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Editorial

GrofR3er digitaler Nachholbedarf in Deutschland

Unsere Zukunft nachhaltig zu gestalten, ist heutzutage

das Gibergeordnete gesellschaftspolitische Handlungsziel
und eine Herausforderung auf globaler wie auch auf loka-
ler Ebene. Die damit verbundenen Probleme sind, nicht
zuletzt durch die Globalisierung, komplexer geworden

und werden durch Megatrends wie dem demographischen
Wandel, der Digitalisierung und der sozialen Ungleichheit
verscharft. Alle gesellschaftlichen Akteure sind gefordert,
zur Sicherung der Trag- und Leistungsfahigkeit unserer 6ko-
nomischen, sozialen und 6kologischen Systeme beizutra-

gen - die Politik ebenso wie Wirtschaft und Zivilgesellschaft.

Die Digitalisierung stellt aber diese wirtschaftlichen, zivil-
gesellschaftlichen und politischen Institutionen und Unter-
nehmen vor groBe und bisher nicht gekannte Herausforde-
rungen. Schlagworte von der Industrie 4.0, dem Arbeiten
4.0 und der digitalen Agenda fiir Deutschland machen die
Runde. Verschiedene Akteure wie das Bundesministeri-

um flr Arbeit und Soziales (BMAS), die Initiative D21, der
Miinchner Kreis oder auch die Treffen der IT-Industrie beim
nationalen IT-Gipfel sowie bei der CeBIT stellen seit Jahren
immer wieder fest, dass Deutschland sich auf die disruptiv
wirkende Digitalisierung einstellen misse. Inzwischen hinkt
Deutschland aber trotz der jahrelangen Mahnungen der
digitalen Vorreiter in der digitalen Infrastruktur und dem
Grad der Digitalisierung der hiesigen Wirtschaft im inter-
nationalen Vergleich aber deutlich hinterher®.

Infolge der digitalen Transformation kann auf Ebene der
Unternehmen und der einzelnen Arbeitnehmer eine kom-
plette Veranderung des Paradigmas von festen Arbeitszei-
ten und langfristig gliltigen Geschaftsmodellen beobachtet

1 ,Deutschland verpasst den Anschluss“. ZEIT Online 20.8.2015. http://www.zeit.de/
digital/internet/2015-08/digitale-agenda-undesregierung-breitband-wlan.

werden. Die Auflésung fester Arbeitszeiten, Hierarchien,
Rollenzuschreibungen und sogar tradierter Vorstellungen
von Unternehmen in Bezug auf ihre Rolle als ,dauerhafte”
Produzenten von Gutern und Dienstleistungen erfordert
eigentlich eine neue Denke Uber die tradierten Vorstellun-
gen des ,Wirtschaftens” und ,Schaffens”. So ist die 6kono-
mische Dimension des ,Sharens“? sowie der Nutzung von im
Digitalen vorhandenen freien CC-Inhalten bisher nur schwer
zu erfassen. Wir miissen so beispielsweise von einer syste-
matischen Unterschatzung des Produktivitatsfortschritts
bzw. des Wirtschaftswachstums ausgehen, da sowohl der
Input wie auch der Output wertmaBig unterschatzt werden
durften. Dies reicht bis hin zu der ethischen Fragestellung,
ob ein Copyright und ein Patentrecht Gberhaupt eine Exis-
tenzberechtigung habe, da doch jede individuelle Leistung
auf der Arbeit vorheriger Generationen beruhe.

Statt sich aber angesichts dieses sich abzeichnenden neuen
6konomischen Paradigmas mit der Auflésung tradierter
Werte?® offensiv zu stellen, versucht man allzu hiufig den
digitalen Wandel durch das Aufstellen von Regeln, Regula-
rien und Normen - demnach veraltete Instrumente - fiir
diese neuen Rahmenbedingungen zu ,domestizieren®.

Es wird eine Kluft zwischen der jliingeren und digital affinen
Generation auf der einen und der alteren, eher digital
fernen Entscheidergeneration deutlich. Es missten eigent-
lich Briicken zwischen den Generationen gebaut werden.
Stattdessen aber werden - medial gestlitzt - bestandig
Gefahren-Narrative bemiht. Eine konstruktive und offen-
sive Befassung mit den Chancen und den Potenzialen der
Digitalisierung findet in der Breite hingegen nicht statt.

