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Liebe Leserinnen und Leser,

Wirtschaft und Gesellschaft in Baden-Wtirttemberg befinden sich in
einem umfassenden Transformationsprozess. Neue Technologien und
die fortschreitende Digitalisierung bewirken eine grundsdtzliche Verdn-
derung unserer Lebens- und Arbeitswelt. Dies bringt Herausforderungen,
aber auch vielfdltige Chancen mit sich. Diese gilt es zu gestalten und zu
nutzen, auch und gerade flr neue Formen der Arbeitsorganisation und

die Schaffung einer modernen Unternehmenskultur.

Das vom Ministerium fir Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wirttemberg
geforderte und vom Bildungswerk der Baden-Wirttembergischen Wirtschaft e. V.
durchgefihrte Modellprojekt ,familyNET 4.0 — digitales familienbewusstes Unter-
nehmen” hat sich dieses Thema auf die Fahnen geschrieben. Ziel war, Wege auf-
zuzeigen, wie sich Unternehmen digitale Lésungen fir eine familienbewusste und
lebensphasenorientierte Personalpolitik nutzbar machen kénnen.

In 20 sogenannten ,Innovation Labs” wurden gemeinsam mit rund 100 Personalver-
antwortlichen aus unterschiedlichen Branchen und UnternehmensgroBenklassen
konkrete Losungsansatze fir eine familienbewusste Unternehmenskultur 4.0 ent-
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wickelt. ,Mobile Arbeit und Homeoffice”, ,Fiihrung 4.0 und flexible Teamstrukturen®’,
,Personal- und Organisationsentwicklung”, ,Gesundheitspravention und Work-Life-
Balance” sowie ,Agiles und lebensphasenorientiertes Arbeiten” waren dabei die

Handlungsfelder.

Dabei sind praxisnahe Konzepte, Angebote und MaBnahmen entstanden - fur agile,
innovative Formen der Zusammenarbeit, flir lebensphasenorientierte und flexible
Arbeitsmodelle, fiir eine neue Lernkultur selbstgesteuerten Lernens sowie fiir Fiih-
rung 4.0. Die Ergebnisse dieser Arbeit sind im vorliegenden Leitfaden ,Digitales fami-
lienbewusstes Unternehmen” zusammengefasst. Best Practice Beispiele verdeutli-
chen anschaulich und praxisnah die Umsetzung konkreter Angebote und Strategien
fir eine gelungene Vereinbarkeit von Beruf und Familie.

Wir wiinschen uns, dass der Leitfaden IThnen Anregungen, konkrete Hinweise und

Hilfestellung fiir Ihre Arbeit bietet und somit einen Beitrag leistet, eine familien-
bewusste Unternehmenskultur 4.0 zu etablieren.

e Hobtwate - Mot

Dr. Nicole Hoffmeister-Kraut MdL Karl Schéauble
Ministerin flr Wirtschaft, Arbeit Vorsitzender Bildungswerk
und Wohnungsbau des Landes der Baden-Wirttembergischen

Baden-Wirttemberg Wirtschaft e. V.
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Einflihrung
,Digitalisierung und
Vereinbarkeit”




Digitalisierung und Vereinbarkeit

Was bedeutet Digitalisierung fiir die Unter-
nehmen? Was bedeutet es fir ihre Strukturen
und Geschdftsprozesse, was bedeutet es flir
die Beschdftigten und deren Vereinbarkeit von

Familie und Beruf?

In Baden-Wirttemberg sehen drei Viertel aller Unternehmen
Digitalisierung als wichtig fur ihren Geschéftserfolg an, und
sechs von zehn Unternehmen haben ihre Arbeitsprozesse
bereits digitalisiert. Mehr als ein Drittel der Unternehmen
der gewerblichen Wirtschaft haben ihre Beschéftigten mit
mobilen Endgerdten wie Smartphones, Notebooks und
Tablets ausgestattet (Ministerium fir Wirtschaft, Arbeit und
Wohnungsbau Baden-Wiirttemberg (Hrsg.), 2018, Monito-
ring-Report Digital Baden-Wirttemberg).

Aber was bedeutet das fiir die tagliche Arbeit in den
Betrieben und auBBerhalb der betrieblichen Arbeits-
statten?

Um die meist hypothetischen Annahmen zur Auswirkung der
Digitalisierung auf die Arbeitswelt auf eine empirische Basis
zu stellen, hat das IW zusammen mit seiner Tochtergesell-
schaft IW Consult im Herbst 2014 erstmals eine umfangrei-
che Befragung von 1.400 Unternehmen zum Thema Digita-
lisierung durchgefihrt. Die Ergebnisse sind reprasentativ
fir die Wirtschaft in Deutschland (IW-Strukturbericht 2015).

Dabei stellte sich unter anderem heraus, dass die Unterneh-
men mit einem hohen Digitalisierungsgrad auch diejenigen
sind, die tendenziell mehr Produkt- und Prozessinnovationen
haben und die ihre Geschaftsprozesse stark flexibilisieren
sowie Effizienzreserven soweit wie moglich ausschépfen
(IW-Strukturbericht 2015, 124ff.). Dies hat nicht nur einen
groBen Effekt auf die Produktivitdt der Unternehmen, son-
dern auch auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, die
durch das Angebot von mehr ,Mobilem Arbeiten” erreicht
werden kann.

Zwar ist heute noch nicht ganz konkret absehbar, wie sich
die Digitalisierung auf die Arbeitswelt auswirken wird. Viele
Studien legen aber nahe, dass sich die Flexibilisierung der
Arbeitszeit und des Arbeitsortes erhohen wird und dass sich
durch die Implementierung neuer Technologien im direk-
ten und indirekten Bereich die Art und die Bedeutung der
Tatigkeiten der Beschaftigten verandern werden (Schleier-
macher/Stettes, 2017, 22). In einer Mitgliederbefragung der
Chemischen Industrie Hessen durch die IW Consult und das
Institut der deutschen Wirtschaft zeigte sich, dass fast neun
von zehn Betrieben davon ausgehen, dass ihre Beschéftigten
kiinftig zeitlich flexibel arbeiten. Etwa acht von zehn rechnen
damit, dass ihre Beschaftigten Gberwiegend funktionsiber-
greifend in interdisziplindren Teams arbeiten werden, und
gut drei Viertel prognostizieren, dass die Arbeitsform des
»Mobilen Arbeitens”, also die rdumliche Flexibilitdt zuneh-
men wird (siehe Grafik).

Wie sich Unternehmen der chemischen Industrie die kiinftige Arbeitswelt vorstellen, 2015

Die Mitarbeiter arbeiten tiberwiegend zeitlich flexibel. 88,9

Die Mitarbeiter arbeiten Uberwiegend funktionsibergreifend in interdisziplindren Teams. 78,7

Angaben in Prozent:
Dieser Aussage stimme
ich voll und ganz oder
tiberwiegend zu.

Die Mitarbeiter arbeiten Gberwiegend raumlich flexibel. 75,5

Die Mitarbeiter gehen bewusst mit sensiblen Daten um. 75

Die Mitarbeiter kooperieren souveran mit externen Partnern und Kunden. 71,8

Die Mitarbeiter arbeiten selbstorganisiert in wechselnden Arbeitsaufgaben. 68,8

Die Mitarbeiter sind von korperlich beanspruchenden Arbeiten entlastet. 66

Die Mitarbeiter finden eigenstéandig Losungen fiir plotzlich auftretende Probleme. 61,1

Die Mitarbeiter entwickeln selbstorganisiert neue Ideen fur Produkte und Prozesse. 57,4

Die Mitarbeiter arbeiten tiberwiegend in tempordr zusammengesetzten Teams. 57,1

Die Mitarbeiter arbeiten in ihrem Abeitsumfeld unternehmerisch. 55,8

Die Mitarbeiter erlernen permanent neue Kompetenzen. 53,5

Die Mitarbeiter Uberblicken den gesamten Wertschopfungsprozess. 34,7

Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Kéin, Schleiermacher/Stettes, 2017, 22



Das Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und
Jugend (BMFSFJ) sieht in der Digitalisierung einen méglicher-
weise groBen Nutzen fir die Vereinbarkeit. Voraussetzung
dafur ware beispielsweise, wenn sie insgesamt Zeitersparnis
und mehr Zeitsouveranitat fur Eltern und Familien bringt,
wodurch das Familienleben besser oder einfacher gelingen
kénnte. Gleichzeitig sieht das Ministerium aber auch ein Risi-
ko fiir die Vereinbarkeit, wenn die digitale Erreichbarkeit der
Beschéftigten auch in ihrer Freizeit gefragt ist, oder wenn
die Arbeit sich durch die Digitalisierung in das Familienleben
hineindrangt, beispielsweise durch regelméaBige Arbeit am
Laptop wahrend des Wochenendes oder in den Abendstun-
den (BMFSFJ, 2016).

Das Bundesfamilienministerium hat das Projekt FamilienLa-
bore entwickelt, um Familien zu ermutigen, positive Erfah-
rungen mit der neuen Technologie und digitalen Werkzeugen
fir ihr Familienleben machen zu kénnen. Die FamilienLabore
folgen einem partizipativen Ansatz zur Ausbildung digitaler
Kompetenzen: Eltern und Kinder entwickeln mit Unterstit-
zung von erfahrenen Mentorinnen und Mentoren technische
Losungen zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf oder zur besseren Bewéltigung des familidren Alltags
(BMFSFJ, 2017).

Auf der Basis des ,Unternehmensmonitors Familienfreund-
lichkeit 2019 einer reprasentativen Befragung, die das IW
im Auftrag des Bundesfamilienministeriums alle drei Jahre
durchfuhrt, entwickelte das IW die ,Studie zur familien-
freundlichen Arbeitswelt im Zeichen der Digitalisierung”.
Darin zeigte sich, dass die Wahrscheinlichkeit, mit der Fa-
milienfreundlichkeit der Personalpolitik zufrieden zu sein,
steigt, wenn den Beschaftigten gelegentlich die Option zur
Verfligung steht, auBerhalb des Betriebs zu arbeiten. Haufi-
ges mobiles Arbeiten gehe hingegen nicht automatisch mit
einer hoheren Zufriedenheit einher - allerdings auch nicht
mit einer hoheren Unzufriedenheit. Zudem hangt das Engage-
ment der Unternehmen fiir eine ausgepragt familienfreundli-

che Unternehmenskultur auch vom Digitalisierungsgrad ab.

Fast die Halfte der stark digitalisierten Betriebe (49 %) wies
eine ausgepragt familienfreundliche Unternehmenskultur
auf, unter den weniger digitalisierten Betrieben waren es
nicht einmal ein Drittel (28,8 %). Bei der Frage, ob Familien-
freundlichkeit eine Selbstverstandlichkeit sei, lag der Anteil
der digitalisierten Betriebe deutlich Gber dem Anteil der
Unternehmen, die bei der Digitalisierung noch nicht weit
fortgeschritten sind (89,5 % vs. 77,7 %). Noch gréBere Unter-
schiede waren bei den Fragen zu beobachten, wie Unterneh-
men die Bedirfnisse ihrer Beschaftigten erheben, diese tber
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ihr personalpolitisches Angebot informieren und bei der
Gestaltung der MalBnahmen beteiligen. Die stark digitalisier-
ten Unternehmen zeichnen sich vor allem durch die Flexi-
bilisierung des Arbeitsortes und die Individualisierung der
Arbeitszeiten aus (Hammermann/Stettes, 2016). Die Digi-
talisierung kann eine starkere Mitarbeiterorientierung des
Personalmanagements beglinstigen.

Dafir spricht auch der vergleichbare Befund auf Basis des
IW-Personalpanels, dass eine lebensphasenorientierte Perso-
nalpolitik unter digitalisierten Unternehmen verbreiteter ist
als unter weniger digitalisierten Betrieben (Hammermann/
Stettes, 2018). Die Auseinandersetzung mit den Auswirkun-
gen des digitalen Wandels auf den eigenen Betrieb erfordert
die Einnahme einer strategischen Perspektive und eine ana-
lytische, systematische Herangehensweise. Wo dies passiert,
ist auch die Wahrscheinlichkeit gréBer, eine ganzheitliche
Personalpolitik zu haben, wodurch betriebliche und indivi-
duelle Interessenlagen effektiv und effizient ausbalanciert
und flexible Anpassungen im Lebens- und Erwerbsverlauf
der Beschaftigten beginstigt werden (Hammermann/Stettes,
2018).

Eine Studie der Hans-Bockler-Stiftung sieht in der Digitali-
sierung der Arbeitswelt groe Chancen bei der Gestaltungs-
vielfalt von Betriebs- und Dienstvereinbarungen, weil die
dabei anstehenden Themen wie Technikeinsatz, Arbeitszeit,
Datenschutz, Aus- und Weiterbildung, Gesundheitsschutz,
Arbeitsorganisation oder Beschaftigungssicherung die Mit-
bestimmung der Interessenvertretung erfordern (Hans-Bock-
ler-Stiftung, 2016, 11).
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Zusammenfassung

Die Digitalisierung bietet vielen Unternehmen
neue Chancen fir den Geschdftserfolg, fir die
Verbesserungen von Geschdftsprozessen oder
auch fiir ganz neue Geschdftsmodelle. Kunden-
wlinsche sind individueller erftillbar, Ressour-
cen lassen sich effizienter nutzen, und die Kos-
ten sinken. In Baden-W(irttemberg sehen drei
Viertel aller Unternehmen Digitalisierung als
wichtig fir ihren Geschdftserfolg an, und sechs
von zehn Unternehmen haben ihre Arbeitspro-
zesse bereits digitalisiert. Mehr als ein Drittel
der Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft
haben ihre Beschdftigten mit mobilen Endge-
rdten wie Smartphones, Notebooks und Tablets

ausgestattet.

Doch wie wirkt sich die Digitalisierung mit ihrer hochgradi-
gen Vernetzung auf die Arbeitswelt aus, was bedeutet sie fir
die Beschaftigten und deren Vereinbarkeit von Familie und
Beruf? Viele Auswirkungen sind heute noch nicht absehbar.
Doch erste Tendenzen zeigen sich bereits: Unternehmen mit
einem hohen Digitalisierungsgrad haben tendenziell mehr
Produkt- und Prozessinnovationen und flexibilisieren ihre
Geschaftsprozesse starker als gering digitalisierte Betriebe.
Die Studien zeigen auch, dass sich die Flexibilisierung von
Arbeitszeit und Arbeitsort erhoht: Unternehmen mit einem
hohen Digitalisierungsgrad bieten mehr als doppelt so haufig
flexible Arbeitszeiten und ,Mobiles Arbeiten” an — im Ver-
gleich zu gering digitalisierten Unternehmen.

Das Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und
Jugend (BMFSFJ) sieht fiir Beschéftigte mit Familienpflichten
wie die Betreuung von Kindern oder pflegebedirftigen An-
gehdrigen Chancen in der Digitalisierung: Sie kénnte einen
groBBen Nutzen flr die Vereinbarkeit bringen, weil Beschaf-
tigte beispielsweise aufgrund des ,Mobilen Arbeitens” und
dem Wegfall von Pendelfahrten Zeit sparen. Auch die hohere
Zeitsouveranitat durch ,Mobiles Arbeiten” kdnnte zum Ge-
lingen des Familienlebens beitragen und mehr Qualitatszeit
ermdglichen.
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Die neuesten Zahlen des ,Unternehmensmonitors Familien-
freundlichkeit 2019" zeigten, dass fast die Halfte der stark
digitalisierten Betriebe (49 %) bereits Uiber eine ausgepragt
familienfreundliche Unternehmenskultur verfugt, bei den
weniger digitalisierten Betrieben ist dies nicht einmal ein
Drittel (28,8 %). Bei der Frage, ob Familienfreundlichkeit eine
Selbstverstandlichkeit sei, lag der Anteil der digitalisierten
Betriebe deutlich Gber dem Anteil der Unternehmen, die bei
der Digitalisierung noch nicht weit fortgeschritten sind (89,5 %
vs. 77,7 %). Noch gro3ere Unterschiede waren bei den Fragen
zu beobachten, wie Unternehmen die Bedirfnisse ihrer
Beschaftigten erheben, diese tber ihr personalpolitisches
Angebot informieren und bei der Gestaltung der MaBnahmen
beteiligen. Die stark digitalisierten Unternehmen zeichnen
sich vor allem durch die Flexibilisierung des Arbeitsortes und
die Individualisierung der Arbeitszeiten aus.

Eine Studie der Hans-Bockler-Stiftung sieht in der Digitali-
sierung der Arbeitswelt groe Chancen bei der Gestaltungs-
vielfalt von Betriebs- und Dienstvereinbarungen, weil die
dabei anstehenden Themen wie Technikeinsatz, Arbeitszeit,
Datenschutz, Aus- und Weiterbildung, Gesundheitsschutz,
Arbeitsorganisation oder Beschéftigungssicherung die Mit-
bestimmung der Interessenvertretung erfordern.

Die folgenden Innovation Labs wurden
gestaltet und durchgefiihrt mit
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1. Inhaltliche Einfiihrung

Mobiles Arbeiten umfasst alle beruflichen Tatigkeiten
auBerhalb des Betriebs, sei es wahrend einer Dienstreise,
beim Kunden, in einem angemieteten Arbeitsbiiro oder im
hauslichen ,Homeoffice”. Dazu zdhlen beispielsweise alle
Aufgaben, die am Laptop erledigt werden, sowie geschaft-
liche Telefonate mit dem Mobiltelefon, das Bearbeiten
dienstlicher E-Mails oder ganz traditionell die Entwicklung
von Konzepten, Grafiken, Ideen auf dem ,elektronischen”
Papier. Die Beschiaftigten erledigen ihre Aufgaben in
Eigenregie - natiirlich in Absprache mit den jeweiligen
Teams und Vorgesetzten. Ilhnen obliegt auch die Verant-
wortung, Arbeitsschutz- und Arbeitszeitgesetze einzu-
halten sowie die betrieblichen Sicherheitsstandards und
Verschwiegenheitsklauseln zu beachten.

Ein gutes Viertel aller Betriebe in Deutschland (26 Prozent)
bietet seinen Beschéftigten an, mobil und/oder im Home-
office zu arbeiten (Grunau et al., 2019).

Die meisten Beschaftigten arbeiten in Deutschland nach wie
vor liberwiegend in den Rdumlichkeiten ihres Arbeitgebers
(s. Grafik). Fast jeder zweite Beschéftigte (45,6 Prozent) arbei-
tet hierzulande nach eigenen Angaben sogar ausschlief3lich
am Standort seines Unternehmens. Somit ist liber die Halfte
der Beschéftigten (54,4 Prozent) zumindest gelegentlich auBer-
halb ihres Betriebs tatig. Das Arbeiten im eigenen Arbeits-
zimmer zu Hause ist unter den Beschaftigten in Deutschland

Arbeitsorte - wo die Beschaftigten wie haufig arbeiten, 2015
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noch nicht weit verbreitet: Nur knapp 8 Prozent arbeiten mehr-
mals im Monat oder hdufiger von zu Hause aus. Im Vergleich

dazu liegt der europdische Durchschnitt bei rund 13 Prozent

(Hammermann/Stettes, 2017).

Dass die digitalen Technologien mehr Flexibilisierung von
Arbeitsort und Arbeitszeit erméglichen und dadurch auch
den Spielraum fiir ein selbstbestimmtes Arbeiten vergréBern,
ist schon ldnger bekannt. Die IW-Beschéftigtenbefragung
2015 hat erneut bestatigt, dass ,Mobiles Arbeiten” mit mehr
Zeitsouveranitat im Job einhergeht (Stettes, 2016). Dass
dies aber auch bedeutet, dass die Arbeitszufriedenheit von
Beschaftigten, die mobil arbeiten, signifikant hoher ist als
die der Kollegen, die nie mobil arbeiten, ist ein Ergebnis von
besonderer Bedeutung, welches als wichtiges Argument fiir
die personalpolitische Ausrichtung der Betriebe genutzt
werden kann.

Die oben genannte reprdsentative Beschaftigtenbefragung
des IW K&In im Herbst 2015 vermittelte einen ersten Eindruck
dariber, wie sich die Qualitat der Arbeit in einem digitalisier-
ten Arbeitsumfeld entwickeln kénnte. In der Erhebung gaben
die 2.500 befragten Beschéaftigten unter anderem an, wie
haufig sie mobil mit dem Internet arbeiten und wie zufrieden
sie mit ihrem Job sind. Es stellte sich heraus, dass ein Flinftel
der Beschaftigten zumindest gelegentlich mobil mit dem
Internet arbeitet. 18,6 Prozent der Beschaftigten nutzen sogar
haufig Smartphone, Tablet oder Laptop, um unterwegs beruf-
liche Angelegenheiten zu erledigen. Diese beiden Gruppen

Anteil der Beschéaftigten danach, wie oft sie in den vergangenen zwolf Monaten im Rahmen ihres Berufs an jedem dieser

Orte gearbeitet haben, 2015, in Prozent
B Taglich

Seltener

Bl Mehrmals in der Woche

Mehrmals im Monat

Nie

Beim Arbeitgeber |

Beim Kunden
Im Fahrzeug
Im Freien
Zuhause

An offentlichen
Orten

Quelle: Hammermann/Stettes, 2017
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Verbreitung von ,Mobilem Arbeiten” - Arbeitszufriedenheit der Beschéaftigten, 2015

Anteil der Beschéaftigten in Prozent nach Haufigkeit des ,Mobilen Arbeitens” mit dem Internet

I Anteil der Beschaftigten insgesamt

|
der Lage und Dauer der Arbeitszeiten

darunter: Anteil der Beschaftigten mit (eher) groBen Mitgestaltungsmaoglichkeiten bei der Festlegung

darunter: Anteil der Beschiaftigten die eher zufrieden oder sehr zufrieden mit ihrem Job sind

100
20
80
70

Selten

haben auch signifikant hdufiger einen gro8en Spielraum
dabei, die Lage und Dauer der eigenen Arbeitszeit im Rah-
men der betrieblichen Anforderungen zu gestalten und ihre
Arbeitszufriedenheit ist hoher als die Arbeitszufriedenheit
derjenigen, die nie mobil arbeiten (siehe Grafik).

Die Studie zeigt mit ihrer empirischen Evidenz, dass sich die
Qualitat der Arbeit durch die Digitalisierung nicht unbedingt
verschlechtert, sondern sogar Chancen bietet, eine hdhere
Arbeitszufriedenheit durch mobiles Arbeiten zu erreichen:
Voraussetzung ist, dass der Kontakt der mobil arbeitenden
Beschaftigten zum Team und zum Vorgesetzten in angemes-
sener Form gewahrt bleibt und dass die Vorteile der Zeitsou-
veranitat und der Gestaltungsmoglichkeiten als solche
wahrgenommen werden (Stettes, 2016).

Oft fragen sich die Beschéaftigten aus bestimmten Branchen,
inwiefern mobiles Arbeiten bei ihnen Gberhaupt mdglich sei.
Vor allem viele Handwerker sagen, dass in ihrem Bereich mo-
biles Arbeiten unmaoglich sei. Dabei tGibersehen sie oft, dass
die Digitalisierung bei ihnen langst Einzug gehalten hat und
sie in der Tat mobil arbeiten. Nehmen wir den Monteur eines
Betriebs aus der Sanitdr-, Heizungs- und Klimatechnik-Bran-
che. Nach der Wartung einer Gastherme 6ffnet er sein Tablet
und protokolliert die Messergebnisse direkt vor Ort. Zudem

30
20
10
o B

Manchmal Hauflg

Quelle: Stettes, 2016

kann er die Dokumentation per E-Mail sowohl an den Kunden
als auch an sein Biiro senden. Zuséatzlich bestellt er auch not-
wendige Ersatzteile, die ausgetauscht werden missen, kann
dem Kunden dafiir sofort Lieferzeiten mitteilen und einen
neuen Termin vereinbaren. Die Protokolle, die Dokumenta-
tion, die Ersatzteilbestellung und die Terminabstimmung,
das sind alles Aufgaben, die er friiher vom Biro aus gemacht
hatte, schriftlich, telefonisch und mit PC am Schreibtisch.
Heute ist all dies mit mobilen Endgerdten mdéglich.

2. Ergebnisse aus den Innovation Labs

Die erste Runde der Innovation Labs im Rahmen des Pro-
jekts familyNET 4.0 befasste sich mit dem Thema ,Mobiles
Arbeiten” sowie der Thematik der ,Kreativitatsmethoden,
Methoden des agilen Arbeitens” und dem Format des Inno-
vation Labs insgesamt. Die Innovation Labs fanden in allen
vier Regierungsbezirken Baden-Wiirttembergs statt.

In den Kleingruppen und Plenumsdiskussionen erarbeiteten
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer eine grof3e Bandbreite
an Vorteilen/Nutzen und Nachteilen/mdglichen Risiken des
»Mobilen Arbeitens”:



Vorteile/moglicher Nutzen

- Mitarbeiterbindung (viele Beschéftigte schatzen diese
Arbeitsform sehr)

- Mitarbeitende fuhlen sich wertgeschéatzt - ihnen wird
vertraut und Selbstmanagement zugetraut

« Leichtere Rekrutierung moéglich (Bewerber fragen danach)

- Fahrzeiten einsparen (auch CO, einsparen)

. Lebensqualitiat erhdhen (kein Stau, kein Arger)

- Konzentrierter arbeiten

+ Hohere Zeitsouveranitat oder sogar Zeitautonomie

- Forderung der Eigenverantwortung

« Hohere Produktivitat

+ Mehr Vertrauen in und zu den Mitarbeitenden
(,mehr machen lassen - dies zahlt sich meist aus”)

- Bessere Vereinbarkeit von Familie, Freizeit, Ehrenamt
und Beruf

» Stdrken der Arbeitgebermarke (Employer Branding)

In allen vier Innovation Labs kamen folgende
Fragen immer wieder vor, die in einer FAQ-Liste
gebiindelt wurden:

Welchen Unterschied gibt es zwischen Telearbeit
(Homeoffice) und ,Mobiler Arbeit"?

Telearbeit - oder auch Homeoffice - bezeichnet das Arbeiten
von zu Hause aus. Dieses Modell gibt es schon lange. Dazu
haben die Arbeitgeber in den 1990er Jahren ihren Beschaf-
tigten oft einen kompletten Arbeitsplatz mit PC und Biro-
mobeln im hduslichen Arbeitszimmer eingerichtet und die
Kosten daflir Gbernommen. Meist haben die Beschaftigten
das Modell der ,alternierenden Telearbeit” praktiziert, bei
dem sie zwischen ihrem hauslichen Arbeitsplatz und dem im
Unternehmen gewechselt haben, beispielsweise ein bis zwei
Tage zu Hause und drei bis vier Tage im Unternehmen.
Heute stellen die Arbeitgeber meist nur noch die Betriebs-
mittel (Smartphone, Tablet, Notebook) zur Verfligung sowie
eine sichere Verbindung (VPN - virtual private network) zum
Unternehmensnetzwerk her, und die Beschaftigten konnen
sich von uberall einloggen und ,mobil arbeiten”. Wesens-
merkmal der Telearbeit ist allerdings im Unterschied zum
+Mobilen Arbeiten” der Abschluss einer schriftlichen Verein-
barung zwischen den Beschéftigten und dem Unternehmen,
in der die Rahmenbedingungen fiir das Arbeiten am Telear-
beitsplatz explizit beschrieben werden.
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Nachteile/mogliche Risiken

Gefahr, dass Datenschutz und Datensicherheit nicht
gewadhrleistet werden kénnen

Gefahr der Virusinfektion beim Technikkonzept BYOD
,Bring your own device” (Mitarbeiter nutzen private
Hardware fir dienstliche Belange) - eine Teilnehmerin
sagte, dass dies bei ihnen sehr gut funktioniere, ein
IT-Leiter riet eher davon ab

Neiddebatte zwischen Mitarbeitern der Verwaltung und
Produktion (wer kann, wer darf von zuhause aus arbeiten?)
Fiihrungskrdfte stimmen zu, obwohl sie nicht Giberzeugt
sind, dass es funktioniert — belasten anschlieBend den
HR-Bereich mit Anfragen

Flihrungskrdfte scheuen vielfach den arbeitsorganisa-
torischen Aufwand und einen anderen Fiihrungsstil fiir
mehr Ergebnisorientierung

Nicht jeder ist fur ,Mobiles Arbeiten” geeignet: wer liber
kein gutes Selbstmanagement und Eigenmotivation ver-
flgt, konnte scheitern - solche Eingestdandnisse sind fur
die Beschaftigten schwierig, aber auch fir die Fihrungs-
kréfte, die dies kommunizieren miissen

Quelle: Zusammenfassung aus den Ergebnissen in allen vier Innovation Labs

Warum schlieBen Arbeitgeber heutzutage lieber eine
Betriebsvereinbarung zu ,Mobiler Arbeit” ab statt zu Tele-
arbeit und Homeoffice?

Das liegt daran, dass bei,Mobiler Arbeit” weniger Bilirokratie
anféllt. Fur das Homeoffice/die Telearbeit gilt die neue
Arbeitsstattenverordnung, denn der Arbeitsplatz zu Hause
ist als reguldrer Arbeitsplatz anzusehen. Damit besteht unter
anderem die Verpflichtung des Arbeitgebers, eine Gefédhr-
dungsbeurteilung fir diesen Arbeitsplatz vorzunehmen, und
zwar einmalig beim Einrichten. Die Verantwortung des Ar-
beitgebers flr den Arbeitsschutz bleibt aber auch auf Dauer
erhalten. Bei der ,Mobilen Arbeit” entféllt die Verpflichtung
zur Durchflihrung einer gesonderten Gefdhrdungsbeurtei-
lung, weil der reguldre Arbeitsplatz weiterhin im Grund im
Betrieb verortet ist. Auch bleibt das Thema der ,Unverletz-
lichkeit der Wohnung”, die im Grundgesetz garantiert ist, bei
,Mobilem Arbeiten” auflen vor, wohingegen beim Homeof-
fice die Beschéftigten bereit sein missen, den Arbeitgeber
oder seinen Stellvertreter nach entsprechender Ankiindi-
gung in die Privatwohnung zu lassen.
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- Die Arbeitsform des ,Mo-

bilen Arbeitens” (auch als
mobile Telearbeit oder
+,Mobile Office” bezeich-
net) ist bisher nicht legal
definiert.

