei stellt sich die Prognose in den allermeisten Fallen als falsch heraus —
zum Gliick. Viele von uns brauchen die Versicherungen, die wir abgeschlossen
haben, niemals. Aber dennoch gehen wir prognostisch von méglichen Bedro-
hungen unseres Lebens oder unseres Eigentums aus. Wir schlieSen Wetten
auf diese Zukunft. Wenn ein Schaden eintritt, haben wir die Wette gewonnen.
Dann sind wir das sprichwdrtliche Gliick im Ungliick. Tritt der Schaden nicht
ein, hat die Versicherung die Wette gewonnen. Und wir sind dennoch froh,
immerhin ging dieser Kelch an uns voriiber.

Beiden Modellen der Berechnung dieser méglichen Schaden tatigen Versiche-
rungen allerdings keine Vorhersagen. Im Gegenteil: Versicherungen wenden
fiir ihre Modelle Daten aus der Vergangenheit an. Es wird statistisch erhoben,
wie hoch das Risiko ist, dass solche Schdden auftreten. Mit anderen Worten:
Versicherungen, die zukiinftige Risiken abdecken, wenden vergangenheitsbe-
zogene Datenmodelle an.

Prognosen sind nicht die Zukunft

Wenn Sie Zukunft fiir Ihr Unternehmen oder neue Geschéaftsmodelle denken
wollen, helfen Ihnen Prognosen nicht weiter. Im Zukunftsinstitut ist es unsere
Vision, die Zukunftskompetenz der Menschen in der Wirtschaft und in der Ge-
sellschaft starker zu machen. Wir begeistern Menschen fiir ihre Zukunft und
daher forschen wir fiir ihre Entwicklung. Dies tun wir, indem wir Megatrends
und Trends des gesellschaftlichen Wandels beobachten und diese in Kontexte
setzen. Ein ausgeprdgter Future Skill in unserer Arbeit ist die Kontextability.

Die Forschung und Beobachtung von wellenartigen Bewegungen des gesell-
schaftlichen Wandels — der Megatrends — liegt bei iber 25-30 Jahren. In unse-
rer Megtrend Map sehen Sie 12 Megatrends und 124 Sub-Trends, die wir in
Kontexte permanenter Verdnderung setzen. Die Megatrend Map ist keine line-
are Abbildung, wie es vielleicht auf den ersten Blick wirken kdnnte, sondern
ein vernetztes, hoch komplexes Bild von hunderten verschiedener Kontexten.
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Megatrend-Map zukunftsinstitut
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Abb. 1: Die Megatrend Map

Um Entscheidungen fiir die Zukunft zu treffen, unterscheiden wir zwischen
zwei Zugangen: Zukunft als Wahrscheinlichkeit und Zukunft als Méglichkeit.
Mit Wahrscheinlichkeiten zu arbeiten ist ein statistisches Vorgehen. Man
versucht zu verstehen, mit welcher prozentualen Wahrscheinlichkeit ein be-
stimmtes Ereignis eintreten kdnnte. Nimmt man sich Moglichkeiten vor, sucht
man Potentiale und erzeugt Bilder (Ausblicke) und Szenarien. Der gréBte Un-
terschied zwischen den beiden Zugangen: Bei Wahrscheinlichkeit nutzt und
interpretiert man Daten. Das Ergebnis sind Prognosen. Diese helfen uns zu
verstehen, welche Entscheidungen im Moment anstehen. Wie beim Wetter:
Nehme ich den Regenschirm oder die Sonnencreme?

Neue Moglichkeiten gehen von Potentialen aus und helfen uns, alternative
Vorstellungen zu entwickeln. Sie regen unsere Fantasie an und sind gewisser-
mafen fiktiv, nicht statistisch. Das Ergebnis ist eine umfangreichere Vorstel-
lung von Zukunft. Neue Richtungen kdnnen sich daraus ergeben.

Kontextability bedeutet Erkennen, was maglich ist
Wie findet man den Zugang zum Raum der Moglichkeiten? Mit einem ausge-
pragten Sinn fiir Beobachtung, einem Verstandnis flir Zusammenhénge und
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Mut. Eine wesentliche Grundlage ist die Gabe der Beobachtung: frei von Wer-
tung, Deutung und ohne Kommentare. Das ist anspruchsvoll in einer Welt, die
einen dauernd zum Bewerten und Kommentieren einldadt. Das Wahrnehmen
und Erkennen von Moglichkeiten setzen einen Geist voraus, der offen ist. Wer-
tungen verschlieBen das potentiell Mégliche.

Das Fundament des Méglichen ist das Noch-nicht-Wissen, das nicht zu be-
rechnen ist. Was wir dafiir brauchen, ist eine trainierte Beobachtungsgabe
— eine Art Intuition fiir das Kommende. Damit beginnen Sie, vieles an Zukunft
in der Gegenwart zu erkennen: In Garagen, Versuchslabors oder mitten unter
uns — diese konnen Tiroffner fiir ein Wissen sein, das wir noch nicht haben.
Daher lebt die Zukunft von dem Erkennen von Moglichkeiten.

Mit diesem Einblick, Zukunft zu gestalten — diese als Moglichkeitsraum wahr-
zunehmen — mdchte ich den Fokus auf die Richtung lenken, wenn es darum
geht, Ihr Unternehmen fiir die Zukunft fahig zu machen, Ihre Produkte und
Services danach auszurichten oder ein Organisationsdesign der Zukunft zu
gestalten.

Systemisches Denken (neu) lernen

Unternehmer*innen der nachsten Generation denken systemischer und sind
besser in der Lage, Zusammenhange zu erkennen und daraus Moglichkeits-
raume zu erdffnen. Komplexitat, Dynamik und ein klares ,,Wofiir” pragen die
Geschiéftslogik der Zukunft. Auf der Suche nach neuen Produkten oder Ge-
schaftsmodellen geht die Next Generation of Business iiber die Grenzen klas-
sischer Betriebswirtschaft hinaus: Das Denken in Okosystemen, die eigene
Wirkung auf Planeten und Gesellschaft und ein humanzentriertes Organisa-
tionsdesign werden wichtiger als klassische Wertversprechen, KPIs und Buyer
Personas.

Systemisches Denken ermdglicht es, nichtlineare raumliche und zeitliche Be-
ziehungen und Riickkopplungen anstelle von linearen Ursache-Wirkungs-Be-
ziehungen zu erkennen. Und das Beste ist: Systemisches Denken ist erlernbar.

Das Ende des klassischen Businessmodells

Die immerwdhrende Suche nach dem néachsten, erfolgreichen Geschéaftsmo-
dell liegt in der Genetik eines jeden Entrepreneurs. Geschadftsmodelle sind
zur Basis einer ganzen Start-up-Kultur geworden. Aber was ist dieses Busi-
nessmodell eigentlich? Im letzten Jahrzehnt kamen Workbooks und Canvas
in Mode, die dabei unterstiitzen sollen, Geschaftsmodelle zu entwickeln. Alle
diese Modelle verbindet ihre Herkunft: Samtliche dieser Denk-Werkzeuge
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entstammen der Betriebswirtschaft. Egal wie modern oder cool solche Tools
auch anmuten, das Denken, das den Modellen zugrunde liegt, ist immer klas-
sische BWL.

Das Schema ist somit immer dhnlich: Es gibt ein Angebot und damit ver-
bunden einen Wert fiir die Kundin oder den Kunden. Frither sprach man vom
»Mehrwert“ — heute heilt es ,Value Proposition“. Dann gibt es Kundenseg-
mente, Beziehungen zu Kunden (oder eben Channels und Touch Points); es
gibt Einnahmen und Ausgaben, Schliisselaktivitdten, Partner und Ressour-
cen. Ein ,,Businessmodell® ist demnach nichts anderes als die Ubersetzung
der Betriebswirtschaft in modellhaftes Denken.

Es gibt einige Haken an der Betriebswirtschaft

Der Haken an den Modellen der klassischen Okonomik ist, dass sich die
betriebswirtschaftlichen Kategorien nicht auf die Welt beziehen, in der sie
funktionieren sollen und somit systemische Kontexte nicht ausreichend ein-
beziehen. Verdnderungen in den technologischen, gesellschaftlichen oder
politischen Voraussetzungen werden kaum beriicksichtigt. Der Wandel der
Gesellschaft wird maximal in Kundenwiinschen verortet. Das ,,Auf’en“ des
Modells ist die unausgesprochene Annahme, dass die Dinge bleiben, wie sie
sind —ndmlich plan- und prognostizierbar. Alles findet im hermetisch abgerie-
gelten Denkraum oder besser gesagt Denksilo statt.

»Profiliert ist eine Strategie der Organisation erst dann, wenn das Wirkliche
des Innenraums mit dem Moglichen des Aussenraums der Organisation in
Beziehung gesetzt wird.“ — Prof. Dr. Dirk Baecker

Die Welt hat sich verandert — die Modelle, Business zu denken, bisher nicht.
Die Komplexitat unserer globalen Welt wird sichtbar und macht sich schmerz-
haft breit. Damit wird immer klarer: Diese Welt ,,da drauBBen® ist nicht mehr
als gegeben anzunehmen. Sie ldsst sich nicht mehr einfach so in Kdstchen
eines Business Model Canvas packen. Die komplexen Zusammenhénge for-
dern eine neue Idee, iiber das eigene Geschaft nachzudenken.

Daher die Frage: Wie gelingen Entscheidungen selbst in unsicheren Zeiten,
die zur Basis fiir weitere Entscheidungen im eigenen Unternehmen werden
konnen? Pldane helfen kaum. Sie sind starr und reagieren nicht auf die Welt.
Was es daher braucht, ist ein ganzheitlicher, systemischer Blick auf das eige-
ne Geschaft. Die Wirtschaft ist kein geschiitzter Bereich, welcher unabhéngig
von Natur und Gesellschaft existiert. In weiten Teilen gilt es, ein Modell zu ent-
wickeln, in dem die Zusammenhdnge, Dynamiken und Wirkmechanismen der
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Welt integraler Bestandteil sind. Ein Denken ,in Geschéft“ ohne ein Denken
»in Komplexitdat“ ist nicht mehr méglich.

Pioniere mit Future Skills ahnen den Umbruch friiher

Pionier*innen einer neuen Wirtschaft ahnen und spiiren diesen Wandel. Sie
beziehen sich langst nicht mehr nur auf die Betriebswirtschaft in ihrem stra-
tegischen Denken {iber das eigene Geschdft. Sie nutzen den Kontext der Welt
und reagieren auf den Wandel, indem sie ihre eigenen Organisationen nutzen,
um die Welt zu verbessern.

Adaptivitdt annehmen - Erkenntnisse der Resilienzforschung

Die Resilienzforschung ist eine verhaltnisméaRig junge Wissenschaftsdisziplin,
deren Fokus auf der Erforschung von dynamischen Prozessen innerhalb kom-
plexer Systeme (wie etwa der Okologie) liegt. Ein zentrales Element der Resi-
lienzforschung ist der ,,Adaptive Cycle“ (vgl. Gunderson/Holling 2002), auch
»Lazy Eight“ genannt, den das Zukunftsinstitut in einer weiterentwickelten
Form (vgl. Katzmair/Gulas 2018) anwendet, um dynamische Strukturen und
ihre wahrscheinlichen Pfadverldufe zu erkennen. Die Lazy Eight hilft auch,
Skills in den jeweiligen Reifegraden von Geschadftsmodellen zu bestimmen.
GemdR der Lazy Eight sind Krisen inhdrenter Bestandteil komplexer Syste-
me und als diese auch in ihrer Dynamik sowie ihren méglichen Entwicklungs-
pfaden einschétzbar. Komplexe soziale Systeme — wie jedes Unternehmen —
missen in ihren adaptiven Lebenszyklen gedacht werden. Das Ziel ist es, ein
Unternehmen so lange wie moéglich im Spiel zu halten — nicht Quartalssieger
zu werden.

N Erhalt ,

KRISE

Krisenpliine und Interventionen
Riickgriff auf Reserven
Versuch, den Status quo zu halten

/

.................................... Kritische Grenze

Innovation
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Erneuerung
Improvisation
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s
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Ouelle: Zukunfsintitut 2020 zukunftsinstitut

Abb. 2: Der Adaptive Cycle
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Das Future Business Model

Pionier*innen dieser nachsten Unternehmergeneration, der Next Generation
of Business, agieren dabei ganzheitlich und systemisch — und immer in ad-
aptiven Zyklen. Sie vernetzen ihr eigenes Potential mit der Entwicklung der
Welt, um dort eine positive Wirkung zu erzeugen. Dabei denken sie in Netz-
werken und Okosystemen - statt in Ego-Systemen. Sie agieren in einem Um-
feld, in dem der Wert der Produkte sich durch die Haltung hinter dem Angebot
ergibt und gleichzeitig dreifach genutzt wird: als Produkt, als Dienstleistung
und durch die Nutzung von Informationen. Diese Pioniere agieren in einem
Raum der Adaption mit dem Ziel echter Resilienz — es geht nicht um kurzfris-
tigen Gewinn, sondern um das enkelfdhige Uberleben. Untersucht man diese
Pionier*innen der Wirtschaft genauer, wird klar: Auch hinter diesem Vorgehen
lasst sich ein Modell erahnen. Wir nennen es Future Business Model.

zukunftsinstitut

e

i
=)
Do

Wert- Weriraum Organisations- Partner- Kunden- Corporate Corporate
betschaft potenziale potenziale potenziale Enabler Purpose

Abb. 3: Hebelwirkungen im Future Business Model

Pionier*innen der Next Generation of Business denken in Kontexten des
Wandels und integrieren sich in die Welt — und umgekehrt. Daraus speisen
sie ihre Kraft —wir nennen dies Antrieb. Diese Kraft setzen sie als Hebel ein.

Das Prinzip des Antriebhebels

Der Antriebshebel ist durch zwei Moglichkeitsraume gekennzeichnet: Corpo-
rate Purpose und Corporate Enabler. Den Kern eines jeden Unternehmens der
Next Generation bildet der (1) Corporate Purpose, also der Unternehmens-
zweck. Haufig wird dieser schlicht als Purpose oder Sinn bezeichnet. Aber es
geht hierbei nicht um plumpes Purpose-Marketing, sondern um das wirkliche
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Antriebshebel

1. CORPORATE PURPOSE

= Natur: Welche Bedeutung haben die Na-
tur und ihre Ressourcen? Welchen Planeten
machten wir unseren Enkeln hinterlassen?

= Mensch: Was bewegt die Menschen? Was
fiir ein Bild méchten wir den Menschen ver-
mitteln?

= Ich selbst: Was ist mir persénlich wichtig?
Was hat fiir mich einen Sinn?

. CORPORATE ENABLER

= Gesellschaft: Wie entwickelt sich die Ge-
sellschaft? Was ist unser Beitrag zur Gesell-
schaft?

= Wirtschaft: Wie definieren wir Wirtschaft?
‘Welche Rolle spielen wir in der Wirtschaft?

= Einflussfaktoren: Welche technologischen,
politischen und rechtlichen Treiber nehmen
wir wahr? Wie gehen wir mit Nachhaltigkeit
— sozial, 6kologisch und 6konomisch — um?

,, Wofiir“: Wofiir wird das Unternehmen
benotigt? Nur durch diese Zweckbe-
stimmung kann das Geschaftsmodell
eine klare Demarkation vornehmen.
Sprich: Das Unternehmen kann ein-
deutig eine Grenze zwischen dem In-
nenraum und dem AuBenraum (Unter-
nehmensumfeld) vornehmen. Damit
entstehen Konturen und Rahmenbe-
dingungen.

Verdnderungsbewegungen sind der
zweite Antriebshebel des Future Busi-
ness Models. Diese (2) Corporate
Enabler umfassen zundchst lange Ver-
anderungsbewegungen — die Mega-
trends. So zeigt der weitreichende
Wandel der Trends fiir Unternehmen
neue Grenzen auf und aktualisiert die
Potentialbewertung. Solange z. B. der
Megatrend Neo-Okologie am Anfang
steht, werden Unternehmen der Circu-
lar Economy oder der Post Carbon So-
citey noch eher kleine Nischenanbieter
bleiben. Beschleunigt sich der Mega-
trend, so wird dieser zum Megaantrieb
fir diese Unternehmen. Im Weiteren

folgt daraus die Fokussierung auf kurz-
und mittelfristige Umfeldeinfliisse: Ne-
ben den technologischen und digitalen Einflussfaktoren werden soziale und
okologische Elemente die Geschaftsmodelle der Zukunft primar bestimmen.

Abb. 4: Die Antriebshebel

Pionier*innen der ndchsten Unternehmensgeneration denken ihr Geschaft
immer vom eigenen Potential her, und zwar in drei Dimensionen.

Das Prinzip des Potentialhebels

Es gibt drei Potentialhebel der zukiinftigen Geschaftsmodelle: Kunden-, Part-
ner- und Organisationspotentiale. Bei allen dreien ist ein Human-centered
Design handlungsleitend. Dies bedeutet, dass das Potential vom Menschen
her gedacht wird. Hierbei hilft z. B. der Lebensstile-Ansatz des Zukunftsinsti-
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Potenzialhebel

3. KUNDENPOTENZIALE

= Markt: Welche Angebote im Markt existieren?
Welche Bediirfnisse bedienen wir?

- Unsere Kunden: Welche Kundensegmente
existieren? Welche Probleme, Bediirfnisse
und Werte haben unsere Kundinnen?

4. UND 5. PARTNER- UND
ORGANISATIONSPOTENZIALE

- Verfahren: Wie werden Produkte erzeugt?
Welche besonderen Fahigkeiten sind dazu
notwendig?

= Unsere Partner: Welche Kunden und Part-
nerinnen kénnen wir integrieren? Welches
Netzwerk an Unterstitzern bendtigen wir?

- Unsere Organisation: Welche Ressourcen
bendtigen wir? Wie kdnnen wir bestmdglich

tuts. Lebensstile verdndern die Sicht
auf Kund*innen, Partner*innen und
Mitarbeiter*innen. Sie beinhalten
neben demografischen Merkmalen
die Individualitdt der Lebenssitua-
tionen und bieten so einen Fixstern
zur Orientierung. Pionier*innen der
Next Generation denken immer vom
Menschen her — und zwar selbstver-
standlich. Satze wie ,,Bei uns steht
der Mensch im Mittelpunkt“ wiirden
diese Pionier*innen nie (ber die
Lippen bringen — denn fiir sie ist Hu-
man-centered kein Lippenbekenntnis
und keine Markenbotschaft, son-
dern ganz normaler, gelebter Alltag:
Kund*innen werden in ihren mensch-
lichen Bediirfnissen erkannt und
wahrgenommen. Partner*innen wer-
den nicht tiber Unternehmen und Or-
ganisationen definiert, sondern iiber
die Menschen, mit denen man zu tun
hat. Und die eigene Organisation
wird nicht als Maschine mit Ressour-

zusammenarbeiten?

cen bewertet, sondern als soziales
System, das aus Menschen besteht.
Abb. 5: Die Potentialhebel

Zundchst gilt es also, im Potentialhebel bei den (3) Kundenpotentialen, die
Bedirfnisse und Probleme der Menschen — z. B. durch die Lebensstile-Typo-
logie — zu identifizieren. Hierbei stehen die Menschen im Vordergrund, die
im Antriebshebel eine hohe Wirksamkeit aufweisen — oder anders gesagt:
Menschen, die einen dhnlichen Antrieb haben. Auf Basis der identifizierten
Kund*innen kénnen nun die (4) Partnerpotentiale und (5) Organisationspo-
tentiale abgeleitet werden. Bei den Partner*innen stehen die vorhandenen
und bendotigten Netzwerke im Vordergrund der Betrachtung, welche ein funk-
tionsfahiges Okosystem bilden kénnen. Innerhalb der Organisation sind ins-
besondere Ressourcen und Metaskills einzuschdtzen, um ein erfolgreiches
Geschdftsmodell aufzubauen. Auf Basis dieser ldsst sich wiederum das not-
wendige Organisationsdesign feststellen — frei nach dem Motto: Form follows
Humans.
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Erst im dritten Schritt kimmern sich die Pionier*innen der Wirtschaft um
das Angebot. Hier folgen sie dem Prinzip des Werthebels.

Prinzip des Werthebels

Der Werthebel wird im (6) Wertraum durch den Wertkubus aufgespannt. Fo-
kus des Kubus sind die drei Dimensionen — Produkt, Dienstleistung und Infor-
mation. Durch diese Kombination werden Kunden*innen zunehmend an das
Unternehmen gebunden und eine langfristige Beziehung kann entstehen. Der
Wertkubus bildet die Basis der Einnahmen eines Unternehmens. Das gesamte
Angebot bezieht sich auf die zuvor im Antriebshebel und Potentialhebel er-

Werthebel

6. WERTRAUM

= Produkte und Dienstleistungen: Was bie-
tenwiran? Welche Probleme |Gsen wir damit?

- Unser Wertangebot: Welche Produkte,
Dienstleistungen und Informationen bené-
tigen unsere Kundensegmente? Wie gene-
rieren wir Einnahmen mit der Kombination?

7. WERTBOTSCHAFT

= Andere Kanile: Welche Botschaften neh-
men wir wahr? Wie werden Produkte vermit-
telt und vermarktet?

= Unsere Kanile: Was ist unsere Vision und
damit unsere Kernbotschaft fiir Marketing,
Vertrieb und Distribution? Wie kommunizie-
ren und transportieren wir diese?

Abb. 6: Die Werthebel
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kannten und definierten Grundlagen.
Was treibt uns an? Was bewegt die
Welt? Fiir wen und mit wem konnen
wir unseren Antrieb realisieren? Und
erst dann: Welches Wertangebot er-
gibt sich daraus?

Zuletzt gilt es, die (7) Wertbotschaft
in den Kandlen zu vermitteln. Auch
hier ist ein durchgehender Fokus
auf Basis der Lebensstile-Typologie
empfehlenswert, um die Angebote
passend zu kommunizieren. Die Ant-
worten auf den Potentialraum erge-
ben die Logik der Kandle, nicht um-
gekehrt.

Fiir die Zukunft: Systemische Wiir-
ze statt vorschneller Antworten

Um die Prinzipien des Future Busi-
ness Models zu aktivieren, braucht
es einen fundierten Blick auf die auf-
geworfenen Fragen, eine Methode.
Pionier*innen haben dieses Funda-
ment oft im Blut. Sie sind angetrie-
ben von ihrer Idee, die Welt zu veréan-
dern. Pionier*innen leben nach dem
Kalkiil der Wirksamkeit durch Vision:
Wer keine Vision hat, sollte zum Arzt



gehen —so das Motto. Aber nicht alle Unternehmen kénnen durch eine intrin-
sische Visionskraft bewegt werden. Oft gilt es, diese erst freizuschaufeln, um
aus dem eigenen Business ein Future Business zu machen und neue Spiel-
zlige im Sinne der Next Generation zu entwickeln. Was man dafiir braucht?
Systemische Wiirze! In anderen Worten: Die Fahigkeit der klugen Vernetzung
von Gedanken, Beobachtungen und Erfahrungen zu wirkungsvollen Spielzi-
gen. Klassische Planung und reines Wachstumsversprechen reichen nicht, um
raffinierte Spielziige fiir die Wirtschaft von morgen zu erzeugen.

Um effektiver in den beschriebenen Zusammenhédngen zu handeln, werden
bestimmte Denkfahigkeiten benotigt — sogenannte Future Thinking Skills.
Diese sind Bausteine der Kontextability. Folgende acht Future Thinking Skills
werden in Zukunft fiir besseres Wirtschaften wichtig sein:

Das dynamische Denken (Dynamic Thinking) zeigt Zusammenhéange auf. Das
singuldre Ereignis wird in einen Kontext gestellt und im zeitlichen Verlauf
betrachtet. Kennzahlen, Jahresabschliisse und Co. kénnen lediglich noch In-
dizien sein und nicht mehr als absolute Erfolgswahrheit betrachtet werden.
Im Kreislaufdenken (Closed-loop Thinking) denken wir in Wechselbeziehun-
gen und nicht in einfachen, linearen Kausalzusammenh&ngen. Innovation,
Lernen und Entwicklung sind keine linearen Prozesse. Die Frage, ob wir Feh-
ler machen, stellt sich nicht mehr, denn ohne Fehler ist eine Entwicklung
nicht moglich. Die Quelle der Entwicklung ist das kontinuierliche Lernen.
Generisches Denken (Generic Thinking) bedeutet, Probleme in ihrer generi-
schenStrukturzubetrachten—nichtandersymptomatischenOberflache.Struk-
turen sind in der Organisationsarchitektur, den Weiterbildungskonzepten,
der Fihrungsentwicklung etc. zu erkennen. Diese generische Betrachtung
liefert uns konkrete Hinweise auf wiederkehrende Verhaltensmuster.

Das operative Denken (Operational Thinking) fokussiert auf praktische und
realitdtsnahe Ergebnisse. Diskussionen dienen zu oft zur Festigung der eige-
nen Position und nicht zur Lésung von vorhandenen Problemen.

Das Kontinuumdenken (Continuum Thinking) umfasst das kontinuierliche
Entdecken von Handlungsalternativen. Unsere Annahmen tiber die Welt miis-
sen wir fortwdhrend weiterentwickeln, verwerfen und neu justieren. Die Welt
verdandert sich rasant, wir sollten unser Denken ebenfalls mitentwickeln.

Im wissenschaftlichen Denken (Scientific Thinking) konzentrieren wir uns auf
die Messbarkeit der getatigten Annahmen. Kennzahlen in Frage zu stellen,
heit nicht, dass wir keine Kennzahlen benutzen. Vielmehr geht es darum,
dass wir unsere Messsysteme laufend priifen und adaptieren. Wie bewerten
wir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter? Wie messen wir Erfolg? Wie integrie-
ren wir externe Einfliisse?
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Das System-als-Ursache-Denken (System-as-Cause Thinking) zielt auf die
mangelnde externe Verdanderbarkeit von Systemen ab. Berater*innen kon-
nen zwar Impulse geben, externe Einfliisse konnen zwar Druck auf das Unter-
nehmen ausiiben — doch eine Garantie fiir einen (internen) Wandel resultiert
daraus nicht. Verdnderung und Entwicklung miissen immer von innen her-
aus geschehen.

Das Denken in Modellen (Thinking in Models) vermittelt unsere Haltung zur
Wahrheit. Alle Annahmen, Bewertungsmethoden, Prozesse oder MaBnahmen
spiegeln nur unsere eigenen Vorstellungen davon, wie die Welt funktioniert.
Diese miissen wir mit den Modellen anderer Menschen abgleichen.

Die Wirtschaft der letzten Jahrzehnte hat den Bezug zur Welt tiber weite Stre-
cken ignoriert und sabotiert. Unsere Wirtschaft braucht einen Neustart. Sie
braucht Unternehmer*innen, die neu denken, neue Modelle und Werkzeuge
einsetzen und Zukunft als Moglichkeitsraum sehen. Die in diesem Artikel be-
schriebenen Denkansédtze und Werkzeuge fiir Ihr Future Business sollen Ihnen
dabei helfen. Weitere Biicher, Studien und wie Sie diese Methoden anwenden
finden Sie bei uns am Zukunftsinstitut.
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Digitale Arbeitswelt ohne Wertediskurs - klappt das?

Andreas Greve und Frank Schomburg

Wir leben in einer digital vernetzten, schnell-
lebigen und komplexen Welt, in der die Heraus-
forderungen eher immer grofer anstatt kleiner
werden. Da braucht es klare Vorstellungen von
einem gemeinsamen Ziel oder zumindest eine
gemeinsame Vision von einer attraktiven Arbeits-
welt der Zukunft, die fiir Orientierung sorgen, um
Krafte zu biindeln und der Veranderungsdynamik
erfolgreich zu begegnen. Schaut man sich jedoch
die Ergebnisse unserer Kultur- und Wertestudien
zu Fiihrung, Arbeit und Zusammenarbeit an, zeigt
sich, dass wir sehr unterschiedliche Vorstellun-
gen von einer zukunftsfahigen Arbeitsgesell-
schaft in uns tragen. Dieser Zustand war schon in
den noch sicheren Fahrwassern vor der Corona-
Pandemie kritisch, da die unterschiedlichen Vor-
stellungen Spannungen erzeugt und notwendige
Entwicklungen verhindert haben. In den heute
zunehmend existenzbedrohenden Zeiten kdnnen
wir uns diese Reibungsverluste nicht mehr leisten. Wir miissen stattdessen
die Synergien nutzen und gemeinsam Potentiale heben, um das zukiinftige
Uberleben zu sichern.

Wichtige grundsatzliche Fragen stehen immer noch ungeklart im Raum: Was
ist in einer sich schnell verdndernden, globalen Welt wirklich ,,gute Fithrung“?
Kénnen alte Konzepte einer zielsicher steuernden Fithrung in unserer digital
vernetzten Welt tiberhaupt noch bestehen? Hat unsere Arbeitskultur tiber-
haupt bereits den Reifegrad, der einen Riickzug von Fithrung aus einer hier-
archisch bewertenden Rolle zuldsst? Wie sieht vor diesem Hintergrund heute
eine ,gute Zusammenarbeit“ aus, die den neuen, teilweise hoch komplexen
Herausforderungen im Alltag gewachsen ist — mit und ohne Krise? Eine Aus-
einandersetzung mit diesen Fragen gewinnt fiir Unternehmen nahezu aller
Branchen und GroBen immer mehr Bedeutung und wirft viele weitere unge-
klarte Fragen auf. Der nachfolgende Blick in verschiedene Kultur- und Wert-
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studien soll einige Ideen und Ansétze fiir die Entwicklung einer resilienten
Arbeitskultur liefern — trotz oder gerade wegen Corona.

Kulturelle Verdnderungen brauchen Diskurs und Aushandlung

von Werten

Fiir kulturelle Veranderungen ist es wichtig, dass die Notwendigkeit dafiir
von den Betroffenen verstanden wird. Aber das alleine ist nicht ausreichend.
Denn erfolgreiche Kulturentwicklung ist kein definitorischer Prozess, in dem
neue Werte und Prinzipien einfach nur verkiindet werden miissen. Kulturent-
wicklung ist stattdessen ein diskursiver Prozess, der fiir eine tiefe Einigung
und Klarung sorgt, damit unterschiedliche Wertewelten mit verschiedenen,
oft unbewusst wirkenden Vorstellungen und Einstellungen nicht aufeinander-
prallen und auf der Detailebene zu Konflikten fiihren.

Fithrungskrifte fordern einen Paradigmenwechsel, handeln aber nach
alten Mustern

Schon in der 2015 durchgefiihrten Kulturstudie zu ,,guter Fiihrung®, die next-
practice, gefordert durch das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
(BMAS) im Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) durchgefiihrt
hat, waren sich die 400 befragten Fiihrungskrafte grofitenteils einig, dass es
eines Paradigmenwechsels in der Fiihrung von Unternehmen in Deutschland
bedarf. Sie zeichneten eine klare Roadmap fiir die notwenige Entwicklung von
Fiihrung auf.

Sie waren {iberzeugt, dass der Schwerpunkt des Fiihrungshandelns von Ef-
fizienz und Ertrag zu Kreativitat und Innovation wechseln wird. An die Stelle
von Linienhierarchie, Zielvereinbarung und Controlling werde die flexible Or-
ganisation in dezentralen Teams treten, die als Treiber von Kreativitat, Koope-
ration und Verdnderung wahrgenommen wurde. Der Schwerpunkt wiirde sich
von instrumentell gestiitzten Fiilhrungssystemen zu unternehmenskulturellen
Aspekten wie Identitatsbildung, Teamcoaching oder Empowerment wenden.
Aus Management wird Leadership.

Im zweiten Schritt wird dann die Teamstruktur zunehmend durch selbstorga-
nisierte Netzwerke erganzt. Die Fiihrungskrafte waren sich sicher: Die digitale
Transformation des Unternehmens erhdht noch einmal deutlich die Selbst-
bestimmung der Mitarbeitenden und verringert die Kosten von Kollaboration
und Informationsaustausch. Die Unternehmensprozesse werden beschleu-
nigt und die Wahrscheinlichkeit kreativer Impulse steigt. Aus Teamstrukturen
werden Netzwerke.
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Diese notwendige Entwicklung war jedoch noch nicht Bestandteil der Fiih-
rungspraxis in Deutschland, konstatierten die Fiihrungskrafte ebenso {iber-
wiegend einheitlich. Obwohl 78 % der befragten Fiihrungskrafte intuitiv tiber-
zeugt waren, dass ein Paradigmenwechsel dringend notwendig sei, kommt
der Wandel in den Unternehmen oft eher schleppend voran. Beobachtet man
die Entwicklungen in Unternehmen heute, dréngt sich so manches Mal der
Eindruck auf, dass auch 6 Jahre spater grundlegende Veranderungen nicht
wirklich Einzug halten.

Erwerbspersonen teilen sich in teilweise kontrdare Wertegruppen ohne
starke Wertemitte

Unsere Studien zeigen, dass die heutigen Moglichkeiten der nahezu gren-
zenlosen Informationsbeschaffung und des offenen Austausches die Bildung
einer nie dagewesenen Vielfalt an Interessens- und Wertegruppen radikal be-
schleunigt hat. Die klassische Wertemitte existiert in der Gesellschaft kaum
noch. Die ebenfalls durch das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
(BMAS) geforderte Kulturstudie zur Arbeitsgesellschaft in Deutschland zeigt,
dass sich inzwischen sieben unterschiedliche Wertewelten herausgebildet
haben, die teilweise gegensatzliche Vorstellungen davon haben, wie Arbeit
und Fithrung sein sollten. Was fiir die einen das erstrebenswerte Erfolgskon-
zept ist, ist fiir andere das Bedrohungsszenarium schlechthin.

Ein Beispiel fiir solch unterschiedliche Vorstellungen ist Arbeitsort- und Ar-
beitszeitgestaltung. Die aktive Gestaltung der Arbeitszeit und die Wahl des
Arbeitsortes sind in der Arbeitsstudie Themen, die von vielen Befragten ge-
nannt wurden. Sie werden jedoch sehr unterschiedlich konnotiert. Ein Teil der
Befragten verbindet mit der Flexibilisierung Freiheit und Leistungsaspekte
und sieht Raum fiir die selbstverantwortliche Gestaltung der eigenen Arbeit.
Sie hoffen bei der Ausgestaltung individueller Losungen auf geeignete Rah-
mensetzungen und Unterstiitzung durch Arbeitgeber und Politik. Das beinhal-
tet je nach Schwerpunktsetzung Flexibilitat und Riicksichtnahme des Arbeit-
gebers bei besonderen Belastungen, aber auch die Moglichkeit, die eigene
Arbeit flexibel einteilen zu kdnnen. Ergebnisorientierung ohne Prasenzzwang
heiB3t hierfiir die Uberschrift. Der andere Teil verbindet mit der Flexibilisierung
eher negative Aspekte, wie Druck und soziale Kélte. Diese Gruppe erwartet,
dass sie selbst zugunsten des Arbeitgebers flexibel sein miissen und es dabei
weniger um die eigenen Gestaltungsmoglichkeiten geht. Ihr Arbeitszeitideal
ist von Verldsslichkeit geprdgt. Es besteht ein starker Wunsch nach klarer Ab-
grenzung von Arbeits- und Freizeit. Insgesamt werden mobiles Arbeiten und
Telearbeit in fiinf der sieben Wertewelten eher positiv bewertet, in zwei Wer-
tewelten hingegen deutlich negativ.
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Eine dhnliche Zweiteilung wie bei der Arbeitszeitflexibilisierung ist auch bei
der Haltung gegeniiber dem Thema ,,Digitalisierung® zu beobachten. Es gibt
Befragte, welche die zunehmende Digitalisierung am Arbeitsplatz zwar als
Hilfsmittel akzeptieren, jedoch gleichzeitig eine Entgrenzung der Arbeitswelt
hinein in die Privatsphare flirchten. Andere hingegen fokussieren sich eher auf
die Potentiale und sehen vor allem ihre personlichen Gestaltungsmoglichkei-
ten. Sie nehmen zwar auch wahr, dass zunehmende Erreichbarkeit und Effizi-
enzsteigerung die Anforderungen an den*die Einzelne*n nach oben schrauben
kénnen, aber diese Entwicklung wird primdr unter dem Aspekt individueller
Leistungsfahigkeit als neue Herausforderung angenommen. Prinzipiell ldsst
sich feststellen, dass die Haltung zur Digitalisierung sehr stark durch die ge-
nerelle Bewertung vom Umgang mit Arbeit in Deutschland bestimmt wird. Die
einen betrachten Digitalisierung als Losung fiir die zukiinftige Entwicklung
von Arbeit, wahrend die anderen in der Digitalisierung den Grund fiir die Ver-
schlechterung der Arbeitsbedingungen sehen. Eine differenzierte Auseinan-
dersetzung mit der Digitalisierung findet jedoch kaum statt. Was passiert aber,
wenn eine Krisensituation wie die COVID-19-Pandemie Verdnderungsprozesse
beschleunigt und die Menschen nicht mehr vor der Wahl stehen?

In Bezug auf gute Zusammenarbeit ergeben sich im Zuge der Krise erste
Chancen

In der im Mai 2020 ebenfalls geforderten Studie zum Thema ,,Gute Zusam-
menarbeit®, bei der 200 Personen befragt wurden, konnten sich schon einige
Veranderungen aufzeigen lassen. Im Gegensatz zu den bisherigen Studien
fiel auf, dass sich die Befragten nach zwei Monaten Erfahrung im Homeoffice
deutlich differenzierter mit den Vor- und Nachteilen von flexibler Arbeitsplatz-
gestaltung und den Méglichkeiten der Digitalisierung auseinandersetzten.
Ein pragendes Spannungsfeld in der Wertelandschaft ist die herkdmmliche
Form von Arbeit auf der einen Seite und das virtuelle Arbeiten auf der ande-
ren Seite. Das herkdmmliche Arbeiten wird einerseits als vertraut, eingespielt
und verldsslich beschrieben, aber auch genauso als trage und aufwendig. Die
Arbeit wahrend der Pandemie, groBtenteils im Homeoffice, wird einerseits mit
selbstbestimmt, ortsunabhdngig und vielseitig, aber auch mit anonym, ent-
fremdet und stressig assoziiert.

Zuziiglich zu der Achse ,,Prdsenz- vs. virtuelles Arbeiten® pragt die Achse ,,Ef-
fizienz vs. Innovation“ die Wertelandschaft guter Zusammenarbeit. Ein Span-
nungsfeld, in dem sich viele Unternehmen zurzeit befinden. Sie missen auf
der einen Seite Uber effiziente Prozesse und Null-Fehlerziel die kurzfristige
Wirtschaftlichkeit sicherstellen und auf der anderen Seite durch kreative und
fehlertolerante Vorgehensweisen ihre langfristige Zukunftsfahigkeit erhalten.
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Die Befragten sind geteilter Meinung, ob die in der Krise gesammelten Er-
fahrungen die Arbeitswelt nachhaltig positiv beeinflussen und den Wandel
von einer Kultur der Kontrolle zu einer Vertrauenskultur bringen werden. Die
Studie zeigt aber auch, dass einige Unternehmen sich eher die Frage stel-
len, wie sie die Kontrollmechanismen der Vergangenheit auf die virtuelle Welt
tibertragen kénnen. In den Daten finden sich AuBerungen der Befragten, dass
sich der Druck immer weiter erhoht hat und dass das Arbeitsvolumen gréBer
geworden ist. Diese Befragten haben den Eindruck, dass sie jetzt 24/7 fir
das Unternehmen zur Verfiigung stehen miissen und ihre eigenen Bediirfnis-
se und Rahmenbedingungen dabei nicht beriicksichtigt werden. lhre Befiirch-
tung ist, dass das Homeoffice nicht den Gestaltungsraum fiir das Individuum
erhoht, sondern durch Einsparung von Biroflachen zur Effizienzsteigerung
des Unternehmens dient.

Die Zukunft von Fithrung und Zusammenarbeit steht am Scheideweg:
Wie geht es weiter?

Die nun wichtige Frage: Was passiert nach der Pandemie? Wie arbeiten wir
dann zusammen? Die Aussage, dass das Beste aus beiden Welten zusammen-
gefiihrt wird, scheint fiir viele eine erfreuliche Nachricht zu sein. Es hdngt aber
erheblich davon ab, was letztendlich als ,,das Beste“ bewertet wird. Wenn
Mitarbeitende die Arbeitssituation in der Pandemie unterschiedlich bewer-
ten, so mag es einerseits an den individuellen Prédferenzen, aber andererseits
auch an der gelebten Kultur im Unternehmen liegen.

Wenn man Peter Druckers Zitat ,,Culture eats Strategy for Breakfast“ zugrun-
de legt, dann muss die kulturelle Verdnderung den Rahmenbedingungen vor-
auslaufen, damit nachhaltige Veranderungen eine Chance haben. Die Pan-
demie ist nur dann als Katalysator fiir einen Prozess zu verstehen, der auf
der kulturellen Ebene bereits vorher begonnen hat. Die Unternehmen machen
dann in der Pandemie einen grofen Schritt in Richtung Umsetzung neuer
Arbeitswelten, deren Kultur mit ihren Bewertungsmustern bereits vorher fiir
neue Arbeitswelten aufgeschlossen war. Die Pandemie hat bei diesen Unter-
nehmen dafiir gesorgt, dass in teilweise erstaunlicher Geschwindigkeit die
strukturellen und technologischen Rahmenbedingungen geschaffen wurden,
damit neue Formen von Arbeit und Zusammenarbeit iberhaupt funktionie-
ren konnen. Vorher haben Budgetverteilungen, Prioritdtensetzungen und Be-
denken diese Entwicklung eher verhindert. Aus technologischer Sicht hat die
Pandemie die Digitalisierung sicher vorangetrieben, aber ob das auch fiir die
notwendige kulturelle Entwicklung gilt, um in einer digitalen Arbeitswelt ef-
fektiv zusammenzuarbeiten, ist zu bezweifeln. Unternehmen, in deren Kultur
Bewertungsmuster der herkdmmlichen Welt dominieren, werden im besten
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Fall nach der Pandemie alle Veranderungen ,,nur“ wieder revidieren, wahr-
scheinlich sogar mit Zustimmung vieler Fiilhrungskrafte und Mitarbeitenden.
Im ungiinstigen Fall wird beispielsweise in der Moglichkeit von Homeoffice
noch neues Potential zur Steigerung der Effizienz gesehen, indem Biiroraum
eingespart wird. Ob Homeoffice dabei einen positiven Beitrag zur gemeinsa-
men Wertschdpfung und zur Erhdhung der Arbeitszufriedenheit schafft? Egal!
Es wére sehr schade und vielleicht sogar tragisch, wenn Unternehmen nicht
gerade jetzt in der Krise die Chance auf Kulturentwicklung nutzen und die Zu-
kunft der Zusammenarbeit neu aushandeln wiirden. Denn in der Krise ist jetzt
die Aufmerksamkeit der Beteiligten und Betroffenen besonders hoch und sie
sind auf der Suche nach Neuem. Doch ohne einen bewussten Kulturentwick-
lungsprozess, der Raum fiir Entfaltung bekommt, besteht die Gefahr, dass
die Kultur nach der Krise in die alten Bewertungsmuster zuriickfallt. Wandel
gelingt dann nachhaltig, wenn verschiedene Wertevorstellungen nicht den
Austausch und den Diskurs verhindern, sondern aufeinander zugehen, sich
konstruktiv erganzen und die Herausforderungen zur gemeinsamen Sache er-
klaren: Wir miissen reden!
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Glaubhaft sein oder Arbeiten spielen?

Andrea Grudda

Den Unterschied zwischen einem guten und ei-
nem schlechten Schauspieler hért man sofort. Es
ist ein Tonfall, den jede*r von uns aus Vorabend-
serien oder Sitcoms kennt. Die kleinsten Neben-
sdtze haben einen bedeutungsschwangeren Ton.
Oft wird mit zu viel Emotion gesprochen. So, als
kdonnte man mangelnde Glaubhaftigkeit mit még-
lichst viel Emotionen kompensieren. Man nennt . : £
das auch Overacting. Es ist ein Tonfall, bei dem X J\ /‘
man hort, dass der*die Protagonist*in zwar weif3,

was gesagt wird, aber nicht aus tiefster innerer Uberzeugung gesprochen
wird. Und das ist ein Tonfall, den man auch in Unternehmen hort. Ein kiinst-
licher Ton, der nichts mit dem echten Leben gemeinsam hat.

AV

Im Falle von Vorabendserien liegt es natiirlich auch am Format. Serien und
Sitcoms werden mit tédglichen Folgen ,von der Stange“ produziert. Da bleibt
keine Zeit fiir tiefe Auseinandersetzung mit den Texten und Inhalten. Das ist
in Film und Theater anders. Dort wird oft tage- und wochenlang an einzelnen
Passagen geprobt, bis sich die Darsteller*innen den Text zutiefst zu eigen ge-
macht haben. Bis jedes Wort glaubhaft ist. Bis diese Person, in dieser Situa-
tion, in diesem Moment auf der Bithne auch wirklich ,,ist“. Das hért man dann
auch. Leider hért man auch sehr oft, dass Manager oder Fiihrungskrafte sich
mit den Inhalten, die bei tiefgreifenden Veranderungen notig sind, nur auf der
Zweck-Ebene beschdftig haben. Sie ,,brennen® nicht und sind nicht ,,echt®. In
Gesprdachen kommen wenige eigene Satze und Gedanken - oft bleibt es auf
der Appell-Ebene.

Interessanterweise begegnet man diesem ,falschen“ Ton unglaublich oft.
Séatze von Fiihrungskréften, die so gesprochen sind, als ware alles unglaub-
lich wichtig, was gerade gesagt wird. Sie héren sich an wie Predigten. So, als
wadre das Ziel, eine Botschaften zu tiberbringen, wichtiger als der Inhalt. Es
klingt so, als wiirden Menschen in einer Vorabendserie ,Arbeiten spielen®:
abgegriffene Witze, abgegriffene Satze und ,,tricksen®, indem man sich selbst
mehr Bedeutung durch maoglichst viel gesprochenen Text verleiht. Man glaubt
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ihnen einfach nicht. Weder dem Inhalt noch der Intension. Mitarbeiter*innen
horen also auch, ob jemand etwas wirklich so meint, wie es gesagt wird. Die-
sen Tonfall gibt es natiirlich auch bei Mitarbeiter*innen. Auch Teams sprechen
manchmal miteinander als wiirden sie sich nicht kennen.

Und noch etwas ist von entscheidender Bedeutung, wenn es um Glaubhaf-
tigkeit geht: In modernen Unternehmen hat die Fithrungsstrategie viel mit
Authentizitat zu tun. In unserer Welt, und das heif3t dann auch in Unterneh-
men, hat das Individuum an Bedeutung gewonnen und Einsatz und Entschei-
dungen werden immer weniger vom Pflichtgefiihl getrieben. Das Pflichtgefiihl
wird immer mehr abgeldst von Sinnhaftigkeit und Selbstverwirklichung. Das
geht Hand in Hand mit Authentizitdt. Auch konnen wir Codes schneller lesen.
Wir sind aufgrund der vielen digitalen Medien, die stark visuell funktionie-
ren, bildintelligent. Deshalb entlarven wir inszenierte Authentizitat schnell.
Inszenierte Authentizitat wie: Die Krawatten kommen weg und Sneaker sind
jetzt auch erlaubt — aber etwas zu entscheiden haben immer noch dieselben
Personen in denselben hierarchischen Strukturen.

Wenn also Verdanderungen in den Unternehmen nur oberflachlich waren, also
Kosmetik, aber keine Verdnderungen am System vorgenommen wurden, hat-
ten es die Betriebe in den letzten Monaten schwer. Denn noch nie war es so
wichtig, ECHT und glaubhaft zu sein, wie in den letzten Monaten. Authentizi-
tat kann nicht gespielt werden. Wir hdren und sehen, ob jemand glaubhaft ist.
Und durch eine Krise kommt man nicht allein. In den letzten Monaten haben
wir gesehen, wie entscheidend ein gut funktionierendes Team mit den Fiih-
rungskraften auf Augenhohe ist.

In meinem Alltag arbeite ich viel mit mittelstandischen Unternehmen zusam-
men — meistens mitinhabergefiihrten und zwischen 50 bis 500 Mitarbeiter*in-
nen. Es war erstaunlich zu sehen, wie wichtig das Miteinander und die Glaub-
haftigkeit als Person fiir das Verhalten der unterschiedlichen Teams war. Es
hat sich wirklich gezeigt, dass, wer seine Hausaufgaben ordentlich gemacht
hatte, in den letzten Jahren gut durch die Krise kam und kommt. Gastronomen
z. B. hatten in den letzten Monaten fast alle 14 Tage neue Anforderungen be-
kommen. Hinzu kamen Kurzarbeit und stellenweise Kiindigungen. Die Teams
sind unglaublich strapaziert worden. Umso faszinierender war es zu sehen,
welche Kraft und Energie einige entwickelt haben — und welche nicht.

Je enger die Bindung und die Glaubhaftigkeit der Fiihrungskrafte zu ihren

Teams waren, umso beeindruckender waren die Losungen und die Willens-
kraft, die gezeigt wurden. In auflergewdhnlichen Zeiten leistet man Auerge-
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wohnliches, vor allem dann, wenn man die Person oder Personen auch mag,
fur die man arbeitet. Und zwar nicht nur im Sinne von ,,Diese Person ist nett
und sympathisch®, sondern auch im Sinne von ,Ich glaube ihr“ — dann ist
diese Person in der Krise authentisch, mit allem was zu Authentizitdt gehort:
Ecken, Kanten und auch mal Fehlern.

Viele Unternehmer*innen mussten ihre gesamte wirtschaftliche Existenz in
die Hande der Teams geben, da nur sie mitentscheiden konnten, was jetzt
getan werden muss. Denn es gab/gibt keinen Masterplan fiir Fiihrung wéh-
rend einer Pandemie. Stellenweise waren es geradezu agile Traumszenarien,
die man im Rahmen von Seminaren und Coachings gar nicht so perfekt hin-
bekommen wiirde: Eigeninitiativen von Mitarbeiter*innen, die sich selbst-
standig innerhalb von wenigen Tagen zu Social Media Manager*innen aus-
gebildet haben, da dringender Bedarf bestand, selbstorganisierte Inhouse
Weiterbildung, Creative Labs, Auszubildende, die komplette Betriebe alleine
gestemmt haben usw. Wiirde man diese Geschichten verfilmen, kénnte man
den Drehbuchautor*innen einen Hang zu kitschigen, romantischen Komodien
und mangelnden Realitdtssinn unterstellen. Geschichten, die in ihrer Umset-
zung so traumhaft waren, dass man sich fragen kann, warum es erst so einen
wirtschaftlichen Druck braucht, damit es méglich wird.

Wirtschaftliche Krisen haben immer auch den Markt bereinigt und {iberle-
bensunfahige Konzepte ausgesiebt. Aber eine Krise reicht nicht, um Teams
»zum Fliegen“ zu bringen. Dafiir fallt man in Deutschland, mit den Sozialen
Netzen, vielleicht zu weich. Denn es gab und gibt auch die anderen Szenarien,
in denen sich nichts bewegt hat und alle Beteiligten versuchen, die aktuelle
Situation auszusitzen. Und es reicht wohl nicht aus, zu wissen, dass etwas gut
fiir ein Unternehmen oder fiir ein Team ist. Denn dann wiirde Transformation
und New Work wie eine Bombe einschlagen und alle wiirden sich darum rei-
en, alles moglichst schnell in den eigenen Unternehmen umzusetzen. Rein
intellektuellist es sehr leicht zu verstehen, warum und fiir was neues Arbeiten
gut ist. Aber man benétigt doch ,,echte” Menschen, die ,,wirklich“ beriihren,
auf emotionaler Ebene — glaubhaft — um Groes méglich zu machen.

Ein unnatiirlicher Ton ist etwas, das in vielen Firmen, aber leider auch im Le-
ben vieler Menschen, so normal ist, dass sie gar nicht horen, dass etwas nicht
stimmt. Seriendarsteller*innen halte sich ja auch oft fiir gute Darsteller*in-
nen, nur weil sie ein groles Publikum zur Primetime haben. Es lohnt sich also,
wenn Sie in Zukunft genau hinhéren.
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Anteil der Menschen weltweit, die sich
wunschen, dass sich ihr Leben dndert
und nicht alles wieder so wird wie vor der

Covid-19-Pandemie, in Prozent
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Corona als Schubkraft fiir ein neues Verstandnis von
Fithrung und Verantwortung

Dr. Renate Hauser

Die Herausforderungen der Krise veranlassten
viele Fiihrungskrafte dazu, ihre Werte, ihre Hal-
tung und ihre Gepflogenheiten kritisch zu hinter-
fragen. Werner K. ist ein Beispiel dafiir. Ein Burn-
out gab ihm den Anstof} flir einen persdnlichen
Prozess, in dessen Rahmen er sich vom tradi-
tionellen Manager zum iiberzeugten Mitgestalter
der neuen Normalitdt — wahrend und nach Corona
— entwickelte. Seine Geschichte beginnt im Pan-
demie-Winter 2021.

Als Werner K. um 7:30 Uhr in seinen Dienstwagen steigt, um zur Arbeit zu
fahren, fiihlt er sich mide. Trotz qudlender Riickenbeschwerden war er schon
friih aufgestanden. Der Mittfiinfziger ist als Director Strategy Segment fiir ei-
nen Konzern tatig. Sein Arbeitgeber gehdrt einer Branche an, die von der Krise
heftig gebeutelt wird. Eine Riickkehr in die alte unternehmerische Normali-
tat ist nicht absehbar, méglicherweise wird es dazu nie mehr kommen. Sein
Unternehmen baut Tausende von Arbeitspldtzen ab. Davon sind auch viele
Fiihrungskréfte betroffen. Das bereitet ihm schlaflose Nachte.

Eigentlich hatte er zuhause bleiben kdnnen, aber Homeoffice kommt fiir ihn
nicht in Frage. Es gefallt ihm auch nicht, auf Kurzarbeit gesetzt worden zu
sein. Gleichwohl hat er sein Arbeitspensum freiwillig erhht. Seit einiger Zeit
leidet er unter Kopfschmerzen und Konzentrationsstérungen. Eigentlich ist er
es gewohnt, permanent unter Druck zu stehen und dabei jede Menge Stress
in Kauf zu nehmen. Doch krisenbedingt fehlt es jetzt an allen Ecken und Enden
an Uberschaubarkeit und Planbarkeit. Das zerrt an den Nerven.

In der Zentrale stehen viele Biiros leer. Weitaus lieber wére es ihm, seine Mit-
arbeitenden am gewohnten Arbeitsplatz zu wissen. Command and Control:
Das ist sein Wahlspruch. Um g9:00 Uhr beginnt die erste Videokonferenz des
Tages mit seinem 24-kopfigen Team. Ziel ist es, Arbeitspakete zu verteilen
und Arbeitssténde zu iiberpriifen. Die Stimmung ist schlecht, drei lassen sich
entschuldigen, weil sie die Betreuung ihrer Kinder nicht delegieren konnten.
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Am Ende des Meetings hat der Manager den Eindruck, seine Mitarbeitenden
nicht erreicht zu haben. Auf seiner Agenda stehen noch zehn weitere digitale
oder telefonische Interaktionen.

Als er gegen 20:00 Uhr wieder zuhause eintrifft, ist er mit sich und der Welt
unzufrieden. Seine Frau konfrontiert ihn unmissversténdlich damit, dass es
so einfach nicht weitergehe. Er miisse sich endlich Hilfe holen. So nimmt er
am ndchsten Tag Verbindung zu dem fiir ihn zustdndigen HR-Manager auf,
dem er vertraut. Der empfiehlt ihm, erst einmal drztlich abkldren zu lassen,
ob seiner Symptomatik woméglich kérperliche Ursachen oder eine Depres-
sion zugrunde liegen. Dank zeitnaher Untersuchungen stellt sich heraus, dass
dies nicht der Fall ist. Wegen eines Burnouts wird Werner K. fiir sechs Wochen
krankgeschrieben.

Als er seinen HR-Manager erneut kontaktiert, macht ihn dieser auf das ,,Digi-
tal Coaching® aufmerksam, das sein Unternehmen speziell Filhrungskraften
anbiete. Wie viele personlich-virtuelle Sessions mit einem internen Coach er-
forderlich seien und welche Themen dabei zur Sprache kommen sollten, wer-
de individuell vereinbart. So lernt Werner K. Vera A. kennen. Die 42-jahrige
Diplom-Psychologin wird ihm in den kommenden Wochen virtuell zur Seite
stehen. Die beiden einigen sich darauf, das Coaching mit dem Thema Selbst-
fihrung und Eigenverantwortung zu starten.

Selbstfiihrung und Eigenverantwortung

Nach seinem Selbstverstdndnis und seinen Werten befragt, zogert Werner K.
keinen Moment mit seiner Antwort. Als ,Macher“ definiert er sich vorzugwei-
se iiber seinen Einsatz, seine Leistungen und seine Erfolge. Zuverldssigkeit
und Disziplin, Pflichtgefiihl und ein hohes Maf} an Verantwortungsbewusst-
sein sind ihm eminent wichtig. Am liebsten hélt er sich an Zahlen und Fakten.
Das vermittelt ihm Sicherheit. Aufierdem vertraut er seiner langjdhrigen Er-
fahrung. Im bisherigen Verlauf seiner Karriere ist er mit alledem gut gefahren.

Aber reicht das in Zeiten der Pandemie noch aus? Die Lage ist komplex, viele
Entwicklungen sind nicht absehbar. Entscheidungen miissen kurzfristig ge-
troffen und flexibel an die aktuelle Situation bzw. an ein sich sténdig veran-
derndes Umfeld angepasst werden. Das erfordert die Bereitschaft loszulas-
sen, was nicht funktioniert, und kurzerhand etwas anderes auszuprobieren,
anstatt tradierten Uberzeugungen und Mustern nachzuhéngen. ,,Genau das
sind die Grundlagen fiir Transformational Leadership und agiles Manage-
ment®, bekraftigt Vera A., mit der sich Werner K. dariiber austauscht. Im
Prinzip ist ihm klar, dass er nicht darum herumkommt, sich damit naher aus-
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einander zu setzen und auf neue Denk- und Verhaltensweisen einzulassen.
Allerdings bereiten ihm etliche Entwicklungen Unbehagen.

Corona verursachte einen Digitalisierungsschub, der u. a. das Homeoffice ge-
sellschaftsfahig machte. Auch nach der Krise wird diese Arbeitsform im Wech-
sel mit Prdsenzphasen selbstverstandlich sein. Doch was steht in Hinsicht
auf die rasch fortschreitende digitale Revolution noch zu erwarten? Mit wie
viel Kontrolle von Seiten der Arbeitgeber muss gerechnet werden, wenn diese
technisch problemlos méglich ist? Wie viele Arbeitspldtze werden entfallen?
Kiirzlich hat Werner K. gelesen, dass Algorithmen das mittlere Management in
absehbarer Zeit (iberfliissig machen werden. Wird er das alles noch erleben?
Was tun, um all den Verdnderungen gewachsen zu sein? ,,Bevor wir in die Zu-
kunft schauen, sollten wir einen Blick in die Vergangenheit werfen®, schlagt
ihm Vera A. vor.

Auf Bitte seiner Coach schildert er seinen Fiihrungsalltag vor seinem Burnout.
Auf Anhieb kommt ihm dabei die Flut der E-Mails, die er bis spéat in den Abend
hinein und kurz nach dem Aufstehen zu checken pflegte, in den Sinn. Auch die
vielen unumganglich erscheinenden Meetings. Immerhin verhinderte Corona
die sonst iiblichen, hdufigen Dienstreisen. Als besonders belastend empfand
er schon vor der Krise die immer neuen Zielvorgaben ,von oben“. Meistens
waren sie Auswirkungen von Restrukturierungen seines Unternehmens, die
einander geradezu iiberschlugen. Es war stets sein Bestreben gewesen, all
diesen Anforderungen gerecht zu werden. Selbst dann, wenn er deren Sinn oft
nicht nachzuvollziehen vermochte.

Was war sein Motiv dafiir gewesen, in einem sich immer schneller drehenden
Hamsterrad zu kreisen, ohne jemals einen Ausstieg zu erwdgen? Vermutlich
der Wunsch nach Anerkennung fiir Geleistetes und bestenfalls fiir erzielte Er-
folge. Selbst dann, wenn ihm die verdiente Wertschatzung dafiir nicht immer
in gebiihrender Weise zuteilwurde. Seine Coach regt ihn dazu an, sich einmal
in Ruhe alle Qualitaten, Talente, Fahigkeiten und Kompetenzen, die ihm zu
eigen sind, ins Bewusstsein zu rufen. Unter dem Strich sind es eine Menge.
,Grund genug, dass Sie in Bezug auf Wertschadtzung bei sich selber anfan-
gen“, sagt Vera A. ,,Damit iibernehmen Sie Eigenverantwortung und werden
unabhangiger von der Anerkennung anderer. Damit kommen Sie zu sich selbst
und gewinnen an Souveranitat.“

Werner K. will das nicht bestreiten. Aber reicht die blof3e Einsicht aus, um den

Hebel in puncto Selbstfiihrung und Eigenverantwortung nachhaltig umzule-
gen? Seine Coach rdt ihm, sich ab jetzt regelmaBig Phasen des Innehaltens
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einzurdumen. Das gebe ihm Gelegenheit, sich selbst, die eigene Entwicklung
und die aktuellen Geschehnisse aus dem inneren Abstand heraus im Uber-
blick zu betrachten. Sich einfach auf den Atem zu konzentrieren und mehr
und mehr zur Ruhe zu kommen: Leichter gesagt als getan. Bei den ersten Ver-
suchen steigen bei Werner K. jede Menge Gedanken auf, die ihn eher in Unru-
he versetzen. Doch je haufiger er die Ubung praktiziert, desto besser gelingt
ihm der Uberblick. Wo ist er noch geneigt, die Muster der Vergangenheit zu
wiederholen? Wie achtsam geht er mit sich selbst und seinen Ressourcen um?
Wo ist Eigen- statt Fremdbestimmung gefragt? Zugegeben: Im Uberblick wird
deutlicher, woran es bei ihm noch fehlt. Aber immer wieder bleiben Fragen
offen.

,Sie miissen nicht gleich auf alles Antworten finden®, beruhigt ihn Vera A. ,,Je
weniger Sie sich unter Druck setzen, desto mehr Einfdlle kommen |hnen in
den Sinn. Erlauben Sie sich, mit Gedanken zu experimentieren, ohne endgiil-
tige Schliisse daraus ziehen zu wollen.“ Werner K. verhilft das dazu, die Dinge
mal aus einer anderen Perspektive zu betrachten. Eine Zeit der Unsicherheit
und Mehrdeutigkeit, in der gewohnte Denk- und Verhaltensweisen nicht mehr
ausreichen: Warum sollte da nicht auch Spannendes ersichtlich werden? Bei-
spielsweise noch nicht erschlossene Moglichkeiten und neue Gestaltungs-
spielrdume? Konnte die fortschreitendende Digitalisierung nicht auch Vortei-
le mit sich bringen? ,Auf all das neugierig zu werden, hat eine véllig andere
Qualitét, als sich davon bange machen zu lassen®, meint seine Coach. ,,Was
halten Sie davon, Neugierde und das Interesse an Entwicklung und Fortschritt
in Ihren Wertekatalog einzubeziehen?“

Ihre Anregung, das gelegentliche, bewusste Innehalten einer Fiihrungskraft
als Leistung zu wiirdigen, verbliifft ihn zundchst. Nichtstun hatte er bislang
mit MiifSiggang oder gar mit Faulheit in Verbindung gebracht. Doch aufgrund
seiner jiingsten Erfahrungen entpuppen sich die Phasen des Innehaltens als
Quellen fiir Inspiration und Kreativitat und damit als neue Grundlage fiir Effi-
zienz. Zumal sich aus dem Uberblick heraus besser Prioritdten setzen lassen.
Selbstfiihrung und Eigenverantwortung: Damit einher geht fiir Werner K. nun
die Freiheit, etwas Neues, etwa eine verdnderte Haltung und Verhaltenswei-
se, einfach mal auszuprobieren. Nicht zuletzt in Bezug auf sein Team. Bald
wird er wieder arbeiten, wenngleich vorldufig bei reduzierter Stundenzahl.

Selbstfiihrung und Eigenverantwortung haben zur Folge,
sich selbst sowie die eigenen Werte und Vorgehensweisen immer einmal
wieder kritischzu hinterfragen, um diese ggf. zu erweitern oder zu veran-
dern,
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in Bezug auf notwendige Verdnderungen selbst damit anzufangen, Bewusst-
sein fiir den eigenen Wert zu entwickeln,

Achtsamkeit und Wertschatzung sich selbst entgegenzubringen,
gelegentlich den Abstand vom Alltag zu suchen und

im Uberblick neue Blickwinkel und Perspektiven zuzulassen.

Vom Ich zum Wir: Wertschdtzende Fithrung von Mitarbeitenden

Nach wie vor vermisst er auch in seinem beruflichen Umfeld Face-to-Face-Be-
gegnungen. ,,Glauben Sie, dass es lhren Mitarbeitenden anders geht?*, fragt
Vera A. ,Warum sollte es aber nicht auch im Zuge von Telefonschalten, Video-
konferenzen und Chats moglich sein, ihnen ein Gefiihl der Zugehorigkeit zu
vermitteln und ihnen Achtsamkeit und Respekt entgegenzubringen?“ Werner
K. gibt zu, dass er Wertschatzung bislang vorzugsweise dann fiir angebracht
hielt, wenn die Mitglieder seines Teams die gesetzten Ziele erfiillten und im
GroBen und Ganzen erwartungsgemafl funktionierten. Seine Vorgesetzten
waren schlieBlich auch nicht anders mit ihm umgegangen. Noch hat sich sein
Chef nicht bei ihm erkundigt, ob er sein Burnout {iberwunden habe. Doch ge-
nau das konnte fiir ihn ein Ansporn sein, seine Haltung und sein Verhalten zu
verdandern: Seinen Mitarbeitenden Zuwendung und Verstdndnis entgegenzu-
bringen, anstatt es dabei zu belassen, Ziele zu verkiinden, Aufgaben zu vertei-
len und Erledigtes zu kontrollieren. Sich nach ihnen persdnlich zu erkundigen:
Das will er in der néachsten Videokonferenz einfach mal ausprobieren. ,,Wer-
den die mir das iiberhaupt abnehmen?“ ,Wenn Sie es damit wirklich ernst-
meinen, wirken Sie authentisch®, entgegnet seine Coach. ,,Und das kommt
sogar bei Telefon- und Videoschalten riiber.”

Das Meeting am Morgen des darauffolgenden Tages startet der Manager mit
der Frage ,,Wie geht es lhnen?“ Nach einer kurzen Schweigepause erzahlt eine
Mitarbeiterin, wir schwer es fiir sie sei, Homeoffice und Homeschooling ihrer
drei Kinder zu vereinbaren. Oft komme sie erst in der Nacht zum Arbeiten.
Werner K. wird sich bewusst, dass sie ihre Aufgaben dennoch immer zeitge-
recht erledigte. Er sollte wirklich mehr darauf vertrauen, dass sie und die an-
deren Mitglieder seines Teams auch zu Hause gute Arbeit machen. Eine Kolle-
gin bietet der alleinerziehenden Mutter an, hin und wieder Arbeitspakete fiir
sie zu Ubernehmen. Womit konnte er sie von seiner Seite aus unterstiitzen?
Das will er heute noch in einem Telefonat mit ihr in Erfahrung bringen.

Auch die ndchsten Konferenzen verlaufen entspannter. Hier und da werden
sogar Vorschlage laut, wie die Arbeit bestmdglich gemanagt werden kdnnte.
Das ist Werner K. neu. Bislang hatte es nur Vorgaben von seiner Seite ge-
geben, um die gesetzten Ziele zu erreichen. Das gehdrte zu seiner Rolle als
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Vorgesetzter. ,,Diese — einseitige — Rolle kénnte ausgedient haben®, gibt Vera
K. zu bedenken. Aktiv zuzuh&ren und Fragen zu stellen, um dann gemeinsam
mit dem Team Prioritdten zu setzen und Losungen zu finden: Das hiefe, hin
und wieder als Moderator zu wirken. Oder auch als Coach, der sich darauf ver-
steht, die Potentiale seiner Mitarbeitenden zu erkennen und zu férdern. Ob er
sich vorstellen kdnne, sie auch zur Mitsprache und Mitwirkung zu ermutigen?
In dieser Hinsicht ist Werner K. skeptisch. ,,Das sind sie nicht gewohnt, und
wie sollte ich sie dafiir eigentlich motivieren?*

,Vielleicht, indem sie lhr Team von der Sinnhaftigkeit eines gemeinsamen
Projekts iiberzeugen. Bestenfalls Begeisterung dafiir wecken®, schlagt Vera
A.vor. ,Mag sein“, sagt Werner K. ,,Allerdings gibt es gerade viele unangeneh-
me Tatbestdnde zu verkraften. Wie soll ich z. B. Sinn vermitteln, wenn Arbeits-
pldatze abgebaut werden und davon auch Mitglieder meines Teams bedroht
sind?* ,Dann geht es um eine Kommunikation, die von Klarheit und Trans-
parenz gepragt ist“, kontert Vera A. Hier mag ihr Klient nicht widersprechen.
Aus eigener Erfahrung weif er, dass die ehrliche Vermittlung schlechter Nach-
richten auf jeden Fall wertschdtzender ist als das Verschanzen hinter einer
Schweigemauer.