2 http://www.wired.com/tag/sharing-economy/.
3 http://motherboard.vice.com/read/endless-growth-part-1.
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Offensiver Umgang mit der Digitalisierung

Vergleichbar mit der Zielsetzung des europaischen Ban-
kenstress-Tests ware es eigentlich an der Zeit, einen ent-
sprechenden ,digitalen Stresstest” auf Ebene der Unterneh-
men durchzufthren, mit dessen Hilfe es moglich wére, das
disruptive Potenzial digitaler Einbrliche in das gewohnte
Geschéaftsmodell abzuschatzen. GroRBere Unternehmen wie
beispielsweise BMW und Kléckner griinden bereits Tochter-
unternehmen, deren Ziel es ist, das eigene Geschaftsmodell
unter digitalen Bedingungen bestandig unter Druck zu set-
zen. Speziell aber die kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) in Deutschland, die fir die wirtschaftliche Infrastruk-
tur so immens wichtig sind, drohen, das digitale Thema zu
verpassen, da sie im alltaglichen Geschift keine personellen
Ressourcen aufwenden wollen oder kénnen, um sich Gber
die digitalen Disruptionspotenziale mit Blick auf ihr bisheri-
ges Geschaftsmodell Gedanken zu machen.

Dabei ist aber der Umgang mit digitalen Disruptionen in
erster Linie aber auch keine technische oder finanzielle
Frage, sondern ein Gegenstand der tatsachlich gelebten
Unternehmenskultur. Ist die Kultur vorhanden, um sich iber
Entwicklungen jenseits der taglichen Routinen Gedanken
machen zu kénnen (durfen)? Ist eine Kultur vorhanden, die
gegenliber Veranderungen, deren Ausgang noch nicht bis in
den kleinsten und letzten Controlling-Winkel ausgeleuchtet
wurde, offen ist? Ist eine Kultur vorhanden, die dem Wirken
der Kreativen und Freidenker innerhalb eines Unterneh-
mens freien Lauf [asst und diesen auch Anerkennung fir
deren Leistung gegenlber aufbringt? Die Auswirkungen

auf die Gesellschaft als Ganzes sind ebenfalls zu diskutieren;
denn wie konstituiert sich gesellschaftlicher Zusammenhalt,
wenn wirtschaftliche und soziale Tatigkeiten im Kern stets
nur temporaren Charakter haben?

KMU und Regionen - nur zusammen denkbar

Am ehesten sollte eine Kultur der Offenheit eigentlich in
den regional besonders verankerten KMU vorhanden sein,
da dort die Einbettung in die Region, der Kontakt zu den
Kunden und Menschen vor Ort sowie zu den regional behei-
mateten Arbeitnehmern ausgepragt sind. Standortwechsel
sind fir diese Unternehmen nur selten eine tatséchliche

Option - nicht nur aus wirtschaftlichen, sondern aus sozia-
len und kulturellen Griinden. Dort herrscht deshalb eigent-
lich das gegenseitige Vertrauen zwischen Arbeitnehmern
und Arbeitgebern, das im Gegensatz zu anonymen Grof3-
unternehmen einen Wandel voranbringen sollte.

Die von der Bertelsmann Stiftung in Auftrag gegebene
Meta-Studie zum Stand der Digitalisierung in Unternehmen
und KMU (siehe Seite 17 ff.) stellt im Gegensatz dazu aber
einen grofBen Nachholbedarf bei der digitalen Transforma-
tion der deutschen Wirtschaft fest. Hierfiir sind verschiede-
ne Griinde zu vermuten: Neben der defizitdren digitalen
Infrastruktur in Deutschland spielt sicher auch die Demo-
graphie eine Rolle; Deutschland ist inzwischen die zweit-
alteste Gesellschaft der Welt. Die meisten inhabergefiihrten
KMU gibt es schon sehr lange auf dem Markt; die Inhaber
sind meist Gber flinfzig Jahre alt. Unter diesen Rahmenbe-
dingungen stellt das Ausrichten auf groRe Verdanderungen
des eigenen Geschaftsmodells sicherlich eine groBere Hiirde
dar, als wenn die Inhaber Mitte zwanzig sind.