Diese Arbeitsform
zeichnet sich dadurch
aus, dass sie weder an
das Biro, noch an den
héduslichen Arbeitsplatz
gebunden ist.

Fiir ,Mobiles Arbeiten”
gilt die Arbeitsstatten-
verordnung nicht. Hier

Vergleich der rechtlichen Rahmenbedingungen von
Mobilem Arbeiten und Telearbeit

Telearbeit

- Seit der Novellierung

der Arbeitsstattenver-
ordnung (ArbStattV) im
November 2016 wurde
der Begriff der Tele-
arbeit erstmals legal
definiert.

- Telearbeitsplatze im

Sinne des § 2 Abs. 7
ArbStattV sind in die
bestehende Arbeitsor-
ganisation des Betriebes
eingebunden.

Fiir Telearbeit gilt also
die Arbeitsstattenver-

haben die Beschaftigten ordnung (z. B. Arbeit-
eine erhdhte Verantwor-
tung nach § 15 Abs. 1
Arb-Schg, selbst auf die
Einhaltung der Arbeits-

und Gesundheitsvor-

geber muss hier die
Gefahrdungsbeurteilung
durchfihren).

schriften zu achten.

Quelle: eigene Zusammenstellung

Warum ist die Einfiihrung von ,Mobilem Arbeiten” auch fiir
andere arbeitsorganisatorische Prozesse und Strukturen
vielfach hilfreich?

Wenn die Betriebe erstmals Erfahrung mit Videokonferenzen
ihrer Mobilbeschéftigten durchgeflihrt haben, stellen sie fest,
wie glinstig es ist, die digitale Technik grundsatzlich fir Be-
sprechungen zu nutzen: Videokonferenzen und/oder Telefon-
konferenzen sparen Kosten und Zeit ein - oft ist diese Form
der Kommunikation ausreichend und erspart zeit- und kosten-
aufwandige Dienstreisen - die Wirtschaft kdnnte nach einer
IW-Studie bis zu 8,3 Mrd. Euro durch digitale Kommunikations-
technik wie Videokonferenzen einsparen (Engels, 2018). Gerade
in Betrieben mit mehreren Standorten hat das Thema ,Mobi-
les Arbeiten” in der Vergangenheit auch die Video- und Tele-
fonkonferenztechnik vorangebracht und dadurch viel Zeit und
Geld eingespart. Auch fiir Beschaftigte in Elternzeit bietet die
Technik des ,Mobilen Arbeitens” die Mdglichkeit, in Kontakt
mit dem Betrieb zu bleiben, Verdnderungen frihzeitig zu er-
fahren oder auch an Projekten aus der Ferne mitzuarbeiten.

In den Innovation Labs diskutierten die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer auf Basis einer konkreten Betriebsvereinbarung
zum ,Mobilen Arbeiten”, welche Regelungen in mdglichen
Betriebs- oder Dienstvereinbarungen in ihren eigenen Or-
ganisationen sinnvoll sein kénnten und fanden grofle, teil-
weise widerspriichliche Bandbreiten bei den einzelnen Rege-
lungsaspekten:

Lage und Dauer der Arbeitszeit, die als mobile Arbeit
erbracht wird: Regelung nur zwischen Vorgesetztem

und Mitarbeiter; alles offen lassen (keine Begrenzung,
verbunden mit Vertrauensarbeitszeit); es kann bis zu 100
Prozent der Arbeitszeit mobil gearbeitet werden; je nach
Stelle wird genau festgelegt, wie viel Prozent moglich
sind; bei jedem Beschéftigten grundsatzlich 20/40 Pro-
zent, in Ausnahmen mehr

Voraussetzungen: doppelte Freiwilligkeit — der Betrieb
kann, muss aber nicht,,Mobiles Arbeiten” gewdhren, der
Beschaftigte kann, muss aber nicht ,Mobiles Arbeiten”
praktizieren; der Vorgesetzte muss genehmigen (auf
der Basis von ,Eignung der Aufgaben und der Person”);
Beschéftigte miissen bereits in der Vergangenheit ein
gutes Selbstmanagement und eine hohe Zuverlassigkeit
bewiesen haben

Kosteniibernahme: es werden keinerlei Kosten ber-
nommen; nur wenn der Beschaftigte keine Flatrate mit
seinem Provider vereinbart hat, werden ihm die Kosten
erstattet, die er Uber Einzelverbindungsnachweise als
betriebliche Kosten geltend machen kann, Betriebsmittel
werden gestellt (Smartphone, Laptop mit entsprechender
Software), in einigen 6ffentlichen Verwaltungen werden
sogar alle Kosten erstattet (selbst fir Mobiliar in hdusli-
chen Buros)

Erreichbarkeit: wie bei den Birozeiten, nach Absprache
im Team und/oder mit dem Vorgesetzten, Riickruf nach
E-Mail-Anfrage innerhalb von 30/60 Minuten, feste Zeiten
gemal Erreichbarkeitsplan; bei Kundenkontakt standige
Erreichbarkeit ohne stérende Hintergrundgerdusche aus
dem privaten Umfeld
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Zur Vorbereitung des ,Mobilen Arbeitens” in der eigenen Organisation fiihrten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer Inter-

views mit verschiedenen Personen. Dazu entwickelte das Projektteam familyNET 4.0 einen Fragenkatalog:

1o

Fragen an die Beschdftigten:

Wdrden Sie gern mobil arbeiten?

Welche Ihrer Aufgaben eignen sich fir die ,Mobile
Arbeit”?

Fiir welche Aufgaben mdssen Sie am Arbeitsplatz
présent sein?

Wie viel Prozent Ihrer Arbeitszeit wiirden Sie gern
mobil arbeiten?

Wie wiirden Sie die Abwesenheiten im Team orga-
nisieren, wenn alle Teammitglieder gelegentlich
mobil arbeiten?

Wie kann Ihr Vorgesetzter priifen, welche Aufgaben
Sie mit welcher Qualitdt erledigt haben?

Widirden Sie einen Antrag auf ,Mobile Arbeit” stel-
len, auch wenn Sie vom Arbeitgeber keinerlei
Kosten erstattet bekommen, sondern nur die
Arbeitsmittel gestellt werden?

Fragen an die Fiihrungskrdifte:

Welche Haltung haben Sie grundsdtzlich zum
Thema ,Mobiles Arbeiten”?

Welche Aufgaben erledigen Mitarbeiter in Ihrem
Team, die sich fur das ,Mobile Arbeiten” eignen?
Wdrden Sie Antrédge von lhren Mitarbeitern befiir-
worten, die gern mobil arbeiten méchten?

Uber welche Kompetenzen miissen lhre Mitarbeiter
verfligen, damit Sie ihnen genehmigen, mobil zu
arbeiten?

Wie viel Zeit kbnnten/sollten/ddrften Ihre Mitar-
beiter mobil arbeiten?

Wdrden Sie gern eine Obergrenze bei der Zeit
festlegen, die fir alle gleich ist (z. B. maximal

20 Prozent, also bei einer Vollzeitstelle ein Tag pro
Woche), oder wiirden Sie gern je nach Aufgaben
unterschiedliche Zeitkontingente mit lhren Mitar-
beitern vereinbaren?

Wéren Sie grundsdtzlich bereit, den erhbhten
arbeitsorganisatorischen Aufwand in Kauf zu
nehmen (Koordination von gemeinsamen Mee-
tings, Informationsfluss sicherstellen etc.), der
bei ,Mobiler Arbeit” entsteht?

3. Fragen an die IT-Betreuer:

Wie viel Prozent der Beschdftigten haben ein
,mobile device” (Tablet, Smartphone, Laptop,
Notebook, Surface), auf dem Sie einen VPN-
Zugang installieren kénnten (oder bereits
installiert haben)?

Planen Sie beim néichsten Hardware-Wechsel die
Umstellung auf mobile Gerdte (bei allen Beschdf-
tigten, die es wiinschen oder bendtigen)?

Gibt es eine Leitlinie zur Frage ,BYOD" (bring your
own device), das heilt: Kénnen die Beschdftigten
einen VPN-Zugang zum Firmennetzwerk auf ihren
eigenen Hardware-Gerdten (z. B. zu Hause) instal-
lieren lassen, oder stellt die Firma alle Betriebsmit-

tel, auch fir das ,Mobile Arbeiten”?
Hat der IT-Bereich ein Budget, um einen Lap-
top-Pool mit VPN-Zugang zum Firmennetzwerk

anschaffen zu kénnen, damit einige Beschdiftigte

gelegentlich mobil arbeiten kénnen?

3. Vorgehensmodell fiir die Einfiihrung -

Unternehmensbeispiel

Die Einfihrung eines neuen Arbeitszeitmodells oder

eines Veranderungsprojekts folgt immer einem dhnlichen

Ablaufplan, der von Betrieb zu Betrieb allerdings unter-

schiedlich - betriebsspezifisch - ausgestaltet ist:

Ziel setzen und erwiinschte Ergebnisse formulieren

,Mobiles Arbeiten” in einem geeigneten Pilotbereich des

Unternehmens zu einem bestimmten Datum einfliihren

Einjahrige Pilotphase durchfiihren und evaluieren

Voraussetzungen fir Roll-out im ganzen Unternehmen

schaffen

Arbeitsgruppe einsetzen, die das Ziel umsetzt (evtl. mit

Unterarbeitsgruppen)

Mitarbeiter ansprechen, die in der Arbeitsgruppe mitar-

beiten sollen (s. u. Kommunikation)

Strategie fur eine erfolgreiche Einfihrung entwickeln

(konkreter Projektplan mit Aufgaben, Verantwortlichkei-

ten, Terminen und Meilensteinen)
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" Argumente fiir das ,Mobile Arbeiten” aus Sicht des Ar-
beitgebers und der Beschaftigten entwickeln

[l Technische Voraussetzungen schaffen: Hardware/Soft-
ware kaufen

" Schulungskonzepte fur Fihrungskrafte und Beschaftigte
entwickeln (lassen)

[ Betriebsvereinbarung/Dienstvereinbarung entwickeln,
die zwischen Geschéftsfihrung und Betriebsrat/Personal-
rat verhandelt werden kann

Pilotphase starten

" Informationstermine und Schulungen durchfihren

" Auswahlprozess der Fiihrungskrafte begleiten (welche
Beschéftigten mit welchen Aufgaben sind geeignet?)

I Regelungen zur ,Mobilen Arbeit” in der Pilotphase ver-
einbaren (Zusatz zum Arbeitsvertrag: z. B. Behandlung
Betriebsmittel, Arbeitszeit, Kosten, Erreichbarkeit)

Pilotphase evaluieren

" Interviewleitfaden fur Fihrungskrafte, Beschaftigte,
IT-Abteilung entwickeln: was lief gut/schlecht, was sollte
wie gedndert werden; Beteiligte Fiihrungskréfte, Beschéf-
tigte und IT-Leiter interviewen

" Kosten der Pilotphase ermitteln und fir den Roll-out im
ganzen Unternehmen hochrechnen

" Verandertes Konzept fir Roll-out vorbereiten

" Sofern die Evaluation zu einem negativen Gesamturteil
kommt: Roll-out zurlickstellen

Information und Kommunikation mit allen Beteiligten

wahrend des Gesamtprozesses pflegen

" Mitglieder der Arbeitsgruppe ansprechen und fiir Mitar-
beit gewinnen (Personalbereich, Fihrungskréafte, Beschaf-
tigte, Betriebsrat/Personalrat, IT-Abteilung, Datenschutz-
beauftragter)

[ Strategie mit der Geschaftsfihrung erértern und (in ver-
anderter Form) an die Belegschaft kommunizieren

[l Meilensteine des Projekts kommunizieren: konstituieren-
de Sitzung der Arbeitsgruppe, Strategie mit Geschafts-
fihrung abgestimmt, Schulungskonzept entwickelt,
IT-Konzept verabschiedet

" Multiplikatoren im Unternehmen als Flrsprecher finden

In dem Leitfaden des Bundesfamilienministeriums ,Nur das
Ergebnis zahlt. Leitfaden fir ,Mobiles Arbeiten” in Betrie-
ben” (BMFSFJ, 2016 b) stellen fiinf Betriebe ihre Konzepte
fir ,Mobiles Arbeiten” vor. Personen aus den jeweiligen
Geschéftsleitungen, der Qualitatssicherung, dem Perso-
nalbereich kommen zu Wort und berichten tGber Motive,

Schwierigkeiten und Erfolgsfaktoren bei der Einfihrung von
,Mobilem Arbeiten”. Beispielsweise nutzt das IT-Unterneh-
men Innosoft ,Mobiles Arbeiten” als Baustein familienfreund-
licher Leistungen fiir seine 62 Beschéaftigten. Das groBe
Unternehmen Datev hat sehr gute Erfahrungen mit,Mobilem
Arbeiten” auch fiir Beschéftigte in Elternzeit gemacht, die in
Teilzeit arbeiten. Datev hat seit 2007 eine Betriebsvereinba-
rung zu ,Mobilem Arbeiten”.

Ausziige aus Regelungen (Betriebs- und Dienstver-
einbarung) zum ,Mobilen Arbeiten” 2016/2017




~Mobiles Arbeiten”

Veranderung des Fiithrungsverhaltens

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur das ,Mobile Arbeiten” sind
die Fihrungskrafte als sogenannte ,Telemanager”. Sie kdnnen
die Rahmenbedingungen so gestalten, dass ,Mobiles Arbeiten
»eine sehr produktive Form der Arbeitsorganisation wird, bei
der die Ergebnisse stimmen, aber auch die Arbeitszufrieden-
heit der Beschéftigten und der Teammitglieder eher steigt
als sinkt.

Nach einer Studie des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirt-
schaft und Organisation wirkt sich mobiles Arbeiten positiv
auf die Leistungsfahigkeit von Fihrungskraften aus und
verbessert die Kommunikation im Team. Dr. Josephine Hof-
mann, Abteilungsleiterin am Fraunhofer IAO, Beiratsmitglied
im Projekt familyNET 4.0 sowie Mitautorin der Studie ,Die
flexible Fihrungskraft” befragte 2.500 Fihrungskrafte. lhre
Untersuchung zeigte, dass mobil arbeitende Fiihrungskréfte
langfristiger und klarer kommunizieren missen, erstaunli-
cherweise aber besser ansprechbar sind als vor Ort im Biiro
(BMFSFJ 2016 b, 36).

FUhrungskréfte in der digitalen Arbeitswelt missen nicht nur
starke Kommunikatoren und Organisationstalente sein. Die
digitale Transformation wirkt sich auch auf die Zusammen-
arbeit von Teams, auf die Kommunikation zwischen Fiih-
rungskraften und ihren Mitarbeitern sowie auf die Steuerung
von Organisationen aus. Im Hinblick auf ,Mobiles Arbeiten”
konnen Fihrungskrafte nicht mehr mit dem vielfach noch
praktizierten Anweisungsprinzip zurechtkommen, denn dann
hatten die Beschaftigten wenig Handlungs- und Gestaltungs-
spielraum und wiirden keine Verantwortung tibernehmen.
Stattdessen kommt den Fihrungskraften in der digitalen Ar-
beitswelt immer mehr die Aufgabe zu, die Rahmenbedingun-
gen so zu entwickeln, dass ihre Teammitglieder optimal ihre
Potenziale zum Wohl der Firma und gemaB ihrer Aufgaben
entfalten konnen. Sie schaffen den Beschaftigten Freirdume,
Entscheidungen selbststandig zu treffen und Aufgaben nach
eigenen Vorstellungen auszuflihren, aber sie bereiten sie
auch auf mogliche Riickschldge vor, erkennen und anerken-
nen ihre Erfolge und geben ihnen Feedback zu den Arbeits-
ergebnissen. Mit ihrer Vorbildfunktion, ihrer sinnstiftenden
Kommunikation und der Wertschatzungskultur schaffen sie
es im besten Fall, dass die Beschaftigten sich freiwillig fir
das Unternehmen engagieren und ihre Leistung einbringen
wollen (Fluter-Hoffmann/Lambeck, 2018).



Standards bei der E-Mail-Kommunikation/E-Mail-Netiquette

Auch wenn die hdufige Nutzung von Textnachrichten (sms) dazu gefiihrt hat, dass die Sprache dort verktirzt und
vielfach mit einem informellen Ton verschickt wird, so ist bei E-Mails darauf zu achten, dass die richtige Anrede,
korrekte Rechtschreibung, Grammatik und vollstdndiger Satzbau verwendet werden.

Eine freundliche Anrede und eine nette GruBBformel sollten in keiner Nachricht fehlen. Wenn sich die
E-Mail-Absender und —-Adressaten besser kennen, kénnen sie auch informelle GruSformeln wie ,freundliche Grifse”
oder ,herzliche Grilse” verwenden.

Immer die Betreffzeile nutzen mit einer klaren Botschaft, sodass der Adressat weils, worum es geht. Wenn der
Absender eine Antwort erwartet, sollte dies mit Termin dort bereits vermerkt sein, beispielsweise ,Zusage/Absage
bitte bis zum 15.10.2019" Die Termine mdissen realistisch sein. Wer E-Mails in der Ferienzeit versendet, kann nicht
mit einer Antwort am Folgetag rechnen, oft noch nicht einmal in der Folgewoche.

Cc-Funktion nur sparsam und mit Bedacht wdéhlen: Einerseits ist die Funktion sehr hilfreich, wenn es bei der
E-Mail um eine Information geht, die den Adressaten nur indirekt betrifft, von der er aber wissen sollte. Haufig wird
die cc-Funktion aber missbraucht, sei es um den Chef zu beeindrucken, was der Absender alles erledigt hat oder
mit wem er welche Art von Korrespondenz pflegt. In vielen Betrieben hat es sich als hilfreich erwiesen, sich projekt-
weise oder abteilungsweise zu verstdndigen, fur welche Art von E-Mails die cc-Funktion hilfreich ist.

Aufdie Ldnge der E-Mails achten: E-Mails dienen dazu, Informationen oder Entscheidungen kurz und kompakt
weiterzuleiten oder eine Anfrage auf Wesentliches zu beschrédnken. Daher sollten E-Mails immer méglichst kurz
gehalten sein, maximal ein bis drei Abschnitte. Wenn Zusatzinformationen erforderlich sind, sollten die besser als
Anhang mit kurzer Erlduterung mitgeschickt werden.

Funktion ,Allen antworten” genau priifen: Manchmal wundern sich Empfdnger, wie sie in den Adressatenkreis
einer bestimmten E-Mail gelangt sind. Daher muss immer genau geprlift werden, an wen welche E-Mail gesendet
wird. Auch aus Datenschutzgriinden kann nicht einfach die Funktion ,Allen antworten” gewdhlt werden, weil
unter Umstédnden dadurch Informationen (ber Geschdftsbeziehungen oder Projektsténde an Personen geschickt
werden, die das nichts angeht.

Blind Copy (bcc) aus Datenschutzgriinden immer wichtiger: Selbst wenn Sie vermeintlich harmlose Weih-
nachtsgriiSe versenden, diirfen Sie nicht Ihren ganzen E-Mail-Verteiler des vergangenen Jahres offen einsetzen,
sondern kénnen das nur mit dem Blind-Copy-Verfahren, also die Adressen verdeckt anschreiben (bcc), sodass sie
fir andere nicht sichtbar sind.

Signatur immer mitschicken: Die Absenderdaten mit Adresse und Telefondurchwahl (Signatur) sind in jeder
dienstlichen E-Mail Standard. Dadurch hat der Empfédnger auch die Telefonnummer gleich griffbereit, wenn er eine
dringende Nachfrage hat und muss sie nicht erst recherchieren.

Telefonieren nicht vergessen: Bei komplizierten oder sehr strittigen Themen ist es oft besser, direkt zu tele-
fonieren, eine Videokonferenz anzuberaumen oder das persénliche Gesprdch zu suchen, wenn méglich.



4. Handlungsempfehlungen
und Lessons Learned

Seitdem in den 1990er Jahren die ersten Betriebs- und
Dienstvereinbarungen zur Telearbeit erschienen sind, haben
sich verschiedene Handlungsempfehlungen fiir eine erfolg-
reiche Umsetzung auch langfristig bewahrt, beispielsweise
die Frage der Voraussetzungen. Die Beschéftigten sollten
sich selbst motivieren und sich selbst Ziele setzen kdnnen,
selbststandig arbeiten kdnnen, ein gewisses technisches
Grundverstandnis haben und liber ein gutes Zeitmanage-
ment verfiigen. Fihrungskrafte, die als ,Telemanager” ihre
Beschaftigten zumindest teilweise aus der Ferne fiihren,
mussen bereit sein, einen hoheren Koordinationsaufwand
zu betreiben und intensiver und langfristiger zu kommuni-
zieren. Beschaftigten sollte idealerweise immer eindeutig
klar sein, was die Fiihrungskraft von ihnen erwartet. Auch
die doppelte Freiwilligkeit ist ein Prinzip, das bei ,Mobilem
Arbeiten” empfehlenswert ist. Weder hat der Beschaftigte
einen Anspruch darauf, mobil arbeiten zu kdnnen, noch kann
er dazu gezwungen werden. Und der Arbeitgeber kann nicht
verpflichtet werden, ,Mobiles Arbeiten” anzubieten, aber

er kann auch niemanden dazu zwingen, mobil zu arbeiten
(Fluter-Hoffmann/Kowitz, 2002).
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~Mobiles Arbeiten”

Immer mehr Betriebe nutzen das Angebot des ,Mobilen
Arbeitens” auch, um sich als attraktiver Arbeitgeber zu pra-
sentieren. Sie stellen im Hinblick auf Mitarbeiterbindung und
Mitarbeiterrekrutierung vor allem die finanziellen Aspekte
der eingesparten Fahrzeit und der reduzierten Fahrtkosten in
den Vordergrund, aber auch die motivationalen Aspekte der
Zeitsouveranitat und der Gestaltungsmoglichkeiten sowie
der Kontakthalteprogramme wahrend der Elternzeit durch
die digitale Anbindung an das Unternehmen. Einige Unter-
nehmen werben sogar damit, wie grof3 ihr Beitrag an der re-
duzierten CO,-Emission durch verringerte Pendlerfahrten mit
dem Auto ist. Fiir viele (potenzielle) Beschaftigte ist dies ein
Aspekt der Arbeitgeberattraktivitdt, wenn sie sich mit ihrer
Firma identifizieren wollen (Fluter-Hoffmann/Schat, 2012).

Zusammengefasst sind die wichtigsten Handlungsempfehlungen auf operativer Ebene:

Fihrungskrafte

Vertrauen schenken und ,loslassen konnen”

Klare Ziele vereinbaren, Erwartungen klaren

Eindeutig und langfristig kommunizieren

Fragen der Erreichbarkeit detailliert erértern

Gestaltungsspielraum zur Potenzialentfaltung schaffen

Rahmen fir erfolgreiche Arbeit schaffen

Aufgaben mit Gesamtverantwortung delegieren

Termine besprechen, realistische Termine vereinbaren

Unterstltzung anbieten

Quelle: eigene Zusammenstellung

Beschiftigte

Vertrauen erwidern und Verantwortung ibernehmen

Ziele/Erwartungen verstehen, verhandeln, akzeptieren

Bei Unklarheiten frihzeitig nachfragen und klaren

Winsche zur Erreichbarkeit dufSern und verhandeln

Freiraume nutzen, nicht ausnutzen

Verbesserungsvorschldage fiir Rahmen unterbreiten

Aufgaben selbststandig bearbeiten

Termine halten, Terminverzégerung frihzeitig melden

Hilfe bei Bedarf annehmen wollen und kénnen
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Zusammenfassung

,Mobiles Arbeiten” umfasst alle beruflichen
Idtigkeiten aulserhalb des Betriebs, sei es
wdhrend einer Dienstreise, beim Kunden, in
einem angemieteten Arbeitsblro oder im

hduslichen ,Homeoffice”

Nach dem ,Unternehmensmonitor Familienfreundlichkeit
2019” bieten 43 Prozent aller Unternehmen ihren Beschaf-
tigten an, mobil zu arbeiten. Telearbeit hingegen bieten nur
22 Prozent an. Beide Formen miissen unterschieden werden,
weil seit der Novellierung der Arbeitsstattenverordnung
(ArbStattV) im November 2016 der Begriff der Telearbeit
erstmals legal definiert wurde, ,Mobiles Arbeiten” aber nicht.
Telearbeitspldtze im Sinne des § 2 Abs. 7 ArbStattV sind in
die bestehende Arbeitsorganisation des Betriebes eingebun-
den. Fiir Telearbeit gilt also die Arbeitsstattenverordnung.
Beispielsweise muss der Arbeitgeber hier eine Gefahrdungs-
beurteilung durchfiihren. Und er muss mit jedem Telebe-
schéftigten eine Zusatzvereinbarung tber die Bedingungen
der Telearbeit festlegen.

In den Innovation Labs erarbeiteten die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer Vorteile und Nutzen sowie Nachteile und Risiken
der ,Mobilen Arbeit” — jeweils aus der Sicht der Beschéaftigten
und des Arbeitgebers. Unter anderem nannten sie die hohere
Arbeitgeberattraktivitat mit den positiven Auswirkungen auf
leichtere und bessere Rekrutierung und Mitarbeiterbindung
sowie die hohere Arbeitszufriedenheit der Beschéftigten
durch Zeitsouverdnitat und geringeren Vereinbarkeitsstress.
Als Nachteile und mogliche Risiken nannten sie unter ande-
rem die Gefahr, dass auBBerhalb des Betriebs der Datenschutz
und die Datensicherheit nicht gewahrleistet sein kdnnten
und dass eine Neiddebatte zwischen Beschéftigten aus der
Verwaltung und der Produktion entstehen kdnnte.

Flihrungskrdfte als ,Telemanager” sollten nicht nur starke
Kommunikatoren und Organisationstalente sein. Sie schaffen
Rahmenbedingungen fiir ihre Teams, die es allen Beschaf-
tigten ermdglichen, ihre Potenziale zum Nutzen des Teams,
der Abteilung und der ganzen Firma einzubringen. Mit ihrer
Vorbildfunktion, ihrer sinnstiftenden Kommunikation und
der Wertschatzungskultur schaffen sie es im besten Fall, dass
die Beschaftigten sich freiwillig fiir das Unternehmen enga-
gieren und ihre Leistung einbringen wollen.
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~Mobiles Arbeiten”

Fiir ein gut gelingendes ,Mobiles Arbeiten” entwickelten die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer in den Innovation Labs
Handlungsempfehlungen fir die Fihrungskrafte und fir die
Beschaftigten. Den Flihrungskraften empfahlen sie unter an-
derem, ihren Teammitgliedern Vertrauen zu schenken, ihnen
etwas zuzutrauen und die Kontrolle loslassen zu kdnnen. Sie
sollten klare Ziele vereinbaren und ihre Erwartungen eindeu-
tig formulieren. Fragen der Erreichbarkeit sollten eindeutig
geklart und Unterstiitzungsangebote selbstverstandlich sein.
Den Beschéftigten empfahlen sie unter anderem, das Ver-
trauen ihrer Fihrungskréfte zu erwidern und Verantwortung
fir eine gelingende ,Mobile Arbeit” zu ibernehmen. Bei
Unklarheiten sollen sie frihzeitig nachfragen und strittige
Situationen kldren. Ihre Freirdume sollten sie nutzen, aber

nicht ausnutzen, um das Vertrauen nicht zu verspielen.



Thema 2
~Fuhrung 4.0 und
virtuelle Teams”




1. Inhaltliche Einfiihrung

Die digitale Transformation bringt tiefgreifende Verdnde-
rungen von Geschaftsmodellen und innerbetrieblichen
Prozessen mit sich. Sie wirkt sich auf die Zusammenarbeit
von Teams, auf die Kommunikation zwischen Fiihrungs-
kraften und ihren Mitarbeitern sowie auf die Steuerung
von Organisationen aus. Daher stellen in vielen aktuellen
Diskussionen manche Experten immer wieder die Fragen:

Werden kiinftige Chefs ihre Teams und Mitarbeiter
Uberhaupt noch fiihren?

Oder schafft sich die Fihrung in agil arbeitenden, sich
selbst steuernden Teams selbst ab — und Teams flihren
sich kiinftig selbst?

Ihre Diskussionspartner fragen dann zuriick, wie es den Mit-
arbeitern ohne Fihrungskraft gelingen kénne, ihre Starken
zu identifizieren, ein Feedback zu ihrer Leistung zu erhalten
und zu verstehen, wie sie bestmdglich zum Erfolg des Unter-
nehmens beitragen und ihre Leistungsfahigkeit entspre-
chend entwickeln kdnnen. Die VUCA-Welt (volatility-Unbe-
standigkeit; uncertainty-Unsicherheit; complexity-Komple-
xitdt und ambiguity-Mehrdeutigkeit) ist eine groBe Heraus-
forderung fur die Unternehmen im Allgemeinen und die
Flhrungskréfte im Besonderen (Fliiter-Hoffmann/Lambeck,
2018). Das Thema Fiihrung 4.0 und virtuelle Teams ist in der
Wirtschaft hochst aktuell.

Eine Expertengruppe, die im Auftrag der Deutschen Gesell-
schaft fur Personalfiihrung (DGFP) einen Leitfaden zum Thema
,Fuhren im digitalisierten Unternehmen” entwickelt hat, be-
schreibt die Fihrungskréafte im digitalen Zeitalter als ,Ideenge-
ber, Vermittler, Ermoglicher und Coach zugleich” (DGFP-Leit-
faden 2016). Es sei erforderlich, entsprechend dem verdnder-
ten Rollenbild auch andere Kompetenzen bei den Fiihrungs-
kraften zu entwickeln, beispielsweise Eigenverantwortlichkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Vernetzungskompetenz und Agili-
tat. Die Experten analysierten vier zentrale Aspekte, an denen
sich die veranderten Fiihrungsaufgaben deutlich abzeichnen:

1. Fuhren im digitalen Transformationsprozess

2. Fiihren von digitaler Diversitat

3. Fiihren von virtuellen Teams

4. Fihren im komplexen und agilen Projektumfeld

Im digitalisierten Unternehmen der neuen Arbeitswelt be-
nétigen die Beschéftigten mehr Handlungsspielraum. Sie
werden deutlich autonomer agieren konnen. Gerade deshalb
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werden kunftige Fihrungskrafte viel starker als heute zum
Vorbild werden, den digitalen Transformationsprozess erkla-
ren und mitgestalten, als Rahmensetzer und Ressourcenge-
ber in agilen Projekten wirken sowie Impulsgeber und Coach
flr autonom agierende Teams sein und als Moderator diver-
gierender Interessen auftreten (DGFP-Leitfaden, 2016, 43).