Ein weiteres Mal nimmt er sich vor, die neugewonnenen Erkenntnisse und Er-
fahrungen kontinuierlich umzusetzen. Nicht nur wahrend der Krise, sondern
auch im Anschluss daran. Mit der Frage ,,Wie geht es Ihnen?“ will er Meetings
in Zukunft hdufiger starten. Deren Lange wird er auf maximal zwei Stunden
begrenzen. Vielleicht lohnt es sich ja, das Team dabei hin und wieder zu tei-
len, um besser auf die einzelnen eingehen zu kdnnen. Auf jeden Fall ist es
ihm wichtig, mit seinen Mitarbeitenden einen zwischenmenschlichen Kontakt
zu pflegen, ein offenes Ohr fiir sie zu haben und ihnen seine Unterstiitzung
anzubieten. Nicht mehr nur auf Anweisung und Kontrolle bedacht zu sein,
sondern auch auf Empathie und Einbindung. Sein Team zur Mitsprache und
Mitwirkung einzuladen: Da sieht er sich bei ndherer Betrachtung schon auf
einem guten Weg. Zumal er als Chef die letztendliche Verantwortung hat. Aber
vielleicht macht es ja sogar Sinn, bestimmte Verantwortungsbereiche zu de-
legieren — als Ausdruck von Wertschadtzung und zugunsten seiner Entlastung.

Uber eines ist er sich klar: Ein solches Fiihrungsverstdndnis und -verhalten
war langst vor der Krise angesagt. Corona verstarkte den Druck, es entschie-
dener in die Tat umzusetzen, es mit groferer Selbstverstandlichkeit im Fiih-
rungsalltag zu praktizieren und es als festen Bestandteil in die neue Normali-
tat zu integrieren.
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Wertschitzende Fiihrung von Mitarbeitenden bedeutet,
diesen Achtsamkeit und Respekt zu erweisen,
ihnen mit Verstdandnis, Empathie und Vertrauen zu begegnen,
im Dialog mit ihnen fiir Klarheit und Transparenz zu sorgen,
sie zur Eigeninitiative, Mitsprache und Mitwirkung zu ermutigen,
sie fiir neue Vorhaben und Vorgehensweisen zu begeistern und
sie, wann immer moglich, von deren Sinnhaftigkeit zu tiberzeugen.

Systemkompetenz als Grundlage fiir die neue Fiihrung

Werner K. hat es sich zur Gewohnheit gemacht, sich an der frischen Luft zu be-
wegen, um seine Gedanken zu kldren. ,,Das Virus macht deutlich, wie sehr wir
voneinander abhangen und aufeinander angewiesen sind — iiber alle Grenzen
hinweg*, fallt ihm bei einem Spaziergang ein. Wenn wir nicht alle das Grofe
und Ganze im Auge behalten, werden wir die Pandemie nicht einddmmen kon-
nen. Da reicht es nicht aus, méglichst immer nur den eigenen Vorteil wahren
zu wollen. Aber gilt genau das nicht auch fiir den unternehmerischen Kontext,
in dem er sich bewegt? Hier agieren u. a. Mitarbeitende, Fiihrungskrafte auf
verschiedenen Hierarchieebenen, interne und externe Kund*innen und di-
verse Geschéftspartner*innen in einem System. ,,Fiir diesen Zusammenhang
fehlt es oftmals an Bewusstsein, und das fangt schon im Kleinen an®, resi-
miert Werner K. bei der ndchsten Begegnung mit seiner Coach.

So herrscht nach seinem Eindruck in vielen Bereichen und Abteilungen sei-
nes Unternehmens immer noch ein Silodenken. Da wird lieber gegeneinander
gearbeitet, anstatt miteinander, da zieht man es vor, Wissen fiir sich zu be-
halten, anstatt es zu teilen. Ware es im Sinne eines breiteren Fithrungs-, Ver-
antwortungs- und Erfolgsverstdandnisses nicht umso wichtiger, die Beteilig-
ten fiir groBBere soziale Kontexte zu sensibilisieren? Fiir eine Orientierung an
ibergeordneten Zielen und Erfolgen? Werner K. will nicht ausschlieflen, dass
sich — getrieben durch die Corona-Krise — auch in diesen Hinsichten zeitnah
eine Menge verdndern kdnnte. Denn die erfolgreiche Bekdmpfung der Pan-
demie in einer globalisierten Welt macht eine neue Haltung und verdnderte
Vorgehensweisen unabdingbar — nicht zuletzt in Hinsicht auf die beteiligten
Entscheider*innen. Ware das nicht die Essenz der neuen Normalitdt auf allen
gesellschaftlichen Ebenen?

»,uUnd was hieBe das im Einzelnen?“, fragt Vera A. nach. ,Beispielsweise fiir
die Wirtschaft?“ Werner K. denkt eine Weile nach. ,Nicht mehr unbedingt
auf den eigenen Vorteil — ggf. auf Kosten anderer — aus zu sein oder diesen
maximieren zu wollen. Das Interesse an Win-Win-Situationen, auch wenn sie
sich nicht auf Anhieb ergeben, diirfte sich letztendlich als viel konstruktiver
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fir alle Beteiligten erweisen. Es bedarf der Aufgeschlossenheit fiir kreative
Losungen und vertrauensbildende Kooperationen. Der Offenheit fiir gréBere
Kontexte und langfristige Zusammenhéange. Der Bereitschaft zu einem verant-
wortungsvollen Umgang mit Ressourcen. Selbstbegrenzung miisse ja keines-
wegs nur Ausdruck der Wiirdigung anderer, moglicherweise vielfaltiger Inte-
ressen sein®, erklart er seiner Coach. Stattdessen konne sie als Investition
in zukiinftiges und nachhaltiges unternehmerisches Wachstum verstanden
werden. Auch das halt er fiir einen unverzichtbaren Bestandteil der neuen
Normalitédt. ,,Ich bin davon iiberzeugt, dass sie eine echte Chance hat“, be-
schlief3t er in der Coaching-Session — ,,Zumal dann, wenn sich immer mehr
Fiihrungskrafte in aller Welt dafiir stark machen.*

Systemkompetenz erfordert von Fithrungskriften
die Bereitschaft, in grofReren Zusammenhdngen Verantwortung zu ibernehmen,
die Beriicksichtigung der Bediirfnisse, Erwartungen und Vorstellungen einer
Vielzahl unterschiedlicher Stakeholder,
die Bevorzugung nachhaltiger Losungen anstatt der kurzfristigen Durch-
setzung eigener Vorteile und Interessen,
Gesplir fiir Win-Win-Situationen in ibergeordneten Zusammenhangen,
die Offenheit fiir ein wechselseitiges Verstandnis und Fairness sowie
die Bereitschaft zur Selbstbegrenzung.

Fiihrungspersonlichkeiten als Treiber*innen des kulturellen Wandels

Fiir eine vollstandige kulturelle Transformation braucht es Geschéftsleitun-
gen, die sich durch die neuen Denk- und Verhaltensweisen auszeichnen und
auf diese Weise als Vorbilder wirken.“ Das hat Werner K. vor einiger Zeit
einem Fachbuch entnommen. Heute ist er sich nicht mehr so sicher, ob das
so stimmt. Missen Fiihrungskrafte, unabhangig davon, wo sie hierarchisch
angesiedelt sind, eigentlich warten, bis ihnen das Top-Management mit gu-
tem Beispiel vorangeht? Er erinnert sich an eine jiingere Kollegin, die auf der
mittleren Leitungsebene bei einem Mittelstandler tatig ist. Als er kiirzlich mit
ihr telefonierte, sagte sie: ,,Auch bei uns ist immer noch eher ein traditionel-
ler Fiihrungsstil der Fall. Umso mehr mochte ich dazu beitragen, die Kultur
meiner Firma zu verandern. Das kann ich nur in Hinblick auf meinen Bereich.
Immerhin setze ich damit ein Zeichen dafiir, dass es geht.“

Werner K. ist sich im Klaren dariiber, dass es von Seiten der Fiihrungskrafte,
die den kulturellen Wandel mitgestalten wollen, Eigeninitiative, Zivilcourage
und gelegentlich auch des Mutes bedarf, mit Tabus zu brechen. Mittlerweile
traut er sich das zu. Im Riickblick ist er dankbar fiir sein Burnout vor einem
halben Jahr. ,Es brauchte diesen Schuss vor den Bug, um mich in Bewegung
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setzen. Nicht nur als Mitgestalter der neuen Normalitdat. Sondern auch als
Mensch.“

Wenn es um die Gestaltung der neuen Normalitat geht, warten Fiihrungs-
personlichkeiten nicht auf die MaBgaben von Geschéftsleitungen und
Vorgesetzten. Stattdessen fangen sie in ihrem jeweiligen Umfeld eigen-
initiativ damit an und holen ihre Mitarbeitenden dafiir ins Boot. Damit
haben sie das Zeug zu Wegweiser*innen — weit iiber die Krise hinaus.
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Normalitdt 4.0 — alles neu oder zuriick auf Anfang

Ralf Holtkotter

Jobcenter sind in Deutschland Teil der 6ffentlichen
Arbeitsverwaltung. Von Verwaltungen werden iib-
licherweise nun gerade nicht iberraschende Inno-
vationsspriinge erwartet. Vermutlich sind es aber
gerade die Jobcenter, die als relativ ,neue Behor-
de“ —sie existieren erst seit 2005 — mit vergleichs-
weise jungen Teams seit Beginn ihrer Existenz
neue Wege ausprobiert haben, um ihre komplexe
Aufgabe wahrzunehmen.

Im jobcenter rhein-sieg ist das Thema Digitalisierung mit Einfiihrung der eAk-
te 2017 in den Fokus geriickt. Bereits 2018 haben sich die oberen Fiihrungs-
krafte mit einer digitalen Vision bzw. einer digitalen Strategie auseinanderge-
setzt. Flir das bessere Verstdndnis dieser Strategie sei ein kurzer Hinweis auf
die Konstruktion der Jobcenter und der damit verbundenen Abhdngigkeiten
gestattet.

Jobcenter wie das jobcenter rhein-sieg sind gemeinsame Einrichtungen der
Bundesagentur fiir Arbeit und der jeweiligen Kommune — hier der Agentur fiir
Arbeit Bonn und des Rhein-Sieg-Kreises. Als ,,Joint Venture“ gibt es starke Ab-
hangigkeiten von den beiden Tragern. Neben den fachlichen Weisungsrechten
ist u. a. auch gesetzlich geregelt, dass die IT-Ausstattung durch die Bundes-
agentur fiir Arbeit erfolgt. Eigene Systeme kdnnen nicht integriert werden. Es
sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die Jobcenter damit eine sehr
gute Grundlage fiir ihre Arbeit haben, eigene Einflussmdglichkeiten aber stark
eingeschrankt sind.

Digitalisierungsstrategie des jobcenters rhein-sieg

Ausgangslage

Die Digitalisierung beeinflusst unseren Alltag bereits jetzt in allen denkbaren
Bereichen. Das betrifft offensichtliche Bereiche wie Kommunikation (Instant
Messaging, also Videotelefonie oder VolIP Voice over IP-Telefonie), Unterhal-
tung & Information (Streaming-Plattformen, SMART-TV), Terminplanungen
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tiber elektronische Kalender, Finanzen (Banking Apps), Einkauf (Onlinehan-
del), aber auch vermeintlich weniger offensichtliche Bereiche wie Gesundheit
(Sport-Apps, Achtsamkeit-Apps), Mobilitat (mobile Buchung von Fahrkarten
oder Taxi, Carsharing), Haushalt (Smart-Home mit Licht- und Heizungssteue-
rung tber Apps) oder auch Kochen (App-gesteuerte Kaffeemaschinen oder
Web-verbundene Kiichenmaschinen).

Der digitale Zugang zu Informationen und die digitale Interaktion mit unter-
schiedlichen Institutionen, wie beispielsweise Versicherungen oder Finanz-
amtern, mit entsprechend hinterlegten automatisierten Prozessen ist eben-
falls bereits jetzt Realitdt. Entsprechend hat die Bundesregierung in ihren
Veréffentlichungen einen relativ weit gefassten Begriff der Digitalisierung der
Arbeitswelt verwendet. Danach wird als Digitalisierung der digitale Wandel
der Arbeitswelt durch den vermehrten Einsatz neuer Informations- und Kom-
munikationstechnologien bezeichnet. Diese Verdnderungen betreffen sowohl
die Struktur und Organisation von Arbeit als auch die Anforderungen an die
Beschaftigten.

Die Europdische Kommission hat bereits 2016 in ,,The Future of Work* fest-
gestellt, dass ,,sich die Natur von Arbeit und die Art und Weise, in der sie
ausgeliibt wird, im Laufe der Geschichte vielfach verdndert hat. Allerdings hat
sich das Tempo des Fortschritts signifikant gesteigert, vor allem aufgrund von
digitalen Technologien. Viele der Jobs und begehrtesten Tatigkeiten von heu-
te existierten vor 10 Jahren noch nicht, wahrend Routine-Jobs durch Automa-
tisierung gefdhrdet sind.”

Das jobcenter rhein-sieg ist insofern in doppelter Hinsicht betroffen. Einer-
seits sind wir gefordert, unsere Kunden fiir den zunehmend digitalisierten
Arbeitsmarkt fit zu machen und ihnen entsprechend Chancen zu eréffnen.
Auf der anderen Seite werden aber auch unsere internen Arbeitsablaufe zu-
nehmend digitalisiert. Mit der Einfiihrung der eAkte 2017, Barcode 2019 und
dem Start des Onlineportals ,jobcenter-digital“ der Bundesagentur fiir Arbeit
im Laufe des Jahres 2019 sind die ersten Grundsteine fiir weitere Digitalisie-
rungsprojekte gelegt.

Die Abhéangigkeit des jobcenters rhein-sieg von der IT-Infrastruktur der Bun-
desagentur fiir Arbeit bedingt, dass wir hier nicht ,,Herr des Verfahrens* sind
und die nachsten Schritte weder zeitlich noch inhaltlich konkret bestimmen
konnen. Es ist aber unbestritten, dass die zunehmend schnellere Verdnde-
rung der Arbeitswelt auch die Arbeit im jobcenter rhein-sieg maBgeblich be-
einflussen wird.
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Ziele

Wir wissen nicht genau, wann die Digitalisierung in welcher Form unsere Ar-
beit und unsere Prozesse verdandert. Es wird aber passieren und diese Veran-
derung birgt Chancen und Risiken zugleich. Es geht also darum:

Chancen zu erkennen,
darauf realistische und wiinschenswerte Szenarien zu erarbeiten und
aktiv auf deren Realisierung hinzuarbeiten.

Daneben ist es notwendig,
Risiken friihzeitig zu identifizieren und
darauf rechtzeitig Losungen und Praventionsstrategien zu erarbeiten.

Letztendlich geht es darum, den Verdnderungsprozess im Rahmen unserer
Moglichkeiten vorzubereiten und zu gestalten! Um hier friihzeitig eine klare
Haltung zu definieren und Entscheidungen ableiten zu kénnen, gelten folgen-
de Grundsatze zur Digitalisierung im jobcenter rhein-sieg:

1. Die Digitalisierung bietet Chancen — wir nutzten sie!

Neue Kommunikations- und Unterstiitzungssysteme bieten zahlreiche Chan-
cen, unsere Arbeit anders zu gestalten und unsere Ablaufprozesse regelma-
Rig auf den Priifstand zu stellen. Diese Mdglichkeiten kommen unserem An-
spruch, uns standig weiterzuentwickeln und zu verbessern, entgegen.

2. Wir setzen digitale Technologien ein, um Freiraum fiir die Konzentration
auf personelle und sozialkommunikative Kompetenzen zu schaffen

Digitalisierung ist kein Selbstzweck. Die damit verbundenen Automatisie-
rungsprozesse entlasten uns und geben uns die Moglichkeit, unserem indivi-
duellen Beratungsauftrag starker und besser nachzukommen.

3. Die technische Entwicklung schreitet voran. An der konkreten Ausgestal-
tung beteiligen wir uns aktiv.

Die Bundesagentur fiir Arbeit ist aufgrund der rechtlichen Konstruktion fiir die
IT-Infrastruktur der gemeinsamen Einrichtungen verantwortlich. In dem Zu-
sammenhang greift sie bei Weiterentwicklungen verstarkt auf die regionale
Kompetenz derJobcenter zuriick. Wir haben ein Interesse daran, dass auch un-
sere Belange dabeiberiicksichtigt werden. Es entspricht daher unserem Selbst-
verstandnis, dass wir uns an diesen Weiterentwicklungen aktiv beteiligen.
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4. Wir schaffen den Rahmen fiir die dafiir erforderliche persénliche Weiter-
entwicklung.

Die Vorbereitung und Mitgestaltung der Digitalisierung haben einen hohen
Stellenwert in der Organisation. Die dafiir erforderlichen personellen, finan-
ziellen und zeitlichen Ressourcen werden zur Verfiigung gestellt.

5. Wir verwenden die Automatisierung, um die Qualitdt der Aufgabenerledi-
gung zu steigern.

Die automatisierte Bearbeitung von Routinetatigkeiten wird uns entlasten.
Wir nutzen diese Entlastung, um uns starker auf eine qualitativ hoherwertige
Aufgabenerledigung zu konzentrieren. Wir nutzen sie nicht, um Ressourcen
zu sparen!

6. Routineaufgaben werden durch Technik ersetzt. Das Aufgabenprofil un-
serer Beschaftigten wird individueller.

Routinetdtigkeiten werden perspektivisch maschinell erledigt. Die Aufgaben
der Beschiéftigten des jobcenters rhein-sieg werden daher deutlich in Rich-
tung individueller Beratung, Anliegenkldarung und Ermessensausiibung gehen
(z. B. Beratung zu vorrangigen Leistungen, ggf. Unterstiitzung bei der Antrag-
stellung, aufsuchende Beratung, Videoberatung). Es wird abwechslungsrei-
cher und anspruchsvoller.

7. Wir sind uns unserer Verantwortung fiir die Beschaftigten im Rahmen des
digitalen Wandels bewusst.

Wir wollen alle Kolleg*innen auf den Digitalisierungsprozess vorbereiten.
Neben rechtzeitigen Informationen iiber anstehende Verdnderungen oder Be-
teiligungsmoglichkeiten umfasst das auch eine friihzeitige personliche und
fachliche Vorbereitung und ggf. Qualifizierung. Unsere Aufgaben werden sich
verdndern, sie werden aber nicht weniger. Wir bereiten uns daher auf die Ver-
anderung vor.

8. Wir nutzten die Digitalisierung, um die bestmogliche Dienstleistung zu
erbringen.

Wir richten unser Handeln sowohl an den Anliegen unserer Kund*innen als

auch an den Erfordernissen der Organisation aus. Das umfasst auch die Ver-
anderungen im Rahmen der Digitalisierung. Dazu gehért einerseits, nicht al-
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les Machbare zu realisieren, sondern Aufwand und Nutzen in ein sinnvolles
Verhdltnis zu bringen. Andererseits bedeutet es aber auch, niitzliche Veran-
derungen umzusetzen und den Kund*innen, falls notig, bei der Anwendung
zu helfen.

9. Wir richten unsere Steuerungsprozesse am individuellen Bedarf unserer
Kund*innen aus.

Die durch die Digitalisierung geschaffenen Freirdume ermdéglichen uns eine
individuellere Fallbearbeitung und -betreuung. Entsprechend steuern wir un-
sere Falle nicht mehr nach Standardprozessen, sondern stimmen das Vorge-
hen individuell mit den Betroffenen ab. Dem Grundsatz der Hilfe zur Selbsthil-
fe folgend, leisten wir so wenig Hilfe wie moglich, aber so viel Hilfe wie notig.

10. Wir férdern die Digital- und Medienkompetenz unserer Beschaftigten

Die Anforderungen an alle Beschaftigten des jobcenters rhein-sieg im Hin-
blick auf die Digital- und Medienkompetenz steigen. Das betrifft einerseits
den Umgang mit den Arbeitsmitteln am Arbeitsplatz und andererseits den
Beratungskontext in allen Bereichen. Wir nutzen und entwickeln ggf. die not-
wendigen Forderinstrumente.

Weiteres Vorgehen

Es war uns bewusst, dass mit der Veréffentlichung der Digitalisierungsstrate-
gie ein Verdnderungsprozess festgeschrieben wurde, dessen Ausgang noch
niemand einschdtzen konnte. Insbesondere die damit verbundenen indivi-
duellen Konsequenzen sind noch nicht absehbar. Zunehmende Automatisie-
rungsprozesse machen beispielsweise rein sachbearbeitende Tatigkeiten in
Zukunft berflissig. Das sind aktuell etwa 50 % der Tatigkeiten im Jobcenter
und diese Zukunft werden vermutlich mehr als drei Viertel aller Beschaftigten
noch in ihrer aktiven Zeit erleben. Dieser Zustand ist fiir Beschaftigte einer
Behorde, die iiblicherweise aus Sicherheits- oder Bestandigkeitsgriinden
diese Arbeitgeberwahl getroffen haben, nur schwer zu ertragen. Es war also
erforderlich, uns intensiv mit unserer Haltung — dem digitalen Mindset — zu
beschéftigten und Unterstiitzung zu geben.

Haltungsarbeit/Kompetenzentwicklung

Gestartet sind wir im Februar 2019 mit einer Mitarbeiterversammlung und ei-
nem Keynotespeaker, der den Digitalisierungsprozess auf3erhalb der Jobcen-
terblase eindringlich und nachvollziehbar mit einem Tsunami verglichen hat:
Die Verdnderung wird kommen — ob wir sie wollen oder nicht. Unsere Chance
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ist es, uns darauf bestmoglich vorzubereiten. Die Botschaft wurde begleitet
von der Prasentation der digitalen Strategie des jobcenters rhein-sieg und der
klaren Haltung von Geschaftsfiihrung und Personalvertretung, gemeinsam
den Weg zu beschreiten und die Rationalisierungseffekte der Digitalisierung
zu nutzen, um die Qualitadt der Arbeit zu verbessern und die Beratung auch in
der Leistungssachbearbeitung als Schwerpunktaufgabe zu etablieren.

Wesentlicher Wunsch der Beschaftigten war es, in diesem Prozess nicht allei-
ne gelassen zu werden und insbesondere Unterstiitzung in der Entwicklung
der digitalen Kompetenz zu bekommen. Was aber ist digitale Kompetenz?
Reicht es hier, die Office Produkte zu kennen und die Fachprograme bedie-
nen zu kénnen oder geht es weiter? Wir haben uns fiir den allgemeinen Weg
entschieden und uns am europdischen Kompetenzrahmen der EU — DigComp
2.1 - orientiert. Handlungsleitend war dabei die Uberlegung, dass jede Ein-
engung den Blick zu sehr fokussiert und Lésungen auBerhalb des Blickfeldes
ausschliet.

Als Nédchstes haben wir ein Sollkompetenzprofil erarbeitet. Wichtig dabei
war es, dass wir als ,Arbeitsmarktberater” beriicksichtigen, unseren Kun-
den in der sich zunehmend digitalisierenden Arbeitswelt auch Hilfestellung
geben zu konnen. Es stellt sich nun die Frage: Wo stehen die Beschéftigten
des jobcenters rhein-sieg mit ihrer digitalen Kompetenz? Wer braucht welche
Unterstiitzung? Wo gibt es Qualifizierungsbedarf? Wir haben uns dazu mit 12
Beschéftigten aus allen Hierarchieebenen und Fachbereichen auf eine ,,Di-
gital Journey“ begeben. Die Reise begann mit einem Workshop zum digital
Mindset, gefolgt von einem Erlebnislabor (Erarbeitung von digitalen L6sun-
gen aktueller Probleme mit agilen Methoden) und endete in einem ,,Serious
Game*“. Am Ende des Spiels bekam jede*r Teilnehmer*in sein personliches
Kompetenzprofil.

Das Gesamtergebnis der ,Digitaltouristen” war in mehrfacher Hinsicht er-
freulich:
Es gab nur vereinzelten Handlungsbedarf.
Trotz zuvor geduflerter Bedenken aufgrund vermeintlicher digitaler Inkom-
petenz konnten alle folgen.
Am wichtigsten: Niemand sieht Digitalisierung mehr als Bedrohung. Der
Blick ist — natiirlich unterschiedlich ausgepradgt — auf die Chancen gerichtet.
Diese Haltung wurde durch regelméafiige Information an alle Beschéftigten
verbreitet — insbesondere bei den Fiihrungskraften.
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Pandemiebedingter Einfluss

Die Digital Journey war ein Entwicklungsprozess, den wir mitgestalten konn-
ten. Als ndchster Schritt war die Ausschreibung einer tiberarbeiteten Variante
und damit das Angebot an alle Beschaftigten geplant —und dann kam Corona.

Die gesamte Organisation wurde in wenigen Tagen auf Krisenmodus umge-
stellt. Das iibliche Geschaftsmodell der personlichen Beratung von Ange-
sicht zu Angesicht wurde innerhalb von drei Tagen eingestellt. Es war aber
unabdingbar, jederzeit fiir die Betroffenen erreichbar zu bleiben und deren
Anliegen zu kldren. Finanzielle Leistungen mussten flieBen und auch die Ver-
mittlung in Arbeit war von elementarer Bedeutung.

Dazu kam die personliche Betroffenheit der Beschaftigten. Kinderbetreuung
und Arbeit zu Hause unter einen Hut zu bringen, stellte sich doch als grofiere
Belastung heraus. Da war sie schon, die Verdnderung, die wir nicht beein-
flussen konnten, auf die wir aber bestmdglich vorbereitet waren. Alternati-
ve Kommunikationswege wurden schnell und effektiv genutzt. Neue digitale
Moglichkeiten der Bundesagentur fiir Arbeit, wie z. B. gesicherte Mailserver,
digitale Antragstellung und selbstverstdndliche Nutzung virtueller Bespre-
chungsformate, haben die Arbeitsabldufe deutlich verdndert. Dabei wurde
wie selbstverstandlich ausprobiert, verworfen, neu gestartet und weiterent-
wickelt.

Schlussfolgerungen

Bereits jetzt ist klar, dass es ein ,,Zuriick auf Anfang“ nicht mehr geben wird.
Die Corona-Pandemie hat keinen Veranderungsprozess gestartet, sie hat eine
weit vorher begonnene Entwicklung beschleunigt. Sicher werden nicht alle
Besprechungsformate digitalisiert werden konnen, aber viele Dienstreisen
sind nicht mehr erforderlich. Sicher wird nicht jeder Kundenkontakt auf digi-
talem Wege stattfinden konnen, aber fiir die notwendigen persdnlichen Kon-
takte konnen andere Rahmenbedingungen geschaffen werden.

Ohne Corona hédtten wir {iber viele Prozessverdnderungen diskutiert, hatten
Fiir und Wider abgewogen und in kleinen Schritten modellhaft ausprobiert.
Mit Corona hief es: Einfach machen und schauen, ob es klappt. Die Fahig-
keit, Fehler schnell zu erkennen, die Bereitschaft, diese schnell und hierar-
chielibergreifend anzusprechen und die Kompetenz, die notwendigen Verdn-
derungen ziigig vorzunehmen, waren die wesentlichen Faktoren fiir die gute
Betreuung der Betroffenen wahrend der Pandemie.
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Die Moglichkeiten des Homeoffice brachten insbesondere fiir einige Fiih-
rungskrafte einen Erkenntnisgewinn: Es wird nicht nur im Biiro effektiv gear-
beitet. Das bringt neue Méglichkeiten in der Arbeitsplatz- und Zeitgestaltung.
Es sind aber auch Grenzen sichtbar geworden. Homeoffice und Homeschoo-
ling parallel ist belastend. Flexible Arbeitszeitmodelle kénnen hier entzerren,
miissen aber gut von Personalvertretung und Gleichstellungsbeauftragter be-
gleitet werden, um Belastungen durch Selbstausbeutung zu vermeiden.

Fehlerkultur, Transparenz und Kommunikation auf Augenhéhe sind aus mei-
ner Sicht neben der Entwicklung des notwendigen Mindsets bei allen Beschaf-
tigten der Schlissel dafiir, die Verdnderungen im richtigen Maf} umzusetzen
und weiterzuentwickeln.
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Talent-Strategien fiir Innovation im New Normal

Gina Lacroix

Die Pandemie, ausgeldst von COVID-19, stellt Un-
ternehmer*innen, Fach- und Fiihrungskrafte seit
dem Friithjahr 2020 vor eine unvergleichliche Her-
ausforderung. Der Lockdown und die Krise in den
»analogen“ Teilen der Wirtschaft haben erprobte
Prinzipien der Filhrung auf den Kopf gestellt und
ein neues Bewusstsein fiir Unternehmenskultu-
ren geschaffen —im Guten wie im Schlechten.

Unternehmenslenker*innen finden sich in einem

Spannungsfeld zwischen etablierten Praktiken und digitalen VorstoBen wie-
der, geleitet von der Frage: Wie kdnnen wir die Zukunft unserer Organisatio-
nen in Zeiten gestiegener Unsicherheit absichern? Viele reagierten im ersten
Schritt mit Vorsichtsmainahmen: Kerngeschaft absichern, Kosten einsparen
und Einstellungsstopp. Oft wurden auch Projekte zur Innovation und Trans-
formation auf Eis gelegt (Gillman 2020). Gleichzeitig steigt der Druck, im Digi-
talzeitalter mit neuen Technologien und kundenzentrierten Losungen wettbe-
werbsfahig zu bleiben und durch Krisen hindurch und im New Normal danach
weiter zu transformieren, zu restrukturieren und sich neu zu erfinden.

Bei der Frage nach der kiinftigen Wettbewerbsfahigkeit spielt es eine ent-
scheidende Rolle, wie gut Unternehmen passende Fach- und Fiihrungskréfte
gewinnen konnen, um neue Technologien und Trends auf aktuelle und neue
Geschdftsmodelle und relevante Markte zu tibertragen. Wer also seine Orga-
nisation als Unternehmer*in zukunftsfahig aufstellen will, sollte insbesonde-
re die Themen Talent- und Recruiting-Strategie sowie Training und Entwick-
lung fiir Filhrungs- und Fachkréfte priorisieren.

Verdnderte Anspriiche an Fiihrungsstil und Firmenkulturen
(Krisenmanagement & Home-Office/Hybridarbeit)

Der erste Lockdown im Zuge der Pandemie im Médrz 2020 brachte fiir zahlrei-
che Organisationsformen starke Einschnitte und Umstellungen in der bishe-
rigen Zusammenarbeit. Das mittlerweile allgegenwartige Homeoffice war vor
Eintritt der Pandemie eher die Ausnahme: Lediglich 1,4 % der Berufstatigen
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arbeiteten laut einer Bitkom-Umfrage vollstandig von zu Hause aus, weitere
15 % teilweise von Zuhause und teilweise aus dem Biiro (Bitkom 2020).

Im Verlauf des Corona-Jahres 2020 arbeiteten laut derselben Umfrage zeit-
weise 45 % der Berufstdtigen mindestens teilweise remote und mehr als
30 % wollen die Flexibilisierung zwischen Biiro und Homeoffice auch nach
der Pandemie beibehalten (ebd.). Wahrend sich die Debatte anfangs um die
Bereitstellung der nétigen IT-Infrastruktur fiir Homeoffice-Arbeitende drehte,
verschiebt sich nun der Fokus hin zu der Frage, wie sich die neue Zusammen-
arbeit unter Mitarbeitenden effizient und gleichzeitig vertrauensstiftend ge-
stalten ldsst.

Die Effekte des ersten Lockdowns wurden von so mancher Geschéftsfiihrung
im Nachhinein als durchaus positiv gewertet. Besonders Unternehmen mit
mehreren Standorten berichteten von einer besseren teamiibergreifenden
Kommunikation, wenn alle aus dem Homeoffice zu gleichen Bedingungen
miteinander arbeiten. Gleichzeitig stieg aber in vielen Féllen die Verunsiche-
rung der Flihrungskréfte dariiber, wie sie Firmen- und Fiihrungskultur auch
»in Abwesenheit managen (IHK Berlin 2021). Neben der Einrichtung neuer
Team-Formate, geht es hier im Kern vor allem um die Frage, ob und wie Fiih-
rungsstile sich verdndern missen, damit sie den Anforderungen einer Remo-
te-Unternehmenskultur gerecht werden.

In diesem Kontext spielt Eigenverantwortlichkeit eine zentrale Rolle, iiber
die bei der Umstellung auf Homeoffice-Arbeit neu reflektiert werden muss —
und zwar sowohl auf Seiten der Fiihrungskraft als auch bei den Mitarbeiten-
den. Eigenverantwortung bedeutet zundchst einmal, die Verantwortung fiir
die Konsequenzen des eigenen Handelns zu {ibernehmen. Auf der Seite der
Mitarbeitenden ist die grofite Aufgabe, sich dariiber im Klaren zu sein, wie
viel Eigenverantwortung jede*r Einzelne in einem bestimmten Kontext tragen
kann und will. Wann steht das Gruppenziel gegeniiber meinen eigenen Be-
dirfnissen im Vordergrund? Und wo kann ich mir wiederum Freiheiten neh-
men, solange ich weiterhin zum Ergebnis beitrage?

Auf Unternehmensseite steht dem die Schaffung eines geeigneten Rahmens
flir Eigenverantwortlichkeit gegeniiber, in dem Fiihrungskréfte sich dariiber
im Klaren sind, dass unterschiedliche Level an Eigenverantwortlichkeit unter-
schiedliche Fiihrungsstile bendtigen. Welcher Stil gefragt ist, hdngt davon ab,
wie viel Eigenverantwortung Mitarbeitende individuell ibernehmen kdnnen
(Skill) und tibernehmen maochten (Will). Je nach Level kann die Fiihrungskraft
ihren Flihrungsstil und ihre Entwicklungsmethoden anpassen. Wichtig dabei:
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Die Fiihrungskultur einer Organisation ist konstant, aber Fiihrungsstile inner-
halb des Unternehmens diirfen und miissen sich je nach Kontext unterschei-
den.

will
eigenverantwortlich )
arbeiten Entwickeln ST
& Befdhigen
2
Direktiv p
a Coaching
flihren 2
will nicht
eigenverantwortlich
arbeiten .
Kann nicht skill Kann
eigenverantwortlich eigenverantwortlich
arbEIlen arbeiten

Abb. 1: Angebote fiir Mitarbeitende und deren Verortung auf der Skill-Will-Matrix

Entsprechend der Verortung auf der dargestellten Skill-Will-Matrix (nach Hers-
hey/Blanchard 1982) kénnen gezielte Angebote fiir Mitarbeitende geschaffen
werden, um das individuelle MaB an eigenverantwortlichem Arbeiten zu eta-
blieren. So konnen im ndchsten Schritt neue Themen und Formen der Zusam-
menarbeit erlernt werden, die fiir die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
und der individuellen Weiterentwicklung des Mitarbeitenden entscheidend
sind. Wenn Fiihrungskréfte in die Entwicklungsmethoden ihrer Teams investie-
ren, schldgt sich das in der Regel auch in einer hoheren Retention nieder, also
in dem Anteil an Mitarbeitenden, die sich im Unternehmen weiterentwickeln,
statt den Arbeitgeber zu wechseln.

Interne Talente bieten die Grundlage fiir eine robuste Talent-Pipeline und star-
ken als indirekte Botschafter die Employer Brand nach auBen, sodass es ein-
facher wird, neue Talente zu gewinnen. Darum soll es im nachsten Abschnitt
gehen.

Recruiting-Strategien fiir Unternehmer*innen und Fiihrungskrafte

»Coronakrise ddmpfte den Fachkrédftemangel nur voriibergehend“, meldet
die Deutsche Presseagentur Mitte Februar 2021 und zitiert die Prognose des
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KfW-Ifo-Fachkraftebarometers, wonach der Mangel an qualifizierten Mitarbei-
ter*innen in deutschen Unternehmen bereits Herbst 2021 wieder auf Vorkri-
senniveau liegen wiirde. Die Ursachen: Laut den KfW-Volkswirten zum einen
demografische. Die geburtenstarken Jahrgange der ,,Baby Boomer Generati-
on“ gehen in Rente, ihnen folgen jiingere Arbeitnehmer*innen in deutlich ge-
ringerer Zahl nach. Zum anderen sind durch den gestiegenen Digitalisierungs-
druck brancheniibergreifend neue Berufsbilder noch starker nachgefragt als
bisher (WirtschaftsWoche 2021).

Die Zahlen zeigen deutlich, dass es fiir die Wettbewerbsfdahigkeit von Unter-
nehmen entscheidend ist, Bedarfe zu definieren und dann gezielte Recruiting-
MaBnahmen abzuleiten, um diese auch in der aktuellen Krisensituation weiter
umzusetzen. Wer jetzt den Kontakt zu moglichen Kandidat*innen komplett
abbricht, verliert wertvolle Zeit, die nach der Pandemie und bei einem Wie-
deraufleben der Wirtschaft aufgeholt werden muss. Stattdessen ldsst sich die
aktuelle Remote-Arbeitssituation bewusst nutzen, um entlang der gesamten
Recruiting-Strategie Impulse fiir ein datenbasiertes Recruiting auf Augenhohe
zu schaffen.

Candidate Experience

Im Mittelpunkt jeder Recruiting-Strategie stehen die passenden Kandidat*in-
nen. Sie zu gewinnen und im Laufe der unterschiedlichen Recruiting-Schritte
fir Unternehmen und Position zu begeistern, ist elementarer Bestandteil der
sogenannten Candidate Experience, also der Erfahrungen von Kandidat*innen
iber den gesamten Recruiting-Prozess hinweg.

Leidet die Candidate Experience, wenn sie aufgrund der Kontaktbeschrankun-
gen nur am Bildschirm stattfinden kann? Nicht zwangsldufig. Sie kann sogar
an Authentizitdt und Augenhohe gewinnen, schlieBlich ladt die Situation alle
Beteiligten zum Umdenken ein. Das Prinzip ,,Augenhche® lasst sich im aktu-
ellen Krisenfall vor allem durch Transparenz in der Kommunikation herstellen.
Selbst dann, wenn etwa doch neue Mainahmen zu Einstellungsstopps wah-
rend eines Recruiting-Prozesses fithren. Transparent gegeniiber den Kandi-
dat*innen zu bleiben und trotzdem den Kontakt zu halten, um etwa nach Auf-
hebung der Einschrankungen nicht wieder von vorne anzufangen, kann den
entscheidenden Vorteil bei gefragten Fach- und Fiihrungskréften bieten.

Ganz praktisch kann die Umsetzung dieses Prinzips auch beinhalten, neben
den ublichen Informationen {iber das Unternehmen und den Arbeitskontext
auch authentische Einblicke in den Umgang mit der aktuellen Corona-Situa-
tion und den damit verbundenen Herausforderungen zu geben sowie Remote-
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Einstiegsmodelle zu diskutieren. Dies wird besonders wichtig, wenn einige Un-
ternehmensteile von Lockdown-Mafinahmen betroffen sind, etwa im Handel.
Hier herrscht bisweilen die Situation, dass der Filialhandel von SchlieBungen
betroffen ist, wahrend die E-Commerce-Abteilung weiterhin einstellt. In einem
solchen Fall bedarf es einer bewussten Kommunikation tiber zukunftsorien-
tierte Perspektiven und damit verbundene Méglichkeiten in den Unterneh-
mensbereichen, um Kandidat*innen die Entscheidung fiir ein Unternehmen zu
erleichtern.

Denn trotz Unsicherheit aufgrund der Wirtschaftslage kann jedes Unterneh-
men fiir einen respektvollen Umgang mit seinen Kandidat*innen und Mitarbei-
tenden stehen. Dafiir ist es wichtig, das hochste Gut der Menschen, die mit
dem Unternehmen interagieren, wertzuschétzen: (Lebens-)Zeit. Ganz beson-
ders gilt dies auch fiir Kandidat*innen, die nicht die Anforderungen erfiillen.
Es ist besser, zeitnah Klarheit zu schaffen und abzusagen, statt sie bis zur
Vertragsunterschrift des*r Wunschkandidaten*in mit einer Absage warten zu
lassen. Dariiber hinaus lohnt es sich, grundsatzlich relevante Profile trotzdem
um die Zustimmung zur Aufnahme in einen Talentpool zu bitten und diesen
regelméflig bei neuen Vakanzen zu sichten.

So wird auf lange Sicht der Ruf des Unternehmens als respektvoller Arbeit-
geber gestarkt und vermeidbaren, schlechten Bewertungen in Arbeitgeber-
Portalen entgegengewirkt (wobei auch gute Bewertungen in den Portalen
kein Selbstzweck sind, sondern lediglich andere Bemiihungen im Employer
Branding flankieren).

Employer Brand

Auf Basis einer Candidate Experience auf Augenhdhe soll die Employer Brand
das Unternehmen auf dem Arbeitsmarkt fiir relevante Kandidat*innen sichtbar
machen und hervorheben. Dafiir bedarf es auch im Arbeitgebermarketing einer
genauen Zielgruppenanalyse, damit Botschaften gezielt zugeschnitten werden
kdnnen und nicht zum mehrheitsfahigen Allerlei verschwimmen. SchlieBlich
kann nicht jedes Unternehmen legitimerweise von sich selbst behaupten, die
Welt zu retten oder extrem agil und schnelllebig zu sein. Gleichzeitig ist weder
das eine noch das andere allen Kandidat*innen wichtig.

Wichtig ist die Passung zwischen Kandidat*innen, die einen Beitrag zur Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens leisten konnen, und dem Unternehmen
selbst. Wie der ndchste Abschnitt zeigt, ist das die Basis fiir eine gewinnbrin-
gende Zusammenarbeit, wahrend Fahigkeiten und Arbeitsweisen sich im Laufe
der Zeit @ndern und trainiert werden konnen. Der Markenkern, die Kultur eines
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Unternehmens, bleibt dagegen relativ bestandig. Er wird durch die Geschich-
ten reprdsentiert, die Mitarbeitende {iber das Unternehmen erzdhlen, und
wird — bewusst oder unbewusst — auch in jeder Interaktion mit Kandidat*in-
nen transportiert. Deswegen entsteht Unternehmenskultur auch erst dadurch,
dass genug Mitarbeitende sie leben und weitertragen — und nicht dadurch,
dass sie in einer PowerPoint-Prdasentation definiert wurde.

Gezielt Fihrungskrafte und Expert*innen zu rekrutieren, die eine Briicke zu
einer neuen Unternehmenskultur bilden, ist einer der schnellsten Wege, Kultur
zu beeinflussen — sofern man es richtig angeht. Die erste Moglichkeit dafiir
bietet sich bereits im Vorstellungsgesprach, auch oder gerade, wenn es virtu-
ell stattfindet. Es kann etwa sinnvoll sein, unter den Teilnehmenden auf Unter-
nehmensseite vorab Rollen zu definieren: Eine Person, die die Struktur und die
wichtigsten zu priifenden Kriterien an den Kandidaten oder die Kandidatin im
Blick hat und eine zweite Person, die an den passenden Stellen Kontext und
Alltagsbeispiele liefert, um die Erwartungen der Kandidat*innen zu konsoli-
dieren.

Auch andere Elemente wie der Biirorundgang kdnnen von einem Teammitglied
vor Ort integriert werden. Alternativ kann ein Video vorab aufgezeichnet wer-
den. Auch ein klassischer Probearbeitstag mit der Teilnahme an Teammeetings
und Aufgaben, die bearbeitet und dann zuriickgeschickt werden, ist remote
durchaus moglich. Eine Umfrage des Bitkom Anfang 2021 zeigt, dass schon
jedes sechste Unternehmen (16 %) digitales Probearbeiten erméglicht (IT-
Daily.net 2020).

Das Ziel ist, immer ein umfassendes Kennenlernen zwischen Kandidat*innen
und Unternehmen zu ermoglichen, damit beide Seiten einen Eindruck davon
bekommen, ob sie zueinander passen. Damit dies allerdings nach klaren Kri-
terien erfolgt, braucht es vorab eine genaue Definition dessen, was eigentlich
gesucht wird.

Talent Definition

Die Befiirchtung liegt nahe, dass ein Recruiting ausschlieflich via Bildschirm
zu wenig Raum fiir Menschenkenntnis und Bauchgefiihl lasst, um sich fiir ge-
eignete Kandidat*innen entscheiden zu kdnnen. Gleichzeitig bietet virtuelles
Recruiting jedoch die grofe Chance, das gesuchte Talent vorab zu definieren
und einen Recruiting-Prozess sauber aufzusetzen, um die Grundlage fiir eine
Entscheidung schaffen.
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Im ersten Schritt gilt es zu definieren, wer fiir die Fiihrungs- oder Fachrolle ,,Ta-
lent“ ist. Ohne geeigneten Rahmen tappt man leicht in eine von zwei typischen
Fallen: Entweder zu Beginn die ,eierlegende Wollmilchsau® durch zu viele
Kriterien zu definieren. Dann folgt die Feststellung, dass es diese Person am
Markt gar nicht gibt, und schlieBlich werden spat im Prozess spontan Abstriche
gemacht, um doch noch einen Konsens herbeizufiihren. Oder es werden in Er-
wartung zu weniger Kandidat*innen (teilweise gepaart mit zu wenig Wissen,
worauf es bei dem gesuchten Profil ankommt) kaum Kriterien definiert. Das
fihrt dann dazu, dass jeder Stakeholder im Interview-Prozess individuelle Be-
wertungsmafstdbe anlegt und die Sympathie oder auch der ,,Stallgeruch® ei-
nen zu hohen Stellenwert einnehmen, sodass die Passung zur urspriinglichen
Rolle nicht mehr sicher gegeben ist.

Diese Herangehensweisen sind besonders vor dem Tempo der aktuellen wirt-
schaftlichen Veranderungen gefahrlich. Ganz abgesehen von den offensichtli-
chen Kosten einer Entlassung nach der Einarbeitungs- oder Probezeit. In einer
zukunftsgerichteten Organisation sollten Kandidat*innen nicht nur passend
zu dem, was schon da ist, eingestellt werden. Sie sollten dariiber hinaus
einen Mehrwert fiir alles, was geplant ist, mitbringen. Nicht zuletzt hat die
Corona-Krise gezeigt, wie schnell sich Rahmenbedingungen dndern kénnen.
Beispiel Veranstaltungsbranche: 4 bis 5 Jahre Erfahrung in der Planung von
Groflveranstaltungen sind plétzlich nicht mehr so relevant wie die Fahigkeit,
effektiv neue Losungen zu finden, Netzwerke zu aktivieren und Mitarbeitende
zu befdhigen, um Veranstaltungen digital umzusetzen.

Potential sticht Zertifikate bisweilen aus. Deswegen hilft es fiir die Definition
von Talent, zwei Ebenen strukturiert gegeniiberzustellen: Die Definition der
Vakanz auf der einen und die des gesuchten Profils passender Kandidat*in-
nen auf der anderen Seite. Die folgende Systematik folgt dem Exzellenzmo-
dell zur Kandidatenauswahl (Buchheim/Weiner 2014).

Im ersten Schritt wird die Funktion benannt: Welche konkreten Aufgaben be-
inhaltet die Rolle, welche Zielsetzungen sollen in 6, 12 und 24 Monaten erfiillt
sein, welche harten Voraussetzungen gibt es an Hard- und Soft Skills, z. B.
Sprachkenntnissen oder Fiihrungserfahrung? Dann wird die Rolle im Team und
im Unternehmen heruntergebrochen: Steht im Zentrum der Rolle, bestehende
Prozesse zu hinterfragen und neue ldeen zu liefern oder eher Prozesse von
Zusammenarbeit systematisch zu verbessern und Briicken zu bauen? Welche
Anforderungen an das Verhalten und Auftreten des idealen Rolleninhabenden
sind absolut notwendig und was ware zusatzlich wertvoll, aber nicht Grund
dafiir, jemanden nicht einzustellen?
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Zuletzt brauchen alle Beteiligten ein gemeinsames Verstandnis {iber die Un-
ternehmenswerte und Kultur. Stehen beispielsweise der Forscherdrang und
Innovation sowie schnelle Losungen im Vordergrund? Oder gelten im Zwei-
fel Qualitdt und verldssliche Ergebnisse, auch auf Kosten von Schnelligkeit,
als Maxime? Oft liegt die Essenz darin, wie Mitarbeitende selbst entscheiden
wiirden, auch wenn keine Fiihrungskraft hinschaut (oder im Homeoffice mal
nicht erreichbar ist). Dabei kénnen die Losungswege, um zum selben Ergeb-
nis zu kommen, sehr unterschiedlich sein. Eine einheitliche Kultur steht der
Diversitdt der Mitarbeitenden deswegen nicht entgegen.

Aus diesen drei Dimensionen lassen sich dann spiegelbildlich Kernkriterien
fiir die Fachlichkeit, Personlichkeit und Haltung ableiten, die Kandidat*innen
mitbringen miissen, um die Vakanz erfolgreich ausfiillen zu kénnen und das
Unternehmen mitzuentwickeln. Es ist sinnvoll, sich auf ca. 5 Muss-Kriterien
zu beschréanken und den Rest als Kann-Kriterien auszuformulieren. So gelingt
es, auch lber unterschiedliche Runden und Beteiligte im Prozess hinweg,
abzukldren, welche Kandidat*innen die Anforderungen erfiillen. Dabei ist zu
beachten, dass sich die grundlegende Haltung von Kandidat*innen kaum ver-
andern lasst, Fachwissen und Fahigkeiten dagegen erlernbar sind und auch
On-the-Job trainiert werden kdnnen.

Einen Uberblick zu den drei unterschiedlichen Ebenen bietet das Exzellenz-
modell (ebd.):

Unternehmenswerte & Kultur

Personliche Werte

Kultur &
Einstellung

Aufgaben,
Zielsetzung,
Anforderungen an
Hard & Soft Skills

Anforderungen an
Verhalten,
Auftreten & Rolle

Funktion &
Fihigkeit

Erfahrung, Motivation,
Fachwissen, Verhalten,
Qualifikation & Prdferenzen,
Soft Skills Auftreten & Rollenziele

Abb. 2: Die Ebenen des Exzellenzmodells
Recruiting-Prozess & Tools

Mit einer klaren Definition des gesuchten Profils kann nun der ideale Kandidat
oder die ideale Kandidatin gesucht und ausgewahlt werden. Die Umstellungen
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aufgrund der aktuellen Situation regen dazu an, althergebrachte Muster zu
evaluieren und zu entscheiden, welche Teile des Recruiting-Prozesses zielfiih-
rend sind, um fiir Unternehmen und Kandidat*in eine Entscheidung moglich
zu machen.

Ein gemeinsames Verstdandnis zwischen Recruiter*innen, einstellenden Ma-
nager*innen und anderen Beteiligten sicherzustellen bleibt in virtuellen und
hybriden Arbeitssituationen entscheidend. Hierfiir ist es wichtig, ein ausfiihr-
liches Rollenprofil zu erarbeiten. Dieses umfasst im Gegensatz zur Stellenaus-
schreibung nicht nur Informationen, die fiir Kandidat*innen entscheidend sind.
Stattdessen wird im Rollenprofil definiert, was Talent fiir das Unternehmen ins-
gesamt, das Team oder die Abteilung im Speziellen ist und welche Anforde-
rungen an Personlichkeit und Fahigkeiten fiir die konkret zu besetzende Rolle
gefragt sind. Das bildet die Grundlage fiir den gesamten Prozess — von der
Entscheidung tiber die Suchstrategie bis hin zu den Kriterien, nach denen Inter-
viewer*innen Kandidat*innen bewerten (siehe Abschnitt zur Talent Definition).

Um eine geeignete Menge an Kandidat*innen in den Prozess zu bekommen,
nimmt die Relevanz von digitalen Recruiting-Tools zu. Diese reichen von der di-
rekten Ansprache iiber die Karrierenetzwerke LinkedIn und Xing tiber Job-Apps
nach dem ,,Tinder-Prinzip“ bis hin zu webbasierten Mitarbeiterempfehlungen.
Seit 2019 mischt beispielsweise auch ,,Google for Jobs*“ mit, das auf der Such-
ergebnisseite auch ohne Jobportal-Besuche Klicks auf der Karriereseite des
Unternehmens generieren kann (Haufe Kolumne Recruiting 2019). Allen Tools
und Portalen gemein ist, dass sie in Kombination mit einem Applicant Tracking
System (auch Bewerbermanagementsystem genannt) besser gehebelt werden
kdnnen. Denn so ldsst sich erfassen und auswerten, welche Wege funktionie-
ren, um auf die Rolle aufmerksam zu machen, und welche nicht.

Wenn Kandidat*innen Interesse gezeigt haben, heifit es schnell zu sein. Das
umfasst moglichst sofort eine (automatisierte) E-Mail tiber den Erhalt der Be-
werbungsunterlagen. Innerhalb von 1-2 Wochen sollte ein erster Kontakt oder
ggf. eine Absage erfolgen. Erstgesprache auf Grundlage des Rollenprofils per
kurzer Videokonferenz konnen das Interesse bei Kandidat*innen vertiefen und
fiir das Unternehmen filtern, mit wem der ndchste Bewerbungsschritt sinnvoll
ist. Diese Erkenntnisse zu dokumentieren und auszuwerten, hilft wiederum bei
der erneuten Suche tber direkte Ansprache oder Portale.

Laut einer Umfrage des Bitkom Anfang 2021 setzen knapp drei Viertel der

Unternehmen in Deutschland Videokonferenzen ein (IT-Daily.net 2020). 2016
waren es nur 40 % (Bitkom 2016). Dariiber hinaus nutzt tiber die Halfte (55 %)
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digitale Online-Testverfahren (IT-Daily.net 2020). Dazu zdhlen tatsachliche
Tests von externen Anbietern fiir Arbeitsweisen, aber auch Arbeitsproben, Fall-
studien, Aufgabenstellungen, die Kandidat*innen ausarbeiten und vorstellen.
Die Tiefenpriifung kann dann mit den Kernkriterien fiir die Rolle im Gesprach
stattfinden. Fallbezogen konnen hier noch Referenzen herangezogen werden.

Auch wenn der Reiseaufwand fiir Kandidat*innen wegfallt und es scheinbar
einfacher ist, viele Video-Calls anzusetzen, bleibt die Maxime: So viele Gespra-
che (und Gespréchspartner*innen) wie nétig und so wenig wie moglich. Nach
erfolgreichen Gesprachen konnen die Vertragsverhandlungen durch digitale
Vertragsunterschrift per elektronischer Signatur vereinfacht werden. So ldsst
sich verhindern, Personen spat im Prozess wegen anderer Angebote zu ver-
lieren. Digitale Tools werden dafiir von etwa einem Viertel der Unternehmen
bereits genutzt, wie dieselbe Bitkom-Umfrage ergab (ebd.).

Insgesamt bieten digitale Recruiting-Prozesse, die Arbeitsrealitdten im voll-
standigen Homeoffice oder hybriden Losungen standhalten, die Chance, neue
Konzepte auszuprobieren und datenbasiert neue digitale Standards zu setzen
— immer mit dem Ziel einer optimalen Candidate Experience und effizienten,
auf Diversitat und Zukunftsfahigkeit ausgerichteten Recruiting-Prozessen.

Fazit

Auch diese Krise wird irgendwann vorbei sein. Das New Normal beginnt schon
jetzt. Die Situation in der Pandemie hat gezeigt, dass die Art der Zusammen-
arbeit grundlegend und relativ schnell verdndert werden kann, sofern die Situ-
ation es erfordert. Das fiihrt zu vielen Herausforderungen, aber auch zu dem
lebenden Beweis, dass von der Team-Fithrung bis zum Recruiting virtuell viel
mehr méglich ist, als man vorher gewagt hétte auszuprobieren.

Die notwendige Fahigkeit, Mitarbeitende stetig zu eigenverantwortlicher Ar-
beit zu befdhigen und gezielt zu definieren, welche Talente fiir die Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens wichtig sind, diese zu finden und auszuwéhlen,
werden unter verscharften Pandemie-Bedingungen trainiert. Eine Talentstra-
tegie unter auflergewdhnlichen Bedingungen anzupassen, am Ball zu bleiben
und stetig zu optimieren, bietet zukunftsgerichteten Unternehmen die Még-
lichkeit, eingefahrene Muster und Prozesse aufzubrechen, neue Ideen umzu-
setzen und so ihr Recruiting gezielt fiir eine wettbewerbsfahige Innovations-
strategie zu nutzen.
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Transformation in ein agiles Zusammenarbeitsmodell
widhrend der Pandemie - ist das moglich?

Martina Prinz

Wir sind Experten fiir alle Themen rund um Ban-
king und Informationstechnologie. Als IT-Dienst-
leister der genossenschaftlichen FinanzGruppe
bieten wir speziell auf Banken zugeschnittene
IT-Lésungen: vom Rechenzentrumsbetrieb {iber
Online-Bankverfahren bis hin zur Beratung bei
zukunftsweisenden Innovationen. In dem Unter-
nehmen — mit Verwaltungssitzen in Karlsruhe und
Miinster sowie Niederlassungen in Minchen,
Frankfurt und Berlin — sind aktuell fast 4.500 Mit-
arbeiter*innen beschaftigt. Gemeinsam erwirtschaften sie einen jdhrlichen
Konzernumsatz von rund 1,7 Milliarden Euro. Zu unseren Kunden zdhlen nicht
nur die rund 850 Volksbanken und Raiffeisenbanken, die Unternehmen der
genossenschaftlichen FinanzGruppe, sondern auch zahlreiche Unternehmen
und Banken aus dem Privatsektor, beispielsweise der ADAC oder die Airbus
Bank GmbH.

2018 haben wir uns auf die Reise in unsere digitale Transformation gemacht
und begonnen, das Unternehmen komplett neu auszurichten. Startpunkt war
die Neuentwicklung unserer Vision mit daraus abgeleitetem neuen Zielesys-
tem. Mit der Gestaltung eines agilen Organisationsmodells standen wir vor
der Aufgabe, die Strukturen des Unternehmens vollstandig neu auszurichten.
Uns war schon am Anfang klar, dass wir unser Ziel nur erreichen kénnen, wenn
es gelingt, die Mitarbeitenden auf diesem Weg in ein zukunftsfahiges Unter-
nehmen mitzunehmen, sie aktiv einzubinden und ein neues Mindset zu etab-
lieren. Aus diesem Grund haben wir zeitgleich eine umfassende Change- und
Kulturinitiative gestartet.

Zum Zeitpunkt des ersten Lockdowns war das neue Organisationsmodell er-
arbeitet und stand kurz vor der Umsetzung. Als nadchste Schritte sollten der
Besetzungsprozess von knapp 300 neuen Rollentrdagern, das Kick-Off und das
Onboarding fiir die neuen Rollentrager sowie der Start in vollig neue Team-
zusammenstellungen folgen. Diese Aufgabe war auch ohne die zusétzlichen
Herausforderungen, vor die uns COVID-19 stellen sollte, schon anspruchsvoll.
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Immerhin musste sichergestellt sein, dass das Tagesgeschaft performant be-
waltigt wird, wahrend komplett neue Organisationsstrukturen etabliert werden.

Die Unsicherheit, ob das der Weg richtig ist, war im Unternehmen durchaus
noch gegeben und die ,,kritische Masse“ war noch nicht erreicht. Deshalb war
jetzt eine intensive Beteiligung aller Ebenen ein zentrales Kriterium fiir das
Change-Management. Genau in dieser Phase erhielten wir die Nachricht vom
ersten Lockdown und diese ndchsten Schritte waren ohne Prdsenz zundchst
undenkbar.

Was also tun?

Sollten wir trotz COVID-19 mit der Transformation wie geplant fortfahren oder
alles anhalten und abwarten? Diese Entscheidung war nicht einfach, zumal
wir nicht absehen konnten, welche Folgen die Pandemie auf unser laufendes
Tagesgeschéft haben wiirde, ob fiir unsere Kunden zusétzliche Lésungen ge-
schaffen werden miissen und wie sich die anstehenden Verdanderungen auf die
etablierten Prozesse auswirken.

Andererseits war die Einfiihrung einer agilen Organisation ja kein Selbstzweck.
Das neue Organisationsmodell sollte uns ja in die Lage versetzen, schneller
und effizienter auf neue Herausforderungen reagieren zu kénnen. Allerdings
war nicht absehbar, dass sich eine Herausforderung diesen Ausmafes noch
wahrend der Transformation stellen wiirde. Diese Gesichtspunkte mussten
sorgfdltig abgewogen werden. Unsere Entscheidung, den einmal beschrit-
tenen Weg fortzusetzen, war das Ergebnis intensiver interner Diskussionen.
Ausschlaggebend waren letztlich drei Punkte: Wir wussten, dass die Transfor-
mation — nicht zuletzt auch durch die Change- und Kulturinitiative — gut vor-
bereitet war. Wir wussten, dass unsere Mitarbeitenden fachlich auf einem sehr
hohen Niveau arbeiten. Und — letztlich entscheidend — ein Ausstieg hatte uns
die Vorteile der agilen Organisation gekostet. Mit anderen Worten: Die Neu-
organisation war schlussendlich auch die Losung der zuséatzlichen Probleme
durch COVID-19.

Agiles Arbeiten ermdglicht es uns, in volatilen, komplexen Umfeldern abge-
stimmt und wertstiftend zu arbeiten.

Natiirlich mussten wir auf die gednderten Rahmenbedingungen reagieren. Das
haben wir in zweierlei Hinsicht getan. Zum einen haben wir uns auf das wirk-
lich Wesentliche fokussiert. Zum anderen haben wir unsere Vorgehensweise
flexibel an die Rahmenbedingungen angepasst und unsere Mitarbeitenden
intensiv eingebunden.

104



Agiles Arbeiten ermaglicht uns in volatilen, komplexen
Umfeldern abgestimmt und wertstiftend zu arbeiten

Zusammenarbeit in Grundprinzipien
der aktuellen Zeit der Agilitat

Planungssicherheit gering Eurze, iterative Zyklen

Digitales Arbeiten und hohe Hohe Flexibilitét und Reaktion auf versnderte
Anp g digkeit{# HomeDifice) Anforderungen

Selbstorganisierte Teams Motivi d ei Hiche Tearns
Fokus auf dringende Kundenanforderungen Folkus auf Kundennutzen und kontinuieriche
[#Krisenstab) Verbesserung

Abb. 1: Grundprinzipien der Agilitdt und Zusammenarbeit in der Corona-Krise

Die Besetzungskonferenzen, in denen die neuen Rollentrdger ausgewdahlt und
besetzt wurden, mussten wir zum Teil virtuell durchfiihren. Hierbei haben wir
darauf geachtet, den Prozess so transparent wie moglich auszugestalten. Wir
haben die Konferenzen unter Beteiligung von Mitarbeitenden und Betriebsra-
ten durchgefiihrt und so eine hohe Akzeptanz der Ergebnisse erreicht.

Die nachste Herausforderung stellte das Onboarding der neuen Rollen dar.
GroBe Netzwerkveranstaltungen und Teaming-Events, die man iblicherweise
durchgefiihrt hatte, waren aufgrund der Rahmenbedingungen nicht méglich.
Das Onboarding der neuen Rollen wurde somit in kleinere, attraktive, digitale
Kurzformate geschnitten, um auch dieses virtuell unter den Rahmenbedingun-
gen zu ermdglichen, und tber einen langeren Zeitraum verteilt. Aus der ur-
spriinglich geplanten Onboarding Veranstaltung wurde eine ,,Onboarding Jour-
ney“. Zusatzlich haben wir alle relevanten Informationen in einer Community
gebiindelt bereitgestellt.

;
- -
[GT Willkommen im Basecamp

Starter- Starter- Starter-
paket! paketll paket il

Abb. 2: Basecamp Community — Treffpunkt, Austausch, Gemeinschaft
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Austausch und Ndhe sind in Zeiten der Verdnderung essentiell. Um dies zu
gewdhrleisten, wurden verschiedene Regelformate fiir die neuen Rollentrager
etabliert. Diese Termine dienen dem Informationsaustausch, der Kalibrierung
untereinander und dem Netzwerken. Sie ermdglichen es, voneinander zu ler-
nen, Hindernisse in der neuen Organisation zu erkennen und gemeinsam aus-
zurdaumen. Neben den unterschiedlichen Formaten dient auch hier die o. g.
Community als ,,Lebensraum* fiir die neuen Rollen und bietet eine zusatzliche
Plattform flir den Austausch.

In einem top-down Ansatz haben wir den Fokus zundchst auf die Leader-
ship-Rollen gelegt, da diese der Schliissel sowohl fiir die Kulturentwick-
lung als auch die Funktionsfahigkeit einer agilen Organisation sind. Er-
gdnzend zur ,Onboarding Journey“ haben wir die Rollentrdger somit auf
eine zweijdhrige Lernreise mitgenommen. Der Lernreise lag das sogenann-
te ,Lernreisenprinzip® zugrunde: ein kontinuierlicher Reflexionsprozess,
in dem Lernziele eigenverantwortlich gesetzt und geplant werden kdnnen.

Eine Lernreise - warum und wozu?

DIE HERAUSFORDERUNGEN

Zusammen-

arbeitsmodell

VUCA-Welt, New Work,
Digitalisierung
Aufbruch 2020+

Zeit filr perstnliche
Verinderung & LERNREISE o
Weiterentwicklung
UNSER ANGEBOT
Impulse fiir agile s -
Zusammenarbelt & e e
Leadership Austausch, neaen olle
voneinander lernen
& Netzwerk
Die L ise fiir neue Rolleninhak -ht und férdert k L. Lernen.

Abb. 3: Die Lernreise — Angebot und Herausforderungen

Die Lernreise legt einen starken Fokus auf die regelméaRige Reflexion. Leitfra-
gen in der (Ausgangs-)Reflexion kdnnen beispielsweise folgende sein: ,Wo
liegen meine Starken? Welche Skills mochte ich noch weiter ausbauen? Worin
mochte ich mich personlich weiterentwickeln? Wo spiegeln mir andere Ent-
wicklungsbedarf wider? Welche neuen Skills mochte ich aufgrund der aktuel-
len Veranderungen aufbauen?“ usw. Auf Basis dieser Reflexion konnen Lern-
ziele gesetzt, Entwicklungsschritte geplant und eigenverantwortlich verfolgt
werden. Wie bei einer (Urlaubs-)Reise, kann auch hier eine spannende Route
mit attraktiven Zielen geplant und durchgefiihrt werden.
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Die Lernreise [das Prinzip]

Individuelle Reflexion zu ) L kturi icklungspl: 3
Selbst- und Fremdwahrnehmung Ausgangsreflexion

* Kenden Der Lernende nimmi sich Der Lernende definiert seine Lernziela auf
5 m’" s Zeit, seine eigenen e Basis der Reflexion und plant konkrete
* Vorgesetzten Kompetenzen zu ; < LernmaBnahmen

2 reflektieren und sich aktiv 2

% Sart: Feedback einzuhalen.

Solo-

Pmmmm1 Programm
Verfolgen des Entwicklungsplans A

Der Lernende nutzt die verschiedanen
LernmaBnahmen, um Lernerfolg 2u erreichen

Abb. 4: Kontinuierliches Lernen durch regelmafige Reflexion

Mit der Einbeziehung der Rollentrdger war der erste Schritt getan. Doch die
eigentliche Umsetzung der Transformation stand uns noch bevor. Hierfiir wa-
ren der Aufbau und die Implementierung einer passenden Change-Architektur
erforderlich. Nach dieser Change-Architektur werden bei uns alle Verdnderun-
gen konsequent umgesetzt.

Die Transformation wird durch unsere Change Architektur
ermdoglicht, die sich aus 6 Handlungsfeldern zusammensetzt

Motivierende Beschreibung
@ alignment & Enablement von ® " w2
schilisselrollen der Transformation e el il Kk laracn

durch die Organisation

5 Change Empowerment und
fortlaufende Unterstiitzung
fiir ausgewogene Funktionen & Rollen

-

@ Gerielte Farderung ® skalierung durch Aktivierung @ Erfolgsmessung & Feedback
gewiinschten Verhaltens der gesamten Organisation an die Change Leader

L R iR diRagait] —
151} 'HHHHHHO{H (‘\
R IERARE S RaRNRaaE) ¢ 9
tetibbtddTRettdtete s @ })\
FRRRFRI AR Rt R ReYY ==

Abb. 5: Die Change-Architektur

Bei allen Einschrankungen und Schwierigkeiten, die durch die Pandemie ent-
standen sind, gibt es definitiv auch Bereiche, in denen sie als Beschleuniger
gewirkt hat. Insbesondere fiir die Kulturentwicklung- und das Changema-
nagement war die Pandemie nicht nur hinderlich. Oftmals besteht die grofite
Herausforderung darin, die Mitarbeitenden dahingehend zu motivieren, eta-
blierte Prozesse zu verlassen und durch neue Verfahren zu ersetzen. Diese
Hemmschwelle war aufgrund der ohnehin pandemiebedingt erforderlichen
Anpassungen deutlich geringer. Hiirden vor neuen Arbeitsformen und der di-
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gitalen Zusammenarbeit waren genommen, da es der einzig mogliche Weg
der Zusammenarbeit war.

Agile Arbeitsmethoden waren plétzlich hilfreiche Mittel, um Nahe zu schaf-
fen und {iber Distanz Transparenz zu erzeugen. Kontrolle in der Fiihrung war
nicht mehr méglich und moderne Fiihrungsmodelle, die auf Vertrauen und
Agile Leadership bauen, sind in diesen Zeiten die erfolgreichen. Die grofie
Sorge vieler Fiihrungskréfte, dass nichts mehr lduft, wenn die Mitarbeitenden
im Homeoffice und nicht mehr unter direkter Kontrolle sind, war unbegriin-
det. Eigenverantwortung und Vertrauen wurden gestarkt. In dieser Zeit waren
viele der fiir die Transformation und aus der Personalentwicklung erzeugten
Angebote auf einmal wertvolle Hilfsmittel fiir Mitarbeitende und Fiihrungs-
rollen in der Krise.

Erfolgreichim Home
fr i

I S T e ——

> vitwelie Teamevents »weCoanect > Stiwas und Selslorgaaisation » Pyychologrche Beratung und Sockiberatung
= Arbesten im Homeoioe > apten 1 ioksharng > Wark-Piivacy Soaficl » Famangescs senschalt

> GoTolesting > Bewequng im Home.Office > Telslonseeisone

> Folensatr: Erfolgreich arbeilen im Homeoffice > Enahrung > inferne Coaches

> Sicherhed beim mobden Arbefien > Viruedes Arbesten > Betrisberat

> it bieiben im Homeofice > Schist und Erholng

Abb. 6: Angebote und Hilfsmittel

Durch diese breiten Unterstiitzungsangebote des Unternehmens und das fle-
xible und mitarbeiterfreundliche Agieren in der kritischen Situation wurde die
Sicht der Mitarbeitenden auf das Unternehmen deutlich positiv beeinflusst.
Das Bewusstsein fiir die hohe Qualitat der Fiducia & GAD als Arbeitgeber
wurde gestdrkt. Wir haben die virtuellen Moglichkeiten der Zusammenarbeit
maximal ausgeschopft — sowohl zur fachlichen Arbeit als auch tiberfachlich.