Die groRten digitalen Herausforderungen und
Potenziale fiir KMU

Aus diesem Grund ist es sicherlich zielfihrend, in einer
konzertierten Aktion von Wirtschaft, Politik und Zivilgesell-
schaft die KMU in die Lage zu versetzen, sich offensiv der
digitalen Disruption zu stellen. Auf Basis der Ergebnisse des
BarCamps Arbeiten 4.0 sowie der vorliegenden Meta-Stu-
die betrachten wir die folgenden Themenbereiche als die
entscheidenden fiir das Uberleben der KMU in der digitalen
Transformation:

Mitarbeiterorientierung: Mitarbeiter sind nicht nur Kosten-
faktoren, sondern auch eine unglaublich wertvolle Quelle
von ldeen. In der digitalisierten Marktwirtschaft steigt der
Wettbewerbsdruck. Ein Uberleben ist nur méglich, wenn
man sich die vielen Ideen der Mitarbeiter zur Verbesserung
des Geschaftsmodells zunutze macht und sie dafiir entspre-
chend vergiitet.

Norm-Arbeitsverhiltnisse: Das bestehende Arbeitszeit-
verstandnis, das bisher durch die tradierten Interessen-
verbande von Arbeitnehmern und Arbeitgebern bestimmt



wurde, muss einer Priifung und Neuausrichtung unterzogen
werden. Das bestehende Arbeitsrecht, das nach wie vor vom
Norm-Arbeitsverhaltnis ausgeht, muss an digitale Erforder-

nisse angepasst werden.

Fihrung: Diese beiden Punkte sowie die durch die sozialen
Medien vervielfachten Méglichkeiten der Kommunikation
erfordern ein neues Verstandnis von Flihrung. Moderne
Fiihrung geht einher mit fehlenden Hierarchien, temporaren
aufgabenbezogenen Netzwerken, situativer Kommunikation
sowie einem Gleiche-unter-Gleichen-Selbstverstindnis.
»Entscheidungen“ sind nur noch logische Schlussfolgerungen
der Bewertung von Rahmenbedingungen der Entscheidung
durch das Team.

Weiterbildung: Flir den gelibten Umgang mit digitalen
Tools und Techniken bedarf es einer Erweiterung der Bil-
dungs- und Weiterbildungscurriculae. Wahrend die digitalen
Innovatoren eines Unternehmens sich die entsprechenden
Kompetenzen selbst aneignen, bedarf es flr die grole
Mehrheit der Angestellten einer Hinflihrung zur Nutzung
dieser Mittel. Nicht zu vernachlassigen ist dabei die mit

der Kollaboration und der Sharing Economy einhergehende
Anderung des wirtschaftlichen Wertekanons weg von
Egoismen und Profiten hin zur Teamorientierung und Sinn-
stiftung.

Vereinbarkeit: Die Digitalisierung definiert die Vereinbar-
keit von Beruf und Leben sowohl kulturell als auch technisch
neu. Technisch gesehen wird die Vereinbarkeit deutlich
vereinfacht, da es zunehmend egal ist, wo sich der Ange-
stellte gerade aufhélt. Kulturell betrachtet scheint es
zunehmend obskur, so zu tun, als wére die Trennung in ein
sinnstiftendes Leben und ein verpflichtendes Arbeiten
irgendwie sinnvoll. Damit aber wird die soziale Implikation
der Digitalisierung deutlich. Ein Bekenntnis zu einer sinn-
stiftenden Arbeit |dsst die Frage nach der Vereinbarkeit
obsolet werden.

Werden diese ,Baustellen” rechtzeitig angegangen, so
ist die digitale Transformation der Unternehmen leichter
zu erreichen, obgleich die demographischen Rahmen-
bedingungen der Belegschaft und der Inhaber eigentlich
nicht allzu glinstig fir die Innovationsfahigkeit der KMU
wirken.

Das Programm ,Unternehmen in der Gesellschaft* der
Bertelsmann Stiftung besitzt mit den Aktivitaten zum Siegel
,Familienfreundlicher Arbeitgebers, dem ,INQA-Audit
Zukunftsfahige Unternehmenskultur“¢ sowie dem Engage-
ment flr die Wahrnehmung der regionalen Verantwortung
von Unternehmen die geeigneten Instrumente, um die
Unternehmen einem digitalen Stresstest zu unterziehen und
zu Uberprufen, wo eventuell Nachholbedarfe in den oben
genannten Handlungsfeldern bestehen.

Ole Wintermann
Senior Project Manager, Bertelsmann Stiftung

https://www.bertelsmann-stiftung.de/index.php?id=479-

5  http://www.bertelsmann-stiftung.de/de/unsere-projekte/qualitaetssiegel-familien-

freundlicher-arbeitgeber/.