Aktuell aber scheint in deutschen Unternehmen vielfach
noch das Anweisungsprinzip zu herrschen, das den Beschaf-
tigten wenig Handlungs- und Gestaltungsspielraum gibt und
kaum Delegation von Verantwortung vorsieht. Dies legen
zumindest die Ergebnisse der Filhrungsstudie nahe, in der
die Initiative Zukunftsfahige Fihrung (izf) Fihrungskrafte im
Jahr 2016 reprdsentativ befragt hatte. Danach erhalten die
meisten Nachwuchsfiihrungskrafte kaum Handlungs- und
Gestaltungsspielraum, und nur gut jede dritte Nachwuchs-
kraft fUhlt sich von ihrem Vorgesetzten in der Umsetzung der
eigenen Fahigkeiten und Potenziale begleitet und unter-
stltzt. Jede funfte Nachwuchskraft halt das Fihrungsver-
halten des eigenen Vorgesetzten fiir nicht zukunftsfahig
(izf-FUhrungsstudie, 2016). Welche Fihrungskompetenzen in
Zukunft wichtiger werden, ermittelte die izf-Fihrungsstudie
ebenfalls. Hier wurde am h&ufigsten genannt: Kommunika-
tionsfahigkeit, fachliche Kompetenzen, Lernbereitschaft und
Offenheit, die Teamfahigkeit sowie die interkulturellen Kom-
petenzen (izf-Fihrungsstudie 2016, 48).

Das Institut fir Angewandte Psychologie der Ziircher Hoch-
schule fir angewandte Wissenschaften hat von Dezember
2016 bis Januar 2017 eine Online-Befragung unter knapp
600 Schweizer Fach- und Fiihrungskraften durchgefiihrt.
Dabei ging es unter anderem um die Frage, wie sich die
Digitalisierung auf Filhrung auswirken wird. Gut die Halfte
der Befragten geht davon aus, dass die Beschaftigten mehr
Verantwortung fiir sich und ihre Arbeitsprozesse Giberneh-
men missen und sich starker selbst fihren werden. Fast jede
zweite Flihrungskraft rechnet damit, dass mehr Fithrung Gber
raumliche Distanzen stattfinden wird. Ein knappes Drittel ist
davon lberzeugt, dass mehr Fliihrung lber digitale Kanédle
stattfinden wird (siehe Grafik Seite 26).

Flihrung durch Selbstfiihrung ist ein relativ neuer psycholo-
gischer Fihrungsansatz: Die beiden amerikanischen Forscher
Charles C. Manz und Henry Sims haben das Konzept im Origi-
nal als SuperLeadership bezeichnet (Manz/Sims, 1990). Damit
wollten sie verdeutlichen, dass ein wesentliches Merkmal
dieses Konzepts darin besteht, Fihrung, Macht und Verant-
wortung moglichst flichendeckend zu verteilen und Mitar-
beiter in die Lage zu versetzen, selbststandig und eigenini-



Wie verandert sich Fiihrung durch die Digitalisierung?
Online-Befragung von 558 Schweizer Fach- und Fiihrungskréften
durch das IAP (Institut fir Angewandte Psychologie der Ziircher
Hochschule fiir angewandte Wissenschaften) von Dezember 2016
bis Januar 2017

Mehr Selbstfiihrung 50 %

Mehr Fihrung auf 48 %
raumlicher Distanz

Mehr Fiihrung Gber

Identifikation und Ziele W

Mehr partizipative Fiihrung 32%

Mehr Fiihrung tber

31 %
digitale Kandle °

Flachere Hirarchien 30 %

Mehr Fihrung von
dezentralen Mitarbeitenden 23%
(Freelancer/Crowdworker)

Gar nicht 12%

Quelle: IAP-Studie 2017; Genner, 17

tiativ zu arbeiten. Die Strategie der Selbstfiihrung zielt auf
die bewusste Kontrolle und Steuerung der eigenen Denkpro-
zesse ab. Manz spricht von einem ,Chancen-Denken” (oppor-
tunity thinking), an dem das Menschenbild dieses Ansatzes
deutlich wird, einer humanistischen Vorstellung, nach der
der Mensch von sich aus nach Selbstverwirklichung, Sinnfin-
dung, Autonomie und Ganzheit strebt.

Gloger und Rosner sehen Selbstfiihrung als ein zentrales
Element von agiler Fiihrung (Gloger/Rdsner, 2014). Sie defi-
nieren agile Fihrung als Verhalten, das darauf ausgerichtet
ist, Orientierung zu geben, Vorbild zu sein, Wertschatzung zu
zeigen, Freiwilligkeit bei den Beschaftigten zu erzeugen und
so eine Kultur des Gelingens zu entwickeln, sich freiwillig

ins Unternehmen einzubringen und dafiir wertgeschéatzt zu
werden. Daher sehen sie das Etablieren von Selbstfiihrung
als ein wesentliches Merkmal von ,agiler Fiihrung”.

Schwarzmiiller et al. haben in ihrer Studie ,Digital Work
Design — Turning Risks into Chances” einige zentrale Verdn-
derungen von Fihrung durch die Digitalisierung ermitteln
kénnen (Schwarzmiiller et al., 2017). Sie pladieren dafr,
dass Fiihrungskréfte lernen, Aufgaben und Entscheidungen
zu delegieren, um damit die Eigenverantwortung sowie

Autonomie bei ihren Beschéftigten zu fordern. Dafir be-
notigen sie Vertrauen in die eigenen Teammitglieder und
ihre Kompetenzen. Aus ihrer Studie konnten sie ebenfalls
ableiten, dass Fiihrung kinftig mehr als Coaching und Enab-
ling verstanden wird (Tabelle unten). Fiihrungskrafte bieten
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Unterstliitzung an,
zeigen sich fir deren personliche wie fachliche Entwicklung
verantwortlich und stellen sicher, dass sie alle notwendigen
Ressourcen zur Verfiigung haben, um erfolgreich agieren zu
kénnen.

Zentrale Veranderungen von Fiihrung im digitalen Zeitalter
(Auswahl)

Befragung von 44 Digitalisierungsexpert(inn)en aus Wirtschaft,
Wissenschaft, Verbanden und Politik; Mehrfachnennungen

" Anzahl der
Veranderungsparameter
Nennungen
Erhohte Bedeutung beziehungsforder- 62
lichen Verhaltens (Coaching, Enabling,
Vernetzung)
Erhohte Kompetenzanforderungen (Agili- 57

tat, Veranderungsmanagement, Fliihrung
auf Distanz)

Ergebnisorientierte Leistungsbewertung 22
und Performance-Management

Zunehmende Technologisierung von Fiih- 18
rung (Nutzung digitaler Medien, Big Data)

Quelle: Schwarzmdller et al., 2017, 4

Die Forscherinnen des Instituts fir Fihrung und Personalma-
nagement (IFPM) der Universitat St. Gallen, Heike Bruch und
Yvonne Preusser, sehen Transparenz- und Beteiligungsanfor-
derungen an kiinftige Fiihrungskréafte, eine beschleunigte
Taktung von Entscheidungszyklen und wachsende Unvor-
hersagbarkeit von Ereignissen in einer globalisierten und
vernetzten Welt (Bruch/Preusser 2014, 45). Sie betonen vor
allem drei wesentliche Rollen der kiinftigen Fihrungskrafte:

1. Als Briickenbauer, Mittler und Inspirator gestalten die Fiih-
rungskrafte den Veranderungsprozess der digitalen Trans-
formation und achten darauf, dass die Chancen gesehen
und genutzt werden. Als Briickenbauer im Wettbewerb
bauen die Fiihrungskrafte Barrieren ab und schaffen Frei-
rdume: Unternehmen mit hohem austauschorientierten



Fiihrungsklima bestarken Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in ihrem Handeln, sind offener fiir neue Ideen und
Vorschldage. Strukturen und Prozesse sind weniger forma-
lisiert. Sie sind deutlich agiler, flexibler und ideenreicher
und innovativer.

2. Als Mittler und Enabler fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter fordern die Fihrungskrafte Offenheit und Kooperation:
Unternehmen mit hohem ,Empowerment-Fihrungsklima”
fordern Gestaltungsrdume und regen zur Zusammenarbeit
an. Sie haben eine deutlich hohere Mitarbeiterbindung,
starkere emotionale Verbundenheit und Vertrauen.

3. Als Inspirator schlieBlich konnen Fihrungskrafte Engage-
ment initiieren - ihre Begeisterung steckt an: Unterneh-
men mit starker inspirierender Fiihrung sind erfolgreicher
darin, ihre Beschéaftigten fur die Unternehmensstrategie zu
begeistern und fiir eine Kundenorientierung zu gewinnen.

2. Ergebnisse aus den Innovation Labs

Die zweite Runde der Innovation Labs im Rahmen des Pro-
jekts familyNET 4.0 befasste sich mit dem Thema ,Fiihrung
4.0 und virtuelle Teams”. Als Kreativitatsmethode setzten
die Moderatoren die Methode ,LEGO® SERIOUS PLAY®”
(LSP) ein. Dies ist ein moderierter Denk-, Kommunikations-
und Problemldsungsprozess, der geeignet ist, um mit
Kleingruppen oder groBBeren Teams Ideen zu entwickeln
oder Losungen fiir ein Problem zu finden. LSP wurde 1996
von Kjeld Kirk Kristiansen, Enkel des Firmengriinders und
Firmenchef von LEGO von 1979 bis 2004, gemeinsam mit
den Hochschullehrern Bart Victor und Johan Roos von der
Schweizer Business School IMD entwickelt. Zu Beginn ging
es darum, einen innovativen Weg zu finden, komplexe
Probleme zu analysieren, die keine offensichtliche Losung
zeigten. Getestet wurde die Methode anfangs bei Google,
eBay oder auch der NASA. Inzwischen ist sie recht weit ver-
breitet (James, 2013). Die Innovation Labs fanden in allen
vier Regierungsbezirken Baden-Wiirttembergs statt.

Mit der ersten Aufwarmibung mit LSP tasteten sich die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer an die Methode des LSP heran
und sammelten erste Erfahrungen. Die Arbeitsanweisung
lautete: ,Bauen Sie mit einer Auswahl von exakt denselben
LEGO-Bausteinen eine Briicke.” Die Vorgaben waren lediglich,
dass die Briicke stabil sein und eine Hand darunter passen
sollte. Jede Teilnehmerin und jeder Teilnehmer stellte den
Gruppenmitgliedern sein eigenes Brickenmodell vor, was an

.QXQ
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der jeweiligen Briicke besonders ist und welcher Legostein
welche Funktion hat. Erkenntnis: Trotz der gleichen Voraus-
setzungen und der gleichen Materialien sieht jedes Modell
anders aus.

AnschlieBend verdnderten alle Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer ihre Modelle mit der Fragestellung: ,Was hat diese
Briicke mit guter Fiihrung zu tun? Welche Analogien oder
Unterschiede gibt es?”

Beispiele Briicken und Fiihrung 4.0 - Innovation Labs

Tettnang am 09.10.2018

Tettnang am 09.10.2018
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Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Innovation Labs
haben die unterschiedlichen Rollen der kiinftigen Flihrungs-
krafte entwickelt:

Fihrungskrafte als Coach, als Férderer, als Personalent-
wickler, als Kommunikator, als Vorbild, als Visionar.

Sie rechnen damit, dass sich die Hierarchien in den Unterneh-
men abflachen werden, sei es, dass es grundsatzlich weniger
Hierarchieebenen geben oder dass die Projektarbeit starker
in einer Matrix-Struktur erfolgen wird. Sie sehen eine offene
Unternehmenskultur als Voraussetzung fur Fiihrung 4.0 mit
Schwerpunkten darauf, dass es eine neue Fehlerkultur geben
wird (,Fehler als Chance begreifen und aus Fehlern lernen”),
dass sie eine neue Lernkultur fiir ihre Teams schaffen (,mit
digitalen Medien in eigenem Tempo Uberall und jederzeit
lernen kénnen”), dass im Unternehmen eine neue Leistungs-
kultur etabliert wird (,Beschaftigte so gut einsetzen, dass es
eine optimale Kompetenzanpassung - best fit - gibt und so
Hochstleistungen erbracht werden konnen”) und dass es eine
neue Flhrungskultur geben wird, in der die Fihrungskrafte die
Rahmenbedingungen schaffen, damit die Teams erfolgreich
sein kdnnen (Aufgaben: beféhigen, Information als Motivati-
onsfaktor nutzen, Transparenz schaffen, Beschaftigte starken
durch regelmafBiges Feedback in gewiinschtem Ausma@, Sinn
an der Arbeit vermitteln, Beitrag zum Unternehmenserfolg
verdeutlichen, Orientierung geben, Selbstmanagement der
Beschaftigten fordern und Eigenverantwortung steigern).

3. Vorgehensmodell fiir die Einfiihrung -
Unternehmensbeispiel

Die Implementierung eines neuen Fiihrungsmodells ist

ein langerfristiger Prozess, der in mehreren Phasen und
auf verschiedenen Ebenen ablduft. Denn der Wandel der
Fihrungskultur geht einher mit dem Wandel der Unterneh-
menskultur. Werte wie beispielsweise Offenheit, Transpa-
renz, Respekt, Vernetzung, Ergebnisorientierung oder Fle-
xibilitat sollten nicht nur fiir einige Abteilungen oder gar
einzelne Teams gelten, sondern sie sollten fiir das ganze
Unternehmen gelten. Daher ist es wichtig, solche Werte in
der Fiihrungsetage zu verankern, damit die Fihrungskrafte
diese und das entsprechende Verhalten als Vorbilder fiir
alle Beschéftigten vorleben kénnen.

Zundchst erarbeitet ein Team, bestehend aus Mitgliedern
von Geschéftsfiihrung, Fihrungskraften und Mitarbeitern ein
neues Leitbild mit Vision (Wo wollen wir in finf bis zehn
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Jahren stehen?), Mission (Wer sind wir? Was tun wir? Was
dirfen Kunden von uns erwarten? Wie wollen wir gesehen
werden?) und ein Wertetableau (Was pragt unser Handeln?
Was gibt Orientierung?). Die Leitbildworkshops umfassen
einen Blick zuriick in die Geschichte des Unternehmens
(Zeitstrahl und Analyse der Meilensteine) sowie eine Stérken-
und Schwdachen-Analyse der Firma heute (mit vorbereiteter
SWOT-Tabelle). Daraus leitet die Arbeitsgruppe die Vision

des Unternehmens ab, erarbeitet Leitsatze flr die Mission
und das Wertetableau. Leitbilder anderer Firmen derselben
Branche kénnen Inspirationen geben, wie das eigene Leitbild
keinesfalls aussehen soll, oder was auf jeden Fall darin ent-
halten sein sollte (Fliter-Hoffmann et al., 2018, vor allem

S. 39 ff. - Entwicklung eines Leitbilds).

Aus dem Leitbild mit seinen Werten kann die Arbeitsgruppe
das neue Fihrungsmodell mit seinen Fiihrungsgrundsdtzen
ableiten: Was soll sich im Vergleich mit der bestehenden
Flihrungskultur @ndern, welche Aufgaben haben die Fiih-
rungskrafte kiinftig, welche Rollen nehmen sie ein, welche
Kompetenzen miissen sie mitbringen oder erwerben? Sobald
die Arbeitsgruppe das neue Modell mit seinen Grundsdtzen
erarbeitet hat, kann die Fiihrungsinfrastruktur angepasst
werden, dann beginnen Schulungen und die innerbetriebli-
che Kommunikation. Die Umsetzung im Fihrungsalltag mit
den neuen Fihrungsgrundsdtzen und der damit verbunde-
nen Fihrungskultur sollte spatestens nach einem Jahr von
den Beschiéftigten bewertet werden.

Uberblick iiber Vorgehensmodell zur Implementierung
einer neuen Fihrungskultur

Leitbild, Werte
Fiihrung

Fiihrungskréfte-
training

Kommunikation

Nutzung aller
internen Kommu-
nikationskanale,

um neue Fih-
rungsgrundsatze

bekannt zu
machen

interaktive
Visionsworkshops

Leitbild mit
Wertetableau
entwickeln

Aufbau von Mul-
tiplikatoren und
"Rollenvorbildern",
die fur die neue
Fihrungskultur
werben

Fihrungsgrund-
satze ableiten
und in Unterneh-
mensstrategie
einbinden

Schulungen fur
das operative
Handling

Quelle: eigene Darstellung
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Zur Evaluation der neu eingefliihrten Fiihrungskultur ist das
Einholen von Mitarbeiterfeedback wichtig, sei es liber die
regelmaBigen Mitarbeiterbefragungen, die im Unternehmen
durchgeflihrt werden, oder sei es tber ein Stimmungsbild

in Form eines ,pulse checks” (Pulsbefragung). Eine solche
Befragung zeichnet sich dadurch aus, dass sie manchmal

nur in Form einer einzigen Frage beispielsweise die aktuelle
Stimmungslage zu einer betriebsspezifischen Verdnderung in
der Belegschaft ermittelt. Grundséatzlich zeichnen sich solche
Pulsbefragungen durch die Kiirze aus - dass also maximal ein
bis vier Items abgefragt werden. Fiir ein solches Stimmungs-
bild in Form eines ,pulse checks” spricht vor allem, dass

Unternehmensbeispiele

© © ¢ 0 0 0000 000000000000 0000000000000 000000000000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 00 000 0

dieser sehr schnell online mit einer Personalzusatzsoftware
durchgefiihrt werden kann. Die Daten liegen sofort vor, die
Ergebnisse des Stimmungsbildes kdnnten sogar in Echtzeit
an die Beschaftigten kommuniziert werden, falls dies vom
Unternehmen gewiinscht und fiir sinnvoll erachtet wird.
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4. Handlungsempfehlungen

und Lessons Learned

Beim Thema Fiihrung 4.0 und Einfliihrung einer neuen Unter-
nehmenskultur benoétigen alle Beteiligten einerseits Geduld
und Durchhaltevermdégen, weil sich die Erfolge erst mittel-
bis langfristig einstellen, andererseits eine klare strategi-
sche Ausrichtung mit entsprechenden Ressourcen, damit
die Ernsthaftigkeit des Vorgehens nie in Zweifel gezogen
werden kann. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) haben
meist keine personellen Ressourcen, um eine Person als
sVerdanderungsmanager” (change agent) zu beauftragen.
Dennoch ist das Thema von solch groBBer Bedeutung, dass

ausgesprochen werden:

- Eigenverantwortung stdrken und tbernehmen
«  Zwischenziele (gemeinsam) definieren
« Wertschdtzung und Respekt als Werte etablieren

- Feedback zu Arbeitsergebnissen geben und einfordern

Handlungsempfehlungen zum Thema Fiihrung 4.0 allgemein
Grundsdtzlich kénnen einige allgemeine Empfehlungen fiir Betriebe und Beschdiftigte gleichermalsen

«  Freirdume schaffen und nutzen, transparent kommunizieren

- Informationen bereitstellen und nutzen, Wissen und Erfahrungen austauschen

- Vernetzung von Mitarbeitern auch tber Abteilungsgrenzen hinweg férdern

- Gemeinsames Verstdndnis fiir Prozesse und Strukturen herbeiftihren

- Zusammenarbeit im Team und lber Teamgrenzen hinweg férdern und anerkennen

- Selbstgesteuertes Arbeiten ermdglichen statt Vorgaben machen

- Innovationen férdern, Experimente mit Fehlschldgen zulassen, neue Fehlerkultur aufbauen

« Verantwortung zwischen Flihrungskraft und Mitarbeitern teilen
- Ziele kontrollieren — nicht Anwesenheit oder Arbeitsprozess

- Sinn der Arbeit verdeutlichen, Beitrag zum Unternehmenserfolg sichtbar machen

zumindest ein Projektmanager mit diesem Projekt beauf-
tragt werden und entsprechende Befugnisse erhalten sollte.

Da die Forschung inzwischen nachweisen konnte, dass sich

die mit den Praktiken der Fiihrung 4.0 verbundenen Verhal-
tensweisen und Konzepte - beispielsweise Empowerment,
Selbstfiihrung, agile und ergebnisorientierte Filhrung - positiv
auf die Arbeitszufriedenheit, die Identifikation mit dem Unter-
nehmen und die Arbeitsleistung der Beschéaftigten auswirken
und gleichzeitig den Unternehmenserfolg verbessern, ist zu
erwarten, dass sich mittelfristig immer mehr Unternehmen mit
dem Thema Flhrung 4.0 auseinandersetzen und eigene Konzep-
te implementieren werden (Fliter-Hoffmann/Lambeck, 2018).

Quelle: Fluter-Hoffmann/Lambeck, 2018
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Zusammenfassung

Die digitale Transformation bringt tiefgreifende
Verdinderungen von Geschdftsmodellen und
innerbetrieblichen Prozessen mit sich. Sie wirkt
sich auf die Zusammenarbeit von Teams, auf
die Kommunikation zwischen Flihrungskréften
und ihren Mitarbeitern sowie auf die Steuerung
von Organisationen aus. Verschiedene Studien
beschreiben die Fiihrungskrdfte im digitalen
Zeitalter als ,Ideengeber, Vermittler, Ermég-
licher und Coach zugleich” Die sogenannte
VUCA-Welt (volatility-Unbestdndigkeit; uncer-
tainty-Unsicherheit; complexity-Komplexitdt
und ambiguity-Mehrdeutigkeit) macht ein
solches neues Flihrungsverstdndnis notwendig.
Daher ist es erforderlich, entsprechend dem
verdnderten Rollenbild auch andere Kompe-
tenzen bei den Flhrungskrdften zu entwickeln,
beispielsweise Eigenverantwortlichkeit, Kom-
munikationsfdhigkeit, Vernetzungskompetenz
und Agilitdt.

Im digitalisierten Unternehmen der neuen Arbeitswelt be-
notigen die Beschaftigten mehr Handlungsspielraum. Sie
werden deutlich autonomer agieren konnen. Gerade des-
halb werden kiinftige Fihrungskrafte viel starker als heute
zum Vorbild werden, den digitalen Transformationsprozess
erkldaren und mitgestalten, als Rahmensetzer und Ressour-
cengeber in agilen Projekten wirken sowie Impulsgeber und

Coach fiir autonom agierende Teams sein und als Moderator
divergierender Interessen auftreten.

In den vier Innovation Labs zum Thema Fiihrung 4.0 und
virtuelle Teams setzten die Moderatoren die Kreativitdatsme-
thode ,LEGO® SERIOUS PLAY®” (LSP) ein. Dies ist ein mode-
rierter Denk-, Kommunikations- und Problemldsungsprozess,
der geeignet ist, um mit Kleingruppen oder gréBeren Teams
Ideen zu entwickeln oder Losungen fir ein Problem zu
finden. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Innovati-
on Labs haben die unterschiedlichen Rollen der kiinftigen

Flihrungskrafte entwickelt: Fihrungskrafte als Coach, als For-
derer, als Personalentwickler, als Kommunikator, als Vorbild,
als Visionar. Sie rechnen damit, dass sich die Hierarchien in
den Unternehmen abflachen werden, sei es, dass es grund-
satzlich weniger Hierarchieebenen geben oder dass die Pro-
jektarbeit starker in einer Matrix-Struktur erfolgen wird. Sie
sehen eine offene Unternehmenskultur als Voraussetzung fir
Flihrung 4.0 mit Schwerpunkten unter anderem darauf, dass
es eine neue Fehlerkultur geben wird (,Fehler als Chance be-
greifen und aus Fehlern lernen”), dass im Unternehmen eine
neue Leistungskultur etabliert wird (,Beschéftigte so gut ein-
setzen, dass es eine optimale Kompetenzanpassung — best
fit - gibt und so Hochstleistungen erbracht werden kdnnen”)
und dass es eine neue Fihrungskultur geben wird, in der die
Fihrungskrafte die Rahmenbedingungen schaffen.

Als Handlungsempfehlungen zum Thema Fiithrung 4.0 einig-
ten sich die Teams der Innovation Labs unter anderem dar-
auf, dass es wichtig sei, Freirdume zu schaffen, zu nutzen und
transparent zu kommunizieren. Fiihrungskrafte sollten auch
die Zusammenarbeit im Team und Uber Teamgrenzen hinweg
fordern und anerkennen sowie Informationen bereitstellen
und dafiir sorgen, dass Wissen und Erfahrungen ausgetauscht
werden. SchlieB8lich werde es in einer digitalisierten Arbeits-
welt unerldsslich sein, selbstgesteuertes Arbeiten zu ermdég-
lichen statt nur Vorgaben zu machen. Auch sollten Fiihrungs-
kréfte Innovationen fordern, dabei Experimente mit Fehl-
schlagen zulassen und aus diesem Scheitern wiederum lernen.
Nicht zuletzt sollten Fiihrungskrafte ihren Teammitgliedern
den Sinn der Arbeit verdeutlichen und ihren Beitrag zum
Unternehmenserfolg sichtbar machen.
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1. Inhaltliche Einfiihrung

Der Wandel der Arbeitswelt von manuell zu automatisiert
und von analog zu digital schafft an vielen Arbeitsplat-
zen einen Riickgang von korperlicher Belastung, denn

das Heben und Tragen schwerer Lasten iibernehmen
Maschinen oder Roboter. Als befreiend empfinden viele
Beschiaftigte auch die neuen Madglichkeiten, sich selbst die
Arbeit einteilen zu kdnnen, mehr Souveranitat liber die
Arbeitszeit zu haben und neue Gestaltungsfreirdaume zu
gewinnen. Gleichzeitig nimmt an vielen Arbeitsplatzen das
Risiko von Bewegungsmangel und Fehlsichtigkeit zu, weil
immer mehr Beschéaftigte an Computerbildschirmen arbei-
ten. Gleichzeitig werden viele Aufgaben komplexer, was
manche Beschéftigte nicht als positive Herausforderung,
sondern eher als Uberforderung und psychische Belastung
empfinden.

Dartiber hinaus wandelt sich zudem in vielen Betrieben die
Arbeitsorganisation, Hierarchien und Fuhrungsstile veran-
dern sich - mit solchen Verdanderungen kommen manche
Beschaftigte sehr gut zurecht, andere empfinden es als
Belastung, sich selbst besser organisieren zu miissen, selbst
mehr Entscheidungen zu treffen, mehr Verantwortung zu
lbernehmen und statt einer Work-Life-Balance jetzt eher
das Miteinander und Ineinander von Work-Life-Blending zu
meistern. Insofern kann die digitale Arbeitswelt kérperliche
und emotionale Entlastungen, aber auch neue physische und
psychische Belastungen mit sich bringen. Daher nimmt die
Bedeutung von ,gesunder Arbeit” zu. Die neue Arbeitswelt
bringt neue Herausforderungen fiir das betriebliche Gesund-
heitsmanagement von Unternehmen mit sich.

Wie sehen die Fakten im Einzelnen aus?

Ein groBer Vorteil der Digitalisierung und Automatisierung
ist es, dass monotone, korperlich belastende oder sogar
gesundheitsschddliche Arbeitsaufgaben von Robotern oder
Maschinen Gibernommen werden kdnnen. Dies hat zugleich
eine sehr positive Auswirkung auf die Arbeitssicherheit, weil

so immer mehr Arbeitsunfdlle vermieden werden kdnnen.

Denn der Faktor Mensch spielt eine wesentliche Rolle
dabei: Fehlverhalten beim Gebrauch von Arbeitsmitteln, bei
der Wartung oder Reparatur von Maschinen, durch Abstirzen
von Leitern oder hoch gelegenen Arbeitsplatzen. Je mehr
solche Arbeiten von Robotern und Maschinen automatisiert
erfolgen kédnnen, desto geringer ist die Anzahl der tédlichen
Arbeitsunfalle: Seit Jahrzehnten sind die Zahlen daher immer
weiter ricklaufig (siehe Tabelle):

Riickgang todlicher Arbeitsunfille von 1960 bis 2017 in

den Betrieben in Deutschland
Ursprungsdaten: Unfallversicherungstrager

Jahr Anzahl der todlichen Arbeitsunfélle
1960 4.893

1970 4.262

1980 2.597

1990 1.558

2000 1.153

2010 674

2017 564

Quelle: Bundesregierung, 2017, Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit, S. 257

Auch die Zahl der gemeldeten Arbeitsunfalle je 1.000 Voll-
zeitarbeitnehmer ist von 2002 bis 2017 um mehr als ein
Drittel zuriickgegangen (vgl. Tabelle). Der technologische
Fortschritt tragt ganz wesentlich dazu bei, dass es weniger
Arbeitsunfille gibt, weil vielfach Maschinen gefédhrliche
Aufgaben Gbernehmen und so die generelle Unfallgefdhr-
dung sinkt. Aber auch die Investitionen der Unternehmen in
Arbeitsschutz und Gesundheitsférderung ihrer Beschéftigten
zahlen sich aus.

Entwicklung der Arbeitsunfdlle von 2002 bis 2017
Anzahl der gemeldeten Arbeitsunfdlle je 1.000 Vollzeitarbeitnehmer
in Deutschland

Anzahl der gemeldeten Arbeitsunfalle

Jahr je 1.000 Vollzeitarbeitnehmer in Deutschland
2002 35,6
2007 28,1
2012 24,8
2017 22,5

Quelle: Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

33 Millionen der insgesamt 39,5 Millionen erwerbstatigen
Internetnutzerinnen und Internetnutzer ab 16 Jahren in
Deutschland arbeiteten 2018 mit digitalen Geraten. Zu die-
sen bei der Arbeit genutzten digitalen Gerdten und Maschi-
nen gehoren Computer, Laptops, Smartphones, Tablets sowie
andere computergesteuerte Gerdte oder Maschinen, etwa in



Produktions- und Beférderungsanlagen oder Fahrzeugen. Fir
gut jeden flinften (22 %) der 33 Millionen Erwerbstatigen, die
bei der Arbeit digitale Gerdte und Maschinen nutzten, haben
sich wesentliche Arbeitsschritte durch die Einfiihrung neuer
Software oder computergesteuerter Gerate gedandert. Beispiels-
weise mussten sie die Nutzung neuer Software oder Gerate
fir die Arbeit erlernen. Immerhin hat sich fiir einige (20 %)
dadurch der Zeitaufwand fur wiederkehrende Aufgaben redu-
ziert (Statistisches Bundesamt, 2019).