Teamevents, Live-Streaming von GroBveranstaltungen incl. einer Abendveran-
staltung mit hoher Beteiligung und Interaktion, Managementklausuren uvm.
- Standorte wurden auf einmal irrelevant. Trotz der schwierigen Rahmenbe-
dingungen ist ein unglaublicher Spirit entstanden. Der Stolz auf das, was bei
diesem Unternehmen in so schwierigen Zeiten moglich ist, ist enorm gewach-
sen. In diesem Fall galt die Umkehr: Distanz schafft Verbindung.
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Gute Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen nach der Neuorganisation unter-
streichen den positiven Trend. Der Mut, mit der konsequenten Umsetzung der
Transformation trotz der Pandemie weiterzumachen, wurde also absolut be-
lohnt. Das flexible Anpassen der Vorgehensweisen auf die Gegebenheiten war
erfolgreich. Man konnte sogar in vielen Punkten sagen, dass die Pandemie ein
Treiber der digitalen Transformation war.

Wie geht es jetzt weiter?

Aktuell wei3 noch keiner genau, wie sich die Situation weiterentwickelt.
Unsere Verantwortung ist es, den Aufschwung und die Beschleunigung, die
COVID-19 uns gegeben hat, weiter voranzutreiben: Vorbild sein — Mindset und
die neue Zusammenarbeit vorleben. Es gilt, die Menschen im Unternehmen
dauerhaft weiter zu befdhigen und die Chancen der digitalen Moglichkeiten
auch in diesem Zusammenhang voll auszuschdpfen. Moderne Lernwelten zu
schaffen und sich dariiber konsequent weiter in eine lernende Organisation
zu entwickeln. Denn kompetente, leistungsbereite und zufriedene Mitarbei-
tende schaffen zufriedene Kunden.

Die Befahigung der Organisation stellt einen wichtigen
Baustein zur Sicherstellung der Kundenzufriedenheit dar

ﬁ Zufriedene Kunden a

[=]
-
Hompetents, leistungsbaereite und zufriedene Mitarbaiter
6 Netzwerk Neue Rollen

Befahigung der Mitarbeiter
+ seminarangebote Netzwerk People Leads
= Selbststudium
= Forderung eines Studiums
= Betriebl. Gesundheitsmgmt. Befihigung der neuen Rollen
= Coachin " 1
0 B i « Onboarding Joumey - Leadership Hacks
= Lemnreisen * Teamentwicklung = Lemnreisen
* Coaching *  Netrwerke

Abb. 7: Moderne Lernwelten

Doch virtuelle Arbeit hat auch Grenzen. Daher gilt es, zum einen die digita-
len Moglichkeiten voll auszuschopfen, jedoch auf der anderen Seite auch
die Moglichkeiten der Zusammenarbeit an den Standorten weiter in Rich-
tung ,New Work“-Modelle auszubauen. Ziel ist es, attraktive und flexible
Arbeitswelten an den Betriebstatten zu schaffen. Kreative und innovative
Arbeit werden auf diese Weise massiv unterstiitzt. Erste , Arbeitskultur-
werkstdtten” haben wir bereits geschaffen und diese werden im Rahmen
der aktuell zuldssigen Moglichkeiten dankbar genutzt. Durch diese neuen
Biirokonzepte werden Hierarchien weiter aufgeldst und agile Arbeitsweisen
optimal gefordert.
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Und genau dafiir ist New Work unser Hebel. Aber was
verbirgt sich denn hinter diesem Buzzword genau?

| + Innovative Softwarckisungen

t mobiles und kreatives/
kollaboratives
- Flexible, ortsungebundene Arbeit

a2
(2]
T
3
9
=]
a,
5

+ Optisch ansprechendes,
stimulierendes Arbeitsumfeld
inique look & feel) bei gleichzeitig

Digital Efficiency

Rahmen

flexiblen
effigienten AD

Abb. 8: Activity Based Working

Was haben wir gelernt?

Es ist wichtig, den Mut zu haben, Veranderungen auch in schwierigen Zeiten
voranzutreiben. Durchhalten und ein langer Atem sind absolut erforderlich,
denn auf dem Weg treten viele Herausforderungen auf. Und am Ende sind
eine hohe Anpassungsfahigkeit und das dauerhafte Lernen der Schliissel zum
Erfolg.
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Die Neue Normalitdt in der Arbeitswelt - Die 7 * 3er-Regel

Prof. Dr. Jutta Rump

Aus New Work wird New Normal

Die Corona-Krise hat in Kombination mit den zent-
ralen Megatrends eine neue Normalitat entstehen
lassen, die wesentliche Aspekte von New Work be-
inhaltet, aber auch neue hinzufiigt. New Work wird
zu New Normal. Damit die Neue Normalitat nicht
zu einer Worthiilse verkommt, ist es zwingend er-
forderlich, sich mit einer Definition bzw. einer be-
grifflichen Eingrenzung zu beschaftigen.

New Normal beschreibt eine Arbeitswelt, die zum einen durch die Mega-
trends sowie zum anderen durch die Corona-Krise beeinflusst wird.

Die Neue Normalitdt beinhaltet im Moment sieben Aspekte:

1. Die Transformations-Trilogie: Digitale Transformation — Okonomische
Transformation — Okologische Transformation;

2. Drei limitierte Faktoren: Eingeschrankte finanzielle Mittel — Zeit als knap-
pes Gut — Nachwuchs- und Fachkraftemangel;

3. Drei ,W&hrungen“: Geld — Zeit — Purpose;

4. Drei Aspekte der Organisation: Agiles Arbeiten — Mobile Work — Flexible
Arbeitsformen;

5. Drei Formen der Zusammenarbeit: Stationdre Zusammenarbeit — Hybride
Zusammenarbeit — Virtuelle Zusammenarbeit;

6. Drei Merkmale der Fithrung: Transparenz — Partizipation — Krisenstab;

7. Drei Ebenen der Beschéftigungsfahigkeit: Kompetenzen — Identifikation —
Gesundheit.

Diese sieben Aspekte werden auch als die 7 * 3er-Regel bezeichnet.

Nicht zuletzt gehort zur Neuen Normalitdt auch die Generation Z, die teilweise
zur Generation C (Generation Corona) wird.
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Die sieben Dimensionen der Neuen Normalitit

Transformations-Trilogie: Digitale Transformation - Okonomische Trans-
formation - Okologische Transformation

Die Transformations-Trilogie umfasst die digitale, 6konomische und 6kologi-
sche Transformation. Die digitale Transformation wird durch die Corona-Krise
beschleunigt und findet in groerem Ausmaf als bisher statt. So nutzen eine
Reihe von Unternehmen die Krisenzeit sowie die damit verbundene Disrup-
tion als Treiber der Digitalisierung von Prozessen, Strukturen und Geschafts-
modellen. Damit einher geht eine 6konomische Transformation.

Schon seit einiger Zeit, aber durch die Corona-Krise verscharft, ist ein Ge-
gentrend zur bisher praktizierten globalisierungsbedingten Verlagerung zu
erkennen. Zunehmend entscheiden sich Unternehmen fiir das sogenannte
Inshoring oder Reshoring. Das heift, dass ausgelagerte Prozesse zuriick in
das Ursprungsland geholt werden. Hintergrund ist, dass die Kostenvorteile
in den klassischen Offshoring-Landern vielfach schwinden, insbesondere im
Hinblick darauf, dass die Errungenschaften der Digitalisierung im Kontext von
Industrie 4.0 ebenfalls zu deutlichen Kostenreduktionen und Kapazitatsver-
besserungen fithren konnen. Dariiber hinaus zeigt die Corona-Krise, dass
ausschlieBlich 6konomisch ausgerichtete Wertschopfungs- und Lieferketten
zu Versorgungsengpadssen fiihren konnen. Digitalisierung kann hier eine Lo-
sungsoption bieten.

Schlie3lich ist parallel zur digitalen und 6konomischen Transformation die
okologische Transformation zu beobachten. Nicht wenige Unternehmen iiber-
legen, welche gewohnten Abldaufe moglicherweise anders — auch digitaler —
zu bewerkstelligen sind. Sie agieren entsprechend der Uberlegung: ,,Wenn
wir digital und 6konomisch transformieren, dann kénnen wir die kologische
Transformation doch gleich mitmachen®. Im Moment hat man allerdings den
Eindruck, dass die 6kologische Transformation eher im Hintergrund — quasi
auf der Hinterbiihne — stattfindet.

Drei limitierte Faktoren: Eingeschrinkte finanzielle Moglichkeiten - Zeit
als knappes Gut - Fachkrdftemangel

In der Neuen Normalitdt beeinflussen drei Knappheiten das Handeln: Einge-
schrankte finanzielle Moglichkeiten, Zeit als knappes Gut sowie Fachkréfte-
mangel.

Die Corona-Krise hat die zehn Jahre wahrende 6konomische ,,Party“ abgelost.
Die finanziellen Moglichkeiten auf staatlicher Ebene, in vielen Betrieben und
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bei Teilen der Bevélkerung sind begrenzt. Nicht selten fehlt in Unternehmen
und Institutionen das Geld, ,,um so weiterzumachen wie bisher” (so der Te-
nor vieler Vorstande und Geschéftsleitungen). Da die digitale, dkonomische
und okologische Transformation als ein sehr wichtiges strategisches und zu-
kunftsorientiertes Ziel angesehen wird und gleichzeitig sehr kapitalintensiv
ist, braucht es somit eine Prioritdtenliste. Es erfolgt eine zunehmende Fokus-
sierung bei Investitionen, die mit einer intensiven Kosten-Nutzen-Betrachtung
verbunden sind. Es ist damit zu rechnen, dass es zu Verteilungskampfen um
das knappe Gut ,,Geld“ kommt.

Des Weiteren wird der Faktor Zeit nicht unerheblich durch die digitale Trans-
formation und durch die Corona-Krise beeinflusst. Die Corona-Krise treibt die
Digitalisierung, was wiederum Zeit zum knappen Gut werden ldsst. Expert*in-
nen sprechen von einer Verdoppelung der Veranderungsgeschwindigkeit, was
zu einer Halbierung der Reaktionszeit fiihrt. In diesem Kontext ist Zeit nicht
nur ein knappes Gut, sondern wird zu einem Vermdgenswert. Wenn Menschen
das Gefiihl haben, ihnen rinnt zunehmend die Zeit durch die Finger angesichts
steigender Veranderungsgeschwindigkeit und sinkender Reaktionszeit, strebt
jede*r nach mehr Selbstbestimmtheit in Sachen Zeit und Zeitsouverdnitat.
Der Umgang mit Zeit bedarf einer hohen Professionalitat und wird zu einem
zentralen Faktor der Arbeitgeber-Attraktivitdt sowie zu einer gesellschaftli-
chen Wohlstands-Bedingung.

Nachwuchs- und Fachkrédftemangel gehoren ebenfalls zu den limitierten Fak-
toren. Vor der Corona-Krise war der Arbeitsmarkt durch einen Nachwuchs-
und Fachkraftemangel gekennzeichnet. Der Arbeitsmarkt war zum grofien
Teil ein Arbeitnehmermarkt. Wahrend der Corona-Krise haben sich bestimmte
Segmente in Richtung Arbeitgebermarkt bewegt. Nach der Corona-Krise wird
eine Polarisierung erwartet: Angesichts der Demografie, der Entwicklung zur
Wissens- und Innovationsgesellschaft sowie der Transformations-Trilogie wer-
den Fachkrafte mit bestimmten Kompetenzprofilen gesucht. Nachwuchs- und
Fachkraftemangel werden zur Tagesordnung gehdren. Demgegeniiber sind
mit der digitalen und 6konomischen Transformation auch Personalanpas-
sungsprozesse verbunden. Bestimmte Tatigkeiten werden durch Algorithmen
und Roboter substituiert und/oder simplifiziert. Die Neue Normalitat wird
also durch ein Spannungsfeld gekennzeichnet sein. In ein und demselben Be-
trieb werden in einigen Bereichen dringend Fachkrafte gesucht, wahrend in
anderen Bereichen harte Personalanpassungsprozesse notwendig sind.

* Vgl. Rump/Brandt/Eilers 2020.
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Drei Wahrungen: Geld - Zeit - Purpose

Entgelt fiir eine erbrachte Leistung gilt in der Arbeitswelt als Wahrung. Auch
in der Neuen Normalitat ist eine angemessene, marktgerechte Bezahlung ein
zentraler Faktor. In der Welt der Neuen Normalitdt wird diese Wahrung jedoch
erganzt um die Wahrung ,,Zeit“. Wenn Zeit zu einem knappen Gut wird, entwi-
ckelt sich diese Ressource zu einem Vermdgenswert. Als dritte Wahrung ldsst
sich Purpose bzw. Sinnhaftigkeit und Nachvollziehbarkeit identifizieren. Von
der Generation Y thematisiert, von der Generation Z eingefordert und mittler-
weile von vielen Beschéftigten aller Generationen gewiinscht, stellt die nach-
vollziehbare Sinnhaftigkeit des Geschaftsmodells, der Leistungserstellungs-
prozesse, der Tatigkeiten und des Ressourceneinsatzes einen wesentlichen
Attraktivitatsfaktor dar. Mit dem Einfordern von Purpose sind Transparenz
und Partizipation verbunden. Damit wird deutlich, dass es nicht nur um einen
Ansatz zur Attraktivitdt als Arbeitgeber geht, sondern auch eine Kulturveran-
derung in Gang gesetzt wird.

Drei Aspekte der Organisation: Agiles Arbeiten — Mobile Work - Flexible
Arbeitsformen
New Normal spiegelt sich in mehreren organisationalen Perspektiven wider.

Zum Ersten zeigt sich die Neue Normalitdt der Organisation in der Veranke-
rung von agilen Organisations- und Arbeitsformen. Agilitat im organisationa-
len Kontext bedeutet Selbstbestimmtheit, Selbstorganisation, Vernetzung,
Dezentralisierung und mehr oder weniger Hierarchiefreiheit mit dem Ziel,
Innovationen zu generieren, Verbesserungen in den Fokus zu nehmen und
Optimierungen anzustreben. Es gilt, die Schwarmintelligenz bzw. die kollek-
tive Intelligenz zu heben und zu nutzen. Es reicht nicht mehr, Entscheidungen
zur Weiterentwicklung des Unternehmens nur im kleinen Kreis zu treffen. Das
Knowhow, die Erfahrung und die Ideen aller Beschéftigten, Partner*innen und
Kunden*innen werden benétigt. Im Rahmen der Transformations-Trilogie und
den damit verbundenen Herausforderungen ist dies eine Notwendigkeit.

Zum Zweiten ist die Neue Normalitat der Organisation mit mobiler Arbeit ver-
kniipft. Vor der Corona-Krise lediglich als ein Arbeitsmodell fiir bestimmte
Gruppen wie Miitter, pflegende Angehdrige und einige Vertreter*innen der
Generation Y und Z, ist es in der Krise zu einer Arbeitsform fiir fast alle gewor-
den, die in dieser Art und Weise arbeiten konnen. Nach der Corona-Krise keh-
ren wir nicht in die alte Welt zuriick, sondern praktizieren hybride Arbeitsmo-
delle, die ein Mix zwischen stationdr und mobil sind. Welches Modell letztlich
praktiziert werden wird, hdangt von zahlreichen Faktoren ab, die von Betrieb
zu Betrieb unterschiedlich sind. Unabhdngig davon bedarf es einer Vielzahl
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von Voraussetzungen (technisch, kulturell, organisatorisch, personell), die
zum Gelingen beitragen. Eines gilt im Besonderen: Die Prasenzkultur der Ver-
gangenheit wird ersetzt durch eine Erreichbarkeitskultur. Zudem miissen sich
Unternehmen dartiber klar werden, wie sie mit der ,Spaltung® innerhalb der
Belegschaft umgehen: Ein Teil der Beschéftigten hat die Wahlfreiheit (sie kon-
nen zwischen mobilem Arbeitsplatz und stationdrem Arbeitsplatz wahlen), ein
anderer Teil der Belegschaft hat diese Freiheit nicht. Ihr Arbeitsplatz ist an
einen Arbeitsort gebunden.

Zum Dritten zeigt sich New Normal der Organisation in der flexiblen Gestal-
tung von Arbeitsmodellen. Flexible Arbeitsmodelle dienen u. a. zur besseren
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben. Angesichts der Zunahme an Be-
schleunigung, des Komplexitatszuwachses im Berufs- und Privatleben, von
Real Time, von Verdnderungen als Normalzustand etc. haben mehr und mehr
Menschen den Wunsch und das Bediirfnis, in Balance zu bleiben bzw. wieder
in Balance zu kommen. Nur so ist eine Verlangerung der Lebensarbeitszeit
unter dynamischen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedin-
gungen erfolgreich zu bewadltigen. Viele Arbeitgeber erkennen diese Ent-
wicklung und bieten den Beschdftigten flexible Arbeitsmodelle und -formen
an. Und sie konnen aus dem Vollen schopfen, denn sie haben seit Jahren
insbesondere in flexible Arbeitszeitmodelle investiert, um die Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben zu erméglichen und als attraktiver Arbeitgeber zu
gelten. An dieser Stelle sei auf einen moglichen Zielkonflikt zwischen Agilitat
und Flexibilitdt als organisationale Prinzipien hingewiesen: Wahrend Agilitat
stark verkniipft ist mit Selbstorganisation und Hierarchiefreiheit mit dem Ziel,
u. a. schnell Innovationen zu generieren, ist Flexibilitdt im organisationalen
Kontext nicht selten verbunden mit der Vereinbarkeit von Unternehmens- und
Beschdftigtenzielen sowie -interessen. Zugespitzt formuliert: Wenn ein agil
organisiertes Team im Flow ist, sich also an einem erfolgskritischen Zeitpunkt
des Innovationsprozesses befindet, ist es kontraproduktiv, wenn ein Team-
mitglied oder mehrere Teammitglieder auf die Uhr schauen und feststellen,
dass sie jetzt gehen miissen, um die Kinder von der Kinderbetreuung abzu-
holen oder den geplanten Sportaktivitdten nachzugehen. Die Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben scheint nur bedingt mit der agilen Organisation
kompatibel zu sein. Agilitat und Flexibilitat folgen NICHT der gleichen Logik
und haben NICHT das gleiche Ziel.

Drei Formen der Zusammenarbeit: Stationdre Zusammenarbeit — Hybride
Zusammenarbeit - Virtuelle Zusammenarbeit

Einen weiteren Faktor, der New Normal kennzeichnet, stellt das Spektrum der
Virtualisierung von Kommunikation und Kooperation dar. Es ist nicht davon
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auszugehen, dass Face-to-Face-Kommunikation und -Kooperation verschwin-
det. Bestimmte Tatigkeiten sowie bestimmte Prozesse und Strukturen erfor-
dern stationdres Arbeiten und stationdre Kooperation. Neben der stationdren
Kommunikation und Kooperation etablieren sich mehr und mehr virtuelle For-
men der Zusammenarbeit. Innerhalb dieser beiden Pole bewegen sich hybride
Modelle, die eine Mischung von persénlicher und virtueller Kommunikation
und Kooperation sind. Insbesondere die hybriden Formen stellen Organisatio-
nen vor die grofiten Herausforderungen. Wie gestaltet sich die Zusammenar-
beit im Team und wie bzw. in welche Richtung entwickelt sich eine Teamkultur,
wenn ein Teil des Teams vor Ort in einem stationdren Raum ist, wahrend der
andere Teil virtuell agiert? Diejenige vor Ort kénnen z. B. non-verbal kommu-
nizieren, leichter informelle Netzwerke bilden. Damit wird deutlich, welche
Bedeutung die Moderation und Mediation im hybriden Kontext hat, um eine
Spaltung oder Blockbildung im Team zu vermeiden.

Sowohl im Rahmen der hybriden Zusammenarbeit als auch in der virtuellen
Zusammenarbeit besteht zudem die Gefahr der Zoom-Fatigue. Zoom-Fatigue
beschreibt die Miidigkeit, die sich nach zahlreichen virtuellen Meetings am
Tag und in der Woche einstellt. Viele sprechen sogar von Erschopfung. In der
Alten Normalitat stand ein Meeting nach dem anderen im Kalender, heute
reiht sich ein Call an den ndchsten. Wo frither zumindest Zeit war, den Raum
zu wechseln und sich auf dem Weg zur ndchsten Sitzung einen Kaffee zu ho-
len, klickt man heute in das ndchste virtuelle Meeting. Zwei Klicks — und der
Bildschirm ist voll mit anderen Personen, aufgereiht wie eine antike Biisten-
sammlung: Kopf und Oberkdrper sind zu sehen, ebenso wie die Wohnungs-
einrichtung.? Zoom-Miidigkeit zeigt sich vor allem in der Reduktion der Kon-
zentration, in Ungeduld und Genervt-Sein sowie Kopf- und Augenschmerzen.3

Ein weiterer Aspekt, der mit der Virtualisierung von Kommunikation und Ko-
operation einhergeht, ist die Mobilitat. Wahrend Mobilitat im Kontext des
Arbeitsortes voranschreitet, wird sie bei der ,Sammlung von Kilometern“
weniger. Virtuelle Kommunikation und Kooperation machen einige Geschafts-
reisen uberfliissig. Mit anderen Worten: Die Zunahme der Mobilitdt und der
Virtualisierung am Arbeitsplatz fiihrt zu einer Abnahme der Mobilitat auf der
StraBe, der Schiene und in der Luft. Hieraus ergeben sich wichtige Lerneffekte
fiir nachhaltiges Handeln — ein Thema, das schon vor der Krise einen immer
weiter wachsenden Stellenwert fiir viele Betriebe eingenommen hat. Es zeigt
sich, dass Nachhaltigkeit und Digitalisierung sich durchaus gegenseitig be-
dingen konnen.

2 Vgl. Karabasz 2020.
3 vgl. Rump/Brandt 2020.
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Drei Merkmale von Fiithrung: Transparenz — Partizipation — Krisenstab

Im Kontext von New Normal basiert der Fiihrungsansatz vor allem auf einer
Philosophie: ,Heute und in Zukunft kann keine*r mehr alles wissen (kénnen).“
Fihrungskrafte miissen nicht mehr auf jede Frage eine Losung haben, meis-
tens weifs das Team als Gesamtheit deutlich mehr. Die Aufgabe der Fiihrenden
ist es also, die richtigen Fragen zu stellen, zuzuhdren und die Mitarbeitenden
auf dem Weg zur Losung zu begleiten. Es reicht nicht mehr aus, einen Fiih-
rungsstil im Sinne der klassischen Management-Lehre zu praktizieren. Neben
Management-Stil und Management-Instrumenten braucht es eine Leader-
ship-Philosophie mit den entsprechenden Skills und Einstellungen. Fiihrungs-
krafte werden Value-Keeper, Change Agents und Coaches, Gestaltende der
Rahmenbedingungen, Motivator*innen sowie Mediator*innen. Dazu braucht
es eine hohe Mitarbeiterorientierung mit empathischen Kompetenzen.

Einerseits befordert die Corona-Krise diese Entwicklung. Andererseits zeigt
sich ein gegenteiliger Trend: Im Rahmen des akuten Krisen-Managements
werden Leadership-Skills nicht selten zur Seite gedriickt und klassische Ma-
nagement-Kompetenzen bzw. Management-Verhaltensmuster wieder in den
Vordergrund gestellt. In der explorativen Studie ,,Das Dilemma (in) der Fiih-
rung — der Corona-Effekt“ formuliert ein befragter Vorstand die Situation wie
folgt: ,,Man muss schnell agieren und reagieren. Hat man dann noch Zeit fiir
Experimentierrdume und Diskursprozesse in und mit diversitdtsorientierten
Teams? All das scheint doch mehr Zeit zu kosten, im Vergleich zu stringentem
Handeln in iiberschaubaren Teams mit bewahrten Verlaufen.” Dariiber hin-
aus wird immer wieder angefiihrt, dass ein Vakuum und eine Situation des
Stillstands entstehen konnen, wenn Entscheidungsbefugnisse und Verant-
wortlichkeiten angesichts der sehr unsicheren und angespannten Lage nicht
oder nur bedingt angenommen werden (also Entscheidungen nicht getroffen,
um die damit einhergehenden Verantwortung nicht tragen zu miissen). Wenn
nach der Krise die Zeiten weiterhin als turbulent gelten und finanzielle Res-
sourcen knapp sind, ist es durchaus wahrscheinlich, dass die Dominanz des
Management-Agierens bleibt. Der durch die Krise erforderlich gewordenen
Restrukturierung von Unternehmen droht die Gefahr, in alte Muster zuriick-
zukehren.

Mdoglicherweise kommt es in der Folge zu einer Polarisierung: Eine (kleine)
Gruppe der Manager*innen fiihrt das Unternehmen nach hierarchischen Re-
geln und der Rest arbeitet in mehr oder weniger partizipativen Strukturen, in
New Work und agilen Konstruktionen. Die Mitarbeitenden liefern Ideen, Inno-
vationen und Entscheidungsvorlagen, die dann durch die Gruppe der mana-
genden Filhrungskréafte beschieden werden.
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Drei Dimensionen der Beschiftigungsfihigkeit oder die 3 Es:
Kompetenzen - Identifikation - Gesundheit

Employability + Empowerment = Excellence

Die Notwendigkeit von Employability und der Employability-Ansatz sind nicht
neu. Durch die Megatrends und die Corona-Krise erhalten die Anforderungen,
die mit Employability verbunden sind, jedoch erheblichen Riickenwind. Nur
Beschiftigte, die beschaftigungsfahig sind, sind willens und in der Lage, die
Entwicklungen mitzugehen und mitzugestalten. Employability beinhaltet drei
Dimensionen:

Kompetenzen und Qualifikationen,
Motivation und Identifikation sowie
Gesundheit und Wohlbefinden.

Kompetenzen und Qualifikationen tragen dazu bei, dass Aufgaben bearbeitet
und Prozesse bewdltigt werden. Die Transformations-Trilogie benétigt jedoch -
neben Kompetenz und Qualifikation als Inputfaktoren — Motivation und Identi-
fikation der Beschaftigten. Das ist der Hebel, um sich von einer ,,guten” zu ei-
ner ,,bestmoglichen® Prozessbewdltigung und Aufgabenbearbeitung zu wan-
deln. Gesundheit und Wohlbefinden stellen einen Rahmenfaktor dar. Nur Mit-
arbeitende, die gesund sind und sich wohlfiihlen fiir das, was es zu tun gilt,
kdnnen jeden Tag den Anforderungen standhalten und ,,ihr Bestes geben®.

Employability ist eng verkniipft mit Empowerment. Die kontinuierliche Stéar-
kung und Forderung der Beschaftigungsfahigkeit ist zwingend erforderlich,
um eine immerwdhrende Kontinuitdt in der Leistungserbringung zu gewdhr-
leisten. Eine wesentliche Voraussetzung, damit die Gleichung ,,Employabili-
ty + Empowerment = Excellence“ (das sind die drei Es) aufgeht, ist die Ta-
lent- und Starkenorientierung. Nur dann sind Mitarbeitende willens und in
der Lage, immer mitzudenken, tiber den Tellerrand hinauszuschauen, aktiv
Verdanderungen anzustofen und sich lebenslang weiterzuentwickeln und le-
benslang zu lernen.

Nicht zuletzt: Generation Z = Generation C?

Das Roman Herzog Institut hat treffend formuliert: ,,Generation Z wuchs bis
zur Corona-Krise in einer zutiefst reichen Gesellschaft auf, wohlbehiitet und
oft als Einzelkind mit der gesamten Aufmerksamkeit der Familie versehen. Al-
les war in positiver Sicht verhandelbar, schon als kleines Kind im Supermarkt:
Wenn sie Schokolade wollte, dann gab es kein Nein, sondern eine gelebte
Diskussionskultur. Zudem kannte die Generation Z eine enorme Multioptio-
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nalitat: Wenn ihnen etwas nicht gefiel, hiipften sie einfach zur nachsten Op-
tion. Natirlich auch, weil wir sie so erzogen haben: Verwirkliche dich selbst,
nutze deine Chancen und Freiheiten! Du kannst es dir leisten. Aufgrund der
demografischen Situation seid ihr ein rares Gut, um das sich Unternehmen
reifen werden. Jetzt auf einmal ist die Welt eine vollig andere. Keiner weif3,
wie schnell die Unternehmen die roten Teppiche fiir sie wieder ausrollen. Ges-
tern noch Uberflieger, heute Krisenverliererinnen und -verlierer? Diese Zeit zu
meistern, wird fiir die Generation Z nicht einfach werden.“4

Generation Z wird zur Generation C. Die Corona-Kinder werden wieder Sicher-
heit als Wert entdecken, nicht zuletzt, weil sich fiir viele Jiingere zum ersten
Mal im Leben der Arbeitsmarkt als ein Arbeitgebermarkt darstellt. Damit ha-
ben sie nicht gerechnet, umso schockierter reagiert die jiingere Generation
auf die plotzliche, krisenbedingte Veranderung. Dariiber hinaus hinterldsst
die Disruption des Krisenverlaufs Spuren. Der Generation C wird bewusst,
dass der alleinige Sicherungsanker ihre Employability ist. Aufgrund der di-
gitalen Transformation bereits vermutet, wird es nun in der Corona-Krise zur
Gewissheit.
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Die ,,goldenen 2020er Jahre*

Jennifer Schmitz-Hehmann

Kennen Sie das auch? Ein Kalenderjahr neigt sich
dem Ende zu und viele Meetings beginnen mit der
Frage: ,Ist das nicht unglaublich, wie schnell das
Jahr wieder vergangen ist?“ Doch im Dezember
2019 ergdnzte eine Kollegin bei DB Systel, dem
Digitalpartner der Deutschen Bahn: ,,Ja, und mit
dem Jahreswechsel beginnt sogar auch ein neu-
es Jahrzehnt.“ ,,Stimmt, die 2020er — ob man sie
auch im Nachgang die ,goldenen 2020er‘ nennen
wird?“ Befliigelt von der Idee, die Kolleg*innen bei
ihrem Start in die neue Dekade zu begleiten, entstand schlie3lich das Work-
book ,Ein neues Jahrzehnt beginnt! Starte in Deine ,goldenen 2020er*“.

DB Systel
" .

Ein neues Jahrzehnt beginnt!
Starte in Deine ,,goldenen 2020er"

Abb. 1: Cover des Workbooks ,Ein neues Jahrzehnt beginnt! Starte in Deine ,goldenen
2020er‘.“ Herausgeber: DB Systel GmbH Januar 2020.

In dem Workbook werden die Kolleg*innen zu einer Selbstreflexion angeleitet.
Dabei helfen auf der einen Seite Fragen: Was habe ich in der letzten Zeit er-
reicht? Worauf bin ich stolz? Was ist mir wichtig? Welche Wiinsche und Werte
habe ich? Auf der anderen Seite unterstiitzen Methoden wie Wheel of Life oder
Geistiger Fundus®. Aufierdem kdnnen in dem Workbook alle Kolleg*innen ein
konkretes Vorhaben fiir die ndchste Zeit formulieren. Im Sinne des damals ak-
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tuellen Schwerpunktthemas ,,Wohlbefinden“ des Gesundheitsmanagements
der DB Systel soll diese Idee dazu beitragen, eine positive Reflexion anzusto-
en und sich damit positiv auf das eigene Wohlbefinden auswirken.

Im Februar 2020 erhielten also alle Kolleg*innen das Workbook — und dann
kam Corona. Nun hieB es in ganz Deutschland: Abstand halten und unno-
tige Kontakte vermeiden. Fiir die Mitarbeitenden von DB Systel sprach die
Geschdaftsflihrung daher Mitte Méarz die dringende Empfehlung aus, im Ho-
meoffice zu arbeiten. Gegenseitige Ansteckungen sollten vermieden und
gleichzeitig die ,Aufrechterhaltung des Betriebs* sichergestellt sein. Die Neu-
strukturierung des Arbeitsalltags im Homeoffice stand nun fiir alle Mitarbei-
tenden, aber auch fiir jedes Team im Mittelpunkt. Mit dem ersten Lockdown
kamen dann Homeschooling, teilweise ein Ausfall ambulanter Pflegedienste
und weitere Einschrankungen dazu.

Statt in die angedachten ,,goldenen 2020er“ zu starten, versuchte jede*r, die
Pandemiesituation bestmdglich zu bewaltigen. Und dafiir gab es Unterstiitzung:

Aktuelles Unter dem Motto #MiteinanderStark haben sich

m Was ist #MiteinanderStark?

@ Mews

Anlaufstellen

m Gesprachspartner
m Coaching

= Konflikte

m Eltern

= Corona

= Diversity

= Mindchange

Angehote

& Entspannt ins Wochenende
m Selbstreflektion

W Metzwerken im Homeoffice
W Fiir jeden Einzelnen

W Fiirs Team

zu Beginn der Pandemie Einzelpersonen und
Teams der DB Systel GmbH zusammengefun-
den, um die Kolleg*innen gemeinsam zu stdrken,
neue und bekannte Hilfsangebote zur Verfligung
zu stellen und auf einer eigenen Seite im Soci-
al Intranet sichtbar zu machen. Der Leitgedanke
von #MiteinanderStark ist: ,,Es gibt kein ,Richtig
und kein ,Falsch® in dieser Situation. Wenn du
klarkommst, ist das gut. Wenn nicht, ist das auch
okay. Es muss dir keinesfalls unangenehm sein.
Solltest du fiir dich feststellen, dass du Unter-
stiitzung brauchst, gibt es jede Menge Hilfsange-
bote, die auf deinen Bedarf zugeschnitten sind.“

Wer bereits einen konkreten Unterstiitzungs-
bedarf erkannt hat, findet auf der Intranetseite
#MiteinanderStark eine Zusammenfassung mog-
licher Anlaufstellen, z. B. fiir das Mitarbeiter-Un-
terstiitzungsteam (MUT), die Telefonseelsorge

Abb. 2: Navigation der Intra- und Dialogging’, die kollegialen Depressions-
netseite #MiteinanderStark

* Dialogging ist das interne betriebliche Konfliktmanagement von DB Systel. Es hat sich zum Ziel gemacht, Kolleg*innen in
Konfliktfallen zu begleiten, zu beraten und zu unterstiitzen und strukturelle Konflikte zu erkennen und das Lernen daraus
zu ermdglichen.
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begleiter (peers@work) der Stiftungsfamilie der Deutschen Bahn, den Me-
diatorenpool, das Elterntelefon und die Corona-Hotline des Berufsverbands
Deutscher Psychologinnen und Psychologen.

Unter der Rubrik ,,Selbstreflexion — wie geht es mir gerade?* werden verschie-
dene Moglichkeiten fiir eine innere Bestandaufnahme zur Verfiigung gestellt.
Auch das Workbook ,,Ein neues Jahrzehnt beginnt!“ wird hier als eine Mog-
lichkeit der Selbstreflexion in der Pandemiesituation wieder in Erinnerung
gerufen. Diese Rubrik dient dem Zweck, Bedarfe rechtzeitig zu erkennen, auf-
merksam zu machen. Die erlangte Selbsterkenntnis steigert die Motivation,
Angebote in Anspruch zu nehmen.

Ein weiterer Schwerpunkt von #MiteinanderStark ist die Sammlung der ver-
schiedenen Angebote, die von Systelaner*innen und Kooperationspartnern
fiir jeden Einzelnen und auch fiir Teams zur Verfiigung stehen. Sie sollen hel-
fen, die Pandemiesituation zu meistern.

Herausforderungen und Angebote aus der Praxis - ein Auszug

Neben Riicken- und Bewegungspausen, digitalem Yoga, Entspannung, Medi-
tation und Workshops gibt es weitere Angebote fiir die Mitarbeitenden von
DB Systel:

Mit dem Wechsel ins Homeoffice mussten die Mitarbeitenden, aber auch je-
des Team, den Arbeitsalltag neugestalten und neue Routinen entwickeln: Da-
bei hilft z. B. der Ideenworkshop ,,Gute Gewohnheiten langfristig etablieren®
vom Team ODR (Organizational Design Research)?, der auf der ,, Tiny Habits“-
Methode des Sozialwissenschaftlers B. J. Fogg basiert. Im Team benennt man
darin Herausforderungen aus dem eigenen Arbeitsalltag, wie z. B. das virtuel-
le Teambuilding. Auf dieser Grundlage erfolgt eine Ideensammlung zur Frage
,Was konnen wir tun?“. Die Ideen werden anschlieend mithilfe einer Matrix
aufWirksamkeit und Umsetzungswahrscheinlichkeit tiberpriift und priorisiert.
Als Ergebnis definiert das Team eine oder mehrere Ideen, die ausprobiert wer-
den und verkniipft diese mit bereits bestehenden Gewohnheiten mithilfe des

folgenden Satzes: Nachdem wir ____ (bereits fest etablierte Gewohnheit),
werden wir ____ (neue Verhaltensweise) machen. Unseren Erfolg feiern wir
wie folgt: ____. Diese Verkniipfung hilft dabei, die neue(n) Verhaltensweise(n)

fest in den Alltag zu integrieren. Das bewusste Feiern des Erfolges verstarkt

die Chance, dass die Gewohnheiten wirklich langfristig etabliert werden.

2 DODR = Organizational Design Research. Das ODR Team unterstiitzt die DB Systel aktiv in ihrer organisatorischen Wei-
terentwicklung mit einem modernen, menschenzentrierten Vorgehen. Ziel ist es, Schwachstellen und Konflikte im Unter-

nehmen aufzudecken und Losungen anzustofen — ganz nach dem Motto: Der Schliissel zum Erfolg der Digitalisierung
sind die Menschen, ihre Haltungen, die gesamte Unternehmenskultur.

122



Kolleg*innen, die iiber eine Coaching- oder Mediatorenausbildung verfiigen,
insbesondere vom Team Dialogging, haben sich spontan als Gesprachspart-
ner*innen fiir jeglichen Austauschbedarf zur Verfiigung gestellt. Im Homeoffi-
ce entfallt der Arbeitsweg und meist auch eine rdumliche Trennung von Beruf
und Privatleben — dies macht das ,,Abschalten® und Entgrenzen umso schwe-
rer. Im Format ,Entspannt ins Wochenende“ lassen die Kolleg*innen die Wo-
che Revue passieren und beenden ihre Woche mit einer Entspannungsiibung.
Wer vermisst nicht den kurzen Plausch in der Kaffeekiiche? Wie funktioniert
Netzwerken im Homeoffice? Uber bereits bestehende digitale Austauschfor-
mate wurde informiert und zusatzlich die ,,#MiteinanderStark Kaffeekiiche —
Der Kanal fiir spontane Kaffeekiichentreffen (DB Systel)“ ins Leben gerufen.
Dahinter verbirgt sich ein MS-Teams-Kanal, in den jede*r Mitarbeiter*in auf
Wunsch aufgenommen wird. Die Teilnehmer*innen haben darin die Méglich-
keit, ein spontanes Treffen im Chat vorzuschlagen oder sich einem Vorschlag
anzuschliefien. Inzwischen hat sich die Kaffeekiiche mit 113 Teilnehmer*innen
gefillt.

Im Homeoffice ist die ndchste Besprechung nur ,einen Klick entfernt“, man-
cher Arbeitstag mutiert zu einer ,,Dauer-Videokonferenz“. Das Durchatmen
zwischendurch, der Weg zum ndchsten Termin entfdllt. Mit dem Konzept
»Meetings: Gesund ans Ziel!“ kann man Gesundheit einfach in den Arbeitsall-
tagintegrieren. Zusammen mit den MXAgenten der DB, die sich eine effiziente
Meetingkultur auf die Fahne geschrieben haben, wurde das Gesundheitsma-
nagement Methodenkarten erarbeitet. Diese geben Hinweise und Moglich-
keiten, kurze Gesundheitspausen in ein Meeting zu integrieren. Das Konzept
beriicksichtigt beispielsweise unseren Biorhythmus und die Konzentrations-
grenze. Neben dem Basis-Set, welches Konzept und Hintergriinde erklart und
die Themenbereiche Achtsamkeit, Bewegung und Erndhrung abdeckt, gibt es
begleitend die Erweiterung-Sets Brainfitness und Bewegung.

Der entscheidende Pluspunkt von #MiteinanderStark ist die tibergreifende
Zusammenarbeit: Gesundheitsmanagement muss ,,gréBer” gedacht werden!
Nicht nur Gesundheitsforderung, Arbeitssicherheit und betriebliches Ein-
gliederungsmanagement zahlen auf die Gesundheit der Kolleg*innen ein.
Es bedarf vieler Puzzlesteine: Individuelles Coaching, Konfliktanlaufstellen,
menschenzentrierte Organisationsentwicklung, Diversity, Resilienz, Kultur-
entwicklung, Mindchange und die Unternehmenskommunikation gehoren
auch mit dazu — und noch viele mehr.
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Augenfitness

Bildschirmarbeit heilt Schwerstarbeit fiir unsere Augen.
Kopfschmerzen, tranende Augen und Fehlsichtigkeit sind
die Folgen. Leiten Sie die Teilnehmer an die folgende
Augenentspannung durchzufihren.

Erwirmen Sie Ihre Hinde und legen Sie diese fiir : .| U
15 Sekunden auf Jhre Augenlider

1 SchlieRen Sie Ihre Augen und malen sie mit rollenden
Augen eine Acht. Wiederholen Sie dies 5x Bewegung
1 Lassen Sie Ihre Augen geschlossen und malen Sie

die Acht 5x in entgegengesetzter Richtung
1 Offnen Sie nun IThre Augen und schauen Sie vor
Beendigung einen Moment in die Ferne m

Abb. 3: Beispiel-Methodenkarte, Basis-Set ,,Meetings: Gesund ans Ziel!“. Herausgeber:
DB Systel Oktober 2019.

Individuelles Arbeiten und agiles Arbeiten - wie geht es weiter?

Die Weiterentwicklung der Beschéftigungsbedingungen in den letzten Jahren
bilden den Trend der Individualisierung und Flexibilisierung der Arbeitswelt
ab: Mehr Entgelt oder mehr Urlaubstage? Die Einfiihrung von ortlich flexiblem
Arbeiten — auf Wunsch des Mitarbeitenden (nach einer insbesondere sozial-
und steuerrechtlichen Priifung) auch aus dem Ausland moglich, Mitgestal-
tungsmdglichkeiten bei der Arbeitszeitgestaltung/Schichtplanung...

In ,,Zeiten von Corona“ war die klassische Biirozeit plotzlich nicht mehr der
Zeitraum, in dem alle Kolleg*innen fiir einen Austausch oder Termine zur Ver-
fligung standen: Die Betreuung der Familienmitglieder stand stattdessen im
Fokus. Der zur Verfligung stehende Arbeitszeitrahmen wurde verstarkt auch
in den Randzeiten genutzt. Viele Kolleg*innen nutzen jetzt die Mittagszeit,
um ,,mal rauszukommen“ oder leere Ladenlokale beim Wocheneinkauf zu ge-
nieRen. Die ,,Ich-gehe-jeden-Tag-ins-Biiro“-Kolleg*innen haben durch Corona
einen Perspektivwechsel erlebt und planen vielfach, zukiinftig haufiger von zu
Hause aus zu arbeiten.

Was passiert also ,nach Corona“? Zundchst einmal wird sich unser Immun-
system an die vielen sozialen Kontakte gewdhnen und sich wieder aufbau-
en missen. Und bezogen auf den Arbeitsalltag? Die homogene ,,Alle sind im
Homeoffice“-Zeit findet dann wahrscheinlich ein Ende. Vielleicht erinnern
sich einige von lhnen: Meetings, bei denen einige Kolleg*innen zusammen in
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einem Besprechungsraum, einige digital hinzugeschaltet sind, stellen meist
eine Herausforderung dar. Ein Beispiel: Nimmt man zum Visualisieren das
Flipchart und hantiert minutenlang mit der Kamera, bis alle die Schrift gut
lesen kdnnen? Oder dann doch das digitale Whiteboard? Immerhin ist es in-
zwischen selbstverstandlicher, in Teambesprechungen digitale Collaboration-
Tools einzusetzen, die ein ortlich und zeitlich versetztes und dennoch gemein-
sames Arbeiten ermoglichen.

»Alle zuriick ins Biiro* ist hdufig auch keine Alternative: Viele Kolleg*innen
wollen gewonnene Freiheiten beibehalten. Fiir Unternehmen ist dies eine
Moglichkeit, die Kosten fiir Biiroflachen zu reduzieren und iiber neue Raum-
konzepte nachzudenken. Biiroraum wird kiinftig starker Moglichkeiten des
,»Co-Workings“ haben. Entscheidend wird dabei auch sein, welche Mischung
von Arbeitsgelegenheiten — etwa Kollaborationsraume, Besprechungsraume
und Schreibtische —in den Biirogebduden benotigt wird, welche technische
Ausstattung das verteilte Arbeiten unterstiitzen kann, um méglichen Hinder-
nissen direkt vorzubeugen. Denn einen wesentlichen Vorteil hat die Arbeit
im Biiro: Man trifft dort Kolleg*innen und pflegt soziale Kontakte. Auch hier
muss Uber das klassische Gesundheitsmanagement hinaus wieder ,,gréf3er”
gedacht werden, um die Kolleg*innen in dieser Zeit des Wandels optimal zu
begleiten und zukiinftige Zusammenarbeit der Mitarbeitenden bestméglich
zu unterstitzen.

In Unternehmen, die agile Arbeitsweisen eingefiihrt haben, wird in bestimm-
ten Arbeitsphasen, z. B. bei der Sprintplanung oder in einer Retro, die gemein-
same Vor-Ort-Prasenz wieder zunehmen. Aber: Muss das ,,Daily“ — wie friiher
—jeden Tag im Biiro stattfinden? An welchen Wochentagen finden die Vor-Ort-
Termine statt? Wie wird dariiber entschieden? Kommen vielleicht doch wieder
die Gedanken hoch, welche die Prasenzkultur stiitzen? Wird es einen schlei-
chenden Prozess geben, dass alle wieder nach und nach jeden Tag in die Bii-
rogebdude gehen, aus Sorge, wichtige Informationen sonst nicht zu erhalten
oder abgehdngt zu werden? Hier kommt es darauf an, bei Kolleg*innen und
Teams frithzeitig Impulse zu setzen, um den offenen Austausch, die Diskus-
sion und Aushandlungen in den Teams anzuregen und zu unterstiitzen. Ba-
sis fiir einen Austausch ist, dass sich jede*r Einzelne bewusst ist oder durch
Selbstreflexion bewusst wird, welche Bediirfnisse bei ihm*ihr selbst und aus
welchen Griinden vorhanden sind.

Die grofte Herausforderung der Teams wird sein, die individuellen Wiinsche

der Arbeitsgestaltung und die Bedarfe der Geschaftspartner auszutarieren
und zu einem Ergebnis zu kommen, das alle Seiten mittragen. Nur so wird es
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gelingen, sich kiinftig auch als ein Arbeitgeber zu prasentieren und zu etablie-
ren, der die Vereinbarkeit von Beruf und individuellen Wiinschen tatsé&chlich
praktiziert. Bei diesem Prozess werden die agilen Werte und Prinzipien die
entscheidenden Erfolgskriterien sein. Beispielhaft seien hier genannt: Men-
schen zuerst, Miteinander, Transparenz, Offenheit, Vertrauen, Selbstorgani-
sation, Respekt und Feedback sowie stdandige Verbesserung. Wenn es dabei
auch gelingt, die Belastbarkeit und Resilienz des Einzelnen und des Teams
zu stdarken, empathisch und achtsam zu sein, den Kontext der Themen herzu-
stellen und adaptiv sowie transparent zu sein und der Intuition zu vertrauen
—dann sind wir auch robust und resilient aufgestellt fiir die vor uns liegenden
Herausforderungen einer BANI-Welt3.

3 Grabmeier, S. (2020): BANI vs. VUCA, [https://stephangrabmeier.de/bani-vs-vuca/]. Stephan Grabmeier, Mitglied des
Consulting Teams des Zukunftsinstituts, vertritt in seinem Aufsatz ,,BANI vs. VUCA* die Auffassung, dass es nach VUCA
eines neuen Denkmodells bedarf: Im gegenwértigen Moment der Klimakatastrophen und der globalen Pandemie zeige
sich die Notwendigkeit, der Welt einen Sinn zu geben. Seine Antwort: BANI als neues Modell etablieren. Dabei steht
BANI fiir B:rittle (briichig), A:nxious (dngstlich, besorgt), N:on-linear (nicht-linear) und l:ncomprehensible (unbegreiflich).
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»Gute — Basisarbeit* entwickeln und stirken!

Martina Schonborn-Waldorf

Wie verdndert sich die Herausforderung in und
mit der Pandemie und welche Antworten lassen
sich auf regionaler Ebene gemeinsam erarbeiten?
Was bedeutet gute Basisarbeit? Nach meinem
Verstdndnis ist das Minimum eine arbeitsrechtlich
konforme Beschéftigung, die gerecht, d. h. selbst-
verstandlich tariflich bezahlt und unbefristet ist.
Basisarbeit erbringen vor allem nicht qualifizierte
Beschaftigte, d. h. fiir die auszuiibende Tatigkeit
ist die Qualifikation zwar vorhanden, eine spezifi-
sche Ausbildung aber eben nicht erforderlich. Faktisch ist damit eine Beschaf-
tigtengruppe beschrieben, die sich im Lohnranking {iberwiegend auf niedri-
ger bis niedrigster Stufe befindet. Gerade seit Anfang 2020 hat sich fiir die
meisten Basisarbeitenden das Arbeitsleben grundlegend verdndert. Da sind
beispielsweise die vielen Helfenden im Kulturbereich, im Gastgewerbe oder
Verkaufskrafte im Einzelhandel, die plotzlich von Kurzarbeit oder sogleich von
Arbeitslosigkeit betroffen waren. Besonders stark traf es Frauen, denn sie
stellen beispielsweise die grofite Gruppe von allen geringfiigig Beschéftigten
im Gastgewerbe.

Gleichzeitig erhielten andere Bereiche von besonderer ,,Systemrelevanz* eine
nie zuvor gekannte Aufmerksamkeit durch die breite Bevolkerung. Allen vor-
an die Pflegebranche, aber auch das Heer der Auslieferungsfahrer*innen und
im Grunde alle, die trotz Pandemie weiterhin fiir Gesundheit, Versorgung und
oft sogar den Komfort aller anderen sorgen. Wir erleben also gerade Chancen
und Risiken von Basisarbeit. Zum Beispiel die Chance, dass durch die erhéhte
Aufmerksamkeit die Diskussion um gerechte Bezahlung und sichere Arbeits-
verhdltnisse endlich an Fahrt gewinnt. Denn trotz hoher Gewinne — gerade im
Onlinehandel — profitieren die Beschaftigten davon bislang kaum. Dennoch
scheint die Wahrnehmung, dass jede Arbeit fiir unsere Gesellschaft wichtig
ist —gerade durch die Leistung der Basisarbeitenden wahrend der Pandemie —
mehr Raum zu greifen.
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Trotzdem (iberwiegen die Risiken fiir alle, die in den vergangenen Monaten
ihre Basisarbeit verloren haben, denn in der anhaltenden Gesundheits- und
Wirtschaftskrise findet man nicht so schnell und ohne Hiirden zuriick in den
Arbeitsmarkt. Damit einhergehend besteht fiir viele zusatzlich die Gefahr, in
finanzielle Not und Armut zu geraten. Unsere sozialen Sicherungssysteme ver-
hindern in vielen Féllen das Schlimmste und dennoch zeigt sich zunehmend,
dass die Pandemie die Schere zwischen Arm und Reich in unserer Gesellschaft
weiter gedffnet hat. Die Schuldnerberatungsstellen schlagen bereits Alarm
und die Wartelisten fiir einen Termin sind lang.

Es ist von groBer Bedeutung genau hier anzusetzen, und die regionalen
Arbeitsmarktexperten tun das auch. In der Region Bonn/Rhein-Sieg bildete
der Jahresriickblick 2020 der Arbeitsagentur insgesamt eine eher moderate
Situation ab. Wie iiberall schnellten im ersten Lockdown im April 2020 die
Kurzarbeitermeldungen in die Hohe, flachten dann aber schnell wieder ab und
nur ein Teil davon wurde auch realisiert. Gleichwohl blieb damit der grofie
Ansturm auf die Jobcenter vorerst aus und es gelangen sogar trotz Pandemie
Vermittlungserfolge aus dem Kundenbereich des SGBII. Die Verdnderungen
sind aber nun deutlich erkennbar und seit Herbst 2020 steigen die Arbeits-
losenzahlen bei der Arbeitsagentur kontinuierlich an. Mit dem Ubergang von
Betroffenen zum Jobcenter wird im Laufe 2021 in groferer Zahl zu rechnen
sein.

Ziel allen Engagements der Arbeitsmarktakteure ist die nachhaltige (Re-)Inte-
gration in Arbeit und deshalb bleibt es immens wichtig, so viele individuelle
Bildungs- und Qualifizierungsmoglichkeiten wie moglich aufzuzeigen. Dazu
gehort auch eine erweiterte Schwerpunktsetzung, denn der Arbeitsmarkt hat
sich im vergangenen Jahr auch strukturell massiv verandert. Nicht nur fiir die
Digitalisierung, sondern auch fiir die Themen Klimawandel und demografi-
sche Entwicklung entpuppte sich die Pandemie als beschleunigender Faktor.
Das ifo Institut verdffentlichte im Juli 2020 eine Studie, bei der 54 % der be-
fragten Unternehmen Homeoffice pandemiebedingt eingefiihrt hatten, da-
von 51 % mit dauerhafter Perspektive (,Germany‘s Capacities to Work from
Home*). Dies hat mittel- und langfristig Auswirkungen auf Belegschaften, un-
ternehmensnahe Dienstleistungen, Mobilitats-, Biiro- und Wohnraumfragen
und vieles mehr. Zentral wichtig scheint es aber zu sein, die digitalen Kom-
petenzen in allen Bevolkerungs- und besonders allen Beschaftigtengruppen
zu starken, damit z. B. durch mehr Homeoffice die soziale Schere in unserer
Gesellschaft nicht noch grofler wird. Es zeigt sich zunehmend, dass mehr Teil-
habe an Digitalisierung offensichtlich auch mehr wirtschaftliche und soziale
Teilhabe bedeutet.
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Sehr deutlich ist diesbeziiglich auch der OECD-Wirtschaftsbericht 2020. Dem-
nach helfen starke Grundkompetenzen den Menschen dabei, neue Technolo-
gien starker zu nutzen. Im OECD-Landervergleich sind es in Deutschland ganz
besonders die alltagstauglichen mathematischen Fahigkeiten und die Lese-
kompetenz, die einen starken Effekt auf Erwerbseinkommen und Beschafti-
gung haben - deutlich mehr als in den meisten anderen OECD-Landern. Dar-
aus ergibt sich im Umkehrschluss die Frage, ob mehr Beschéftigtenférderung,
mehr Erwachsenenbildung und eine Starkung der Grundkompetenzen die Ba-
sisarbeit mit mehr Qualifikation auch finanziell aufwerten kdnnte.

Fehlende oder mangelhafte fachliche Qualifikationen waren in unserer Hoch-
bildungsregion schon immer Haupursachen fiir manifeste Arbeitslosigkeit.
Deshalb ist mit dem Ansatz einer nachhaltigen Integration in den Arbeits-
markt auch immer eine Qualifizierungsstrategie verbunden. Langfristig wird
dies vor allem dann gelingen, wenn mit Nachhaltigkeit auch die Integration
in auskommliche Beschéftigung gelingt. Das Problem, dass Menschen trotz
Arbeit arm sind, ist in der Region allein nicht zu l6sen und braucht dringend
politisches Handeln. Wir versuchen in unserer Region mit den Beratungs-
stellen Arbeit (ESF/NRW) zumindest dort Unterstiitzung und Aufkldrung zu
leisten, wo es darum geht, prekdre und ausbeuterische Arbeit sichtbar zu
machen. Auch diesbeziiglich ist der pandemiebedingte Erkenntnisgewinn aus
manchen Branchen erschreckend und die Fleischindustrie ist dabei nur die
Spitze des Eisberges.

Armut ist selbst in einer wohlhabenden Stadt wie Bonn nicht erst seit Ein-
setzen der Corona-Pandemie ein Thema. Der Sozialbericht von Diakonie und
Caritas fiir die Stadt Bonn 2020 beschreibt eindriicklich das grof3e soziale Ge-
falle in der Stadt. Nach einer Studie des IW sind demnach ,,[...] 24,9 % der Ein-
wohner von relativer Kaufkraftarmut betroffen“. Bereinigt um das Preisniveau
in der Region, lebt in Bonn damit jeder 4. Einwohner unterhalb der Armuts-
grenze. Dies ist der fiinfthochste Wert in Deutschland. Dabei geht die Spanne
von 89,22 Punkten Teilhabeindex im Bonner Talviertel bis hin zu 14,38 Punk-
ten Teilhabeindex in Neu-Tannenbusch, wo die Arbeitslosenquote bei 16,6 %
liegt und der Anteil der Kinder im Quartier, die von Transferleistung leben,
68,2 % ausmacht.

Es wird gerade jetzt und vielleicht mehr denn je darauf ankommen, alles zu un-
ternehmen, um individuelle Abwértsspiralen zu stoppen. Dazu gehort meines
Erachtens unbedingt die Absicherung von guter Basisarbeit, diese zusatzlich
durchQualifizierungsstrategien langfristig zu stabilisieren und finanziell als ge-
samtgesellschaftlich notwendige Aufgabe auch als solche in Wert zu setzen.
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Wir werden 2021 die Folgen der Pandemie fiir den Arbeitsmarkt im kritischen
Auge behalten. Die arbeitsmarktpolitische Abfederung durch Kurzarbeiter-
geld hat zwar zundchst weiterhin Bestand, wird aber ab Sommer an die Nut-
zung von Qualifizierungs- und Weiterbildungsangeboten gekniipft sein. Dazu
wird es eines Motivationsschubs bei Beschaftigten und Unternehmen bediir-
fen, aber auch guter und bedarfsgerechter Angebote, ganz abgesehen von
den technischen Voraussetzungen.

In der Region kooperieren alle Akteure, die Beschaftigtenforderung anbieten,
eng miteinander. Getreu dem Motto unseres Fachkréftebiindnisses ,,Gemein-
sam fiir Losungen sorgen!“, gehen wir mit unseren Angeboten abgestimmt
auf Unternehmen und Beschéftigtengruppen zu. Auch die Anbieter von Quali-
fizierung und Weiterbildung sind gefragt, sich den zum Teil neuen Herausfor-
derungen weiterhin anzupassen und flexibel, modular und situationsgerecht
Angebote zu entwickeln.

Zudem miissen wir 2021 genau hinschauen, was der regionale Arbeitsmarkt
fiir seinen Fachkradftenachwuchs bereit und in der Lage ist, zu investieren. Der
Ubergang von Ausbildung in Arbeit hat 2020 in vielen Bereichen groe Prob-
leme bereitet und der Ausbildungsmarkt ist in Teilen faktisch zum Stillstand
gekommen. Berufsorientierung konnte kaum unterstiitzt werden und die in
vielen Branchen iiblichen Betriebspraktika werden ausgesetzt. Der Versuch,
dies mit Onlinebdrsen und digitalen Angeboten zu kompensieren, funktio-
niert bislang nur mit maigem Erfolg.

Es steht damit durchaus zu befiirchten, dass sich mit der Pandemie eine neue
»Generation Basisarbeit“ heranbildet, denn der Druck, irgendwie Geld zu
verdienen, ist bei jungen Menschen nicht weniger ausgepragt als bei allen
anderen. Hat man sich erst einmal daran gewohnt, ist die Riickkehr auf den
Ausbildungsmarkt oder in eine ausbildungsaddquate Beschéftigung umso
schwerer. Es ist jetzt dringend geboten, auch in dieser Hinsicht kluge Uber-
briickungsangebote zu entwickeln, denn auch die beste Basisarbeit wird den
Verzicht auf gut ausgebildete Fachkréfte nicht kompensieren. Unsere Gesell-
schaft und unsere Wirtschaft braucht beides.

So werden wir uns 2021 weiterhin anstrengen miissen, um noch mehr tiber
das Zusammenwirken von Basis- und Facharbeit zu lernen, den Transfer zu
den Unternehmen zu forcieren, um letztlich gemeinsam gute Losungen fiir
unseren regionalen Fachkraftemarkt zu entwickeln.
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Ohne Basis keine Spitze! Oder sind wir doch verzichtbar?
Gegenwart und Zukunft von Basisarbeit

Dr. Thomas Wind

Etwa zehn Millionen Menschen in Deutschland
verrichten Basisarbeit. So werden (vermeintlich
einfache) Tatigkeiten genannt, zu deren Ausiibung
man keine Berufsausbildung oder spezifische
Qualifikation braucht. Wenn fast ein Viertel aller
Beschéftigten Basisarbeit verrichtet, wirft das die
Frage auf, welche Menschen, welche konkreten
Arbeits- und Lebenssituationen sich hinter dieser
Zahl verbergen. Das Institut fiir Zielgruppenkom-
munikation (IfZ) hat in jiingerer Vergangenheit die
Gruppe der Basisarbeiter*innen mit Hilfe qualitativer Forschungsmethoden
(Tiefeninterviews und Fokusgruppen-Diskussionen) naher betrachtet und be-
schrieben.

Basisarbeit ist vieles

Zundchst bestimmt Vielfalt das Bild. Das beginnt mit den konkreten Tatig-
keiten. Basisarbeit verrichten Kiichenhilfen oder Servicekrafte in Restaurants
und Hotels, Supermarktkassierer*innen, Paketzusteller*innen und Lager-
arbeiter*innen, Reinigungskréfte, Pflegehelfer*innen in den Krankenhdusern,
Altenheimen und in der ambulanten Pflege, Arbeiter*innen in der Produktion
und schliefilich auch — als neueste Ausprdagungen von Basisarbeit — Call Cen-
ter Agents und Clickworker. Basisarbeit konkretisiert sich in den unterschied-
lichsten Arbeitsformen: Arbeit im Team oder alleine, mit oder ohne direktem
Kontakt zu Kund*innen/Klient*innen/Patient*innen, grofe Varianz der zu
erledigenden Arbeiten (,M&dchen fiir alles“) oder einférmige Arbeitsverrich-
tung, korperliche und/oder psychische Belastungen — letztere gerade auch
hervorgerufen durch Zeitdruck und Schichtdienste.

Dariiber hinaus offenbart sich eine grofe Bandbreite an biografischen Flug-
bahnen, individuellen Lebenslagen und Arbeitssituationen. Insbesondere
die Alteren blicken auf eine Abfolge von Auf- und Abstiegen im Berufs- wie

Yim Auftrag des BMAS hat das IfZ 2020 zwei Studien durchgefiihrt, in denen die individuelle und kollektive Selbstwahrneh-
mung der Gruppe der Basisarbeiter*innen eingehend exploriert wurde. Die erste Studie fand Anfang des Jahres ,,vor Coro-
na“ statt, die zweite dagegen Ende 2020, also unter deutlichem Einfluss der Corona-Krise auf die Lebens- und Arbeitswelt.
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im Privatleben zuriick. Phasen der Arbeitslosigkeit oder unsicherer Arbeits-
verhdltnisse filhren ebenso wie Krankheiten oder Unfélle, Scheidungen und
Privatinsolvenzen zu Briichen im Lebenslauf, die immer wieder Neuorientie-
rungen notwendig machen. Nicht selten hat Basisarbeit dabei ,die Funktion
eines sozialen ,Fangnetzes’“2,

Betrachtet man die individuellen Falle im Vergleich, so kristallisiert sich eine
Typologie der Basisarbeitenden heraus, die sich nach soziodemografischen
Kriterien (vor allem Geschlecht, Alter, Lebenssituation), aber auch nach Ein-
stellungen (z. B. zu einer beruflichen Weiterentwicklung) oder dem Grad der
Arbeitszufriedenheit unterscheiden lassen: Entlang der Lebensphasen sind
das Berufseinsteiger*innen, die durch Basisarbeit ihr erstes eigenes Geld ver-
dienen und sich zugleich in einer bestimmten Branche orientieren mochten.
Dann die Haupterndhrer junger Familien (oft Mé@nner), die in hohem MaRe auf
ein sicheres, regelméafiiges Einkommen angewiesen sind, sodass berufliche
Alternativen oder Weiterbildungsmoglichkeiten oft ausgeblendet werden.
Weiterhin Frauen mittleren Alters, die, nachdem die Kinder aus dem Haus
sind, einen zweiten Einstieg ins Arbeitsleben versuchen. In dieser Gruppe ha-
ben relativ viele eine Ausbildung, finden aber keinen Anschluss in ihrem er-
lernten Beruf. Und schlieBlich dltere Erwerbstatige, die sich durch Basisarbeit
in die Rente hiniliberretten.3

Weder ,,unqualifiziert* noch ,,bildungsfern*

Dass Basisarbeiter*innen Tatigkeiten ausiiben, die keiner besonderen Quali-
fikation bediirfen, bedeutet nicht, dass sie ,unqualifiziert” sind. Nicht wenige
haben eine Berufsausbildung absolviert, (iben aber ihren erlernten Beruf aus
verschiedenen Griinden nicht aus. Weil man als Maler*in und Lackierer*in All-
ergien hat, der Lohn als Friseur*in zu gering ist oder der erlernte Beruf von der
technischen Entwicklung tiberholt ist: Das gilt fiir Berufe wie Buchbinder*in
oder Fotolaborant*in ebenso wie fiir typische Lehrberufe in der ehemaligen
DDR (z. B. Facharbeiter fiir Schreibtechnik). Ahnliches zeigt sich bei den Bil-
dungsabschliissen. Basisarbeitende sind nicht notwendigerweise ,,bildungs-
fern®. Circa die Halfte in den qualitativen Stichproben der beiden IfZ-Studien
hat Mittlere Reife, manche auch Fachhochschulreife oder Abitur. In Einzelfal-
len wurde sogar ein Studium begonnen, dann aber wieder — aus familidren
oder finanziellen Griinden — abgebrochen.

2 GrofRe-Jdger, A./Lauenstein, 0./May-Schmidt, J./Meffert, M. (2020): Basic Work — Mittendrin und auen vor. In: Expedition
Werte, Arbeit, Fiihrung 4.0. Hrsg. von Dohm, M./GroRe-Jager, A./Riiffler, K., S. 35.

3 Zur vollstandigen Typologie von Basisarbeiter*innen siehe Wind, T. (2020): Die Menschen hinter einer Tatigkeitsform. In:
Personalmagazin. Impulse zur Gestaltung der Arbeitswelt. Schwerpunkt: Basic Work — die iibersehenen Tatigkeiten, S. 22f.
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Was die zehn Millionen verbindet

Bei aller Heterogenitat der Startchancen und der Lebensverldufe weist die
Gruppe der Basisarbeitenden eine Reihe von Gemeinsamkeiten auf, die es
rechtfertigt, sie unter dem begrifflichen Dach ,,Basisarbeit” zu versammeln.

Da ist zundchst die vergleichbare Einkommenssituation. Die meisten gehdren
dem Niedriglohnsektor an. Selten reicht ein Einkommen; die Partner miissen
dazuverdienen. Den erwerbstdtigen Frauen mit Kindern gelingt selten die Exis-
tenzsicherung. Insofern sind sie auf den Partner als ,,Haupterndhrer“ der Fami-
lie angewiesen. Alleinerziehende miissen aufstocken. Vor diesem Hintergrund
ist das Gefiihl verbreitet, nicht angemessen bzw. ,,gerecht* bezahlt zu werden.
Dabei ist man durchaus bereit, mit seinem Geld hauszuhalten. Man méchte
aber auch nicht standig Verzicht tiben, sondern sich — und der Familie —ab und
zu etwas ,,gonnen“ konnen. Wobei die Anspriiche gar nicht hoch sind.

Uberhaupt eine Arbeit zu haben, hat fiir die Basisarbeitenden vorrangigen
Stellenwert. Basisarbeit ist aus der Perspektive derjenigen, die sie ausiiben,
notwendige und niitzliche Arbeit. Viele sehen sich (im Wesentlichen positiv
konnotiert) als Rddchen im betrieblichen Getriebe bzw. als Fundament, auf
dem weitere Arbeitsgdnge aufbauen. Das verschafft das Gefiihl, gebraucht zu
werden: ,,Ohne Basis keine Spitze.“

Es gehdrt zu den Grundiiberzeugungen dieser Gruppe, niemandem und schon
gar nicht dem Staat auf der Tasche zu liegen. Nur wer sich anstrengt und trotz-
dem scheitert, dem steht staatliche Unterstiitzung zu. Das Selbstwertgefiihl
speist sich ganz wesentlich daraus, mit ehrlicher und konkreter Arbeit (keine
Kopfarbeit, keine Bullshit-Jobs) das eigene Leben — und das seiner Familie —
zu bestreiten. Das formt den spezifischen Leistungsbegriff der Basisarbei-
ter*innen aus.

Vor diesem Hintergrund zeigt sich die besondere Bedeutung von Arbeitsplatz-
sicherheit. Das Gefiihl der existenziellen Absicherung hat positive Effekte auf
Selbstrespekt, auf Gemeinschaftsgeist (auch im Sinne von Solidaritat) und
Zukunftszuversicht.4 Erst Arbeitsplatzsicherheit und damit ein verldssliches
Einkommen lassen Lebens- und Familienplanung zu. Arbeitsplatzverlust wiir-
de diese Gruppe, die ohnehin ein ausgepragtes Bewusstsein der eigenen Ver-
letzlichkeit hat, also nicht nur materiell, sondern auch psychisch besonders
hart treffen.