6 http://www.bertelsmann-stiftung.de/de/unsere-projekte/inga-audit-

zukunftsfaehige-unternehmenskultur/.
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Das BarCamp Arbeiten 4.0

Auf Einladung der Bertelsmann Stiftung diskutierten am
3. Juni 2015 rund 160 Experten aus Wirtschaft, Wissen-
schaft und Politik auf einem BarCamp in Berlin Gber die
Zukunft der Arbeit in einer digitalisierten Welt. Zwolf
Knowledge-Partner (siehe Seite 3) unterstitzten die Ver-
anstaltung.

In 35 offen geplanten Sessions ging es um Themen wie
Flhrung, Teamarbeit, Hierarchie, Kommunikation, Wissens-
management und Recruiting. Daneben gab es auch Raum fir
eine Keynote von Prof. Dr. Gunter Dueck, ein GruBwort von
Liz Mohn und eine Panel-Diskussion mit Stephan Grabmeier,
Jan Westerbarkey, Staatssekretar Thorben Albrecht, Nadine
Nobile und Gunter Dueck.

Ausgangspunkt der Debatten in den Camp-Sessions war
die Erkenntnis, dass in Deutschland noch allzu oft Gber
Digitalisierung theoretisiert wird, ohne dass substanzielle
Fortschritte bei der digitalen Transformation erkennbar
sind. Dadurch besteht die Gefahr, dass die Bundesrepublik
als digitaler Standort im internationalen Vergleich immer
weiter zurlickfallt. Diese Auffassung wurde auch in der
eigens fir das BarCamp erstellten Meta-Studie (siehe
Seite 17ff.) deutlich.

Zugleich wurde in vielen Diskussionsbeitragen hervorge-
hoben, dass sich Arbeiten 4.0 nicht auf die Technisierung
der Arbeitswelt im Sinne einer Industrie 4.0 reduziert.

Im Zentrum der Debatte tber die Arbeit der Zukunft stand
der gesellschaftliche Wertewandel mit dem Wunsch nach
starkerer Partizipation, individueller Lebens- und Arbeits-
gestaltung sowie Sinnhaftigkeit der Arbeit. ,Den Menschen
und seine Bedlrfnisse in den Vordergrund stellen” - diesen
Gedanken stellte auch Liz Mohn als Leitmotiv der Debatte
Uiber die neue Arbeitswelt in den Vordergrund.

Eine weitere Erkenntnis: Um die Zukunft 4.0 zu gestalten,
ist ein breiter Dialog in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft
erforderlich, bei dem Prinzipien wie Vernetzung, Offenheit
und Kollaboration wirksam werden.

Diesem Zweck diente nicht zuletzt das gewahlte BarCamp-
Format der Veranstaltung mit seinem partizipativen Ansatz.

Auch die Kommunikation rund um die Veranstaltung war
darauf ausgelegt, einen Dialog auf Augenhdhe zu fihren: Im
Veranstaltungs-Blog kamen rund um das BarCamp zahlrei-
che Gastautoren zu Wort, deren Beitrage hier noch einmal
nachgelesen werden kénnen.

Im Social Web hat sich der Hashtag #arbeiten40 im Zuge des
BarCamps auf Twitter etabliert. Allein am Veranstaltungstag
sind rund 2.400 Tweets versendet worden, womit das Bar-
Camp Arbeiten 4.0 am 3. Juni 2015 Platz 1 der deutschen
Twitter Trends belegte.

Fur die Dokumentation der Sessions wurde ein offenes
Etherpad’ ins Netz gestellt, das allen Teilnehmern die Mit-
schrift bzw. Einsicht erlaubt. Via Hangout konnten Teile des
BarCamps auch live miterlebt werden.?

Als Plattform des Austauschs und der Vernetzung ist das
BarCamp Arbeiten 4.0 somit weit mehr als ,nur” eine Ver-
anstaltung. Im Nachgang hat sich eine Google-Gruppe zum
crowdbasierten Verfassen eines Positionspapiers konsti-
tuiert. Ziel der Gruppe ist, konkrete Handlungsvorschlage
fur den Umgang mit der Digitalisierung der Arbeitswelt zu
entwickeln.