Nach der Befragung des Dachverbandes der Betriebskranken-
kassen (BKK) ,Digitalisierung, Arbeit und Gesundheit”, bei der
im Juni 2017 insgesamt 3.000 sozialversicherungspflichtig
Beschaftigte befragt wurden, sagten sieben von zehn Befrag-
ten (69,5 %), dass sie hdufig oder immer digitale Informations-
und Kommunikationstechnik beruflich nutzen. Etwa sechs
von zehn (61,4 %) sagten, dass sie nie aullerhalb ihres Gbli-
chen Arbeitsplatzes arbeiten, weder von unterwegs noch von
zuhause aus. Fast drei von zehn Befragten (26,4 %), gaben
an, dass sie durch die Digitalisierung Arbeit und Familie oder
Freizeit besser miteinander vereinbaren kénnen, und etwa
ein Viertel der Befragten (23,2 %) sagte, dass die Arbeit durch
die Digitalisierung weniger anstrengend ist.

Zwei Drittel dieser befragten Erwerbstatigen (67,4 %) gaben
an, dass sie ihre korperliche Gesundheit durch die Digitalisie-
rung nicht als gefdhrdet ansehen (siehe Tabelle). Ahnlich hoch
waren die Werte bei der Frage nach der psychischen Gesund-
heit: Hier sagten 62,3 Prozent, dass sie sich nicht starker be-
lastet fiihlen als friiher. Aber gut jeder fiinfte Befragte (21,3 %)
nahm eine gréBere Belastung der kérperlichen Gesundheit
durch die Digitalisierung wahr, und knapp 28 Prozent fihlten
sich psychisch mehr belastet (Richter et al., 2017).

Auswirkungen der Digitalisierung auf die kérperliche und
psychische Gesundheit
Einschatzungen der Befragten: Wahrgenommene Belastung

im Hinblick auf ihre berufliche Situation, in Prozent
Befragung von 3.000 Erwerbstétigen, die in einer Betriebskrankenkasse
versichert sind, im Juni 2017

Antworten auf funfstufiger Antwortskala * ,weniger belastet”/,viel weni-
ger belastet” bzw. ** ,mehr belastet”/,viel mehr belastet”

Korperliche Gesundheit

Weniger belastet/entlastet* 11,3
Nicht weniger und nicht mehr belastet 67,4
Mehr belastet** 21,3

.QXQ
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Psychische Gesundheit

Weniger belastet/entlastet* 10,0
Nicht weniger und nicht mehr belastet 62,3
Mehr belastet** 27,8

Quelle: BKK-Dachverband ,Digitalisierung, Arbeit und Gesundheit’, Richter et al., 2017

Nach dem Monitor ,Digitalisierung am Arbeitsplatz” des
Bundesministeriums flr Arbeit und Soziales, einer reprasen-
tativen Befragung von Betrieben und Beschéftigten 2014
und 2015, nehmen etwa zwei Drittel der Beschéftigten, die
mit luK-Technologie (PC, Laptop, Internet) arbeiten, eine
Verdichtung ihrer Arbeit wahr: 65 Prozent dieser Beschéf-
tigten sagten, dass die technologischen Neuerungen dazu
gefiuhrt haben, dass immer mehr Aufgaben zu erledigen sind.
Aber fast ein Drittel (29 %) berichtete auch, dass die Digitali-
sierung zu einer splrbaren korperlichen Entlastung gefiihrt
hat. Und mehr als die Hélfte (56 %) nimmt eine gesteigerte
Produktivitat bei sich selbst wahr.

Auswirkungen der Digitalisierung

Zusammengefasste Antworten von ,stimme voll und ganz zu” und ,stimme
tiberwiegend zu”, in Prozent

Befragung von 771 Personalverantwortliche in deutschen Betrieben des
privaten Sektors mit einer Betriebsgro3e ab 50 sozialversicherungspflich-
tig Beschaftigten im Jahr 2014 sowie 7.109 zufédllig ausgewdhlte Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter aus einem GrofBteil dieser Betriebe im Jahr 2015

Die technologischen Neuerungen haben dazu gefiihrt,
dass immer mehr Aufgaben zu erledigen sind.

Die technologischen Neuerungen haben meine

56
Arbeitsleistung merklich erhoht.
Die technologischen Neuerungen haben mir mehr
Entscheidungsfreiheit gegeben, wie ich meine Ar- 32

beit gestalte.

Die technologischen Neuerungen haben spirbar zu
einer korperlichen Entlastung meiner Arbeit gefiihrt.

Quelle: Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
Die Forschung zu psychischen Belastungen am Arbeitsplatz
hat in den letzten Jahren zugenommen. Beispielsweise the-
matisiert die arbeits- und organisationspsychologische Fach-
literatur individuelle Aspekte der mentalen Gesundheit wie
Starke (,vigor”) oder Hingabe (,dedication”), die einen posi-
tiven Einfluss auf arbeitsbezogene Einstellungen wie Arbeits-
zufriedenheit, gesundheitsbezogene Variablen wie Arbeits-

"

fahigkeit, Beschaftigungsfahigkeit (,workability”, ,employ-



ability”) und die Arbeitsmotivation haben. In Zeiten fort-
schreitender Digitalisierung wird es fur die Betriebe immer
wichtiger werden, die Eigenverantwortung nicht nur bei der
Planung und Abwicklung von Arbeitsaufgaben zu starken,
sondern auch fur die eigene Gesundheit. Betriebe achten im
Rahmen ihres betrieblichen Gesundheitsmanagements vor
allem darauf, das Gesundheitsbewusstsein und die Gesund-
heitskompetenz ihrer Beschéaftigten zu starken: Dabei steht
der Auf- und Ausbau von individueller Resilienz der Beschaf-
tigten und ihrer Fihrungskrafte im Vordergrund (Fliter-Hoff-
mann et al., 2018).

Weil aufgrund von Digitalisierung und Flexibilisierung in

der heutigen Arbeitswelt die Grenzen von Arbeitszeit und
Ruhezeit immer starker verschwimmen, empfinden manche
Beschéftigte dies als Stress. Allerdings muss gleichzeitig
berlicksichtigt werden, dass nicht nur Berufliches in der
Freizeit erledigt wird, sondern auch umgekehrt: Eine aktuelle
Studie des Instituts zur Zukunft der Arbeit (IZA) gemein-

sam mit dem Karrierenetzwerk XING fand heraus, dass zwei
Drittel der Beschaftigten Berufliches in der Freizeit erledigen,
aber genauso viele umgekehrt auch wahrend der Arbeitszeit
private Aktivitaten durchfiihren (z. B. private E-Mails lesen
und beantworten, private Online-Einkdufe tatigen, private
Telefonate flihren, private Behdrdengédnge online abwickeln).

Von den knapp 1.900 befragten abhdngig Beschéftigten er-
ledigen 64 Prozent Berufliches in der Freizeit und sogar 66
Prozent Privates in der Arbeitszeit. Viele Unternehmen haben

dazu inzwischen konkrete Regelungen aufgestellt, die solche
Aktivitdten in den Pausen oder vor/nach Arbeitsbeginn zu-
lassen. Nach dieser Studie sind nur bei einem Flinftel der
Beschaftigten Arbeit und Privates noch strikt getrennt (siehe
Grafik).

Vermutlich wird die Bedeutung der Kundeninteraktion tber
Call Center (per Telefon und/oder E-Mail und/oder Online-
Chat) im Zuge von Digitalisierung und zunehmender inter-
nationaler Vernetzung weiter zunehmen. Gesundheitsfor-
derliche und gesundheitsabtrdagliche Aspekte kdnnen hier
durch die Art des Monitorings durch Vorgesetzte, durch die
zeitliche Taktung sowie die Nutzung verschiedener Kommu-
nikationskandle wirksam werden.

Verschiedene Beschéftigte reagieren auf dieselben Arbeits-
bedingungen ganz unterschiedlich, weil sie verschiedene
Haltungen, Erfahrungen und Kompetenzen haben: Was

der eine als Freiheit wertet, namlich mobil von tberall zu
arbeiten, empfindet der andere als Belastung, sei es weil ihm
die Routinen des Biros fehlen oder die rdumliche Ndhe zu
inspirierenden Kollegen oder zur motivierenden Fiihrungs-
kraft. Einerseits ist die beschleunigte Kommunikation durch
die Informations- und Kommunikationstechnologie fiir viele
Beschaftigte ein Segen, weil sie so schneller an wichtige
Informationen kommen, sich einen umfassenden Uberblick
Uber die Sachlage in kurzer Zeit aneignen und so schneller
und grindlicher eine Entscheidung treffen kénnen. Anderer-
seits konnen manche Beschéftigten diese Geschwindigkeit

1ZA/XING-Studie ,Arbeiten in Deutschland”: Wie viel Prozent der Beschaftigten Berufliches in der Freizeit

und Privates in der Arbeitszeit erledigen.
64 % der Beschéftigten erledigen Berufliches in der Freizeit
66 % der Beschiaftigten erledigen Privates in der Arbeitszeit

Anmerkung: Reprdsentative Befragung von 1.859 abhangig Beschaftigten (25-54 Jahre)

mit 5-80 Arbeitsstunden pro Woche.

36,3 %
22,9 %
16,3 %
0 Stunden bis 2 Stunden 3 bis 5 Stunden
pro Woche pro Woche pro Woche

6 bis 10 Stunden
pro Woche

Arbeit wahrend der Freizeit:

Wie viele Stunden pro Woche verbringen Sie in Ihrer

Freizeit mit Tatigkeiten, die eigentlich Ihrer reguldren
Arbeitszeit zuzuordnen sind (z. B. dienstliche E-Mails,
Fachliteratur)?

Freizeit wahrend der Arbeit:
Wie viele Stunden pro Woche verbringen Sie wahrend
lhrer Arbeit mit Tatigkeiten, die eigentlich Ihrer reguldaren
Freizeit zuzuordnen sind (z. B. Online-Einkaufe, private
Anrufe oder E-Mails)?

Arbeit wahrend

der Freizeit

Freizeit wahrend
der Arbeit

11 bis 20 Stunden mehr als 20 Stunden
pro Woche pro Woche

Quelle: https://newsroom.iza.org/de/archive/news/die-grenzen-zwischen-arbeit-und-freizeit-verschwimmen-in-beide-richtungen/



nicht gut bewaltigen. Sie empfinden ihre Arbeit als ,verdich-
tet” und haben das Gefihl, die Informationsflut nicht mehr
organisieren und Wichtiges nicht mehr von Unwichtigem
unterscheiden zu kdnnen.

Die Méglichkeit der Beschaftigten, Einfluss auf die Gestaltung
ihrer Arbeitsaufgaben zu nehmen, ist vor allem bei der fort-
schreitenden Digitalisierung von Belang. Dies fordert bei den
Beschaftigten die Entwicklung von Kompetenzen, die aufgrund
zunehmender Variabilitdt der Arbeitsbedingungen immer
wichtiger werden. Hilfreich sind dabei ausreichende Hand-
lungsspielrdume, aber eben auch die Kompetenz, solche Hand-
lungsspielraume zu nutzen, ohne sich Gberfordert zu fihlen.

Dass Krankenkassen bereits seit dem Jahr 2000 die Unter-
nehmen bei ihrem betrieblichen Gesundheitsmanagement
unterstitzen durfen, ist immer noch nicht flaichendeckend
(vor allem in KMU) bekannt. Dabei brauchen gerade kleinere
Unternehmen solche externe Hilfe bei dieser anspruchs-
vollen Aufgabe. Durch das neue Praventionsgesetz sind die
Krankenkassen sogar verpflichtet, mehr Geld in die Betriebli-
che Gesundheitsférderung zu investieren: Seit 2016 mussen
die Kassen jahrlich mindestens zwei Euro je Versicherten in
Betriebliche Gesundheitsférderung (BGF) investieren. Vorher
waren diese Investitionen freiwillig und lagen je nach Kasse
zwischen 50 Cent und einem Euro. Wenn also eine Kasse
500.000 Mitglieder hat, muss sie jahrlich mindestens eine
Million Euro in BGF einbringen.

Mit den Begriffen wie eHealth oder mHealth fiir digitales
oder mobiles Gesundheitsmanagement arbeiten inzwischen
schon einige Betriebskrankenkassen und bieten ihren Be-
schéftigten zahlreiche individualisierbare Praventions- und
Fitness-Apps fir mehr Bewegung, fir mehr Ruhepausen und
mehr Uberblick tiber ihre aktuelle gesundheitliche Situation
an. Als Erfolgsfaktoren sieht die Siemens-Betriebskranken-
kasse beispielsweise, dass
Online-Plattformen die analogen Angebote der betriebli-
chen Gesundheitsférderung erganzen kénnen,
die Beschaftigten sich ihr eigenes Programm individuell
zusammenstellen konnen, und dass die Beschéftigten
starker befahigt werden, selbst etwas flr ihre Gesundheit
zu tun,
die Beschaftigten langfristig bei ihrer gesundheitsforder-
lichen Verhaltensdnderung begleitet werden kdnnen,
Zeitpunkt, Umfang und Schnelligkeit im Umgang mit
dem jeweiligen Gesundheitsthema die Beschéftigten
selbst bestimmen kdnnen.
(Brenner et al., 2017, S. 340).
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Die Digitalisierung im Gesundheitsbereich (E-Health) kann
fiir die Beschéaftigten und die Patienten insgesamt grof3e
Vorteile bringen:
Vernetzung und Standardisierung der Systeme
Erleichterter Datenaustausch und gemeinsame Nutzung
gesundheitsbezogener Informationen
Einsatz elektronischer Geréate (wearables), z. B. zur Uber-
wachung von Patienten aus der Ferne
Einsatz in der Pflege, z. B. Ambient Assisted Living zur
Erhéhung der Lebensqualitdt betroffener Personen und
Entlastung des Pflegepersonals
(Pfaff/Zeike 2017).

In einem mehrjahrigen Projekt zum Thema ,Psychische
Gesundheit in der Arbeitswelt” mit einer Meta-Studie, einer
Befragung von 18.224 abhdngig Beschéftigen im Jahr 2015
sowie einer Expertenbefragung fand die Bundesanstalt fir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) heraus, dass die
wesentlichen Gestaltungsfaktoren fiir ,gesunde Arbeitsplatze
in der digitalen Arbeitswelt” folgende vier Bereiche sind:

Tatigkeitsspielraum,

Arbeitsintensitat,

Arbeitszeit und

Flhrung
(Rothe et al., 2017).

Die Mehrheit der Betriebsrate beklagt allerdings, dass es an
der Umsetzung des Arbeits- und Gesundheitsschutzgesetzes
wie beispielsweise der Gefdhrdungsbeurteilung mangele,

um den Anforderungen der Arbeitswelt 4.0 gerecht zu werden.
Auch gehe die Arbeitsintensivierung in der digitalen Arbeits-
welt einher mit Gefdhrdungen fiir die Gesundheit und Beschéf-
tigungsfahigkeit von Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen.
Daher sei eine gute betriebliche Gesundheitspravention un-
abdingbar ebenso wie das Vermeiden ungesunder Arbeitsbe-
dingungen, wie Storungen im Betriebsablauf oder kérperliche
und psychische Belastungen oder Arbeits- und Zeitdruck. In
der WSI-Betriebsrdatebefragung aus dem Jahr 2016 sprachen
sich 58 Prozent der befragten Betriebsrdte dafiir aus, den Ge-
sundheitsschutz den neuen, digitalen Techniken anzupassen
(Ahlers, 2018).

In verschiedenen Studien hat sich herausgestellt, dass die
Beanspruchungsindikatoren, die durch die Digitalisierung
entstehen, nicht immer eindeutig nur entlasten oder belasten.
Je nach Wahrnehmung und Kompetenz kdnnen sie bei den Be-
schéftigten eine unterschiedliche Wirkung haben: Was manche
Beschaftigte als entlastend empfinden, ist fir andere eine Be-
lastung (vgl. Tabelle Seite 40 mit einer Zusammenstellung).



Uberblick iiber gesundheitlich entlastende und belastende Auswirkungen der Digitalisierung

Kriterien

Aufgabenbezogene Anforderungen

Physikalisch-technische

Aspekte der Arbeitszeit- und

Soziale, sozial-psychologische
und organisationale Faktoren

S
o

Arbeitsumgebung

Arbeitsortgestaltung

Eher entlastend
(als Ressource positiv wirksam, teilweise
sogar zur Abmilderung von Stressoren)

- Erweiterter Tatigkeitsspielraum (Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum,
Aufgabenvariabilitat, Vollstandigkeit)

+ Qualifizierung und Unterstiitzung durch
die direkte Fiihrungskraft und Teammit-
glieder erleichtern den Zugang und die
Bewiltigung neuer Aufgaben

» Maschinen/Roboter Gbernehmen
schwere kérperliche Arbeit sowie Arbeit
mit gefahrlichen Materialien

- Digitale Assistenzsysteme (z. B. Daten-
brillen in der Logistik) unterstitzen die
Beschéaftigten

« Elektronische Personalakten entlasten
den Personalbereich von burokratischen
Sachbearbeitungsroutinen - sie haben
mehr Zeit zum Gestalten statt nur zu
verwalten

« Wegfallende (verkirzte) Pendelzeiten
durch mehr mobile Arbeit/Homeoffice

« Planbarkeit von Arbeitszeit und Mit-
gestaltung der eigenen Arbeitszeiten
wirken positiv als Ressource

» Guter Wechsel von Beanspruchung und
Erholung ist eine Ressource

« Reduzierung von berufsgebundener
Lebenszeit, die fur die An- und Abreise
zum/vom Arbeitsort bendtigt wird (we-
niger Stress durch Staus oder Uberfillte
Ziige)

+ Aufgaben- und mitarbeiterorientierte
Fihrung mit Unterstiitzungsangeboten
schafft Zielklarheit und erleichtert den
Umgang mit neuen Anforderungen

Eher belastend
(als Stressor negativ wirksam)

« Hohe Arbeitsintensitat kann zu Erma-
dung und Erschépfung fiihren und bei
unzureichenden Erholungsphasen (Pau-
sen, Ruhezeit, Urlaub) zu Depression

.

Hohe Arbeitsintensitat in Verbindung mit
nicht abgeschlossenen Aufgaben kann
zur sogenannten Rumination fiihren, d. h.
der gedanklichen Weiterbeschaftigung
mit der Arbeit (nicht abschalten konnen)
Stérungen und Unterbrechungen kon-
nen zu Irritation und Verdrgerung oder
anderen ,Befindensbeeintrachtigungen”

flhren (z. B. Erschépfung, Enttduschung,
Demotivation)

Unsicherheit in Bezug auf Datenschutz
und Datensicherheit kann Beschéftigte

psychisch belasten, weil sie Folgescha-
den befurchten, fur die sie evtl. haften
miussten

Sichten, Auswédhlen und Bewdltigen

der Informationsflut im Internet (z. B.
Wahrheitsgehalt, Seriositét, Bedeutung
einschatzen kénnen)

- Bewaltigen der E-Mail-Flut (oft ist
Betreff-Zeile nicht als Sortier-Hinweis
genutzt - z. B. ob Riickmeldung erwartet -
ob Terminsache, ob nur Kenntnisnahme
etc.)

Arbeitsbezogene erweiterte Erreichbar-
keit Gber das Firmen-Smartphone
Unvorhergesehene Arbeitszeiten und Ar-

beitszeiten zu ,sozial wertvollen Zeiten”
(z. B. Familienqualitatszeit am frithen
Abend) wirken als Stressoren

(Persénlich empfundener) Zwang der
Teilnahme an Social-Media-Aktivitdten

.

Nicht mehr abschalten kénnen (,always on”,

,detachment”)

- Mogliche Arbeitsplatzunsicherheit, falls
Maschinen die Menschen verdrangen

« Destruktive Fiihrung kann verunsichern

und demotivieren

Je nach Wahrnehmung und Kompetenz
entlastend oder belastend

+ Aufgaben werden komplexer (manche
Beschéftigten sehen das als interessante
Herausforderung, andere als Birde und
Erschwernis)

- Die Konzepte kinftiger Mensch-Technik-
Interaktionen kdnnen heute noch nicht
abschlieBend eingeschétzt werden, wie
der Einsatz der Technologien so gesund-
heitsforderlich und entlastend wie mog-
lich gestaltet werden kann

Arbeiten von zu Hause wird selbstver-

standlicher — die Arbeit kommt zu mir (per
E-Mail), oder ich nehme die Arbeit mit
nach Hause (manche Beschaftigten emp-
finden dies als Erleichterung, weil sie so
mehr Zeitsouveranitat und Gestaltungs-
freiheit gewinnen, andere empfinden die
hohere Eigenverantwortung und das Ver-
schwimmen von Berufs- und Privatleben
als belastend)

Mehr Verantwortung fiir die Beschaftig-
ten, weniger Kontrolle durch die Vorge-
setzten (manche Beschaftigten empfinden
dies als Freiheitsgewinn, andere wieder-
um als Birde)

Quelle: eigene Zusammenstellung



2. Ergebnisse aus den Innovation Labs

Die Innovation Labs zum Thema ,Digitalisierung und
Gesundheitsforderung: Aufbau von individueller und
organisationaler Resilienz mit Bewaltigungsstrategien fiir
Beschaftigte und die Organisation” fanden in allen vier
Regierungsbezirken Baden-Wiirttembergs statt.

Das Institut fur betriebliche Gesundheitsberatung (IFBG)
konzipierte und moderierte die vier Innovation Labs. Zwei
IFBG-Kolleginnen stellten unter anderem die Studie ,#whats-
next - Gesund Arbeiten in der digitalen Arbeitswelt” vor,

die das IFBG zusammen mit der Techniker Krankenkasse und
dem Personalmagazin 2017 durchgeflihrt hatte. Daran betei-
ligten sich 825 Geschaftsfiihrende, Personalverantwortliche
und BGM-Experten aus Unternehmen und dem 6ffentlichen
Dienst. Es stellte sich unter anderem heraus, dass Themen
wie Burn-out oder permanente Erreichbarkeit als weniger
dringlich angesehen werden als hdufig vermutet. Vielmehr
erwarteten die Organisationen flr die Zukunft eine starker
,salutogenetische Perspektive”, was bedeutet, dass weniger
krankheitsvermeidende, sondern ressourcenstarkende MaR3-
nahmen an Bedeutung gewinnen. Beispielsweise lebenslan-
ges Lernen, Unterstitzung durch Vorgesetzte und Kollegen,
Schlaf und Erholung wurden als solche Ressourcen genannt.

.QXO
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Die Studienergebnisse zeigten auch, dass die Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben ein wichtiges Thema bleibt. MaB-
nahmen zur Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort
sowie MaBnahmen fir pflegende Beschéftigte werden aus
Sicht der Organisationen an Bedeutung gewinnen. Auch bei
den Beschiaftigungsformen zeigte die Befragung, dass flexi-
ble Modelle wie Lebensarbeitszeitkonten oder Sabbaticals
einen hoheren Stellenwert erlangen. Sowohl fiir ihre aktuelle
Situation als auch die in finf Jahren schétzen alle Befragten
das Thema ,Lebenslanges Lernen” als das wichtigste Thema
der betrieblichen Gesundheitsforderung ein. Den gréBten
Bedeutungszuwachs messen sie den Themen digitale be-
triebliche Gesundheitsférderung, Gesundheitskommunikati-
on und Kennzahlmanagement bei (Baas, Jens/Krapf, Fabian/
Schmidt, Katharina, 2017, ,#whatsnext - Gesund Arbeiten in
der digitalen Arbeitswelt, Freiburg i. Br., Hamburg).

Aus der Studie leitete das Autorenteam ab, dass die Orga-
nisationen mit ihrem zukinftigen betrieblichen Gesund-
heitsmanagement lGber Stresspravention und Starken der
individuellen Resilienz ihre Beschaftigten auf die digitale
Transformation vorbereiten sollten, sodass sie diese auch
meistern kénnen.

Uberblick iiber mdgliche Chancen und gesundheitliche Risiken durch die digitale Transformation,

erarbeitet durch die Teilnehmenden in den Innovation Labs

Chancen

Korperliche und zeitliche Entlastung durch technische Unterstiitzung,
z. B. durch

- den Einsatz von Robotern

- die softwarebasierte, effizientere Personalorganisation

Zeitersparnis durch den geringeren Reiseaufwand, z. B.
« Videokonferenzen mit Kolleginnen und Kollegen

an anderen Standorten
+ Skype-Vorstellungsgespréache
+ Homeoffice
- Effizientes Arbeiten auch auf dem Arbeitsweg moglich
- Eigenverantwortlichkeit kann motivieren

+ Apps fur gesundheitsforderliches Verhalten (Apple ist der
groBte Guru der Welt, vgl. Atmen-App)

« Besserer Zugang zu Bewegung durch motivierende Apps

» Gesundheit wird durch moderne Moglichkeiten ,salonfahig”

« Einfach und kostenglinstig soziale Kontakte halten
(psychische Gesundheit)

Risiken

Erh6hte Unfallgefahr durch die Fokussierung auf das Smartphone

Tiefgreifende Verdnderungen

- der sozialen Beziehungen (weniger Kommunikation, Unfahigkeit,
Konflikte im direkten Miteinander zu l6sen)

- der Gesellschaft (,ich mache nur, was mir Spa8 macht”)

« kaum noch klare Trennung zwischen Arbeitszeit und Freizeit

Mehr Missverstandnisse

- wegen des fehlenden personlichen Kontakts oder

- unbedacht emotionaler Antworten per E-Mail oder Smartphone

«,Scheinheiligkeit”: Atmen lernen, aber gleichzeitig Druck machen

- Kiinstliche Intelligenz verleitet dazu, nicht mehr selbst zu denken;
Gefahr der Verdummung, seine eigenen Sinne zu nutzen, wird verlernt

« Verunsicherung hinsichtlich kiinftiger Entwicklungen: ,digitale Ab-
schiebung” kiinftiger Generationen



Chancen

« Sinnvolle (Forschungs-) Projekte werden durch Digitalisierung
erst moglich
- Digitalisierung als Chance, sich besser zu strukturieren

Risiken

« Druck und Stress durch standige Erreichbarkeit

- Gefuihl des Kontrollverlusts

« Erwartungsdruck durch standige Vergleiche in den sozialen Medien

« Umgang mit standigen Unterbrechungen oder Stérungen muss
gelernt werden

« Arbeitskomprimierung und Informationsflut

« Insbesondere dltere Beschaftigte mit mangelnder digitaler Kompetenz
geraten unter Druck

« Verlust ,menschlicher Wurzeln’, beispielsweise die Sinneswahrnehmung
beim Konsum

Quelle: Zusammengefasste Ergebnisse aus allen vier Innovation Labs zum Thema ,Gesundheit in der digitalen Arbeitswelt”

Die Gegeniiberstellung von Chancen und Risiken fiihrte die
Gruppen dazu, einige Schlussfolgerungen fiir eine ,gesunde
Digitalisierung” zu ziehen:
Gesunde Digitalisierung erfordert eine kritische Wahr-
nehmung des eigenen Umgangs mit der Technologie
Gesunde Digitalisierung erfordert konkrete Absprachen
oder ein Regelwerk
Gesunde Digitalisierung erfordert eine hohe Selbstdisziplin

Zum Abschluss sammelten die Referentinnen auf einer soge-
nannten ,ldeengalerie” weitere MaBnahmen und Instrumen-
te, die fir manche Betriebe hilfreich sein kénnten oder sich
schon als erfolgreich herausgestellt haben und daher emp-
fohlen werden konnten, beispielsweise ,digitale Ruhezonen
einrichten”, ,Aufbau individueller Resilienz als reguldres Wei-
terbildungsangebot” oder ,Erwartungshaltung im Hinblick
auf Erreichbarkeit klaren” (siehe Bild).

Ideengalerie zur ,Gesundheit in der digitalen Arbeitswelt”
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3. Vorgehensmodell fiir die Einfiihrung -

Unternehmensbeispiel

Bei der Einfiihrung einer gesundheitsforderlichen Arbeits-
kultur ist es von besonderer Bedeutung, dass die Geschafts-
flihrung von vornherein sagt und zeigt (beispielsweise
durch Freigabe von personellen und finanziellen Ressour-
cen), dass dieses Thema fiir die Organisation von hoher
Bedeutung ist. Bestenfalls ist es auch in dem Unterneh-
mensleitbild - falls vorhanden - oder den Leitlinien und
Grundsatzen der Firma verankert. Eine Arbeitsgruppe aus
den Bereichen Personal, Arbeitsschutz und Gesundheits-
management sowie Fiithrungskrafte und Beschiaftigte aus
verschiedenen Abteilungen sollte ein internes Projektteam
bilden, das mit einem professionellen Projektmanagement
Ziele setzt, alle MaBnahmen entwickelt, die Umsetzung
plant, Anderungen steuert und das Ganze kommuniziert
und evaluiert.

Um den Rahmen fiir eine gesundheitsforderliche Arbeits-
kultur zu schaffen, sollte das Projektteam insbesondere auf
die Faktoren ,Tatigkeitsspielraum”, ,Arbeitsintensitat”, ,Ar-
beitszeit” und ,Fihrung” achten. Sinnvoll wéare dabei auch,
die MaBnahmen nicht als EinzelmaBnahmen zu verstehen,
sondern in ein Gesamtkonzept der Organisationsentwick-
lung einzubetten, in dem auch das Lebenslange Lernen eine
wesentliche Rolle spielt. Externe Unterstlitzung kann das
Projektteam von Krankenkassen erhalten, die in den vergan-
genen Jahren ihre Angebote zur betrieblichen Gesundheits-
férderung erweitert haben.

Protokoll des Innovation Labs vom 29.11.2018 in Aalen
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Vorgehensmodell zur Implementierung einer gesundheitsférderlichen Arbeitskultur

Geschaftsfilhrung misst Gesundheit grof3e
Bedeutung zu - stellt finanzielle und perso-
nelle Ressourcen bereit

Gesundes Fiihren ist in Unternehmens-
strategie und FK-Entwicklung eingebunden

Planung, Durchfiihrung und Evaluie- MaBnahmen intern bekannt machen,

Erfolgsgeschichten veroffentlichen

rung der MaBBnahmen durch internes
Projektteam

Interaktive Gesundheitsworkshops zum Auf- und Ausbau von individueller und
Erwerb von Gesundheitskompetenz organisationaler Resilienz
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Quelle: eigene Darstellung

Erfolgsfaktoren beim Aufbau eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements

«  Geschdftsleitung oder Vorstand misst dem Gesundheitsmanagement hohe Bedeutung bei — und hat es im Leitbild,
in den Fihrungsgrundsdtzen oder anderen Leitlinien der Organisation verankert.