4 Misik, R. (2019): Die falschen Freunde der einfachen Leute, Berlin: Suhrkamp, S. 67.
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Basisarbeitende haben ein ausgepragtes Bediirfnis nach Wertschatzung und
Anerkennung:Siewollenbeachtet und geachtetwerden—imBetrieb, im Kontakt
mit Kund*innen, Klient*innen, Patient*innen, aber auch gesellschaftlich. Es
wird deutlich, dass Arbeit ,mehr ist als ein Mittel zum Geldverdienen®, ndm-
lich ,eine soziale Angelegenheit“.> Wertschatzung soll sich zum einen finan-
ziell ausdriicken. Man méchte fair und angemessen fiir die erbrachte Leistung
entlohnt werden. Mindestens genauso wichtig ist der nicht-materielle Aspekt:
positive Verstarkung, gute Arbeitshedingungen, kollegialer Zusammenhalt.

Dass warme Worte nicht ausreichen, wurde durch die Corona-Krise deutlich.
Wahrend des ersten Shutdowns im Frithjahr 2020 wurden die ,,Systemrele-
vanten“ ins Rampenlicht geriickt und als Alltagshelden gefeiert. Der Applaus
von den Balkonen brachte aber keine Verbesserungen. Viele Pflegekrafte
haben bis heute nicht die versprochene ,,Corona-Pramie“ erhalten. Und ihre
Arbeitsbelastung ist unvermindert hoch.

Bediirfnis nach Normalitat

Die Selbstbeschreibungen der Basisarbeiter*innen zeigen, dass Attribuierun-
gen wie ,Abgehdngte, ,Modernisierungsverlierer” oder ,deplorables® (Hil-
lary Clinton tber die Trump-Wahlerschaft) fehlleiten.® In den IfZ-Studien nach
ihrer gesellschaftlichen Positionierung gefragt, rechnen sich die wenigsten
der Unterschicht zu. Die meisten sehen sich mittendrin und reklamieren fiir
sich eine Normalitdt der eigenen Lebens- und Arbeitsverhdltnisse. Insbe-
sondere die Jiingeren betreiben eine Reihe von Freizeitaktivitaten. Man ist
Mitglied im Fuf3ball- oder im Schiitzenverein. Auch kulturell fiihlt man sich
nicht ausgegrenzt. Mehr Teilhabe am kulturellen Leben scheitert am ehesten
an den finanziellen Mitteln. Lediglich von der Politik fiihlt man sich zu wenig
wahrgenommen und reprdsentiert. Als Indiz dafiir wird oft angefiihrt, dass in
den Parlamenten keine Arbeiter*innen vertreten sind. Somit kommt auch im
Kontext von politischer Partizipation das verbreitete Bediirfnis nach Anerken-
nung zum Ausdruck.

Das Bekenntnis zur Normalitat, das Festhalten am Gewohnten erscheint ty-
pisch fiir die Basisarbeitenden. Normalitat ist Routine, der geregelte und vor-
hersehbare Lauf der Dinge. Konformitdt geht vor Distinktion. Durchschnittlich-
keit ist fiir sie kein Makel, sondern verschafft Sicherheit. Denn das Bediirfnis,
keinen Kontrollverlust zu erleiden, ist stark ausgeprdgt. Deshalb sei hier die

5 Herzog, L. (2019): Die Rettung der Arbeit. Ein politischer Aufruf, Berlin: Hanser, S. 9.
Die Verwendung derartiger Benennungen durch Politik und Medien, aber auch durch Forschung ist weniger analytisch be-
griindet, sondern bedient sich einer ,,Ausgrenzungsrhetorik“ und stigmatisiert damit bestimmte Gesellschaftsgruppen.
Siehe dazu auch Manow, P. (2018): Die Politische Okonomie des Populismus, Berlin: Suhrkamp.
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Hypothese gewagt, dass die Basisarbeitenden in besonderer Weise vom Zu-
sammenbruch der Normalitat in Folge der Corona-Pandemie betroffen sind.

Normalitédtsbruch durch Corona

Je nach Branchenzugehorigkeit befinden sich die einen zurzeit in Kurzarbeit
(vor allem Gastronomie und Einzelhandel). Die anderen sind seit Monaten zu-
satzlichen Belastungen ausgesetzt (Pflege und Logistik). Die durch Kurzar-
beit reduzierten Einkommen wiegen gerade in der Gastronomie schwer, weil
Trinkgelder einen wesentlichen Teil des Einkommens ausmachen. Au3erdem
brechen in Folge der Krise viele Minijobs weg, die zumindest ein ,,Zubrot* er-
moglichten.

Arbeiten im Homeoffice wahrend der Lockdowns ist fiir diese Gruppe keine
Option. Basisarbeit kann typischerweise nur vor Ort, an der Supermarktkas-
se, beim Paketausliefern, am Krankenbett, am FlieBband verrichtet werden.
Damit setzen sich viele Basisarbeitende tdglich auch einem Infektionsrisiko
aus, nicht nur bei der Arbeit, sondern auch auf dem Arbeitsweg.

Die grundsatzliche Haltung gegeniiber Heimarbeit ist ambivalent. Vorteile
werden vor allem darin gesehen, dass man sich das Pendeln zum Arbeitsplatz
spart und seine Arbeitszeit flexibler gestalten kann. Mitter mit kleineren Kin-
dern versprechen sich davon, eine bessere Koordination von Arbeit und Kin-
derbetreuung, duern aber zugleich Bedenken, ob sich diese Vorstellung in
der Praxis realisieren lasst. Schwerer wiegen fiir die Basisarbeitenden jedoch
die Nachteile von Homeoffice: Der gewohnte Lebensrhythmus, der dem Alltag
Struktur gibt, wird unterbrochen. Damit wird die klare Trennung von Arbeit
und Freizeit verhindert, die vielen so wichtig ist. Der personliche Kontakt zu
den Kolleg*innen fehlt. Ebenso das Feedback auf die erbrachten Leistungen.
Hier wird noch einmal deutlich, welche hohe Bedeutung das tagliche ,,Zur-
Arbeit-Gehen“ fiir das Selbstwertgefiihl dieser Gruppe hat.

Schon vor Corona machten sich Basisarbeitende Sorgen um ihre Arbeitsplat-
ze. Viele haben nur befristete Vertrdge. Und nicht wenige fiihlen sich ohne-
hin ersetzbar oder austauschbar, eben weil die Tatigkeit prinzipiell von jedem
und jeder und ohne spezielle Qualifikation ausgeiibt werden kann.

Die Corona-Pandemie wirkt tatsachlich wie das vielzitierte Brennglas, das De-
fizite hervortreten ldsst, die schon langer virulent waren: nicht nur die Schwa-
chen des Gesundheitssystems oder den immensen Nachholbedarf bei der
Digitalisierung der Schulen und der 6ffentlichen Verwaltung, sondern auch
die wirtschaftliche Ungleichheit und die unsichere Situation bestimmter Be-
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schéaftigtengruppen (Stichworte: atypische Arbeitsverhidltnisse, Zeitarbeit,
riickldufige Tarifbindung).

Das Unsicherheitsgefiihl, wie es beruflich fiir sie weitergeht, hat sich bei den
Basisarbeitenden durch Corona noch einmal deutlich verstarkt. Sie befiirch-
ten, dass die Krise sie als erstes treffen wird. Insbesondere Beschaftigte in
der Gastronomie oder im Einzelhandel, die von einem langen Lockdown be-
troffen sind, befiirchten, mittelfristig ihren Arbeitsplatz zu verlieren, auch weil
ihre Betriebe moglicherweise erst gar nicht wieder 6ffnen werden. Sie stellen
sich eindringlich die Frage, wie es mit ihren beruflichen und privaten Existen-
zen weitergeht. Viele fiihlen sich dabei hilflos und auf sich allein gestellt. Ent-
sprechende Informationen, Hilfestellungen und Beratungsangebote werden
vermisst.

Qualifizierung als Chance in der Krise

Vor Corona war die Motivation zur beruflichen Weiterbildung und Qualifi-
zierung bei den Basisarbeitenden eher unterdurchschnittlich ausgepragt.
Am ehesten waren es die Jiingeren, die eine berufliche Weiterentwicklung
in Betracht zogen. Die Alteren (und das sind mitunter schon die 4o-)4hri-
gen) scheuen sich hdufig davor, ,noch einmal die Schulbank zu driicken®.
Auflerdem wird mit Weiterbildung ein zusatzlicher Aufwand an Zeit, Energie
und evtl. Geld verbunden, den man zu leisten nicht bereit ist. Bei manchen
zeigt sich dariiber hinaus, dass sie mit Weiterentwicklung und ,,Aufstieg” die
Ubernahme von Verantwortung assoziieren. Das méchte man vermeiden: Ein
Vorteil von Basisarbeit wird gerade darin gesehen, dass man keine oder nur
wenig Verantwortung im betrieblichen Ablauf tragt und deshalb relativ unbe-
lastet Arbeits- und Privatleben trennen kann.

Die meisten Basisarbeiter*innen haben sich mit ihrer aktuellen Tatigkeit
arrangiert und sind froh dariiber, einen (halbwegs) sicheren Arbeitsplatz
zu haben. Unternehmensinterne Férderung wird oft nicht wahrgenommen.
Ahnliches gilt fiir institutionelle MaBnahmen. Den wenigen, die sich weiter
qualifizieren wollen, fehlt Orientierung und Hilfestellung. Dadurch kénnen be-
stehende Motivationen schnell wieder ausgebremst werden.

Die wirtschaftlichen Auswirkungen der Corona-Krise werden sich in tiefgrei-
fenden Verdnderungen bestimmter Geschéftsfelder niederschlagen. Was dazu
flihren wird, dass auch Basisarbeitende zu einer beruflichen Neuorientierung
gezwungen sein werden, wollen sie nicht ohne Arbeit sein — und Arbeitslosig-
keit widerspricht zutiefst ihrem Selbstbild. Eventuell entsteht so eine Situa-
tion, eine ,,Degradierungsangst“’, die motiviert, sich mit den Moglichkeiten
7 Bude, H. (2014): Gesellschaft der Angst, Hamburg: Hamburger Edition, S. 101.
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von Weiterbildung und Qualifizierung zu befassen und die ,,Krise als Chance“
zu nutzen. In den IfZ-Studien kam immer wieder ein gewisser ,,Kampfgeist*
dieser Gruppe zum Ausdruck, die Bereitschaft, sich auch bei Widrigkeiten
durchzubeilen. Allerdings gilt es, solches personliche Engagement zu flan-
kieren. Bisher haben die Basisarbeitenden derartige Beratungs- und Forde-
rungsangebote vermisst.

Eine Zukunft fiir die Basisarbeit?

Wenn tber die Zukunft der Arbeit nachgedacht wird, dann fallen schnell Be-
griffe wie digitaler Wandel, Wissensgesellschaft, Industrie 4.0, Kiinstliche In-
telligenz und dhnliches. Wird in dieser High Tech-Welt Basisarbeit tiberhaupt
noch gebraucht? Bei der Beantwortung dieser Frage ist, wie bei allen Progno-
sen, Vorsicht geboten. Jeremy Rifkin hat schon Mitte der 1990er Jahre ein ,Ende
der (Basis)Arbeit“ aufgrund von Automatisierung und Digitalisierung prophe-
zeit.®

Tatsdchlich ibernehmen Maschinen und Software zunehmend gerade auch
Basisarbeit. Das gilt vor allem in der Logistik und der Produktion. Der Anteil
des Produktionsfaktors Arbeit am Nationaleinkommen Deutschlands ist in
den vergangenen zwei Jahrzehnten immer weiter zuriickgegangen — zuguns-
ten des Maschineneinsatzes (Produktionsfaktor Kapital).?

Zugleich behalt Basisarbeit ihren Stellenwert. So gehen Beschdftigte in der
Pflege, im Einzelhandel oder bei Sicherheitsdiensten davon aus, dass der
Mensch nicht ohne Weiteres durch die Maschine ersetzbar ist. Beispielswei-
se der Einsatz von ,,Pflegerobotern” gilt hierzulande als nicht realistisch. Das
heif3t, bestimmte Formen von Basisarbeit werden bleiben, wenn sie nicht kos-
teneffizient automatisiert werden kénnen oder —noch wichtiger —wenn huma-
ne und soziale Kompetenzen im Vordergrund stehen.

Im digitalen Raum wachst die Nachfrage nach einem neuen Typus von Arbeit.
,Crowdworker” tibernehmen Arbeitsauftrdage, die tber Internet-Plattformen
oder Smartphone-Apps vermittelt werden.”® Die Tatigkeiten bewegen sich
nicht nur auf der hochqualifizierten Ebene der Programmierung, des Testings
oder der Contents, es wird auch ,,digitale Basisarbeit“ nachgefragt. ,,Clickwor-
ker“ verrichten sogenannte Microtasks. Dazu werden komplexere Prozesse in
kleinere Einheiten zerlegt. Texte, Bilder oder Videos markieren und kategori-
sieren, Vergabe von Keywords, Uberpriifung von Datensétzen, Eintippen von
Belegen und dhnliches sind typische Aufgaben.

8 Rifkin, J. (1997): Das Ende der Arbeit und ihre Zukunft, Frankfurt/Main: Fischer (Tb.).

9 Vgl. Zimmermann, K./Rinne, U. (2016): Die digitale Arbeitswelt von heute und morgen. In: Aus Politik und Zeitgeschehen 4.
0 Vgl. Serfling, O. (2018): Crowdworking Monitor Nr. 1, S. 2ff
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Allerdings steht diese neue digitale Basisarbeit im Widerspruch zu allen An-
forderungen, die Basisarbeiter*innen haben. Denn Crowdworking folgt den
Prinzipien der Gig-Okonomie. Das bedeutet, dass weder ein festes und aus-
kommliches Einkommen noch Arbeitsplatzsicherheit und soziale Absicherung
gewdbhrleistet sind. Weil die Jobs als ,,Einzelkdmpfer” und in Heimarbeit erle-
digt werden, ist man von den zwischenmenschlichen Kontakten zu Kolleg*in-
nen abgeschnitten. Und Anerkennung und Wertschdtzung kdnnen (wenn
tiberhaupt) nur indirekt und formal erlebt werden.

»Zeitdiagnostik erfolgt immer im Dunkel des gelebten Augenblicks® — Ernst
Bloch. Das gilt ganz besonders in (Corona-)Krisenzeiten. Trotzdem sei die
Hypothese gewagt, dass Basisarbeit bei allen Wandlungsprozessen auch in
Zukunft als Tdtigkeitsform eine, im Wortsinn, tragende Rolle spielen wird.
Deshalb sollten Wirtschaft und Politik diese Beschéftigtengruppe nicht wei-
terhin ignorieren, sondern ihren materiellen und immateriellen Bedirfnissen
gerecht werden.
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Identifikation, Motivation und Hochstleistung in rapide
wandelndem Arbeitsumfeld

Clemens Siegfanz

Ein mehrere Jahre zuriickliegendes Gesprach auf
dem Riickflug von Vietnam war Ausgangpunkt
einer Uberlegung, die bis heute aktuell ist — ndm-
lich: Wie kann man Systeme, die standig in Bewe-
gung sind, gestalten und verbessern? Wie kann
man die Rahmenbedingungen so setzen, dass
die Beteiligten engagiert bleiben und den Wandel
mitgestalten? Besprochenes Thema war die Stadt-
planung von Saigon. Angeregt durch 6konomische
Reformen und eine Erneuerungspolitik fand dort
ein rasanter Wandel statt. Die sogenannte Doi-Moi-Politik hat eine Vision fiir
die Zukunft geschaffen und einen bis heute andauernden Erneuerungspro-
zess eingeleitet.

Ubertragen ins beruflichen Umfeld erkennt man ebenso evolutiondre Entwick-
lungen, die es notwendig machen, die Strukturen und Abldufe permanent an-
zupassen und die Rahmenbedingungen zu verdndern. Dariiber hinaus gibt
es umwadlzende Ereignisse, die sofortigen umfangreichen Wandel oder gar
einen kompletten Paradigmenwechsel verlangen. Ursachen fiir radikale Neu-
orientierung sind zahlreich. Weltweit und firmenibergreifend hat aktuell die
Pandemie gezeigt, wie rasant, effizient und effektiv sich ein Umfeld wandeln
muss, um den gestellten Herausforderungen gerecht zu werden. Firmen, die
sich beispielsweise jahrelang dem Trend zum Homeoffice widersetzt haben,
waren gezwungen, von einem Tag auf den anderen umzudenken und die Rah-
menbedingungen anzupassen.

Dabei bleibt es eine Kernfrage, wie man visiondre Ziele formuliert, das Ge-
fiihl der Dringlichkeit bei allen Beteiligten erzeugt und nachfolgend den Pro-
zess und die Elemente des ,,Business Change-Managements“ steuert. Bei der
Konzeptentwicklung und Umsetzung ist es wichtig, die Identifikation der Mit-
arbeitenden mit den Zielen und dem Losungsweg im Fokus zu behalten. Alle
MaBnahmen miissen auf die Motivation des Einzelnen und die Hochstleistung
der Teams in einem rapide wandelnden Arbeitsumfeld abzielen.
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Es gibt wenige Fachbereiche, die so ausgiebig diskutiert werden, wie das
Change Management. Es besteht auch weitgehende Einigkeit dariiber, dass
allen voran die menschliche Komponente bei Verdnderungsprozessen syste-
matisch bewertet und einbezogen wird. Allerdings hapert es oft an der ope-
rativen Umsetzung und daran, dass Wandel im Rahmen eines Projekts abge-
bildet und unterstiitzt werden muss. Es bedarf einer Projektstruktur, inklusive
formellem Auftrag, Stakeholder Management, Phasenplan und Kommunika-
tion. Fachliche Losungsfindung muss dabei mit sozialen Veranderungsprozes-
sen abgeglichen werden.

Die Theorie hinter Verdnderungsprozessen ist interessant, viel diskutiert und
alles andere als neu. Schon 1915 hat der US-amerikanische Physiologe Walter
Cannon iber die rasche korperliche und seelische Anpassung in Gefahren-
situationen und der daraus resultierenden Stressreaktion geschrieben und
den Begriff ,,Fight-of-Flight Response* geprdgt. In den 6oer Jahren hat dann
Elisabeth Kiibler-Ross die Change Kurve entwickelt, die die Phasen eines Ver-
anderungsprozesses vom initialen Schock und Leugnung Uber rationale und
emotionale Einsicht bis hin zur Erneuerung beschreibt. In konkreter Anwen-
dung kann man die Phasen einordnen, besprechen und sich tiber das erkenn-
bare Verhalten klar werden. Ein klarer Nutzen kann dann abgeleitet werden,
wenn in den jeweiligen Phasen zielgruppenspezifische Aktionen und Inter-
ventionen erfolgen und so dazu beitragen, den Verdnderungsprozess mit ho-
hem Nutzen und ohne irreversiblen Schaden durchzufiihren. Grundlagen des
erfolgreichen Wandels hat dann 1995 John Kotter in seinem Artikel ,,Leading
Change: Why Transfromation Effort Fail“ in acht Schritten definiert. Diese sind
bis heute relevant und in betrieblicher Anwendung. Ausgangspunkt ist, immer
das Gefiihl der Dringlichkeit herauszuarbeiten. Nachfolgende Schritte, wie die
Vermittlung der Vision und Strategie oder das Erreichen von kurzfristig sicht-
baren Zielen, scheinen fiir die aktuelle Situation der Pandemie wie mafige-
schneidert zu sein.

Die sowieso intensiv diskutierten Themen ,Verdnderungsprozess im betrieb-
lichen Umfeld“, ,,Werte, Arbeit und Fiihrung 4.0“ und ,,Mitarbeitermotivation
haben vor den Einschrankungen der Pandemie und dem zwangsweisen Lock-
down vieler Firmen eine noch breitere Basis gefunden. Die Uberlegungen, wie
ein Arbeitsplatz der Zukunft aussehen kann und muss, haben sich dramatisch
beschleunigt. Was noch vor Kurzem undenkbar oder undurchfiihrbar erschien,
hat eine Akzeptanz gefunden, die auch nach der Krise Bestand haben wird.

Im Fokus der meisten Firmen geht es vorrangig darum, in schwierigem Umfeld
das Wohlbefinden der Mitarbeitenden und deren Motivation in und nach der
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Krise sicherzustellen. Trotz allen Verantwortungsbewusstseins ist das aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht allerdings kein Selbstzweck. Die Diskussion um
~Employee Experience“ steht hoch im Kurs, mit einer iibergeordneten Uber-
legung, die bestehenden Leistungspotentiale der Mitarbeitenden zu sichern
und nach wie vor produktiv und gewinnbringend einzusetzen. Die von Doshi &
McGregor definierten Basismotive, warum Menschen arbeiten, miissen {iber-
dacht und gegebenenfalls vor dem Hintergrund der neusten Entwicklungen
neu interpretiert werden.

Wenn wir iber das Arbeitsumfeld sprechen, sollten wir die Diskussion auf kei-
nen Fall auf flexible Arbeitszeiten, Homeoffice-Regelungen oder gar Biiroaus-
stattung reduzieren. Die Attraktivitat des Arbeitsplatzes der Zukunft entschei-
det sich nicht am Biirostuhl, sondern daran, wie viel Spaf die Aufgabe macht
und wie viel Sinnhaftigkeit dahintersteht. Dariiber hinaus ist das Potential
der Tatigkeit ein positiver Motivationsfaktor. Beweggriinde wie 6konomischer
oder emotionaler Druck oder gar Gewohnheit driicken die Leistungsbereit-
schaft und schaden einer Kultur der Hochstleistung.

Damit stellt sich die Frage, welche Teilbereiche eine Hochstleistungsorgani-
sation ausmacht und welches Handwerkszeug der Geschéftsleitung und den
Entscheidungstrager*innen zur Verfiigung steht, Mitarbeitende zu motivieren
und eine wertschdtzende Kultur zu schaffen. Pawlowski & Mistele konzentrie-
ren sich bei Hochleistungsmanagement auf die Bereiche Lernen und Wissen,
Kultur, Fiihren und Entscheidung sowie Teams als grundlegende Bausteine.
Es geht also darum, in diesen Bereichen ein Rahmenwerk abzuleiten, das die
Leistungsbereitschaft fordert, die Mitarbeiterbindung unterstiitzt und den
wirtschaftlichen Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit langfristig sicherstellt.

All diese Uberlegungen sind anspruchsvoll in einem sich allméhlich transfe-
rierenden, sich evolutiondr entwickelnden Umfeld. Die Anforderungen stei-
gen aber {iberproportional bei umwalzenden Verdnderungen, die zuweilen
unvorbereitet kommen und sich fundamental auswirken. Eine Fusionierung
von Firmen, der Verkauf eines Unternehmensbereiches, ein Innovationsschub
oder —wie wir die letzten Monate schmerzhaft gelernt haben — eine Pandemie
konnen eine radikale Neupositionierung erfordern und zahlreiche Organisa-
tionsebenen betreffen. Das wird dann noch gesteigert, wenn sich die oben
erwdhnten Change-Prozesse lberlagern. Es ist in der Praxis beispielsweise
moglich, dass sich ein durch einen Firmenkauf verursachter Wandel mit einer
technologischen Neuausrichtung und einer Reorganisation der aufnehmen-
den Organisation verkniipft ist — und das Ganze vor dem Hintergrund einer
Pandemie, die das personliche Kennenlernen erschwert oder gar unmoglich
macht.
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Um die hohe Komplexitdt meistern zu kénnen, empfiehlt es sich, das veran-
derte Umfeld gesamtheitlich zu betrachten und zu diskutieren. Umgehend
sollten dann aber einzelne Bereiche identifiziert und priorisiert werden, die
den gréBten Einfluss auf die Erreichung der Geschéftsziele haben. Im Folge-
schritt hat dann der*die verantwortliche Projektleiter*in die Aufgabe, fiir den
genau zu definierenden Teilbereich die Hintergriinde und Problemstellung zu
beschreiben und die aktuelle Situation zu erfassen. John Shook hat hier die
Vorgehensweise der A3-Problemlosung erarbeitet. Diese schliet dann die
Definition des Zielzustandes und der Ursachenanalyse an, bevor Mafinahmen
definiert und die Erfolgswirkung erfasst werden.

Kommen wir auf das Beispiel der Firmenakquisitionen zuriick und fiihren die
Erkenntnisse und oben genannten Modelle im Rahmen eines umfangreichen
Integrations- und Transformationsprojektes zusammen. Ein solches Pro-
gramm bedeutet einen einschneidenden Wandel in der aufnehmenden sowie
einen grundlegenden Change-Prozess in der akquirierten Firma.

Generell wird der Erfolg in M&A an der Umsetzung des Geschéftsplans insge-
samt gemessen. Dieser sollte schon in der Due Diligence Phase so aus Teilbe-
reichen aufgebaut sein, dass man Teilbereiche individuell evaluieren und an-
schlieRend konzentriert migrieren kann. So konnte beispielsweise das Thema
Firmenkultur und Mitarbeitermotivation eine eigene Betrachtungsebene sein
und als Fokus identifiziert werden. Auf ndchster Ebene kénnen dann Teilberei-
che wie beispielsweise Lernen und Wissen oder gemeinsame Firmenkultur im
Rahmen von M&A von mafigebender Bedeutung definiert und zur Umsetzung
priorisiert werden.

Der Erwerb und Erhalt von Fachwissen und Erfahrungen wéaren damit Kom-
ponenten des Business Plans mit dem Ziel, die Strategien des Lernens und
Wissensmanagements abzugleichen und Programme, Prozesse und Plattfor-
men zu harmonisieren. Parallel ware eine weitere Aufgabe des Integrations-
teams, das organisationale Wissen in bedarfsgerechter Form zu transferieren
und den Mitarbeiter*innen Klarheit tiber den fiir sie relevanten Bereich des
Wandels zu geben. Passiert das nicht in strukturierter Form, schaffen es die
neuen Mitarbeiter*innen nur schwer, eine Identifikation zum neuen gemein-
samen Unternehmen aufzubauen und die Leistungspotentiale zielgerichtet
abzurufen. Daher muss ein Curriculum erarbeitet und abgestimmt werden,
das aus Elementen des Informationstransfers sowie moderiertem Austausch
iber Erfahrungen und kulturelle Eigenarten besteht, um die gesetzten Ziele
zu erreichen.
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In jedem Fall ist eine kontinuierliche Abfolge von Handlung und Reflexion be-
deutsam, um sicherzustellen, dass ein Lernangebot und die Interaktion auch
den Kommunikationsformen und kulturellen Eigenarten des aufgekauften
Unternehmens entsprechen.

Die zweite beispielhafte Komponente des Business Plans kdnnte das Thema
der gemeinsamen Firmenkultur sein. John Coleman, Co-Autor des Buches
»,Passion & Purpose”, hat die These aufgestellt, dass die Firmenkultur fir
20-30 % der Leistungsfahigkeit eines Unternehmens verantwortlich ist. Also
wdre ein Priorisierung sinnvoll verbunden mit der Fragestellung, wie man
kulturelle Aspekte erarbeiten und eine gemeinsame Hdéchstleistungskultur
schaffen kann, um die in der Akquisition gesetzten Ziele zu erreichen. Dabei
wdre im ersten Schritt wichtig, die charakteristischen Eigenarten der akqui-
rierten sowie der aufnehmenden Firma zu identifizieren. Es geht um messbare
Elemente, wie die Entgeltstrategie, aber auch um schwer greifbare Aspekte,
wie Fehlertoleranz oder den Grad des eigenverantwortlichen Arbeitens.

Zahlreiche weitere zu definierende Komponenten setzen sich dann wieder zu
einem Gesamtkonzept zusammen, dessen Erfolgswirkung anhand von Kenn-
zahlen belegt werden kann. Diese sogenannten ,,Key Performance Indicators*
oder kurz ,,KPIs“ sind nicht leicht zu definieren. Mitarbeiterfluktuation oder
Krankentagestand lassen sich sehr genau beziffern, wahrend Empowerment,
Teamorientierung oder Wertvorstellungen, aber selbst Innovationskraft oder
Kundenorientierung nur sehr schwer zu messen sind. Ersteres gibt genaue
Aufschliisse, ist allerdings eine ex post Betrachtung.

Dennoch sollte im Rahmen von M&A dem Thema Retention ein besonderer
Stellenwert eingerdumt werden und als Grundlage der Abstimmung mit der
Geschiéftsleitung dienen. Dabei ist zu beachten, dass eine Datenerhebung
wichtig ist, aber die ausschlieBliche Betrachtung der Zahlen nicht ausreicht.
Auf den Zahlen basierende Interventionen kdnnen unter Umstdnden einen
entstanden Schaden nicht mehr korrigieren. So kénnten Wissenstrager*innen
oder Mitarbeiter*innen mit geschaftskritischen Kenntnissen das Unterneh-
men bereits verlassen haben. Daher sollte neben der Auswertung der Daten
der Fokus darauf liegen, einen Mafinahmenkatalog zu entwickeln, der die
Mitarbeitertransformation und die Erarbeitung einer gemeinsamen Zielkultur
beinhaltet.

Ein wirksamerer Hebel ist es, der Mitarbeiterfluktuation durch einen klaren

Integrationsplan und kontinuierliche Kommunikation im Vorfeld vorzubeu-
gen. Ein weiterer Hebel, die Identifikation und Motivation des einzelnen Mit-
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arbeitenden zu fordern, sind freilich zielgerichtete finanzielle Zuwendungen.
Das sogenannte ,Retention Budget“ wird zumeist auf mehrere Jahre gestreckt
und dient dazu, Wertschatzung auszudriicken und einen Anreiz zu geben, bei
der Firma zu bleiben und engagiert an den Geschéftszielen zu arbeiten.

Zusammenfassend sei festgestellt, dass Firmen oftmals einen groflen finan-
ziellen Schaden haben, wenn Mitarbeiter*innen nicht hinlanglich motiviert
sind, keine Identifikation mit dem Unternehmen und dessen Zielen aufbauen
oder wenn Leistungstrager*innen die Firma verlassen. Mit einer strukturieren
Vorgehensweise schaffen es achtsame und erfolgreiche Firmen, eine Kultur
des Vertrauens, der Motivation und der Hochstleistung aufzubauen — selbst
in Krisenzeiten und in rapide wandelndem Arbeitsumfeld.
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Kapitel 2

Homeoffice:
Mobiles Arbeiten und hybrides Fiihren



Homeoffice - wohin geht die Reise?

Prof. Dr. Lutz Bellmann

In der Corona-Krise konnten die meisten Betriebe
Entlassungen bisher vermeiden, obwohl sich die
rasant wandelnde Arbeitswelt noch einmal deut-
lich und spiirbar verandert hat. Durch Homeoffice
konnte das Infektionsgeschehen auf dem Arbeits-
weg, in den Pausen und der Arbeit selber stark
reduziert werden. Damit konnte gewdhrleistet
werden, dass die Abstdnde auch dort eingehalten
wurden, wo ansonsten nicht genug Platz gewesen
ware. Auch die Betreuung von Kindern, die z. B. im
Homeschooling lernen mussten oder deren Kitas geschlossen hatten, wur-
de durch die Moglichkeit des Homeoffice wesentlich erleichtert. Gleichzeitig
konnte Deutschland bei der Verbreitung von Arbeit von zu Hause — im inter-
nationalen Vergleich betrachtet — klar aufholen (Dingel/Neiman 2020).

Vor- und Nachteile des Homeoffice

Vor der COVID-19-Pandemie durchgefiihrte Studien, wie z. B. auf der Basis des
Linked Personnel Panels 2015 von Grunau et al. (2019), haben die vielfaltigen
positiven Erfahrungen von Betrieben und Beschéftigten mit dem Homeoffice
nachgewiesen: Die Betriebe haben iiber eine groBere Flexibilitat der Beschaf-
tigten, eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, eine bessere
Erreichbarkeit der Beschéftigten und eine hohere Produktivitdt berichtet —um
nur die vier wichtigsten Argumente zu nennen. Aus der Sicht der Beschaftig-
ten werden eine bessere Ausiibung der Tatigkeit, die Fahrzeitersparnis, wie
bei den Betrieben die bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sowie
die Moglichkeit einer Verlangerung der Arbeitszeit am haufigsten genannt.
Gegen Homeoffice sprechen aus Sicht der befragten Betriebe die Probleme,
die im Bereich Fiihrung und Zusammenarbeit auftreten konnen. Beschaftigte
haben teilweise Vorbehalte gegeniiber dem Homeoffice, weil es die Abgren-
zung von Beruf und Freizeit erschwert.

In den vorliegenden Studien werden einzelne Effekte des Homeoffice aller-

dings nicht eindeutig beurteilt und von verschiedenen Gruppen auch unter-
schiedlich bewertet. Beispielsweise finden Kunze et al. (2020), dass die
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Beschaftigten ihre Produktivitdt und ihr Engagement wahrend des ersten
Lockdowns im April 2020 hther eingeschatzt haben. Die Autor*innen weisen
aber auf die damit verbundenen Gefahren einer hoheren Burnoutrate und ei-
ner ldangeren Arbeitszeit mit weniger Erholungsmaoglichkeiten hin. Die Ergeb-
nisse von Grunau et al. (2019) zeigen, dass zumindest gelegentliches Arbeiten
von zu Hause die Zufriedenheit erhéht. Mit Abstand die niedrigste Zufrieden-
heit berichten die Beschéftigten, deren Wunsch zumindest gelegentlich im
Homeoffice arbeiten zu kénnen, vom Betrieb nicht erfiillt wird.

Corona-Krise und Homeoffice

Die COVID-19-Pandemie hat auf der betrieblichen Ebene zu vielfdltigen Re-
aktionen gefiihrt (Bellmann et al. 2020a). Verschiedene Befragungen von Be-
schéaftigten zeigen einen starken Anstieg der Nutzung des Homeoffice nicht
nur wahrend des ersten Lockdowns von Mitte Mdrz bis Ende Mai 2020, son-
dern auch danach: Viele Betriebe haben ihren Beschéftigten erstmals die
Méglichkeit eingerdumt oder sie sogar gebeten, im Homeoffice zu arbeiten
oder die Méglichkeiten des Homeoffice erweitert. Aus der Wiederholungsbe-
fragung ,,Betriebe in der COVID-19-Krise“ geht beispielsweise hervor, dass es
vor der Corona-Krise noch 37 % der Betriebe abgelehnt haben, ihren Beschéf-
tigten Homeoffice anzubieten, obwohl dies zumindest fiir einen Teil der Be-
legschaft moglich gewesen ware. Wahrend der Pandemie halbierte sich dieser
Anteil. In den Betrieben, in denen Homeoffice prinzipiell méglich war, betrug
der Anteil der Beschéftigten, die keine Option hatten, von zu Hause aus zu
arbeiten, vor der Pandemie 50 %, wahrend des ersten Lockdowns 48 % und
Mitte Oktober 49 % — womit sich dieser Anteil also kaum verdndert hat (Bell-
mann et al. 2020b). Dagegen ist der Anteil der Beschéftigten, die grundsatz-
lich von zu Hause aus arbeiten kénnen, von 27 % vor der COVID-19-Krise auf
iber 36 % wahrend des ersten Lockdowns bis 38 % Mitte Oktober 2020 stark
gestiegen — d. h. die Beschdftigten erhalten mehr Optionen, im Homeoffice
zu arbeiten und sie nutzen diese auch stdrker, wie weitere Analysen gezeigt
haben. Diese Prozentangaben beziehen sich also auf Betriebe aller Branchen
und GroBBen in der Privatwirtschaft, in denen mindestens ein*e Beschaftigte*r
das Homeoffice nutzen kann.

Die Entwicklung wurde von verschiedenen Faktoren gepusht: Dazu gehoren
die positiven Erfahrungen, dass Homeoffice besser als erwartet funktioniert
hat. Die Tatigkeit im Homeoffice wird auch nicht mehr als stigmatisierend
empfunden. Beispielsweise durch die grofie Verbreitung von Videokonferenz-
systemen entstehen Netzwerkeffekte, die das Arbeiten von zu Hause erleich-
tern. Hinzu kam, dass viele Betriebe neue Hardware, wie Laptops, Tablets,
Webcams oder Headsets angeschafft haben: Wie Abbildung 1 zeigt, waren
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dies nach den Ergebnissen der Befragung ,,Betriebe in der COVID-19-Krise“
immerhin 58 % der Betriebe. 45 % investierten in neue Software, wie z. B.
Videokonferenz- oder Projektplanungstools, 47 % bauten den IT-Support fiir
Beschdftigte aus und etwa jeder fiinfte Betrieb fiihrte zuséatzliche Schulungen
im IT-Bereich durch. Diese erheblichen Investitionen, neue Geschaftsmodelle
und Verdnderung in der Ablauf- und Aufbauorganisation lassen eine Riickkehr
zum Umfang des Arbeitens von zu Hause aus, wie er vor der Corona-Pandemie
bestand, als wenig wahrscheinlich erscheinen. Allerdings unterscheiden sich
die Betriebe hinsichtlich der Intensitat, mit der die Beschéftigten in ihrem Be-
trieb bestehende Homeoffice-Optionen auch tatsdchlich nutzen.

70
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Anschaffung von Anschaffung von Erh6hung des IT- Weiterbildung im IT-
Hardware Software Supports Bereich

Abb. 1: Anteile der Betriebe, die im Zuge der Pandemie Homeoffice ausgebaut haben, in %.
Quelle: IAB-Betriebsbefragung ,,Betriebe in der Covid-19-Krise®, Welle 4 vom 5. bis 19. Ok-
tober 2020.

Formale Regelungen im Homeoffice

Analysen mit den Daten der Arbeitszeitbefragung der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) 2017 und dem Linked Personnel
Panel 2012-2017 haben nachgewiesen, dass klare Regelungen zum Umgang
mit Homeoffice im Betrieb dazu beitragen kdnnen, die Arbeitszufriedenheit
signifikant zu erhéhen (Backhaus et al. 2020; Bellmann/Hibler 2020). Damit
kénnen z. B. unbezahlte Uberstunden vermieden werden, die Erreichbarkeit
und Leistungsziele vereinbart und der Arbeitsschutz gewahrleistet werden.
Das Recht auf Nichterreichbarkeit war bereits im Jahr 2020 Thema im EU-Par-
lament und in Frankreich gibt es schon ein Gesetz hinsichtlich des ,,Rechts auf
Freiheit von beruflicher Kommunikation auf3erhalb der Arbeitszeit*.

Die Bedeutung formaler Regelungen wie z. B. von Betriebsvereinbarungen
zeigt sich auch bei der Entwicklung der Homeoffice-Optionen wahrend der
COVID-19-Krise. Wie aus Abbildung 2 hervorgeht, war nach den Ergebnissen
der IAB-Studie ,,Betriebe in der COVID-19-Krise“ bereits vor der Pandemie der
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Betriebe mit 10 oder mehr Beschaftigten
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Abb. 2: Betriebe mit grundsatzlicher Homeoffice-Méglichkeit mit und ohne entsprechende
formale Regelungen. Quelle: IAB-Betriebsbefragung ,,Betriebe in der COVID-19-Krise“.

Anteil der Beschaftigten in Betrieben mit zehn und mehr Beschéftigten, die
eine Homeoffice-Option hatten, mit 22 % wesentlich grof3er, wenn eine forma-
le Regelung existierte, als mit 16 %, wenn keine formale Regelung bestand.
Im Verlauf der COVID-19-Krise vergroBerte sich der Abstand zwischen beiden
Kurven deutlich: Wahrend beim ersten Lockdown der Anteil der Beschaftigten
mit Homeoffice-Option bei 35 % lag, wenn formale Regelungen getroffen wor-
den waren, und bei 25 %, wenn dies nicht der Fall war, betrug der Anteil der
Beschaftigten mit Homeoffice-Option Mitte Oktober 2020 schon 43 %, wenn
formale Regelungen existierten, und ,,nur“ 23 %, wenn solche Vereinbarun-
gen (noch) nicht getroffen wurden. Die Auswertungen beziehen sich wieder
auf die Betriebe, in denen zumindest ein*e Beschaftigte*r Homeoffice nutzen
kann. In den empirischen Analysen wurde ein ganzes Set von weiteren Ein-
flussfaktoren beriicksichtigt.

Vertrauen ist der Klebstoff, der alles zusammenhilt

Ein auf Kontrolle und Hierarchie basierender Fiihrungsansatz erschwert die
Nutzung von Homeoffice-Optionen, wie die Erfahrungen in China gezeigt
haben, als den Beschéftigten umfangreiche Informationspflichten auferlegt
wurden (Messenger 2019). Ernste et al. (2020) argumentieren, dass die Digi-
talisierung zum einen mehr Méglichkeiten der Kontrolle, Uberwachung und
Steuerung schafft, zum anderen erfordert sie mehr Vertrauen und Verantwor-
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tungsdelegation, damit die Potentiale der Mitarbeiter*innen sinnvoll genutzt
werden kdnnen. In einer Vielzahl von theoretischen und empirischen Studien
wurde auf die grofie Bedeutung von Vertrauen im Arbeitskontext hingewie-
sen. Dabei geht es nicht nur um das Vertrauen in die Unternehmensfiihrung,
sondern auch um ein vertrauensvolles kollegiales Arbeitsverhéltnis (Matzler/
Renzl 2006). Die Bereitschaft zu Verdnderungen diirfte auch von der wahrge-
nommenen Unterstiitzung des Managements und das in dieses gelegte Ver-
trauen abhdngen. Ergebnisse der European Working Conditions Survey zei-
gen, dass in Deutschland sowohl die Mitarbeiter*innen dem Management als
auch umgekehrt in einem grofen Umfang Vertrauen entgegenbringen (Ries/
Bersoff 2019).

Wie entsteht eine Kultur des Vertrauens?

Wesentlich dafiir ist die Rolle der Stakeholder. Gerade in Krisenzeiten kann es
einerseits flir die Unternehmensfiihrung schwierig sein, ihrer Verantwortung
gegeniiber den Stakeholdern gerecht zu werden. Andererseits kann das Un-
ternehmen aber auch zeigen, dass diese Verantwortung ehrlich gemeint ist.
Die Unterstiitzung von Mitarbeiter*innen bei ihrer Arbeit von zu Hause durch
die Einrichtung des Homeoffice ist nur ein Beispiel weiterer Aktionen rund um
das korperliche und geistige Wohlbefinden. Generell gilt, dass im Zusammen-
hang mit neuen Formen der Arbeit eine Abkehr von der prasenzorientierten
Kultur zugunsten einer Kultur des Vertrauens, der Wertorientierung und des
Dialogs erfolgen sollte (Behrens/Bellmann 2021). Diese Aufgabe stellt natiir-
lich fiir jingere Mitarbeiter*innen und solche, die dem Unternehmen erst seit
Kurzem angehoren, eine besondere Herausforderung dar.

Fazit

Die Corona-Krise stellt die Personalarbeit vor vielfadltige Herausforderungen.
Dort, wo die Méglichkeit dazu bestand, konnte Homeoffice einen Beitrag zum
Schutz der Beschdftigten am Arbeitsplatz, auf dem Weg dorthin und in den
Pausen leisten. Auch die Betreuung von Kindern, die nicht in die Schulen und
Tagesbetreuungseinrichtungen gehen konnten, wurde wesentlich erleichtert.
Weiterhin konnten die Betriebe die Vorteile des Homeoffice fiir sich und ihre
Beschéftigten nutzen und die bestehenden Nachteile im Bereich der Technik,
Arbeitsorganisation und Unternehmenskultur auch durch entsprechende In-
vestitionen reduzieren. Wichtig fiir den betrieblichen Erfolg und die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter*innen sind formale Regelungen im Homeoffice zur
Erfassung der Arbeitszeit, der Vereinbarung von Leistungszielen und der Er-
reichbarkeit. Dariiber hinaus bietet die Digitalisierung durch mehr Vertrauen
und Verantwortungsdelegation die Chance, Potentiale der Mitarbeiter*innen
sinnvoll zu nutzen.
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Flexibles Arbeiten und Homeoffice - Analyse
einer Langzeitumfrage

Prof. Dr. Wolfgang Prinz

Mit dem Ausbruch der COVID-19-Pandemie war fiir
viele Unternehmen das Homeoffice oder mobile
Arbeiten die einzige Moglichkeit, ihr Personal zu
schiitzen und den Geschéftsbetrieb weiter auf-
rechtzuerhalten. Die Nutzung digitaler Kommuni-
kationsmedien ist in dieser Situation notwendig,
um die Kommunikation und Kooperation der Mit-
arbeitenden zu unterstiitzen. Entsprechend war
damit fiir viele Unternehmen die Einfiihrung neu-
er Kommunikations- und Kooperationswerkzeuge
verbunden.

Fraunhofer FIT beschéftigt sich bereits seit 1980 mit der Entwicklung und Ana-
lyse digitaler kooperationsunterstiitzender Anwendungen. Obwohl E-Mail,
Webkonferenzen oder gemeinsame Dokumentablagen fester Bestandteil der
Unternehmens-IT und der Biirokommunikation sind, hat die Homeoffice-Pha-
se im Frithjahr 2020 nicht nur zu einer weiteren Intensivierung der Nutzung,
sondern auch zur Einfithrung von Werkzeugen und Plattformen in Unterneh-
men gefiihrt, die diese Medien bislang nur wenig genutzt haben. Damit ergab
sich eine sehr gute Gelegenheit zu erfahren, wie digitale Kommunikationsme-
dien genutzt werden und ob sie nicht nur die traditionelle lokale und verteilte
Bilirokommunikation an verschiedenen Unternehmensstandorten, sondern
auch das vollstandig verteilte Arbeiten im Homeoffice unterstiitzen kénnen.

Dieser Bericht fasst die von Fraunhofer FIT vom 01.04.2020 bis zum 31.03.2021
durchgefiihrte Homeoffice-Umfrage zusammen. Urspriinglich war ein Zeit-
raum von 1-2 Monaten geplant. Die allgemeine COVID-Situation sowie das
kontinuierliche Interesse an der Umfrage haben aber dazu gefiihrt, dass die
Umfrage wesentlich langer lief, zumal damit auch zeitliche Verldufe besser
untersucht werden konnten. Die Verteilung der Umfrage erfolgte tiber E-Mail-
Verteiler, Pressemitteilungen und Social-Media-Kanale. Die Teilnahme war fiir
jeden offen, d. h. das Umfragepanel wurde nicht festgelegt. Insgesamt sind in
diesem Zeitraum 3093 vollstandige Antwortbdgen eingereicht worden, die in
diesem Beitrag ausgewertet werden.
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In diesem Bericht werden die wesentlichen Ergebnisse analysiert und zusam-
mengefasst. Eine detaillierte Darstellung der Ergebnisse in Form zahlreicher
Grafiken wird auf der Umfrageseite (http://www.fitshomeoffice.de/) zur Ver-
fligung gestellt.

Demografie der Teilnehmenden

Obwohl fiir die Umfrage kein vorgegebenes Panel ausgewahlt wurde, zeigt ein
Blick auf die demografischen Daten, dass die Teilnehmenden ein reprasentati-
ves Bild ergeben. Als Geschlecht haben die teilnehmenden Personen zu 54 %
weiblich, zu 45 % ménnlich und zu 1 % divers angegeben. Die Verteilung tiber
die Altersgruppe zeigt, dass die berufstatige Bevolkerung sehr gut abgebildet
ist und die tiber die Haushaltsmitglieder zeigt, dass sowohl alleinstehende als
auch Haushalte mit mehreren Mitgliedern gut vertreten sind.
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Anzahl volljahrige bzw. minderjahrige Haushaltsmitglieder (Sie
eingeschlossen):
Insgesamt:
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Antworten (n=2807)

Die Verteilung tiber die Branchen zeigt mit 31,5 % einen Schwerpunkt im Be-
reich Forschung und Entwicklung, was daran liegt, dass die Umfrage tiber die
Kontaktnetzwerke in sozialen Medien zundchst in diesem Umfeld verteilt wur-
de. Andere Schwerpunkte sind mit 15 % der Bereich IT, Telekommunikation
und Medien sowie mit 12 % das verarbeitende Gewerbe. Mit 67 % stammt die
Mehrzahl der Antworten aus Unternehmen mit mehr als 250 Beschéftigten,
wobei die Teilnehmenden ihre Tatigkeit zu 60 % als Teammitarbeit, zu 25 %
als unterstiitzende Tatigkeit und zu 10 % als Fiihrungstatigkeit bezeichnen.:
Die Betrachtung der Demografie lasst den Schluss zu, dass die Teilnehmenden
ein reprasentatives Bild der Bevolkerung darstellen, die Mehrzahl der Antwor-
ten aber aus Tatigkeitsbereichen stammt, in denen Homeoffice und flexibles
Arbeiten iiberhaupt moglich ist. Mitarbeitende im Produktionsbereich oder
Handel, wo dies ausgeschlossen ist, sind weniger reprdsentativ vertreten.

Zufriedenheit mit der Situation im Homeoffice
Bis zum Beginn der Phase im Marz 2020 haben nur 27 % mindestens einmal

pro Woche oder taglich sowie 15 % mindestens einmal im Monat im Homeof-
fice gearbeitet.

* Die Differenz zu 100 % ergibt sich durch Sonstige, bzw. nicht ausgefiillte Antworten.
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Wie hiufig kommt es vor, dass Sie im Homeoffice
arbeiten?

N I i . :

Seit der Corona-Krise  94%

100 50 0 50 100
Anteil

. Taglich I Mindestens einmal pro Woche Mindestens einmal pro Monat M seitel

Dies hat sich seit April 2020 drastisch verandert, auch wenn die folgende Dar-
stellung der Antworten {iber den Zeitverlauf zeigt, dass die Nutzung im Laufe

des Jahres leicht zuriickgegangen ist.

Wie haufig kommt es vor, dass Sie im Homeoffice arbeiten?

Seit der Corona-Krise
100% -
90% -
80% -
70% - Skala
60% - Il reoen
. Mindestens einmal
3 Waoche
50%- | Hindestans einmal
pro Monat
. Seltener
30% - M v
20%-
10%-
L R L - T T D 9 9 N &

Verteilung

3

0% -

Antworten je Monat
Abb 34: [Seit der Corona-Krise] Wie haufig kommt es vor, dass Sie im Homeoffice arbeiten?
(c) Fraunhofer FIT, Homeoffice Umifrage

Obwohl die Arbeit im Homeoffice damit fiir viele eine neue Erfahrung war, ist
die Zufriedenheit mit dieser Situation sehr hoch. Uber 8o % der Antworten
liegen im zufriedenen Bereich, wobei der Anteil der ,,Zufriedenen® mit 34,5 %

am hochsten ist.
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Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Arbeit im Homeoffice?

1067 / 34.5%
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Antworten (n=3036)

Uber den gesamten Befragungszeitraum hat sich die Zufriedenheit leicht ver-
andert, wie die folgende Grafik zeigt:

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Arbeit im Homeoffice?
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Antworten je Monat

Von April bis August stieg die Zufriedenheit kontinuierlich an, fiel dann aber
wieder leicht ab. Man kann vermuten, dass nach einer Eingewdhnung in der
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Anfangsphase und mit dem Ende des Homeschoolings die Situation besser
beherrscht wurde, womit auch die Zufriedenheit stieg, wahrend nach der lan-
gen Phase und dem Beginn von Herbst/Winter eine leichte Homeoffice-Mi-
digkeit eingetreten ist. Indizien dafiir liefern die beiden folgenden Darstel-

lun

100% =

Verteilung

Verteilung

gen:

Welche Faktoren haben bei Ihnen persénlich dazu beigetragen, wenn es nicht
gut funktioniert hat?
Spontaner Austausch mit Kolleg*innen erschwert
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Anlworten je Monat

Welche Faktoren haben bei lhnen persénlich dazu beigetragen, wenn es nicht
gut funktioniert hat?
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Man kann erkennen, dass sowohl der spontane Austausch mit den Kolleg*in-
nenalsauchdie fehlende physische Nahe als Kriterien dafiir, wenn esim Home-
office nicht gut funktioniert, zundchst sinken, dann bis zum Jahresende von
2020 wieder ansteigen. Im neuen Jahr fallt die Zustimmung, dass dieser Fak-
tor dazu beitragt, wenn es im Homeoffice nicht so gut funktioniert hat, wieder
etwas.

Innerhalb der Branchen gibt es keine grofien Unterschiede, es féllt aber auf,
dass in den Bereichen wie Erziehung und Unterricht, Forschung und Entwick-
lung, Gesundheits- und Sozialwesen oder der Dienstleistungsbranche, die auf
die intensive Kommunikation und Interaktion mit anderen Menschen ange-
wiesen sind, die Zufriedenheit etwas geringer bewertet wird.

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Arbeit im Homeoffice?

“
EEEEEE ...

75%- B st unzutrieden

Bl vrzurieden
50% - I crer wnautrieden
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Verteilung iiber: Branchen (n=3036)

Die Unterschiede innerhalb der Tatigkeiten sind ebenfalls nicht sehr hoch. Vor
dem Hintergrund, dass Fiihrung im Homeoffice komplexer ist, ist es bemer-
kenswert, dass Personen mit Fiihrungstatigkeiten insgesamt etwas zufriede-
ner als die anderen Tatigkeitsgruppen sind.

Verteilung
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Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Arbeit im Homeoffice?
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Verteilung fiber: Tatigkeit (n=2862)

Bewertung

. Sehr unzufrieden

. Unzufrieden
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Verteilung

Verkniipft man die Zufriedenheit mit anderen Fragen, fallen die folgenden Zu-
sammenhange auf: Personen, die mit der Technik nicht gut zurechtkommen,
sind auch tendenziell unzufriedener mit dem Homeoffice, welches ja in der
Regel eine intensivere Nutzung der Technik voraussetzt.

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Arbeit im Homeoffice?
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Verteilung dber: Wie gut kommen Sie mit der Technik zurecht (n=3026)

Verteilung
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Noch deutlicher ist der Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit im Ho-
meoffice und der Bewertung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Perso-
nen, die diese Vereinbarkeit schlecht bewerten, sind auch unzufrieden mit

dem Homeoffice.

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Arbeit im Homeoffice?
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Verteilung Uber: Vereinbarkeit von Beruf und Familie (n=3011)

100% -

Verteilung

Diese Verteilung zeigt sich ebenfalls bei der Frage ,,Welche Faktoren haben
bei Ihnen persénlich dazu beigetragen, wenn es nicht gut funktioniert hat?
Unklare Trennung zwischen Arbeits- und Privatleben®, wie die folgende Ab-

bildung zeigt:
Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Arbeit im Homeoffice?
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Verteilung Gber: Nicht gut funktioni larer T
Privat (n=2905)
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Produktivitdt und technische Unterstiitzung

Die Produktivitdt im Homeoffice wird von den Teilnehmenden in Bezug auf
die individuelle und die Teamproduktivitdt unterschiedlich eingeschatzt. Die
beiden folgenden Grafiken zeigen diese Einschdtzung tiber den Zeitverlauf.
Mehr als 50 % schatzen die individuelle Produktivitdt im Homeoffice héher
ein, wobei diese Einschdtzung zu Beginn der Phase steigt, dann aber wieder
leicht absinkt. Die Teamproduktivitat wird im Schnitt nur zu 30 % besser ein-
geschatzt und zeigt einen dhnlichen zeitlichen Verlauf.

Wie schétzen Sie Ihre Arbeitsproduktivitat im Vergleich zur Vor-Ort-Arbeit
ein?
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Wie schatzen Sie die Produktivitat lhres Teams im Vergleich zur
Vor-Ort-Arbeit ein?
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Ein Blick auf die Bedeutung der technischen Werkzeuge fiir das Homeoffice
zeigt eine deutliche Praferenz fiir die klassischen Medien wie E-Mail und Au-
diokonferenzen.

Wie wichtig sind Ihnen im Homeoffice folgende

Werkzeuge?
Audiokonferenz  14% I BE%
2
Gemeinsame Dokumentenablage
{cloudbasiert) 0" I ask

T75%.

50

Chat 25%

—
I !
Gemeinsame Dokumentbearbeitung 7%
{cloudbasiert)
1
I i
50 0

Videokonferenz 29% T1%

Anteil

[ sehrunwichtig =1 Ener unwichtig [l Wichtig
B unwichtig | enerwichtig [l Sehr wichtig

Die eher sozialen Medien wie Chat oder Videokonferenzen werden sogar von
25-29 % der Teilnehmenden als eher bis sehr unwichtig bezeichnet.

Von allen Teilnehmenden wird die soziale Kommunikation als derjenige As-
pekt genannt, der am schlechtesten funktioniert, wahrend der professionel-
le Informationsaustausch vergleichsweise gut funktioniert, wie die folgende
Grafik zeigt:
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Im Vergleich zur Arbeit vor Ort: Wie gut
funktioniert...
|
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. . I i
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Aktuelle Tools wie das stark verbreitete Microsoft-Teams unterstiitzen sehr
gut die tdglichen Arbeitsroutinen, aber weniger gut die sozialen Kontakte.
Technisch und funktional betrachtet, nutzen wir im Homeoffice Werkzeuge,
die im Wesentlichen fiir verteiltes Arbeiten in arbeitsteilig organsierten Teams
entwickelt wurden, nicht jedoch fiir die soziale Kommunikation in Teams, die
normalerweise raumlich zusammenarbeiten. Eigentlich haben sich diese
Werkzeuge in den letzten Jahren nicht wirklich in ihrer Funktionalitat weiter-
entwickelt. Dies ldsst sich sehr schon an diesem fast schon historischen Video
der ,Mutter aller Demos“ von Doug Engelbart aus dem Jahr 1968 illustrieren
(https://www.youtube.com/watch/y)Dv-zdhzMY). Die dort gezeigten Grund-
funktionalitaten haben sich bis heute nicht wesentlich gedndert, auch wenn
sich {iber die Zeit die Benutzungsschnittstellen verbessert haben, wie diese
beiden Videos aus dem Jahr 1992 zeigen. Sie illustrieren, wie die verteilten
Ministerien in Bonn und Berlin zusammen arbeiten kénnten (Teil1: https://
youtu.be/Uei-TLCy|Cc, Teil 2: https://youtu.be/dGKZrDbvAks).

Dass es moglich ist, die Wahrnehmung der (sozialen) Aktivitdten in einem
Team mittels einer 3D-Visualisierung zu zeigen, demonstrierte das TOWER
Projekt? bereits 2000. Schaut man sich aber aktuelle Entwicklungen, wie die
von https://www.wonder.me/ an, so erkennt man den Versuch, tiber raum-
liche Anordnung von Gesprachskreisen eine Wahrnehmung von Gruppenak-
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tivitaten zu schaffen, so wie es bereits fiir DIVA und PoliAwaC3 prototypisch
umgesetzt und beschrieben wurde.

Fazit

Diese kurze Zusammenfassung der Homeoffice-Umfrage zeigt, dass trotz der
technischen und organisatorischen Probleme das Homeoffice bzw. flexibles
Arbeiten eine hohe Zufriedenheit und Akzeptanz findet und auch speziell bei
der individuellen Arbeit als mindestens so produktiv wie die Arbeit im Biiro
eingeschatzt wird. Diese Ergebnisse decken sich mit der Umfrage unter 100
Cx0 aus dem Kolner Raum zum Thema Resilienz, in dem auch das flexible
Arbeiten eine wichtige Rolle spielte.

Fiir die Zukunft ist daher eine hybride Form des Arbeitens zu erwarten. Gleich-
zeitig wird die technische Entwicklung aufgrund des gestiegenen Bedarfs da-
fiir sorgen, dass neue Kooperationswerkzeuge wie wonder.me oder Tandem
auf den Markt kommen und so auch die sozialen Aspekte der Zusammenar-
beit, wie das Gesprdch an der Kaffeemaschine oder die zuféllige Begegnung
auf dem Flur, besser unterstiitzt werden kénnen.

2 Prinz, W./Gross, T. (2001): Ubiquitous Awareness of Cooperative Activities in a Theatre of Work, in: Proc. of APC 2001 -
Pervasive Ubiquitous Computing, VDE, pp. 135-144; McGrath, A./W. Prinz (2000): All that is solid melts into software, in:
Collaborative Virtual Environments, Chruchill E./Snowdon, D.N./Munro, A. (Eds.), Springer, pp. 99-114.

350hlenkamp, M./Chwelos, G. (1994): Integrating communication, cooperation, and awareness: the DIVA virtual office
environment, in: Proceedings of the 1994 ACM conference on Computer supported cooperative work (CSCW ,94), Associa-
tion for Computing Machinery, New York, pp. 331-343; Sohlenkamp, M./Prinz, W./Fuchs, L. (1998): PoliAwaC - Design und
Evaluation des PoliTeam Awareness-Client, in: Herrmann, T./Just-Hahn, K. (Eds.): Groupware und organisatorische Inno-
vation: Tagungsband der Deutschen Fachtagung zu Computer Supported Cooperative Work, Wiesbaden: Vieweg+Teubner,
pp. 181-194.

4 Prinz, W./Toubekis, G./van Megen, R. et al. (2021): Digitale Resilienz in Kéln und Region, GIMI Studie, [https://www.gimi.
cologne/digitale-resilienz/].
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Mit Holacracy ins Homeoffice:
Von Fiihrung zu Selbstfiihrung

Timon Vielhaber

Man hort viel von New Work und Selbstfiihrung —
wenn man die Toplisten der Wirtschaftsliteratur
bei Amazon durchsieht, dann kdnnte man meinen,
die neue Arbeitsutopie sei quasi schon da. Aber
die Realitdt sieht, aufler Lippenbekenntnissen
und bunten Wipp-Hockern, in vielen Firmen noch
anders aus. Auch diese, welche es sich fest vor-
genommen haben, haben Schwierigkeiten, neue
Formen von Vertrauen und Verantwortung in der
Organisation zu verankern. Woran liegt das?

Séatze wie ,,Die Leute wollen doch nur eine Gehaltserhéhung fiir mehr Verant-
wortung® oder ,,Ich habe von dem Beispiel xyz gehort, da ist nach Abschaf-
fung von Fiihrungsebenen gar nichts mehr passiert, haben alle die FiiRe hoch-
gelegt” sind nur wenige der tiefliegenden Misstrauen, welche selten offen
angesprochen werden — aber sicher ein Grund fiir die Zégerlichkeit sind. Um
Misskonzeptionen und falsche Vorstellungen auszurdumen, méchte ich ein
paar Erfahrungen aus erster Hand sowie konkrete Tipps mitgeben, um anzu-
fangen.

Auch Manager*innen sind nur Menschen und diirfen Fehler machen
Natirlich werden bei Fiihrungskréften alle Entscheidungen von vielen Augen
begutachtet, und es ist auch natiirlich, dass es bei falschen Entscheidungen
oder Fehlern immer Kritiker*innen und Zweifler*innen gibt. Aber fiir jeden
Menschen, der in einer Organisation etwas Neues, Unbekanntes ausprobie-
ren mochte, braucht es einen Schutz vor unmittelbarer Sanktion, wenn es
nicht so funktioniert wie geplant. Um es noch spitzer zu formulieren: Agile
Organisationen setzen darauf, dass Fehler passieren, um daraus zu lernen
und dann Abldufe anzupassen. Denn anders als in den Naturwissenschaften
lassen sich nicht alle Konsequenzen berechnen oder prognostizieren.

Es sollte direkt zu Beginn mit den Vorgesetzten, und auch mit den Mitarbei-

tenden, angesprochen werden, dass man etwas Neues versucht und es keine
Erfolgsgarantie gibt. Damit mehr Mut zu neuen Formen der Zusammenarbeit
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aufkommt, muss es Freiheiten geben. Denn klar ist: Nur, wo Risiko ist, ist auch
Chance.

Commitment fiir 6 Monate, von oben und von unten

Die ersten Schritte zur Selbstorganisation sollten gut vorbereitet sein. Mit
griindlicher Vorarbeit kénnen viele Unklarheiten antizipiert werden und Ant-
worten bereitstehen, wenn sie gebraucht werden. Auf dem Weg in die Selbst-
fihrung haben wir uns an dem sogenannten Holacracy-Modell orientiert. Ein
wichtiger Baustein zur Einfithrung war ein schriftliches Commitment aller Kol-
leg*innen und Fithrungskrafte, es 6 Monate lang nach unserem aufgestellten
Regelwerk gemeinsam durchzuziehen. Es gibt zu Beginn einer Verdnderung
viele Fragen, Unklarheiten und auch Zweifel — das ist ganz natiirlich und soll
auch gefordert werden, um Schwachstellen ausfindig zu machen.

Bevor aber etwas verdandert wird, ist es wichtig, das System einmal komplett
in Aktion zu betrachten, im sogenannten ,,eingeschwungenen Zustand“, nach-
dem anfangliche Unklarheiten einem gewissen Alltag gewichen sind. Das o. a.
umfassende Regelwerk ist z. B. dann bereits internalisiert worden.

Feedback-Schleifen einbauen

Eine agile Organisation lebt, wie ein agiles Projekt oder agiles Leadership,
von stetigen inkrementellen Anpassungen und Verbesserungen, von viel Tri-
al und Error, und von Experimenten. Die Grundlage fiir diese Anpassungen
ist das Feedback, welches in dieser Form wichtiger denn je wird. War es in
klassischen Organisationen ein Werkzeug zur Mitarbeitereinbindung, ist das
Feedback jetzt der Stoff, der dieser agilen Organisation den Uberlebenswillen
einhaucht. Denn gerade am Anfang wird es viel Unklarheit und Widerstand ge-
ben. Sobald aber klare, regelmaBige und in kurzen Abstanden (nicht jahrlich)
auftauchende Feedback-Mdglichkeiten gegeben sind, wird die Beschwerde in
einen Vorschlag gewandelt, welche wiederum zu einer Verprobung und damit
ggf. zu einer Verbesserung fiihrt. Feedback ist nicht nur zur Verbesserung der
Organisation wichtig, sondern auch als Klebstoff einer wegfallenden Kern-
Funktion — des*der Chef*in.

An wen kann ich mich wenden, wenn ich keine*n klassische*n Chef*in mehr
habe, sondern wechselnde Ansprechpartner*innen und Kolleg*innen in unter-
schiedlichen Verantwortlichkeiten? Dazu muss es Ansprechpartner*innen als
Coaches geben, welche zundchst die ehemaligen Chef*innen sein kénnen. In
einer weiter entwickelten Organisation wird dies durch geschulte Kolleg*in-
nen als Peers durchgefiihrt.
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Der Weg in die Selbstorganisation

Das Wichtigste und vielleicht Unerwartetste zuerst: Fiir erfolgreiche Selbst-
organisation, also das Arbeiten mit mehr Freiheit und Verantwortung, braucht
es am Anfang ein ausfiihrliches und detailliertes Regelwerk. Das ist vergleich-
bar mit dem Strafienverkehr, bei dem ich auf Verkehrsregeln achten muss und
dann selbst entscheide — und nicht etwa bei jeder Kreuzung meine*n Chef*in
anrufe, um zu fragen, ob ich hier abbiegen darf.

Dieses Regelwerk beinhaltet Hinweise dazu, wie Entscheidungen selbst ge-
troffen werden (z. B. Konsent-Prozess), welche Struktur es fiir verschiedene
Meetings gibt (s. u.) und was z. B. die Eskalationsstufen bei Konflikten sind.
Wie kénnen Rollen gewechselt werden oder an der Organisation Anderungen
vorgenommen werden? Es gibt viele Fragestellungen, fiir die man Antworten
finden und aufschreiben kann — oder man orientiert sich an bestehenden Re-
gelsystemen, wie z. B. Holacracy.

Auflerdem braucht es einen ,,Champion® von héchstem Entscheidungslevel
dieser (Teil-) Organisation, welcher nicht nur hinter dieser Veranderung steht,
sondern auch mafigeblich daran mitarbeitet und ein Verstandnis dafiir entwi-
ckelt. Nur dann kann der notwendige Riickhalt aufgebaut werden.

Holacracy - flexible Rollen statt Abteilungen und Jobtitel
In unserer Selbstorganisation haben wir uns an dem Rollen/Zirkel-Organisati-
onsmodell orientiert, beschrieben u. a. von Brian J. Robertson in ,,Holacracy“.

a function. This could
be Digital Advertising.

Abb. 1: Holacracy vs. Hierarchie — nach Brian J. Robertson ,,Holacracy“ 2015
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Menschen identifizieren sich mit ihren Aufgaben viel starker als mit dem Job-
titel und haben mit sinnvollen Aufgaben mehr Spaf3 an ihrer Arbeit. Das Rol-
lenmodell ist so aufgebaut, dass alle wiederkehrenden Aufgaben, die in der
Organisation benotigt werden, in Rollen aufgeschrieben werden.

Jeder Mensch kann nun mehrere Rollen ausfiillen, z. B. Blogartikel schreiben
und die Webseite verwalten. Jede Rolle kann aber ebenso von mehreren Men-
schen ausgefiillt werden, oder auch von keinem (wenn es noch keine pas-
sende Person dafiir gibt). Zusammenpassende Rollen werden dann in Zirkel
zusammengefasst, damit ein Zirkel-Leiter entsprechend die Aufgaben priori-
sieren kann, falls es zu Konflikten kommt. In diesem Beispiel ist der Zirkel-Lei-
ter aber nicht zustandig dafiir, die Roadmap fiir die Webseite und Blogartikel
auszuarbeiten —daflir muss es dann eine separate Rolle geben. Der Zirkel-Lei-
ter stellt nur sicher, dass alle Aufgaben auch entsprechende Rollen vorsehen
und jede Rolle ausgefiillt wird, so dass alles erledigt werden kann. Daneben
hat ein Zirkel-Leiter aber genauso Rollen auszufiillen, z. B. Blogartikel schrei-
ben. Jeder Mensch arbeitet in flexiblen, produktiven Rollen. Es gibt keine
Manager-Rollen, deren Arbeitsinhalt daraus besteht, Abstimmungs-Meetings
und Aufgabenlisten auszuarbeiten und zu delegieren.

Chef*innen als Wachstums-Coaches und Priorisierungs-Helfer*innen
statt Aufgaben- und Informations-Monopolist*innen

Was fiir eine Rolle kann der*die Teamleiter*in, Abteilungsleiter*in o. 4. denn
nun einnehmen, wenn starre Strukturen abgel6ost wurden?