7  https://etherpad.mozilla.org/niFP220jX3.
8  https://www.youtube.com/watch?v=PsqAV23J2cs

12


https://etherpad.mozilla.org/niFP22ojX3
https://www.youtube.com/watch?v=PsqAV23J2cs




Der Mensch
steht im Mittelpunkt

In ihrem GruBBwort blickte Liz Mohn, stellvertretende
Vorstandsvorsitzende der Bertelsmann Stiftung, auf die
teilweise dramatische Entwicklung vieler Unternehmen in
der jlingsten Vergangenheit zuriick. Dabei hob sie hervor,
dass sich Unternehmen im Laufe der Zeit immer wieder ver-
dndern mussten und sich auch in Zukunft weiter verandern
werden, um erfolgreich sowohl Geschaftsmodelle wie Fiih-
rungsstrukturen und Organisationskulturen fortzuschrei-
ben. In jeder Phase der Geschichte haben sich Unternehmen
technologischen Neuerungen, neuen Nutzergewohnheiten
oder Marktumbriichen gestellt, so aktuell dem Megatrend
Digitalisierung.

Unternehmen im Wandel

Wie sehr der technologische Wandel die Arbeitswelt veran-
dert, lasst sich an vielen Beispielen ablesen - so Liz Mohn. In
Unternehmensbereichen, in denen friiher Menschen arbei-
teten, erledigen heute Maschinen und Computer den Job.
Zu denken ware hier nur an die Arbeitsvorbereitung oder
das Marketing. Diese ,Zeitenwende" bringt viele Fragen

mit sich: Wie sehen die Lebens- und Arbeitsperspektiven
der Menschen in einer globalisierten, vernetzten Welt aus?
Wie verédndert das Web 2.0 die Kommunikation und das
Verstandnis zwischen Menschen und Kulturen? Wie kénnen

,,Der Mensch und seine Bediirfnisse
miissen bei der Diskussion um
die Zukunft der Arbeit im
Mittelpunkt stehen.“ L1z MOHN

,,Geschwindigkeit ist somit

fast schon der 4. Produktionsfaktor.“
LIZ MOHN

Menschen Zugang zu Bildung und Technologie erhalten?
Wie verandert die Digitalisierung den Zusammenhalt in
Gesellschaft, Unternehmen und auch Familien? Und die
zentrale Frage, so Liz Mohn: ,Was braucht der Mensch?“

Chancen und Risiken der Digitalisierung

Durch den technologischen Wandel ist die Welt flexib-

ler, mobiler, vielfaltiger, aber auch komplexer geworden.
Hieraus ergeben sich Chancen als auch Risiken: Neue
Arbeitszeit- und Beschéaftigungsmodelle ermdéglichen den
Mitarbeitern flexibleres Arbeiten. Gleichzeitig sorgen sich
viele Menschen um den Erhalt ihres Arbeitsplatzes. Laut
aktuellen Studien wird die Hélfte der Berufe in den ndchsten
Jahrzehnten verschwinden. Zahlreiche namhafte Firmen,
wie Nokia, Kodak, Saab oder Motorola, befinden sich im
Niedergang oder sind bereits vom Markt verschwunden, da
sie sich den Verdanderungen nicht rechtzeitig gestellt haben.

Fur viele Menschen sind aber nach wie vor das Unterneh-
men und der Kontakt mit den Kollegenkreis so etwas wie
eine Art ,Heimat". Viele Mitarbeiter mlssten daher auf dem
Weg der Veranderung mitgenommen werden, denn viele
hatten vor den Entwicklungen Angst. Allerdings ermogli-
chen gerade neue Technologien die gro3te Vernetzung des
Wissens in der Globalisierung - mit groen Chancen fir die
Personlichkeitsentwicklung tGber Bildung.

14



Potenziale beim Mittelstand

Gerade der deutsche Mittelstand hat noch viel ungenutz-
tes Potenzial bei der digitalen Transformation - und das,
obwohl 86 Prozent der Mittelstandler die Digitalisierung als
Wachstumschance begreifen. Unternehmen, die die neuen
Technologien fiir ihre Geschaftsmodelle nutzen, steigern
ihre Umsatze und schaffen gleichzeitig neue Arbeitsplatze.
Allerdings sind rund 70 Prozent der Arbeitgeber in Deutsch-
land gegentiber flexiblen Arbeitsformen noch zurtickhal-
tend. Hier geht es darum, eine entsprechende Kultur im
Unternehmen zu etablieren - eine Aufgabe, bei der beson-
ders die Flihrungskréfte gefragt sind.