- Geschdftsleitung, Vorstand und Flihrungskréfte verstehen sich als Vorbilder und Multiplikatoren und richten ihr
Verhalten an gesundheitsférderlichen Grundsdtzen aus.

- Die Flihrungskrdfte verfligen Uber Gesundheitskompetenz und wissen, was gesundheitsférderliche Flihrung
bedeutet und wie sie dies umsetzen kénnen.

«  Die Beschdftigten werden beim Auf- und Ausbau ihrer Eigenverantwortung und ihres Selbstmanagements unter-
stltzt — Stressprdvention und Resilienzstédrkung sind wichtige MalBnahmen in der digitalen Arbeitswelt.

- Der Auf- und Ausbau von Resilienz bezieht sich nicht nur auf die individuelle Resilienz der Beschdftigten und Fiih-
rungskrdfte, sondern auch auf die organisationale Resilienz: klare Verantwortlichkeiten mit Stellvertretersystem,
eindeutige Arbeitsprozesse, transparente Strukturen.

- Jenach Grélse der Organisation steuert ein Gremium — wie zum Beispiel ein BGM-Team oder der Arbeitsschutzaus-
schuss — alle Projekte und Aktivitdten zur Gesundheitsférderung. Die betriebliche Interessenvertretung — Betriebs-
rat, Personalrat oder alternative Mitarbeitervertretung — sind eingebunden.

- Das Gremium legt bei der Planung des BGM vor allem Wert auf die Gestaltungsméglichkeiten bei den vier Faktoren
JTdtigkeitsspielraum’; ,Arbeitsintensitdt’ ,Arbeitszeit” und ,Flihrung”.

«  Fachliches und methodisches Know-how fir die Einfiihrung des Gesundheitsmanagements ist intern vorhanden
oder kann erworben werden.

« Das Gremium nutzt bei der Entwicklung von Malsnahmen oder Projekten zur Gesundheitsférderung die vier
klassischen Phasen von Analyse, Planung, Umsetzung und Evaluation.

- Die Organisation versteht das Betriebliche Gesundheitsmanagement als kontinuierlichen Prozess, nicht als abge-
schlossene EinzelmalBnahme und baut es im Rahmen des lebenslangen Lernens und der Organisationsentwicklung
immer weiter aus.

«Das verantwortliche Gremium nutzt das Angebot von Krankenkassen, die betriebliche Gesundheitsférderung
Zu unterstutzen.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Ahlers 2017
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Unternehmensbeispiele

4. Handlungsempfehlungen
und Lessons Learned

Eine préventive Gestaltung von Arbeits- und Organisati-
onsprozessen bringt einen gro8en Nutzen fiir die Wert-
schopfungskette eines Unternehmens. Denn gesunde und
motivierte Beschiaftigte tragen wesentlich zum erfolgrei-
chen Gelingen des Wertschopfungsprozesses bei, starken
die Innovation, achten auf Verbesserungen und sorgen fiir
einen ressourcenschonenden Arbeitsprozess, der auch in
ihrem eigenen Interesse liegt. Fiir die Organisation ist ein
solches Verhalten der Beschéftigten angesichts des zuneh-
menden Markt- und Zeitdrucks besonders wichtig.

Daher ist es wichtig, das soziale System einer Organisation
und die sozialen Beziehungen, also das Miteinander von

Fuhrungskréaften und Beschéftigten, so zu gestalten, dass
die Beschaftigten mit ihren Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kom-
petenzen und Emotionen produktiv die Arbeitsprozesse
gestalten kdnnen.

Beim Betrieblichen Gesundheitsmanagement sind vor allem
FUhrungskrafte wichtige Multiplikatoren, die Uber das not-
wendige Wissen und die entsprechenden Kompetenzen ver-
fligen, ihre Mitarbeiter gesund zu fihren. Und - im Idealfall -
sind sie zugleich Vorbilder bei der Eigenverantwortung und
der Gesundheitskompetenz. Fiihrung sollte mitarbeiter- und
gleichzeitig auch aufgabenorientiert ausgerichtet sein. Die
direkte Flihrungskraft stellt eine besondere Ressource dar.
Ein von den Beschaftigten als positiv wahrgenommener Aus-
tausch mit der direkten Fihrungskraft (z. B. Unterstiitzung
durch die Fihrungskraft, wenn der Beschéaftigte diesen Bedarf



hat) tragt zum Wohlbefinden und zu psychischer Gesund-
heit bei.

Modernes Betriebliches Gesundheitsmanagement sollte
einen wesentlichen Fokus auf die Eigenverantwortung und
Gesundheitskompetenz der Beschaftigten legen und beides
starken. Wenn Beschéftigte ihre Arbeitszeit mitgestalten
kénnen, missen sie liber entsprechende Kompetenzen
(Selbstregulation, Sozialkompetenz) verfligen, damit diese
Gestaltungsfreiheit auch wirklich als Ressource gesundheits-
forderlich wirken kann und nicht zu einer Belastung wird.
Beschaftigte sollten dementsprechend auch fir solch einen
Kompetenzerwerb geschult werden, um mdgliche negative
Auswirkungen zu vermeiden, die durch Uberforderung ent-

stehen kdonnten.

Wesentliche Handlungsempfehlungen sind:

1. Im Unternehmen eine gesundheitsforderliche Arbeitskul-
tur entwickeln, in der Gesundheit ein Wert an sich ist, fir
den die Beschaftigten selbst Verantwortung Gbernehmen
und dabei unterstitzt werden

2. Verankerung von Gesundheit als zentrales Element im
Leitbild, in den Fiihrungsgrundsatzen, in der Organisati-
onsentwicklung und allen MaBnahmen des Lebenslangen
Lernens

3. Einbinden der Fihrungskrafte als Vorbilder, Multiplikato-
ren und Unterstltzer

4. Bereitstellen von transparenten Informationen und gut
strukturierter Kommunikation

5. Vorbereiten der Beschéftigten auf die digitale Transfor-
mation Uber Stresspravention und Resilienzstarkung

6. Verbesserung der Beschéftigungsfahigkeit aller Beschaf-
tigten

7. Systematisches Nutzen von Ressourcen der Teammitglieder
zur gegenseitigen Starkung

8. Einsatz der Beschaftigten nach ihren Kompetenzen -
ohne Uber- und ohne Unterforderung, aber mit der
Perspektive einer Weiterentwicklung

.QXQ
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Zusammenfassung

Der Wandel der Arbeitswelt von manuell zu
automatisiert und von analog zu digital
schafft an vielen Arbeitsplédtzen einen Rick-
gang von korperlicher Belastung, denn das
Heben und Tragen schwerer Lasten tibernehmen
Maschinen oder Roboter. Gleichzeitig nimmt
an vielen Arbeitspldtzen das Risiko von Bewe-
gungsmangel und Fehlsichtigkeit zu, weil
immer mehr Beschdftigte an Computerbild-
schirmen arbeiten. Zusdtzlich werden viele Auf-
gaben komplexer, was manche Beschdftigte
nicht als positive Herausforderung, sondern
eher als Uberforderung und psychische Be-
lastung empfinden, weil sie sich selbst besser
organisieren und mehr Verantwortung tiber-
nehmen mdssen. Insofern kann die digitale
Arbeitswelt korperliche und emotionale Ent-
lastungen, aber auch neue physische und
psychische Belastungen mit sich bringen.
Verschiedene Studien liefern dafiir empirische Belege:
Beispielsweise gaben in einer Studie des Dachverbands der
Betriebskrankenkassen fast drei von zehn Befragten an, dass
sie durch die Digitalisierung Arbeit und Familie oder Freizeit
besser miteinander vereinbaren kénnen, und etwa ein Vier-
tel der Befragten (23,2 %) sagte, dass die Arbeit durch die
Digitalisierung weniger anstrengend ist. Zwei Drittel dieser
befragten Erwerbstatigen (67,4 %) gaben an, dass sie ihre
korperliche Gesundheit durch die Digitalisierung nicht als
gefdhrdet ansehen, und dhnlich viele (62,3 %) antworteten
auf die Frage nach der psychischen Gesundheit, dass sie
sich nicht starker belastet fihlen als friher. Gut jeder finfte
Befragte (21,3 %) nahm jedoch eine gréBere Belastung der

korperlichen Gesundheit durch die Digitalisierung wahr und
knapp 28 Prozent fiihlten sich psychisch mehr belastet.

In einem mehrjahrigen Projekt zum Thema ,Psychische Gesund-
heit in der Arbeitswelt” mit einer Meta-Studie, einer Befra-

gung von liber 18.000 Beschéaftigen sowie einer Expertenbe-
fragung fand die Bundesanstalt flir Arbeitsschutz und Arbeits-
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medizin (BAuA) heraus, dass die wesentlichen Gestaltungs-
faktoren fiir ,gesunde Arbeitsplatze in der digitalen Arbeits-
welt” vor allem vier Bereiche sind: Tatigkeitsspielraum, Ar-
beitsintensitat, Arbeitszeit und Fihrung.

Das Institut fur betriebliche Gesundheitsberatung (IFBG)
konzipierte und moderierte die vier Innovation Labs zum
Thema ,Digitalisierung und Gesundheitsférderung: Aufbau
von individueller und organisationaler Resilienz mit Bewalti-
gungsstrategien flr Beschaftigte und die Organisation”.
Unter anderem ging es darum, wie Unternehmen und Or-
ganisationen mit ihrem zukinftigen betrieblichen Gesund-
heitsmanagement lGber Stresspravention und Starken der
individuellen Resilienz ihre Beschaftigten auf die digitale
Transformation vorbereiten kénnen. Die Moderatorinnen
lieBen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Innovation
Labs Chancen und Risiken durch die digitale Transformation
erarbeiten und zogen daraus drei Schlussfolgerungen: Ge-
sunde Digitalisierung erfordert eine kritische Wahrnehmung
des eigenen Umgangs mit der Technologie sowie konkrete
Absprachen oder ein Regelwerk. Dartiber hinaus ist hohe
Selbstdisziplin vonnoten, beispielsweise um das Smartphone
oder das Tablet auch einmal abzuschalten und so eine ,digi-
tale Ruhezone” zu schaffen.

Als empfehlenswert stellte sich unter anderem heraus, im
Unternehmen eine gesundheitsforderliche Arbeitskultur zu
entwickeln, in der Gesundheit ein Wert an sich ist. Die Be-
schéaftigten sollten darin unterstltzt werden, Verantwortung
zu Gbernehmen. Durch Stresspravention und Giber den Auf-
bau und Ausbau von Resilienz kdnnen die Belegschaften sehr
gut auf die digitale Transformation vorbereitet werden.
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1. Inhaltliche Einfliihrung

Digitalisierung braucht lernende Organisationen. Lernen
im Prozess der Arbeit wird wichtiger. Die Bedeutung der
lern- und entwicklungsférderlichen Gestaltung der Ar-
beitswelt nimmt angesichts der Digitalisierung weiter zu,
denn die Beschidftigten miissen ihre Qualifikationen und
Kompetenzen kontinuierlich weiterentwickeln, um mit
dem schnellen technologischen Wandel in der Arbeitswelt
Schritt halten zu konnen. Fiihrungskrafte sind aufgefor-
dert, diesen Wandel zu begleiten und zu Coaches in der
Transformation zu werden. Eine enge Verzahnung betrieb-
licher Weiterbildungsaktivitaten mit der Personalentwick-
lung unterstitzt und ermoéglicht dabei die personliche
Weiterentwicklung der Beschiftigten.

Ein Lernen auf Vorrat, um das Know-how zu Zukunftstechno-
logien vorzeitig zu erwerben, ist nicht mdglich, denn vielfach
sind die notwendigen Kompetenzen fir das erfolgreiche Bewal-
tigen von beruflichen Anforderungen in 10 oder 15 Jahren
noch gar nicht bekannt. Weiterbildungskonzepte missen da-
her mit den technologischen und arbeitsorganisatorischen
Entwicklungen Schritt halten kénnen. Zum Aufbau einer ler-
nenden Organisation und lernfdhigen Beschéaftigten ist es
von groBer Bedeutung, lernférderliche Arbeitsbedingungen
mit zeitlichen Freirdumen fiir Lesen und Lernen, fur den Erfah-
rungsaustausch, fir das Erproben von Prozessen sowie fir
auBBergewdhnliche Experimente mit Reflexionszeiten zu schaf-
fen. Insgesamt gibt es fir die Gestaltung guten und produk-
tiven Lernens keine generischen, allgemeingiiltigen ,One-
Size-Fits-All"-Lésungen. Knapp die Hélfte der Unternehmen
in Deutschland gestaltet die Arbeitsplatzumgebung und die
Arbeitsbedingungen explizit so, dass das Lernen im Prozess
der Arbeit gefordert wird (Placke/Schleiermacher, 2017, 44).

Sogenannte ,smarte” Arbeitsmittel, z. B. kollaborative Robo-
ter, die mit kiinstlicher Intelligenz ausgestattet werden, er-
offnen einerseits groRe, positiv nutzbare Gestaltungsspiel-
raume fiir die menschliche Tatigkeit und kénnen andererseits
mit dem Risiko der Marginalisierung der menschlichen Teil-
aufgabe und nachfolgender Dequalifizierung einhergehen.
Auch kdnnen moderne Technologien sowohl Handlungsspiel-
raume fur die Beschéaftigten eréffnen, indem Vorgehenswei-
sen und Taktung variabler gestaltet werden kénnen, oder
aber die Standardisierung und Verdichtung der Arbeitsablaufe
weiter verstarken.

Ergebnisse des Monitors ,Digitalisierung am Arbeitsplatz”
des Bundesministeriums fir Arbeit und Soziales (BMAS)
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zeigen, dass fast 80 Prozent der Beschaftigten aufgrund
technologischer Verdnderungen die Notwendigkeit sehen,
die eigenen Fahigkeiten standig weiterzuentwickeln. Bei
hoch qualifizierten Erwerbstatigen lag der Anteil sogar bei
Uber 80 Prozent (vgl. Tabelle), aber auch von den ungelern-
ten und angelernten Erwerbstatigen sagten zwei Drittel,
dass sie aufgrund der Digitalisierung ihre Kompetenzen und
Qualifikationen bestéandig weiterentwickeln missten. Solche
Beschéftigte, die eine Notwendigkeit zur Weiterentwicklung
wahrnehmen, beteiligen sich auch haufiger an einer berufli-
chen Weiterbildung (BMAS Monitor 2016).

Anforderungen an die Kompetenzen und Qualifikationen

durch die Digitalisierung
Zusammengefasste Antworten von ,stimme voll und ganz zu” und
,stimme Uberwiegend zu”, in Prozent

Die technologischen Neuerungen erfor-
dern eine bestandige Weiterentwicklung 78
meiner Fahigkeiten und Kompetenzen.

Darunter:

...mit niedrigem Ausbildungsniveau 66
(kein Abschluss, ungelernt, angelernt)

...mit mittlerem Ausbildungsniveau 73
(Lehre, Berufsschule)

...mit mittel-hohem Ausbildungsniveau 87
(Meister, Fach- oder Technikerschule)

...mit hohem Ausbildungsniveau 81
(Fachhochschule Universitat)

Ursprungsdaten: LPP-Beschéftigtenbefragung Welle 2015 (LPP = Linked
Personnel Panel)

Befragung von 7.109 zuféllig ausgewahlten Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in deutschen Betrieben des privaten Sektors mit einer BetriebsgroRe
ab 50 sozialversicherungspflichtig Beschéaftigten im Jahr 2015

Quelle: BMAS (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales) Monitor
,Digitalisierung am Arbeitsplatz’; 2016

Das Institut der deutschen Wirtschaft (IW) hat in einer Studie
zum Qualifikationsbedarf einer digitalisierten Wirtschaft
herausgefunden, dass bereits heute die stark digitalisierten
Unternehmen gut auf die Transformation vorbereitet sind:
Einerseits sind sie in der Personalentwicklung und Weiter-
bildung engagierter und vorausschauender als die weniger
digitalisierten Unternehmen, andererseits erstellen sie syste-
matische Analysen von Kompetenzprofilen und unterstiitzen
so die Fihrungskraften darin, die Beschaftigten fur Verande-
rungen zu gewinnen und zu befdhigen. Eine lernférderliche



Arbeitsumgebung, altersgemischte Teams und Wissenstrans-
fersysteme sorgen zudem dafir, dass die Beschaftigten in ei-
nem digitalisierten Umfeld das erforderliche berufliche und
betriebliche Erfahrungswissen aufbauen, erhalten, weiter-
entwickeln und auch an ihre Kolleginnen und Kollegen weiter-
geben kénnen. Im Rahmen der Befragung von 1.394 Unter-
nehmen des IW-Personalpanels stellte sich heraus, dass die
stark digitalisierten Unternehmen eine ganz andere Erwar-
tung an die kiinftigen Kompetenzen ihrer Beschéaftigten haben
als die gering digitalisierten (vgl. Tabelle): Beispielsweise
erwarten drei Viertel der digitalisierten Unternehmen, aber
nur gut die Halfte der gering digitalisierten Unternehmen,
dass die Bedeutung der Online-Kompetenzen ihrer Beschaf-
tigten in den nachsten fiinf bis zehn Jahren deutlich steigen
wird (Hammermann/Stettes 2016).

Erwartete Entwicklung der Bedeutung bestimmter Kompe-

tenzen und Qualifikationen im Zeitraum von 2014 bis 2024
Anteil der Unternehmen in Prozent, zusammengefasste Antworten von
4wird deutlich steigen” und ,wird etwas steigen”, in Prozent

Art der Kompetenz/ Unter- Unter- Alle
X nehmen  nehmen Unter-
des Wissens 4.0 3.0 nehmen
Kommunikations- und
. wr L 83,0 72,2 77,5
Kooperationsfahigkeit
Planungs- und Organisa-
tionsfahigkeit/Selbststan- 82,5 69,0 76,4
digkeit
Betriebliches/berufliches
. 70,7 55,7 65,9
Erfahrungswissen
Online-Kompetenzen 75,0 51,3 61,8
Technisches Fachwissen 60,8 53,1 56,7
Kaufmannisches/betriebs-
. . X 57,4 52,1 56,1
wirtschaftliches Fachwissen
IT-Fachwissen und Soft-
. 63,8 43,0 51,8
wareprogrammierung
Handwerkliches Geschick 20,6 24,1 26,0

Ursprungsdaten: IW-Personalpanel 2014, Befragung von 1.394 Unternehmen
Unternehmen 4.0 = Internet ist fur die Geschéaftsprozesse des Unterneh-
mens sehr wichtig, Unt. hat sich schon mit Digitalisierung befasst
Unternehmen 3.0 = Internet ist fur die Geschéaftsprozesse des Unterneh-
mens kaum/gar nicht wichtig, Unt. hat sich noch nicht mit Digitalisierung
befasst und/oder noch nichts davon gehért

Quelle: Hammermann/Stettes, 2016

Ein Pilotprojekt der Automobilindustrie initiierten die Uni-
versitdt Wuppertal und die TU Dresden mit den Praxispart-
nern Volkswagen und Bosch: Im Jahr 2014 griindeten sie eine
LForschungswerkstatt” zum Thema ,Arbeitsplatz der Zukunft”.
Ein interdisziplindres Forscherteam, das sich aus den Bereichen
Bildungstechnologie, Datenschutz, Design, Informatik, Medien-
wissenschaft und Wirtschaftsingenieurwesen zusammensetzte,
wollte von 2015 bis 2018 Bedingungen fiir organisationales
Lernen in der digitalen Transformation herausfinden. Erste
Ergebnisse zeigten, dass die Teamzusammensetzung aus
unterschiedlichen Disziplinen dazu beitrug, bisherige Silo-
Strukturen aufzubrechen und aktuellen Fragestellungen, die
aus der digitalen Transformation resultieren, zu begegnen.
Dartiber hinaus stellten sich agile, designorientierte Arbeits-
formen als giinstig heraus, um kreative Losungsansdtze zu
entwickeln (Augsten/Freigang, 2016).

Als Pioniere des Organisationalen Lernens gelten unter an-
derem die amerikanischen Wissenschaftler Chris Argyris (Yale
University) und Donald Alan Schon (Massachusetts Institute
of Technology), die im Jahr 1978 mit ,Organizational Lear-
ning: a theory of action perspective” ein umfassendes Werk
und eine wesentliche Grundlage fur das Thema ,Organisati-
onsentwicklung und Lernende Organisation” vorlegten. Sie
sahen voraus, dass durch die technologischen Neuerungen
in den Betrieben das notwendige Erlernen neuer Systeme,
Prozesse, Umgangs- und Arbeitsformen als Aspekte einer Ler-
nenden Organisation zu einem wesentlichen Wettbewerbs-
faktor werden kénnte (Argyris et al., 1999).

Informelle Lernformen und digitale Lernformen und Social
Learning, beispielsweise als 70-20-10-Modell, Flipped
Classroom, MOOCs, Gamification, Barcamps, Microlearning
oder ,Working Out Loud” werden in den Betrieben immer
bedeutsamer:

a) Das 70-20-10-Modell legt den Schwerpunkt auf selbstor-
ganisiertes Lernen im Prozess der Arbeit. Es besagt, dass
70 Prozent aller Lernaktivitaten durch die beruflichen
Herausforderungen stattfinden - durch die taglichen Auf-
gaben, die téglichen Erfahrungen, das tégliche Training
und dadurch auch das Lernen aus Fehlern. 20 Prozent der
Lernaktivitdten finden durch den Austausch mit Kolle-
gen, Vorgesetzten oder Kunden statt. Und 10 Prozent der
Lernaktivitaten sind klassischen Weiterbildungsseminare,
Kurse, digitale Lernformate oder Fachzeitschriften und
Blicher. Das Modell haben die drei Forscher Morgan Mc-
Call, Robert Eichinger und Michael Lombardo vom Center
for Creative Leadership in Greensboro, North Carolina,



in den 1980er Jahren entwickelt und in einem Bestseller
1996 veroffentlicht: ,The Career Architect Development
Planner”. Im Jahr 2002 hat Charles Jennings, der oberste
Lernstratege bei Reuters, das Modell fiir das Lernen in
seiner Organisation angewandt. Spater griindete er das
70-20-10-Institut und propagiert seitdem diese Metho-
de als die Zukunft des Lernens: Wir lernen von, mit und
durch die Arbeit oder ,working is learning and learning is
working”. Auf diese Weise werden die Beschiftigten dem
Arbeitsprozess kaum entzogen, und das Problem des ge-
ringen Lerntransfers von formalisierten Seminaren in die
Arbeitswelt entfdllt. Das 70-20-10-Modell ist heute in
vielen amerikanischen Hochschulen und Unternehmen
(wie Nike, Dell, Goldman Sachs, Microsoft, PriceWater-
houseCoopers, Ernst & Young, Adecco, Bank of America,
American Express, Wrigley, HP, Caterpillar, Sony Ericsson,
SAP, Standard Chartered, Wal-Mart oder Coca-Cola) ein
gangiges Lernprinzip.
Zwei konkrete Fallbeispiele zu diesem Modell sind unter
diesen Links zu finden:

University von Kalifornien in San Diego: https://blink.

ucsd.edu/_files/HR-tab/staff-ed/ucsd_learning_stra-

tegy.pdf

SAP: https://news.sap.com/germany/2014/10/

mehr-kompetenz-mit-dem-702010-lernansatz/
Das Lernkonzept umfasst vier Rahmenbedingungen, die
fir das Lernen im Prozess der Arbeit von grof3er Bedeu-
tung sind:

Lernen ist eher ein kontinuierlicher Prozess und kein

einmaliges Ereignis. Es ist wichtig, den Fokus starker

auf,learning by doing” statt auf ,learning by knowing”
zu legen.
Es ist wichtiger, die richtigen Lésungen dann zu
haben, wenn sie gebraucht werden, also ,just-in-time”
als mogliche Lésungen fir irgendwann einmal zu ent-
wickeln, wenn sie vielleicht einmal gebraucht werden,
also ,just-in-case” Das so genannte ,Lernen auf Vorrat”
ist daher ineffizient und uneffektiv.
Man sollte sich beim Lernen mehr auf die Ergebnisse
konzentrieren und weniger auf den Prozess. Denn die
Ergebnisse stellen die Lésungen fiir die Probleme der
Arbeitswelt dar, unerheblich ist dabei der Prozess, der
zu diesem Ergebnis geflihrt hat.
Die Bildungsformel 70-20-10 setzt lernfahige und
lernbereite Beschaftigte voraus, die ein hohes Maf3 an
Eigenverantwortung zeigen und sich motiviert um ihre
eigene Weiterentwicklung kimmern, ihr Lernen selbst
steuern kdnnen und wollen.

b)
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Flipped Classroom: Dies ist eine Form des ,Blended Lear-
nings” (Mischung aus Prdsenzveranstaltungen und E-Le-
arning). Es ist ein didaktisches Konzept, das Lerninhalte
jeweils vor einer Prasenzveranstaltung aufbereitet hat

- meist als Video -, sodass die Lernzeit im Seminarraum
(,Klassenzimmer”) fir die Praxis und fiir Anwendungsfalle
genutzt werden kann. Die traditionelle Reihenfolge der
Lernaktivitdten ist hier also gedreht (,flipped”).

MOOCs: MOOCs ist die Abkiirzung flr Massive Open
Online Courses. Dabei handelt es sich um E-Learning-An-
gebote mit einer unbeschrankten Zahl von Nutzern

und einem offenen Internetzugang. Es begann im Jahr
2011, als der Informatikprofessor Sebastian Thrun an der
Stanford Universitat einen offentlichen Kurs zum Thema
Kiinstliche Intelligenz anbot, an dem zu Beginn 160.000
Personen teilnahmen. Zusammen mit dem Forschungsdi-
rektor von Google, Peter Norvig, griindete Thrun Anfang
2012 die Firma Udacity, die weitere MOOCs entwickelte.
Bald schon hatte Udacity 740.000 Teilnehmer. Weitere
Plattformen anderer Hochschulen entstanden: Beispiels-
weise griindete die Harvard University in Kooperation
mit dem Massachusetts Institute of Technology (MIT) die
Plattform edX, dem sich auch die UC Berkeley und andere
Hochschulen anschlossen. Inzwischen sind weltweit zahl-
reiche Plattformen entstanden (Schulmeister, 2013).

Gamification: Spielerische Lernangebote liegen nicht nur
bei E-Learning-Tools im Trend, sondern auch bei anderen
Lernformen, denn Gamification tragt bei vielen Lernen-
den dazu bei, ihre Leistungsbereitschaft zu wecken oder
zu steigern. Dabei geht es beispielsweise um Wettbewer-
be (mit Punkten, Ranglisten oder Schwierigkeitsgraden -
Levels, die das Belohnungssystem im Gehirn ansprechen),
wie schnell oder wie gut Probleme gemeistert werden -
mit entsprechendem Feedback. Spielerische Aspekte in
den E-Learning-Angeboten haben sich inzwischen als
sehr effektiv erwiesen: Viele Nutzer in den wissenschaftli-
chen Studien zur Effektivitat von Gamification-Elementen
bleiben nicht nur ldnger im System als Vergleichsgrup-
pen, sondern motivieren auch ihre Freunde, mit diesem
System zu lernen (Osipov et al., 2015, S. 76).

Barcamps: Diese neue Form des Lernens und des Wissens-
austauschs entstand 2005 im Silicon Valley: Der Verleger
Tim O’Reilly lud zu einem innovativen Format des Aus-
tauschs ein. Seit 2006 finden Barcamps auch in Deutsch-
land statt. Auch viele Unternehmen nutzen es inzwischen
als innerbetriebliches Format. Das Besondere am Barcamp



ist, dass es vorab kein festgelegtes Programm gibt,
sondern nur ein grobes Thema. Jeder Teilnehmer kann
selbst Themen einbringen, Vortrdage halten oder sogar
Workshops dazu anbieten. Die inhaltlichen Angebote
entwickeln sich also erst zu Beginn des Barcamps durch
die Initiativen aller Teilnehmer, die dies dann bekannt-
geben. Dafiir gibt es meist zeitliche Strukturvorgaben
mit Raumbelegungsplénen, in die die Teilnehmer ihre
Angebote eintragen kénnen (http://www.familynet-bw.
de/fileadmin/familynet/pdf_2019/2019-02-14_Vorabin-
fo-Barcamp.pdf).

f) Microlearning: In den Unternehmen nimmt die Bedeu-
tung von Microlearning, also kurzen Lernsequenzen, in
den letzten Jahren immer weiter zu. Denn so missen
die Beschaftigten ihre Arbeitsaufgabe nicht allzu lange
unterbrechen und kénnen kirzere Pausen hierfir nutzen.
Microlearning ist ein Sammelbegriff fir viele Formen von
Lernaktivitaten, meist mit mobilen Endgeraten verknipft,
damit dieses Lernen zu jeder Zeit und an jedem Ort statt-
finden kann (https://www.dgfp.de/hr-wiki/Mit_Wissens-
h%C3%A4ppchen_zum_Lernen_verf%C3%BChren.pdf).

Insgesamt nutzen die Unternehmen aber eine ganze Band-
breite von Instrumenten (vgl. auch im Glossar ab Seite 81),
um die Lernfahigkeit und Lernbereitschaft von Beschéftigten
und Organisation zu férdern: Das 1972 von Reg Revans ent-
wickelte Action Learning gehort ebenso dazu wie die Com-
munity of Practice, das zugleich ein Instrument des Wissens-
managements ist, Hackathons, eine Art,Hacking-Marathon”,
Screencasts, also eine Video-Aufzeichnung, die die Abldufe
bei der Verwendung von Software am Computer-Bildschirm

erldutert oder Webkonferenzen, also Online-Konferenzen, die
Zeit und Geld sparen, weil die Reisetatigkeit entféllt.

Eine groBer Vorteil von lernenden Organisationen sind die
steigende Arbeitszufriedenheit bei den Beschaftigten, erhoh-
te Problemldsungskompetenz, Wertsteigerung des Human-
kapitals, bessere Produktivitat, Reduktion von Risiken bei
Entscheidungsprozessen und dass die Organisation mdgli-
cherweise schneller lernt als ihre Konkurrenz.