In einer agilen Organisation gibt es keine gebiindelten Machthierarchien
mehr, aber es gibt weiterhin klare Verantwortlichkeiten. Nun ist die gleiche
Person in einem Projekt der oder die Leiter*in, wahrend sie in einer anderen
Arbeitsgruppe ein*e Mitarbeiter*in ist. Die klar Abgrenzung ,,Vorgesetzte*r*
und ,,Mitarbeiter*in“ entfallt.

Wir sind alle Kolleg*innen mit unterschiedlichen Verantwortlichkeiten. Und
diese Verantwortlichen haben weiterhin wichtige Aufgaben, namlich dafiir zu
sorgen, dass die Arbeit korrekt priorisiert wird, und dass jede*r Kolleg*in in
diesem Projekte/Arbeitsgruppe sein bzw. ihr maximales Potential entfalten
kann.

Die Informationen zur Erledigung der Aufgaben und die Schaffung von To-dos
liegen in den Arbeitsgruppen selbst, nicht bei Vorgesetzten. Dadurch entféllt
auch das klassische Aufgabenmonopol: ,,Wenn ich Mitarbeiter*in xy keine
Aufgabe gebe, dann sitzt er*sie rum und dreht Daumchen®.
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Die Aufgaben entstehen in den Arbeits-Teams, und der*die ehemalige Chef*in
kann als Coach beistehen, um zu helfen, Priorisierungen zu setzen, die allen
Anforderungen geniigen. Denn auch das miissen Mitarbeitende in einer neu
geformten Selbstorganisation erstmal lernen.

Rapide Peer Kommunikation - 6fter kommunizieren, kiirzer kommunizie-
ren, stirker untereinander statt Mitarbeiter-Chef-Gesprache

In Selbstorganisation wird viel mehr kommuniziert, natiirlicherweise dadurch,
dass mehr Menschen mit mehr Kolleg*innen zu tun haben, statt nur dem*der
Chef*in. In unterschiedlichen Rollen oder Projekten arbeitet man mit unter-
schiedlichen Kolleg*innen zusammen und hat unterschiedliche Verantwortun-
gen. Alles in allem gibt es mehr Abstimmungstermine, welche aber kiirzer und
klarer strukturiert sind (und sein missen). Es gibt keine Problemlésungster-
mine mit 6 Menschen — sondern nur Kldarungen und dann kénnen Teams von
2-3 Menschen diese Probleme im Anschluss l6sen und dann wieder berichten.
Folgende Regelkommunikationen haben sich in unserer Selbstorganisation
etabliert:

Taglicher Check-in (in Krisenzeiten auch tdglicher Check-out) mit dem gan-
zen Team — jeder erzdhlt kurz, was gerade ansteht, und in 15 Minuten sind
alle informiert zum Tagesstart;

Wachentliches Team/Projekt/Abteilungs-Meeting fiir den Informations-Sync
—hierwird tiber Zahlen gesprochen, aberauch tiber aktuell laufende Projekte,
To-dos und Abstimmungen;

Wadchentlicher Strategie-Termin — fiir die Bearbeitung der ,,gro3en“ Themen,
die im Alltag untergehen;

Monatliche Organisations-Meetings fiir die weitere Entwicklung der Grup-
pe/Zirkel/Abteilung;

2-wdchentliche Feedback-Gesprache von Coaches (z. B. ehemalige Chef*in-
nen) mit Mitarbeitenden zu Arbeitsleistung, allgemeinen Verbesserungs-
potentialen, Zufriedenheit und Feedback;

Monatliche (oder alle 2 Monate) Coachings, um bei Mitarbeitenden die rich-
tigen Ziele herauszuarbeiten, die langfristigen Wiinsche und tiefergehenden
Probleme zu adressieren.

Vertrauen schenken und durchhalten - auch, wenn es mal langer dauert
Vertrauen schenken heif3t loslassen — von Informationsmonopolen und dem
damit verbundenen Gefiihl des ,,Ich werde gebraucht®. Mitarbeitende werden
zu Kolleg*innen — Respekt wird nicht mehr durch den Titel erhalten, sondern
durch die Arbeit, die man leistet und wie sie geleistet wird.
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Gerade in den ersten 6 Monaten der Selbstfiihrung wird es eine starke Nei-
gung geben, schnell wieder zu alten Mustern zurlickzukehren, sobald etwas
nicht klappt bzw. eine Aufgabe nicht zufriedenstellend gelost wurde. 6 Mona-
te durchhalten — so lange braucht es, um wirklich beurteilen zu kénnen, was
nicht funktioniert. Und dann kénnen auch Dinge wieder riickgdngig gemacht
werden.

Aber nach 6 Monaten wird sich jede Organisation das Beste aus der neuen
Form merken und nicht mehr davon loslassen. Und das ist dann der Anfang
der agilen Organisation — durch Feedback und Veranderung.

Redet mit uns

Eines kann ich nur empfehlen: Redet mit Menschen aus selbstgefiihrten Or-
ganisationen. Egal, ob sie diese eingefiihrt haben, oder dort einfach einge-
stellt worden sind und darin gearbeitet haben. Erfahrungen aus erster Hand
sind sehr wertvoll — und werden zumeist auch sehr gerne und bereitwillig bei
einem Kaffee geteilt.

Denn als agiler Mensch ist man immer interessiert an neuen Meinungen, man
lernt ja nie aus.

Viel SpaR beim Anfangen!
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Kapitel 3

Gesundheit



Psychische Gesundheit — was uns umtreibt,
was uns voranbringt

André Grof3e-Jdger, Dr. Oliver Lauenstein, Dr. Jana May-Schmidt,
Matthias Merfert und Franziska Stiegler

Wo wir stehen

Stressist Alltagsthema. Spa-
testens seit zahlreiche Pro-
minente sich in den letzten
zehn Jahren offen zu ihrer
psychischen Be- bzw. Uber-
lastung bekannt und daraus
beruflicheKonsequenzenge-
zogen haben. Doch bereits
davor gehorte es fast zum guten Ton, den eige-
nen Stress, etwa bei der Arbeit, nicht unerwahnt
zu lassen, wenn auch zumeist mit der Einschran-
kung, dass es ,,im Moment“ alles ein ,,bisschen zu
viel“ sei. Speziell ,,Burnout”, also der eigene Aus-
fall aufgrund von zu viel Stress auf der Arbeit, ist
in diesem Zusammenhang kaum wegzudenken.
Die jahrlich veroffentlichten Zahlen zu Arbeitsun-
fahigkeitstagen und Frithverrentungen aufgrund
psychischer Erkrankungen stehen wiederholt im
offentlichen Fokus. Wie sollten sie auch nicht? Immerhin haben sich die Krank-
heitstage aufgrund psychischer Erkrankungen im Vergleich zu 2004 nahezu
verdoppelt und auch wenn im aktuellen Bericht zu ,,Sicherheit und Gesund-
heit bei der Arbeit* (BAuA 2019) der Stand mit 90,1 Millionen Arbeitsunféahig-
keitstagen etwas niedriger ausfallt als im Vorjahr, bleiben psychische Erkran-
kungen eine der zentralen Quellen fiir Arbeitsausfall. Bei Frithverrentungen
sind sie seit Jahren der Spitzenreiter. Dies gilt besonders, wenn man hinzu-
nimmt, dass eine Erkrankung zwar fiir viele das Ende der Belastungsfahnen-
stange darstellt, aber mitnichten deren Anfang ausmacht. Vielmehr ist es so,
dass sich ein grofBer Teil der Negativfolgen im Bereich vor der Diagnose und
Krankschreibung abspielt. Auf jede Person, die bereits in den Bereich klinisch
relevanter Symptome fallt, kommen zwei weitere, die sich an der Schwelle
zur Erkrankung befinden; insgesamt ist etwa ein Viertel aller Beschéftigten
betroffen. Viele derjenigen, die (noch) keine Diagnose haben, aber trotzdem
unter Arbeitsbelastung leiden, gehen weiter zur Arbeit.
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Stigmastudie

In einer im Auftrag des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (BMAS)
durchgefiihrten Studie gaben 62 % der Befragten an, sie wiirden auch mit
einer schweren Depression weiter zur Arbeit gehen. In der Untergruppe de-
rer, die aktuell bereits ein geringes Wohlbefinden berichten, steigt diese
Zahl auf tiber 70 % (psyGA 2020). Prasentismus nennt sich Weiterarbeiten
trotz Erkrankung oder Uberlastung in der Fachsprache; man ist zwar an-
wesend, aber noch lange nicht produktiv. Wie gro der Produktionsausfall
aufgrund von Prasentismus ist, lasst sich schwer abschatzen, er diirfte die
Arbeitsunfahigkeitsfolgen jedoch deutlich in den Schatten stellen.

Durch die Corona-Pandemie erfahrt das Thema psychische Gesundheit zu-
satzliche Dringlichkeit. Zwar berichten die Teilnehmer*innen einer im Okto-
ber 2020 durchgefiihrten reprdsentativen Befragung des BMAS mehrheitlich
derzeit keine deutlichen Negativfolgen der Corona-Pandemie. Nur etwa jeder
Zehnte ist stark belastet und das selbsteingeschdtzte Belastungsniveau lag
nur unwesentlich iber dem Level vor der Pandemie. Allerdings berichteten
die Befragten auch, dass sie von einer langer andauernden Belastung durch
die Pandemie ausgehen und aus der Forschung ist bekannt, dass — speziell
langerfristige — Quarantdne und dhnliche MaBnahmen sich negativ auswir-
ken kdnnen. Auch ohne Corona zeichnet sich ab, wie bereits eingangs aus
dem Stressreport berichtet, dass Beschéftigte den Wandel der Arbeitswelt zu-
nehmend als belastend empfinden. Auch, oder gerade, weil subjektive Hand-
lungsspielrdaume abnehmen. Hierbei handelt es sich im Ubrigen nicht zuvor-
derst um ein Phanomen der Dienstleistungsbranche oder der Digitalisierung.
Auch in klassisch produzierenden Branchen sind Arbeitsbelastungsfaktoren
wie Intensivierung der Arbeit, Zeitdruck und mangelnder Handlungsspielraum
anzutreffen. Dies unterstreicht zusatzlich die Notwendigkeit, beim Thema
Psyche aktiver zu werden.

In der Forschung sind die gesundheitlichen Auswirkungen von Arbeitsstress
seit nunmehr liber 40 Jahren Gegenstand umfangreicher Studien und Uber-
blicksarbeiten. Die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin hat
diese unldngst umfangreich zusammengetragen und zentrale Schliisselfak-
toren (z. B. Arbeitszeitgestaltung, Handlungsspielraum, Fiihrungsverhalten)
identifiziert, die einen besonders negativen Einfluss haben (BAuA 2017).
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Stressreport

Eine Auswertung der BIBB/BAuA-Erwerbstatigenbefragung 2018 mit tiber
17.500 Befragten im Rahmen des zweiten ,Stressreports“ der Bundes-
anstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) unterstreicht diese
wahrgenommene Allgegenwartigkeit von Stress.

Drei von fiinf Beschdftigten berichten, gleichzeitig verschiedene Arbei-
ten erledigen zu missen. Fast jeder Zweite berichtet von Zeitdruck oder
hdufigen Storungen und Unterbrechungen bei der Arbeit. Immerhin zwei
von fiinf Beschéftigten geben an, dass ihr Arbeitsdruck in den letzten zwei
Jahren zugenommen hat. Vergleichbar grof3 ist der Anteil der Beschaftig-
ten, die haufig mit neuen Aufgaben konfrontiert werden. Jeweils etwa ein
Drittel der Beschaftigten berichtet dariiber, haufig sehr schnell arbeiten zu
miissen oder genaue Stiickzahlen bzw. Mindestleistungen vorgeschrieben
zu bekommen. Fiir immerhin ein Viertel der Befragten wird die Arbeit hdu-
fig bis in Einzelheiten vorgeschrieben. Bis an die Grenzen der Leistungs-
fahigkeit arbeiten 16 % der Befragten. Haufig sind insbesondere Vollzeit-
beschaftigte und Frauen von Arbeitsintensivierung betroffen. Diese Zahlen
haben sich seit den Befragungen 2012 bzw. 2006 nicht wesentlich veran-
dert, doch sie sind auf einem gleichbleibend hohen Niveau. Das Volumen
bezahlter und unbezahlter Uberstunden schwankt in diesem Zeitraum zwi-
schen 1,8 (2014) und 2 (2018) Milliarden Uberstunden und lag in der Ver-
gangenheit bereits deutlich tiber dem aktuellen Stand. Verscharft werden
diese Ergebnisse dadurch, dass bei einer gleichbleibend hohen Arbeitsin-
tensivierung, die subjektiven Handlungsmaglichkeiten abnehmen.

Etwas weniger als zwei Drittel der Beschaftigten geben an, dass sie haufig
ihre eigene Arbeit planen kdnnen. Ein vergleichbarer Anteil kann dariiber
entscheiden, wann er Pausen macht. Weniger als ein Drittel hat Einfluss
auf die zugewiesene Arbeitsmenge. Uber einschneidende Entscheidungen,
Veranderungen oder Pldne fiir die Zukunft ihres Betriebes werden 17 %
nicht rechtzeitig informiert. Etwas mehr als jeder Zehnte erhalt hdufig nicht
alle notwendigen Informationen. Insgesamt haben Handlungsspielrdaume
der Beschaftigten im Vergleich zu den Vorbefragungen leicht abgenom-
men. In Folge dieser Entwicklungen nimmt die subjektive Belastung zu.

Sowohl bei Fragen nach Arbeitsintensivierung als auch nach (mangelnden)

Handlungsspielrdumen berichten 2018 mehr Beschiftigte, dass sie diese
als belastender empfinden als in den Jahren zuvor. Verschiedene Aspekte
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der Arbeitsintensivierung werden von weit mehr als der Halfte der Befrag-
ten als belastend eingestuft. Bis an die Grenzen der Leistungsfahigkeit zu
arbeiten oder bei Planungen der betrieblichen Zukunft auen vor zu sein,
belastet mehr als drei Viertel der Betroffenen.

Die Debatte

Thema Offenheit

Wenn es um das Thema psychische Gesundheit geht, dann wird noch immer
lieber iibereinander als miteinander gesprochen — da warnen Expert*innen
offentlich davor, dem Arbeitgeber gegeniiber offen von einer psychischen
Erkrankung oder Einschrankung zu sprechen. Hand aufs Herz: Wiirden Sie
jemanden mit Depressionen fiir einen Job empfehlen? Ist der*die wegen Er-
schopfung krankgeschriebene Kolleg*in faul oder angeschlagen? Und Er-
holungsbediirftigkeit? Ist das nicht eigentlich eine Frage der Disziplin? Sie
zogern? Dann sind Sie in guter Gesellschaft. Seit das psychovegetative Er-
schopfungssyndrom ,,Burnout® heiflt, kann zwar offener {iber psychische
Belastungen berichtet und diskutiert werden. Das Stigma haben psychische
Erkrankungen aber dadurch nicht verloren. Im Gegenteil: Das Bediirfnis nach
sozialer Distanz gegeniiber einem Betroffenen in alltdglichen Situationen
bleibt weitgehend unverdndert (psyGA 2020).

Thema Ursachen

Es gibt (noch) keinen objektiven Messwert fiir gesunde oder kranke Gefiihle.
Die Symptome psychischer Krankheit existieren auf einem Kontinuum, es gibt
keine klare Trennungslinie zwischen Gesundheit und Krankheit. Kriterium ist
der subjektive Leidensdruck und die Einschrankung der alltdglichen Lebens-
bewidltigung. Psychiatrische und psychosomatische Diagnosen basieren auf
der Selbsteinschatzung der Patient*innen. Fakt ist: Symptome wie Trauer,
Erschopfung, Euphorie, Angst und Panik sind grundsétzlich normale, iiberle-
benswichtige, biologische Reaktionen auf auBergewdhnliche Situationen im
Alltag. Ein gesunder Kdrper reagiert genauso. Emotionen und ihr sichtbarer
Ausdruck in der Mimik lassen sich kulturiibergreifend in gleicher Weise be-
obachten.

Fakt ist aber auch, dass durch das Ignorieren anhaltender oder ibermaiger
Symptome dieser Art eine behandlungsbediirftige Erkrankung begtlinstigt wer-
den kann. Die Psyche kann durch biologische, psychische und soziale Einfliis-
senerkranken.ZudensozialenEinfliissen gehortdasArbeitsumfeld,auchwenn
die Aussage ,,Arbeit macht krank* falsch oder mindestens grob verkiirzt ist.
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Trotzdem wadre es falsch, die Arbeit zu schnell aus der Verantwortung zu neh-
men. Sie hat sehr wohl einen Anteil am Erkrankungsgeschehen, kann aber —
bei menschengerechter Gestaltung — auch eine Quelle des Wohlbefindens
und eine Ressource psychischer Gesundheit sein. Wo beispielsweise ein ein-
geschrankter Handlungsspielraum oder ein unkollegiales Miteinander ein er-
hohtes Erkrankungsrisiko mit sich bringen, erhéhen Arbeitsautonomie und
-vielfalt, eine positive Unternehmenskultur und Weiterbildungsangebote die
Chance, dass Beschéftigte engagierter, zufriedener und gesiinder arbeiten
(psyGA 2019).

Thema Gestaltung der Arbeitsbedingungen

In Betrieben herrscht Vielfalt! In vielen Féllen arbeiten Menschen unterschied-
lichen Alters und Geschlechts, mit und ohne Migrationshintergrund, verschie-
dener Sprachen und Religionen, mit oder ohne Behinderungen etc. zusam-
men. Diese Vielfalt kann fiir Betriebe viel Potential mit sich bringen, schafft
aber auch Herausforderungen. Gerade fiir psychische Belastungsfaktoren
bzw. Ressourcen wie das soziale Miteinander, Gemeinschaftsgefiihl und Kol-
legialitat sind Vielfalt und gute Arbeitsgestaltung vermutlich schwerlich tiber
einheitliche Gesamtlésungen unter einen Hut zu bringen.

Beim Thema ,,psychische Gesundheit“ bzw. dem Zusammenhang zwischen
neutralen Belastungsfaktoren und individueller Beanspruchung treten in-
dividuelle Unterschiede deutlicher zutage als beispielsweise bei Larm oder
Gefahrstoffen. Soviel ist unstrittig. In der betrieblichen Praxis wird hieraus
mitunter abgeleitet, dass man wahlweise a) nun mutmaglich fiir jede Einzel-
person den individuellen Wunscharbeitsplatz zu gestalten habe, b) sich Be-
schéftigte ausschliefilich im Sinne der Verhaltensprdvention entsprechend
ihrer jeweiligen Auspragungen um psychische Sicherheit und Gesundheit zu
kiimmern hatten und allenfalls ein Blumenstrauf? an Yoga-, Resilienz- oder
Zeitplanungskursen als betriebliches Angebot zu stellen ist oder — in beson-
derem Fatalismus — ¢) Pravention vor diesem Hintergrund schlichtweg nicht
moglich ist und daher auch nicht angegangen wird.

Keine dieser Antworten trifft das Problem. Daraus, dass es im Bereich psychi-
sche Gesundheit keine One-Size-Fits-All-Losungen gibt, folgt nicht, dass man
das Thema psychische Gesundheit individualisieren kann, sondern die Fiih-
rungskraft die Aufgabe hat, individuell auf die Mitarbeiter*innen einzugehen
und passende Mafinahmen zu vereinbaren.

Es gibt Belastungsfaktoren wie tiberlange Arbeitszeiten, Arbeitsdichte, man-
gelnde Vereinbarkeit Beruf und Familie, mangelnde Gestaltungsspielraume,
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denen mit geeigneten Manahmen der Verhéltnispravention begegnet wer-
den muss. Anderseits bediirfen bestimmte Belastungen individueller Ange-
bote, z. B. der Sozialberatung. Es wird zunehmend darauf ankommen, in den
Unternehmen Person und Situation zusammenzudenken und geeignete MaR-
nahmen zu entwickeln, welche die Individualitdt der Beschdftigten beriick-
sichtigen.

In gut gestalteten Arbeitsbedingungen liegt nicht nur einer der zentralen He-
bel zur Gefdhrdungsminimierung, sondern auch das Potential, den Erfolg des
eigenen Unternehmens weiter zu fordern und Fachkrafte zu halten. Wer also
mochte, dass weniger Menschen von psychischen Erkrankungen und deren
Folgen betroffen sind, kommt nicht umhin, sich auch mit Arbeitsbelastungs-
faktoren und Arbeitsgestaltung zu befassen.

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse gibt es, ebenfalls seit teilweise
mehr als zehn Jahren, Anstrengungen zu gesunder, sicherer und menschen-
gerechter Arbeitsgestaltung beizutragen. Als Anforderung des Arbeitsschutz-
gesetzes (ArbSchG § 5) ist die betriebliche Gefahrdungsbeurteilung mit Ein-
bezug der psychischen Belastungen gesetzlich vorgeschrieben. Sie sieht
einen strukturierten Prozess vor, der es Betrieben ermoglicht, Gefahrdungen
(und Ressourcen) auszuloten. Durch den Blick auf die konkrete Situation im
Betrieb und die Einbindung relevanter Akteure (Fachkraft fiir Arbeitssicher-
heit, Betriebsdrzt*in, Beschéftigtenvertretung) konnen hier fiir die jeweils
spezifische Situation Probleme identifiziert und Losungen erarbeitet werden.
Eine griindlich durchgefiihrte Gefahrdungsbeurteilung, die auch psychische
Belastung beriicksichtigt, bietet dariiber hinaus eine solide Basis fiir weitere
MaBnahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung, im Rahmen derer z. B.
die Starkung von Ressourcen tiber Verdnderungen der Unternehmenskultur
vorangetrieben werden kann.

Triige man alle Angebote, Handlungshilfen und Informationsangebote zu-
sammen, so lieflen sich mehrere Regalmeter fiillen. Das Projekt ,,Psychische
Gesundheit in der Arbeitswelt“ (psyGA), das Arbeitsprogramm ,,Psyche® der
Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie und die Anstrengungen der
jeweils beteiligten Trager (Bund, Lander und Unfallversicherungstrager) sei-
en hier bespielhaft genannt. So umfangreich das Angebot auch sein mag,
es mangelt vor allem an der betrieblichen Umsetzung. Gerade kleinere und
mittlere Unternehmen sind es, die von entsprechenden Angeboten wahlweise
nicht wissen oder diese nicht umsetzen.
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Der Handlungsbedarf

Wo aber liegt das Problem, wenn nicht in der Verfiigbarkeit von Angeboten?
Das Ergebnis vieler Jahre intensiver Forschung, politischer Arbeit und Res-
sourcenallokation ist ein differenziertes, sektorisiertes Prdventions- und
Versorgungsangebot fiir Menschen mit psychischen Beanspruchungen und
Erkrankungen. Zur Wahrheit gehért auch, dass Biirger*innen und auch Verant-
wortliche in Unternehmen die Angebote der 6ffentlichen Leistungen der Préa-
vention, Versorgung und Rehabilitation zur psychosozialen Gesundheit einem
nicht zu Giberblickenden Wirrwarr von Zustandigkeiten, Ansprechpartnern und
Expertisen begegnen. Das fiihrt dazu, dass prdventive und gesundheitsfor-
derliche Angebote in ihrer Differenziertheit kaum bekannt sind und zu sel-
ten in Anspruch genommen werden. Das fiihrt nicht nur dazu, dass potentiell
verflighare Leistungen nicht in Anspruch genommen werden, sondern auch,
dass diese ineffizient ausgelastet werden. Selbst wenn man den eigenen Vor-
gesetzten ins Vertrauen z6ge, dass man gerade mit familidrer Pflegeverant-
wortung zu kdmpfen hat, wiisste dieser vermutlich kaum Rat. Fiir Betroffene
ist psychische Belastung oftmals ebenso wenig in leicht unterscheidbare Le-
bensbereiche einzuteilen wie fiir Helfenwollende. Arbeit, Familie, Privatleben
haben ihre eigenen Anteile und fiir jeden Bereich sind andere Stellen zustén-
dig. Von Einzelnen ist hier kaum zu erwarten, dass sie ihre eigene Situation so
deutlich ausdifferenzieren und zusitzlich einen Uberblick liber das Fiillhorn
existierender Angebote gewinnen kdnnen, wenn selbst die verschiedenen So-
zialversicherungstrager nicht immer voneinander wissen.

Die im Oktober 2020 gestartete Offensive Psychische Gesundheit der drei
Bundesministerien fiir Arbeit und Soziales, Gesundheit sowie Familie, Se-
nioren, Frauen und Jugend greift die genannten Herausforderungen auf und
arbeitet gezielt an zwei zentralen Sdulen:

1. Sie will einen offeneren Umgang mit psychischen Belastungen schaffen —
und zwar in allen Lebenswelten, d. h. im Beruf, in Schule oder Studium,
im Ruhestand, im Verein genauso wie in der Familie und im Freundes-
kreis.

2. Sie will helfen, dass sich Prdventionsanbieter noch stdrker vernetzen
und ihre Hilfsangebote enger verzahnen und abstimmen. Und sie mochte
dazu beitragen, dass Betroffene eine bessere Ubersicht der Hilfsangebo-
te erhalten und diese somit leichter finden und nutzen kénnen.

Damit all das gelingt, hat sich eine breite, bisher einmalige Koalition von
Politik und Préavention in der Offensive zusammengefunden: Neben drei Bun-
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desministerien — Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS), Bun-
desministerium fiir Gesundheit (BMG) und Bundesministerium fiir Familie,
Senioren, Frauen und Jugend (BMFSF)) — sind mehr als 50 gesetzliche und
private Krankenkassen, Unfallversicherungstrager und Berufsgenossenschaf-
ten, die Bundesagentur fiir Arbeit, berufsstandische Verbédnde der Psycholo-
gie und Psychotherapie sowie Biindnisse und Betroffeneneinrichtungen be-
teiligt.

Derzeit wird im Wirkungskreis dieser Beteiligten nicht nur fiir die Inhalte der
Offensive Psychische Gesundheit geworben, sondern es werden auch iiber-
greifend existierende Angebote zusammengetragen. Diese sollen in zwei Dis-
kussionsforen die Grundlage dafiir bieten, die bestehende Praventionsland-
schaft zu kartieren und Anbieter untereinander zu vernetzen. Langfristig, so
das Ziel, soll auf diesem Wege eine Verfiigharkeit der Angebote fiir alle Be-
troffenen verbessert werden. Ein Ergebnisbericht der Offensive wird fiir Mitte
2021 erwartet.
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Alle gleich, aber einer trifft die Entscheidung?

Zwischen Hierarchie und Selbstorganisation in der
Krankenversorgung

Carla Eysel und Vera Starker

Die Welt ist VUCA - volatil, ungewiss, komplex
und ambiguitar. Soweit bekannt. Die Antworten
der Wirtschaftswelt auf diese Erkenntnis lassen
sich an den ambivalenten und daher oft nur halb-
herzigen Versuchen vieler Unternehmen ablesen,
sich in Bezug auf moderne Organisationsdesigns,
Sinn-Orientierung und agile Methoden neu aufzu-
stellen.

Customer Centricity, agiles Mind-Set und Purpose
gelten als die Hebel fiir eine neue Arbeitskultur,
um der steigenden Komplexitdt sowohl in den
Unternehmen als auch in ihrem Umfeld aktiv be-
gegnen zu konnen. Um die Liste der Trends zu ver-
vollstandigen, fehlt jetzt nur noch New Work, eine
von Professor Frithjof Bergmann entwickelte So-
zialutopie. Auch wenn Bergmann die Lohnarbeit
als aus seiner Sicht selbstbestimmungsloses Kon-
zept grundlegend ablehnt (was ironischerweise
viele Vertreter*innen und Anhanger*innen von New Work nicht wissen), hat
der Ansatz Einzug in die Wirtschaft gehalten. Obwohl es aktuell noch an einer
ibergreifenden und verbindlichen Definition von New Work fiir die Unterneh-
menswelt fehlt, zdhlen Flexibilisierung (nicht Entgrenzung), Selbstbestim-
mung, -organisation und -verantwortung, Sinn-Orientierung und eigene Ent-
wicklungsmoglichkeiten zu den zentralen Elementen des Neuen Arbeitens.
Unternehmen arbeiten daher daran, durch diverse MaBnahmen die Interak-
tion zwischen den Hierarchieebenen gemdf diesen Idealen so zu gestalten,
dass sich alles nicht mehr gar so hierarchisch verstaubt anfiihlt. Neu eben
—irgendwie. Auch der immer dramatischere Fachkradftemangel lasst Millionen
Euro in die Entwicklung moderner Biiroumgebungen flieBen, um den dringend
bendétigten qualifizierten Mitarbeitenden und Fachexpert*innen attraktive Ar-
beitsbedingungen zu bieten. Damit Filhrungskréfte zu sogenannten Enablern
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werden und als selbstloser, nachgerade dienender Teil — als Servant Leader
—von selbstorganisierten Teams agieren, werden immer neue ,,Agil fiihren*-
Trainings absolviert. Schéne neue Welt!

Und nun machen Sie bitte eine gedankliche Vollbremsung. Krankenhaus
im Jahr 2021. Die Welt steckt mitten in der Corona-Krise, und die Ereignisse
zwingen uns zu einem Blick auf unser Gesundheitssystem — mit besonderem
Augenmerk auf eine spezielle Berufsgruppe: die Pflegenden. Und ihre Ein-
bettung in die fiir Krankenhduser typischen Hierarchien und Wertesysteme.
Man kénnte nun aus soziokultureller Perspektive die Gesundheitsversorgung
einer Gesellschaft betrachten, um zu verstehen, durch welche grundlegenden
Werte das Zusammenleben innerhalb dieser Gesellschaft geprdgt ist. Wie
steht es also um die Krankenversorgung hier bei uns?

Die letzten 20 Jahre waren geprédgt von Sparzwangen im Gesundheitswesen
und einer maximalen Effizienzorientierung. Auf den Punkt gebracht: Die Kauf-
leute hatten und haben in diesem Bereich mehr Einfluss als die Arzteschaft.
In Deutschland gibt es pro Kopf mehr Pflegekrafte als in den meisten europdi-
schen Nachbarlandern?, bricht man diese Zahl jedoch auf die Betten in den
Krankenhdusern herunter, sieht das Bild ganz anders aus. Bei der Verfiigbar-
keit von Pflegekraften pro Bett (Patienten-Pflegekraft-Relation) liegen wir bei
12 pro Patient, ein unterdurchschnittlicher Wert im europdischen Vergleich?.
Mit dem demografischen Wandel, der dazu fiihrt, dass Menschen dlter, aber
im Alter auch komplexer krank werden und dass weniger Menschen in das
aktive Arbeitsleben eintreten, verscharft sich diese Situation in den folgenden
Jahren weiter. Bereits vor 20 Jahren wurde der Pflegenotstand ausgerufen,
und er gestaltet sich — mit empirisch prognostizierbarer Klarheit — mit jedem
Jahr dramatischer. “

Arzt*innen schieben 24-Stunden-Schichten und mussten lange dafiir kimp-
fen, dass Bereitschaftsdienst {iberhaupt als Arbeitszeit anerkannt wird,
Pflegekréfte arbeiten immer langer und sind fiir immer mehr Patienten ver-
antwortlich, was dazu fiihrt, dass immer mehr von ihnen haufiger und langer
krankheitsbedingt ausfallen oder in andere Berufe oder gar ins Ausland ab-
wandern. Welche Riickschliisse ldsst das auf die grundlegenden Werte unse-
rer Gesellschaft zu?

Nehmen wir die Innenperspektive: Das soziale System Krankenhaus ist hie-
rarchisch organisiert. Die wenigen zarten Versuche vergangener Jahre, Fiih-

" OECD Health Statistics 2016.
2 2015 G-NWI. RN4Cast Follow-up (Deutschland).
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rungskompetenzen auf mehreren Ebenen zu starken und zu entwickeln, haben
am System selbst nichts gedndert. Der Herr Professor Brinkmann ruft immer
noch die Schwester Gabi zu sich (fiir die jiingere Leserschaft: Wir sprechen
hier von den stereotyp angelegten Figuren aus der Serie ,,Die Schwarzwald-
klinik“, einer der erfolgreichsten deutschen Fernsehserien der vergangenen
30 Jahre, die unser Rollenbild beziiglich des medizinischen Bereichs gepragt
hat) und viele Chefdrzt*innen definieren sich nach wie vor tber die Anzahl
der Assistenzdrzt*innen, denen sie vorgesetzt bzw. die ihnen untergeben
sind. Und obwohl der Pflegebereich immer mehr Aufgaben aus dem &arztlichen
Spektrum tibernimmt (und tibernehmen muss!), erweitert sich sein strukturel-
ler Kompetenzrahmen nicht, sprich: Pflegekréafte sind heute viel qualifizierter
und tiben mehr heilkundliche Tatigkeiten aus als frither, und dennoch dndert
sich ihre Qualifikationsbeschreibung nicht — und damit natiirlich auch nicht
der entsprechende Gehaltsrahmen. Sie verbleiben der Arzteschaft und den
Patienten gegeniiber in der Funktion der Dienenden. Das hat zur Folge, dass
die Akademisierung der Pflege sozusagen wegfiihrt vom Bett: Nur 1 % der
akademisierten Pflegekréfte arbeitet noch patientennah, da es jenseits des
Krankenbettes ein groleres Aufgabenspektrum, mehr Eigenverantwortung,
mehr Geld — kurz: eine Karriere gibt.

Zoomen wir jetzt auf den Bereich der Fiihrung: Fiihrung definiert sich im Kon-
text Krankenhaus als funktionaler Teil von Hierarchie, die sowohl unter Effi-
zienzperspektive (iber Linearitat wird Funktionalitdt und kostenglinstige Ver-
sorgung sichergestellt) als auch fachlich geboten erscheint. Wenn ein Patient
als Notfall eingeliefert wird, muss es jemanden geben, der schnell entschei-
det, was das Team machen soll. An einem demokratischen Diskurs {iber das
weitere Vorgehen hat mit Sicherheit niemand Interesse — am allerwenigsten
der Patient. Wie kann ein Kooperationsklima entstehen, in dem der oder die
ranghdchste Arzt*in eine Entscheidung trifft, es aber so viel psychologische
Sicherheit und Selbstverstandnis in der Organisation gibt, dass Pflegende
oder Assistenzarzt*innen kritische Riickfragen stellen oder Hinweise geben
diirfen und so die Patientensicherheit erhdht wird? Im Flugwesen, das eben-
falls professionshierarchisch organisiert ist, gibt es die Regel, dass jedes
Crew-Mitglied, also auch eine Flugbegleiterin, darauf bestehen kann, dass ein
Flugzeug nicht startet, wenn sie Sicherheitsbedenken hat. Die Maschine hebt
dann so lange nicht ab, bis das iiberpriift wurde — egal was der Pilot sagt.
Ein solches MaB an psychologischer Sicherheit und die daraus resultierende
Fehlerkultur braucht es in allen Umgebungen, in denen Entscheidungen zu-
nehmend komplexer und Umfeldbedingungen zunehmend volatiler werden.
Beides ist auch in der Medizin der Fall.
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In der Fiihrungslogik und Haltung von (zumeist jedenfalls) ,,Chef“ und ,,Unter-
gebener” — in der modernisierten Fassung ,,Leader und Follower* genannt —
diirfte das immer noch eher selten der Fall sein. Diese Art von Fiithrung geht
in der Regel mit einem geringen MaR an psychologischer Sicherheit einher
(Untergebene werden in ihren Handlungen von einer intuitiven Angst vor
Konsequenzen gesteuert — bloR nicht den Chef kritisieren!) und daher, in lo-
gischer Konsequenz, einem passiven Verhalten der ,,Follower“. Eigeninitiati-
ve, Verantwortungsiibernahme und Agilitdt als gewiinschte und mittlerweile
unter volatilen und komplexen Umgebungsbedingungen eigentlich notwen-
dige Verhaltensweisen zeigen sich nicht (oder kaum) in sozialen Systemen,
die tayloristisch strukturiert und damit durch das ,,Chef und Untergebene®-
Prinzip geprdgt sind. Frederick Taylor, der Urvater der Effizienz, setzte 1911 mit
seinen grundlegenden Thesen zur Trennung von Denken — oben in der Hierar-
chie — und Handeln — unten — ungeahnte Potentiale beziiglich der Skalierung
einfacher Tatigkeiten frei. Dass wir Filhrung immer noch an diesem Prinzip
orientiert verstehen, hat lange Zeit in der stabilen Umgebung des Industrie-
zeitalters keinen grofieren Schaden angerichtet. Schauen wir jedoch auf die
Gegenwart, wdre uns dieses Prinzip schon langst zum Verhdngnis geworden,
wenn es nicht so viele denkende und ihren Vorgesetzten gegeniiber kritisch
hinterfragend agierende Menschen in den Unternehmen gabe.

Richten wir unser Augenmerk nun wieder auf die Gegenwart und betrachten
wir das System Krankenhaus in der Pandemie. RKI-Chef Prof. Dr. Lothar Wieler
forderte in einem Vortrag die (Ober-)Biirgermeister*innen dazu auf, die Biiro-
kratie beiseite zu lassen und eigenverantwortlich zu handeln — denn es gehe
um Leben und Tod. Seine Aussage ist nicht schwer zu deuten: Hierarchie und
Biirokratie verlangsamen wichtige Prozesse, und das kann, das wird in einer
pandemischen Situation Menschenleben kosten.

In den Kliniken waren Arzt*innen und Pflegekrifte in hochstem MaBe gefor-
dert, in kiirzester Zeit Strukturen zu schaffen, die eine Versorgung von hoch-
infektiosen Menschen mit teils schweren Verldaufen ermoglichen. Tendenz
steigend — und das ging nur im Team. Unbewusste professionsstereotypische
Hierarchiemuster wurden zwangsldufig iberwunden, da der Fokus jetzt auf
der gemeinsamen Bewaltigung der Krise lag. Umso irritierender muss es sich
angefiihlt haben, von Balkonen aus beklatscht zu werden und alle Welt von
den neuen Heldinnen und Helden sprechen zu héren. Denn die Pflegekréfte
konnten und durften im eigentlichen und besten Sinne endlich das zeigen,
was sie konnen: fachliche Verantwortung ibernehmen und tragen, eigenver-
antwortlich agieren und vollwertiger Teil eines medizinischen Teams sein. Im
Hintergrund spielte sich so einiges ab, was viele Biirger*innen nur am Ran-
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de mitbekamen: Es fehlte Schutzausriistung, ein Gesetz, das Personalunter-
grenzen festschreiben soll, wurde ausgesetzt (Deutschland rangierte auch
schon vor der Pandemie mit einer schlechten Patienten-Pflegekraft-Relation
von 12:1)%. Dennoch erbrachten die Pflegekrifte gemeinsam mit den Arzt*in-
nen diese Hochstleistung. Und wenn wir genau hinschauen, zeigte diese Art,
miteinander zu arbeiten, schon viele Aspekte von New Work: Eigenverant-
wortung, Zu- und Vertrauen in sich und andere, Selbstorganisation, Arbeit
in interprofessionellen Teams ohne sozial ab- und aufwertende professions-
bezogene Hierarchiemuster. Die Corona-Pandemie ermoglichte neue Formen
von interprofessioneller Interaktion iiber die Hierarchie-Ebenen hinweg, weil
das bestehende hierarchische System in den Hintergrund trat und seine Do-
minanz verlor und das gemeinsame Ziel nun den Arbeitsalltag bestimmt.

Wie durch ein VergroBerungsglas ist hier zu erkennen, was quasi im Crash-
kurs gelernt werden musste: In einer globalisierten und digitalisierten Welt
funktionieren alte hierarchische und effizienzorientierte Systeme nicht mehr,
wenn es um die Lésung komplexer Herausforderungen geht. Und Denken und
Handeln zu trennen, hatte die Bewaltigung dieser Aufgabe schlicht unmoglich
gemacht. Im extrem geforderten System Krankenhaus brauchte es Interdiszi-
plinaritat und Interprofessionalitat als Interaktionsleistung.

Aus Letzterem resultiert die wohl wichtigste Erfahrung: Soziale Systeme exis-
tieren durch ihre Interaktion (systemische Grundpramisse). Wenn diese von
hierarchischen Prinzipien geprdgt ist, resultiert daraus ein dominierendes
bzw. sich unterordnendes Verhalten der im System agierenden Menschen.
Wenn das System aber von dezentralen Verantwortungsprinzipien gepragt
ist, werden Verantwortungsiibernahme, Agilitat und Selbstorganisation als
Gestaltungsfaktoren der Interaktion moglich. Wenn nach der Pandemie die
dezentralen Verantwortungsprinzipien mit all ihren positiven Aspekten auf-
rechterhalten werden sollen, treten diese Gestaltungsfaktoren an die Seite
der notwendigen Entscheidungshierarchie und machen damit einem neuen
System Platz.

Aber landen wir dann nicht doch beim demokratischen Diskurs zur Notfall-
behandlung des in der Ambulanz liegenden Patienten? Mitnichten. Wir sind in
klaren Entscheidungslogiken, die an Reputation und Fachlichkeit gebunden
sind, nicht mehr an disziplinarische Macht, an eine ,,Uber-und-Unter“-Logik.
Diese Interaktion ist gepragt von egalitdrer Teilhabe am Wertschépfungspro-
zess — hier eben der Versorgung und Heilung. Wenn wir diese Welt skizzieren,
sehen wir interprofessionell agierende Versorgungsteams, die sich ,Patien-
3 Ebd.
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ten gemeinsam heilen!“ zum Ziel gesetzt haben und bei denen jede und je-
der einen fachlich gleichwertigen Anteil zum gemeinsamen Projekt beitragt.
Es besteht Rollenklarheit und wechselseitige Akzeptanz, und damit sind die
Schnittstellen und Entscheidungskompetenzen der Handelnden klar definiert.
Diese Klarheit in den Rollen, verbunden mit dem Willen, ein gemeinsames Ziel
zu erreichen, und gestiitzt durch nachvollziehbare Entscheidungen, tragt die
neue Zusammenarbeit.

Steigende Multimorbiditdt (mehrere Krankheiten bei einer Person), hdhere
Patientenzahlen, neue Krankheitsbilder — das sind nur drei sich verstarken-
de Tendenzen von vielen, mit denen es die Menschen zu tun haben, die in
Gesundheitsberufen arbeiten. Die Komplexitat steigt und kann nur von inter-
professionellen Teams aus Arzt*innen und akademisierten Pflegekraften gut
bewidltigt werden. Bestatigt wird dies durch Studien, die eine Korrelation zwi-
schen der Akademisierung von Pflegekraften und sinkender Mortalitdt nach-
weisen. Das bedeutet: Wir miissen — neben der Einfiihrung einer dezentralen
Entscheidungslogik — das Kompetenzspektrum innerhalb der Gesundheitsbe-
rufe neu definieren. Die Kompetenzbeschreibung der Pflegekrédfte muss ein-
deutig und aus dem Tatigkeitsfeld der Pflege heraus erfolgen und nicht allein
aus der Delegation drztlicher Tatigkeit. Der Pflege des Menschen kommt gera-
de im Kontext komplexer Krankheiten eine besondere Bedeutung in Beratung,
Prophylaxe und Behandlung zu. Die Kompetenzen der Pflege, in denen bis-
lang alles — vom Bettenmachen bis zur hochkomplexen Intensivpflege — um-
fasst ist, miissen auf Basis dieser Erkenntnisse neu gefasst werden.

Kommen wir zu einer weiteren Dimension von New Work: Entwicklung. Neben
der fachlich gebotenen Akademisierung der Pflege und ihrer egalitaren Teil-
habe am Wertschopfungsprozess ,,Heilung® braucht es ein konsequentes Ver-
standnis von wissenschaftlicher Translation. In der Medizin bereits praktiziert,
gibt es keine nennenswerte pflegewissenschaftliche Forschung, geschweige
denn Translation ans Patienten-Bett4. Selbstverantwortung fordernde Syste-
me miissen aber einen kontinuierlichen Wissenszuwachs erméglichen, damit
die Menschen — insbesondere in Gesundheitsberufen — evidenzbasiert han-
deln und so die fachlich besten Entscheidungen treffen konnen. Ohne wissen-
schaftliche Forschung und Translation ist das nicht moglich.

Esist speziell in Deutschland der ambivalenten Haltung Pflegeberufen gegen-
Uiber geschuldet, dass hier gar nicht erst in diesen Grof3enordnungen gedacht
wird — zumindest nicht vom Gesetzgeber und von den Krankenkassen. Doch
viele Pflegeverbdnde und pflegenahe Stiftungen fordern schon lange eine

4 prof. Dr. Jahn VPU Kongress 2019.
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konsequente Entwicklung der Pflege. Im europdischen Ausland sowie auf dem
nordamerikanischen Kontinent ist Pflege akademisiert, sind Pflegeforschung
und Translation etabliert — und Pflege ist ein gesellschaftlich sehr anerkann-
ter, attraktiver Beruf mit ausreichendem Einkommen. Zu diesem Thema gab
es kiirzlich einen Diskurs mit Arztevertretern, indem die Sorge aufkam, dass —
sollte die Pflege auch hierzulande diesen Weg nehmen —alle bald nur noch die
»guten Aufgaben® haben wollten und niemand mehr die niederen Tatigkeiten
ausfiihren wollen wiirde.

Diese — dankenswerterweise — offen ausgesprochene Befiirchtung entlarvt
deutlich die zweite, informelle Struktur, mit der wir es hier zu tun haben: die
Hierarchie der Professionen. Und bei dieser Hierarchie wird in Kategorien von
»schlechter und ,besser” bzw. ,,mehr wert“ und ,,weniger wert“ gedacht.
Diese informelle Hierarchisierung existiert neben der disziplinarischen, for-
mellen Hierarchie, die mit ,,Uber und Unter“-Kategorien arbeitet.

Wenn wir New Work und dezentrales Organisationsdesign im Krankenhaus
denken, stehen wir genau hier an einem entscheidenden Punkt fiir die erfolg-
reiche Transformation des Systems Krankenhaus: Wie gewinnen wir die Fiih-
rungskrafte fiir eine neue Welt, in der sich ihre Rollen nachhaltig verdndern?
Ihr Fokus wird sich auf die Arbeit am sozialen System Krankenhaus verlagern,
und die klaren Entscheidungsbefugnisse, die es in der Krankenversorgung
unzweifelhaft braucht — wir denken an den Patienten in der Notaufnahme —,
liegen kiinftig nicht mehr allein beim disziplinarischen ,,Chef“, sondern hén-
gen auch von der fachlichen Reputation und der damit verkniipften Rolle der
Beteiligten ab.

Unzweifelhaft braucht es eine Entscheider-Ebene (Vorstiande und Geschafts-
flihrungen), die der festen Uberzeugung ist, dass die wissenschaftlich basier-
te exzellente Medizin der Zukunft von interprofessionellen, akademisierten
Teams getragen wird und Evidenzbasierung auch in der Pflege zum kiinfti-
gen Standard von exzellenter Medizin gehdren muss. Aus Sicht der Patienten
steht das wohl kaum in Frage. Es braucht die gemeinsame Arbeit von Medizin,
Pflege, Politik, Verbanden und Krankenkassen, um diese Vision von exzellen-
ter und fachlich notwendiger Gesundheitsversorgung umzusetzen. Es braucht
mutige Arzt*innen und Pflegekrifte, die zu Treibern des neuen Interaktions-
verstandnisses werden und diesen Weg mitgestalten wollen — Menschen, die
ein nicht von Verlust, sondern von Chancen geprégtes Bild des Neuen Arbei-
tens in der Krankenversorgung vor Augen haben.
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Und wenn man sich nach Vorreitern in Sachen New Work in der Gesundheits-
branche umsieht, st6f3t man unweigerlich auf Vas Narasimhan, den CEO von
Novartis. Seine zentrale Frage bei seinem Amtsantritt mit erst 41 Jahren lau-
tete: Wie erschafft Novartis als Weltkonzern eine Hochleistungskultur? Nara-
simhan stolperte eher zufallig tiber die Ideen des Unternehmers Lars Kolind
(,Unbossed®) und startete ein gewagtes Experiment. Im Zentrum seines An-
satzes steht die radikale Starkung der Eigenverantwortlichkeit der Mitarbei-
ter*innen: ,,Make them unbossed!“ Die bisherigen Chefs sind nun Coaches
und nicht mehr Taktgeber, nicht mehr die, die anordnen, Aufgaben zuweisen.
Wie konsequent bei Novartis das Organisationsdesign von Hierarchie auf De-
zentralitdt gewechselt wurde, ist zwar von aufien kaum zu bewerten — bemer-
kenswert ist jedoch, dass der bisherige langjahrige Novartis-Chef Daniel Va-
sella fiir seine Top-down-Kultur bekannt war und es fiir ausgeschlossen hielt,
dass ein Unternehmen dieser Gré3enordnung und in dieser Branche anders
als hierarchisch aufgestellt werden kdnnte. Vasellas Aussage, autonome Mit-
arbeiter*innen entsprachen nicht den Bediirfnissen der Organisation — ,,Auto-
nomie funktioniert nicht in unserem Umfeld, es ist dafiir zu komplex!*“ —, wird
aktuell durch ,,Unboss your Company!“ widerlegt.

Die Krankenversorgung der Zukunft darf, wenn sie sich zukunftsorientiert
aufstellen will, keine ,Neues im Alten“-Schleifen drehen, wie es vielerorts
in der Wirtschaft mit diversen halbherzigen Initiativen Richtung New Work
und Agilisierung zu beobachten ist. Es braucht den mutigen Entwurf eines
Zukunftsbildes, das von egalitdrer Professionsrelevanz, der Gleichwertigkeit
hochkompetenter Gesundheitsberufe, gepragt ist. Einer Zukunft, in der wis-
senschaftliche Reputation Entscheidungsraume gestaltet, eine Zukunft, in der
patientenorientiert und interdisziplindr in dezentral organisierten, interpro-
fessionellen Teams geheilt und versorgt wird. Eine Zukunft, in der exzellente,
wissenschaftsbasierte Medizin Teamarbeit ist und sich daher zuversichtlich
den kommenden Herausforderungen stellen kann.
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Social Health — Auswirkungen zunehmender
Flexibilisierung der Arbeitswelt und konkrete
Handlungsansatze fiir Fiihrungskrafte

Marco Henn

Die neue reprdsentative Studie Social health@
work der BARMER und des Center for Disability
and Integration der Universitdt St. Gallen liefert
wichtige Erkenntnisse dariiber, wie sich die zu-
nehmende Flexibilisierung der Arbeitswelt und
insbesondere die Effekte von Digitalisierung und
mobiler Arbeit auf die Gesundheit von Erwerbs-
tatigen und die Produktivitdat der Unternehmen in
Deutschland auswirken. Dabei wurde speziell der
untererforschte Bereich des sozialen Wohlbefin-
dens im Arbeitskontext analysiert.

Im Jahr 2020 wurde mit der Corona-Pandemie eine digitale und agile Zwangs-
beschleunigung initiiert. Gewachsene Strukturen, die seit Jahrzehnten etab-
liert und erfolgreich waren, greifen nicht mehr. Entwicklungen wie z. B. die
Erweiterung des mobilen Arbeitens sind jetzt Teil unserer Arbeitswelt und
machen es notwendig, dass wir noch starker auf gesunde Verhaltensweisen
und Arbeitsbeziehungen achten. Mit diesem Beitrag mdchte ich die wichtigs-
ten Erkenntnisse aus der umfangreichen Studie komprimiert darstellen. Der
Mehrwert fur die Leser*innen besteht darin, dass sie aktuelle, belastbare
Forschungsergebnisse mit konkreten Handlungsempfehlungen erhalten, um
eine gesunde Balance herzustellen.

Die drei Dimensionen - passgenaue Entwicklung von Social Health

Es wdre zu einfach, wenn wir z. B. mit einer Mitarbeiterbefragung, Interviews,
Erfahrungswissen oder eindimensionalen Werkzeugen versuchen wiirden,
die aktuellen Herausforderungen anzugehen. Die Studienergebnisse haben
gezeigt, dass es von grundlegender Wichtigkeit ist, Strategien fiir Individuen
(navigate), Teams (include & coordinate) und Organisationen (orchestrate) zu
entwickeln.
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Navigate: Perspektive Inidividuum

Anteil der mobilen Beschaftigten mit Zustimmung zur Aussage:

JIch bin auf dem Laufenden
mit wichtigen neuen Technologien.”

NICHT MOBILE BESCHAFTIGTE MOBILE BESCHAFTIGTE

) 45,3% J 60,0%

Abb. 1: Digitale Kompetenzen und Auswirkungen auf die Gesundheit

FRAUEN MANNER —————

KEINE FUHRUNGSKRAFTE —— FUHRUNGSKRAFTE

Zustimmungsanteile der mobilen Beschaftigten,
mit wichtigen Technologien auf dem Laufenden zu sein

Abb. 2: Digitale Kompetenzen und Auswirkungen auf die Gesundheit

Die Bestandsaufnahme der digitalen Kompetenzen der Beschaftigten zeigt,
dass massive Defizite im Umgang mit den wichtigen Technologien vorhanden
sind. Dabei wirkt sich eine technische Souverdnitdt massiv positiv auf die Ge-
sundheit und Performanz der Beschéftigten aus:
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Abb. 3: Digitale Kompetenzen und Auswirkungen auf die Gesundheit

Die signifikanten Ergebnisse sollten Anlass genug sein, digitale Kompetenzen
im eigenen Unternehmen auszubilden, Unsicherheiten zu beseitigen und da-
mit massive gesundheitliche und betriebliche Mehrwerte zu generieren.

Kernkompetenz im Homeoffice —- Boundary-Management
Um Stress zu reduzieren, ist es unbedingt notwendig, dass die Mitarbeiten-
den Grenzen zwischen dem Arbeits- und Privatleben ziehen.

Anteil der mobilen Beschdftigten mit Zustimmung zu Aussagen
der il nach ErUpp

@ ZEITLICHE TRAKTIKEN
Beim mobilen Arbeiten versuche ich, meine Zeit so zu strukturieren,
dass ich Familie und Arbeit kiar trennen kann”

@) GRTLICHE TAKTIKEN

EBeim mobiten Arbeiten nutze ich einen abgetrennten Raum, damit ich
Farmnilie und Arbeit getrennt halten kann”

@ KOMMUNIKATIVE TAKTIHEN

gl dfe g meines Teams darauf hin, doss
ich der Zeiten nicht in rmein
gestort werden will"
6,6% der igten i 18und 29 lahren, die (teilweise]
18-29 30-39 LR 50-59 604+ moibil arbaiten, sti der Aussage zu, d bai bilan Arbei i
IAHRE JIAHRE IAHRE JIAHRE IAHRE stz il o kinnen.

Abb. 4: Grenzmanagement-Taktiken nach Altersgruppen

Die Boundary-Management-Taktiken, um zeitliche und ortliche Grenzen zu
ziehen sowie diese klar zu definieren, werden von den Beschaftigten je nach
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Arbeits- und Lebenserfahrung unterschiedlich selbstbewusst angewendet.
Auch hier kann man von beeindruckenden Effekten sprechen, die eintreten,
wenn ein hohes Kompetenz-Level vorhanden ist:

Abb. 5: Grenzmanagement-Taktiken im Vergleich

Meine dringende Empfehlung lautet, in die Grenzziehungskompetenz der Be-
schéftigten zu investieren. Strukturierte Formate, die ein Selbstverstdandnis
zur Trennung von Privat- und Berufsleben ausdriicken, zahlen sich nicht nurin
den zuvor aufgezeigten Punkten aus. Vielmehr werden dadurch auch Missver-
standnisse vermieden und Mitarbeiterbindung erzielt.

Include & coordinate: Perspektive flexible Teams

Ca. 71 % der Fiihrungskrafte gaben an, tiber die erforderlichen digitalen Skills
zu verfligen. Dabei ist es von grundlegender Wichtigkeit, dass wir mit unseren
Teams in Kontakt bleiben und eine effektive virtuelle Kommunikation betrei-
ben. Damit haben wir aber nur die technische Seite beleuchtet. Wie sieht es
mit der Haltung der Fiihrungskrafte aus? Sind sie Befiirworter dieser neuen
Arbeitsorganisation, haben sie Verstandnis fiir die Mehrfachbelastungen der
Beschaftigten und konnen sie ihre Fiihrung wertschadtzend virtuell gestalten?
Die nachfolgenden Studienergebnisse sollten als dringender Verstarker ge-
sehen werden, um die Kompetenzerweiterung der Fiihrungskrafte zu priori-
sieren.
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-40,7%

Kindigungsabsicht

Stress

+48.3%

Arbeitszufriedenheit

Abb. 6: Gesundheit und Performanz von mobilen Beschéftigten

Frither war es verhdltnismaBig einfach, ein Team zu entwickeln. Gemeinsame
Pausen, Meetings mit den Kolleg*innen, der Plausch am Drucker oder in der
Kiiche — vieles davon ist weg und wird vielleicht auch nicht wiederkommen.
Es muss ein starkes Klima der Inklusion geschaffen werden, da dieses der un-
gewohnten rdumlichen Isolation entgegenwirkt und Stress reduziert. Hierzu
bildete St. Gallen den Inclusion Index in vier Dimensionen:

Mein Teamn gibt mir das In meinem Tear gibt
Gefiihl, dazuzugehdren.” es fiir alle Mitglieder faire
Aufstiegschancen”

In meinem Team kdnnen

«Mein Teamn ldsst alle Mitglieder ihre Ideen
mich sein, wer ich bin” und Meinungen einbringen.”

Abb. 7: Dimensionen des St. Gallen Inclusion Index
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-23,9%

Abb. 8: Gesundheit und Performanz nach St. Gallen Inclusion Index im Vergleich

Orchestrate: Die Organisation in Zeiten des digitalen Wandels

Organisationen miissen ihre Beschaftigten aktiv begleiten und befahigen. Die
empfundenen Defizite beziiglich des notwendigen Supports lassen drei Hand-
lungsnotwendigkeiten erkennen — Qualifikation, Kommunikation und Technik:

SCHULUNGEN ZUM SELBST- FUOHRUNGSKRAFTESCHULUNGEN KLARE ABSPRACHEN IM TEAM TECHNISCHE AUSSTATTUNG
MANAGEMENT IM UMGANG MIT ZUM UMGANG MIT MOBILER ZUM UMGANG MIT MOBILER UND UNTERSTOTZUNG DURCH
MOBILER ARBEIT ARBEIT ARBEIT

DEN ARBEITGEBER HINSICHTLICH
MOBILER ARBEIT

Abb. 9: Wichtigkeit von Support-MaBnahmen fiir mobile Arbeit

Die Effekte, wenn sich Unternehmen um diese Bereiche kiimmern, sind be-

eindruckend positiv und unverzichtbar fiir eine erfolgreiche Gestaltung der
neuen Arbeitswelt:
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-6,0%

Erschopfung

o 16,7

Produktivitat ! edenheit
wahrend mobiler
Arbeit

Abb. 10: Auswirkungen von Support-MaBnahmen

-18,0%

Unsicherheit

-=11,5%

Erschopfung

-13,8%

Konflikte zwischen Arbeit

+1 8'1 o/o und Privatem |

Arbeitszufriedenheit

Abb. 11: Auswirkungen von Support-Manahmen

Fazit
Um die aktuellen Herausforderungen und Chancen orientiert angehen zu
kdnnen, ist es wichtig, dass die Forschungsergebnisse und die signifikanten
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Ergebnisse in konkrete strategische Handlungsansatze umgesetzt werden.
Priorisiert miissen die digitalen Kompetenzen der Mitarbeiter*innen und de-
ren Boundary-Management-Taktiken entwickelt werden. Die Fiihrungskréafte
bendtigen noch umfangreichere virtuelle Fiihrungsskills und den Willen, ihre
Teams mit einer umfangreichen Inklusionskultur zu versehen. Auf Unterneh-
mensebene sind Support-Manahmen im Umgang mit mobiler Arbeit (Qua-
lifikationen und Technik) und klare Absprachen zur erwarteten Umsetzung
mobiler Arbeit zwingend notwendig. Unternehmen, die sich um diese Punkte
professionell kiimmern, werden von einem hoheren Gesundheitsempfinden
und einer hoheren Performanz ihrer Beschéftigen profitieren. Daneben steigt
die Mitarbeiterbindung in Zeiten des Fachkrédftemangels signifikant an. Die
BARMER unterstiitzt Unternehmen im Bereich der gesunden Fiihrung durch
digitale und analoge MaBnahmen des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments. Wer jetzt die vollstandigen Ergebnisse der Studie der BARMER und
des Center for Disability and Integration der Universitdt St. Gallen abrufen
mochte, findet diese unter: https://www.barmer.de/gesundheit-verstehen/
gesellschaft/studie-social-health.
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Gesundheitsmanagement im New Normal - und was
Einstein damit zu tun hat

Dr. Andreas Tautz

Der Begriff des ,,New Normal“ verspricht Aktuali-
tat, Hoffnung und Aufbruch. Implizit steckt in ihm
das Versprechen einer Neubesinnung, des Ler-
nens aus Erfahrung. Das war allerdings schon bei
vorangegangenen gesellschaftlichen Krisenszena-
rien, hier z. B. im Rahmen der drohenden Vogel-
grippe-Pandemie 2005, der Fall. Nach 2005 wurde
der Begriff des New Normal erneut 2008 im Rah-
men der Finanzkrise verwendet. Und nun erfdhrt
New Normal eine Renaissance im Rahmen der Su-
che nach einer Folgeperspektive fiir die Zeit nach der COVID-19-Pandemie.

Bereits 2006 wurde die Bedeutung wachsender gesundheitlicher Risiken
als globale Bedrohung im Global Risk Report des Weltwirtschaftsforums be-
schrieben. Seitdem wurde in nahezu jahrlicher Abfolge vor aufkommenden
pandemischen Risiken und auch der Gefahr einer raschen Zunahme sog.
»hicht Uibertragbarer” Erkrankungen — allen voran mentale Erkrankungen und
Herz-Kreislauf-Krankheiten — samt einer hierdurch beférderten sozialen Dis-
ruption sowie einer Uberlastung der gesellschaftlichen Gesundheitssysteme
gewarnt.

Die Faktenlage spricht fiir sich: 2005 die drohende Vogelgrippe-Pandemie
(H5N1), 2009 die Gefahr einer Schweingrippe-Pandemie (HiN1). SARS, MERS,
ZIKA — bekannte Begriffe. Zudem ist die Gefahr der Verbreitung multiresis-
tenter Keime, hier verbunden mit der Diskussion {iber die Verantwortung der
Unternehmen bei der Entwicklung und Produktion von Antibiotika, unveran-
dert aktuell. Und auch die Zivilisationserkrankungen nehmen weltweit rasant
zu. Allein fir fiinf Krankheitsarten — allen voran mentale und Herz-Kreislauf-
Erkrankungen — prognostiziert das Weltwirtschaftsforum bis 2030 eintreten-
de volkswirtschaftliche Verluste in Hohe von 47 Trillionen Dollar. In den USA
ist die durchschnittliche Lebenserwartung gegen den globalen Trend zuriick-
gegangen. Und es ist eingetreten, was die Weltgesundheitsorganisation vo-
rausgesagt hat: Mentale Erkrankungen stehen an der Spitze der weltweiten
Krankheitsstatistik.
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Und nun die Corona-Pandemie. Alles andere als unerwartet. Kein ,Black
Swan*“, wie an den Bérsen haufig lapidar erklart. Seit langem angekiindigt.
Mit massiven gesellschaftlichen, im AusmaB nicht absehbaren Auswirkungen.
Klar ist: Die Corona-Pandemie hat die soziale Ungleichheit weltweit verstarkt
und die Chancengerechtigkeit unterminiert. Sie hat wirtschaftliche Disrup-
tionsprozesse beschleunigt, den Einfluss der Plattformwirtschaft weiter ge-
starkt, die Bedeutung der Digitalisierung noch einmal hervorgehoben und die
Notwendigkeit einer innovationsfahigen Gesellschaft in den Fokus geriickt.

Gleichzeitig hat sie eine Wertedebatte ausgeldst, die sich auf die Diskussion
des New Normal auswirkt und sich in der Gestaltung der Arbeit und deren
Wertschadtzung ausdriicken kann. Hier geht es insbesondere um die Definition
des Wertes von Arbeit und der Definitionshoheit des Produktivitdatsbhegriffes.
Der Wert der Arbeit — die Festlegung, was produktiv ist und was nicht — bedarf
mindestens einer kritischen Debatte. Wird der Wert der Arbeit am Beitrag fiir
die Gesellschaft gemessen? Oder wird ,,der Markt“ weiterhin den Preis be-
stimmen? Ist ,,produktiv* allein, was Ebit schafft? Oder ist ,produktiv®, was
gesellschaftlichen Wert kreiert und dabei Chancengerechtigkeit und Innova-
tion befdrdert? Klatschen, soviel steht fest, wird hier sicher nicht mehr aus-
reichen.

Bei der Suche nach dem New Normal ist noch nicht klar, wie diese Normalitat
aussehen soll. Aber wir konnen vom ,,New* Normal nach der Finanzkrise 2008
lernen. Denn ,,neu® war nichts daran, als der CEO von Goldman Sachs 2009
die Bonuspolitik seines Unternehmens mit der AuBerung verteidigte, seine
Mitarbeitenden gehdrten zu den produktivsten der Welt (,, The people of Gold-
man Sachs are among the most productive in the world”).

Eine grole Unternehmensberatung fasst in einem aktuellen Thesenpapier zur
»,Neuen Normalitat fiir Banken nach Corona“ zusammen: ,Die Corona-Pan-
demie hat unser Leben grundsatzlich und nachhaltig verdndert. Unvorberei-
tet und innerhalb kiirzester Zeit mussten sich Wirtschaft und Gesellschaft mit
einer neuen Realitdt auseinandersetzen, die es bis dato noch nie gab“ [...]
»Im ,New Normal‘ verlangen Kunden mehr Sicherheit und wollen ein ganz-
heitliches Beratungserlebnis. Gerade das Thema Vertrauen und die Rolle der
Bank als verldsslicher Partner (auch in Krisenzeiten) [...] gewinnt wieder an
Bedeutung“.

Insbesondere zwei Dinge fallen hier auf: Wirtschaft und Gesellschaft werden

hier nebeneinandergestellt. Und gleichzeitig wird das Thema Vertrauen und
die Rolle des Unternehmens als verldsslicher Partner in den Mittelpunkt ge-
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riickt, das ,,wieder an Bedeutung gewinne“. Fiir ein erstrebenswertes New
Normal reicht das zugrundliegende Verstandnis hier nicht aus, denn: a) be-
steht ,die Wirtschaft“ aus Unternehmen, die sich (zumindest iiberwiegend)
als Bestandteil der Gesellschaft verstehen und b) gehdren Vertrauen und Ver-
lasslichkeit unverandert — also auch vor den aktuellen Diskussionen um New
Normal — zu den Grundbediirfnissen menschlichen Miteinanders.

Was bedeutet das fiir das Gesundheitsmanagement? Und was ist tiberhaupt
Gesundheitsmanagement? Im Gegensatz zur Wahrnehmung eines Handels-
blattredakteurs, der postulierte, unter COVID-19 wiirden die Themen des
betrieblichen Gesundheitsmanagements schlagartig von ,Tai-Chi und Ri-
ckenschule ins Existentielle“ wechseln, besetzt Gesundheitsmanagement
grundsatzlich existentielle Themen. Es fokussiert auf systematische, nach-
haltige Mafinahmen der Organisations- und Prozessgestaltung mit dem Ziel,
die Gesundheit, die Leistungsfahigkeit und die Motivation der Beschéftigten
zu fordern, um aus gesundheitsforderlichen Potentialen der Arbeit 6konomi-
schen, gesellschaftlichen und persénlichen Gewinn zu generieren.

Bei der Gestaltung von Arbeit gehort die systematische Beriicksichtigung
menschlicher Grundbediirfnisse zu den entscheidenden Faktoren, die tber
die individuelle Gesundheit der Beschaftigten und eine nachhaltige Produkti-
vitdt der Unternehmen entscheiden. Hierzu gehort das Bediirfnis nach Orien-
tierung, nach Verldsslichkeit und Vertrauen, nach Selbstbestatigung ebenso
wie das Streben nach Sinnfindung. Oder anders formuliert: Menschen stre-
ben nach der Erfiillung von ureigenen Bediirfnissen — Existenzsicherung, ge-
sellschaftliche Teilhabe und Bestdtigung ihres Engagements durch Respekt
und Wertschatzung. Um es profan zu sagen: Die Diskussion zur Gestaltung
der Arbeit im New Normal bietet dem Gesundheitsmanagement die Chance,
Entscheidungstrager*innen in Politik und insbesondere in den Unternehmen
nicht nur die wissenschaftlichen Erkenntnisse produktivitats- und gesund-
heitsforderlicher Arbeitsgestaltung aufzuzeigen (das geschieht seit den 7oer
Jahren — siehe hierzu das Stichwort ,,Humanisierung der Arbeitswelt®), son-
dern diese als Standard bei der kiinftigen Gestaltung von Arbeit und der da-
zugehodrigen Umgangs- und Fithrungsbeziehungen zugrunde zu legen. Dies
impliziert auch eine verstdrkte Integration dieses Wissensstandards in die
Wirtschaftswissenschaften und deren Lehrinhalte.