Delegation von Verantwortung und Arbeit in Netzwerken,
Mitsprache am Arbeitsplatz, Beteiligung am Erfolg sowie
sachbezogener Dialog sind im globalen, digitalen Zeitalter
aktueller denn je. Diese Art der Flihrung setzt die Moti-
vation und Kreativitat der Mitarbeiter frei, die Unterneh-
men im globalen Wettbewerb fiir den unternehmerischen

BarCampArbeiten 4.0

,,Fuhrung war noch nie so schwierig
wie heute.“ LIZ MOHN

Erfolg brauchen. Sie erhéht einerseits die Zufriedenheit,
Leistungsbereitschaft und Arbeitgeberattraktivitat bei den
Mitarbeitern - braucht aber auch ein ,Mehr" an Fihrung bei
Koordination und Kommunikation.

In der vernetzten, globalisierten Welt bleibt es wichtig,
viele Képfe zum Denken zu bringen, um gemeinsam erfolg-
reich zu sein. Wichtig dabei ist aber nach wie vor auch die
Face-to-Face-Begegnung. Sie ist - auch im digitalen Zeit-
alter - durch nichts zu ersetzen. Denn im Mittelpunkt steht
nach wie vor der Mensch.
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BarCampArbeiten 4.0

Digitalisierung im Mittelstand

Die Studie ,Digitalisierung im Mittelstand - Ein Studieniiberblick® wurde eigens

fiir das BarCamp Arbeiten 4.0 der Bertelsmann Stiftung erstellt. Sie gibt einen Uberblick

Uber den aktuellen Status quo und die Potenziale der Digitalisierung im Mittelstand.

Dabei werden wichtige und bereits in etlichen Studien vorliegende Erkenntnisse

zu den erkennbaren Auswirkungen und Herausforderungen der Digitalisierung

auf Arbeitsorganisation, Informationsfllisse sowie Strukturen und Prozesse in

mittelstandischen Unternehmen zusammengefasst.

Digitale Chancen erkannt, aber haufig nicht in
bestehende Geschiftsmodelle integriert

In vielen mittelstandischen Unternehmen wird die Digitali-
sierung bereits als Wachstumschance erkannt. In der Breite
gelingt es den Unternehmen allerdings noch nicht, hieraus
einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Haufig lasst sich

das Phdnomen erkennen, dass kleine und mittelstéandische
Unternehmen (KMU) sich zwar gut flr die digitale Trans-
formation aufgestellt wahrnehmen, hdufig aber keine funk-
tionierende digitale Strategie etabliert haben.

Einer der Hauptgriinde in KMU sind fehlende zeitliche,
personelle und finanzielle Ressourcen, die dazu fihren, dass
auf wichtige IKT-Elemente verzichtet wird.” Hiufig fehlen
zudem in den Unternehmen entsprechende IT-Abteilungen.
Infolgedessen wird die Digitalisierung in unstrukturierter
Weise vorangetrieben.!® So verharren KMU nicht selten in
gewohnten Handlungsmustern und riskieren damit, dass

9 eBusinessLotse Mainfranken (2014). Betriebswirtschaftliche Software/ Enterprise
Resource Planning. Wirzburg. (Eine Umfrage in der Region Mainfranken, durch-
gefuhrt von eBusinessLotse, geférdert durch das Bundesministerium fur Wirtschaft
und Energie.)

10 Batten & Company (2014). Deutscher Mittelstand: ,planlos“ in die digitale Zukunft.
Diusseldorf.
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Konkurrenten schneller sind und sie vom Markt ver-
drangen.!! Eine groRBere Hirde fur die Digitalisierung in
KMU stellt die Vielzahl von Standards fiir unterschiedliche
Anwendungsfelder dar. So lehnen die Unternehmen ihren
Einsatz ab aus Angst vor dem Verwaltungsaufwand oder
aus Kostengriinden.

Dennoch zeigen mittlerweile immer mehr mittelstandische
Unternehmen konkret auf, wie sich die neuen technologi-
schen Errungenschaften sinnvoll in ihre Geschaftsmodelle
Uberfiihren und integrieren lassen. Dies wundert nicht, denn
den meisten Unternehmen sind die Potenziale der Digitali-
sierung durchaus bewusst.