2. Ergebnisse aus den Innovation Labs

Die Innovation Labs zum Thema ,Lernende Organisation
und Aufbau einer neuen Lernbereitschaft” fanden in allen
vier Regierungsbezirken Baden-Wiirttembergs statt. Sie
beschaftigten sich mit den Fragestellungen:

Welche Herausforderung gibt es bei der digitalen Trans-
formation als organisationalen Wandelprozess?

Was muss sich in der Organisation wandeln (Unterneh-
menskultur, Fihrung, Regeln, Kompetenzen, ...) und wie
hdngen verschiedene Elemente zusammen?

Und wie kann der Wandel durch Lernen erreicht werden?

In einem Kurzvortrag stellen die Referenten der ESB Business
School in Reutlingen (ESB = European School of Business),
einer international ausgerichteten Hochschule flr Betriebs-
wirtschaftslehre mit 2.500 Studierenden und 60 Professorinnen
und Professoren, den Unterschied zwischen den Konzepten
der Lernenden Organisation und des Change Managements
anhand einer Folie dar (vgl. Abbildung).

Uberblick iiber Konzepte der Lernenden Organisation und des Change Managements in verschiedenen Phasen

Hofler et al. (2011), S. 16; siehe zudem
Hayes, 2014, p. 46-52
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Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sollten in Kleingruppen
unter anderem die wesentlichen Faktoren der Arbeitswelt
identifizieren, die potenziell zu Veranderungen fihren kon-
nen. Diese Analyse sollten sie jeweils aus unterschiedlichen
Perspektiven durchfiihren: Fiihrungskraft, Beschéftigte und
Kunde. Nach der Analyse sollten die Gruppen die Wechsel-
wirkungen der verschiedenen Anderungen betrachten und
mit einem Mindmap visualisieren. Dabei lautete die Frage-
stellung: ,Was ist alles betroffen von der Verdanderung und
wie hdangen die Aspekte zusammen?”

Erarbeitete Mind Maps zum ,digitalen Workflow”

Quellen: Protokolle des Inno-
vation Labs vom 07.02.2019
in Villingen-Schwenningen
(links) und vom 19.03.2019 in
Reutlingen (unten)
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3. Vorgehensmodell fiir die Einfiihrung -
Unternehmensbeispiel

Viele Experten sind davon liberzeugt, dass es nicht den
einen Weg gibt, um eine Lernende Organisation zu werden.
Sicherlich ist es wichtig, das Unternehmensziel entspre-
chend zu prazisieren, damit Fiilhrungskrafte und Beschaf-
tigte ein gemeinsames Verstandnis davon erhalten. Ein
langfristiges Ziel muss es dabei sein, Lernen als Teil der tag-
lichen Arbeit zu integrieren. Entsprechende Formate wie
das 70-20-10-Modell, verschiedene E-Learning-Formate oder
Communities of Practice helfen dabei, dieses Ziel umzu-
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setzen. Lernende Organisationen leben auch von dem Em-
powerment der Beschéftigten durch ihre Fiihrungskrafte.
Diese praktizieren einen unterstiitzenden Fiihrungsstil, der
den Teammitgliedern Handlungs- und Entscheidungsfrei-
rdume bietet und Moglichkeit eréffnet zu experimentieren
- immer im Rahmen der festgelegten Unternehmensziele.

Ein mogliches Vorgehensmodell hat der Business Coach
Robert Gies entwickelt und in seinem Blog vorgestellt (siehe
Abbildung). Welche Schritte und Phasen daraus fiir die jewei-
ligen Unternehmen sinnvoll sind und zu ihren betrieblichen
Anforderungen passen, miissen sie selbst entscheiden.
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Ein anderes Modell stellt das Beratungshaus ,Meta Five” vor
(siehe Abbildung). Sie halten als Rahmenbedingungen auf
dem Weg zur Lernenden Organisation fiinf ,Disziplinen” fir
wesentlich, die auf den amerikanischen Organisationsent-
wicklungsforscher Peter M. Senge zuriickgehen:
1. Personal Mastery (Befdhigung und die Verantwortung zur
Weiterentwicklung beim Individuum),
Systemdenken (ganzheitlicher Ansatz),
Team-Lernen (echter Austausch untereinander),
Gemeinsame Visionen (Verstandigung auf Zielbilder und
Unternehmensziele) und
5. Mentale Modelle (Berlicksichtigung, dass jeder unter-
schiedliche Vorstellungen von der Realitdt hat).

Darliber hinaus seien eine offene Feedbackkultur, ein trans-
parentes Fehlermanagement, intakte Informationsprozesse,
Kommunikation tGber Bereiche und Einheiten hinweg sowie
die Kommunikation der Vision und Strategie ganz wesentlich.
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von Meta Five
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Unternehmensbeispiele
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4. Handlungsempfehlungen

und Lessons Learned

Um sich zu einer Lernenden Organisation zu entwickeln,
bendtigen Unternehmen einen langen Atem, weil von der
Unternehmensstrategie liber die Werte bis hin zu Strukturen
und Prozessen das Unternehmen als Ganzes betroffen ist.

Der entwickelte Prozess sollte regelméaBig hinterfragt und
bei Bedarf angepasst werden. Fiir eine solche iterative Vorge-
hensweise wiirde sich als Methodik auch das Design Thinking
eignen (vgl. Glossar,Design Thinking” auf Seite 83).

Auch das Tempo jeder einzelnen Organisation sollte beriick-
sichtigt werden - auch hier sind alle Betriebe unterschiedlich:
Manche Verdanderungen und Prozesse bendtigen mehr Zeit
als man im Vornhinein eingeplant hat. Dies sollte man dann
bei den FolgemalBnahmen berticksichtigen. Auch Parallelpro-
jekte verlangsamen oft das Tempo, weil die Ressourcen dann
entsprechend gebiindelt werden miissen.

Wichtig ist auch, dass die Fihrungskrafte und Beschaftigten
von vornherein ein gemeinsames Verstandnis der Zielset-
zung aller Verdnderungen haben und der Strategie zur Ziel-
erreichung gemeinsam folgen kénnen.
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Zusammenfassung

Digitalisierung braucht Lernende Organisatio-
nen. Zum Aufbau einer Lernenden Organisation
und lernfédhigen Beschdftigten ist es von groflSer
Bedeutung, lernfdrderliche Arbeitsbedingungen
mit zeitlichen Freirdumen fir Lesen und Lernen,
flir den Erfahrungsaustausch oder das Erpro-
ben von Prozessen zu schaffen. Lernen im Pro-
zess der Arbeit wird wichtiger. Ein Lernen auf
Vorrat, um das Know-how zu Zukunftstechno-
logien vorzeitig zu erwerben, ist nicht moéglich,
denn vielfach sind die notwendigen Kompeten-
zen fur das erfolgreiche Bewdltigen von beruf-
lichen Anforderungen in zehn oder 15 Jahren

noch gar nicht bekannt.

Knapp die Hélfte der Unternehmen in Deutschland gestaltet
die Arbeitsplatzumgebung und die Arbeitsbedingungen ex-
plizit so, dass das Lernen im Prozess der Arbeit geférdert
wird. Vor allem Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit,
Planungs- und Organisationsfahigkeit, Selbststandigkeit,
aber auch Online-Kompetenzen miissen weiter ausgebaut
werden. Dies geschieht vielfach schon durch informelle und/
oder digitale Lernformen, beispielsweise als,70-20-10-Modell”
mit dem Schwerpunkt auf selbstorganisiertem Lernen im Pro-
zess der Arbeit oder ,Flipped Classrooms”, einer Mischung aus
Prasenzveranstaltungen und E-Learning oder auch MOOCs -
Massive Open Online Courses. Das sind E-Learning-Angebote
mit einer unbeschréankten Zahl von Nutzern und einem offe-
nen Internetzugang.

Die Innovation Labs zum Thema ,Lernende Organisation und
Aufbau einer neuen Lernbereitschaft” beschaftigten sich mit
den Fragestellungen, welche Herausforderung es bei der
digitalen Transformation als organisationalen Wandelprozess
gibt, was sich in der Organisation wandeln (Unternehmens-
kultur, Fihrung, Regeln, Kompetenzen, ...) sollte und wie der
Wandel durch Lernen erreicht werden kénne. Die Teilnehmer-
innen und Teilnehmer identifizierten in Kleingruppen unter
anderem die wesentlichen Faktoren der Arbeitswelt, die poten-
ziell zu Verdnderungen fihren kdnnen.

O-¢ O
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Diese Analyse fuhrten sie jeweils aus unterschiedlichen
Perspektiven durch: Fihrungskraft, Beschaftigte und Kunde.
Anschlieend visualisierten sie die Wechselwirkungen der
verschiedenen Anderungen mit einem Mindmap.

Um sich zu einer Lernenden Organisation zu entwickeln,
bendtigen Unternehmen einen langen Atem, weil von der
Unternehmensstrategie liber die Werte bis hin zu Struktu-
ren und Prozessen das Unternehmen als Ganzes betroffen
ist. Der entwickelte Prozess sollte regelmafig hinterfragt
und bei Bedarf angepasst werden. Auch das Tempo jeder
einzelnen Organisation sollte beriicksichtigt werden - hier
sind alle Betriebe unterschiedlich: Manche Veranderungen
und Prozesse bendtigen mehr Zeit als man im Vorhinein
eingeplant hat. Wichtig ist zudem, dass Flihrungskréfte und
Beschéftigte von vornherein ein gemeinsames Verstandnis
der Zielsetzung aller Veranderungen haben und der Strategie
zur Zielerreichung gemeinsam folgen konnen.



Thema 5
~Lebensphasenorientierte
Arbeits(zeit)modelle”




1

. Inhaltliche Einfiihrung

Die lebensphasenorientierte Personalpolitik zielt auf die

Unterstiitzung und stetige Weiterentwicklung der Beschaf-

tigten ab, um deren Leistungsbereitschaft und Leistungs-

vermogen zu fordern und davon zu profitieren. Sie setzt

bereits vor Eintritt der Beschéaftigten in das Unternehmen

ein und verlauft bis zu ihrem Ausscheiden und beriicksich-

tigt die unterschiedlichen Lebens- und Berufsphasen der

Beschaftigten: Elternschaft, Pflegeverpflichtung, Ausbil-

dung, fachliche und hierarchische Karrierepfade, neben-

berufliche Zusatzqualifikationen, Ausgleiten aus dem Be-

rufsleben, Riickkehr als ,Silver Worker”. Das libergeordnete

Ziel eines solchen Personalmanagements besteht darin,

unternehmerische Personalziele wie Arbeitgeberattrakti-

vitdt und Mitarbeiterbindung einerseits und die Belastung

durch die Erwerbsarbeit mit den subjektiven Erfordernis-

sen der Beschiaftigten an den Arbeitsplatz andererseits in

Einklang zu bringen und die hierfiir notwendigen betrieb-

lichen Strukturen und Instrumente zu schaffen. Dies kann

zu einer klassischen Win-win-Situation fiihren, weil die

Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten sowie ihre Leis-

tungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit steigen und die

Fehlzeitenquote sowie die ungewollte Fluktuation sinken
(Blazek et al., 2011).
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Arbeitsorte - wo die Beschéaftigten wie haufig arbeiten, 2015

Arbeitsorganisation
und Arbeitszeit

Karriere- und
Laufbahplanung

Leistungsmanagement
und Vergltung

Personalmarketing und
Personalgewinnung
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Quelle: IW-PersonalKompass (Blazek et al., 2011)
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Lebensphasenorientierte Arbeits(zeitymodelle schaffen fir
die Beschaftigten in jeder Lebens- und Erwerbsphase Rah-
menbedingungen, mit denen sie gesund, motiviert und
produktiv im Unternehmen arbeiten und gleichzeitig fami-
lidre oder ehrenamtliche Tatigkeiten meistern kénnen oder
bestimmten Freizeitaktivitdten nachgehen kénnen. Attrak-
tive Arbeitszeitmodelle dienen nicht nur dazu, Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu gewinnen, sondern auch dazu,

sie langfristig im Unternehmen zu halten, moglichst ohne
ihre Erwerbstatigkeit einzuschranken, zu unterbrechen oder
sogar ganz aufzugeben und das Unternehmen zu verlassen.
Eine familienfreundliche Personalpolitik mit lebensphasen-
orientierten Arbeits(zeitymodellen kann die Beschaftigten
vor allem in der ,Rushhour” ihres Lebens unterstiitzen, Fami-
lie, Ehrenamt, Freizeit und Beruf bestméglich zu vereinbaren
(Blazek et al., 2011).

Die Unternehmen in Deutschland bieten unterschiedliche
flexible Arbeitszeitmodelle an. Uber 80 Prozent der Unter-
nehmen vereinbaren mit ihren Beschaftigten individuelle
Arbeitszeitmodelle, die genau auf ihre BedUrfnisse zugeschnit-
ten sind und auch mit den betrieblichen Handlungsnot-
wendigkeiten gerecht werden. Sieben von zehn Betrieben
bieten ihren Beschéftigten flexible Tages- oder Wochen-
arbeitszeiten an, sei es liber Gleitzeitmodelle oder liber

© 06 0 06 0000000000000 00000000000000000000 00
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Jahresarbeitszeitkonten. Knapp die Halfte der Unternehmen
hat Vertrauensarbeitszeit, und in 43 Prozent der Unternehmen
konnen die Beschéaftigten mobil arbeiten (siehe Tabelle).

Ubersicht liber die in Unternehmen praktizierten

Arbeitszeitmodelle, 2015 und 2018
Anteil der Unternehmen, die dieses Modell anbieten, in Prozent

Art der Kompetenz/

. 2015 2018
des Wissens
Teilzeit* 89,3 91,5
Individuell vereinbarte
. . 75,9 80,9
Arbeitszeiten
Flexible Tages- oder
. . 68,2 70,0
Wochenarbeitszeit
Vertrauensarbeitszeit 46,9 47,5
Ortsunabhédngiges Arbeiten durch
. 36,8 42,8
mobiles Internet**
Flexible Jahres- oder
. . 23,6 25,9
Lebensarbeitszeit
Telearbeit** 16,2 22,3
Jobsharing 14,2 17,0
Sabbaticals 10,0 14,0

Befragung von 1.283 Unternehmen zwischen Oktober und Dezember 2018,
IW-Personalpanel (gewichtet).

* Seit 2001 besteht ein Rechtsanspruch auf Teilzeit (TzBfG).

**Im Jahr 2015 wurde das Item ,ortsungebundenes Arbeiten durch mobiles
Internet” neu aufgenommen. Zuvor - von 2003 bis 2012 - wurde nur Telear-
beit abgefragt.

Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft, Unternehmensmonitor Familienfreund-
lichkeit 2019

Auch wenn sich nicht eindeutig bestimmen lasst, was Ursa-
che und was Wirkung ist, so zeigen doch verschiedene em-
pirische Studien, dass familienfreundliche Arbeitsorganisa-
tionen und Arbeitszeiten einen Beitrag zum Unternehmens-
erfolg leisten kdnnen (Hammermann/Stettes, 2014, S. 16):
Beispielsweise ergab eine Befragung von 1.853 Personal-
verantwortlichen im Juli und August 2010 im Rahmen des
IW-Personalpanels, dass weit mehr wirtschaftlich erfolgrei-
che Unternehmen ihren Beschéftigten eine hohe Zeitsouve-
ranitdt bei den Arbeitszeiten gewdhren (62,6 %) als weniger
erfolgreiche Unternehmen (Blazek et al., 2011). Hier war es
gerade gut die Halfte, namlich 50,7 Prozent.

Spezielle, auf bestimmte Erwerbs- und Lebensphasen zu-
geschnittene Arbeitszeitmodelle wie das Floating, also eine
allméhliche Verringerung von Arbeitszeit und Verantwor-
tungsgrad in den letzten Erwerbsjahren, sind noch nicht sehr
weit verbreitet. Nicht einmal jedes flinfte Unternehmen (18
Prozent) bot im Jahr 2014 dieses Arbeitszeitmodell an (Ham-
mermann/Stettes, 2014).

Noch geringer verbreitet sind Lebensarbeitszeitkonten, mit
denen die Beschéftigten liber den gesamten Erwerbsverlauf
hinweg ihre Arbeitszeit variabel gestalten kdnnen. In einigen
Lebensphasen arbeiten Beschéftigte mehr und sparen diese
Zeit auf dem Langzeitkonto an. Zwischendurch kénnen sie
immer wieder auf dieses Wertguthaben zurlckgreifen und
die vorgearbeitete Zeit nutzen, sei es fir Kinderbetreuung,
Pflege, Weiterbildung oder Erholung. Das Zeitguthaben
nutzen sie fiir eine voriibergehende Freistellung oder Teil-
zeitbeschaftigung bei verstetigtem Einkommen und vollem
Sozialversicherungsschutz.

Allerdings haben nur etwa zwei Prozent aller Unternehmen
in Deutschland solche Langzeitkonten, bei groen Unterneh-
men ab 500 Beschéftigte sind es schon fast ein Drittel (FIu-
ter-Hoffmann, 2019). Die Lebensarbeitszeitkonten kdnnen
sich aus verschiedenen Quellen speisen: Zeitguthaben von
Gleitzeit- oder Jahresarbeitszeitkonten (gemaR den tarifli-
chen Vorschriften), Altersfreizeiten, Mehrarbeit und Mehr-
arbeitszuschldage, Zulagen und Zuschlage, Urlaubsgeld, 13.
Monatseinkommen, laufendes Entgelt (maximal zehn Prozent
des tariflichen Jahreseinkommens) und tiber den gesetzli-
chen Urlaubsanspruch hinausgehende Urlaubsanspriiche. In
vielen Unternehmen existieren die Langzeitkonten zusatzlich
zu den Kurzzeitkonten. Dies gibt den Betrieben zuséatzliche
Flexibilitdt, denn so kann das Langzeitkonto durch den Uber-
trag von Guthaben aus dem Kurzzeitkonto erfolgen. Darliber
hinaus haben Betriebe und Beschéftigte nicht das Problem,
Uberstunden zu kappen oder finanziell abzugelten - mit ent-
sprechenden Abschldgen fiir Steuern und Sozialbeitrage.



2. Ergebnisse aus den Innovation Labs

Die Innovations Labs fanden in allen vier Regierungsbe-
zirken von Baden-Wiirttemberg statt.

Die Gruppen erarbeiteten typische Lebensphasen der Be-
schaftigten in ihren Betrieben, diskutierten, welche Arbeits-
zeitmodelle und lebensphasenorientierte Personalmaf3nah-
men fur welche Phase geeignet sind, welche Barrieren es bei
der Umsetzung gibt und wie Lésungen aussehen kdnnten.
Auch Uberlegten sie, welche Bedirfnisse die Beschéaftigten in
welcher Phase oder bei welchem Ereignis haben und wie die
Personalpolitik mit geeigneten Instrumenten darauf reagie-
ren kann.

Es zeigte sich, dass es in den Betrieben unterschiedliche
Phasenmodelle gibt:
Ausbildung/Studium - Berufseinstieg/-aufstieg — Familie/
Partner/Kinder - Karriere/alternative Berufswahl/Umstieg
- Wissenstrager
Ausbildung - Karriere und Familienplanung - Etablie-
rung/Midlife Crisis — Kurz vor der Rente/Renteneintritt
Ausbildung/Berufseinstieg — Festigung 1 - Sinnfrage —
Festigung 2 — Berufsausstieg
Berufseinstieg - Karrierephase - Familie - Pflege — Aus-
laufphase

Beispiele aus den Innovation Labs

g
‘3«&10.
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Berufseinstieg und Spezialisierung - Familienzeit (z. B.
Elternteilzeit) - Wiedereinstieg/Fortfihrung der Karriere -
Pflegephase - Ausphasen (z. B. Altersteilzeit)

Einstieg — Orientierung - Festigung - Zweite Orientie-
rung/Weiterentwicklung — Ausstieg

Einstieg — Aufstieg/Karriere — Konsolidierung/Familien-

phase - Zweite Karrierephase — Auslauf/Transfer

Als MalBnahmen nannten die Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer fast durchgehend flexible Arbeitszeiten mit den unter-
schiedlichen Varianten fir alle Lebens- und Erwerbsphasen:
Gleitzeit, Teilzeit, Arbeitszeitkonten, Sabbaticals oder Lebens-
arbeitszeitkonten bieten in jeder Phase ein hohes Maf an
Flexibilitat. Auch bei den Zeitbedirfnissen in den Familien-
phasen mit Kinderbetreuung oder Pflege von Angehérigen
konnen die Betriebe ihre Beschéaftigten mit den verschie-
denen flexiblen Arbeitszeitmodellen gut unterstltzen. Fur
die Phasen des Einstiegs nannten die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer Einfihrungstage, Patenprogramme oder Ausbil-
dungsbotschafter, fir die Ausstiegsphasen nutzen die Betrie-
be vor allem Wissenstransferinstrumente, damit das Wissen
nicht in Rente geht, sondern nur die Personen. Aber auch
Riickholprogramme werden inzwischen als MaBnahme der
Fachkréftesicherung immer tblicher. Schon mehrere Jahre
vor dem gesetzlichen Renteneintrittsalter fragen die Betriebe
ihre Beschaftigten, ob sie sich vorstellen kénnen, auch nach
Renteneintritt weiter fir das Unternehmen aktiv zu sein, bei-
spielsweise mit einem Projektvertrag oder Beratervertrag.

Quelle: Innovation Lab

am 16.05.2019 in Bruchsal
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Quelle: Innovation Lab am
16.05.2019 in Bruchsal

Quelle: Innovation Lab am
16.05.2019 in Bruchsal
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Quelle: Innovation Lab am
09.05.2019 in Aalen

Quelle: Innovation Lab am
09.05.2019 in Aalen
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In der Abschlussrunde der Innovation Labs am 02. Juli Als Erfolgsfaktoren nannten sie die Sensibilisierung der
2019 stellte sich am Thementisch ,Lebensphasenorientierte Beschaftigten, Einbindung aller Beschaftigtengruppen und
Arbeits(zeit)modelle” heraus, dass die Unternehmen bei der des Betriebsrats sowie individuelle Losungen. Als besondere
Umsetzung der Lebensphasenorientierung unterschiedlich Herausforderungen fur die Vereinbarkeit im Hinblick auf die
weit fortgeschritten waren. Von 17 Teilnehmern sagten drei Digitalisierung sahen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
Unternehmensvertreterinnen und -vertreter, dass sie schon die Verdnderungsbereitschaft der Beschéftigten, den Aufbau
recht weit fortgeschritten sind, vier sagten, dass sie sich entsprechender Kompetenzen sowie Konflikte durch die un-
noch ganz am Anfang befinden und zehn befanden sich im terschiedlichen Werte und Erwartungen der verschiedenen

unteren Mittelfeld. Als Barrieren bei der Umsetzung nannten Generationen innerhalb der Belegschaft (siehe Grafik).
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer unter anderem: Wider-

stande in der Belegschaft, Fihrungskradfte und Betriebsrat,

Budgetrestriktionen sowie die zunehmende Komplexitat.

Uberblick iiber den Status quo der Umsetzung von lebensphasenorientierten Arbeits(zeit)modellen in den Unternehmen,
Einschdatzungen von Erfolgsfaktoren und Barrieren
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Quelle: Protokoll des Gesamt-Innovation-Labs am 02.07.2019 in Stuttgart
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3. Vorgehensmodell fiir die Einfiihrung -
Unternehmensbeispiel

Die Einfiihrung der lebensphasenorientierten Personalpo-
litik beginnt mit einer Analyse der Altersstruktur (Gesamt-
belegschaft, abteilungsbezogen und nach Fiihrungskraf-
ten), des Personalmarketings (Anzahl unbesetzter Aus-
bildungs-, Fach- und Fiihrungskraftestellen, Dauer der
Besetzung), und der Analyse der vorhandenen personal-
politischen Instrumente, die in das Konzept der Lebens-
phasenorientierung eingebunden werden kénnen.

AnschlieBend werden Ziele festgelegt, die mit dem Konzept
erreicht werden sollen, beispielsweise ,mehr Azubis finden”,

im Vergleich zum friiheren Drei-Phasen-Modell
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Uberblick iiber die miteinander ,verzahnten” Lebens- und Erwerbsbereiche
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"

,Fachkrdfte langer binden”, ,Fihrungskraftepositionen schnel-
ler nachbesetzen”, ,Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit er-

"

héhen, Fehlzeiten senken”, ,Wissenstransfer verbessern”, , Leis-
tungsbereitschaft erhohen”, ,Kompetenzen erweitern”. Aus
den Zielen wird eine Personalstrategie entwickelt. Wesent-
lich ist dabei, wie die Bereiche Arbeitsleben, Privatleben und
lebenslanges Lernen optimal miteinander verzahnt werden
kénnen, sodass flr beide Seiten - Betrieb und Beschaftigte —
eine sogenannte Win-win-Situation entsteht: Der Betrieb hat
motivierte, gesunde, loyale und kompetente Beschéftigte,
und die Beschéftigten haben eine sehr hohe Arbeitszufrieden-
heit, denn ihr Arbeitgeber unterstiitzt sie in all ihren Erwerbs-
und Lebensphasen. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie

gelingt und zusatzlich entwickeln sie sich weiter (siehe Grafik).
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Quelle: Blazek et al., 201



Allerdings sind die Lebensentwiirfe der Beschaftigten sehr
unterschiedlich. Daher ist es sinnvoll, genau zu prifen, wel-
che MaBnahmen wann besonders erfolgreich wirken. Dazu
hilft es, sich zu Beginn des Umsetzungsprojekts verschiedene
Lebensldufe von Beschaftigten genauer anzuschauen und zu
prufen, was in welcher Situation sinnvoll ist (siehe Grafik).

Beispiel Lebenslauf Frau Miiller

Lebenslanges

Arbeitsleben
Lernen
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Uberblick iiber die miteinander ,verzahnten” Lebens- und Erwerbsbereiche im Lebenslauf einer Beschiftigten

Privatleben

~Lebensphasenorientierte Arbeits(zeit)modelle”

Mit Hilfe der Toolbox aus dem Personalkompass kdnnen
sich Unternehmen ihr eigenes betriebsspezifisches Konzept
entwickeln: Den acht operativen Handlungsfeldern sind
insgesamt 60 Einzelinstrumente zugeordnet, die sich in ein
Gesamtkonzept einfigen (Blazek et al., 2011).

Berufseinstieg

Geburt des 1. Kindes

Geburt des 2. Kindes

Pflegefall in der Familie

Austritt aus dem Berufsleben

© © 0. 0. 000 .0 00000000 0.00.0.0000000000000000000000000000000000000000000000000000000006000000000000

Blazek et al., 2011
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Thema 5
~Lebensphasenorientierte Arbeits(zeitymodelle”
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~Lebensphasenorientierte Arbeits(zeit)modelle

4. Handlungsempfehlungen

und Lessons Learned

Wenn die lebensphasenorientierte Personalpolitik von der
Geschéftsleitung und den Fiihrungskréaften gewollt wird und
diese auch selbst verschiedene MaBnahmen und Instrumen-
te nutzen (z. B. flexible Arbeitszeiten, Elternzeit), hilft eine
solche Vorbildwirkung bei der Umsetzung. Wichtig ist, dass
die Einzelinstrumente (z. B. 60 Instrumente im IW-Personal-
kompass) in ein ganzheitliches Konzept einer lebensphasen-
orientierten Personalpolitik eingebunden werden.

Jedes Unternehmen ist anders, und auch die Beschéftigten
unterscheiden sich mit ihren BedUrfnissen. Daher muss
es moglichst immer ein passendes, betriebsspezifisches

Konzept sein. Dafiir ist eine Bedarfsabfrage durch eine Be-
schaftigtenbefragung sinnvoll.

Fiir das Projektmanagement mit Zielsetzung, Strategie,
Umsetzung und Evaluierung sollten frihzeitig Personen im
Betrieb angesprochen werden, die bereit und in der Lage
sind, an dem Projekt mitzuwirken. Auch der Betriebsrat oder
Personalrat sollte friihzeitig angefragt werden, ob und wie er
mitwirken kann. Uber interne Kommunikationsmedien soll-
ten frihzeitig erste kleine Erfolge gemeldet werden (,quick
wins”).

Kleinen und mittleren Unternehmen kann immer empfoh-
len werden: KISS - keep it short and simple.
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Zusammenfassung

Die lebensphasenorientierte Personalpolitik
zielt auf die Unterstitzung und stetige Weiter-
entwicklung der Beschdftigten ab, um deren
Leistungsbereitschaft und Leistungsvermogen
zu férdern und davon zu profitieren. Sie setzt
bereits vor Eintritt der Beschdftigten in das Un-
ternehmen ein und verlduft bis zu ihrem Aus-
scheiden und berlicksichtigt die unterschied-
lichen Lebens- und Berufsphasen der Beschdf-
tigten: Ausbildung, fachliche und hierarchische
Karrierepfade, nebenberufliche Zusatzquali-
fikationen, Elternschaft, Pflegeverpflichtung,
Ausgleiten aus dem Berufsleben, Riickkehr als
,Silver Worker” Das (ibergeordnete Ziel eines
solchen Personalmanagements besteht darin,
unternehmerische Personalziele wie Arbeitge-
berattraktivitdt und Mitarbeiterbindung einer-
seits und die Belastung durch die Erwerbsarbeit
mit den subjektiven Erfordernissen der Beschdf-
tigten an den Arbeitsplatz andererseits in Ein-
klang zu bringen und die hierfiir notwendigen
betrieblichen Strukturen und Instrumente zu
schaffen.

Lebensphasenorientierte Arbeits(zeitymodelle schaffen fir
die Beschaftigten in jeder Lebens- und Erwerbsphase Rah-
menbedingungen, mit denen sie gesund, motiviert und
produktiv im Unternehmen arbeiten und gleichzeitig fami-
lidre oder ehrenamtliche Tatigkeiten meistern kénnen oder
bestimmten Freizeitaktivitditen nachgehen kénnen. Die Un-
ternehmen in Deutschland bieten unterschiedliche flexible
Arbeitszeitmodelle an. Uber 80 Prozent der Unternehmen
vereinbaren mit ihren Beschaftigten individuelle Arbeitszeit-
modelle, die genau auf ihre Bedurfnisse zugeschnitten sind
und auch mit den betrieblichen Handlungsnotwendigkeiten
gerecht werden. Sieben von zehn Betrieben bieten ihren Be-

schéftigten flexible Tages- oder Wochenarbeitszeiten an, sei
es Uber Gleitzeitmodelle oder Giber Jahresarbeitszeitkonten.