Die aktuell hdufigste Assoziation zur Gestaltung von Arbeit im New Normal
bezieht sich auf das mobile Arbeiten bzw. das Arbeiten im Homeoffice. Die
bisherigen Forschungsergebnisse zur Arbeit im Homeoffice sind nicht eindeu-
tig und naturgemafl konnen sie noch keinen ldngeren Zeitraum tiberblicken.
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Ein Trend scheint sich jedoch abzubilden: Die Produktivitdt von Menschen mit
der Moglichkeit zur Arbeit im Homeoffice scheint hdher zu sein als bei An-
wesenheitspflicht im Biiro. Allerdings ist dies auch verkniipft mit der Méglich-
keit zwischenzeitlicher unmittelbarer, sozialer Kontakte zu den Kolleg*innen
am Arbeitsplatz. Dies bedeutet, dass bei Anwesenheit am Arbeitsplatz im
Unternehmen der Fokus auf der Kommunikation der Teammitglieder liegt —
was wiederum die Gestaltung der Arbeitsumgebung beeinflussen kann. Viele
Unternehmen haben unter den Erfahrungen der Corona-Pandemie begonnen,
Konzepte zum mobilen Arbeiten/zur Arbeit im Homeoffice auszuarbeiten, um
primdr eine Kostenreduktion durch Abmietung von Immobilienflachen zu er-
zielen. Die Herausforderung ist es hier, den Bediirfnissen der Beschaftigten,
z. B. nach besserer Planbarkeit des Alltags (Homeoffice) und direkter Kom-
munikation mit Kolleg*innen am Arbeitsplatz im Unternehmen in einer dafiir
geeigneten Umgebung, Sorge zu tragen. In einer Befragung von Unterneh-
men zum Rickkehrwillen der Beschéftigten nach der ersten Corona-Welle in
Deutschland zeigte sich, dass Beschéftigte in Unternehmen, die zuvor schon
auf Konzepte mobilen Arbeitens gesetzt, dabei Immobilienflachen verkleinert
und gleichzeitig aufwandige Einbuchungssysteme zur Arbeit vor Ort geschaf-
fen hatten, in signifikant geringerem Mafle eine Riickkehrtendenz zeigten.

Doch die Diskussion zur Arbeit im Homeoffice geht an der Lebensrealitat vie-
ler Arbeitnehmer*innen vorbei. Der Grofteil der Arbeit findet im Prdsenzmo-
dus statt — Arbeitstitigkeiten, die von der Offentlichkeit vorausgesetzt wer-
den, aber hdufig im Verborgenen stattfinden. Basisarbeit, die nicht gesehen
wird und der daher hdufig auch die Anerkennung fehlt. Die Corona-Pandemie
hat ihre Schlaglichter auf die Bedeutung dieser Arbeitstatigkeiten geworfen
und dabei das Bediirfnis der Beschaftigten nach Anerkennung herausgestellt.

New Normal ist die Chance zu mehr

Eine weitere global agierende Unternehmensberatung veroffentlichte un-
langst die Uberschrift: ,,Die Prioritét fiir Arbeitsplédtze im New Normal? Wohl-
befinden® (Wellbeing). Bezogen auf die weltweite Zunahme mentaler Erkran-
kungen empfiehlt sie: ,Um eine wirklich widerstandsfahige Belegschaft zu
schaffen und die Wirtschaft in 2021 und dariiber hinaus neu zu gestalten,
sollten Arbeitgeber dem Wohlbefinden Prioritdt einrdumen® [...] ,,iIndem Fiih-
rungskrafte tiber Wellbeing sprechen und dies mit Manahmen unterstiitzen,
kdnnen sie eine Arbeitskultur beseitigen, die impliziert, dass Arbeit vor per-
sonlichen Bediirfnissen steht.*

Klingt revolutiondr, ist aber nicht neu und funktioniert tiber den nachfolgend
beschriebenen Weg sicher so nicht: Zukunftsorientierte Unternehmen sollen
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Wellbeing messbar machen und Selbstbewertungsiibungen einfiihren, damit
die Mitarbeitenden ihr Wohlbefinden tber Elemente wie Meditation, Schlaf,
Bewegung, Erndhrung, Zugehorigkeit zur Gemeinschaft eine spirituelle Ver-
bindung férdern und folglich resilienter arbeiten konnen. Gestaltung der
Arbeitspldtze, der Team- und Fiihrungsbeziehungen? Nicht im Fokus. Dabei
ist Wohlbefinden als Gleichgewicht zwischen den Ressourcen des Einzelnen
und den an ihn gerichteten Herausforderungen definiert. Das arbeitsbedingte
Wohlbefinden ist der Teil des allgemeinen Wohlbefindens, der durch ausge-
wogene Gestaltungsmafinahmen der Arbeitsplatzverhaltnisse und des indivi-
duellen Verhaltens beeinflusst werden kann.

Ein New Normal bietet die Chance, die Win-Win-Situationen aus gesundheits-
und produktivitatsforderlicher Arbeitsgestaltung und gleichzeitiger Reduk-
tion volkswirtschaftlicher, krankheitsbedingter Risiken durch systematisches
Gesundheitsmanagement in den Unternehmen zu nutzen. Mit Blick auf die
eingangs erwdhnten, in den Global Risk Reports des Weltwirtschaftsforums
enthaltenen Warnungen erhélt dieses Thema eine zusatzliche und gewaltige
Bedeutung. Denn die sich weltweit auf dem Vormarsch befindlichen, die Leis-
tungsfahigkeitvonVolkswirtschaftenbedrohendenZivilisationserkrankungen—
allen voran Depressionen, Herz-Kreislauf-Krankheiten und Diabetes — sind
identisch mit dem Spektrum der wichtigsten arbeitsbedingten Erkrankun-
gen. Arbeitsbedingte Erkrankungen sind Erkrankungen, deren Auftreten mit
der Arbeitstatigkeit in Verbindung stehen. Eine arbeitsbedingte Erkrankung
ist anzunehmen, wenn Belastungs- und Gefdhrdungspotentiale der Arbeit die
Gesundheitsstorung beeinflusst, zum Teil verursacht oder verschlimmert ha-
ben. Dabei ist unerheblich, ob genetische Veranlagungen, altersbedingte Ver-
schleiRerscheinungen oder auBerhalb der Arbeitstatigkeit liegende Ursachen
zur Entstehung der Erkrankung beigetragen haben. Entscheidend ist hier der
Einfluss der Arbeit. Aber Arbeit macht nicht etwa grundsatzlich krank. ,,Der
armste Mensch ist der, der keine Beschaftigung hat“, so Albert Schweitzer.
(Langzeit-)Arbeitslosigkeit potenziert das Risiko des Entstehens bzw. der Ver-
schlimmerung der klassischen Zivilisationserkrankungen. Es ist umgekehrt:
Arbeit besitzt gesundheitsforderliche Potentiale. Diese miissen mit der Dis-
kussion eines New Normal in den Fokus riicken. Zu beriicksichtigen sind hier
vor allem vier Grundpfeiler:

1. Ein gemeinsames Verstdndnis des Begriffes der Gesundheit, hierim Sinne
der WHO Ottawa Charta zur Gesundheitsforderung:

Gesundheit ist ein Zustand umfassenden kdrperlichen, geistigen und
sozialen Wohlbefindens und nicht die reine Abwesenheit von Krankheit;
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Gesundheit beinhaltet die Fahigkeit, ein wirtschaftlich und sozial akti-
ves Leben zu fiihren;

Arbeit kann in diesem Sinne eine wesentliche Quelle fiir Zufriedenheit
und damit auch fiir Gesundheit sein.

2. Die systematische Beriicksichtigung arbeitswissenschaftlicher/arbeits-
medizinischer Erkenntnisse bei der Gestaltung von Arbeit:

Arbeit soll anfordernd sein —das ist die Grundaussage des Anforderungs-
Kontroll-Modells nach Karasek. Gesundheitsforderlich gestaltete Arbeit
zeichnet sich durch hohe Entscheidungs- und Handlungsspielrdume und
eine hohe Arbeitsanforderung aus. Die Weiterentwicklung des Modells
verdeutlicht die fiir eine gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung ent-
scheidenden Punkte: Die jeweilig gestellten Herausforderungen miissen
durch addquate Ressourcen (Wissen, technische Ausstattung, Handlungs-
und Entscheidungsspielraume, Unterstiitzung) ,,abgesichert” sein. Dies
isteineVoraussetzung flir ein Hochstleistungsumfeld. Entsteht umgekehrt
ein anhaltendes Missverhdltnis aus Anforderung (Belastung) und der zur
Bewadltigung dieser Anforderungen zur Verfiigung stehenden Ressourcen,
flihrt dies zu einem signifikant erhéhten Risiko des Auftretens von De-
pressionen, Herz-Kreislauf-Erkrankungen, Riickenschmerzbeschwerden
und Diabetes. Das Risiko von Arbeitsunfallen steigt um bis zu 150 %.

Menschen streben nach Wertschatzung. In der globalen Hitliste der Trei-
ber fiir Mitarbeitermotivation liegt ,Respekt“ auf den vordersten Platzen,
gemeinsam mit positiven Teambeziehungen und der Qualitat der Fiih-
rung. Respekt ist eine Grundvoraussetzung flir Resultate und ein Schlis-
sel fiir nachhaltigen Geschéftserfolg. Das Modell der Gratifikationskrisen
von Siegrist verdeutlicht den umgekehrten Effekt: Fiihlen wir unser Enga-
gement am Arbeitsplatz iiber einen ldngeren Zeitraum nicht ausreichend
wertgeschatzt, kann sich unser Risiko fiir das Auftreten eines Herzin-
farkts und/oder einer depressiven Stérung verdoppeln.

3. Die Gestaltung der Teambeziehungen:

Bei der langen und aufwandigen Suche nach den Kernmerkmalen erfolg-
reicher Teams erweist sich nur eines als entscheidungskritisch: die psy-
chologische Sicherheit. Voraussetzung fiir erfolgreiche Teams ist, dass
die Gruppe ein Ort ist, an dem sich jedes Mitglied sicher fiihlt, ,,es selbst
sein zu kénnen“ (Authentizitdt), ohne dass das Team ein Mitglied fiir sei-
ne Meinung sanktioniert. Nachhaltig erfolgreiche Teams zeichnen sich
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durch gegenseitigen Respekt und empathischen Umgang aus. Dies ist der
Grund, warum sie bessere Leistungen erbringen als andere (Edmondsons
Konzept der psychologischen Sicherheit) und warum sie gesiinder sind
als andere. Stiitzende soziale Netzwerke schiitzen vor Erkrankung. Wo-
hingegen ein Mangel an stiitzenden Sozialbeziehungen ein Gesundheits-
risiko, dhnlich wie bei Menschen mit erhohtem Blutdruck, Fettleibigkeit
und/oder einem Mangel an korperlicher Aktivitat, bedeutet.

. Die Gestaltung von Fiihrungsbeziehungen:

Spiegelbildlich zu Punkt 3 ist der Auftrag an Fiihrung, ein Klima zu schaf-
fen, in dem die Teammitglieder einander vertrauen und sich authentisch
verhalten kénnen. Fithrung wird in der Wissenschaft als Aufgabe verstan-
den, sich fiir Menschen zu interessieren und ihnen zu helfen, sich zu ent-
wickeln und ihr maximales Leistungspotential zu erreichen. Oder anders
ausgedriickt: Fiihrung zeichnet sich durch die Motivation der Beschftig-
ten, gegenseitigen Respekt, emotionale Beteiligung, gemeinsame Uber-
zeugungen sowie die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung und
deren Delegation aus. Fiihrung ist damit eine elementare Gesundheits-
ressource. Sie kann gesund, aber auch krank machen.

Fiihrungskréfte beeinflussen die Gesundheit und Produktivitat ihrer
Teams auf vier Ebenen:

der gesundheitsforderlichen Gestaltung der Arbeit: Handlungs- und Ge-
staltungsfreirdume, Arbeitsorganisation, Arbeitszeit und Arbeitsklima;

der Entwicklung einer arbeitsbezogenen Handlungskompetenz: Forde-
rung der Bereitschaft und der Befdhigung der Teammitglieder, sich im
Arbeitskontext sachgerecht, losungsorientiert und sozial verantwortlich
zu verhalten; Kompetenzen basieren auf eigenen Erfahrungen, im Ge-
gensatz zum Wissen kénnen sie nicht vermittelt werden, ihr Erwerb setzt
daher die Gestaltung von Teambeziehungen im Rahmen des Konzeptes
der psychologischen Sicherheit voraus;

einer wertschdtzenden Umgangskultur: Forderung offener, transparen-
ter Kommunikation, Feedback-Kultur, Unterstiitzung sozialer Netzwerke,

mitfiihlender Umgang;

der individuellen Gesundheitsférderung: Unterstiitzung gesunder Le-
bensstile, Vermittlung von Stressresistenz.
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Gesundheitsmanagement im New Normal bietet die Chance, gemeinsam
mit Filhrungskraften und deren Mitarbeiter*innen in den Unternehmen ge-
sundheits- und produktivitdtsforderliche Arbeitsbedingungen systematisch
weiterzuentwickeln und dabei auch die Beschéftigten ins Rampenlicht zu rii-
cken, die die sogenannte Basisarbeit verrichten. Die systematische Nutzung
vorhandener wissenschaftlicher/arbeitsmedizinischer Erkenntnisse bei der
Arbeitsgestaltung hat das Potential, wirtschaftliche Prosperitat durch erfolg-
reich gestalteten Wandel nachhaltig zu sichern und individuelle Gesundheit
zu fordern. Entscheidend bleibt hier das Management — denn ,Managen“
stammt im Ursprung von ,,manum agere“ — die Hand reichen.

JL...] Aus der menschlichen Gesellschaft (sprieBen) nur dann wertvolle Leis-
tungen hervor, wenn sie geniigend gelockert ist, um dem Einzelnen freie Ge-
staltung seiner Fahigkeiten zu ermdglichen.” Was Albert Einstein hier fiir die
Gesellschaft formuliert hat, gilt dementsprechend fiir Politik und Unterneh-
men. Hier geht es um die Gestaltung einer gesundheitsforderlichen Unterneh-
menskultur als Voraussetzung fiir eine nachhaltige Unternehmensproduk-
tivitat und Uberlebenswichtige Innovationsfahigkeit. Die Rolle von Fiihrung
bedeutet hier, Menschen zu vertrauen und ihnen Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdume zu gewdhren sowie sie dabei zu unterstiitzen, sich weiter-
zuentwickeln, um ihr maximales Leistungspotential erreichen zu konnen.
Filhrung ist eine elementare Gesundheitsressource. Sie kann gesund, aber
auch krank machen. Fiihrungskrafte beeinflussen die Gesundheit ihrer Mit-
arbeitenden hadufig mehr, als ein Hausarzt es jemals vermag.

Zur Bewaltigung der eingangs beschriebenen Risiken bedarf es einer iibergrei-
fenden, gesamtgesellschaftlichen Prdventionsstrategie, die in Deutschland
einer Neuordnung der antiquierten dualen Rechtssetzung im Arbeitsschutz
bedarf und alle relevanten gesundheitspolitischen Akteure bereichsiibergrei-
fend in diese Strategie integrieren muss. Die Unternehmen sind elementarer
Bestandteil dieser Strategie. Denn sie bilden das weltweit grofte Praventions-
setting. Hier kénnen Praventionsmafinahmen nicht nur zielgerecht adressiert
werden. Hier werden auch Menschen erreicht, die sonst keinen Zugang zur
Pravention finden. Die Unternehmen sind Teil des Fundaments gesellschaft-
licher Gesundheitsvorsorge — gute Arbeit schafft Gesundheit. Und Wohlstand.
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Kapitel 4

Traditionelle Bildung vs. Kompetenzen
fiir die Zukunft



Auf dem Weg ,,Ausbildung 4.0 - Stellschrauben und
Konzepte in Zeiten der digitalen Transformation

Stefan F. Dietl

Uber Festo

Festo ist gleichzeitig Global Player und unabhén-
giges Familienunternehmen mit Sitz in Esslingen
am Neckar. Das Unternehmen liefert pneumati-
sche und elektrische Automatisierungstechnik
fiir 300.000 Kunden der Fabrik- und Prozessauto-
matisierung in tber 35 Branchen. Produkte und
Services sind in 176 Landern der Erde erhaltlich.
Rund 21.000 Mitarbeiter*innen in 61 Landern mit
iber 250 Niederlassungen erwirtschafteten 2019
einen Umsatz von ca. 3,07 Milliarden Euro. Davon werden jahrlich rund 8 % in
Forschung und Entwicklung investiert. Im Lernunternehmen betragt der Anteil
der Aus- und Weiterbildungsmainahmen 1,5 % vom Umsatz. Lernangebote
bestehen aber nicht nur fiir Mitarbeitende: Mit der Festo Didactic SE bringt
man Automatisierungstechnik in industriellen Aus- und Weiterbildungspro-
grammen auch Kunden, Studierenden und Auszubildenden naher.

Die Ausbildung von Festo umfasst gegenwadrtig tiber 300 Auszubildende und
Dualstudierende an zwei Standorten: im Headquarter in Esslingen/Baden-
Wiirttemberg (inkl. der Technologiefabrik Scharnhausen) und im Global Pro-
duction Center in St. Ingbert im Saarland. In {iber 20 Berufen und Studien-
gdngen werden die Auszubildenden und Dualstudierenden von heute auf die
Anforderungen von morgen vorbereitet. Seit 2011 bildet Festo auch mehr und
mehr im Ausland aus. Das Konzept in den auslandischen Produktionswerken
fut auf den Prinzipien der dualen Ausbildung in Deutschland: Kombination
aus Theorie (Berufsschule) und Praxis (Festo) wie auch einer zentralen Aus-
bildung (Ausbildungswerkstatt) und der Rotation durch mehrere Abteilun-
gen — also in der realen Arbeitswelt. Ausbildungsprogramme gibt es aktuell
in Suncun/China, Mason/USA, Bangalore/Indien, Budapest/Ungarn. Weitere
Lander sind im Scope. Alles in allem hat Festo im Ausland aktuell tiber 200
Auszubildende in einer dualen Ausbildung.
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Digitale Transformation in der beruflichen Bildung — mehr als ein tempo-
rarer Hype

Es hatte das ,,4.0 Jahr® werden kénnen: Auf der Hannover Messe wurde zu Be-
ginn der goer Jahre der Begriff ,,4.0* erstmals medial prasent und als Zieljahr
fiir ,,4.0“ bzw. das ,Ankommen in der vierten industriellen Revolution“ wurde
das Jahr 2020 genannt. Zwischenzeitlich wissen wir alle, dass das Jahr 2020
stattdessen als Jahr der globalen Corona-Pandemie in die Geschichtsbiicher
eingehen wird.

Dabei war die digitale Transformation recht gut unterwegs. Gleichzeitig gab
es auch Zweifel, ob dies ein neuer Hype oder tatsdchlich eine evolutionare
Weiterentwicklung ist. Zwischenzeitlich ist klar: ,,4.0“ war nicht nur eine Mar-
keting-Kampagne und Unternehmen entwickeln sich nicht der Digitalisierung
wegen in diese Richtung, sondern die neuen Méglichkeiten werden Wettbe-
werbsvorteile bringen. Die Entwicklung wurde durch die Corona-Pandemie
massiv verstarkt. Sie verdndert Bildungslandschaften und -konzepte. Sie
wirkt sich auf nahezu alle Facetten in der Gesellschaft aus — so auch auf die
berufliche Bildung. Vordergriindig sind ndamlich genau die Auszubildenden als
,Digital Natives* die Generation, fiir die Digitalisierung mehr als normal ist
und die einen Hinweis auf alte Telefone mit Drehscheibe nicht mal mehr als
Witz verstehen.

Bei genauerem Hinsehen kann daher auch ein anderes Bild entstehen: Durch
die Pandemie gab es in vielen Unternehmen einen ,,Ruck“. Homeoffice, Dis-
tance Teaching, Remote Leadership, virtuelle Projektteams und vieles mehr
haben sich seit Mdrz 2020 entwickelt. Bis dahin war es eine spannende Dis-
kussion, wer im Unternehmen fiir Digitalisierung und in der Treiberrolle war.
War es der ,,CI0“? War es der ,,CTO“? Oder war es der ,,CHRO“? Spatestens
seit Sommer 2020 kann man eine weitere Antwort zur Auswabhl stellen: ,,CO-
VID-19“. Spatestens durch den zweiten Lockdown im Jahr 2021 wurde klar: Es
wird ein New Normal nach Corona geben. So gesehen wurde das Jahr 2020 -
wenngleich auch sicherlich anders als gedacht — das Jahr von ,,4.0%. Was sich
in den letzten Monaten entwickelt hat und wie viele Innovationen entstanden
sind, ist schon beeindruckend.

Stellschrauben einer Ausbildung auf dem Weg zur Ausbildung 4.0
- Praxisbeispiel Festo

Wo genau kann nun in der Berufsausbildung in einem Unternehmen ange-
setzt werden, wenn man etwas in Richtung 4.0-Ausbildung initiieren mochte?
Gut — vor einigen Monaten war es en vogue, einen Messenger zu nutzen und
sich dariiber mit den Auszubildenden zu vernetzen, und man konnte den Ein-
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druck bekommen, sich damit auf der ,,4.0-Wolke* zu befinden. Doch reicht
das aus? Ein etwas ganzheitlicherer Ansatz unterscheidet das Vorantreiben
unterschiedlicher Aktionen in vier Richtungen.

Org-Set Skill-Set

2

)

Tool-Set Mind-Set

Abb. 1: Vier Sets als Orientierung auf dem Weg zur Ausbildung 4.0 (in Anlehnung an Dietl/
Hennecke: Ausbildung 4.0 / Haufe-Verlag Miinchen-Freiburg-Stuttgart)

Was verbirgt sich nun dahinter?

Org-Set - ein agiler organisationaler Rahmen

Durch die Digitalisierung entstehen im industrienahen Umfeld neue Berufe,
wie Kaufleute im E-Commerce, oder bestehende Berufe, wie Mechatroniker
etc., werden novelliert. Weitere Berufe kommen immer mehr ins Rampen-
licht, wie beispielsweise der*die Elektroniker*in fiir IT- und Systemtechnik
oder der*die Elektroniker*in fiir Automatisierungstechnik. Neue Berufsbilder
stellen weitere Herausforderungen dar. Festo ist als Industrieunternehmen
dafiir bekannt, dass es in industrienahen Berufen ausbildet. Aber wenn nun
eher IT-lastige Berufe und Studiengdnge entstehen (z. B. in Richtung Data
Science, Infotronic, Netzwerktechnik etc.), dann muss dies den Bewerber*in-
nen erst einmal bekannt sein. Zudem konkurriert man dann plétzlich nicht
nur mit Branchenkonkurrent*innen, sondern auch Branchen wie Banken,
Handel, Handwerk etc. bengtigen Nachwuchskréfte in diesem Bereich. Daher:
Die Ausbildung der Zukunft sollte so organisiert sein, dass méglichst schnell
neue Berufe ins Portfolio aufgenommen und kommuniziert werden konnen.

Der Fokus auf einzelne Berufsbilder mit der Zuordnung z. B. von Maschinen
in einer Ausbildungswerkstatt ist nicht mehr zeitgemaR. Vielmehr kénnten
,Education-Streams* entstehen — das Pendant zu ,,Value-Streams*, die sich
im produzierenden Gewerbe etablieren. Die Idee ist ein ,Weg des geringsten
Widerstandes® aus der Sicht von Produkten. Man konnte es mit kleinen Ba-
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chen vergleichen, die bei Hochwasser auch ihr Flussbett verlassen und ihren
eigenen Weg suchen und finden. Genauso sollte auch die Biografie der Aus-
zubildenden ,,méglichst glatt” durchlaufen.

So wird bei Festo in der Headquarter-Ausbildung der Fokus nicht auf einzel-
ne Berufsbilder, sondern mehr auf Technologiethemen gelegt. Berufsbilder
werden kiinftig dann den Technologiethemen — den Education-Streams — ,,zu-
geteilt” und innerhalb dieser Teams wird nach dem optimalen ,,Bildungs-
Flussbett“ geschaut. Somit gibt es kiinftig statt zwei oder drei nur noch einen
Werkstattbereich, in dem beispielsweise Grundlagen der Metallausbildung
— fiir alle Berufsbilder, die diese Kompetenz verlangen — abgebildet werden.
Allein dadurch kénnen redundante Flachen gewonnen werden, weil es z. B.
nur noch einen Fluchtweg zwischen dem Maschinenpark gibt.

Ein zentraler Maschinenpark bedeutet weitere Synergien — wie auf einer zwei-
spurigen Autobahn: Links fahren die Berufe, die an diesen Maschinen langer
eingesetzt sind. Auf der rechten Spur nehmen die Auszubildenden anderer
Berufe eine Einfahrt und nach ein paar Wochen wieder die Ausfahrt, wobei
dann schon die ndachsten Auszubildenden aus einem anderen Berufsbild ,,ein-
fadeln“. Je nach erforderlicher Taxonomie der zu vermittelnden Themen be-
finden sich die Auszubildenden auf der jeweiligen Autobahn/Spur.

Ziel war es, durch die Reorganisation der Ausbildung eine agile Organisati-
on zu erreichen. Agil im Sinne von ,,schnell“ (Geschwindigkeit) und flexibel
(ggf. eine andere Richtung einzuschlagen, ohne ,,aus der Kurve zu fliegen®).
Wichtig war auch die Mdglichkeit, Zusatzqualifikationen — beispielsweise die
»Zusatzqualifikation 4.o fiir Mechatroniker* oder kiinftig ,,Elektrofachkraft fiir
eingeschrankte Tatigkeiten“ etc. — einflieBen lassen zu konnen. Bei Festo wol-
len wir vorbereitet sein, weitere zukunftsrelevante Berufsbilder und Studien-
gange einfithren zu konnen. Das wirkt sich nicht nur auf Raum, Equipment
und Ausbilderressource aus, sondern hat auch Relevanz fiir die Frage, welche
Kommunikationskandle zum Markt —in dem Fall zu potenziellen Bewerber*in-
nen — bereits etabliert sind und weiter etabliert werden.

Die neuen und bislang nicht branchentypischen Berufe gilt es, auf dem Be-
werbermarkt bekannt zu machen und idealerweise werden schon beim ersten
Einstelljahr(gang) alle Stellen besetzt —und das auch in den Folgejahren. Man
stelle sich vor, in der Abteilung ,,Ausbildung® stellt man sich dann erst die
Frage, wo die Verantwortung fiir ein neues Berufsbild angesiedelt ist: im Per-
sonalbereich bzw. in der Ausbildung, in der IT oder in der Abteilung, in der die
Absolvent*innen einmal tibernommen werden? Das ware ein verlorenes Jahr:
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Denn ruckzuck ist die Bewerbungsphase voriiber und man konnte erst im Fol-
gejahr die ersten Auszubildenden in diesen neuen Berufsbildern einstellen.
Und das in Zeiten, in denen gilt: ,,Speed — the new currency®.

Mind-Set - ein einheitliches und zielgerichtetes Verstdandnis unter den
Ausbildern schaffen

Ein entsprechendes Mind-Set ist Voraussetzung dafiir, dass alle in die Aus-
bildung involvierten Personen ein zumindest dhnliches Zielbild einer ,Aus-
bildung 4.0“ haben. Was bedeutet nun die Individualisierung von Lernerleb-
nissen? Oder was wird unter einer ,Ausbildung 4.0“ verstanden? In welche
Richtung soll die Ausbildung ausgerichtet werden? Welche Themen kénnen
iber eine Lernplattform abgedeckt werden? Wie kann eine Lernplattform
schon bei der Gewinnung von Praktikant*innen eingesetzt werden?

Hier haben sich in vielen Workshops — ebenfalls mit der Design-Thinking-
Methode — viele unterschiedliche Bilder gezeigt. Der iterative und schnell-
reflektive Ansatz von Design-Thinking hilft dabei, die Fragestellung frith zu
re-diskutieren und neu zu formulieren, damit die Arbeitsgruppe ein gleiches
Verstandnis davon hat. Ein homogeneres Mindset eben.

Bei Festo hat bereits 2019 ein Design-Thinking-Workshop stattgefunden. Alle
Ausbilder und Fiihrungskrafte der Ausbildung beider Standorte kamen zu-
sammen und haben unterschiedliche Fragen iterativ erarbeitet und reflektiert.
Herausgekommen sind vier grofie Arbeitspakete, die werksiibergreifend und
auch ,remote®“ umgesetzt werden. Ein Aspekt war auch ,Lernen individuali-
sieren“ —dazu spdter noch mehr. Seitdem werden regelméagig in ,,iQ-Runden*
—das steht fiir ,,interne Qualifizierung” — alle Ausbilder mit weiteren Informa-
tionen versorgt: Ausbilder, die etwas Neues ausprobiert haben, geben gegen-
seitig Wissen und Erfahrungswerte weiter. Insofern ist iQ eine Art interner
Erfahrungs- und Wissenstransfer.

Skill-Set — welche Kompetenzen kann die Ausbildung kiinftig liefern, die
es am Arbeitsmarkt nicht gibt?

Das Skill-Set hat zwei Dimensionen: Zum einen stellt sich die Frage, welche
neuen und zukunftsrelevanten Berufsbilder bendtigt werden, um den Shift
in die ,neue Welt“ zu unterstiitzen und/oder welche gleichzeitig am Arbeits-
markt nicht zu bekommen sind. Dariiber hinaus stellt sich die Frage, welche
Eigenschaften Mitarbeiter*innen in Zukunft benétigen, um den Shift erfolg-
reich zu meistern.
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Wie bereits erwdhnt, entstehen neue Berufe und Studiengédnge, weil Unter-
nehmen danach rufen und ein Bedarf gegeben ist. Das geschieht in nahezu
allen Branchen: im Handel, im Handwerk, im Banken-/Versicherungsbereich
und auch in der Industrie. Ein bislang recht stabiler Trend zeigt sich im Bereich
»ver-onlinern® von Prozessen und im Bereich Datengewinnung, -erhebung,
-verfiigbarkeit etc. Das ist die Grundlage fiir kiinftige KI-Anwendungen.

Im Rahmen von Anforderungsanalysen wird das neue Skill-Set definiert. Hier-
flir eignet sich die CIT — ,,Critical Incident Technique“: Welche erfolgskriti-
schen Herausforderungen sind kiinftig zu bewaltigen und welche Eigenschaf-
ten unterstiitzen den Weg dahin? Neue personale Kompetenzen sind im Scope
und sollten die neue Grundlage fiir die Auswahlverfahren von Auszubildenden
sein. Denn nur, wenn die Bewerber*innen erste Ansdtze dieser neuen Eigen-
schaften mitbringen, kdnnen diese wahrend der Ausbildung entwickelt wer-
den und stehen nach der Ausbildung dem Unternehmen zur Verfiigung.

Ein Beispiel: Aufgrund der aktuellen Dynamik wird es immer schwerer und
intransparenter, die weitere Entwicklung genau zu prognostizieren. Unsicher-
heit und schnelles Agieren in der Situation werden aller Voraussicht nach
mehr zur Normalitdt gehoren. Diese ,,Reise ins Ungewisse — mit einer expo-
nentiellen Beschleunigung” oder auch ,Verdnderungen werden noch dyna-
mischer® oder auch ,,zunehmende Qualitat bei Falschungen z. B. bei Mails/
Spams*® oder auch ,,immer intensivere und umfangreichere Cyber-Crime“ ste-
hen auf der Tagesordnung.

Ausgehend von diesen doch eher neuen Entwicklungen — bzw. einer zuneh-
menden Dynamik und Komplexitdt — lassen sich Eigenschaften wie Pionier-
fahigkeit, Differenzierungsfahigkeit oder auch mediale Resilienz und digitale
Awareness ableiten. Eigenschaften wie diese heben sich deutlich von den bis-
herigen —wie z. B. Team- und Kommunikationsfahigkeit — ab. Es kommen also
Eigenschaften hinzu.

Bei der Entwicklung des Feedback-/Entwicklungssystems fiir Auszubildende,
das seit einiger Zeit eingefiihrt wurde, flossen neue Kriterien ein. Dariiber
hinaus wurde ebenfalls in Abstimmung unter allen Ausbildern wie auch mit
Verantwortlichen aus HR das bis dato relevante Anforderungsprofil fiir Auszu-
bildende und Dualstudierende reflektiert und auf die neuen Gegebenheiten
angepasst. Einige Soft Skills wurden aufgenommen, andere wurden anders
operationalisiert. Auf dieser Basis wurde das Auswahlverfahren etwas modi-
fiziert, Fragen im Einstellungsinterview wurden angepasst und auch in das
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neu entwickelte Feedback-/Entwicklungssystem wurden neue Eigenschaften
aufgenommen.

Im Ubrigen entwickelt sich auch das Anforderungsprofil eines Ausbilders wei-
ter: Ausbilder sind nicht nur Lernbegleitende, sondern auch Content-Develo-
per fiir Kurse, die kiinftig in einer digitalen Lernumgebung — oder besser sogar
in einer ganzheitlichen Lernplattform — angeboten werden konnen.

Eine Substitution von Berufsbildern und Studiengdngen wurde 2019 begon-
nen; die Weichen fiir die Zukunft wurden gestellt. Es wurde entschieden, dass
ab dem Jahrgang 2020 mehr Nachwuchskréfte in Richtung IT eingestellt wer-
den sollten. Berufe wie Elektroniker*in fiir Automatisierungstechnik, Kaufleu-
te im E-Commerce und Studiengdnge in Richtung Data Science und Infotronic
wurden eingefiihrt.

Tool-Set — Hard- und Software und digitale Lernumgebungen der Zukunft
Im Rahmen des Tool-Sets wird die eingesetzte Hard- und Software verstan-
den, die die kiinftigen Anforderungen erfiillen bzw. die Entwicklung in ,die
neue Welt* unterstiitzen. Spatestens mit dem ersten Lockdown ab Médrz 2020
wurde klar, dass Notebooks und Tablets keine Privilegien mehr sind, sondern
erforderliche Tools der Zukunft. Plattformen sind mehr und mehr ein Must-
have — auch aus Sicht der Auszubildenden wird erwartet, dass ein Unterneh-
men gut auf Remote Teaching vorbereitet ist. Eine IT-basierte Lernplattform
bietet hier viele Vorteile. Uber verschiedene Endgerite kann auf Lerninhalte
zugegriffen werden, die zuvor vom Ausbilder auf Berufsgruppen und auch auf
einzelne Auszubildende zugeschnitten wurden.

Wichtig ist in jedem Fall: Es miissen alle betroffenen Personen — insbesonde-
re die Ausbildungsbeauftragten — informiert werden, wenn es entsprechend
Hardware gibt und welche Tools zur Vermittlung eingebunden werden konnen.
Sonst kann es sehr tiberraschend sein, wenn die Auszubildenden ein Tablet
bekommen und damit am ersten Ausbildungstag in einer neuen Abteilung das
Berichtsheft schreiben, die Ausbildungsbeauftragten davon nichts wissen
und den Auszubildenden ,,zurechtstutzen®, dass so ein Gerat am Arbeitsplatz
nichts zu suchen hat, geschweige denn, dass die Ausbilder und Ausbildungs-
beauftragten diese Tools niitzlich und gewinnbringend einsetzen kénnen. Er-
innern Sie sich an das Mind-Set? Hier zeigt sich, ob in der Ausbildung eines
Unternehmens ein homogenes Mind-Set vorherrscht oder nicht.

Bei Festo wurde wenige Tage nach dem ersten Lockdown im M&rz 2020 ent-
schieden, dass fiir alle Auszubildenden, die im September 2020 die Ausbil-
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dung in Deutschland beginnen, Notebooks gekauft werden. Ab Ausbildungs-
beginn 2021 haben alle Auszubildenden und Dualstudierenden in Deutschland
ab dem ersten Ausbildungstag ihr eigenes Notebook. In Indien hatte tibrigens
bereits der erste Ausbildungsjahrgang (2018) Tablets von der Berufsschule
zur Verfligung gestellt bekommen, welche die Auszubildenden fiir die Schule,
aber auch im Unternehmen nutzen kénnen.

Durch die verfiighare Hardware kénnen nun auch immer mehr Teaching Tools
mit Whiteboard-Funktion und andere kollaborative Tools genutzt werden.
Uber MS Teams wurde auch ein ,,Aufgaben- und Projektpool® initiiert, von
dem sich Auszubildenden Aufgaben aussuchen und sich an Projekten beteili-
gen kdnnen — sollten sie einmal durch die Remote-Ausbildung durch die Aus-
bildungsbeauftragten nicht komplett ausgelastet sein. Dariiber hinaus spielt
die neue Hardware auch im Tagtéglichen eine Rolle. Modernste Messmittel,
ein Augmented-Reality-basiertes Schweifien etc., sorgen fiir entsprechende
methodologische Vielfalt. Das ist aus Sicht der Auszubildenden ein ,attrak-
tives Lernen*.

~FestoLX“ (https://Ix.festo.com/de) findet als Lernplattform Anwendung.
Ausbilder adaptieren ihre Kurse auf neue Formate und neue Kurse entstehen.
Sicherlich wird nicht von heute auf morgen alles auf diese Plattform umge-
stellt werden kénnen — aber der Weg ist eingeschlagen. Und wie vorteilhaft
ist es, wenn ein Ausbilder z. B. in Indien einen Kurs erstellt, dieser dann tber-
setzt und in Deutschland genutzt werden kann? Oder ein Ausbilder aus den
USA entwickelt einige Learning Nuggets, die dann vom Ausbilder in Ungarn
genutzt werden kdnnen. Mittelfristig sind hier massive Synergien zu erwarten.

Es gibt weitere Tools, die eine Ausbildung zukiinftig vorweisen sollte. Be-
werber*innen erwarten immer hadufiger einen schnellen und einfachen Be-
werbungsprozess. Hier sind Konzepte gefragt, die eine ,,Online-Auswahl“ von
Auszubildenden ermdglicht. Hierbei sind gesetzliche Aspekte, wie die Mitbe-
stimmung und Datenschutzregelungen, zu beachten.

Festo hat bereits seit 1999 ein Online-Bewerbungstool, das seitdem stdndig
weiterentwickelt wurde. Aktuell gehen bei Festo immer mehr Bewerbungs-
videos ein, die quasi fast eine Bewerbungsmappe ersetzen. Der einfachste
Weg ist, wenn der*die Bewerber*in sein*ihr Video tiber seine*ihre Cloud dem
Unternehmen z. B. fiir zwei Wochen verfiighar macht. Jugendliche haben heu-
te vermutlich sogar mehrere Clouds: OneDrive vom Notebook und eine Cloud
vom Smartphone. Wenn Unternehmen hier zu langsam sind und die Erwar-
tungen der Bewerber*innen nicht erfiillen, ist der Zugang vielleicht bereits
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gesperrt und der*die Bewerber*in ist bei einem anderen Unternehmen schon
im finalen Gesprach. Ahnlich sieht es aus, wenn es gegen Ausbildungsende
Richtung Ubernahme geht: Denkbar ist eine Art ,internes Instagram-Profil“
mit einer ,,Personal Suite“, zu der der Auszubildende moglichen Fiihrungs-
kraften temporar einen Zugriff gibt.

Digitalisieren nur, wenn etwas billiger, schneller oder besser wird

Es wird deutlich: Vieles kann online und tber Distanz abgewickelt werden.
Viel mehr ware sicher moglich, doch Digitalisieren macht nur Sinn, wenn es
vorteilhaft ist.

billiger

Abb. 2: Anforderungen an die Digitalisierung von Themen und Abldufen

Wird eine Papierunterlage ausgedruckt, dann bearbeitet, dann eingescannt
und dem Ausbilder dann als pdf-Datei zugemailt, muss die Frage erlaubt sein,
ob das bereits das hochste Niveau der digitalen Transformation ist. Daher:
Lieber den Ideen freien Lauf lassen und iiberlegen, was so gestaltet werden
kann, dass es auch in fiinf Jahren immer noch modern ist. Moglicherweise
sind fiir die Programmierung oder fiir die Anschaffung von Equipment erst ein-
mal Investitionen notig — aber langfristig konnen moglicherweise Einsparun-
gen erzielt werden. Schnelligkeit — vielleicht gerade auch bei Service oder bei
Themen wie der Bewerberauswahl - bringt Vorteile. Und wenn beispielsweise
die Kommunikation mit Bewerber*innen und auch Auszubildenden besser
wird, dann lohnt es sich tber die Digitalisierung nachzudenken.

Wie wichtig aber auch Tradition ist, zeigt sich bei der klassischen SMART-For-
melvon Unterweisungen: spezifisch, messbar, anspruchsvoll, realisierbar und
terminiert — das sollte eine Aufgabe erfiillen, die einem Auszubildenden iiber-
tragen wird. Und hier kommt das Unterrichten {iber virtuelle Medien zum Tra-
gen: Remote Leadership bzw. Distance Teaching, das in vielen Unternehmen
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wdahrend der ersten Corona-Phase realisiert wurde. Gerade hierbei hilft den
Ausbildungsbeauftragten eine Orientierung, wenn sie die Auszubildenden
von Homeoffice zu Homeoffice unterweisen wollen. Auch ein Klassiker findet
also in der Zukunft seine Daseinsberechtigung. Der Erfolg und die Nachhaltig-
keit der vermittelten Inhalte werden durch Vertrauen unterstiitzt — auch eher
ein Klassiker in den Anforderungen und nicht wirklich innovativ.

Wo driickt nun aktuell dem Ausbilder der Schuh?

Viele Ausbilderkolleg*innen waren in den letzten Monaten intensiv damit be-
schéftigt, die Herausforderungen im Tagtdglichen zu meistern. Das hat viel
Kraft und viele Ideen gefordert. Parallel wurden in vielen Bundesldndern die
Praktika zur Berufsorientierung, wie auch der bundesweite Girlsday, abge-
sagt. Diese Aktionen waren bislang ein durchaus relevanter ,,Kanal®, um die
Ausbildungspldtze besetzen zu kdnnen. Daraus resultiert die Frage, was ent-
lang der Candidates Journey — vom Schiiler zum Interessenten zum Prakti-
kanten zum Bewerber zum eingestellten Auszubildenden —angeboten werden
kann, damit genligend Bewerber*innen gerade auch wahrend der Pandemie
eine gute Auswahl ermdglichen.

Uber-
nommener
Auszu-

Schiiler Interessent Praktikant ! Bewerber : Auszu-
bildender E
bildender =

Mitarbeiter

Abb. 3: Die Candidates Journey — vom Schiiler bis zum tibernommenen Auszubildenden

Festo hatte seit vielen Jahren eine Nacht der Bewerber*innen. Durch COVID
war in 2020 nicht daran zu denken, die bis zu 1.500 Besucher*innen ins Aus-
bildungszentrum zu lassen. Binnen weniger Wochen wurde daher ein Digital
Career Day ins Leben gerufen. Hierfiir wurde eine Landingpage eingerichtet,
die tUber Instagram, Twitter und Facebook beworben wurde. Am Tag des Digi-
tal Career Days waren dann fast 30 Auszubildende und Dualstudierende so-
wie Ausbilder und Ausbildungsleitung online. Es gab Kontaktmoglichkeiten
iber unterschiedliche Wege wie Chat, Instagram, Mail oder auch telefonisch.
Eine ,erste Instanz“ nahm z. B. die Mails und Telefonate entgegen und lei-
teten sie je nach Interesse an die Auszubildenden/Dualstudierenden weiter,
die dann den Beruf/Studiengang aus erster Hand beschreiben konnten. Das
Ergebnis: Allein an diesem Tag gab es {iber 2.700 Klicks auf der Landingpage
mit einer durchschnittlichen Verweildauer von tiber 3:30 Minuten.
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Aktuell wird ein virtueller Auftritt der Ausbildung in Form eines eigenen klei-
nen Messestandes entwickelt, der méglicherweise durch einen 3D-Rundgang
durch das Ausbildungszentrum erganzt wird. Es sind Live-Events wie auch vir-
tuelle Fiihrungen von Schulklassen durch das Ausbildungszentrum geplant.
Damit weiterhin Bewerber*innen tiber ein Praktikum bei Festo akquiriert wer-
den koénnen, wurde ein ,,Remote-Praktikum® ins Leben gerufen. Schiiler*in-
nen bekommen eine Kiste mit Werkzeug und Material nach Hause geliefert
und werden tber Teams angeleitet. Ergdnzend wird tiber eine Action-Cam ein
Live-Stream angestrebt. Damit kann der*die Praktikant*in zumindest ein we-
nig erleben, wie es sein kdnnte, wenn in einer Werkstatt Maschinen laufen,
wie das Briefing mit dem Ausbilder stattfinden kann etc.

Wie bereits kurz beschrieben, hat Festo bereits im vorigen Jahrtausend das
Bewerbungsverfahren auf online umgestellt, 1999 die Online-Bewerbung ein-
gefiihrt und bis heute standig weiterentwickelt. Aktuell gibt es die Moglich-
keit einer Video-Bewerbung. Wird der Onlinetest zuhause erfolgreich absol-
viert, folgt ein Gruppen- und ein Einzelgesprach. Neuerdings ebenfalls online.
Vielleicht kommt an dieser Stelle die Frage auf, wie ,glaubhaft* es ist, dass
der*die Bewerber*in den Test zuhause auch alleine durchgefiihrt hat. Er be-
kommt im Einladungsschreiben die Info, dass es im Falle einer Einladung zum
Gesprdch einen Re-Test geben wird. Dieser findet entweder Face-to-Face statt
oder im Falle des Online-Gruppengesprachs dann auch mit Kamera. Die aus-
gewdhlten und eingestellten Auszubildenden werden einige Wochen vor Aus-
bildungsbeginn ebenfalls remote iiber die ersten Ausbildungstage informiert.
Dabei erhalten sie auch die Information, was fiir die ersten Ausbildungstage
alles bendtigt wird.

In der Vergangenheit hat Festo immer ein kurzes ,,Einfiihrungscamp® durch-
gefiihrt. Auch dies musste 2020 umgemodelt werden. Erfreulicherweise war
der erste Ausbildungstag ein sonniger Tag und so konnten die neuen Auszu-
bildenden im Freien und unter strikten HygienemaRnahmen von Personalvor-
stand, Ausbhildungsleitung und Betriebsrat informiert werden, bevor sie dann
ab dem zweiten Tag bereits die ersten IT-Schulungen erhielten — praventiv fiir
einen befiirchteten zweiten Lockdown, der ja dann auch kam.

Aktuell lauft die Vorbereitung auf das New Normal. Samtliche Ausbildungs-
module, die berufs- und werksiibergreifend sind, werden auf ihre Einordnung
in bestimmte Quadranten hin reflektiert. Dann werden die Module redesigned
und upgedated. Vorteilhaft, dass von nun an alle Auszubildende und Dualstu-
dierende in Deutschland ein eigenes Notebook haben.
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Anforderungen an den Ausbilder von morgen

Was bedeuten nun diese umfassenden Anderungen fiir den Ausbilder von
morgen? Auch hier: Neue Anforderungen werden relevant. Er wird sich als
Content Developer fiir die Lernplattform, aber auch als Innovator z. B. bei Re-
mote-Praktika und Hometeaching einbringen kénnen. Kommunikation in alle
Richtungen — wie etwa mit den Auszubildenden, den Ausbildungsbeauftrag-
ten, den Fiihrungskraften, HR, dem Betriebsrat etc. — ist dafiir entscheidend,
dass sich die Ausbildung intern entsprechend positionieren kann. Hier sind
unterschiedliche Formate denkbar: Newsletter, Online-Sprechstunden, Jour
fixes, aber auch eine Aufgaben- und Projektbdrse z. B. in MS Teams fiir die
Auszubildenden, die zuhause und vielleicht nicht komplett ausgelastet sind —
der Kreativitat sind hier keine Grenzen gesetzt.

Review und Preview

Werden all die gegenwadrtigen Entwicklungen resiimiert, trifft das alte und
bekannte Sprichwort wieder den Nagel auf den Kopf: Bewadhrtes bewahren
und Neues schaffen. Wir kénnen gespannt sein, welche Neuerungen in einem
moglichen Kompendium 3 veroffentlicht werden.

Ein beriihmter Investor sagte einmal: ,,Das Geld liegt auf der Strale — man
muss es nur aufheben®. Das kénnte fiir Bildungsmenschen bedeuten: Die Zu-
kunft liegt vor uns — wir miissen sie nur gestalten. Letztlich werden die Volks-
wirtschaften dieser Erde mehr und mehr tber das Wissen und Kénnen der
Menschen konkurrieren. Hier gilt es, vorne dabei zu sein. Oder in der Sprache
von Social Media ausgedriickt: Lieber Follower haben, als Follower sein. Las-
sen Sie uns alles tun, um Follower zu haben.
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Digitale Bildung als Kernstiick digitaler Anwender- und
Wertschopfungskompetenz

Markus Dohm und Ruth Werhahn

Die Pandemie als Brennglas fiir die Digitalisie-
rung

Die Corona-Pandemie hat viele Defizite in
Deutschland sichtbar gemacht: Gesundheits-
dmter ibermitteln Daten per Fax, die Netzinfra-
struktur war und ist unzureichend, Schulen und
Hochschulen waren auf digitalen Unterricht gar
nicht oder kaum vorbereitet — ganz abgesehen
davon, dass Homeschooling ohne zur Verfiigung
gestellte Laptops und funktionierende Lernplatt-
formen fiir Lehrer*innen und Schiiler*innen gar
nicht moéglich ist. Mit anderen Worten: Alle wur-
den mit den Moglichkeiten der Digitalisierung
konfrontiert, konnten diese aber nicht oder nur
sehr eingeschrankt nutzen.

Gleichzeitig hat die Pandemie diverse Entwick-
lungen beschleunigt: Zum Beispiel den Struk-
turwandel, den wir zwar bereits seit Jahrzehn-
ten in Verbindung mit den Digitalisierungsschiiben erleben. Durch Corona
hat dieser Wandel einen nie da gewesenen Schub erhalten. Die Menschen
waren zundchst gezwungen, teilweise massive Einschrankungen im Alltag
hinzunehmen, sich dann aber auch mit den langfristigen Auswirkungen der
Pandemie auseinanderzusetzen — und auf beides waren und sind sie nicht
wirklich vorbereitet. Sie verloren ,,Sicherheit”, weil sie nicht wussten, wann
die pandemiebedingten Einschrankungen aufgehoben oder wann ein wirksa-
mer Impfschutz verfiigbar sein wiirde. Coronabedingt erlebten sie, wie stark
sich ihr bisheriger Rhythmus, ihr Arbeitsalltag verdndern konnte. Bisherige
Gewissheiten und feste Strukturen erwiesen sich plétzlich als nicht mehr fest:
Homeoffice in Verbindung mit Kinderbetreuung oder Homeschooling war fiir
die meisten der Betroffenen eine extreme Herausforderung. Und die erzwun-
gene Kurzarbeit war mit Einkommenseinbufen verbunden, die Angst vor einer
existenz-bedrohenden Arbeits- und Perspektivlosigkeit wuchs.
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Corona hat bei den Beschaftigten insofern einen bekannten Entwicklungs-
trend verstdrkt: Viele Menschen erleben widerstrebend die Verdnderungen
der Arbeitswelt, sind skeptisch, was Automatisierung anbetrifft und kénnen
beobachten, wie immer mehr Arbeitsbereiche durch Computer teilweise oder
ganz ersetzt werden. Und jetzt flirchten sie sich vor der coronabedingt be-
schleunigten Digitalisierung der Arbeitswelt. Sie fragen sich, welche Auswir-
kungen dieser Wandel auf ihren Arbeitsplatz haben wird und was ihre Aus-
bildung und ihre Erfahrung dann noch Wert sein werden, wenn Maschinen
immer leichter zu bedienen und zu programmieren sind. Sie wissen nicht, wie
die Arbeitsplatze der Zukunft aussehen und welche Anforderungen dann an
die Beschéftigten gestellt werden. Und was passiert, wenn sie den kiinftigen
Job-Anforderungen nicht mehr geniigen, etwa weil ihnen notwendige digita-
le Kompetenzen fehlen, oder wenn statt fester Organisationsformen ,,Agili-
tat“ gefragt ist und sie sich in zunehmendem Mafe selbst organisieren mis-
sen? Die Angst vor dem Verlust ihres Arbeitsplatzes ist durchaus real, wenn
sie sehen, dass Arbeitspldtze wegfallen, wenn sie in Routine-Berufen — von
dem*der Chemiefacharbeiter*in bis zum*zur Buchhalter*in — durch Technik
oder automatisierte Prozesse ersetzt werden. Sie fiihlen sich iiberfordert
und fragen sich, ob sie tiberhaupt ausreichend qualifiziert sind, einen neu-
en Arbeitsplatz zu finden. Tatsdchlich stehen laut einer jiingsten Studie des
McKinsey Global Institute in Deutschland bis zum Jahr 2030 rund 10,5 Millio-
nen Arbeitnehmer*innen vor grundlegenden Verdnderungen und davon 6,5
Millionen vor dem Zwang, sich neue Fahigkeiten und Qualifikationen anzu-
eignen oder sich umschulen zu lassen. Automatisierung, Digitalisierung und
Kinstliche Intelligenz wirken sich dabei auf Menschen aus, die im beruflichen
Alltag bisher schon hdufig benachteiligt sind: Frauen und Beschéftigte ohne
hoheren Bildungsabschluss (siehe FAZ vom 19.02.2021).

Die durch Corona beschleunigte Transformation von Wirtschaft und Gesell-
schaft lenkt den Blick dabei auf die sich verstdarkenden Trennungslinien in
unserer Gesellschaft, die durchaus beunruhigend sind: 83 % der im Septem-
ber 2019 vom ARD-Deutschlandtrend befragten Bundesbiirger*innen gaben
an, sie wiirden sich Sorgen machen, dass die gesellschaftlichen Gruppen wei-
ter auseinanderfallen. Beim Thema soziale Spaltung der Gesellschaft denken
viele zundchst an Armut und soziale Benachteiligung. Wir méchten aber den
Zugang zu Technologien und den Erwerb digitaler Fahigkeiten in den Mittel-
punkt unserer Uberlegungen stellen, also die verstirkt zu beobachtende Tren-
nung ,analog versus digital“ — die digitale Spaltung der Gesellschaft, die viele
Menschen von der digitalen Teilhabe ausschlieft, wie eben dargestellt, in die
Perspektivlosigkeit treibt und damit natiirlich auch eine soziale Spaltung be-
fordert. Diese Spaltung gibt es, auch wenn in Deutschland erfreulicherweise
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jedes Jahr mehr Menschen digitaler werden. Gleichwohl sind nach einer Er-
hebung der Initiative D21 aus dem Jahr 2020 9 Millionen Menschen offline
und kdnnen nicht von digitalen Angeboten profitieren — mit allen Konsequen-
zen fiir ihre gesellschaftliche Teilhabe: Sie sind von vielem ausgeschlossen
und benachteiligt. Wissensdefizite, Kostennachteile oder auch schlechtere
Chancen am Arbeitsmarkt und manches mehr sind die Folge. Die Griinde fiir
die Nichtnutzung digitaler Moglichkeiten reichen von mangelndem Interesse,
fehlendem oder unzureichendem Zugang, abschreckender Komplexitat, man-
gelnden Kompetenzen bis hin zu nicht erkennbarem Nutzen.

Beim Thema Digitalisierungskompetenz sind zwei grundlegende Fahigkeiten
zu unterscheiden:

Digitalisierung als Anwenderkompetenz

Hierbei geht es im Wesentlichen um die technische Fahigkeit im Umgang mit
bestimmten Gerdten, Medien und Tools. Wie wichtig diese Anwenderkompe-
tenz ist, zeigt sich Jedem von uns jeden Tag: Praktisch gibt es heute nieman-
den, der nicht von Computern und auch den sozialen Medien abhadngig ist. Die
digitale Welt ist Teil unseres Alltags. Wir alle wissen: Digitale Kenntnisse wer-
den fiir Arbeitssuchende, aber auch fiir diejenigen, die einen Arbeitsplatz ha-
ben, eine immer wichtigere Rolle spielen. Nur wenn Menschen entsprechende
Kompetenzen besitzen, kdnnen sie den anspruchsvoller werdenden Anforde-
rungen ihres Arbeitsplatzes gerecht werden und die immer groer werdenden
technologischen Méglichkeiten nutzen. Digitalisierung verdandert Arbeitsplat-
ze und Arbeitsabldufe; die Anforderungen an digitale Anwendungsfahigkeiten
und darliber hinaus wachsen stark. Deshalb miissen wir den Blick auf diese
vorhandene Trennung zwischen analog und digital, zwischen Offlinern und
Onlinern, richten. Sie ist von grofBer Bedeutung — gesellschaftlich, politisch
und wirtschaftlich. So zitiert die Stiddeutsche Zeitung am 11.02.2021 eine Um-
frage des Civey Instituts, dass zwei Drittel der Deutschen glauben, Menschen
mit knappem Geld, mangelnder Bildung und schlechterer technischer Aus-
stattung werden in der fortschreitenden Digitalisierung abgehangt.

In der Tat macht die aktuelle Corona-Situation bestehende soziale Unter-
schiede nicht nur sichtbar, sondern sie verstdrkt diese auch. Gerade im Be-
reich Schule haben die digitalen Defizite die ohnehin schon vorhandene so-
ziale Ungleichheit vergrofiert. Diese Entwicklung kann ebenso wie die nicht
vorhandene digitale Chancengleichheit nur durch ein groes Investment in
Bildung tiberwunden werden. Dafiir muss einerseits Interesse bei allen Be-
teiligten geweckt werden, andererseits miissen endlich tiberall leistungsfahi-
ge Internetanschliisse, funktionierende Lernplattformen mit entsprechender
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Software und nicht zuletzt fiir die Lernenden geeignete digitale Endgerdte
verflighar sein. Und genau in diesem Bildungsbereich kann Technologie viel
zur Chancengleichheit beitragen. Gefragt sind in erster Linie digitale Lehr- und
Lernangebote, die in allen Schulen und Ausbildungsbereichen geférdert wer-
den missen. Digitalisierungskompetenz i. S. einer Anwenderkompetenz setzt
digitale Teilhabe voraus — ein Grundpfeiler der gesellschaftlichen Chancen-
gleichheit.

Digitalisierung als Wertschopfungskompetenz

Digitalisierungskompetenz beschreibt aber auch die wesentlich anspruchs-
vollere Qualifikation, die eigenen Fahigkeiten in der digitalen Welt gewinn-
bringend einsetzen zu kdnnen. Hier geht es nicht nur um die viel zitierten
»digitalen Geschaftsmodelle“ oder ,,disruptiven Ansatze“, sondern zundchst
um Grundlagenwissen zu Wertschopfungsmechanismen der digitalen Welt —
z. B. Grundziige der Programmierung. Dieses Wissen muss in viel starkerem
Mag als bisher als Basiskompetenz in die Schulbildung, aber auch als Quer-
schnittsaufgabe in die berufliche Aus- und Weiterbildung integriert werden.
Denn fiir die Welt der Arbeit sind diese Kompetenzen unabdingbar, nicht nur,
damit junge Menschen nach ihrer Ausbildung ohne Probleme in das Arbeits-
leben einsteigen kdnnen, sondern damit auch alle heutigen Beschéftigten die
neuen digital unterstiitzten Arbeitsformen nutzen konnen.

Das Wissen und die Fertigkeiten rund um digitale Wertschopfung ist nicht
nur eine gesellschaftliche Bildungsherausforderung, sondern eine Grundvo-
raussetzung fiir unsere langfristige Wettbewerbsfahigkeit. Der internationale
Wettbewerb zwingt unsere Unternehmen, in immer kiirzeren Abstanden neue
Technologien in ihre Geschéftsprozesse zu integrieren.

Der wirtschaftliche Vorsprung, den wir uns jahrzehntelang erarbeitet haben,
war in hohem Mafe ingenieursgetrieben: Maschinen- und Anlagenbau, Autos,
chemische Erzeugnisse usw. Wollen wir ihn beibehalten, brauchen wir eine
neue Digitalisierungskultur, welche die digitale Transformation als Konstante
begreift und darauf aufbauend entsprechende Konzepte entwickelt, die dann
auch permanent angepasst und aktualisiert werden miissen. Nur so kann der
zunehmenden Planungsunsicherheit mit Flexibilitdat begegnet werden und nur
so kdnnen die sich ergebenden Moglichkeiten genutzt werden —in puncto Ver-
besserung der Prozesse, Starkung der Reaktionsgeschwindigkeit, Kostenopti-
mierung und Starkung der Innovationskraft, aber auch in der Transformation
zu mehr Nachhaltigkeit im Wirtschaften.

Es hat sicher seinen Grund, wenn im Weltrisikobericht des Weltwirtschafts-
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forums Digitalisierung unter den Top 5 Anforderungen an die Staaten genannt
ist, um Krisenzeiten gut iberwinden zu konnen. Digitalisierung ist fiir viele
—und darauf beziehen sich auch unsere bisherigen Aus-fiihrungen — eine Me-
thode, um Prozesse zu beschleunigen und Maschinen wie Menschen produk-
tiver zu machen. Digitale Transformation bedeutet aber immer auch eine neue
Perspektive, eine umfassende Veranderung, ohne die z. B. disruptive Entwick-
lungen gar nicht méglich sind — etwa in der Medizin, bei der Entwicklung neuer
Wertschopfungsprozesse, bei der Bekampfung des Klimawandels oder auch
bei der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und neuer Berufsfelder. Hierfiir
gilt es, Bereitschaft zu wecken. Nur eine aktive Digitalisierungsstrategie er-
moglicht diese Wachstumschancen und schafft eine Vielzahl neuer Arbeits-
platze, moglicherweise sogar mehr als durch Digitalisierung wegfallen. Bei
alledem darf auch nicht vergessen werden: Die Automatisierung korperlich
anstrengender Tatigkeiten verschafft vielen Arbeitnehmer*innen mehr Frei-
heit und mehr Flexibilitat.

Digitalisierung mit all ihren Méglichkeiten ist schlicht und einfach Vorausset-
zung dafiir, um auf die sich rasch @ndernden Rahmenbedingungen antworten
zu kénnen. Die Vernetzung von Maschinen, Produkten und Menschen wird
weitergehen und neue Arbeit und Arbeitsmodelle schaffen. Wir sollten die-
se Herausforderung annehmen und die sich ergebenden Méglichkeiten rasch
und konsequent nutzen.

Die Rolle der digitalen Bildung bei der Digitalisierung

Sowohl als Anwender- wie auch als Wertschépfungsqualifikation erwarten
heute Unternehmen von Arbeitnehmer*innen, sich einem permanenten Lern-
prozess zu stellen. Qualifikationsstandards und Zertifizierungen sind dabei in
jedem Fall hilfreich. Sie erméglichen Transparenz und Vergleichbarkeit.

Digitale Bildung kann hierzu einen elementaren Beitrag leisten. Der Begriff ist
viel umfassender als E-Learning und hat sich deshalb weitgehend durchge-
setzt. Wahrend E-Learning computerunterstiitzte Lehr- und Lernprozesse, also
eine Methode, meint, umfasst der Begriff digitale Bildung weitere Dimensio-
nen. In einem Whitepaper des Netzwerkes digitale Bildung heift es: ,,Digitale
Bildung beschreibt, wie sich der gesamte Prozess der Bildung mit dem Einsatz
digitaler Medien und auch im Hinblick auf das Bildungsziel grundlegend ver-
andert. Bildung ist ein kontinuierlicher Prozess, der Menschen befahigt, ihr
Leben und Lernen in einer digitalisierten Welt aktiv zu gestalten. Dabei geht
es nicht mehr um den Erwerb von Fachwissen —viel bedeutender wird die Kom-
petenz, sich Wissen selbstorganisiert anzueignen, es anzuwenden und kreati-
ve Losungen fiir Problemstellungen eigenstédndig entwickeln zu kénnen.*
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Elemente dieses neuen Bildungsverstdndnisses sind demnach:

Wissen und Umgang mit digitalen Medien als Voraussetzung fiir eigenstan-
diges und kollaboratives Lernen, zeit- und ortsunabhangig;

Spezifische Methoden fiir das Lernen mit digitalen Medien und Inhalte, die
auf die digitale Welt abgestimmt sind;

Lehrkréfte in einer neuen Rolle als Lerncoaches, die den Wissenserwerb be-
gleiten.

Digitale Bildung ermdglicht, Wissen schneller als bisher zu vermitteln — auch
in neuen Formaten in Verbindung mit modernen Lernkonzepten. Digitale Bil-
dung ist nicht nur ein Beitrag zur Bildungsgerechtigkeit, sondern fordert auch
die Akzeptanz des technologischen Wandels. Sie leistet einen wichtigen Bei-
trag zur Vermittlung der bendtigten digitalen Anwenderkompetenz als auch
der digitalen Wertschopfungskompetenz.
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Strukturwandel und Weiterbildung

Prof. Dr. Werner Eichhorst

Die Arbeitsmarkte in Europa und weltweit stehen
vor einem dreifachen Wandel, der durch drei mit-
einander verkniipfte Faktoren ausgeldst wird. Ers-
tens werden die Arbeitsmarkte noch einige Zeit
brauchen, um sich von der plotzlichen und tiefen
Rezession zu erholen und sich an die neue Situa-
tion anzupassen, die durch die COVID-19-Pande-
mie und die restriktiven offentlichen Gesundheits-
maBnahmen zur Einddmmung des Virus ausgeldst
wurde. Dies hat die globalen Wertschopfungsket-
ten gestort, den strukturellen Anstieg von Tourismus und Reisen gestoppt
und die Entwicklung hin zu online-basierten Dienstleistungen, inshesondere
im Einzelhandel, und zur Telearbeit beschleunigt. Zweitens hat der COVID-
19-Schock den laufenden digitalen Wandel in vielen Bereichen beschleunigt.
Am offensichtlichsten ist die verstarkte Nutzung digitaler Technologien, wel-
che die personliche Interaktion und die Bereitstellung von Dienstleistungen
wahrend der Pandemie erleichtert haben. Aber auch das laufende und lang-
fristige weg von Routinearbeiten, die zunehmend automatisierbar werden, hin
zu weniger routinemafiigen Arbeiten, die kreativ, analytisch, interaktiv oder
manuell sind, wird das Gesicht der menschlichen Arbeit auch in Zukunft im-
mer mehr prdgen. Jobs, die Aufgaben vereinen, die in dieser Kombination bis
auf Weiteres nur von Menschen erledigt werden kdnnen, werden einen wach-
senden Anteil der Beschaftigung auf dem Arbeitsmarkt der Zukunft ausma-
chen. Angesichts der kontinuierlichen Fortschritte in der Automatisierungs-
technik oder der sogenannten kiinstlichen Intelligenz wird sich die Grenze, an
der menschliche Arbeit durch Maschinen ersetzt werden kann, jedoch weiter
verschieben. Dies wird die Art und Weise, wie wir arbeiten, auch in den kom-
menden Jahren beeinflussen. Drittens wird der Post-COVID-Arbeitsmarkt auch
durch eine Abkehr von CO2-intensiven Produktions- und Geschaftsmodellen
in der Industrie und im Dienstleistungssektor gekennzeichnet sein, da wir mit
der harten Tatsache des Klimawandels konfrontiert sind. Dies erfordert mas-
sive Verdnderungen in der Art des Wirtschaftens.

224



Zusammengenommen werden diese drei Hauptherausforderungen die Be-
schéaftigung grundlegend umgestalten. In Bezug auf die Wirtschaftssektoren
wiirde das wahrscheinlichste mittelfristige Szenario beispielsweise einen
weiteren Riickgang des lokalen Einzelhandels, einen grundlegenden Wandel
in der Automobilbranche, einschlieBlich der Zulieferer, aber auch im breiteren
Energie- und Mobilitatssektor, im Geschéfts- und Flugverkehr sowie etwa im
Konferenzwesen bedeuten. Wahrend hochqualifizierte Arbeitskrafte im Allge-
meinen weniger gefdhrdet sein werden, werden Automatisierung und kiinst-
liche Intelligenz auch einige Angestelltenjobs bedrohen. Viele Biiroangestell-
te, aber auch Arbeitspldtze auf hoherem Bildungsniveau werden gezwungen
sein, sich an die neue Umgebung anzupassen. In einigen Branchen ist eine
vollstédndige Erholung von der Pandemie zuriick zur ,,alten Normalitat“ nicht
absehbar. Eine Riickkehr zu den Beschéftigungsstrukturen der Zeit vor der
Krise ist moglicherweise nicht einmal in Sektoren wiinschenswert, die unter
den derzeitigen Bedingungen kohlenstoffintensiv und nicht umweltvertrag-
lich sind. Dariiber hinaus erfordert das Vorhandensein hochgradig gefahrde-
ter und prekdrer Arten von Arbeit Anstrengungen, um Arbeitnehmer*innen
weniger erpressbar und damit weniger abhdngig von solchen Arbeitspldtzen
zu machen, indem der Ubergang zu besseren Arbeitsplidtzen ermdglicht wird.

Dort, wo der disruptive Effekt der Pandemie sehr stark war, haben die Regie-
rungen weltweit, aber auch in Deutschland versucht, so viele Arbeitspldtze
wie moglich durch die Férderung von Kurzarbeit zu stabilisieren. Eine margi-
nale Anpassung im Zuge der Pandemie und im Hinblick auf die Zeit danach
wird jedoch nicht ausreichen, da einige Unternehmen nur tiberleben werden,
wenn sie ihre Geschafts- und Beschaftigungsmodelle neu erfinden. In eini-
gen Branchen wird eine Erholung nur bedeuten, dass sich die Beschéftigung
wieder leicht erholt, aber nicht mehr auf das Vorkrisenniveau zuriickkehrt.
Andererseits sind Umbriiche und Krisen auch durch das Entstehen neuer
Geschdftsmodelle, Unternehmen oder Arbeitspldtze und ein beschleunigtes
Wachstum in bestimmten Sektoren gepragt, wie wir das gegenwadrtig im Be-
reich von Gesundheit und Pflege, Produktion und Ausriistung fiir erneuerbare
Energien, Online-Handel und -Lieferung, digitale Zusammenarbeit und Ahn-
liches beobachten kdnnen. Tatsdchlich tragen die Konjunkturprogramme in
Europa, auch verstarkt durch die europdischen Fonds, dazu bei, den bereits
begonnenen griinen Wandel zu beschleunigen. Dies ist eine durchaus klare
Abkehr von der Unterstiitzung traditioneller Industrien wie dem konventio-
nellen Automobilbau.