.QXQ

~Lebensphasenorientierte Arbeits(zeit)modelle”

In den Innovation Labs erarbeiteten die Gruppen typische
Lebensphasen der Beschéaftigten in ihren Betrieben und
diskutierten, welche Arbeitszeitmodelle und lebensphasen-
orientierte PersonalmaBnahmen fir welche Phase geeignet
sind, welche Barrieren es bei der Umsetzung gibt und wie
Losungen aussehen kénnten. Als wesentliche MaBnahme
stellte sich immer wieder flexible Arbeitszeit mit den unter-
schiedlichen Varianten fiir alle Lebens- und Erwerbsphasen
heraus: Gleitzeit, Teilzeit, Arbeitszeitkonten, Sabbaticals oder
Lebensarbeitszeitkonten. Auch bei den Zeitbedirfnissen in
den Familienphasen mit Kinderbetreuung oder Pflege von
Angehdrigen konnen die Betriebe ihre Beschaftigten mit den
verschiedenen flexiblen Arbeitszeitmodellen gut unterstiitzen.

Bei der Einflihrung von lebensphasenorientierten Arbeits-
(zeit)modellen empfiehlt es sich, friihzeitig fur das Projekt-
management Personen im Betrieb anzusprechen, die bereit
und in der Lage sind, an dem Projekt mitzuwirken. Gemein-
sam erstellen sie in Absprache mit dem Management die
Zielsetzung und Strategie, planen die Umsetzung und schlief3-
lich die Evaluierung des Projekts. Auch der Betriebsrat oder
Personalrat sollte friihzeitig angefragt werden, ob und wie
er mitwirken méchte und kann. Uber interne Kommunikati-
onsmedien sollten friihzeitig erste kleine Erfolge gemeldet
werden (,quick wins”).
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Glossar

Kreativitaitsmethoden und agile Arbeits-
methoden (mit Beispielen aus den Inno-

vation Labs)

Innovationstechniken, Kreativitatsmethoden und agile
Arbeitsverfahren helfen nicht nur dabei, neuartige Ideen
zu entwickeln, Probleme zu 16sen oder Teamarbeit anders
zu gestalten, sondern sie haben meist den angenehmen
Nebeneffekt, dass sie Spal machen, dass die so erzielten
Ergebnisse in ihrer Vielfalt oder Neuartigkeit Giberraschen
und dass sie oft verbliiffend einfach umzusetzen sind. Im
Folgenden werden einige dieser Methoden und Verfahren
vorgestellt, oft auch mit Beispielen aus den Innovation
Labs des Projekts familyNET 4.0.

A-B-C-Methode

Die A-B-C-Methode ist eine sehr einfache, aber fir die erste
Ideenfindungsphase sehr ergiebige Kreativitatsmethode. Das
Ideenfindungsteam erhdlt ein Blatt mit dem Alphabet und
muss zu jedem Buchstaben einen passenden Begriff finden.
Oft fallt es dem Team schwer, gerade zu den schwierigen
Anfangsbuchstaben X und Y Begriffe zu finden, aber meist
finden sie kreative Losungen und sind selbst Gberrascht, wie
gut die Begriffe passen.

Beispiel aus dem familyNET 4.0-Innovation Lab:

oA
iw familyNET40 Baden Warnemberg

famifyET .0 - Charcen der D fiar winw famili ientierte Per
Innovaticn Lab - bei der Firma CHT Germany, Tbingen, am 14, August 2018, 13:30 bis 17.00 Uhe
1: Ubung mit . Gruppe A:
Aulgabensteliung: . Woram miasen wir denken, wenn wir unsere Geschafrsprozesse digitalisieren wollen?

Agie Methoden erlernan und anwenden , fsneiuid s il

Biscemmg

Cumres,
TRty
Entwigiungsdyramil foeder
Tty Eimssins
GELD
s DL, TRy Bl <
IT-Experten tu Rate Tihen
b B SrTReeaTETeaLn,
Kunden in die Produktentwickhang einbinder
Lbpiais. ALY AT O el
Mitarsites Iribasitg eiinden

Action Learning

Das Action Learning oder auch ,handlungsorientiertes
Lernen” ist eine Methode des Erfahrungslernens, bei der
eine Person oder ein ganzes Team anhand eines realen
Projektes oder einer konkreten Problemstellung lernt und
gleichzeitig den Lernprozess reflektiert. Die Methode geht
auf den britischen Wissenschaftler und Managementlehrer

.QXQ
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Reginald William Revans zuriick. Durch das Action Learning
sollen unternehmerische MaBnahmen erfolgreich umgesetzt
werden, die personlichen Fahigkeiten und Kompetenzen der
Teammitglieder sollen weiterentwickelt und die Lernkultur in
den betreffenden Unternehmensbereichen verstarkt werden.
Insofern ist es auch ein wichtiges Instrument beim Aufbau
einer lernenden Organisation. Generell wird es haufig in den
Bereichen Fihrungskrafteentwicklung und Projektmanage-
ment genutzt. Beispiel: Durchfiihrung eines Planspiels. Die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer versetzen sich in die Rolle
der Geschaftsfihrung eines Unternehmens und entwickeln
eine Strategie oder treffen eine komplexe Entscheidung. Sie
erleben dabei typische Zielkonflikte, wenden betriebswirt-
schaftliche Methoden an und lernen, mit Unwagbarkeiten

bei der Entscheidungsfindung umzugehen.
Quelle: Bernhard Hauser, 2012, Action Learning. Workbook mit Praxistipps, Anlei-
tungen und Hintergrundwissen fur Trainer, Berater und Facilitators. Bonn

Agiles Team-Management

Agiles Team-Management kommt urspriinglich aus der
Softwareentwicklung und zeichnet sich durch folgende
Faktoren aus: absolute Fehlertoleranz, iteratives Planen

und sogenanntes ,Pair programming”, also ein paarwei-

ses Programmieren, bei dem erfahrene Programmierer ihr
Wissen an weniger erfahrene weitergeben. Zusatzlich gibt
es regelmaBige 10- bis 15-mindtige Standup-Meetings, in
denen alle Teammitglieder Gber ihre Aufgaben, Erfolge und
Schwierigkeiten berichten. Auf andere Branchen Ubertragen
bedeutet agiles Team-Management, dass die Teamarbeit
klare und vorgegebene Kommunikationsstrukturen erhalt,
die den Informationsaustausch férdern und den Projektstand
und Projektfortschritt transparent machen.

Fragenkatalog zu agilem Team-Management:
Wie ldsst sich ein vorherrschendes komplexes Problem in
gleichmafige Iterationen aufteilen?
Welche Aufgabe ist daflr geeignet, welche nicht?
Wie missen Teilteams besetzt werden, um moglichst
schnell zu greifbaren Ergebnissen zu kommen?
Wie ldsst sich die Mdglichkeit des Scheiterns vermitteln,
ohne eine ausgeprégte Fehlerkultur zu implementieren?
Wie ldsst sich das (hdufig) verankerte Kontrollverlangen
abstellen? Und wenn dies geschafft ist: Wie ldsst sich das
Team unterstiitzen?
Wie kann ein Projekt als Teamprojekt gestaltet werden?
Wie wird zusatzliches Businessverstandnis in ein Team

implementiert?
Quelle: DGFP-Leitfaden ,Fiihren im digitalisierten Unternehmen’, 2016, S. 36
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Analogietechnik

Die Analogietechnik ist eine Methode, die Uber ein verglei-
chendes Verfahren zu neuen Ergebnissen kommt. Die Technik
beruht auf dem Prinzip des Perspektivwechsels durch Suche
nach strukturell @hnlichen (analogen) Situationen oder Prob-
lemstellungen in anderen (Geschéfts-) Bereichen Die Metho-
de versucht beispielsweise ein kiinftiges Projekt im Hinblick
auf Personalressourcen oder Zeitaufwand zu schatzen.

Dabei vergleicht es das Projekt mit dhnlichen, abgeschlos-
senen Projekten. Das Prinzip dieser Technik beruht auf dem
Grundgedanken, dass es Lésungen zu dhnlichen Aufgaben
schon gibt. Eine Abweichungsanalyse stellt Gemeinsamkei-
ten und Unterschiede zwischen den Projekten bezliglich der
wichtigen Einflussfaktoren fest und bewertet diese bezliglich
ihres Aufwands und der Produktivitdt. Eine der bekanntesten

Analogietechniken ist die Synektik von William J. Gordon.
Quelle: Georg Winkelhofer, 2006, Kreativitdtsmethoden fiir Teams. In: Kreativ
managen. Ein Leitfaden fir Unternehmer, Manager und Projektleiter. Berlin,
Heidelberg, S. 159ff.

Barcamp

Ein Barcamp ist ein Veranstaltungsformat, bei dem die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer die Inhalte und den Ablauf
selbst mitgestalten kénnen. Die ersten Barcamps fanden zu
Beginn des neuen Jahrtausends im Silicon Valley statt. Der
Internetguru Tim O'Reilly, der auch die Begriffe ,Open Source”
und ,Web 2.0” prdgte, organisierte lockere Austauschplatt-
formen mit der Maxime ,No Spectators, only Participants"
(keine passiven Zuschauer, sondern nur aktiv Beteiligte). Alle
Teilnehmerinnen und Teilnehmer mussten die Bereitschaft
zu Eigeninitiative und selbstreguliertem Wissensaustausch
mitbringen. Viele Unternehmen nutzen es heute dazu, die
,Schwarmintelligenz” ihrer Beschaftigten zu mobilisieren
und mit ihnen neue Ideen fir Geschaftsmodelle, flr Verdande-

rungsprozesse oder kiinftige Projekte zu entwickeln.
Quelle: Thorsten Knoll (Hrsg.), 2016, Neue Konzepte fir einprdgsame Events.
Partizipation statt Langeweile — Vom Teilnehmer zum Akteur, Wiesbaden

Bionik

Bionik setzt sich aus den Wértern Biologie und Technik
zusammen. Der Begriff entstand bereits 1958 in den USA: der
amerikanische Luftwaffenmajor und Mediziner Jack E. Steele
pragte ihn. Die Bionik beschaftigt sich mit der Entschllsse-
lung von Prinzipien aus der Natur und ihrer innovativen Um-
setzung in technische Losungen. Ziel ist es, biologische L6-
sungen und Eigenschaften auf technische Problemstellungen
und die Ideenfindung zu lbertragen (z. B. Lotusbliten-Effekt
fir schmutzfreie Dachpfannen, Nestbau der Wespe als Vor-
bild fir wertstoffsparende, aber stabile Konstruktionen aus
Pappe, ,GroBe Kletten” als Vorbild fiir den Klettverschluss

von Riicksdacken oder Schuhen). Eine wichtige Forderung

der Bionik ist es, keine Details eines lebenden Systems zu
kopieren, sondern die Betrachtung dieses Systems als Modell
zu nehmen und daraus Ubertragungsméglichkeiten zu ent-
wickeln. Die Bionik ist ein interdisziplindrer Bereich, in dem
Naturwissenschaftler und Ingenieure, aber auch Vertreter
anderer Disziplinen zusammenarbeiten und meist techni-
sche oder verfahrenstechnische Lésungen entwickeln. Der
Begriinder der Bionik in Deutschland, der Zoologe Werner

Nachtigall, sah in der Bionik eine Wissenschaftsdisziplin.
Quellen: Werner Nachtigall, 2002, Bionik. — Grundlagen und Beispiele fiir Inge-
nieure und Naturwissenschaftler, Berlin; Werner Nachtigall, 2007, Natur macht
erfinderisch. Das Ravensburger Buch der Bionik, Ravensburg

Bisoziation (Doppel-Denken)

Die Bisoziation verkniipft Begriffe, Bilder oder Vorstellungen
aus unterschiedlichen begrifflichen Bezugsrahmen und soll
geistige Routinen durchbrechen. Anfangs wird ein Prob-

lem als Fragestellung formuliert und anschlieend ein Bild,
Foto oder Zeitungsausschnitt ausgewahlt. Durch genauere
Betrachtung und Inspiration verbinden die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer das Bild mit der Fragestellung. AnschlieBend
notieren sie alle Gedanken, die auftauchen. In der letzten
Phase tUberprift die Gesamtgruppe alle Ideen im Hinblick
auf ihre Umsetzbarkeit. Der von dem ungarisch-britischen
Schriftsteller Arthur Koestler gepragte Begriff steht fiir die
Verknlpfung von vermeintlich unterschiedlichen Doménen,
um gewohnte Denkpfade zu verlassen. Seine Uberlegun-
gen dieses ,Doppel-Denkens”, mit dem man zwei Kontexte
zusammenbringt, die ansonsten nichts gemeinsam haben,
sind schnell in die Kreativitatsforschung eingegangen, die
Methode selbst ist in der Praxis aber immer noch eher unbe-
kannt. Klassische Beispiele: Johannes Gutenberg erfindet die
Druckpresse mit beweglichen Lettern, als er Merkmale der

Weinpresse mit denen des Miinzpragestempels verbindet.
Quelle: Arthur Koestler, 1966, Der géttliche Funke. Der schépferische Akt in Kunst
und Wissenschaft. Bern, Miinchen, Wien

Brainstorming/Brainwriting

Das Brainstorming ist der Klassiker unter den Kreativitdtsme-
thoden. Allerdings ist die Methode weniger geeignet, wenn
die Beteiligten unvorbereitet ans Werk gehen, vorab kein
Ziel definiert worden ist und die Ideensuche weitgehend un-
strukturiert ablauft. Die Brainstorming-Sitzung sollte durch
den Sitzungsleiter mit einer Darstellung des Problems ein-
geleitet und dann im Verlauf moderiert werden. Zum Beginn
der Brainstorming-Sitzung wird dann die zu behandelnde
Fragestellung allen Teilnehmern dargestellt. Durch sponta-
ne ldeenduflerung ohne ablehnende Kritik wird mit dieser
Methode eine groBe Anzahl an Ideen zu einer gegebenen



Problemstellung entwickelt und gesammelt. Samtliche
Vorschldage werden fir alle sichtbar notiert. Beim Brainstor-
ming in der Gruppe kdnnen sich die Teilnehmer durch ihre
Beitrage gegenseitig zu neuen Ideenkombinationen anregen,
wodurch insgesamt mehr Ergebnisse produziert werden, als
wenn jeder fir sich allein arbeitet. Jede Idee ist willkommen
und jeder darf Ideen der anderen aufgreifen und fiir eige-

ne Ansdtze verwenden. Die in der Brainstorming-Sitzung
gesammelten Ideen werden geordnet in einem Protokoll
dargestellt. Dieses wird dann an die Teilnehmer der Sitzung
und ggf. an weitere Spezialisten verteilt. Stimuliert durch die
aufgefiihrten Vorschlage kdnnen weitere Ideen generiert und
erganzt werden. Der Brainwriting Pool ist eine schriftliche
Form des Brainstormings, die insbesondere dann sinnvoll

ist, wenn allen Teilnehmerinnen und Teilnehmern die glei-
chen Moglichkeiten zum Vorbringen von Ideen eingerdumt
werden sollen. Damit soll vor allem einer Lage im Brainstor-
ming-Team entgegengewirkt werden, bei der sich einzelne
zu sehr in den Vordergrund spielen.

CATWOE

Die Methode setzt sich aus den Anfangsbuchstaben von
,Customers, Actors, Transformation process, World View, Ow-
ners und Environmental constraints” zusammen, also Kun-
den, handelnde Personen, Transformationsprozess, Weltsicht,
Eigentimer, Grenzen. Es ist ein Akronym fir eine Checkliste
von Peter Checkland und Jim Scholes von der Universitat
Lancaster zur Problem- oder Zieldefinition. Dabei wird nicht
das Problem selbst, sondern das umgebende System be-
trachtet. Die Schritte werden in der Reihenfolge abgearbei-
tet: die Kunden des Systems, die Darsteller des Systems, die
Schritte des Systems, die Weltanschauung des Systems, die
Eigentlimer und die Grenzen des Systems.

Dabei stellen sich die Bearbeiter folgende Fragen:
Kunden: Wer profitiert am Ende? Welches Problem hat er/
sie jetzt? Wie werden sie auf Ihren Vorschlag reagieren?
Akteure: Wer sind diejenigen, die letzten Endes die
Lésung ausfiihren? Was bringen sie ein? Wie werden Sie
reagieren?
Transformation: Wie ist der Ablauf fiir die Transformation
von Eingaben zu den Ergebnissen? Was ist der Input? Wo
kommt das her? Was ist der Output? Was sind die Ergeb-
nisse? Welche Schritte liegen jeweils dazwischen?
World View/Weltanschauung: Wie denken Sie liber die
Welt? Warum machen Sie das Ganze, was bewegt Sie?
Welche Aussage beschreibt |hr Problem?

.QXQ
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Eigentlimer: K&nnen sie Ihnen helfen oder stehen sie
lhnen im Weg? Was wiirde sie dazu bewegen, sich lhnen
in den Weg zu stellen? Warum sollten sie lhnen helfen
wollen?

Grenzen: Was sind moégliche Einschrankungen, die sich
auf die Situation und lhren Losungsvorschlag auswirken
konnen? Gibt es Gesetze, finanzielle Grenzen, begrenzte
Ressourcen, Vorschriften etc., die unbedingt beachtet wer-
den missen? Inwiefern schréanken diese die Losung ein?

Daily Stand-up Meeting

Diese Form der Regelkommunikation gehort zur agilen
Methode des Scrum, ist aber generell auch ein wichtiges Ins-
trument flr eine lernende Organisation. Im Scrum-Verfahren
ist es ein kurzes, tagliches Meeting im Stehen, bei dem alle
Teilnehmer drei Fragen zu ihrer Arbeit beantworten. Diese
,Stehung” soll bewusst keine ,Sitzung” sein, um sie kurz und
pragnant gestalten zu kénnen. Sie dauert maximal 15 Minu-
ten. Viele Unternehmen haben sie inzwischen als Form der
Regelkommunikation fir alle Projekte eingefiihrt, um mehr
Transparenz zum aktuellen Projektstand zu schaffen. Dies
dient nicht nur der Orientierung des Projektteams, sondern
ist zugleich ein Motivationsfaktor und Ausgangspunkt fir

neue ldeen.

Design Thinking

Design Thinking ist eine strukturierte Methode, um Ideen
und Innovationen zu schaffen. Das Verfahren ist sehr kun-
denzentriert. Multidisziplindre Teams entwickeln in flexiblen
Arbeitsumgebungen durch kreative Prozesse nutzerzen-
trierte Produkte, Dienstleistungen. Drei Professoren von

der Stanford Universitdt in Kalifornien - David Kelley, Terry
Winograd und Larry Leifer — hatten erkannt, dass interdis-
ziplindre Teams besondere Innovationen schaffen kénnen,
weil dadurch unterschiedliche Erfahrungen, Meinungen und
Perspektiven hinsichtlich einer Problemstellung zusammen-
kommen. Der Prozess verlduft iterativ und ist klar struktu-
riert und besteht grundsatzlich aus sechs Phasen. Im ersten
Schritt geht es um das Verstehen des Problems, das der
Kunde |6sen méchte und welche Herausforderungen damit
verbunden sind. Am Ende dieser Phase steht eine konkrete
Fragestellung, die spater vielfach noch korrigiert oder ver-
feinert wird. Im zweiten Schritt - dem Beobachten - erfolgt
eine intensive Recherche, um Erkenntnisse zum Sachverhalt
zu gewinnen und Rahmenbedingungen definieren zu kon-
nen. Dann wird die Sichtweise definiert, damit die Lésung
so kundenspezifisch wie méglich ist und die Ideenfindung,
eines der Kernelemente des Design Thinkings kann begin-
nen. Zum Veranschaulichen und Testen entwickelt man aus
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den Ideen einen oder mehrere Prototypen, die dann mit den
Erwartungen und Vorstellungen des Kunden abgeglichen
werden kdnnen (siehe Grafik).

Uberblick iiber den iterativen Prozess des
Design Thinking

Beobachten I‘deen
finden

Quelle: https://hpi-academy.de/fileadmin/_processed_/b/9/csm_Design_Thin-
king_Prozess_DE_26ad749dee.png

Edison-Prinzip

Das Edison-Prinzip ist eine entwickelte Kreativitatstechnik
zur ldeenfindung. Das Prinzip gliedert sich in sechs Schritte,
die dem systematischen Vorgehen von Thomas Edison bei
seiner Ideenfindung und -vermarktung ahneln:

Schritt 1: Neue Suchfelder fiir die Ideenentwicklung finden
Edison ging systematisch auf die Suche nach Problemen, die
er [6sen konnte. Er analysierte die Schwachen bestehender
Produkte und suchte nach Trends. Die Erfindung der Glih-
birne ist dafiir ein gutes Beispiel. Die damals vorherrschende
Gasbeleuchtung war teuer und gefdhrlich, der Trend zur
Elektrifizierung hatte bereits eingesetzt. Fur Edison war klar:
Wenn er es schaffen wiirde, elektrisches Licht in die Hauser
der Menschen zu bringen, wiirde er Erfolg haben.

Schritt 2: Neue Fragen entwickeln

Ein weiteres Motto Edisons lautete:,Ich stelle die gleiche
Frage auf hundert verschiedene Weisen.” 20 Erfinder arbei-
teten 1879 parallel an der Glihbirne. Edison war erfolgreich:
Er suchte systematisch nach Denkwegen, die andere nicht
beschritten. Und stellte seine Fragen immer wieder neu.
Schritt 3: Inspirationen fiir die Ideenentwicklung suchen
Ohne Inspirationen ist die Ideenentwicklung selbst fiir den
kreativsten Mensch nicht leicht. Fiir Thomas Edison war klar:
Bei der Suche nach neuen Ideen gehort der Blick Gber den
Tellerrand zur Pflichtibung! Er sagte von sich selbst, er sauge
,Ideen aus jeder Quelle” auf und sei ,eigentlich mehr ein
Schwamm als ein Erfinder” In seinen Laboren arbeitete er an
bis zu 40 Projekten parallel. So konnte er aus einem Projekt
Inspirationen fiir ein anderes gewinnen.

Schritt 4: Die eigentliche Entwicklung der Ideen

Edisons Formel fur die Ideenentwicklung ist im Kern ganz
einfach: Ausgangsfragen plus Inspirationen = Ideen. Am
besten nimmt man das Ausgangsproblem, entwickelt Such-
fragen, sammelt Inspirationen und kombiniert das Ganze
miteinander. Immer wieder anders.

Schritt 5: Kreative Konzepte entwickeln

Thomas Edison machte, wenn er eine Idee hatte, zundchst
unzdhlige Skizzen. Sie sollten ihm vor Augen fihren, wie das
Ergebnis der Ideenentwicklung aussehen kdnnte, wenn ....
Erst wenn er die verschiedenen Umsetzungsmaoglichkeiten
genau vor sich sah und all ihre Variationen durchdacht hatte,
entschied er sich flr oder gegen eine Idee.

Schritt 6: Ideen in die Tat umsetzen

Die beste Idee nutzt hnen wenig, wenn sie sich nicht erfolg-
reich verkaufen oder vermarkten ldsst. Edison prifte immer
auch den moglichen wirtschaftlichen Erfolg. Er entwickelte
auch Marketing-Kampagnen fiir die Vermarktung seiner

Produkte.
Quelle: Meyer, Jens-Uwe, 2011, Das Edison-Prinzip. - Was die Lehre vom erfolg-
reichsten Erfinder aller Zeiten lernen kann, Frankfurt am Main.

Force-Fit-Methode

Bei der Force-Fit-Methode handelt es sich um ein Problem-
I6sungsverfahren, das den intuitiven Methoden zuzuordnen
ist. Es hilft, das eingefahrene Denkmuster zu verlassen.

Dabei werden zwei unterschiedliche Begriffe (Substantive)
zusammengebracht und mittels kreativer Denkprozesse

neue Losungsideen (neue Sichtweise) konzipiert. Nicht alle
dieser Ideen sind hilfreich, darum benétigt man oft sehr viele
Verbindungen, um eine einzige gute Idee zu finden. Diese
Methode eignet sich besonders fiir Redaktionen oder kleine-

re kreative Teams.
Quelle: Schlicksupp, Helmut, 1977, Kreative Ideenfindung in der Unternehmung.
Methoden und Modelle, Berlin

Galeriemethode

Die Galeriemethode stellt eine Kombination von Einzel- und
Gruppenarbeit dar. Der Name ergibt sich daraus, dass die
Ergebnisse der Teilnehmer im Verlauf der Methode wie in
einer Galerie aufgehdangt werden und fir alle sichtbar sind.
Die Regeln fiir Gruppenbildung und Verhaltensweisen ent-
sprechen denen des Brainstormings. Die Methode eignet sich
fir Gruppen, in denen sowohl Laien als auch Profis prasent
sind. Sie ist hilfreich bei Problemen, die durch sukzessives
AusschlieBen ungeeigneter Ansatze und gleichzeitiges Ein-
fligen neuer Ideen im Sinne einer Kompromissfindung geldst
werden sollen. Die Methode erweist sich insbesondere bei



gestalterischen Problemen als effektiv, weil die prasentierten
Losungen anschaulich dargestellt werden und sinnvoll ange-
ordnet werden kdnnen.

Gemeinsames Notizbuch

Bei dieser Technik mussen alle Teilnehmer ihre Ideen und Ge-
danken auf einem Notizblock oder ahnlichem aufschreiben,
sobald sie ihnen einfallen. Jeder schreibt mit und so gehen
keine Informationen verloren. Dabei missen nicht alle Teil-
nehmer gleichzeitig am gleichen Ort sein. Jeder Teilnehmer
hat in einem Zeitraum von beispielsweise zwei Wochen die
Aufgabe, seine Gedanken zu einem Themenkomplex zusam-
menzufassen. In einer gemeinsamen Sitzung werden diese
Ideen vorgetragen und sich mit den anderen Teilnehmern aus-
getauscht. Auf diese Art entsteht aus vielen Themen eine gute
Idee, die aus den Gedanken aller Teilnehmer entstanden ist.

Hackathons

Der Begriff Hackathon ist ein Kunstwort aus der IT-Szene,

das sich aus den beiden Begriffen ,Hacking” und ,Marathon”
zusammensetzt. GroBe Softwarefirmen wie Sun Microsystems
entwickelten bereits Ende der 1990er Jahre solche Events:
Ziel eines Hackathons ist es, innerhalb der Dauer dieser
Veranstaltung gemeinsam nitzliche, kreative oder unterhalt-
same Softwareprodukte herzustellen oder generell Lésungen
fir bestimmte Probleme zu erarbeiten. Am Ende der Ver-
anstaltung stellen alle Teams ihre Ergebnisse vor, meist mit
einer Siegerehrung und einem Preisgeld. Auch fiir andere
Projektideen sind solche Hackathons geeignet.

Inspirationslotto

Beim Inspirationslotto wird die Gruppe in Zweierteams
aufgeteilt. Der Moderator wirft dann wahllos Begriffe in den
Raum: ,Autobahn’, ,Wachter”, ,Erdbeersaft!”. Die Teams sollen
anschliefend binnen einer vorgegebenen Zeit von bei-
spielsweise 60 Sekunden eine Idee fiir eine Marketingkam-
pagne vorschlagen, die im weitesten Sinne etwas mit den
Ausgangsbegriffen und der Zufallsinspiration der Teilneh-
merinnen und Teilnehmer zu tun hat. Die Methode soll dann
helfen, wenn scheinbar nichts mehr geht, da sie dazu fihrt,
wieder eine lockere, heitere Stimmung zu erzeugen, die
wichtig ist, damit Ideen flieBen kénnen.

Kanban

Die Methode kommt aus dem japanischen Produktionsma-
nagement: In den 1980er Jahren hat Toyota diese Methode
im Rahmen des Toyota Production System (TPS) entwickelt.
Der Begriff hei3t tibersetzt ,Signalkarte”. Kanban ist eine
agile Methode, die den gleichméafBigen Arbeitsfluss (Flow)
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Praxis-Materialien

herstellen soll, indem der Arbeitsablauf visualisiert und

dadurch Arbeitsriickstande und Kapazitdatsengpdsse vermie-

den werden. Die Kanban-Methode besteht aus drei einfachen

Regeln:

1. Visualisiere den Workflow, den Arbeitsfluss.

2. Fang eine neue Aufgabe nicht an, bevor eine andere erle-
digt ist. Begrenze die Anzahl an Aufgaben in Bearbeitung!

3. Messe die durchschnittliche Zeit zwischen Beginn und
Fertigstellung einer Aufgabe. Finde Wege, diese Zeit zu

verringern und méglichst konstant zu machen.
Quelle: Erdbrigger et al., 2017

Kartenabfrage

Die Kartenabfrage (Moderation mit Karten) dient dazu,

zu einem vorgegebenen Thema oder einer Fragestellung
moglichst viele, unterschiedliche Beitrdge (Ideen, Daten) zu
erfassen, zu ordnen, zu gewichten und ein Meinungs-, Ideen
oder Datenprofil zu erstellen.

Kreatives Schreiben

Beim kreativen Schreiben kommen Methoden zum Einsatz,
mit deren Hilfe man Schreibblockaden abbauen, die Motiva-
tion steigern und beim Schreiben Selbsterfahrung machen
kann. Um dies zu erreichen, sollen beim Schreiben mdéglichst
beide Gehirnhdlften eingesetzt, das heillt begriffliches und
bildhaftes Denken miteinander verbunden werden. Als
Inspirationsquellen dienen personliche Erfahrungen und
Erlebnisse aus Kindheit, Traumen und Imagination, sowie das
Schreiben an Orten wie Cafés.

Lean Running

Ash Maurya hat eine Methode entwickelt, die auf Strategien
des Lean Management und der agilen Entwicklung aufbaut
und speziell auf Innovationsprozesse zugeschnitten ist. Der
Trick besteht darin, in allen Projektphasen potenzielle Kunden
in den Entwicklungsprozess einzubeziehen und das eigene
Geschaftsmodell immer wieder zu hinterfragen. Ein entschei-
dendes Tool ist dabei die ,Lean Canvas”, ein Template, das
eine einfache Visualisierung des Businessplans ermoglicht
und erheblich einfacher zu erfassen und zu Uberarbeiten ist
als die Ublichen, viele Seiten starken Konzeptpapiere.