Wir werden also wahrscheinlich einen tieferen Strukturwandel in der Beschaf-
tigung erleben, der durch die Auswirkungen der Pandemie noch verscharft
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wird und bestehende Firmen, Arbeitsplatze und Beschaftigungsmodelle unter
Druck setzt. Es wird daher immer wichtiger werden, die Beschaftigten dabei
zu unterstiitzten, erfolgreiche Uberginge zu schaffen, entweder innerhalb von
Firmen — wenn diese sich neu orientieren und umstrukturieren — oder durch
einen Wechsel des Arbeitgebers, der Branche oder des Berufs, wenn ihr be-
stehender Arbeitsplatz nicht auf Dauer {iberleben und sich entwickeln kann.
Die Erleichterung des Entstehens zukunftssicherer Arbeitspldtze wird zu einer
wichtigen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Prioritat. Die Unterstiitzung
von Arbeitnehmer*innen, damit sie Zugang zu solchen Arbeitspldtzen erhal-
ten und die Vorteile der neuen Beschaftigungsmoglichkeiten voll ausschop-
fen konnen, ist fur das individuelle Wohlbefinden, die wirtschaftliche Produk-
tivitat und die Nachhaltigkeit der &ffentlichen Finanzen von entscheidender
Bedeutung. Doch die Realitdt der Qualifikationsbildung im Erwachsenenalter
wird dieser Herausforderung nicht gerecht.

Erstens miissen wir anerkennen, dass Kurzarbeit in der Praxis kaum mit Ar-
beitssuche und Umschulung verbunden ist. Dies war in der Vergangenheit,
etwa in der Krise 2008/09 schon nicht der Fall, und trotz einiger Versuche,
Anreize zur Weiterbildung wahrend Phasen mit reduzierter Arbeitszeit zu
schaffen, bleibt die Weiterbildung von Kurzarbeiter*innen auch in der ak-
tuellen Krise sehr begrenzt. Dariiber hinaus schrankt die Aufrechterhaltung
des bestehenden Arbeitsverhdltnisses wahrend der Kurzarbeit die Investi-
tionen in Schulungen ein, die einen Ubergang in einen neuen Job erleichtern
wiirden.

Zweitens wird die von den Arbeitgebern finanzierte und initiierte Weiterbil-
dung in der Regel durch den von den Unternehmen ermittelten aktuellen
und erwarteten Qualifikationsbedarf bestimmt. In vielen Féllen ist dies ef-
fektiv, um eine produktive und wettbewerbsfahige Belegschaft zu erhalten,
die sich an die sich dndernden Arbeits- und Produktionsmodelle innerhalb
eines Unternehmens anpasst. Wenn jedoch ein Unternehmen oder ein eta-
blierter Sektor von einem massiven Riickgang oder einer Umstrukturierung
betroffen ist, kann diese Art der Ausbildung nicht ausreichen, um die breite-
re Beschaftigungsfahigkeit des Einzelnen zu entwickeln, die eine Mobilitat
auf dem Arbeitsmarkt ermoglicht, wenn ein Wechsel zu einem neuen Arbeit-
geber oder in einen anderen Beruf unvermeidlich ist. Mit anderen Worten:
Firmeninitiierte Ausbildung neigt dazu, zu eng und kurzfristig orientiert zu
sein. Firmeninitiierte Ausbildung neigt auch dazu, jene Arbeitskréfte zu ver-
nachldssigen, die aus der Sicht des Arbeitgebers keine Schliisselkréfte sind
und deren Qualifikationen also weniger zentral sind.
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Drittens kommt die traditionelle Ausbildung, die im Rahmen der aktiven
Arbeitsmarktpolitik angeboten wird, tendenziell zu spéat, wenn die Personen
bereits von Arbeitslosigkeit bedroht oder arbeitslos geworden sind. In die-
sem Zusammenhang zielen viele Ausbildungsmainahmen auf eine schnelle
Wiedereingliederung in eine leicht verfiighare Beschaftigung ab, anstatt in
eine langerfristige Umschulung zu investieren, die den Zugang zu stabilen
und besser bezahlten Arbeitsplatzen erleichtern wiirde. Jiingere Initiativen
zur verstdrkten Weiterbildung von Beschaftigten wie das Qualifizierungs-
chancengesetz sind richtig, aber verdandern in der Praxis noch zu wenig.
Viertens sind die Tarifverhandlungen mehr oder weniger auf einige Firmen
beschrankt und an den Branchengrenzen ausgerichtet. Eine Ausbildung, die
entlang der in den Tarifvertrdgen festgelegten Linien organisiert ist, kann
die Ausbildung im Vergleich zu einer rein arbeitgeberinitiierten Ausbildung
weniger selektiv und zukunftsorientierter machen. Beispiele zeigen jedoch
Unzuldnglichkeiten in Bezug auf die praktische Inanspruchnahme von kol-
lektivvertraglich organisierter Weiterbildung.

Die Weiterbildung im Verlauf des Erwerbslebens ist ein seit Langem ein wie-
derkehrendes Thema, das als allgemeines Prinzip viel Unterstiitzung erfahrt.
Die Realitat istjedoch noch viel lickenhafter als sie sein sollte und scheint den
Anforderungen des heutigen Arbeitsmarktes und der Dynamik des Struktur-
wandels — und der demographischen Entwicklung — nicht gerecht zu werden.
Dies erfordert eine systematischere, integrierte Strategie zur Aktualisierung
der Art und Weise, wie die Qualifizierung von Beschéftigten in den verschiede-
nen Phasen ihres Arbeitslebens organisiert und durchgefiihrt wird. Und doch
sind nicht alle Verdnderungen grundlegend und disruptiv. Arbeitspladtze ver-
schwinden nicht einfach {iber Nacht. Es bleibt also Zeit, um effektivere Quali-
fizierungssysteme zu entwickeln. Die ultimative Aufgabe, die diese Systeme
erfiillen miissen, ist die Identifizierung von Wegen, auf denen der*die Einzel-
ne sich auf dem Arbeitsmarkt im Sinne stabiler und guter Arbeit bewegen und
mobil sein kann. Diese Wege sollten weder zu eng und einschrankend noch
zu weit und allgemein sein. Aber wie kann man praktikable Wege fiir die indi-
viduelle Anpassung oder Entwicklung von Fahigkeiten auswahlen — und wie
kann man sie auf den*die Einzelne*n zuschneiden? Dies erfordert eine breit
angelegte Initiative zur Beobachtung von Qualifikationsangebot und -nach-
frage sowie MaRnahmen zur Uberbriickung von Liicken, um Uberginge zu er-
leichtern:

Erstens miissen wir, was die Angebotsseite betrifft, ein besseres Verstand-

nis fiir die Qualifikationsprofile der Erwerbstdtigen in Bezug auf das, was sie
tun und konnen, bekommen. Ein regelmaBiges Monitoring der erworbenen
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Fahigkeiten, basierend auf formellem und informellem Lernen, zertifizierter
und nicht zertifizierter Ausbildung und alltdglichen Praktiken und Erfahrun-
gen ist wichtig flir eine zuverldssige und vollstandige Bewertung der Fahig-
keiten. Natiirlich wird dies in vielen Unternehmen regelmaBig betrieben,
da es in ihrem ureigenen Interesse liegt, aber die laufende Bewertung von
(sich verdndernden) Fahigkeiten ist nicht nur aus der Perspektive des Unter-
nehmens oder im Kontext von Tarifvertragen erforderlich, sondern ganz all-
gemein fiir alle. In Bezug auf die Fahigkeiten sollte dies auch Wissen und
Erfahrungen auflerhalb der aktuellen Tatigkeit einschliefien, die einmal for-
mell oder informell erlernt, aber derzeit nicht genutzt werden, oder private
Interessen und Fahigkeiten, die helfen kdnnten, berufliche Alternativen zu
entwickeln.

Was die Nachfrageseite betrifft, so brauchen wir einen ebenso zuverldssi-
gen Uberblick iiber die Fahigkeiten, die derzeit gefragt sind und voraussicht-
lich in naher Zukunft entscheidend sein werden. Dazu werden immer mehr
und bessere Instrumente entwickelt, die verschiedene Datenquellen wie
Berufsstatistiken, Arbeitgeberbefragungen, Prognosen, Online-Stellenaus-
schreibungen oder Experteneinschatzungen oder Kombinationen der oben
genannten zur Gegenpriifung und Validierung der Ergebnisse nutzen. Typi-
scherweise wird der Qualifikationsbedarf durch eine Kombination aus tiber-
greifenden, iibertragbaren Fahigkeiten und berufsspezifischen Kenntnissen
gekennzeichnet sein. Hier ist es wichtig, die laufenden Verdnderungen in
der Struktur der Qualifikationsnachfrage genau zu verfolgen und so gut wie
moglich die wahrscheinlichsten Szenarien fiir die kurz- und mittelfristige Zu-
kunft in Bezug auf wachsende, neu entstehende oder sich mehr oder weni-
ger stark verdndernde Berufsprofile zu verstehen. Aber trotz aller Bemiihun-
gen wird eine vollstdndige und detaillierte Prognose kein realistisches Ziel
sein, da sich die Situation dynamisch verandert und die Menschen selbst
auf Prognosen reagieren. Allerdings brauchen wir hinreichend konkrete und
verldssliche Orientierungspunkte.

Um Arbeitskrédfte und Arbeitspldtze jetzt und in Zukunft zusammenzubrin-
gen, miissen gangbare und wiinschenswerte Wege identifiziert werden. Dies
kann mit Hilfe von statistischen Modellen von eng verwandten und damit
recht dhnlichen Berufsprofilen in Bezug auf Fahigkeiten und Aufgaben in-
nerhalb breiterer Wolken oder Familien von Berufen und durch eine empiri-
sche Analyse von ,erfolgreichen“ Ubergingen, die von Erwerbstétigen in der
(jungsten) Vergangenheit vollzogen wurden, geschehen. Hier sollten prakti-
kable und wiinschenswerte Ubergiénge, die auf der Kombination vorhande-
ner und neuer Qualifikationen basieren, zu stabilen und anstandig bezahlten
Arbeitspldtzen in einem wachsenden Segment des Arbeitsmarktes fiihren —
nicht nur zu irgendeinem Job, der jetzt leicht verfligbar ist. Je schneller oder
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disruptiver jedoch der sektorale und berufliche Wandel wird, desto weniger
Umziige innerhalb eines Clusters benachbarter und recht dhnlicher Arbeits-
pldtze werden ausreichen, und es kénnen ldngere Ubergangspfade erforder-
lich werden. Nattirlich sollten die Pfade nicht zu starr sein, sondern spétere
Abweichungen und Umwege zulassen, um die Fahigkeit des Einzelnen zu
starken, Chancen zu ergreifen und zwischen verschiedenen Optionen wéah-
len zu konnen, wenn sie sich ergeben. Idealerweise sollten die Wege auch
ein allgemeines Potenzial fiir eine langfristige Entwicklung er6ffnen, da wir
nicht genau wissen kdnnen, wie der Arbeitsmarkt in zehn Jahren aussehen
wird.

SchlieBlich werden geeignete Lernmodule bendtigt, um Qualifikationsliicken
zu schlieBen und Ubergénge zu nachhaltigeren Arbeitspldtzen in der nihe-
ren und ferneren Zukunft zu erméglichen. Wir brauchen Weiterbildung, die
in der Praxis funktioniert und fiir alle zugénglich ist, mit verschiedenen Me-
thoden, Prasenzunterricht, praktischen Anwendungen und Online-Kursen. Je
mehr bestehende Arbeitspldtze gefdhrdet sind und je weniger die aktuellen
Qualifikationen mit den Profilen potenzieller zukiinftiger Arbeitspldtze {iber-
einstimmen, desto langer und miihsamer werden natiirlich die einzelnen
Wege, die eine intensivere und umfassendere Umschulung erfordern.

Was die Steuerung angeht, so kann ein verniinftiger Ansatz zur Qualifikati-
onsentwicklung nur funktionieren, wenn er als eine gemeinsame, von allen
getragene Verantwortung gesehen wird — also von Politik, Arbeitslosenver-
sicherung bzw. Arbeitsmarktpolitik, Arbeitgebern und ihren Verbanden, den
einzelnen Beschéftigten und den Gewerkschaften. Hierzu soll auch die 2019
beschlossene Nationale Weiterbildungsstrategie beitragen, allerdings sind
deren konkrete Wirkungen auf die Weiterbildungsaktivitat der verschiedenen
Ebenen nicht erkennbar.

Ein praktikables Modell der Weiterbildung impliziert auch eine plausible
Aufteilung der Kosten, die den Nutzen und die Ertrdge der Weiterbildung wi-
derspiegelt. Insbesondere spielen die &ffentliche Politik und die Rahmenbe-
dingungen eine herausragende Rolle, wenn es darum geht, den Zugang zur
Weiterbildung fiir diejenigen zu erméglichen, die von Arbeitslosigkeit bedroht
und de facto von betrieblicher oder eigeninitiativer Ausbildung ausgeschlos-
sen sind. Ein entscheidender Faktor ist, alle Mitglieder der Erwerbsbevolke-
rung durch zugdngliche Beratungs- und Bildungsangebote zu erreichen und
nicht nur bestimmte Gruppen von Arbeitskréften, die sich bereits in einer pri-
vilegierten Position befinden und von einer Ausbildung noch mehr profitieren
wiirden. Wie bei der Verteilung eines knappen Impfstoffs verdienen die am
meisten gefdhrdeten Personen eine bevorzugte Behandlung und ein schnel-
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les Eingreifen, d. h. die Bemiihungen sollten sich auf Personen in den am
meisten von Schrumpfung bedrohten Berufen konzentrieren.

Dies erfordert die Bereitstellung angemessener bezahlter Bildungsteilzeit-
regelungen und die Ubernahme von Weiterbildungskosten. Trotz aller Be-
mihungen, die Qualifikationsanpassung zu systematisieren und zu mobili-
sieren, wird das Ganze nur funktionieren, wenn es nicht als technokratischer
und biirokratischer Apparat konzipiert wird, sondern als moglichst einfaches,
allgemeines und flexibles Modell, das von Einzelpersonen und Arbeitgebern
verstanden und akzeptiert wird. Das bedeutet auch, dass die Bewertung der
Qualifikationen, die Wege und die Durchfiihrung von Schulungen einen sinn-
vollen Dialog mit den Individuen und ausreichend Spielraum in Bezug auf
Wahlmoglichkeiten und Offenheit erfordern. Schlielich geht es um die Ent-
wicklung individueller Fahigkeiten, die {iber eng definierte Fertigkeiten hin-
ausgehen.
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Weiterbildungsbeteiligung steigern durch Transparenz,
Motivation und Zugang

Hans-Bjorn Glock

In Deutschland sind etwa 10 Millionen Menschen
in Anlerntatigkeiten und Einfacharbeit (Basic
Work) tatig. Das sind fast 30 % der gesamten
Arbeitnehmerschaft. In Zeiten des konjunkturel-
len Abschwungs oder Krisen wie der Corona-Pan-
demie ist die Beschaftigung an- und ungelernter
Arbeitnehmer*innen besonders stark gefdhrdet.
Ihr Risiko, arbeitslos und von der gesellschaftli-
chen Teilhabe ausgeschlossen zu werden, ist ak-
tuell besonders hoch. Um das Risiko drohender
Arbeitslosigkeit zu verringern und die Vermittelbarkeit auf dem allgemeinen
Arbeitsmarkt zu verbessern, kommt der Qualifizierung an- und ungelernter Ar-
beitnehmer*innen 6konomisch wie gesellschaftlich heute mehr denn je eine
wichtige Bedeutung zu. Welche Faktoren gilt es zu beriicksichtigen, welche
Strategien weisen einen Weg aus dem Dilemma?

Zielgruppe und Problemstellung

An- und ungelernte Arbeitnehmer*innen sind unter anderem in Handel und
industrieller Produktion tatig. Ihre Beschaftigung ist erfahrungsgemas unmit-
telbar von Nachfrage, Auftragslage und Lieferfahigkeit, etwa der Zulieferer,
abhédngig. Routinetatigkeiten konnen durch die mangelnde Verfiigbarkeit von
Ressourcen oder Einzelteilen, wie wir gerade in der Automobilproduktion er-
leben, gefdhrdet werden. Haufig sind Einfacharbeiten auch im Bereich phy-
sisch belastender Routinen zu finden. Weil sich diese kaum unverédndert bis
zum Renteneintrittsalter fortfiihren, stellt sich friiher oder spater die Frage
nach der weiteren Beschaftigungsfahigkeit.

Durch die Tatigkeitsorientierung sind an- und ungelernte Arbeitskrédfte am
Arbeitsmarkt hdufig nur in einem sehr eingeschrankten Zusammenhang ein-
setzbar. Innerbetriebliche Weiterqualifizierungen haben haufig nur eine se-
lektive, aber keine allgemein arbeitsmarktverwertbare Relevanz. Das heifit,
eine Vermittelbarkeit auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt in offene Stellen auf
internen und externen Recruitingportalen ist schwierig bis nicht gegeben. Ein
beruflicher Entwicklungsweg zeichnet sich oft iberhaupt nicht ab.
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Aktuelle Situation

Menschen ohne Berufsabschluss und Menschen in angelernten Tatigkei-
ten haben keinen Beruf. Dies betrifft tibrigens auch Menschen mit Studien-
abschliissen. Sie konnen nicht an die berufsbasierten Angebote von Re-
cruitingplattformen oder Qualifizierungsplattformen ankniipfen. Um die
Arbeitsmarktchancen zu erhohen, ist die Qualifizierung an- und ungelernter
Arbeitnehmer*innen wichtiger denn je. Mit der Corona-Pandemie und dem
wirtschaftlichen Einbruch ganzer Wirtschaftszweige, unter anderem in Handel
und Gastgewerbe, hat sich der Lenkungsbedarf weiter verscharft.

Bereits vor COVID-19 haben Politik und Arbeitslosenversicherung entspre-
chende Programme ins Leben gerufen und mit teilweise erheblichen Mitteln
ausgestattet. Bis heute wurden diese Mittel von Unternehmen nicht wie ge-
plant abgerufen. Vereinfachungen in der Antragstellung und eine Erweiterung
der Zielgruppen fiihrten noch nicht zum gewiinschten Erfolg. Das Ergebnis:
In kleinen und mittelstdndischen Unternehmen bleibt die Weiterbildungsbe-
teiligung insbesondere von Arbeitnehmer*innen ohne Schul- und Berufsab-
schluss auf niedrigem Niveau. Angesichts des dynamischen technologischen
Wandels, ihres fortschreitenden Alters, moglicher medizinischer Einschran-
kungen und der erheblichen Disruption durch Corona sind diese Menschen
kurz- bis mittelfristig von Arbeitslosigkeit bedroht. In der Zeit der Corona-Pan-
demie haben fast 20 % der Arbeitnehmer*innen in Deutschland Kurzarbeiter-
geld in Anspruch genommen.

Erfolgsfaktoren

Drohende Arbeitslosigkeit stellt tatigkeitsorientierte Arbeitnehmer*innen,
die betreuende Sozialversicherung, aber auch die Gesellschaft vor grofie He-
rausforderungen. Deshalb miissen wir besondere Sorge dafiir tragen, dass
diese Menschen dauerhaft in Arbeit bleiben.

Sie miissen wissen,

wie ihre Beschéftigungs- und Arbeitsmarktchancen mittel- bis langfristig
einzuschdtzen sind;

wie sich ihre Kompetenzen weiterentwickeln lassen, damit sie ihre Beschaf-
tigungsfahigkeit erhalten oder sich beruflich neu orientieren kénnen;

und wie sie auch langfristig eine wirtschaftliche Perspektive haben.

Um Anderungen z. B. im Bereich technologischer Anpassungen gezielt einzu-

spielen und um Verdnderungen der Leistungsfahigkeit individuell kompensie-
renzukonnen, sind verschiedene Erfolgsfaktorenvonwesentlicher Bedeutung:
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1. Das Wissen um die Fahigkeiten und Fertigkeiten von Arbeitnehmer*innen
sowie um die ausgeiibte Tatigkeit und ihre Anforderungen und Belastun-
gen. Tatigkeitsorientierte Arbeitnehmer*innen miissen tber ein prazises
Bild ihrer Tdtigkeiten und ein auf Feedback basierendes, valides Selbst-
bild verfiigen, damit sie zumindest anhand von Schlagwortsuchen etc.
in Berufsbildungsportalen oder bei der Nutzung von Selbsterkundungs-
tools ansatzweise nach Angeboten suchen konnen, die ihren bisherigen
Fahigkeiten entsprechen. Auch fiir Arbeitgeber ist es wichtig, diese Tatig-
keiten genau zu kennen, um mégliche Entwicklungen, Vertretungen oder
ihr Recruitment gestalten zu kénnen.

2. Eine valide Einschatzung der Leistungsfahigkeit seitens Arbeitnehmer
wie Arbeitgeber.

3. Die Bereitschaft zur Entwicklung des Arbeitnehmers, auch seitens des
Arbeitgebers.

4. Die Sicherheit einer Anschlussverwendung.
5. Die Verbesserung der Allgemeinverfiigbarkeit am Arbeitsmarkt.

6. Es muss vermittelt werden: Weiterbildung ist kein Aufstiegsversprechen
mehr, sondern dient dem Erhalt ihrer Beschaftigungsfahigkeit und gehort
zum Arbeitsalltag.

Betriebliche Realitdt und Perspektiven

Inhalte, die eher routineméaBig ausgefiihrt werden und sich stark wiederho-
len, eignen sich zur Ubernahme in angelernte Tatigkeiten. Wenn eine Fach-
kraft fehlt, werden Tatigkeiten kombiniert und mit anderen zusammengelegt.
Tatigkeiten werden an Hilfskréfte bzw. Angelernte delegiert, um Fachkréfte zu
entlasten. Auf diese Weise entwickeln sich Vollberufe allméahlich zu Tatigkei-
ten—und Tatigkeiten entwickeln sich ihrerseits weiter, allerdings ausgerichtet
an den jeweiligen Kompetenzen des*der Arbeitnehmer*in bzw. Bedarfen des
Unternehmens. Aus der betrieblichen Praxis heraus entstehen so Tatigkeiten,
die nicht vollen Berufshildern entsprechen.

Kompetenzmodell sichert wertvolles Wissen fiir die Nachfolgegeneration
Mit der Verrentung der Baby-Boomer-Generation, die uns massiv in den nachs-
ten Jahren bevorsteht, ist eine strukturierte Vermittlung von Fachkompeten-
zen, Prozesswissen und weiteren Faktoren unerldsslich. Diese Faktoren sind
es, die Betriebe erfolgreich machen. Noch ist es aber so, dass eine Wissens-
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ibergabe von fachlichen Kenntnissen und Erfahrungswissen in vielen Fallen
ungeplant stattfindet. Wissen geht verloren, Maschinen werden stillgelegt,
weil die Kompetenzen zur Bedienung in der Nachfolge fehlen. Die Analyse von
Kompetenzen und Erfahrungswissen sowie deren Ubertrag in die Nachfolge-
generation ist ein Prozess, den Unternehmen vor allem fiir die Zukunft routi-
niert beherrschen miissen.

Ein probates Mittel dazu ist das Kompetenzmodell. Es ermdglicht die Defini-
tion und Beschreibung der Tatigkeitsanforderungen und einen Abgleich mit
den aktuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten des*der Arbeitnehmer*in. Tatig-
keiten lassen sich so gezielt betrachten, neue Inhalte oder Querschnittskom-
petenzen einfligen sowie Niveaustufen und Beherrschungsgrade festlegen.
Dies kann auch als Grundlage fiir Qualifizierungsplanungen, Qualifizierungs-
beratungen und Feedbackgesprache dienen.

Eine weitere wichtige strukturierende Komponente bei der Ergriindung von
Qualifizierungsbedarfen und der Ermittlung individueller Méglichkeiten ist
die Qualifizierungsberatung, denn sie stellt den Mitarbeitenden in den Fokus.
Qualifizierungsberatung oder Entwicklungs- und Feedbackgesprdche sind
kein Selbstzweck oder Routine. Sie dienen vielmehr dazu, sich mit dem*der
Arbeitnehmer*in zu beschaftigen und:

ihm eine Einschadtzung tiber Leistungen und mogliche Entwicklungswege zu
vermitteln;

ihn zur persdnlichen Entwicklung zu motivieren, auRerdem Ideen oder Angs-
te aufzunehmen, um gezielt eine passende Qualifizierung zu ermoglichen.

Dariiber hinaus gilt es, limitierende Faktoren ndher zu betrachten. Typische
Entwicklungshiirden sind eine Selbstsicht, die bisher ohne Qualifizierung im
Arbeitsleben auskam, aber auch die Angst vor dem Ungewissen. Ob es im
Kleinen die individuelle Leistungserfiillung ist, im GroBeren der Wandel der
Tatigkeit oder gesundheitliche Verdanderungen: All dies sind Einflussfaktoren,
die es zu bearbeiten gilt, um Menschen zu motivierten und qualifizierte Mit-
arbeiter*innen zu entwickeln. Fiir Unternehmen birgt das Kompetenzmodell
auch die Moglichkeit, Tatigkeiten auf Richtigkeit und Vollstandigkeit zu prii-
fen, um fiir anfallende Qualifizierungs-, Vertretungs- oder Nachfolgeprozesse
geriistet zu sein.
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Weiterbildungsbeteiligung: Transparenz und Zugang

Selbstbild und Entwicklungsweg vs. Plattformvariablen

Fiir Arbeitnehmer*innen ohne Schul- oder Berufsabschluss sowie generell
Menschen in Anlerntatigkeiten gehoren Bildung und Ausbildung in die Phase
der schulischen Ausbildung und der beruflichen Erstausbildung. Als Erwach-
sene verstehen sie Arbeit als Mittel zum Gelderwerb, nicht jedoch als eine
Phase, in der Qualifizierung oder Aufstiegsfortbildungen zum Berufsalltag
gehoren oder lebenslanges Lernen dem Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit
dient.

Eine Auseinandersetzung mit den eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten be-
zogen auf berufliche Entwicklung findet nur selten statt, da hadufig repetitive
Routinetdtigkeiten mit wenigen Variablen ausgefiihrt werden und generell be-
zogen auf die Tatigkeit keine Anderungen angedacht sind. Sei es, weil die ak-
tuelle Tatigkeit die Anforderung bestens erfiillt, Geld zu verdienen, um damit
Freizeit oder Interessen bezahlen zu kdnnen oder weil eine Veranderung keine
attraktive Alternative darstellt, die Vorteile beinhaltet. Doch Tatigkeiten dn-
dern sich oder, noch gewisser, Menschen dndern sich. Bestimmte physische
Belastungen werden ab dem mittleren Erwachsenenalter nicht mehr in der
urspriinglichen Geschwindigkeit erbracht. Dies erfordert eine Verdnderung
der Qualifikation oder eine Anpassung der Tatigkeit zum Erhalt der Beschaf-
tigungsfahigkeit.

Aber: Eigeninitiative wird strukturell hdufig schon im Keim erstickt. Denn Fo-
ren zu Qualifizierungs- oder Recruitingangeboten fordern hdufig schon auf
der Eroffnungswebseite dazu auf, ,,Beruf* und ,Stadt“ einzugeben. Einen
Beruf zu benennen, fiir Menschen in Anlerntdtigkeiten oder generell ohne
Berufsabschluss, ist sicher méglich, fiihrt jedoch in der Folge, der konkreten
Darstellung der Berufserfahrung, nicht zum Ziel. Auch das Selbstbild — ,,Auf
welcher Niveaustufe beherrsche ich eigentlich die Tatigkeiten, die ich aus-
ibe?“ — ist groBtenteils nicht valide. Eingaben zu Kompetenzen und Beherr-
schungsgraden im Rahmen von Selbsteinschdtzungstools sind haufig keine
Basis fiir weitere Schritte.

Das Wort ,,Beruf“ hilft Menschen, die tatigkeitsbezogen arbeiten, ebenfalls
nicht weiter. Die Abfrage nach einer komplexen Selbsteinschdtzung ohne re-
flektierte Fremdvalidierung kann keine Grundlage fiir eine nachhaltige beruf-
liche Entwicklung darstellen. Plattformen sind mit der schlichten Eroffnung
»Beruf“ und ,Stadt“ als Eingabevariablen unterkomplex und in vielen Fallen
nicht funktional. Dieser unfunktionale Zusammenfall findet seine Bestatigung

235



darin, dass zwar fiir Geringqualifizierte, Menschen in Kurzarbeit etc. Gesetze
und Verordnungen zur Finanzierung von Weiterbildungen geschaffen wurden,
diese Angebote aber kaum genutzt werden. Die Folge: Die Gesellschaft produ-
ziert bildungsferne Arbeitnehmer*innen, die, bevor sie iberhaupt Weiterbil-
dungserfolge erzielen kdnnen, zundchst wieder das Lernen ,,lernen® miissen.
Idealerweise ist dieser Aspekt Teil einer proaktiven betrieblichen Lernkultur,
die ihren Ausdruck nicht nur in fachlichen Qualifizierungen findet, sondern
auch permanent z. B. in attraktiven zeitgemafien Formaten wie Podcasts oder
Gamification. So wird Lernen in verschiedenen Formen Teil des Arbeitsallta-
ges.

Zukunftsresilienz

Je langer das Arbeitsleben, desto langer sind Erwerbstatige aus Schule und
dem aktiven, taglichen, moderierten Lernen entwdhnt. Ob Einsatz neuer Anla-
gen, Fachwissen oder Kundenbedarfe: Anderungen sind heute unvermeidlich
und essentieller Bestandteil unseres Wirtschaftslebens. Um diese Anderun-
gen bewaltigen zu konnen, miissen Arbeitnehmer*innen schnell und parallel
zur eigentlichen Arbeit Neues erlernen und ein Handlungs- oder Umsetzungs-
wissen erlangen kdnnen.

Ein Beispiel: Eine Produktionslinie neu einzurichten, mag fiir den einen oder
die andere Routine sein. Neue Werkstoffe und Komponenten zu nutzen und
zu verarbeiten, neue Maschinen zu nutzen, die ein Umstellen der Arbeitsrou-
tine oder neue Handlungskompetenzen erfordern, ist sicherlich komplexer.
Um Anwendungsfehler auszuschlieen, werden z. B. im Rahmen der Maschi-
nennutzung Herstellerschulungen in Anspruch genommen. Diese sind jedoch
nicht didaktisch oder methodisch fiir jeden geeignet und haben eher Infor-
mations- als Lerncharakter. Die Schulung eines Einzelnen an einer Maschine
reicht jedoch nicht aus, um ganze Teams mit Wissen zu versorgen. Die beste
Maschine aber hat keinen Nutzen, wenn sie nicht verstanden und eingesetzt
werden kann.

Weitere Beispiele fiir permanenten Weiterbildungsbedarf

Routine vs. Qualitdt: Beispiele etwa aus der praktischen Beratung zeigen,
dass Routinen hdufig auch zu Qualitdts- und Prazisionsverlusten fiihren.
Gerade in der handwerklichen Fertigung sind die Toleranzparameter jedoch
enger geworden. Eine Konkurrenz der manuellen Fertigung mit CAD oder 3D
Druckfertigung oder sonstigen maschinellen Fertigung fiihrt dazu, dass Pra-
zision notwendig ist und neu gelernt werden muss. Digitale Angebote haben
sich hier als nutzlos erwiesen — es gilt, neue Anséatze zu entwickeln.
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IT-gestiitzte handwerkliche Produktion: Der Einbezug von Systemen zum Mo-
nitoring der Fertigungsgrade in die manuelle und teilmanuelle Fertigung so-
wie die Anforderung weiterer aktueller Produktdaten fiihren dazu, dass im
Arbeitsprozess parallel zur Fertigung auch Tracking- und Monitoringsysteme
zu bedienen sind. Dies ist nicht nur ein zuséatzlicher Arbeitsschritt, sondern er
fordert auch die Beherrschung schriftlicher Ausdrucksweisen. Im Gegensatz
zur papierbasierten Variante werden Schaltplane und Arbeitsanweisungen
iber IT-Systeme zur Verfiigung gestellt. Sie miissen ausgelesen und umge-
setzt werden. Zur Bewaltigung dieser zuséatzlichen Arbeitsschritte benétigt
es eine praktische Unterstiitzung, die in eine neue Arbeitsroutine tiberfiihrt
werden kann.

Je spezifischer also die Anforderung im Betrieb, desto fokussierter sollten die
Weiterbildungsangebote sein. Unternehmen sollten durchaus Selbstbewusst-
sein an den Tag legen und vor der Entwicklung neuer Angebote nicht zuriick-
schrecken —am besten in Kooperationen mit Bildungsanbietern.

Kooperationen zwischen Unternehmen und Bildungstrigern

Fiir die Zukunft wird es noch wichtiger sein, Bildung und Qualifizierung per-
manent mit der betrieblichen Entwicklung in Unternehmen zu verzahnen. Der
Betrieb muss vom Verstandnis geprégt sein, dass ein Unternehmen nur dann
zukunftssicher ist, wenn sich auch seine Mitarbeitenden weiterentwickeln.
Um das zu erreichen, sind folgende Aspekte unerldsslich:

Etablierung und Pflege einer betrieblichen Lernkultur;

Kenntnis der Beteiligten und Entwicklung inhaltlich sowie formal passender
Angebote, die sich durch permanente Riicksprachen/Reflexion/Feedback
anpassen und ausbauen lassen;

Abbau von Hemmschwellen, Selbstverstandlichkeit im Besuch bzw. der
Wahrnehmung von Angeboten durch die Mitarbeitenden (Abbau von Vor-
urteilen, weil alle es machen);

Lernkultur lebendig halten: Neues zu entdecken, zu beschreiben und zu den
neuen Entdeckungen vertiefende Informationen sammeln, diese in Zusam-
menhdnge bringen und in ein Gesamtbild einzufiigen, ist aktiver und perma-
nenter Bestandteil der Unternehmenskultur;

Scheu und Angst vor dem Lernen gehort der Vergangenheit an, Lernen um
des Lernens willen gehort zum Arbeitnehmer- und Betriebs-Alltag.

Weiterfiihrende und interessenbasierte Angebote kénnen auf dieser Grund-
lage erfolgen.
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Fazit

Das Erlernen und Umsetzen neuer Anforderungen bis hin zur praktischen Um-
setzung im Arbeitsprozess fordert das Wissen um den Technologieeinsatz,
dessen weitere Entwicklung und spezifische Anforderungen und den aktuel-
len Qualifizierungsstand der Arbeitnehmer*innen. Eine praxisorientierte, nie-
derschwellige Herangehensweise ist gefragt, die nicht die Unterrichtsmetho-
de ,,Digital“ in den Vordergrund stellt, sondern Arbeitnehmer*innen darin un-
terstiitzt, entsprechende Inhalte zu erlernen und je nach dem Vermogen und
Zugang der Einzelnen eine erfolgreiche Qualifizierung gewahrleistet.

Anschlussfragen — Wie geht es weiter, was ist jetzt zu tun?
Eine erhohte Weiterbildungsbeteiligung von Arbeitskrdften sollte auf drei
Sdulen fufien:

Transparenz: Dies beinhaltet die Anforderungen der Position und deren Ent-
wicklung sowie das Feedback zur Selbsteinschadtzung der Arbeitskraft in all
ihren Fahigkeiten und Fertigkeiten innerhalb der Tatigkeit (Vergleich groBes
Blutbild). Diese Transparenz lasst sich mittels eines Kompetenzmodells und
Qualifizierungsberatungen herstellen.

Motivation: Die Qualifizierung in der Arbeitswelt muss zur Selbstverstand-
lichkeit werden. Auch in der Lebensphase Arbeit ist es heute normal, dazu-
zulernen und sich zu qualifizieren — sei es zum Erhalt der Beschéftigungsfa-
higkeit oder zur personlichen Entwicklung. Die Normalitdt der Qualifizierung
ldsst sich unter anderem durch eine permanente betriebliche Lernkultur und
Kooperation mit Bildungsanbietern weiter fordern.

Zugang: Die eigenverantwortliche Suche nach individuell geeigneten Qua-
lifizierungsangeboten ist nur dann méglich, wenn sich der*die Arbeitneh-
mer*in seiner eigenen Kompetenzen und seiner Perspektiven bewusst ist.
Dazu missen Plattformen, die nicht ausschlieBlich auf Vollberufe ausgerich-
tet sind, geschaffen bzw. ertiichtigt werden, um Qualifizierungsangebote
per individuellem Suchweg aufzuzeigen. Wichtig ist, dass Plattformalgorith-
men und kollaborative Filter Individualitdt in den Anfragen, Innovationen
und neue Angebote beachten kdnnen und zielfiihrend zulassen.
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Flexible Arbeit im Miteinander zwischen Praxis und
Wissenschaft gestalten: Gesellschaftspolitische
Anforderungen - Projekte - Herausforderungen

Thomas Hetz und Florian Keppeler

Differenzierte und flexible Arbeitswelt

Die Arbeitswelt wird flexibler und differenzierter
und damit auch wesentlich komplexer als die
,vertraute“ Arbeit im vergangenen Jahrhundert.
Wirtschaft, Politik, Wissenschaft und Gesell-
schaft miissen sich dieser Aufgabe stellen, eben-
falls ,,schneller werden und neuere ldeen und
Forschungen zulassen. Flexible Moglichkeiten
des Arbeitsmarktes in unsere Wirtschaft zu inte-
grieren, ist eine der zentralen Herausforderungen
moderner Politik. Nur zu reagieren — wie es heute
weitgehend noch geschieht —ist keine Option fiir
die Zukunft.

Blickt man auf das letzte Jahrhundert zuriick, ha-
ben wirtschaftliche Veranderungen und Krisen
auch immer deutliche Spuren in der Arbeitswelt
hinterlassen. Exemplarisch konnen die fortschrei-
tende Arbeitsteilung oder historische Ereignisse
wie der Fall der Mauer, die Offnung zwischen Ost und West oder die Offnung
Chinas genannt werden.

Aktuell zeigen die Diskussionen um das Homeoffice, wie ein Thema in den Fo-
kus von Akteuren auf dem Arbeitsmarkt gelangen kann, wenn sich die Rah-
menbedingungen plotzlich dndern. ,,Die IHK Berlin hat kiirzlich eine Umfrage
veroffentlicht, wonach 60 % der Unternehmen in Homeoffice investiert hatten
und fast drei Viertel das mobile Arbeiten anboten, wo es moglich sei“.*

Hierzu zeigt sich, dass sich das Verhalten gesellschaftlicher Gruppen und Ab-
ldufe wie in der Wirtschaft so schnell entwickeln, dass die Politik nur reagie-
ren kann. Dies gilt ebenso fiir die Digitalisierung. Sie nimmt in der Arbeitswelt

* Berliner Morgenpost (Ausgabe vom 22.01.2021).
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einen immer groBeren Bereich ein. Dazu kommt das Thema Videokonferenz,
das sich innerhalb kiirzester Zeit zu einem Standard fiir Gesprache, Treffen
und Meetings entwickelt hat.

Zu dieser Thematik drei Expertenmeinungen:

,Virtuelle Konferenzen kosten Energie und verhindern den kreativen Flow*,
Michael Hopp, Unternehmer.

~Uber Videotalk gehen mitunter feine Nuancen eines Gesprachs verloren®,
Clara Herdeanu, PR-Leiterin.

,Aufmerksamkeit bekommt nur, wer interessant und humorvoll kommuni-
ziert®, Prof. Dr. Jutta Rump, Wirtschaftswissenschaftlerin.?

Aktuelle Herausforderungen fiir Forschung und Politik im Kontext der
Arbeitswelt

Hierbei stellt sich die Frage: Wird sich die Arbeit noch an traditionell bekann-
ten Arbeitsweisen orientieren oder entstehen véllig neue Arbeitsformen? Die
Pandemie-Krise hat gezeigt, wie notwendig es ist, dass Politik und Wissen-
schaft hier Antworten finden. Die Politik — als Rahmengesetzgeber — wird sich
andere Verhaltensmuster zu eigen machen miissen. Reagieren allein reicht
gerade bei den Themen des Arbeitsmarktes nicht mehr aus. Es ist ein Prozess
des stdndigen Begleitens der Entwicklungen am Arbeitsmarkt notwendig.

Die aktuellen Entwicklungen in der Arbeitswelt zeigen, dass sich Flexibilitat
als zentrales Element darstellt. So werden immer mehr Arbeitsmodelle neben-
einander existieren, so u. a.:

lebenslanges Arbeiten in einem Beruf,

mehrere Berufe in einem Arbeitsleben,

befristete Arbeit,

Zeitarbeit,

Teilzeitarbeit,

Minijob,

Selbststdndigkeit (mit und ohne abhdngige Beschaftigung),
digitale Arbeitswelt,

agile Arbeitsformen,

stdarkere Projektbezogenheit,

2 Focus (Ausgabe vom 23.01.2021).
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Crowdworking,
Gig Working,
Plattformdkonomie.

Arbeit geschieht nicht mehr an einem festen Ort oder zu einer festen Zeit.
Unternehmen bzw. das Biiro und das Zuhause beginnen, vor allem in beson-
deren Situationen, wie z. B. der Corona-Pandemie, fiir eine Vielzahl von Be-
rufstatigen zu verschmelzen.

Diese Liste aktueller Herausforderungen ist nicht abschlieBend — ware aber
bis vor wenigen Jahren wesentlich kiirzer gewesen, d. h. Menschen haben
immer mehr Optionen, die Arbeitsart zu wahlen bzw. in ihre Lebensplanung
einzubeziehen. Beispiele: Themen wie Work-Life-Balance, Verldangern der
Arbeitszeit, Komplexitdt der Arbeitswelt, immer schnellere Verdnderungsge-
schwindigkeit im Berufsleben bestimmen die aktuelle Diskussion zur Arbeits-
welt. Dariiber hinaus gilt: Die Generation, die aktuell auf dem Arbeitsmarkt
ist, verfligt iber mehr Zeitressourcen, mehr Bildung, mehr Mobilitat und mehr
digitale Infrastruktur als jede Generation zuvor.

Gesellschaftliche Diskussion: Flexible Arbeitswelt nicht auf der Agenda?
In der gesellschaftlichen Diskussion wird das Thema ,,Arbeitsmarkt“ vielfach
nicht hinreichend einbezogen. Haufig ist der Begriff Arbeitsmarkt negativ be-
legt. So wird z. B. im Focus ,,Das Jahrzehnt der Chancen* diskutiert.? Die The-
men sind Wirtschaft, nationale und internationale Politik, Wissenschaft, Ge-
sellschaft, Psychologie, Kultur, Konsum, Umwelt und Tourismus. Fragen des
Arbeitsmarkts bzw. der Arbeit der Zukunft fehlen in vielen Diskursen. Dabei
gehort gerade dieser Bereich zu den zentralen Grundbediirfnissen des Men-
schen (neben Wohnen, Bildung, sozialer Kontakte und Gesundheit).

Die vielen neuen Arbeitsformen stellen heute noch eine Ergdnzung des Ar-
beitsmarktes dar und keine Verdrangung. Allerdings werden sich die Gewich-
te in Zukunft verschieben. Dies sind nur einige Entwicklungen und Prozesse,
die Politik als Grundlage in ihre Uberlegungen und Entscheidungen und die
Wissenschaft in die aktuelle Forschung einbeziehen miissen.

Ein Aspekt erscheint hierbei von elementarer Bedeutung: Forschungen und
Projekte der Wissenschaft in praktikable und praxisnahe Entscheidungs-
grundlagen umzusetzen. Dabei ist es z. B. auch notwendig, Forschungen und
Arbeit junger Hochschulabgdnger*innen in diese Prozesse einzubeziehen.
Schnellere Entwicklungstendenzen des Arbeitsmarktes machen auch schnel-
3 Ebd.
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les Umsetzen der Politik notwendig. So miissen Rahmenbedingungen, Geset-
ze und Verordnungen viel schneller iberpriift und auf Basis wissenschaftli-
cher Evidenz weiterentwickelt werden, um den immer schneller werdenden
Verdanderungen am moderneren Arbeitsmarkt Rechnung zu tragen.

Die Rolle von Stiftungen beim Zusammenwirken von Praxis und Wissen-
schaft

Diese Themen und Prozesse nimmt die Stiftung flexible Arbeitswelt in ihren
Projekten, Gesprdchskreisen, Veroffentlichungen und Kooperationen auf.
Die Stiftung verfolgt explizit das Ziel der ,,Mehrung der Kenntnis und des ge-
sellschaftlichen Bewusstseins {iber die wirtschaftliche Bedeutung flexibler
Arbeitsformen fiir eine innovative und anpassungsfahige Wirtschaft im In-
teresse aller Wirtschaftsteilnehmer und Beschéftigungen, insbesondere im
Wege der Durchfiihrung wissenschaftlicher Veranstaltungen und offentlicher
Diskussionen.“4 Die Zusammenarbeit mit der Zeppelin Universitét ist ein Bei-
spiel dafiir. So sollen Ergebnisse von jungen Akademiker*innen einem grofie-
ren Kreis von Verantwortlichen in Politik, Verbanden und auch Unternehmen
nahergebracht werden.

Als Beispiel flir die Zusammenarbeit soll abschliefend eine aktuelle Projekt-
zusammenarbeit der Stiftung flexible Arbeitswelt mit dem Lehrstuhl fiir Public
Management & Public Policy an der Zeppelin Universitat beschrieben werden.

Zusammenarbeit von Praxis und Wissenschaft fiir tragfihige Zukunfts-
ansitze

Arbeit, Fiihrung und Management wurden und werden durch Digitalisierung,
zunehmende Geschwindigkeiten bzw. Komplexitdaten sowie nicht zuletzt die
COVID-19-Pandemie mit groen Umwandlungsprozessen konfrontiert. Ma-
nagementforscher Fredmund Malik spricht in diesem Zusammenhang z. B.
von der ,,grof3en Transformation 21“.5 Fihrungskrafte sehen sich mit der He-
rausforderung konfrontiert, dass Fiihrungs- und Steuerungssystem beidhdn-
dig reformiert oder gar revolutioniert werden miissen. Mit Beidhandigkeit
bzw. Ambidextrie wird dabei die Anforderung an Organisationen und deren
Fihrungskrafte beschrieben, einerseits das Alltagliche stabil weiterzufiihren,
gleichzeitig aber auch neue Herangehensweisen zu entwickeln, zu testen und
zu etablieren, um Veranderungen in deren komplexen Umwelt (z. B. im Zuge
der Digitalisierung) rechtzeitig zu erkennen und zukunftsfest aufgestellt zu
sein.¢

4 Aus der Satzung der Stiftung flexible Arbeitswelt.
5 Malik 2019, S. 26.
Gibson/Birkinshaw 2004.
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Im Umgang mit Komplexitdt und Ungewissheit zieht die heutige Wissensge-
sellschaft in der Regel die Wissenschaft zu Rate, bzw. ihre Methoden und ihre
Evidenz.” Wissenschaft spielt nicht nur in der Pandemiebekdmpfung eine zen-
trale Rolle, sondern ihre Methoden werden auch zunehmend fiir die Begeg-
nung kiinftiger Herausforderungen in Organisationen eingesetzt. Dies lasst
sich unter anderem hinsichtlich der vermehrten Forderung nach evidenzba-
siertem Management bzw. evidenzbasierter Politikgestaltung erkennen.

Die Umsetzung von wissenschaftlichen Erkenntnissen und die Nutzung wis-
senschaftlicher Methoden in der Organisationspraxis und bei der Gestaltung
politischer MaBnahmen sind wesentliche Werkzeuge, um die in diesem Band
skizzierten Zukunftsherausforderungen —wie Innovations- und Verdnderungs-
fahigkeit, Agilitdat sowie neue Rollen und Lerntypen des digitalen Zeitalters —
anforderungsgerecht zu gestalten. Das Auspragen von Fahigkeiten und einer
Kultur des evidenzbasierten Handelns ist erforderlich und niitzlich. Daher
werden nachfolgend Aspekte des evidenzbasierten Handelns in aller Kiirze
dargestellt, um fiir Praxis und Wissenschaft Handlungsfelder eines kiinftig en-
geren Zusammenarbeitens aufzuzeigen.

Evidenzbasiertes Handeln als Leitbild

Der Begriff evidenzbasiertes Handeln beschreibt Entscheidungen, die auf
Basis expliziter Nutzung bestmoglicher wissenschaftlicher Methoden und
empirischer Befunde getroffen werden.® Eine zentrale Forderung lautet, orga-
nisationales Handeln auf Fakten zu begriinden — nicht auf unsystematischen
Erfahrungen oder personlichen Vorlieben. Es geht darum herauszufinden, was
die ,besten Informationen* sind und wie man diese in Entscheidungen an-
wendungs- und kontextbezogen nutzen kann.® Dazu gehort auch der Verzicht
aufindividuelle Meinungen hin zu mehr Objektivitdt. Fiir rasche Entscheidun-
gen im Alltag sind intuitive Handlungen weiterhin wichtig. Nichtsdestowe-
niger bietet die Einbeziehung wissenschaftlicher Modelle bzw. Instrumente
zentrale Impulse zur Reflexion von Fiihrungs- und Entscheidungskulturen.®
Hier sind drei Aspekte hervorzuheben:

Evidenz fiir das Problem: Alltagsherausforderungen konsequent mit wissen-
schaftlichen Erkenntnissen angehen. Wie auch in technischen Studiengan-
gen haufig praktiziert, konnen schon niedrigschwellige Kooperationen mit
Lehrstiihlen, wie z. B. das Ausschreiben von studentischen Abschlussarbei-
ten, handlungsnitzliche Evidenz generieren.

7 Willke 1998.
Brodbeck 2008; Kuckertz 2012; Pfeffer/Sutton 2006.

9 Weibel et al. 2018.
0 Keppeler/PapenfuB 2020.
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Experimentelles Handeln: Entscheidungen sind in der Regel mit Unsicher-
heiten behaftet. Richtig ausgefiihrt, kénnen experimentelle Herangehens-
weisen wertvolle Entscheidungsgrundlagen liefern. Unter experimentellem
Handeln wird nicht nur ein bloes Ausprobieren, Pilotieren oder ,,Prototy-
ping“ verstanden. Vielmehr kdnnen methodisch fundierte, experimentelle
Herangehensweisen qualitativ hochwertige Entscheidungsgrundlagen fiir
Organisationen liefern, wie diese sonst auch in der Medizinforschung zur
Wirksamkeitspriifung von Medikamenten angewendet werden." Experimen-
tierfahigkeit und -freudigkeit wird zunehmend als zentraler Wettbewerbs-
faktor angesehen, insbesondere in innovationsfreudigen oder digitalen
Organisationen.”? Experimente werden z. B. in Form von A-/B-Tests in Or-
ganisationen verwendet, um schnell und kausal eindeutig identifizieren zu
konnen, inwiefern sich z. B. teils kleinste Veranderungen an einem Produkt
oder einem Prozessschritt auswirken. Aktuelle Studien zeigen einen positi-
ven Zusammenhang zwischen experimentellem Handeln und der Unterneh-
mensperformance, dem Gelingen von Produkteinfiihrungen und der Nut-
zungszufriedenheit. In allen Bereichen des Managements kdnnen mit Hilfe
von experimentellen Methoden die Auswirkungen einer Manahme, wie z. B.
einer Reform oder einer organisatorischen Veranderung, untersucht werden.
Im Kontext der Arbeitswelt gibt es diverse alltagsniitzliche, experimentelle
Studien fiir Organisationen, die deren Machbarkeit unterstreichen.®
Personliche Einstellung hinterfragen: Im Alltag verschwimmen haufig die
Grenzen des eigenen Wissens mit eigenen Einstellungen. Sich die eigenen,
teils verzerrten Wahrnehmungen und impliziten Voreingenommenheit be-
wusst zu machen sowie Reflexionsschleifen mit anderen Personen sind hier
erforderlich und niitzlich.

Evidenzbasierte Grundlage fiir gesellschaftspolitische Diskussionen:
Das Beispiel einer Studie zur Reprdsentation in Fithrungspositionen

Um die Zusammenarbeit zwischen Praxis und Wissenschaft kontinuierlich zu
starken, sind ,,iibersetzende Organisationen® wie Think Tanks und Stiftungen
besonders gefragt. Sie ermdglichen kontinuierlich das Miteinander zwischen
Wissenschaft und Praxis, starken den wechselseitigen Austausch und bauen
Briicken. So kénnen Organisationen wie z. B. die Stiftung flexible Arbeitswelt

" Experimente werden einschlégig als Studien definiert, die bei einer zuféllig ausgewdhlten Versuchsgruppe von Einzel-

personen (oder z. B. auch Teams oder Einheiten einer Organisation) eine Verdnderung herbeifiihren und die Ergebnisse
mit einer weiteren, zufillig ausgewahlten Kontrollgruppe vergleichen, fiir die die Anderung nicht eingefiihrt wurde. Expe-
rimente werden als Feldexperimente bezeichnet, wenn das oben genannte Vorgehen innerhalb des natiirlichen Kontextes
erfolgt, z. B. innerhalb einer Organisation (Haas et al. 2021; Hauser et al. 2017).

Weibel et al. 2018.

Banerjee/Duflo 2017; Hauser et al. 2017.

Koning et al. 2019.

Delfgaauw et al. 2020; Eden 2017; Hansen/Tummers 2020; Keppeler/Papenfufl 2020; Wulff/Villadsen 2019.
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besondere Wirksamkeit entfalten, Zukunftsthemen bzw. Erkenntnisfortschritt
vorantreiben und zu konkreten Verbesserung in der Praxis beitragen.

Ein konkretes Beispiel kann in diesem Kontext die von der Stiftung flexible Ar-
beitswelt geforderte Studie ,,Frauen in Top-Managementorganen offentlicher
Unternehmen — ein deutschlandweiter Stadtevergleich (FIT-Public Manage-
ment-Studie 2021)“ des Lehrstuhls fiir Public Management & Public Policy
an der Zeppelin Universitdt sein. Diese Langfriststudie analysiert jahrlich die
Reprdsentation von Frauen in Top-Managementorganen offentlicher Unter-
nehmen sowohlim stadte- und branchenbezogenen Querschnittsvergleich als
auch deren Entwicklungen. Auch im Jahr 2021 erhalten mit dieser Studie Poli-
tik, Verwaltung, Beratung, 6ffentliche Wirtschaft und Medien eine empirisch
fundierte, grofizahlige Informationsbasis, welche die erforderlichen aktuellen
Daten fiir den andauernden Reformdiskurs umfasst und Impulse fiir die rich-
tigen weiterfiihrenden Fragen bieten kann®*. Gerade im aktuellen Diskurs um
das von der Bundesregierung am 05.01.2021 im Entwurf vorgestellte Zweite
Fiihrungspositionen-Gesetz (FiiPoG Il) kann die Studie eine empirisch sehr
breit fundierte Informationsbasis fiir den andauernden Reformdiskurs tber
Entwicklungsmuster und mégliche MaBnahmen zur Steigerung des Anteils
von Frauen in Top-Managementpositionen® liefern.

Diese Studie zeigt exemplarisch, dass Stiftungen als Reformtreiber*innen hier
beide Seiten — Praxis und Wissenschaft — zusammenbringen kénnen. Das viel-
fach geforderte Co-Design von Projekten, d. h. die Zusammenarbeit von Praxis
und Wissenschaft beim Design von Forschungsprojekten, kann durch Think
Tanks und Stiftungen ermoglicht werden, um die feststellbare Liicke zwischen
wissenschaftlichen Erkenntnissen und tatsachlicher Umsetzung zu schlief3en.
Dies wird z. B. im Kontext der Sustainable Development Goals einschlagig ge-
fordert®, um den grofRen Herausforderungen unserer Zeit zu begegnen.

16 Papenfu/Schmidt 2020.
v Expertenkommission D-PCGM 2021.
18 Mukherjee/Giest 2020; Sachs et al. 2019; World Bank 2019.
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Was COVID-19 uns iiber digitale Bildung lehrt

Dr. Hans Jorg Stotz

Deutschland war auf die Digitalisierung der
Bildung nicht vorbereitet

Bildung ist der zentrale Schliissel zur Gestal-
tung und Teilnahme an einer zunehmend digita-
len Welt. Die Digitalisierung verdndert nicht nur
unsere Arbeitswelt und unseren Alltag, sondern
auch die Art des Lernens. Neue Berufsbilder und
Bildungsinhalte sind notwendig, um die Konzep-
te der Digitalisierung umsetzen zu kdnnen. Die
Schul- und Hochschulausbildung, die Berufsaus-
bildung und die Weiterbildung sind die zentralen Steuergroéfen fiir die Fach-
kraftesicherung der Zukunft. Die Frage der Umsetzung von Innovationstrei-
bern wie Industrie 4.0 in Unternehmen und die Rolle der Bildung bei deren
flachiger Anwendung sind bereits vor COVID-19 ins Zentrum der Diskussion
getreten. Die Corona-Pandemie hat allerdings vor allem das Feld der Aus- und
Weiterbildung massiv verandert. Die Frage der Digitalisierung als Bildungs-
inhalt wird von der Frage der Digitalisierung der Bildung verdrdngt. Die Bil-
dungslandschaft in Deutschland war und ist dem digitalen Zeitalter deutlich
hinter anderen Bildungslandschaften, wie z. B. den USA, her und erfahrt nun
— parallel zur Digitalisierung der Industrie — eine ungeplant schnelle Transfor-
mation in Richtung Digitalisierung.

Die Probleme einer versdumten Digitalisierung im Bildungsumfeld waren
deutlich in der ersten Phase der Corona-Pandemie im Friihjahr 2020 zu spii-
ren. Von einem Tag auf den anderen musste der klassische Prasenzunterricht
durch die flachendeckenden SchulschlieBungen in einen virtuellen Raum ver-
legt werden. Eine Grundvoraussetzung, das umzusetzen, ist eine tragfahige
digitale Infrastruktur an den jeweiligen Lernorten, sei es in der Berufsschule,
in den Unternehmen oder zu Hause. Doch allzu oft steht diese im Sinne einer
zugrundeliegenden Technik und deren Beherrschung im Vordergrund der Dis-
kussionen. Denn neben der technischen Ausstattung, schulisch als auch zu
Hause mit mobilen Endgerdten, um so kurzfristig auf digitalen Unterricht um-
zusteigen, fehlen vor allem zwei entscheidende Faktoren: die Digitalkompe-
tenz und didaktische Konzepte fiir eine digitale Bildung.

250



Hinsichtlich der Digitalkompetenz ist auffallig, dass es seitens der Lehrkrafte
besonders an der Auswahl, der Handhabung und an Einsatzkonzepten von
digitalen Unterrichtswerkzeugen mangelt. Wahrend einige Wenige bereits
virtuelle Klassenrdume und Online-Gruppenarbeiten in ihren Unterricht ein-
binden, wurden zu Beginn der Corona-Pandemie von vielen Schulen weiter-
hin Papier-Arbeitsblitter versandt. Eine positive Anderung dieser Situation ist
erst im zweiten Lockdown im November 2020 zu beobachten. Trotz dieser Ent-
wicklung bleibt festzustellen, dass eine Starkung der Medienkompetenz der
Lehrkrafte eine wesentliche Voraussetzung fiir einen padagogisch sinnvollen
Einsatz von digitalen Medien im Unterricht ist.

Ausbildung ohne didaktisches Konzept fiir digitale Bildung

Die Auswirkungen der Corona-Pandemie lassen die Herausforderungen des
Bildungssystems deutlich zu Tage treten. Nicht nur die Eltern schulpflichti-
ger Kinder stehen vor der Herausforderung, den Fernunterricht neben ihrer
eigenen beruflichen Tatigkeit zu begleiten und zu unterstiitzen. Insbesondere
Schulen und Lehrkrafte mussten kurzfristig Methoden und Wege finden, den
Fernunterricht zu Hause zu erméglichen. So mangelte es zu Beginn der Pan-
demie nicht nur an der technischen Infrastruktur, sondern insbesondere an
Konzepten, Methoden und Tools sowie der Erfahrung von Lehrkraften im Be-
reich der digitalen Bildung. Besonders im Bereich der technischen Bildung fiir
z. B. Industrie 4.0 oder Energieeffizienz, die auf eine Starkung von Handlungs-
kompetenzen und die erlebbare Vermittlung neuer Technologien abzielen, ist
»Remote Learning” ein vollig neuer und unerprobter Ansatz. Mobile Lernld-
sungen und deren Einbindung in digitale Bildungsmodelle erlebten eine star-
ke Nachfrage, welche aber aufgrund von Schulschlieungen kaum umsetzbar
waren.

Neben den mangelnden technischen Moglichkeiten und der fehlenden Inf-
rastruktur tritt aber vor allem die Bedeutung der sozialen Komponente des
Lernens deutlich in den Vordergrund. Lehrkréfte und Ausbildende beméangeln
insbesondere das Fehlen des personlichen Kontakts zu den Lernenden und
die mangelhafte zwischenmenschliche Kommunikation. Eine Gruppendyna-
mik fiir gemeinsames Lernen ist online schwerer zu erzeugen. So fehlt die
Interaktion, welche zum Lernen und Lehren essenziell ist, um beispielsweise
nachvollziehen zu kdnnen, ob der Lernstoff verstanden wurde oder um auf
die Starken und Schwédchen Einzelner explizit eingehen zu kdnnen. Auch
die Einschadtzung des Engagements und des Verhaltens ist fiir die Ausbilder
liber digitalen Unterricht nur schwer greifbar, da nonverbale Riickmeldungen
wahrend des digitalen Unterrichts weitestgehend fehlen. Projektarbeit als
Ansatz, um in Teams mit unterschiedlichen Kompetenzen in Projektphasen
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selbstgesteuert Wissen zu erwerben und anzuwenden, ist deutlich erschwert.
Die Hoffnung, dass die Selbstorganisation der Lernenden iiber deren Mobil-
telefone oder digitale Kommunikationsplattformen die Lernbegleitung durch
Lehrkrafte kompensiert, iberfordert Lernende massiv und erschwert die Ein-
schatzung und Bewertung von Lernbeitrdgen in Gruppenarbeiten.

Eine erfolgreiche, dauerhafte Umsetzung von digitalem Unterricht in der Zu-
kunft ist daher nicht nur von der technischen Infrastruktur abhangig. Zwar
missen auf der einen Seite die technischen Rahmenbedingungen gegeben
sein — wie reibungslos laufende Lernplattformen, stabile Internetverbindun-
gen und die richtige Hard- und Software je nach Unterrichtseinheit — aller-
dings kann ohne die entsprechende Weiterentwicklung der Medien- und di-
daktischen Methodenkompetenz der Lehrkrafte keine qualitativ hochwertige
Bildung stattfinden. Sollte Lehre auch zukiinftig weniger tber Prasenzver-
anstaltungen stattfinden, miissen Konzepte bereitgestellt werden, die den
Fokus auf die Kombination von digitalem ,,Remote Learning®, mobiler Lern-
mittel und begleitenden sozialen Interaktionen sowie Reflexionsméglichkei-
ten fiir die Lernbegleitung legen. Zudem ist besonders fiir die Férderung der
Anwendung von neuem Wissen in Innovationssituationen die Starkung von
Sozial- und Handlungskompetenz notwendig. Die Rolle des Lehrenden ent-
wickelt sich in diesem Prozess vom Lehrer zum Lernbegleiter. Dieser verfligt
nicht nur ber Fachkompetenz, sondern auch tiber die Kompetenz, die Lern-
inhalte fiir digitale Formate aufzubereiten, zu vermitteln und gleichzeitig den
personlichen Kontakt zu den Lernenden nicht zu verlieren. Die Lehrkréfte und
Ausbildende werden dabei immer wieder selbst zu Lernenden.

Die Selbstverantwortung der Lernenden und eigenstdndiges Lernen sind in
den Zeiten digitaler Bildung zwar starker gefordert, dennoch stehen die Ler-
nenden nach ersten Befragungen dem rein virtuellen Unterricht zunehmend
kritisch gegeniiber. Die Lernenden sind hauptsdchlich auf sich allein gestellt,
da ein Austausch mit dem*der Nebensitzer*in oder die kurze Riickfrage an
die Lehrkraft im Online-Unterricht nicht so spontan stattfinden kann wie im
Prasenzunterricht. Zudem sinkt die Konzentration nach mehreren Stunden im
Online-Unterricht, geschweige denn, dass sie noch fiir Hausaufgaben nach
einem achtstiindigen Online-Unterrichtstag vorhanden ist, und die fehlende
Abwechslung driickt die Motivation.

Die Digitalisierung der Bildung muss die individuelle Férderung junger Men-
schen breiter forcieren und ernsthafter angehen. Hierzu entsteht zurzeit eine
Vielzahl neuer Moglichkeiten, wie Learning Experience Plattformen sowie An-
satze und Modelle fiir fachiibergreifendes gemeinsames Lernen an realen Pro-
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zessen vom Handwerk bis hin zur industriellen Fertigung. Ein Lernraum muss,
sei esvirtuell oder analog, einen Freiraum fiir einen Erfahrungsaustausch und
fiir gemeinsames Lernen bieten. Besonders das Thema Industrie 4.0 wird mit
seinem Fokus auf datengetriebene Prozesse und dem Einsatz digitaler Zwil-
linge einen Schub fiir Lernmethoden der Simulation und der Anwendung von
Virtual Reality (im virtuellen Lernraum am virtuellen Lernobjekt) bedeuten.

Weiterbildung als Chance in der Krise

Die Corona-Pandemie verdnderte den Arbeitsalltag und den Arbeitsmarkt
unmittelbar und radikal. So befanden sich zu Beginn der Pandemie im April
2020 ca. 6 Millionen Beschdftige in Kurzarbeit, bis Oktober sank der Wert auf
1,8 Millionen. Seit November 2020 ist nach Schatzung des ifo-Instituts die
Zahl der Beschéftigten in Kurzarbeit erstmals wieder auf knapp 2 Millionen
Beschaftigte gestiegen, was auf die vom ,,Lockdown light* betroffenen Wirt-
schaftszweige zuriickzufiihren ist.*2

Weiterbildung in Krisenzeiten zu finanzieren und umzusetzen ist fiir viele Un-
ternehmen eine besondere Herausforderung. Haufig bieten coronabedingte
Einschrankungen und Kurzarbeit die Chance, die gewonnene Zeit gezielt fiir
Weiterbildung zu nutzen, um mit qualifizierten Fachkraften gestarkt aus der
Krise hervorzugehen, auch wenn viele Unternehmen vor grof3en, wenn nicht
gar existenziellen Problemen stehen. Die Herausforderung liegt im Spagat
zwischen dem finanziellen Druck und dem gleichzeitig steigenden Qualifizie-
rungsbedarf einer sich parallel zur Corona-Pandemie wandelnden Industrie-
struktur. Denn qualifizierte Mitarbeitende auch in der Krise zu halten, ist fiir
die Fachkraftesicherung entscheidend.

Fehlende Zeit wurde in der Vergangenheit haufig als Hindernis fiir Weiterbil-
dung genannt. Im Friihjahr 2020 hingegen steht den Beschaftigten unerwartet
viel freie Zeit zur Verfligung. Eine Studie des Kompetenzzentrums Fachkréafte-
sicherung (KOFA) zum Thema ,,Weiterbildung wahrend der Corona-Pandemie*
im Jahr 2020 zeigt auf, dass die Mehrheit der Unternehmen ihre Weiterbil-
dungsaktivitdaten wahrend der Krise aufrechterhalten oder sogar ausgeweitet
haben.3 Folglich hat die Corona-Pandemie zwar nicht zu einem Einbruch von

1 Statista (2021): Anzahl der Kurzarbeiter in Deutschland von 1991 bis 2019 (Jahresdurchschnittswerte) und in den Monaten
von Januar 2020 bis Januar 2021, [https://de.statista.com/statistik/daten/studie/2603/umfrage/entwicklung-des-be-
stands-an-kurzarbeitern/#professional].

2 Link, S./Sauer, S. (2020): »Lockdown light« ldsst Kurzarbeit im November wieder etwas ansteigen. In: ifo Schnelldienst
73, Heft 12, S. 58-63.

3 Flake, R./Seyda, S./Werner, D. (2020): Weiterbildung wihrend der Corona-Pandemie, [https://www.kofa.de/fileadmin/
Dateiliste/Publikationen/KOFA_Kompakt/Weiterbildung_waehrend_Corona-Pandemie.pdf].
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QualifizierungsmaBnahmen in Unternehmen gefiihrt, jedoch sind die Weiter-
bildungsaktivitdten mit Prasenzveranstaltungen stark zuriickgegangen.

Kurzarbeit fiir Weiterbildung zu nutzen, ist wahrend der Corona-Pandemie nur
liber digitale Lernangebote moglich. Aufgrund der Kontaktbeschrankungen
kdnnen Prasenzveranstaltungen gar nicht oder nur sehr eingeschrénkt statt-
finden.4 Durch eine Ausweitung des Qualifizierungsangebots mit digitalen Ein-
heiten haben viele Unternehmen versucht, diesen Riickgang zu kompensie-
ren. Insbesondere in der technischen Weiterbildung, in der das Lernen am
physischen Objekt im Mittelpunkt steht, kann sich durch eine Kombination
von Hands-on-Trainings und Online-Inhalten das Lernpotential optimal ent-
falten. Jedoch wird die Corona-Pandemie die klassischen Lernformate wie Pra-
senzunterricht nicht komplett verdrangen. Zukiinftig ist zu erwarten, dass das
Prasenzangebot starker durch digitale Lernangebote erganzt wird.

Voraussetzung fiir digitale Bildung sind digitale didaktische Konzepte
Die Zukunft des Lernens wird sein, eine ausgewogene Kombination aus digita-
len Lernformaten, praktischem Lernen und Selbststudium zu bieten —hybrides
Lernenals Mischungvon Distanz- und Prasenzunterricht. Der Lernort wird kiinf-
tig eine geringere und andere Rolle spielen als bisher, dagegen steht die Frage
der Lernformate im Vordergrund. Wahrend zundchst praktische Inhalte und
Ubungen weiterhin vor Ort umgesetzt werden, kann Projektarbeit, Selbststu-
dium, Erfolgskontrolle und Lernbegleitung in virtuellen Raumen stattfinden.

Des Weiteren riicken immer mehr bedarfsorientierte, individualisierte Lern-
inhalte sowie intelligente, adaptive Lernempfehlungen tiber Lernplattformen
in den Fokus. Der Einsatz von Lernplattformen gibt Lernenden und Lernbe-
gleitenden Aufschluss {ber den Fortschritt des Qualifizierungsprozesses
und Hinweise auf weitere Qualifizierungsbedarfe. Digitales Lernen bildet die
ideale Basis fiir sogenannte ,,Micro-Zertifikate®, die den Erfolg von kleinen
Einheiten individueller Weiterbildung dokumentieren. Diese stellen dem Be-
schéftigten einen Nachweis zur Verfiigung, welcher ihm perspektivisch hilft,
seine Employability zu erhalten oder zu erhéhen, indem er tiber die Zeit hin-
weg verschiedene kleinere Weiterbildungen erwirbt. Neben diesen Trends
werden Lernplattformen zunehmend spielerische oder simulationsbasierte
Aspekte des Lernens (,Gamification) unterstiitzen und die didaktischen und
padagogischen Konzepte beeinflussen. Diese sollen einen nachhaltigen Wis-
senserwerb fordern. Diese Entwicklung der Lernformate und die zugehorigen
Lerninhalte werden in den kommenden Jahren das Bildungssystem prédgen

4 Ebd.
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und eine Flexibilisierung des Lernens ermoglichen. Dies ist seit geraumer Zeit
eine Forderung der jungen Generation von Auszubildenden, die eine selbst-
bestimmte Organisation des Lernens und Arbeitens erwartet.

Digitalisierung muss beschleunigt werden

Unser Bildungssystem braucht einen Innovationsschub und dazu gilt es, die
Potentiale der Digitalisierung gezielt zu nutzen. Digitale Bildungsangebote
ergdnzen die klassischen Lernlésungen um eine Vielzahl neuer Moglichkei-
ten durch den Einsatz digitaler Medien sowie die Nutzung neuer didaktischer
Methoden, neuer Zugadnge zu Wissen oder neuer Kommunikationswege, z. B.
Uber Lehr- und Lernplattformen. Um ein optimales Lernumfeld zu schaffen
und die Lernenden fiir die digitale Welt zu befdhigen, braucht es neben einer
guten, digitalen Infrastruktur auch die entsprechenden Kompetenzen entlang
der gesamten Bildungskette. Fiir diese neuen padagogischen Ansatze bedarf
es der Qualifizierung von Lehrkraften, gut aufbereiteter digitaler Lerninhalte,
der technischen Ausstattung der Schulen und des Zugangs zu mobilen End-
gerdten fiir alle. Trotz aller digitalen Moglichkeiten benotigt Lernen weiterhin
den Menschen als Bezugsperson und als Lernbegleiter*in, der*die den Lern-
prozess steuert und dem Lernenden unterstiitzend zur Verfligung steht. Denn
nicht allein die technische Infrastruktur, sondern auch die Befdhigung des
Einzelnen, an der digitalen Welt aktiv teilzunehmen, sind Grundvoraussetzun-
gen dafiir, die Chancen der Digitalisierung zu nutzen. Die Aussage, dass die
Corona-Krise zu einem Quantensprung im digitalen Bildungsbereich fiihrte,
ist mit Vorsicht zu genieflen — denn fiir die Zukunft gilt es, parallel zum Wie-
dereinstieg in den Regelbetrieb, aus den Erfahrungen der Krise zu lernen und
den Change-Prozess in Richtung Digitalisierung weiter zu begleiten.
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Mit QuartaVista Unternehmen in die Zukunft navigieren

Reiner Bildmayer, Christian Hifs und Dr. Jenny Lay-Kumar

Krise der betrieblichen Rechnungslegung

Die betriebliche Buchhaltung und Bilanzierung
befinden sich in einer Krise. Diese wahrt schon so
lange, wie Unternehmen Nachhaltigkeitsberich-
te nur als Beiwerk zur gewdhnlichen Geschéfts-
berichterstattung nach den Regeln des Handels-
gesetzbuches erstellen. Hintergrund der Krise ist
das einfache, aber folgenreiche Missverstdndnis,
dass Okologische, soziale und wissensrelevante
Faktoren der unternehmerischen Erfolgsrech-
nung nichts mit Okonomie zu tun hétten. Daraus
ableitend muss konstatiert werden, dass das
tiber viele Jahre postulierte Drei-Sdulen-Modell
der Nachhaltigkeit von vornherein ein Denkfehler
war, der sich nur langsam korrigiert. Durch die Se-
parierung der existentiellsten Grundlagen allen
Wirtschaftens — dem Sozial- und Naturvermégen
— entstand aus den unmittelbaren unternehmeri-
schen Kalkulationsschemata ein unterbelichteter
Aktionsraum, in dem Risiken, Schaden und Kos-
ten von kaum vorstellbarem Ausmafd entstehen
konnten. Betriebliche Leistungen zugunsten des
Erhalts und des Aufbaus solcher Vermogensarten
wurden {iber Jahrzehnte leichtfertig dem Ideellen
zugewiesen und deren langfristige 6konomische
Wirksamkeit wurde im Effizienzkalkil ignoriert.

Das Problem beginnt bei der Buchhaltung, weil
nachhaltigkeitsrelevante Aufwadnde und Kosten im Zahlenwerk nicht differen-
ziert erfasst werden und deshalb nicht sichtbar sind. Aber dass etwas nicht
sichtbar ist, heifst noch lange nicht, dass es nicht existent ist. Der Nachhaltig-
keitsbericht sollte hier urspriinglich Abhilfe schaffen und den unternehmeri-
schen Blick auf langfristig wirksame Faktoren lenken. Er entpuppte sich aber
bald als zahnloser Tiger, der héchstens einen prosaischen Wert fiir das Mar-
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keting der Unternehmen hatte. Einen tatsdchlichen Einfluss auf unternehme-
rische Entscheidungen hatten dessen Inhalte kaum.

Die durch die eindugige Buchhaltung und Bilanzerstellung auf die Zukunft
und die Gesellschaft externalisierten Einflussfaktoren kehren nun zusehends
wieder in den Wirkungsbereich der Unternehmen zuriick. Fachkrédftemangel,
Klimawandel und Beschaffungsengpéasse bei wichtigen Giitern sind Beispiele.
Als Reaktion auf die offensichtlichen Defizite der Rechnungslegung beginnt
das True Value Accounting, die Nachhaltigkeitsberichterstattung abzuldsen.
Die Ordnungspolitik reagiert und bringt mit der EU-Taxonomie Anfang 2021
ein Regelwerk auf den Weg, das Finanzinstitute auffordert, ESG-Faktoren (En-
vironmental, Social & Governance) in ihren Geschéftsmodellen zu implemen-
tieren.

Experimentierrdume

Das Innovationsprojekt QuartaVista tragt dieser Einsicht Rechnung. Aus-
gehend von Research Round Tables brachten Mitarbeiter*innen der Innova-
tionsabteilung der SAP SE zusammen mit der Regionalwert AG Freiburg Ende
2018 QuartaVista - Navigationssysteme fiir werteorientierte Unternehmen auf
den Weg. Die finanzielle Voraussetzung fiir das Projekt schuf nach einer ent-
sprechenden Ausschreibung das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
durch ein Férderprogramm im Rahmen der INQA (Initiative Neue Qualitat der
Arbeit). Hierbei erprobten Unternehmen innerhalb des QuartaVista-Konsorti-
ums unter Fithrung der SAP SE in Experimentierrdumen Methoden zur erwei-
terten Erfassung und Bewertung von Nachhaltigkeitsleistungen im Kontext
der gewohnlichen Erfolgsrechnung. Die Regionalwert AG Freiburg brachte das
konzeptionelle und methodische Know-how aus Entwicklungsprojekten unter
dem Titel ,,Richtig rechnen in der Landwirtschaft“ ein. Dass die Methode der
erweiterten Erfolgsmessung aus der Landwirtschaft stammt, kommt nicht von
ungefdhr, denn bei ihr ist die Nutzung von natiirlichen Ressourcen und Ver-
mogen besonders ausschlaggebend fiir den Fortbestand der Unternehmen.
Der Hauptgeschaftszweck der Regionalwert AG ist, Biirgerkapital in landwirt-
schaftliche Betriebe zu investieren. Vor dem Hintergrund der angestrebten
Kapitalerhaltung und -vermehrung hat sie die Methode der Erfassung, Inter-
pretation und Monetarisierung relevanter Leistungen aus Sozial- und Natur-
vermogen entwickelt.

Methode von QuartaVista

Das Innovationsprojekt QuartaVista erméglicht einen erweiterten Blick auf
Unternehmenserfolg. Es entwickelt ein modellhaftes Navigationssystem fiir
werteorientierte Unternehmen, das Nachhaltigkeit und Externalitdten in das
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Rechnungswesen als Unternehmens-DNA integriert (Walkiewicz/Lay-Kumar/
Herzig 2021; Hi 2020). Ziel ist es, unternehmerische Leistungen und Risi-
ken in den Dimensionen Okologie, Wissen, Gesellschaft und Finanzen abzu-
bilden und fiir die Unternehmenssteuerung und -planung nutzbar zu machen.
QuartaVista (QV) nutzt klassische Instrumente der Unternehmenssteuerung
und fullt sie mit nachhaltigkeitsbezogenen Inhalten. QuartaVista weist einen
von der makrodkonomischen sowie Intangible-Forschung (Lev 2000; Andrew/
Serres 2012; Pastor et al. 2017) abweichenden Ansatz auf: Im Unternehmen
geschaffene gesellschaftliche, wissensbezogene und 6kologische Mehr- und
Minderwerte werden weder als reine Externalitdten noch als obligatorisch
nicht-finanzielle Werte verstanden. Im Anschluss an Hif3 (2015) verorten wir
sie als betriebswirtschaftliche Werte. Wir zeigten anhand konkreter Beispiele,
wie betriebliche Leistungen und Risiken aus den Dimensionen Gesellschaft,
Wissen und Okologie auf mikroskonomischer Ebene, im engen Anschluss an
das Rechnungswesen, finanziell bewertbar sind und in die betriebswirtschaft-
liche Erfolgsrechnung eingehen.

Die QuartaVista-Methodik der erweiterten Messung von Unternehmenserfolg
wurde von den Expertisepartnern SAP SE und Regionalwert AG Freiburg ent-
wickelt. Sie wurde im Rahmen von Experimentierrdumen in vier Unternehmen
der Bio-Erndhrungswirtschaft erprobt und in die SAP-Software Business By
Design auf der Basis klassischer Kontenrahmen (SKRog4) implementiert. Es
ist moglich, die Methode in weitere Software-Systeme zu {ibertragen. Die
Starke dieses innovativen Prozesses ist, dass innerhalb des geschiitzten Ex-
perimentierraums ein Wirkungsfeld fiir die gegenseitige Stimulation (bzw.
Aktivierung) von technologischen und sozialen Innovationen sowie die Um-
gestaltung von Glaubenssatzen geoffnet wird (Adams/Larrinaga-Gonzalez
2007; Maon et al. 2009).

Aus der Management-Perspektive ldsst sich die QV-Methodik als Twin-Track-
Vorgehen beschreiben, mit dessen Hilfe formale Nachhaltigkeitskontrollsys-
teme in Management-Kontrollsysteme integriert werden (Burrit/Schalteg-
ger 2010; Walkiewicz et al. 2021; s. Video Lay-Kumar/Fus 2020). Inside-out
werden {iber das vierdimensionale QV-Business Model Canvas die zentralen
Stellschrauben analysiert und identifiziert. Outside-in dienten die Sustaina-
ble Development Goals (UN 2015), die planetarischen Leitplanken (Rockstrom
et al. 2009) sowie der Doughnut of Good Life (Raworth 2017) als Referenz-
punkte. Aus beiden Ansdtzen wurden Ziele und Aktivitaten abgeleitet und mit-
hilfe eines Venn-Diagramms auf divergierende Einfliisse auf die vier Dimen-
sionen gepriift (Walkiewicz et al. 2021). Mithilfe eines Analyserasters wurden
Themenkomplexe ausgewadhlt, die eine ausgewogene Betrachtung der vier
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Dimensionen und unterschiedlichen Scopes ermdglichen. Alle Unternehmen
arbeiteten die generischen Themenkomplexe — Arbeitsqualitat (Dimension
Gesellschaft), Wissenserhalt (Dimension Wissen) und Klimabilanz (Dimen-
sion Okologie) — aus, und dariiber hinaus individuelle Themenkomplexe, die
besonders wichtig fiir die erweiterte Erfolgsmessung im Rahmen ihres Ge-
schaftsmodells sind. Die Themenkomplexe werden iiber KPI*-Sets und Vermo-
genswerte abgebildet. Sie flieRen iber zwei Wege in die Unternehmenssteue-
rung ein: Uber KPIs, die im Unternehmens-Cockpit angezeigt werden, sowie
iber eine Erweiterung der Unternehmensbilanz, fiir die unternehmerische
Aufwénde flr Aktivitaten operationalisiert werden (Lay-Kumar/Fus 2020).

QuartaVista grenzt sich in folgenden Aspekten von dhnlichen Ansadtzen ab: Im
Gegensatz zum CSR-Reporting nach GRI oder dhnlichen Standards findet keine
SeparierungvonNachhaltigkeitsberichtundfinanziellerBerichterstattungstatt
(Herzig/Kiihn 2017; Galbreath 2006). True bzw. Full Cost Accounting (Eosta
et al. 2017; Gaugler/Michalke 2017) strebt die Integration von Externalitaten
in die Unternehmensbilanz an, geht jedoch von einer Makroperspektive aus,
wahrend QV bei einer mikro6konomischen Perspektive ansetzt (Hif3 2020).

Die zugrunde liegenden Daten und Informationen wurden gemaR der Me-
thodik ,,Richtig Rechnen® (Hif3 2015; HiB et al. 2019) in die Buchhaltung und
Bilanzierung implementiert. Diese basiert auf einem vierstufigen Verfahren,
dass die unternehmerischen Aufwadnde in Bezug zur betrieblichen Leistung
setzt und in finanzielle Werte {ibertragt. Da die Unternehmens-DNA blind fiir
nicht-finanzielle Werte ist, werden Leistungen und Risiken aus den anderen
Dimensionen in die finanzielle Dimension Ubersetzt (Hi3 2015; 2020; Walkie-
wicz et al. 2021). Das Verfahren basiert auf den gewéhlten KPIs.

Die erste Stufe ist die Erfassung. Jedem KPI werden die Aktivitdten zugeord-
net, die sich auf die Performance in Bezug auf das jeweilige Ziel auswirken.
Jede Aktivitdt wird mit einem Aufwand belegt (Zeit- oder Sachaufwand) und
ggf. durch weitere Informationen aus dem Rechnungswesen oder dem Nach-
haltigkeitsmanagement ergdnzt. Diese Daten gehen in die QV-Buchhaltung
ein und werden differenziert mithilfe eines erweiterten Kontenrahmens ausge-
wiesen. Der Fokus auf unternehmerischen Aktivitaten und Leistungen ermog-
licht einen direkten Anschluss an die EU-Taxonomie on Sustainable Finance
(TEG 2020) und die ESG-Risiko-Betrachtung gemaf BaFin-Papier (2019) und
Transparenz-Verordnung iiber nachhaltigkeitsbezogene Offenlegungspflich-
ten (Europdisches Parlament und Rat 2020).

kPl - Key Performance Indicator.
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Die zweite Stufe ist die Interpretation. Jeder KPI wird durch Grenzwertsetzung
nach dem Ampelprinzip bewertet. Die Grenzwertsetzung erfolgt auf Basis von
drei Interpretationsebenen: erstens objektiven Soll-Werten aus Wissenschaft
und Politik (SDGs, planetarische Leitplanken, Pariser Klimarahmenvertrag,
Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie etc.), zweitens empirischen Vergleichswer-
ten, die gemédfl dem Best-in-Class-Ansatz genutzt werden, drittens subjekti-
ven Erfahrungswerten, die von Expert*innen und den Unternehmen selbst ge-
liefert werden. Diese werden zusammengefiihrt. Eine Unternehmensleistung
im griinen Bereich wird als vorbildlich bewertet, der gelbe Bereich entspricht
einer begrenzt guten Performance, wahrend der rote Bereich eine riskante
Leistung indiziert. Der neutrale Punkt der Erfolgsrechnung liegt am Grenzwert
zwischen rot und gelb. Die Bewertung anhand von Benchmarks entspricht der
EU-Taxonomie (TEG 2020).

Die dritte Stufe ist die Monetarisierung. Die getdtigten Aufwadnde werden in
Bezug zur Performance gesetzt und mithilfe von Algorithmen (Stufen-, lineare
oder kubische Funktion) monetarisiert. Im griinen Bereich erfolgt eine positi-
ve Monetarisierung, im gelben ergibt sich ein positiver oder neutraler finan-
zieller Wert, im roten Bereich entsteht ein negativer Wert.

Die vierte Stufe ist die Buchung und Bilanzierung nach QuartaVista. Der je-
weilig erhaltene Geldwert wird tiber einen Buchungsbeleg in die Gewinn- und
Verlustrechnung tberfiihrt, wo Nachhaltigkeitsleistungen differenziert nach
den Dimensionen ausgewiesen werden. Jedem Themenkomplex ist ein Konto
zugewiesen. Die Bilanz wird auf der Aktiv- und der Passivseite um die Konten
Okologie, Wissen und Gesellschaft erweitert. Auf der Aktivseite stehen die
neuen Vermogenskonten im Anlagevermdgen bei aktivierten Eigenleistun-
gen, auf der Passivseite bei den Riickstellungen (Lay-Kumar/Fus 2020).

Durch die Implementierung in Software konnten wir in QuartaVista zeigen,
dass es methodisch und technisch moglich ist, die unternehmerische Erfolgs-
rechnung zu erweitern (Bildmayer 2020). Auf Basis der KPIs und Vermégens-
werte ist auch eine zukunftsgerichtete Planung moglich. Durch das standar-
disierte Verfahren ist eine Vergleichbarkeit zwischen Unternehmen méglich,
insofern diese auf der Basis derselben Kennzahlen arbeiten.

In QuartaVista lag der Fokus auf der Perspektive der unternehmensinternen
Steuerung und Planung. Die Auswahl der Themenkomplexe war in diesem
Experimentierraum-Projekt den Unternehmen weitgehend freigestellt. Da es
sich um ein vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales und der Initiative
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Neue Qualitat der Arbeit (INQA) geférdertes Projekt handelt, standen Arbeits-
qualitat und Wissen im Vordergrund.

Die Auswahl der abzubildenden KPIs und Vermégenswerte konnte sich auch
an den Bedarfen anderer Stakeholder orientieren, z. B. aus dem Bereich Sus-
tainable Finance (TEG 2020; IDW 2020; Sustainable Finance-Beirat der Bun-
desregierung 2020). Die QuartaVista-Methodik und -Implementierung kann
eine Scharnierfunktion einnehmen zwischen dem Bericht gemaf EU-Taxono-
mie und der ESG-Risikobetrachtung, die zukiinftig von Finanzakteuren gefor-
dert werden.

Ausblick

Die {iberaus positive Resonanz aus den beteiligten Unternehmen sowie aus
einbezogenen Expert*innenkreisen, wie Finanzwirtschaft, Wissenschaft und
Politik, lasst den Schluss zu, dass der Ansatz und die ausgearbeiteten Bei-
spiele auf der richtigen Spur sind, um nachhaltiges Wirtschaften und die Risi-
ken in der Erfolgsrechnung von Unternehmen abzubilden. Dennoch bleibt viel
Arbeit. Zwei Schwerpunkte sind vorrangig zu bearbeiten: die Auswahl der re-
levanten Leistungsfaktoren fiir die unterschiedlichen Branchen und die Fest-
legung der Grenzwerte zu ersten Standards, in denen sich Erfolg und Risiko
fiir jede Branche bewegen. Zunachst werden es nur Annahmen sein, auf deren
Grundlage die Internalisierung der bisher unterbelichteten Wirkungsbereiche
in die Erfolgsmessung stattfinden muss. Die Politik und allen voran die UN
mit ihren 2015 verabschiedeten Sustainable Development Goals sowie die
EU-Kommission mit der EU-Taxonomie (TEG 2020) haben den Rahmen fiir die
Ausarbeitung der Inhalte gesetzt. Nun muss die Praxis in die inhaltliche Arbeit
gehen und erste Standards setzen. Wie bei jeder Innovation werden einzelne
Unternehmen vorangehen, andere werden nachziehen.

Das Projekt QuartaVista endete Ende Februar 2021. Es hat eindrucksvoll ge-
zeigt, dass nachhaltige Werte und Kennzahlen in konkrete finanzielle GroBen
umgesetzt werden kdnnen. Dies bedeutet, dass typische Finanz- und Con-
trolling-Systeme um Nachhaltigkeitsdimensionen mit entsprechenden Funk-
tionen erganzt werden kdnnen, wie Larry Fink (CEO von Blackrock) und BASF
Vorstdndin Saori Dubourg fordern: ,,Climate change has become a defining
factor in companies’ long-term prospects [...] awareness is rapidly changing,
and | believe we are on the edge of a fundamental reshaping of finance [...]%,
bzw.: ,Indem wir solchen Faktoren einen konkreten, monetdaren Wert zuwei-
sen, machen wir Nachhaltigkeit zu einer echten Wahrung.“
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Unter diesen Aspekten wédre es wiinschenswert, wenn Interessierte aus den
Bereichen Unternehmen, Banken, Ministerien und der Wissenschaft neu zu-
sammenfinden und auf der erarbeiteten Grundlage weiterarbeiten konnten.
Das wadre ein starkes Signal, um die Bilanz der Zukunft voranzubringen, die
okologische, wissensbasierte und gesellschaftliche Leistungen und Risiken
integriert und letztlich die Krise der Buchhaltung auflést und eine bessere
Unternehmenssteuerung ermaglicht.

Literatur

Adams, C. A./Larrinaga-Gonzalez, C. (2007): Engaging with Organisations in
Pursuit of Improved Sustainability Accounting and Performance, Accoun-
ting, Auditing & Accountability Journal 20(3), pp. 333-355.

Andrews, D./Serres, A. de (2012): Intangible Assets, Ressource Allocation and
Growth. A Framework for Analysis, OECD Economics Department Working
Paper 989, Paris.

Bildmayer, R. (2020): Wir zeigen der Politik, was mdglich ist. Mit der Buchhal-
tung der Nachhaltigkeit auf die Spriinge helfen, Liberal, [https://liberal.
freiheit.org/liberal-022020/wir-zeigen-politik-was-mglich-ist/].

Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2020): Merk-
blatt zum Umgang mit Nachhaltigkeitsrisiken, [https://www.bafin.
de/SharedDocs/Downloads/DE/Merkblatt/dl_mb_Nachhaltigkeits-
risiken.html;jsessionid=A8089BE4D3C4633C6D71Boo9BC3A54D9.1_
cid393?nn=9021442].

Burritt, R. L./Schaltegger, S. (2010): Sustainability Accounting and Reporting:
Fad or Trend?, Accounting, Auditing & Accountability Journal 23(7), pp.
829-846.

Eosta/Soil & More/EY/Triodos Bank/Hivos (2017): True Cost Accounting in Fi-
nance, Food, and Farming, [https://www.eosta.com/en/news/true-cost-
accounting-pilot-calculates-hidden-impacts-of-food-on-people-and-pla-
net].

Europdisches Parlament und Rat (2020): Verordnung (EU) 2019/2088
des Europdischen Parlaments und des Rates vom 27. November 2019
tiber nachhaltigkeitsbezogene Offenlegungspflichten im Finanzdienst-
leistungssektor, [https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/
PDF/?uri=CELEX:02019R2088-20200712&from=DE].

263



Galbreath, ). (2006): Corporate Social Responsibility Strategy: Strategic Opti-
ons, Global Considerations, Corporate Governance International Journal of
Business in Society 6(2), pp. 175-187.

Gaugler, T./Michalke, A. (2017): Was kosten uns Lebensmittel wirklich? An-
sdtze zur Internalisierung externer Effekte der Landwirtschaft am Beispiel
Stickstoff, GAIA-Ecological Perspectives for Science and Society 26(2),
pp.156-157.

Herzig, C./Kiihn, A.-L. (2017): Corporate Responsibility Reporting. Corporate
Social Responsibility: Strategy, Communication and Governance, pp. 340-
392.

HiB, C. (2020): Okobilanz neu gedacht. ZeitgemaB bilanzieren mit nachhalti-
ger Rechnungslegung, [https://www.im-io.de/sustainablebusiness/oko-
ebilanz-zeitgemaess-bilanzieren-mit-nachhaltiger-rechnungslegung/J;
[https://www.regionalwert-ag.de/aktuelles/2020/oekobilanz-neu-ge-
dacht-beitrag-in-fachzeitschrift-imio/].

HiB, C. (2015): Richtig rechnen! Durch die Reform der Finanzbuchhaltung zur
okologisch-6konomischen Wende, Miinchen: oekom Verlag.

Initiative Neue Qualitat der Arbeit (2018): Projektdarstellung QuartaVista,
[https://www.experimentierraeume.de/projekte/inga-experimentierra-
eume/quartavista/].

Institut der Wirtschaftspriifer (2020): Sustainable Finance als Teil der nach-
haltigen Transformation. Auswirkungen auf Finanzinstitute, IDW Posi-
tionspapier.

Lay-Kumar, J./Fus, E. (2020): Erlduterung der wissenschaftlichen Methodik
in QuartaVista. Video, [https://www.quartavista.de/methodik, https://
www.youtube.com/watch?v=3ZjXVhK2UfA&feature=emb_logol.

Lev, B. (2000): Intangibles: Management, Measurement, and Reporting, Broo-
kings institution press.

Maon, F./Lindgreen, A./Swaen, V. (2009): Designing and Implementing Corpo-

rate Social Responsibility: An Integrative Framework Grounded in Theory
and Practice, Journal of Business Ethics 87(1), pp. 71-89.

264



Technical Expert Group (2020): Sustainable Finance: TEG Final Report on the
EU taxonomy, [https://knowledge4policy.ec.europa.eu/publication/sus-
tainable-finance-teg-final-report-eu-taxonomy_en].

Pastor, D./Glova, J./Liptak, F./Kovac, V. (2017): Intangibles and Methods for
their Valuation in Financial Terms: Literature Review, Intangible Capital
13(2), pp. 387-410.

QuartaVista (2020): Navigationssystem fiir werteorientierte Unternehmen.
Homepage, [https://quartavista.de].

Raworth, K. (2017): Doughnut Economics: Seven Ways to Think Like a 21st-
Century Economist, Vermont: Chelsea Green Publishing.

Rockstrom, J./Steffen, W./Noone, K./Persson, /3\./Chapin, F.S. et al. (2009): A
Safe Operating Space for Humanity, Nature 461, pp. 472-475.

Sustainable Finance-Beirat der Bundesregierung (2020): Zwischenbericht. Die
Bedeutung einer nachhaltigen Finanzwirtschaft fiir die grole Transforma-
tion, [https://sustainable-finance-beirat.de/wp-content/uploads/2020/
03/200306_SFB-Zwischenbericht_DE.pdf].

UN, SDGs (2015): United Nations Sustainable Development Goals, [https://
www.un.org/sustainabledevelopment].

Walkiewicz, J./Lay-Kumar, J./Herzig, C. (2021): The Integration of Sustaina-
bility and Externalities into the ,,Corporate DNA“: A Practice-orientated
Approach”, Journal of Corporate Governance, [https://doi.org/10.1108/
CG-06-2020-0244].

265



Ki-basierte Software Robots: Potentiale und
Anwendungsszenarien fiir die menschzentrierte
Gestaltung des Arbeitsplatzes der Zukunft

Dr. Ulrich Gnewuch, Prof. Dr. Alexander Madche und Anja Seiffer

Wird von Automatisierung und Robotereinsatz
gesprochen, haben viele Menschen direkt das
Bild des Industrieroboters im Kopf, der die Fer-
tigung von Autos oder physische Arbeiten im
Maschinenbau verrichtet. Mit der fortschreiten-
den Digitalisierung werden heute immer mehr
Geschdftsprozesse, die keine physische Arbeit,
sondern Wissensarbeit darstellen, von sogenann-
ten Software Robots {ibernommen. Diese Robo-
ter werden beispielsweise eingesetzt, um die Ef-
fizienz bei der Abwicklung von kundenbezogenen
Geschdftsprozessen zu erhohen. Dieser Beitrag
soll einen kurzen Uberblick iiber Software Ro-
bots geben und ihre Bedeutung bei der mensch-
zentrierten Gestaltung des Arbeitsplatzes der
Zukunft aufzeigen. Im Folgenden beschaftigen
wir uns zundchst mit dem Konzept von Software
Robots, zwei konkreten Beispielen sowie deren
Fahigkeiten und Einsatzbereiche. Anschlieend
diskutieren wir mogliche Implikationen und Her-
ausforderungen und stellen einen konkreten L6-
sungsansatz vor.

Chatbots und Robotic Process Automation als

Beispiele fiir Software Robots am Arbeitsplatz
Unter Software Robots versteht man softwareba-
sierte Losungen, die eingesetzt werden, um zuvor
vom Menschen durchgefiihrte Prozesse zu auto-
matisieren und dabei bestimmten, vorher fest-
gelegten Regeln folgen. Im Gegensatz zu physischen Robotern existieren sie
nur virtuell, d. h. in Form von Software. Oft werden sie von Technologien der
kiinstlichen Intelligenz (KI) unterstiitzt, beispielsweise der Verarbeitung na-
turlicher Sprache (Natural Language Processing), Bilderkennung (Computer
Vision) oder maschinellem Lernen. Zwei prominente Beispiele fiir Software
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Robots sind Chatbots und Robotic Process Automation. Diese sollen im Fol-
genden ndher betrachtet werden. Neben der Funktionalitdt liegt dabei ein be-
sonderer Schwerpunkt auf ihrem Einsatz in Unternehmen und den Auswirkun-
gen auf Mitarbeiter*innen.

Robotic Process Automation (RPA) beschreibt eine Klasse von Software Ro-
bots, die auf bestehenden Systemen automatisiert Prozesse abarbeitet, in-
dem sie menschliches Verhalten imitiert bzw. repliziert. RPAs nutzen die
Benutzeroberflache existierender Systeme (z. B. Microsoft Excel oder ERP-
Systeme), um anhand einer vordefinierten Mausklickstrecke beispielswei-
se Daten von einem System ins andere zu kopieren oder zu iibertragen. Sie
replizieren damit menschliches Nutzungsverhalten. Dadurch ermoglicht die
Technologie eine automatisierte Datenverarbeitung zwischen verschiedenen
Systemen, ohne dass Anderungen am System selbst, z. B. in Form von neuen
Schnittstellen, vorgenommen werden miissen. Im Gegensatz zu Automatisie-
rungen direkt im Hauptsystem wird RPA aufgrund des Kostenvorteils und der
kurzen Entwicklungs- und Anderungszeiten oftmals dort eingesetzt, wo sich
Prozesse und Abldufe regelmadfig @ndern oder eine direkte Schnittstelle aus
rechtlichen oder technischen Griinden als zu aufwendig bewertet wird. Um
den grofitmoglichen Nutzen zu erhalten, bieten sich vor allem Prozesse fiir
die Automatisierung per RPA an, die oft durchgefiihrt werden, im Ablauf klar
strukturiert sind und regelbasiert aufbereitet werden kénnen. Einmal entwi-
ckelt, steigert RPA durch die hohere Geschwindigkeit in der Abarbeitung die
Effizienz des Prozesses. Zusatzlich steigt die Qualitat, da die regelbasierte,
immer gleiche Abarbeitung von Vorgédngen die Fehlerquote minimiert.

Ein Beispiel fiir den Einsatz von RPA in der Praxis ist die automatisierte Uber-
tragung von Z&hlerstinden oder Anderungen von Abschlidgen in der Energie-
wirtschaft. Wahrend ein Kunde diese Vorgange zuvor personlich oder iiber
telefonischen Kontakt mit einem Mitarbeitenden abgewickelt hat, kdnnen
Kunden nun im Self-Service online oder per Telefon den aktuellen Zahlerstand
oder Abschlagsanderungswunsch angeben. Diese Eingaben werden vom ent-
sprechenden Software Bot im Eingabesystem abgeholt und in die Kundenakte
im ERP-System iibertragen. Ist die Verarbeitung erfolgreich, wird dann eine
Riickmeldung an den Kunden ausgeldst. Kann der Bot die Eingabe nicht ver-
arbeiten, z. B. weil der Zdhlerstand nicht konsistent mit bisherigen Eingaben
ist oder die Abschlagsanderung zu hoch ausfallt, wird der Vorgang ausgesteu-
ert, und ein Mitarbeitender tibernimmt.

Ein weiteres prominentes Beispiel fiir Software Robots sind Chatbots. Genau
wie RPA-Bots sind auch Chatbots softwarebasierte Losungen. Der Unter-
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schied besteht darin, dass Chatbots mittels natiirlicher Sprache in Textform
mit Menschen interagieren konnent. Dadurch kénnen Geschéftsprozesse nicht
nur automatisiert, sondern auch interaktiver und natirlicher in Form natiir-
lichsprachlicher Konversationen gestaltet werden. Zwar gibt es Chatbots
schon seit den 1960er Jahren, jedoch haben sie erst in den letzten Jahren die
notwendige technologische Reife erreicht, um in Unternehmen produktiv ein-
gesetzt zu werden.

Chatbots werden zunehmend an der Kundenschnittstelle (z. B. im Kunden-
service) und intern im Unternehmen (z. B. im IT-Support oder der HR) einge-
setzt. Im Kundenservice stellen Chatbots einen rund um die Uhr verfiigharen
Ansprechpartner dar und kénnen andere Servicekandle, wie beispielsweise
die Telefon-Hotline, entlasten. Die Reaktionen der Kunden auf Chatbots sind
gemischt. Zwar konnen Chatbots schon recht gut bei der Beantwortung ein-
facher Fragen helfen (wie z. B. rund um die Zdhlerstanderfassung), doch bei
komplexeren Fragestellungen sind sie schnell iiberfordert. Beim Einsatz intern
in Unternehmen konnen Chatbots ebenfalls einen Beitrag dazu leisten, dass
unternehmensinterne Prozesse automatisiert ablaufen und Mitarbeiter*in-
nen entlastet werden. Beispielweise werden Chatbots hdufig eingesetzt, um
einfache Probleme rund um den IT-Support (z. B. Passwort zuriicksetzen) zu
l6sen oder im HR-Bereich (z. B. Stellen von Urlaubsantrdgen) zu helfen. Ein
weiterer Anwendungsbereich im HR ist die Bereitstellung Chatbot-basierter
Kompetenzassistenzsysteme zur Erfassung und kontinuierlichen Entwicklung
von Kompetenzen mittels individualisierter Weiterbildung.

Auch eine Kombination beider Technologien ist moglich, um vollstandig au-
tomatisierte Geschaftsprozesse zu schaffen: So kénnen Informationen, wie
beispielsweise die Meldung eines Zadhlerstands durch den Kunden, {iber den
Chatbot entgegengenommen werden. Dieser {ibergibt die Information des
Kunden und den eingegebenen Zahlerstand dann an den RPA-Bot, welcher
die Anpassung im ERP-System vornimmt, ohne dass ein Mitarbeitender an
irgendeiner Stelle eingreifen muss.

Sozio-6konomische Auswirkungen durch den Einsatz von Software Robots
Digitalisierung geschieht nicht im luftleeren Raum, sondern hat immer Aus-
wirkungen auf das Zusammenspiel von Mensch, Aufgabe und Technologie.
In diesem Spannungsfeld miissen auch Software Robots wie Chatbots oder
RPA-Bots im Kontext der Aufgaben, fiir die sie eingesetzt werden sollen, und
im Hinblick auf ihre Auswirkungen auf die betroffenen Menschen betrachtet
werden.

1 Gnewuch/Feine/Morana/Maedche 2020.
2 Gnewuch/Morana/Maedche 2017.
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Okonomisch betrachtet fiihrt der Einsatz von Software Robots primér erst ein-
malzu einer Steigerungder Effizienzbeider Aufgabendurchfiihrung. Standardi-
sierte und regelbasierte Abldufe senken gleichzeitig die Fehlerquote und sor-
gen so fiir gesteigerte Prozessqualitat, die letztendlich auch zu einer Kosten-
einsparung im Unternehmen und damit gesteigerten Wirtschaftlichkeit fiihrt.
Automatisierung bedeutet jedoch oftmals auch Rationalisierung: Software
Robots bendtigen keine Pausen und kénnen rund um die Uhr eingesetzt wer-
den. Dadurch wird weniger Personal gebraucht, was Personaleinsparungen
ermoglicht, die dann auch einen Arbeitsplatzverlust zur Folge haben kénnen.

Ein vermehrter Einsatz von Software Robots hat daher neben 6konomischen
auch soziale Auswirkungen auf die betroffenen Mitarbeiter*innen. Neben der
Angst vor dem Jobverlust durch die Automatisierung muss auch die Verdn-
derung in den Aufgaben und im Arbeitsumfeld beriicksichtigt werden. Uber-
nimmt ein Software Robot eine Aufgabe, kann der Mitarbeitende diese nicht
kontrollieren, bevor sie abgeschlossen ist. Oftmals tibernehmen Roboter aber
auch nur Teilprozesse und leisten so die Vorarbeit fiir die Mitarbeiter*innen.
Diese kdnnen dann komplexere Prozessschritte effizienter abarbeiten, da der
Roboter zeitaufwendige Vorarbeiten bereits erledigt hat. Zusatzlich sorgt die-
se Entlastung auch dafiir, dass Mitarbeiter*innen mehr Zeit fiir anspruchsvol-
lere Arbeiten bleibt, wie beispielsweise fiir den direkten Kontakt mit Kunden
oder in der Bearbeitung von Sonderféllen. Besonders Routineaufgaben, die
zwar lange dauern, aber wenig fordernd sind, werden von Mitarbeiter*innen
oftmals als zeitraubend und demotivierend empfunden. Werden diese durch
einen Software Robot libernommen, kann dies die Zufriedenheit der Mitarbei-
ter*innen fordern. Der Software Robot dient dabei nicht nur der Automatisie-
rung, sondern unterstiitzt die Mitarbeiter*innen, stellt also eine Augmenta-
tion im Sinne eines Assistenzsystems dar.

Eine umfassende Evaluation des Einsatzes von Software Robots setzt neben

Betrachtung der technischen Moglichkeiten und Umsetzbarkeit der Soft-
ware Robots also auch die Beriicksichtigung einer sozialen Komponente vo-
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raus. Die Betrachtung dieser Technologien aus einer sozio-technischen und
menschzentrierten Perspektive unter Beriicksichtigung aller relevanten Ak-
teure ist daher absolut entscheidend, um die Konsequenzen des Software
Robot-Einsatzes im betrieblichen Umfeld zu verstehen und proaktiv gestalten
zu konnen.

Hier setzt das Projekt ,MeKIDI* (,Menschengerechte Kl-basierte Prozessdi-
gitalisierung in der Energiewirtschaft“) an, um Methoden und Gestaltungs-
prinzipien fiir eine menschengerechte Ki-basierte Prozessdigitalisierung in
der Energiewirtschaft zu erarbeiten, von der sowohl Mitarbeiter*innen als
auch ihre Unternehmen profitieren. MeKIDI wird im Rahmen der Forderricht-
linie zu Lern- und Experimentierrdumen unter dem Dach der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit (INQA) vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
(BMAS) gefordert. Das Ziel des Projekts ist es, innovative Konzepte fiir eine
menschengerechte Kl-basierte Prozessdigitalisierung zu entwickeln und zu
erproben. Im Rahmen von drei betrieblichen Lern- und Experimentierrdumen
werden Software Robots, wie beispielsweise RPA- und Chatbot-Lésungen im
Hinblick auf die Implikationen ihres Einsatzes in Unternehmen der Energie-
wirtschaft untersucht und neue Losungsansatze fiir deren menschengerechte
Einflihrung und Nutzung entwickelt.

Gerade in der Energiewirtschaft stellt sich aufgrund der sinkenden Einnahmen
aus dem Kerngeschaft vielen Entscheidungstrager*innen die Frage, wie Ge-
schaftsprozesse verbessert, Kosten reduziert und Mitarbeiter*innen entlastet
werden konnen. Die Prozessdigitalisierung, z. B. durch den Einsatz von KI-
basierten Technologien wie Software Robots, bietet hierfiir groe Potentiale,
stellt Organisationen und ihre Mitarbeiter*innen jedoch auch vor enorme He-
rausforderungen. Im Rahmen der Einfiihrung miissen Geschéftsprozesse hin-
sichtlich ihres Potentials fiir die Nutzung von Software Robots analysiert und
bewertet werden. Gleichzeitig wollen die Unternehmen der Energiewirtschaft
auch weiterhin ihren hohen Anspriichen gegeniiber Mitarbeiter*innen gerecht
werden, nachhaltig und zuverldssig im Interesse des Gemeinwohls zu han-
deln und diese Technologien nicht bedingungslos einzusetzen. Erste Pilotpro-
jekte zeigen, dass der Einsatz von Software Robots zur Prozessdigitalisierung
technologische, wirtschaftliche und organisationale Verdnderungsprozesse
mit sich bringt, die sich stark auf die Arbeitswelt der Mitarbeiter*innen aus-
wirken. Die Ausgestaltung der Schnittstelle zwischen Mensch, Aufgabe und
Software Robot spielt dabei eine zentrale Rolle.

Die Verdnderung der digitalen Arbeitswelt durch den Einsatz von Software Ro-
bots bietet die Chance, Mitarbeiter*innen von repetitiven, wenig anspruchs-
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vollen Routinearbeiten zu entlasten. Insbesondere Einfacharbeiter*innen
stehen oft unter Zeitdruck, was ihre Arbeitsqualitdt verschlechtern kann.
Dabei kommen auch Saisoneffekte zum Tragen: Bei Energieversorgern oder
Abrechnungsdienstleistern beispielsweise vervielfacht sich wahrend der Ab-
rechnungsperiode das Arbeitsvolumen im Kundenservice. Zusatzlich zum Ta-
gesgeschaft miissen Zahlerstanderfassung, Rechnungslauf, Abschlagsande-
rungen und mogliche Kundenriickfragen abgewickelt werden. Der Einsatz von
Software Robots setzt Kapazitdten bei Mitarbeiter*innen fiir anspruchsvollere
Aufgaben, beispielsweise in der Tarifberatung, frei. Gleichzeitig fiihrt eine zu-
nehmende Automatisierung von Prozessen auch zu Einsparungspotential, be-
sonders bei Mitarbeiter*innen mit Stellenprofilen, die einen hohen Anteil an
solchen Routineaufgaben aufweisen.

Bereitstellung von Kompetenzassistenzsystemen fiir Mitarbeiter*innen
am Arbeitsplatz

Zusammengefasst bringen Software Robots, wie beispielsweise die ange-
sprochenen Chatbots oder RPA, ein groes Potential zur Prozessdigitalisie-
rung mit. Gleichzeitig stellt uns diese Technologie aber auch vor viele wis-
senschaftlich und praktisch relevante Herausforderungen. Eine zentrale Frage
ist dabei, wie eine Balance geschaffen werden kann, in der Unternehmen die
wirtschaftlichen Vorteile von Software Robots nutzen und gleichzeitig den
Menschen nicht aus den Augen verlieren.

Experten sind sich einig, dass die meisten einfachen Aufgaben mittelfristig
automatisiert werden. Dadurch werden auf Seite der Mitarbeiter*innen Ka-
pazitaten frei, die fiir andere Aufgaben genutzt werden kdnnen. Gleichzeitig
entstehen durch den Einsatz von Software Robots neue Aufgaben. Zusatzliche
Fahigkeiten, die fiir die Bearbeitung anderer oder neuer Aufgaben erforder-
lich sind, miissen Mitarbeiter*innen jedoch zunédchst erlernen. Werden Soft-
ware Robots fiir die Unterstiitzung von Einfacharbeit eingesetzt, ist es daher
wichtig, Mitarbeiter*innen weiterhin Wertschatzung zu geben und ihnen Mog-
lichkeiten der Kompetenzentwicklung zu bieten.

Aus diesem Grund wird im Projekt MeKIDI auch untersucht, wie innovative
Technologien Mitarbeiter*innen nicht nur entlasten, sondern auch kontinuier-
lich weiterbilden kdnnen. Gerade in der Energiewirtschaft gibt es aufgrund
der sich hdufig andernden Rahmenbedingungen, z. B. durch IT-Systemum-
stellungen oder neue rechtliche Vorgaben, einen kontinuierlichen Bedarf an
Wissensvermittlung und Kompetenzentwicklung. Bei der hohen Auslastung
im Tagesgeschéft bleibt oft wenig Zeit fiir ein ausfiihrliches Onboarding be-
ziehungsweise Weiterbildungsmafinahmen. Im Rahmen eines Experimen-
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tierraums im MeKIDI-Projekt arbeiten wir gemeinsam mit zwei Umsetzungs-
partnern daran, diese Liicke mit Kompetenz-Assistenten unter Verwendung
von Virtual-Reality (VR) Technologien zu fiillen und innovative Konzepte fiir
Kl-basierte Assistenten in der VR zu pilotieren und zu evaluieren. So kénnten
Mitarbeiter*innen ihr Fach- und Methodenwissen jederzeit selbststdndig im
Rahmen einer virtuellen Trainingsumgebung auffrischen oder erweitern. Die
Kompetenz-Assistenten sollen dabei insbesondere individuell auf den Mit-
arbeitenden reagieren kdnnen und fiir konkrete Fragen zur Verfiigung stehen.
Zwar gibt es bereits erste Ansédtze fiir solche Losungen in der Praxis, doch
auch hier fehlt haufig eine kritische Reflektion und konkrete Evaluation des
Nutzens und der Auswirkungen. Daher soll im Projekt explizit untersucht wer-
den, ob die Kompetenz-Assistenten nicht nur das Wissen der Mitarbeiter*in-
nen verbessern kdnnen, sondern ob sie auch gezielt beim Kompetenzaufbau
der Mitarbeiter*innen in Hinblick auf die sich hdufig &ndernden Rahmenbe-
dingungen ihrer Arbeit helfen konnen.

Neue Konzepte fiir das Kompetenzmanagement von Mitarbeiter*innen in der
digitalen Arbeitswelt werden auch im KIT-geleiteten Projekt ,,Kern“ (,,Kompe-
tenzen entwickeln und richtig nutzen®) entwickelt. Auch Kern ist Teil der INQA-
Initiative und wird vom BMAS geférdert. Die technologischen und wirtschaft-
lichen Verdnderungsprozesse, die der digitale Wandel der Arbeitswelt mit sich
bringt, miissen mit sozialen Innovationen verbunden werden. In betrieblichen
Experimentierrdumen werden im Projekt hierzu Kl-basierte Kompetenzassis-
tenzsysteme entwickelt und erprobt. Bei der richtigen Entscheidungsfindung
beziiglich ihrer individuellen Kompetenzentwicklung werden die Mitarbei-
ter*innen nachhaltig unterstiitzt, um sicherzustellen, dass diese in der digi-
talen Arbeitswelt mit neuen Arbeitsformen qualifiziert bleiben. Durch die Ver-
folgung eines hybriden Ansatzes fiir das Kompetenzmanagement kann eine
top-down Kompetenzentwicklung der Organisation (z. B. in Form von Kom-
petenzmodellen) mit einer bottom-up Entwicklung und Nutzung von Kompe-
tenzen auf individueller Ebene von Mitarbeiter*innen in Einklang gebracht
werden. Hierbei sollen die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter*innen
ebenso wie die organisationalen Anforderungen beriicksichtigt werden. KI-
basierte Kompetenz-Assistenzsysteme (KAS) nutzen sowohl Chatbot-Tech-
nologie als auch Methoden des maschinellen Lernens (ML). Konkret nutzen
wir beispielsweise ML Methoden, um bei Mitarbeiter*innen wahrend der Auf-
gabendurchfiihrung das ,,Flow“-Erleben — d. h. das vollstandige Aufgehen in
einer Aufgabe — zu ermitteln. Das Erreichen von Flow-Zustdnden wahrend der
Arbeit ist wiinschenswert, weil diese in direkter Relation zu einer hheren Zu-
friedenheit, Motivation und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter*innen stehen.
Neben der Befragung von Mitarbeiter*innen werden fiir diese Zustandserfas-
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sung physiologische Daten, wie beispielsweise Elektrokardiogramm (EKG)-
Daten, unter Verwendung von Brustgurten eingesetzt. Im Projekt Kern wurde
auf dieser Basis dann ein flow-adaptives Assistenzsystem im Experimentier-
raum bereitgestellt und evaluiert. Das flow-adaptive System unterstiitzt Mit-
arbeiter*innen beim Aufbau personaler Kompetenzen fiir einen erfolgreichen
Umgang mit Benachrichtigungen in Kommunikations- und Kollaborationssys-
temen. Dabei werden auf Basis der Erkennung von Flow-Zustdnden Benach-
richtigungen automatisch aktiviert bzw. deaktiviert.

Die Evaluation der entwickelten Kompetenzassistenzsysteme im Rahmen
des Kern-Projekts erfolgte sowohl unter kontrollierten Laborbedingungen als
auch unter realen Feldbedingungen unter Verwendung einer randomisierten
Stichprobe von freiwillig teilnehmenden Mitarbeiter*innen im Experimentier-
raum. Die Evaluationsergebnisse der Experimentierrdume demonstrieren das
grofle Potential der Verwendung Kl-basierter Kompetenzassistenzsysteme im
betrieblichen Umfeld.

Zusammenfassung

In diesem Beitrag wurde ein Einblick in die Méglichkeiten und Herausforde-
rungen durch den Einsatz von Kl-basierten Software Robots gegeben. Am
Beispiel von Robotic Process Automation (RPA) und Chatbots in der Energie-
wirtschaft wurde aufgezeigt, welche Fragen sich im Hinblick auf den Einsatz
solcher Technologien stellen. Auerdem wurden die 6konomischen und sozia-
len Faktoren, die der Einsatz von Software Robots mit sich bringt, beleuchtet.
Software Robots wurden insbesondere hinsichtlich der Auswirkungen auf die
Mitarbeiter*innen diskutiert und es wurden Losungsansétze jenseits der Ra-
tionalisierung, beispielsweise durch die systematische Entwicklung und Nut-
zung von Kompetenzen von Mitarbeiter*innen am Beispiel der Ergebnisse des
Projektes Kern, aufgezeigt.
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Carla Eysel hat an den Universitdten Regensburg und Tiibingen Rechtswissen-
schaften studiert und in Duisseldorf ihr Referendarexamen abgelegt. Seit 1999
ist sie zugelassene Rechtsanwaltin und halt nach einem Studium an der Univer-
sity of East London einen Master in International Management. Sie begann ihre
Karriere bei der TUV Rheinland Holding AG im Bereich Arbeitsrecht und iiber-
nahm dort 2001 die Leitung der Personalabteilung. Seit 2020 ist sie als Vor-
stand fiir Personal und Pflege an der Charité Universitatsmedizin Berlin tatig.
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Hans-Bjorn Glock ist Koordinator fiir berufliche Bildung national und interna-
tional bei TOV Rheinland Akademie GmbH. Als Teil des Business Development
der TUV Rheinland Akademie leitet und betreut er insbesondere strategische
Projekte. Zu seinen Aufgabenbereichen zdhlen Eignungsdiagnostik (Kompe-
tenzmanagement), Einflihrung neuer Unterrichtsmdglichkeiten, IT-System
Grundlagen fiir die operative Arbeit, ErschlieBung von Férdermitteln und neu-
en Zielgruppen sowie Netzwerkarbeit.

Dr. Ulrich Gnewuch ist Postdoktorand am Institut fiir Wirtschaftsinformatik
und Marketing (IISM) des Karlsruher Instituts fiir Technologie (KIT). In der
Forschungsgruppe ,Information Systems & Service Design* leitet er den The-
menbereich Mensch-KI Interaktion. Sein Forschungsschwerpunkt ist die Ge-
staltung und Evaluation von Kl-basierten Systemen, wie z. B. Chatbots und
Robotic Process Automation (RPA), an der Kundenschnittstelle.

Stephan Grabmeier ist Geschéftsfiihrer der Zukunftsinstitut Consulting GmbH,
eines flihrenden europdischen Think Tanks fiir Trends und gesellschaftlichen
Wandel in Europa. Er steht fiir New Work, Innovation und enkelfdhiges Wirt-
schaften. Mit seinem Team begleitet er strategische Entscheiderin der Losung
von Zukunftsfragen. Sein aktuelles Buch ,,Future Business Kompass — Kopfoff-
ner fiir besseres Wirtschaften* ist eine Pflichtlektiire fiir alle Game Changer.

Andreas Greve ist Mitbegriinder und Geschéftsfiihrer der nextpractice GmbH,
die auf Analysen im Bereich der Markt-, Trend- und Gesellschaftsforschung,
der Gestaltung von kulturellen Entwicklungsprozessen und die methodenge-
stlitzte Strategieberatung spezialisiert ist. Der Dipl.-Psychologe, Kaufmann
und Holzbearbeitungsmechaniker konzipiert und begleitet strategienahe Be-
ratungsprojekte. In Forschung und Lehre beschéftigt er sich mit dem Wandel
der Arbeitswelt und dessen Auswirkungen auf Organisationen und Fiihrung.

Andrea Grudda ist Strategin, Autorin und Keynote-Speakerin. Dabei kombi-
niert sie Wissenschaft und Lifestyle-Themen mit der Praxisndhe der ,,moder-
nen Welt“. Seit Uiber 15 Jahren ist sie als Coach und Speakerin in unterschied-
lichen Branchen etabliert und begleitet Unternehmen bei der Transformation
in die neue Arbeitswelt. Sie unterrichtet Trendmanagement an der EMBA in
Diisseldorf, ist Referentin an der DEHOGA Akademie, verdffentlich regelmaBig
Artikel in Fachmagazinen und ist Autorin mehrerer Biicher.

Karl-Heinz Hageni studierte Mathematik und Politikwissenschaften fiir das

Lehramt und absolvierte einen MA in Personalentwicklung. Von 1987 bis 2005
war er als Trainer und ab 1994 auch als Betriebsratsvorsitzender der Software
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AG in Darmstadt tatig. 2005 wechselte er zur IG Metall als Projektleiter und
Bildungsreferent in den Bereichen Digitalisierung, Arbeitsgestaltung und Per-
sonalentwicklung.

Dr. Renate Hauser unterstiitzt Personlichkeiten und Organisationen in Change
Prozessen. Dabei wirkt sie als Executive Coach und Trainerin sowie als Impuls-
geberin in Business Theater Szenen. Nach dem Studium der Philosophie, Ger-
manistik und Geschichte leitete sie die Presseabteilung einer GroSbank. An-
schlieend hatte sie fiihrende Positionen in der Wirtschaftspresse inne, u. a.
in den Chefredaktionen von Management Wissen und Capital.

Marco Henn ist Hauptgeschaftsfiihrer der BARMER. Der Krankenkassenbe-
triebswirt ist seit tiber 26 Jahren bei der BARMER und ausgewiesener Experte
im Bereich der gesetzlichen Krankenversicherung. Seit 2002 entwickelt er mit
seinen Teams erfolgreiche Strategien und Formate fiir das Betriebliche Ge-
sundheitsmanagement (BGM). Kundenbegeisterung, innovative Prozesse und
laterale Fiihrung sind ihm eine Herzensangelegenheit.

Petra Herrmann ist Dipl.-Okonomin mit dem Schwerpunkt Personal- und
Organisationsentwicklung. Von 1992 bis 2000 war sie in unterschiedlichen
Projekt- und Fiihrungsfunktionen der HypoVereinsbank tatig. Seit 20 Jahren
bekleidet sie Fiihrungs- und Projektleiterfunktionen mit den Schwerpunkten
Kompetenzentwicklung, Changemanagement und Organisationsentwicklung
in der IT bei der AUDI AG.

Thomas Hetz, Dipl.-Geograph, war u. a. von 1983 bis 1986 Studienleiter der
Rudolf-von-Bennigsen-Stiftung in Hannover. Anfang der 199o0er Jahre war er
als Leiter des Ministerbiiros von Frau Dr. Irmgard Schwaetzer und Herrn Prof.
Dr. Klaus Topfer tatig. Danach wechselte er in die Verbdndelandschaft und in
die Personaldienstleistungsbranche, wo er u. a. das Amt des Hauptgeschafts-
flihrers des Bundesarbeitgeberverbandes der Personaldienstleister e.V. (BAP)
bekleidete. Seit 2020 ist er Geschéftsfiihrender Vorstand der Stiftung flexible
Arbeitswelt.

Christian Hif3, Gartnermeister und Unternehmer, griindete 2006 die Regional-
wert AG Birgeraktiengesellschaft in der Region Freiburg, die er seither als
geschaftsfiihrender Vorstand leitet. 2011 schloss er einen berufsbegleitenden
Masterstudiengang mit dem Master of Social Banking and Social Finance ab.
Er ist Autor und Vortragsredner zu Nachhaltigkeitsthemen und Trager einiger
Auszeichnungen (Deutscher Nachhaltigkeitspreis und ,,Social Entrepreneur
des Jahres 2011%).
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Ralf Holtkdtter, Dipl.-Verwaltungswirt, ist seit tiber 30 Jahren bei der Bun-
desagentur fiir Arbeit tatig. Zwischen 1990 und 2005 bekleidete er verschie-
dene Positionen im Landesarbeitsamt NRW und der Regionaldirektion NRW
der Bundesagentur fiir Arbeit in den Bereichen Vermittlung und Finanzverwal-
tung. Seit 15 Jahren ist er Geschaftsfiihrer des jobcenter rhein-sieg.

Florian Keppeler ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Public
Management & Public Policy von Prof. Dr. Ulf Papenfuf3 an der Zeppelin Uni-
versitdt Friedrichshafen. Seine Forschungsschwerpunkte liegen im Bereich
des Personalmanagements im offentlichen Sektor, der Personalgewinnung
und Vergiitung. 2015 wurde er als einer der Top 5-Nachwuchspersonaler mit
dem HR Next Generation Award ausgezeichnet.

Gina Lacroix ist als Senior Consultant in der Personalberatung i-potentials da-
fiir verantwortlich, Top-Kandidaten fiir digitale Fiihrungspositionen zu finden
und Unternehmen dabei zu beraten, ihr Management wettbewerbsfahig auf-
zustellen. Zuvor arbeitete sie im Bereich Projektmanagement und Standort-
aufbau fiir das datenbasierte Startup Urban Software Institute GmbH sowie
JEUTTER CONSULTING. Sie ist ausgebildete Trainerin und absolvierte einen
Master in European Studies an der Universitdat Hamburg.

Dr. Oliver Lauenstein ist Referent im Bundesministerium fiir Arbeit und Sozia-
les und dort im Referat Illbg ,,Gesundheitliche Auswirkungen des Wandels der
Arbeit“ tatig. Seine Arbeitsschwerpunkte sind das ,,Arbeitsprogramm Psyche*
der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie und ,,Psychische Ge-
sundheit in der Arbeitswelt“. Er ist von Haus aus Psychologe mit den Schwer-
punkten Arbeitspsychologie sowie Politische Psychologie.

Dr. Jenny Lay-Kumar, sozialwissenschaftliche Nachhaltigkeitsexpertin, be-
schaftigt sich seit 20 Jahren mit dem Thema Nachhaltigkeit. Nach einer Pro-
motion in Umweltsoziologie lehrte und forschte sie zu Nachhaltigkeitspolitik,
-bildung und -kommunikation an der Universitdt Freiburg und der Evangeli-
schen Hochschule Freiburg. Seit 2019 leitet sie die wissenschaftliche Entwick-
lung der Unternehmensbilanzierung der Zukunft im Projekt ,,QuartaVista“ bei
der Regionalwert AG Freiburg.

Prof. Dr. Alexander Mddche ist Wirtschaftsinformatik-Professor am Karlsru-
her Institut fiir Technologie (KIT). Er leitet die Forschungsgruppe ,,Information
Systems & Service Design®“ am Institut fiir Wirtschaftsinformatik und Mar-
keting (IISM). Seine Forschung beschéftigt sich mit der Untersuchung inno-
vativer Losungsansdtze fiir eine menschenzentrierte Digitalisierung und der
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Gestaltung Kl-basierter Systeme fiir die Arbeitswelt vom morgen. In diesem
Kontext sind auch die beiden BMAS-geférderten Projekte ,,Kern — Kompeten-
zen entwickeln und richtig nutzen“ und ,,MeKIDI — Menschzentrierte Kl-ba-
sierte Prozessdigitalisierung in der Energiewirtschaft® angesiedelt.

Dr. Jana May-Schmidt, Dipl.-Psychologin, ist Referentin im Bundesministe-
rium fiir Arbeit und Soziales. Sie beschéftigt sich mit der betrieblichen Ge-
sundheitsforderung, Arbeitsschutzthemen und den gesundheitlichen Auswir-
kungen des Wandels der Arbeit. Dariiber hinaus engagiert sie sich seit 2010
beim Projekt ,,Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt” der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit (INQA). Sie war Leiterin der Geschéftsstelle der Nationalen
Arbeitsschutzkonferenz.

Matthias Merfert absolvierte ein erziehungs- und sozialwissenschaftliches
Studium mit den Schwerpunkten Sozialpolitik und soziale Gerontologie. Er ist
Referent im Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales und betreut seit 2011
die Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA). Schwerpunkte seiner Arbeit
sind die Gestaltung motivierender und gesundheitsférdernder Arbeitsbedin-
gungen in Unternehmen sowie die psychische Gesundheit in der Arbeitswelt.

Martina Prinz ist Executive Lead bei der Fiducia & GAD IT AG. Seit 2005 war sie
fiir Strategie- und Transformationsprojekte zustandig und tibernahm 2013 die
Verantwortung fiir die fachliche Architektur in der GAD. Nach dem Zusammen-
schluss der GAD mit der Fiducia gestaltete sie den Aufbau eines neuen Be-
reiches fiir Kundenprojekte und Projektservices aus. Seit 2019 ist sie fiir den
Bereich Culture, Talents & Learning verantwortlich.

Prof. Dr. Wolfgang Prinz studierte Informatik an der Universitat Bonn und
promovierte an der Universitdt Nottingham. Er ist Professor an der RWTH Aa-
chen und leitet als stellvertretender Institutsleiter am Fraunhofer FIT den For-
schungsbereich Kooperationssysteme. Als Mitbegriinder des Fraunhofer Block-
chain-Labs beschéftigt er sich mit den technischen Grundlagen der Blockchain
und der Entwicklung und Analyse von Blockchain-basierten Anwendungen.

Prof. Dr. Jutta Rump ist Professorin fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre mit
dem Schwerpunkt Internationales Personalmanagement und Organisations-
entwicklung an der Hochschule fiir Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigshafen.
Dariiber hinaus ist sie Direktorin des Instituts fiir Beschaftigung und Employa-
bility in Ludwigshafen (IBE). Seit 2007 gehort sie zu den ,,40 fiihrenden Kop-
fen des Personalwesens* (Zeitschrift Personalmagazin) und zu den zehn wich-
tigsten Professoren fiir Personalmanagement im deutschsprachigen Raum.
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Jennifer Schmitz-Hehmann, Syndikusanwadltin, ist seit 2007 bei der Deut-
schen Bahn AG im Bereich Beschéftigungsbedingungen tatig und verantwor-
tet das strategische Gesundheitsmanagement bei der DB Systel GmbH. Sie
studierte Rechtswissenschaften, Politik und Soziologie, absolvierte ein be-
rufsbegleitendes Studium in Mediation und lies sich als Fachfrau fiir betrieb-
liches Gesundheitsmanagement aushilden.

Martina Schonborn-Waldorf, Leiterin der Regionalagentur Bonn/Rhein-Sieg,
befasst sich seit 30 Jahren mit Arbeitsmarktthemen und unterstiitzte bereits
in den 1990er Jahren Transformationsprozesse in Organisationen und Unter-
nehmen mit Landes-, Bundes- und EU-Mitteln. Sie ist Initiatorin und Orga-
nisatorin des ,Biindnisses fiir Fachkrafte Bonn/Rhein-Sieg“, Expertin fiir
Netzwerkmanagement und engagiert sich in internationalen Fachgruppen der
OECD zu Fragen der regionalen Wirtschafts- und Arbeitsmarktentwicklung.

Frank Schomburg, Dipl.-Informatiker, ist Mitbegriinder des Methoden- und
Beratungsunternehmens nextpractice. In einem interdisziplindren Team aus
Informatikern und Psychologen entwickelte er die Basiskonzepte fiir die next-
practice-Werkzeuge. Als Berater erarbeitet er Konzepte fiir den Methodenein-
satz in Unternehmen und leitet deren Umsetzung.

Anja Seiffer ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut fiir Wirtschafts-
informatik und Marketing (I11SM) des Karlsruher Instituts fiir Technologie (KIT)
und Teil der Forschungsgruppe ,,Information Systems & Service Design®. Im
Rahmen ihrer Forschung beschaftigt sie sich mit dem Einsatz Kl-basierter Sys-
teme, wie z. B. Robotic Process Automation und Chatbots, insbesondere hin-
sichtlich deren Auswirkungen auf Mitarbeitende in Unternehmen.

Clemens Siegfanz ist Dipl.-Betriebswirt und absolvierte einen Master in Inter-
national Management Consulting. Er ist seit tiber 20 Jahren in verschiedenen
Funktionen in den Bereichen Produktmanagement, strategisches Partnerma-
nagement und Merger & Acquisition der SAP SE tdtig. Schwerpunkte seiner
Projektarbeit sind Wissen, Wertschopfung und Organisationsentwicklung.
Der zertifizierte Business Transformation Program Manager ist seit einigen
Jahren Globaler HR M&A Programmleiter.

Vera Starker ist Autorin und Co-Founderin des Berliner Startups Next Work
Innovation und hypnosystemische Organisationscoach. Die studierte Wirt-
schaftspsychologin absolvierte einen MBA in systemischer Organisations-
entwicklung an der Universitat Augsburg und der Johns Hopkins University.
Sie verdffentlicht Sachbiicher zu Fragen der Arbeitswelt von morgen und ent-
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wickelte ein Unternehmensmodell zum konzentrierten Arbeiten im digitalen
Zeitalter.

Markus Stelzmann ist Geschéftsfiihrer bei TELE Haase Steuergerdte in Wien.
Nach der Tatigkeit als Montage- und Fertigungsplaner sowie SAP-Koordinator
der Festo Didactic GmbH war er Chef der Materialwirtschaft bei Beck IPC und
fing 2011 als Consultant fiir Change Management bei TELE an. Seit 2013 ist er
operativer Regisseur bei TELE und federfiihrender Co-Gestalter von Firmen-
eigentiimer Christoph Haase bei der Entwicklung des ,,Unternehmens der Zu-
kunft®.

Franziska Stiegler absolvierte ein Masterstudium der Sozialwissenschaften
und Psychologie in Berlin sowie eine Ausbildung zur systemischen Berate-
rin, Therapeutin und Organisationsentwicklerin. Sie war mehrere Jahre lang
als Beraterin und Trainerin bei einer externen Mitarbeiterberatung tatig. Seit
2016 ist sie Referentin in der Abteilung Gesundheitsférderung des BKK Dach-
verbandes und ist dort fiir das vom BMAS im Rahmen der INQA geforderte
Projekt ,,Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt“ verantwortlich.

Dr. Hans Jorg Stotz ist Vorstand der Festo Didactic SE und Kuratoriumsmit-
glied des Fraunhofer IMW. Sein Ressort bei Festo Didactic beinhaltet Strate-
gie-, Produkt- und Service-Entwicklung sowie Produktion, Ausbildung und
Personalwesen. Der gegenwartige Fokus liegt auf der Aus- und Weiterbildung
im Rahmen von Digitalisierung und Industrie 4.0. Vor seiner Tatigkeit bei Fes-
to Didactic war er 15 Jahre lang in der Softwareindustrie im Bereich Strategie
und Produktmanagement tatig.

Dr. Andreas Tautz, Chief Medical Officer bei der Deutschen Post DHL Group,
ist Facharzt fiir Arbeitsmedizin und engagiert sich seit vielen Jahren fiir das
Thema Gesundheitsmanagement. Neben der Arbeit als Vorstandsmitglied der
Deutschen Gesellschaft fiir Arbeitsmedizin und Umweltmedizin ist er in Gre-
mien, wie z. B. der Selbstverwaltung der gesetzlichen Krankenversicherung
und Arbeitsgruppen des BMAS, aktiv. Er besitzt einen Lehrauftrag fiir Arbeits-
medizin an der Rheinischen Friedrich-Wilhelms-Universitdt in Bonn.

Timon Vielhaber, Griinder und CEO von World of VR, hat bereits 1999 sein
erstes Startup gegriindet. Nach einigen gescheiterten Startup-ldeen baute er
Filhrungskompetenzen im Konzern Deutsche Telekom als Leiter Vertriebsstra-
tegie auf. Balanced Scorecards und Management by Numbers haben ihn 2015
dazu bewegt, das Virtual und Augmented Reality Software-Startup World of
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VR mit Fokus auf innovativen Anwendungen im Geschaftsumfeld zu griinden.
Im heute 21-kdpfigen Team ist eine neue Fiihrungskultur fest verankert.

Ruth Werhahn absolvierte ein Studium der Rechtswissenschaften in Deutsch-
land und Australien und startete 2000 ihre berufliche Karriere im Personalbe-
reich der Diisseldorfer Veba AG. Sie war zudem in verschiedenen Positionen
im neu entstandenen E.ON Konzern tatig. Seit 2018 ist sie Mitglied des Vor-
stands sowie Arbeitsdirektorin der TUV Rheinland AG und verantwortet neben
dem Personal- und Rechtsressort die Regionalfunktionen auf3erhalb Deutsch-
lands.

Dr. Thomas Wind, promovierter Sozialwissenschaftler und Meinungsforscher,
ist Griinder und Geschéaftsfiihrer des Instituts fiir Zielgruppenkommunikation
(If2) in Heidelberg sowie Partner der No Drama Strategieberatung in Berlin.
Seine Arbeitsschwerpunkte sind qualitative Meinungsforschung, Milieufor-
schung sowie Strategie- und Konzeptforschung. Die Liste der Auftraggeber
umfasst Landes- und Bundesministerien, Parteien, Gewerkschaften, Verban-
de, Stiftungen und NGOs.
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