LEGO® SERIOUS PLAY® (LSP)

LSP ist ein moderierter Prozess, der die Vorteile des Modellie-
rens mit Legosteinen mit unterschiedlichen Aufgaben in Un-
ternehmen oder anderen Organisationen verbindet. Themen-
und Problemstellungen aus der Unternehmenspraxis kdnnen
mit dreidimensionalen Legobausteinen visualisiert und bear-
beitet werden. Der besondere Vorteil dieser Methode besteht
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darin, dass durch die Hand-Gehirn-Verbindung besonders
viele Regionen im Gehirn aktiviert werden. GroBe Unterneh-
men nutzen die Methode fir verschiedene Aufgabenstellun-
gen: Ideenfindung, Innovationsmanagement, Strategieent-
wicklung, Verdanderungsprozesse, Konfliktmanagement oder
Organisations- und Personalentwicklung (Roos/Victor, 2018).

Beispiele von Ergebnissen des ,LEGO® SERIOUS PLAY®“ aus
den familyNET 4.0 - Innovation Labs:

» o I

Methode 6-3-5/Brainwriting

Die Methode 6-3-5 heif3t auch ,Brainwriting”. Sie ist dem
Brainstorming sehr dhnlich, nur wird sie schriftlich durchge-
fihrt. 6 Teilnehmer produzieren alle 5 Minuten 3 Ideen. Dafir
bekommen alle Teilnehmer ein grof3es Blatt Papier. Dieses
wird in 3 Reihen (vertikal) und 6 Spalten (horizontal) zu 18
Kastchen aufgeteilt. Jeder Teilnehmer soll drei Ideen zur
Problemstellung aufschreiben. Nach fiinf Minuten werden
die Blatter reihum weitergegeben. Jetzt gilt es, die Ideen

der Vordenker aufzugreifen und zu verfeinern. Innerhalb

kurzer Zeit entstehen auf diese Weise viele Ideen. Weitere
Ideen oder vertiefende Konzepte entstehen dadurch, dass
eine Idee auf der bereits vorhandenen aufbaut. Aufgrund der
Schriftlichkeit und der Rotation werden voreilige Bewertun-
gen oder Diskussionen einzelner Ideen vermieden, wie Sie
hadufig beim Brainstorming auftreten. Bei der Auswahl der
Teilnehmer sollten mdglichst viele verschiede Bereiche oder
Abteilungen vertreten sein, um so eine grof3ere Breite an
Ideen zu erhalten.

Mind Mapping (mit Beispielen aus den Innovation Labs)
Ein Mind Map strukturiert ein Themengebiet: es eignet sich
fur die visuelle Darstellung. Es kann auch zur Dokumentati-
on fiir das Ergebnis eines Brainstormings genutzt werden.
Formal gesehen bestehen Mind Maps aus beschrifteten
Baumdiagrammen und beginnen mit dem zu bearbeitenden,
zentralen Thema in der Mitte des Blattes. Es wird moglichst
genau formuliert, manchmal auch als Bild dargestellt. Nach
auBlen ragen verschiedene Hauptdste mit weiteren Unterds-
ten, die die dazugehérenden Informationen ranggerecht
darstellen. Auf den Asten steht immer nur ein Schliisselwort.
So lassen sich leichter Dinge damit assoziieren. Bei der
Erstellung kdnnen Farben und Bilder benutzt werden, um
der kreativen Arbeitsweise des Gehirns gerecht zu werden
und um das Baumdiagramm schneller lesen und tiberblicken
zu kdnnen. Zusatzliche Anmerkungen erldutern Inhalte und
Prozesse. Zusammenhange kénnen durch gegenseitige Ver-
knupfungen dargestellt werden.

Beispiel von Mind Maps aus dem familyNET 4.0 -
Innovation Lab:
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Morphologischer Kasten (mit Beispielen aus den
Innovation Labs)

Der morphologische Kasten ist ein Ideenfindungs- und Ent-
scheidungsinstrument. Er wurde von dem Schweizer Fritz
Zwicky entwickelt und wird daher gelegentlich auch ,Zwicky-
Box” genannt. In dieser Matrix werden alle Gestaltungsmog-
lichkeiten der Teilaspekte in einer Tabelle dargestellt und
dann systematisch miteinander kombiniert. Auf diese Weise
entstehen zahlreiche neue potenzielle Lsungswege, von

denen einer oder auch mehrere vertieft werden kénnen.
Quelle: Treptow, 2015

Beispiel 1: Aus dem Innnovation Lab vom 14.06.2018
in Ellwangen und vom 14.08.2018 in Tlibingen
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Beispiel 2: Beispiel-Kasten in den Innovation Labs - Grund-
lage fiir das Schreiben eines Krimis
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Morphologischer Kasten
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Morphologischer Kasten:
Ideenfindung, Bsp. Krimi-Plot
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Praxis-Materialien

Beispiel 3: Aus einem IW-Workshop
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Quelle: Ergebnis eines IW-Workshops zum Thema Zeitmanagement, 2014

Negativkonferenz

Eine Negativkonferenz ist die Umkehrung des klassischen
Brainstormings. Man sucht nicht nach Lésungen, sondern
nach Problemen. Es ist auch erlaubt, bestehende oder poten-
zielle Fehler zu vergroBern. Die Ergebnisse dienen als Vor-
lage fur die weitere Ideenfindung, beispielsweise in einem
,normalen” Brainstorming. Die Methode Negativkonferenz
eignet sich besonders gut, um ein Alleinstellungsmerkmal zu
erarbeiten, denn das Problem wird so detailliert beschrieben,
dass es einer ganz besonderen Lésung bedarf.

Pinnwandmoderation

Ziel der Pinnwandmoderation ist die Steuerung der Kommu-
nikation in einer Gruppe. Hierbei sollen insbesondere Ideen
entwickelt werden. Auch scheinbar ,Verrlicktes” wird notiert
und an die Metaplanwand angepinnt und dient als Grundge-
danke flr Weiterentwicklungen und Verbesserungen. Damit
konnen im Team Ideen produziert, gesammelt, visualisiert,
geordnet, bewertet und entschieden werden.

Provokationstechnik

Die Provokationstechnik ist eine Methode zur Ideenfindung,
die von Edward de Bono eingefiihrt wurde. In der Ideenfin-
dung werden Provokationen benutzt, um das Denken aus
den gewohnten Bahnen zu werfen, indem sie gezielt beste-
hende Annahmen und Erfahrungen in Frage stellen oder
unerwartete Anregungen liefern. Die Wirkung der Provoka-
tionen findet lediglich im Denken statt. Sie sollen helfen,
die Betriebsblindheit zu tiberwinden und neue Sichtweisen
zu ermdglichen. Provokationen kénnen bloBe Zufallsbegrif-
fe sein oder aber gezielt konstruierte Verfdlschungen von
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Fakten oder Expertenwissen. Sie kdnnen als Aussagen und/
oder Fragen formuliert sein, mit denen die Selbstverstand-
lichkeit, Standardeigenschaften und Voraussetzungen in
Frage gestellt werden. Ziel ist es, dass eine Sache schlagartig
ihre Selbstverstandlichkeit sowie die grundlegenden und
gewohnten Basiseigenschaften verliert. Mit dieser Technik
konnen entweder vorsétzlich scheinbar widerspriichliche
Aussagen produziert oder nicht zusammengehoérende Vor-
stellungen verbunden und auch Grenzen ignoriert werden.
Das Umkehren von Logikketten sowie Uber- oder Untertrei-
ben sind moglich. Provokationen stimulieren oft ungewdhn-
liche Losungen und rufen ,kreative Spriinge” hervor. Sie
schaffen Distanz und ermoglichen einen Perspektivwechsel.

Reizwortanalyse/Reizworttechnik

Bei der Reizwortanalyse oder auch Reizworttechnik verbin-
det man Dinge miteinander, die auf den ersten Blick vonei-
nander unabhdngig sind. Daflir ben6tigt man Zettel, Stifte
und Lexika, Worterblicher oder Duden. Zuerst definieren die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer ein Problem und/oder die
Aufgabenstellung. Dann schlagen sie Lexikon oder Worter-
buch auf einer beliebigen Seite auf und wahlen spontan
einen Begriff. Dieser Begriff dient als Reizwort, zu dem alle
Eigenschaften aufgeschrieben werden, die man mit diesem
Reizwort verbindet. Diese Eigenschaften werden dann der
urspringlichen Problemstellung zugeordnet. Dabei versu-
chen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer, aus den gefunde-
nen Merkmalen neue Ideen abzuleiten. Die Reizwort-Analyse
eignet sich sowohl als eigene Methode als auch als Mittel
des Moderators, die Ideenproduktion in einer Sitzung noch-
mals anzuregen, wenn beispielsweise der Ideenfluss merklich
nachldsst. Bei technischen Problemen sollten die Reizobjekte
moglichst gegenstdndlicher Art sein, da sich sinnbehafte-

te Elemente sehr hdufig nicht mit technischen Gebilden
verbinden lassen. Bei nicht-technischen Problemen sind
Ereignisse und Geschehnisse aus dem Gesellschaftsleben
von Gegenwart und Geschichte als Reizobjekte gut geeignet,
ebenso wie Filme, Romane, Mdrchen und Mythen. Die Reiz-
wortanalyse kann sowohl von einzelnen Personen wie auch
von Kreativ-Gruppen angewandt werden. Diese Technik kann
auch als Reizbildtechnik eingesetzt werden und arbeitet
dann entsprechend mit Bildern als Impulsgeber.

Salami-Taktik

Die Salami-Taktik hat der Philosoph und Universalwissen-
schaftler René Descartes (1596-1650) erfunden. Diese
Bezeichnung steht flir das Vorgehen, gro3ere Ziele durch
kleine Schritte oder Forderungen zu erreichen. Aufgaben
und Projekte verlieren ihre Komplexitat, wenn sie in kleine,

lberschaubare Teilaufgaben zerlegt und mit Terminen ver-
sehen werden. Ist die Komplexitat erst reduziert, verschwin-
den plotzlich auch Blockaden und Barrieren. Das Abarbeiten
der Aufgaben oder der Projektteilschritte verlauft dann
meist schneller und einfacher. Descartes sah insgesamt vier
Schritte vor:

1. Formuliere das Problem, das Ziel, das Projekt schriftlich.
2. Zerlege die Gesamtaufgabe in kleine Einzelteile.

3. Ordne die Teilaufgaben nach Prioritdten und Terminen.
4. Erledige alle Aktivitaten und kontrolliere das Ergebnis.

Scrum

Die Methode ist ein agiles Projektmanagement-Tool, das
urspringlich aus der Softwareentwicklung stammt. Die
Besonderheit besteht darin, dass solch ein Projekt nicht von
Anfang bis Ende prazise durchgeplant wird, sondern dass
die Produkte iterativ in kurzen Feedback-Schleifen, den
sogenannten Sprints, entwickelt werden. Auftraggeber und
Auftragnehmer arbeiten so eng zusammen, dass der Kunde
nach jedem Sprint Wiinsche und Anliegen in den Prozess
oder in das Projekt miteinflieBen lassen kann. Es gibt drei
zentrale Rollen: Scrum-Master, Product-Owner, Teammitglied.
Der Scrum-Master steuert den Prozess. Er ist kein Team-
mitglied, muss aber dafiir sorgen, dass das Team produktiv
arbeitet. Er lasst aber dem Team und dem Product-Owner die
Moglichkeit, sich selbst zu organisieren. Der Product-Owner
verantwortet das Ergebnis und ist fir den geschaftlichen
Erfolg verantwortlich: Er wahlt die umzusetzenden Anforde-
rungen, priorisiert sie und schafft die Rahmenbedingungen,
damit die Ziele erreicht werden kénnen. Der Product-Owner
représentiert den Kunden. Das Scrum-Team organisiert sich
selbst und verteilt seine Aufgaben autonom. Alle Teammit-
glieder haben die Kompetenz, verschiedene Arbeitsaufgaben

im Produktentwicklungsprozess zu meistern.

Quelle: Erdbrigger, Victoria/Kloepfer, Lukas/Rauschl, Nikolaus/Schdffner,
Gottfried J., 2017, Agile Methoden der Zusammenarbeit — Beurteilung und Neu-
konzeption, dargestellt am Beispiel des Bankensektors. Munich Business School
Working Paper, Miinchen

Sechs-Hite-Methode

Seit 1986, als der Mediziner und Kognitionswissenschaftler
Edward de Bono diese Methode erstmals der Offentlichkeit
vorstellte, erfreut sich die Sechs-Hilte-Methode wachsender
Beliebtheit. Die Methode eignet sich fir eine strukturierte
Diskussion aller Aspekte eines Themas oder fir das Losen
eines (komplexen) Problems mit Berticksichtigung verschie-
dener Seiten. Insgesamt stehen sechs symbolische Hiite zur
Verfligung. Jeder dieser Hiite versinnbildlicht eine bestimm-
te Haltung oder Denkrichtung. Beispielhaft steht der weille
Hut fir Objektivitat und Neutralitdt (,nur Fakten”). Ohne zu



bewerten stellt die Person mit dem weien Hut nur Infor-
mationen, Fakten und Zahlen vor. Hingegen benennt der
schwarze Hut alle sachlichen Argumente, Zweifel, Bedenken
und Risiken. Er ist kritisch, analytisch und negativ (“warum es
nicht funktioniert”), bringt jedoch keine negativen Geflihle
vor. Der rote Hut symbolisiert persénliches Empfinden oder
eine individuelle Meinung. Er steht fir Emotionen, Intuition
und Empathie (,Begeisterung, Angste, Vorlieben”). Der gelbe
Hut zeigt alle objektiven positiven Eigenschaften - er steht
fir Sonnenschein, Optimismus und ist positiv ausgerichtet
(,Chancen und Vorteile”). Der grline Hut steht fur Kreativitat
und ist ein Sinnbild daftr, Gber das Bisherige hinaus zu den-
ken; er fuhrt zu neuen Ideen (,Alternativen, neue Perspekti-
ven”). Der blaue Hut schaut von einer hoheren Ebene auf den
Gesamtprozess und fasst die einzelnen Ergebnisse zusam-
men. Er handelt ordnend-moderierend, steuert die Prozesse,
behilt den Uberblick (,Herr oder Herrin des Verfahrens").
Eine groBe Starke der Sechs-Hiite-Methodik liegt darin, dass
die Teilnehmer kontroverse Gedanken und Ideen &uf3ern
konnen, ohne sich dafir rechtfertigen zu missen. Sie kdnnen
sich immer auf die jeweilige Rolle berufen. Dadurch sinkt das
mogliche Konfliktpotenzial, und die Arbeitsgruppe sichert

eine breite und vielseitige Betrachtung des Themas.

Quellen: De Bono, Edward, 1990, Six Thinking Hats, London;

De Bono. Edward, 2019, De Bonos neue Denkschule. Ubersetzung der englischen
Originalausgabe ,De Bono's Thinking Course”. 7. Aufl., Miinchen

Semantische Intuition

Bei der semantischen Intuition bildet man Worter aus zwei
Einzelwortern, die aus dem Umfeld der Aufgabenstellung
entnommen werden. Das so entstehende Wort kann neue
Ideen liefern. Dies wird hdufig als Umkehrung der Gblichen
Vorgehensweisen beschrieben, nach der man zuerst ein
Produkt erfindet, und sich dann liberlegt, wie es genannt
werden soll. Bei der semantischen Intuition bildet man zu-
erst den Namen eines moglichen Produkts und tberlegt sich
dann, wie dieses Produkt aussehen kdonnte.

Synektik

Synektik basiert auf dem Prinzip der systematischen Kon-
frontation durch Analogien (vgl. dort). Man versucht aus
nichttechnischen Bereichen Ideen aufzugreifen und auf seine
Problemstellung zu tGbertragen. Die Methode leitet ihre Be-
rechtigung aus der Beobachtung ab, dass originelle Ideen
oftmals nicht aus einer bewussten Problembearbeitung ent-
stehen, sondern als eine Reaktion auf die Konfrontation mit
problemfremden Elementen.

.QXQ

Praxis-Materialien

SIL-Methode

SIL bedeutet ,Sukzessive Integration von Losungen”. Die Me-
thode stellt eine Form des Brainstormings dar, bei der an die
kreative Zusammenarbeit der Teilnehmer der Brainstorming-
Sitzung besonders hohe Anforderungen gestellt sind. Hier ist
die Zusammensetzung des Brainstorming-Teams besonders
stark zu beachten, damit Spannungen unter den Teammit-
gliedern nicht zum Hindernis bei der Ideenfindung werden.

Umkehr-Methode (Kopfstandtechnik)

Unter der Umkehrmethode oder der Kopfstandtechnik
versteht man den Ansatz, zundchst genau das Gegenteil

von dem zu entwickeln, was man eigentlich haben will (Wie
schaffen wir es in moglichst kurzer Zeit, all unsere Teams

zu demotivieren? Wie kann es uns gelingen, dass unsere
Kunden eine schlechte Meinung lber unsere Produkte entwi-
ckeln? Wodurch machen wir uns die Mitglieder der regiona-
len Netzwerke zu Gegnern?). AnschlieBend werden die Ideen
und MaBnahmen ins Positive gekehrt. Hintergrund dieser
Methode ist es, dass das negative Denken oder auch das
Widerlegen von Aussagen uns Menschen oft leichter fallt,
als positive Aspekte eines Themas zu finden. Die Kopfstand-
technik greift dieses Phanomen auf. Hierbei erschlief3t sich
die Lésung aus einer Umkehrung der Fragestellung. Wich-
tig bei der Umkehrung der Fragestellung ist, dass man die
urspriingliche Fragestellung umformuliert und nicht einfach
die Worte ,nicht” oder ,kein” davorsetzt, denn unser Unter-
bewusstsein nimmt solche Worte nicht wahr und sucht (und
findet) dann die falschen Losungen. Die Technik ist auch sehr
gut von Kreativitats-Ungelibten einzusetzen, vorausgesetzt,
der Moderator ist erfahren im Einsatz dieser Methode.

Unbekannt-Fragen

Unter Vorgabe einer gewissen Zeit sollen die Beteiligten
bei dieser Methode alles aufschreiben, was sie nicht Gber
das Thema wissen — und zwar in Frageform. Auf diese Weise
erhdlt man zunachst zentrale Problemstellungen. Durch die
Anwendung anderer Kreativtechniken kann man auf diesen
Problemstellungen weiter aufbauen und Lésungsanséatze
finden.

Zufallstechnik

Das Prinzip der Zufallstechniken besteht darin, zufallig aus-
gewdhlte Bilder oder Wérter aus zufallig ausgewahlten Quel-
len zu beziehen und diese als Anregung zur Losung einer
Ideenfindungsaufgabe zu verwenden. Das Zufallselement
dient dazu, vollig neue Assoziationen und Ideen zu produzie-
ren, auf die man bei einer Betrachtung des Problems allein

nicht gekommen ware.
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Praxis-Materialien

1. Fiihrung 4.0 und flexible Teamstrukturen

D Ist das Thema ,Fihrung in der digitalen Arbeitswelt” bei Ihnen als Teil der Strategie schon prasent?
(z. B. neue Fiihrungsgrundséatze, neues Feedbacksystem, weniger Hierarchieebenen, neue Methoden wie Design Thinking oder Scrum)
D Welche Ziele zum Thema ,Fiihrung in der digitalen Arbeitswelt und wechselnde Teamstrukturen” haben Sie sich gesetzt?

[
i (bitte nennen Sie alle Ziele)
=
]
d=
%]
4
[=)]
© D Wie haben Sie lhre neuen Fiihrungsgrundsétze systematisiert (z. B. im Leitbild und/oder den Unternehmenszielen verankert,
©
5 in Schulungen fir Fihrungskrafte oder in das Qualitdtsmanagement aufgenommen)?
()
D Ist das Thema Fiuhrung in der digitalen Arbeitswelt bei lhnen neu?
D Was ist das Neuartige an den Fiihrungsgrundsatzen/an den Verhaltensempfehlungen fir Flihrungskréfte?
(z. B. neue Fiihrungsrollen wie beispielsweise Coach und Férderer, neue Methoden der Zusammenarbeit oder weniger
Hierarchieorientierung)
c
o
=
©
3
E D Wie bereiten Sie Ihre Fiihrungskrafte darauf vor, auch bei wechselnden Teamstrukturen agil zu fihren? (z. B. Starken der
- Delegationskompetenz, Rahmenbedingungen fiir selbstorganisierte Teams verbessern)? Gibt es Kennziffern, mit denen Sie eine
Wirkung feststellen kdnnen?
D Gibt es Kennziffern, mit denen Sie eine Wirkung feststellen kénnen? (falls nicht, erldutern Sie bitte, wie Sie den Erfolg priifen werden)
g‘ D Welche Kennziffern haben Sie gewahlt, um die Wirkung festzustellen?
f" (unterscheiden Sie bitte zwischen der Wirkung nach innen und nach auBBen)
S
=
D Welche Wirkungen hatten Sie mit welcher MaBnahme geplant, und welche sind bisher eingetreten? (z. B. als Soll-Ist-Vergleich)
D Ist Ihr Fihrungskonzept in der digitalen Arbeitswelt langfristig angelegt?
4
‘D D Mit welchen MaBBnahmen sichern Sie die Nachhaltigkeit des neuen Fiihrungskonzepts?
i~
(=)]
=
s O
i Inwieweit sind langfristig geplante MaBnahmen auch mit den Unternehmenszielen abgestimmt und im Einklang
= mit der strategischen Personalpolitik?
=z

Was kénnen Sie uns dartiber hinaus zum Thema ,Fiihrung 4.0 und flexible Teamstrukturen” in Ihrer Organisation mitteilen?




Checklisten

2. Personal- und Organisationsentwicklung: zukunftsfahige Organisation — Aufbau einer neuen
Veranderungs- und Lernfahigkeit in der digitalen Transformation

Strategische Ziele

Innovation

Wirkung

Nachhaltigkeit

O
O

N

|

Sind Ziele zur Personal- und Organisationsentwicklung einer zukunftsfahigen Organisation vorhanden? (z. B. zur Férderung der
Lern- und Verdnderungsbereitschaft der Beschaftigten, zum Verdanderungsbedarf des Unternehmens, seiner Strukturen und Prozesse)
Welche Ziele zur Personal- und Organisationsentwicklung einer zukunftsfahigen Organisation haben Sie sich gesetzt?

(bitte nennen Sie alle Ziele)

Wie haben Sie Ihre neuen Ziele systematisiert? (z. B. im Leitbild und/oder den Unternehmenszielen verankert, in Schulungen,
in das QM aufgenommen)

Ist das Thema Personal- und Organisationsentwicklung einer zukunftsfahigen Organisation bei lhnen neu?

Was ist das Neuartige an Ihrer Personal- und Organisationsentwicklung einer zukunftsfahigen Organisation?

(z. B. neue Organisationskonzepte, neue Verantwortlichkeiten, neuer Bereich fiir Unternehmenskultur 4.0, Design Thinking Coaches,
Einsatz digitaler Medien)

Wie systematisieren Sie die neue Personal- und Organisationsentwicklung einer zukunftsfahigen Organisation?
(z. B. regelméBige Abfrage in Mitarbeiterbefragungen, Thema in Jahresgesprachen)

Gibt es Kennziffern, mit denen Sie eine Wirkung feststellen konnen? (falls nicht, erlautern Sie bitte, wie Sie den Erfolg prifen werden)

Welche Kennziffern haben Sie gewéahlt, um die Wirkung festzustellen? Mit welchen MaBnahmen stellen Sie Wissenszuwachs fest?
Mit welchen MaBnahmen prifen Sie Verhaltensdanderungen (Gelerntes wird umgesetzt)? (unterscheiden Sie bitte zwischen der
Wirkung nach innen und nach auBlen)

Welche Wirkungen hatten Sie mit welcher MaBnahme geplant, und welche sind bisher eingetreten? (z. B. als Soll-Ist-Vergleich)

Ist Ihre Personal- und Organisationsentwicklung einer zukunftsfahigen Organisation langfristig angelegt?
Mit welchen MaBnahmen sichern Sie die Nachhaltigkeit der neuen Personal- und Organisationsentwicklung einer
zukunftsfahigen Organisation?

Inwieweit sind langfristig geplante MaBnahmen auch mit den Unternehmenszielen abgestimmt und im Einklang
mit der strategischen Personalpolitik?

Was konnen Sie uns dariiber hinaus zum Thema ,Aufbau einer neuen Veranderungs- und Lernfahigkeit in der digitalen Transformation”

in Ihrer Organisation mitteilen?
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Praxis-Materialien

3. Gesundheitspravention und Work-Life-Balance

D Sind Ziele zur Gesundheitspravention und Work-Life-Balance in einer digitalen Arbeitswelt vorhanden?
(z. B. zum Thema ,gesunde Fiihrung und Unternehmenskultur”, individualisierte Gestaltung von betrieblichen Angeboten
zur Gesundheitspravention)

D Welche Ziele zur Gesundheitspravention und Work-Life-Balance in einer digitalen Arbeitswelt haben Sie sich gesetzt?

]
5 (bitte nennen Sie alle Ziele)
]
d=
]
4
g
E D Wie haben Sie Ihre neuen Ziele systematisiert? (z. B. im Leitbild und/oder den Unternehmenszielen verankert, in Schulungen,
7 in das QM aufgenommen)
D Ist das Thema Gesundheitspravention und Work-Life-Balance in einer digitalen Arbeitswelt bei lhnen neu?
D Was ist das Neuartige an lhrer Gesundheitspravention und Work-Life-Balance in einer digitalen Arbeitswelt?
(z. B. neue Themen wie Regelungen der Erreichbarkeit, Betriebsvereinbarung oder Dienstvereinbarung zu mobilem
Arbeiten, neue Verantwortlichkeiten, Umgang mit digitalen Medien, Work-Life-Blending)
=
o
=
©
>
g
= D Wie systematisieren Sie die neue Gesundheitspravention und Work-Life-Balance in einer digitalen Arbeitswelt?
(z. B. regelméBige Abfrage in Mitarbeiterbefragungen, Thema in Jahresgesprachen)
D Gibt es Kennziffern, mit denen Sie eine Wirkung feststellen kénnen?
(falls nicht, erlautern Sie bitte, wie Sie den Erfolg priifen werden)
()]
g D Welche Kennziffern haben Sie gewahlt, um die Wirkung festzustellen? Welche Auswirkungen haben die MaBnahmen auf
= das Arbeitsklima und die Unternehmenskultur? (unterscheiden Sie bitte zwischen der Wirkung nach innen und nach auf3en)
=
D Welche Wirkungen hatten Sie mit welcher MaBnahme geplant, und welche sind bisher eingetreten? (z. B. als Soll-Ist-Vergleich)
D Sind Gesundheitspravention und Work-Life-Balance in einer digitalen Arbeitswelt langfristig angelegt?
D Mit welchen MaBnahmen sichern Sie die Nachhaltigkeit Ihrer neuen Gesundheitspravention? Mit welchen MaBnahmen
‘E sichern Sie langfristig die Gesundheit, das Wohlbefinden und die Sicherheit Ihrer Beschaftigten in einer digitalen Arbeitswelt?
'é-, Inwieweit nutzen Sie Praventionsdienstleistungen von Betriebsdrzten, Krankenkassen oder Arbeitsschutzeinrichtungen?
=l
©
r
g D Inwieweit sind langfristig geplante MaBnahmen auch mit den Unternehmenszielen abgestimmt und im Einklang
=

mit der strategischen Personalpolitik?

Was kénnen Sie uns dariiber hinaus zum Thema ,Gesundheitspravention und Work-Life-Balance” in Ihrer Organisation mitteilen?
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4. Agiles, lebensphasenorientiertes Arbeiten

Strategische Ziele

Innovation

Wirkung

Nachhaltigkeit

O O

]

0]

Sind Ziele zum agilen, lebensphasenorientierten Arbeiten vorhanden? (z. B. Aufbau von agilen Werten und Grundsatzen wie
Anpassungsbereitschaft, Zielorientierung, Kundenfokus, Bereitschaft zum Scheitern, Priorisierung nach Nutzen, Selbstmanagement)
Welche Ziele zum agilen, lebensphasenorientierten Arbeiten haben Sie sich gesetzt? (bitte nennen Sie alle Ziele)

Wie haben Sie Ihre neuen Ziele systematisiert? (z. B. im Leitbild und/oder den Unternehmenszielen verankert, in Schulungen,
in das QM aufgenommen)

Ist das Thema ,agiles, lebensphasenorientiertes Arbeiten” bei Ihnen neu?

Was ist das Neuartige an Ihrem Konzept des agilen, lebensphasenorientierten Arbeitens? (z. B. neue, lebensphasenorientierte
Arbeitszeitmodelle, Anreizsysteme zum Aufbau von mehr Eigenverantwortung und Selbstorganisation der Teams, eine andere
abteilungsubergreifende Kommunikation und Kooperation, Regelungen fiir ein agiles Projektmanagement, Betriebsvereinbarungen
oder Dienstvereinbarungen zu agilem Arbeiten)

Wie systematisieren Sie agiles, lebensphasenorientierten Arbeiten? (z. B. regelméBige Abfrage in Mitarbeiterbefragungen,
Thema in Jahresgespréachen)

Gibt es Kennziffern, mit denen Sie eine Wirkung feststellen kénnen? (falls nicht, erldutern Sie bitte, wie Sie den Erfolg prifen werden)

Welche Kennziffern haben Sie gewéhlt, um die Wirkung festzustellen? Welche Auswirkungen haben die MaBnahmen auf das
Arbeitsklima und die Unternehmenskultur? (unterscheiden Sie bitte zwischen der Wirkung nach innen und nach auf3en)

Welche Wirkungen hatten Sie mit welcher MaBnahme geplant, und welche sind bisher eingetreten? (z. B. als Soll-Ist-Vergleich)

Ist Ihr Konzept des agilen, lebensphasenorientierten Arbeitens langfristig angelegt?
Mit welchen MaBnahmen sichern Sie die Nachhaltigkeit Ihres agilen, lebensphasenorientierten Arbeitens? Mit welchen MaBnahmen
sichern Sie langfristig die Bindung der Beschéftigten an Ihr Unternehmen?

Inwieweit sind langfristig geplante MaBnahmen auch mit den Unternehmenszielen abgestimmt und im Einklang mit der
strategischen Personalpolitik?

Was kénnen Sie uns dariiber hinaus zum Thema ,Agiles, lebensphasenorientiertes Arbeiten” in Ihrer Organisation mitteilen?
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