Verbesserungen in Arbeitsorganisation und
Informationsfliissen

Arbeitsabldufe und -prozesse lassen sich gestitzt durch

den Einsatz digitaler Medien deutlich effizienter und kosten-
glinstiger abbilden.'? Denn bisher getrennt durchgefiihrte
Tatigkeiten lassen sich zusammenfiihren und ganzheitlich
durch Systeme, einzelne Mitarbeiter oder in Projektteams
durchflihren. So ist die Verbesserung der Arbeitsprozesse
einer der groBBten internen Treiber der Digitalisierung.®

Ein weiteres grof3es Potenzial stellt die Verbesserung der
Informationsflisse dar. Diese lassen sich schneller, medien-
bruchfrei und effizient gestalten. Dadurch verliert die ort-
liche Gebundenheit an den Arbeitsplatz deutlich an Rele-
vanz, da einmal im Netz abgespeicherte Inhalte ortsunab-
hangig abrufbar und aktualisierbar sind. Die Vorteile der
Echtzeitsteuerung werden aktuell vor allem durch die Nut-
zung von E-Mail-Diensten genutzt, wahrend Programme zur
Parallelbearbeitung von Dokumenten, Chat-Programmen,

11 Minchener Kreis (2015) Digitalisierung. Achillesferse der deutschen Wirtschaft?
Wege in die digitale Zukunft. Minchen.

12 GfK Enigma GmbH (2014). Umfrage in mittel-stdndischen Unternehmen zum
Thema Digitalisierung - Bedeutung fiir den Mittelstand im Auftrag der DZ Bank.
Wiesbaden.

13 Deloitte (2013). Digitalisierung im Mittelstand. Minchen.

Video-Conferencing und Videotelefonie nur sehr verhalten
eingesetzt werden.*

Globale Zusammenarbeit am digitalen Schreibtisch

Durch den Einsatz digitaler Technologien lasst sich die Zu-
sammenarbeit entlang der gesamten Wertschopfungskette
effizienter und zielorientierter gestalten. So sind mithilfe
von digitalen Technologien Kommunikationsprozesse inner-
halb des Unternehmens deutlich einfacher durchfiihrbar,
Teams kénnen ortsunabhangig miteinander kommunizie-
ren.'> Das Potenzial standortlbergreifender Zusammen-
arbeit wird bereits deutlich erkannt, das Leben und Arbeiten
an unterschiedlichen Standorten sollte mit Unterstiitzung
digitaler Medien kein Hemmnis mehr darstellen und kann
deutlich flexibler gestaltet werden.'® Genutzt werden die
neuen Errungenschaften allerdings nur sehr verhalten. Dies
gilt v.a. auch flir Konzepte wie Partner Collaboration, Enter-
prise Collaboration sowie Crowd Sourcing, die noch deutlich
etabliert werden miissen.?”

Durch den Einsatz digitaler Technologien werden Infor-
mations-, Kommunikations- und Transaktionsprozesse mit
Kunden, Lieferanten und anderen Partnern deutlich erleich-
tert.’® Deshalb ist es nicht verwunderlich, dass Faktoren wie
die effiziente Erreichbarkeit von Partnern laut Vertretern
von KMU weltweit einer der Hauptgriinde fiir den Einsatz
von Technologien bei der Griindung von Unternehmen ist.?
Auch wenn zwar Uber die Hélfte der Unternehmen die wich-
tige Rolle verstarkter Kooperation mit Wertschopfungs-
partnern erkennt, sind nach aktuellem Stand lediglich unter
einem Viertel der horizontalen und vertikalen Wertschép-
fungskette digitalisiert.?°

14 Antrieb Mittelstand (2013). Situation des Mittelstands bei Informations-
und Telekommunikationsthemen. Bonn/Berlin.

15 Capgemini (2014). IT-Trends 2014. Berlin.

16 Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie (2014). Nationaler IT-Gipfel.
Berlin. http://www.bmwi.de/DE/Themen/Digitale-Welt/Digitale-Agenda/
nationaler-it-gipfel.html.

17 Otto-Friedrich Universitit Bamberg (2013). Digitalisierung im Mittelstand.
Ergebnisbericht einer Online-Umfrage. Bamberg.

18 Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (2015). Mittelstand Digital.
IKT-Anwendungen in der Wirtschaft. Berlin.

19 Wirtschaftsrat Deutschland (2014). Fortschritt durch Digitalisierung - Chancen
fur den Mittelstand. Berlin.

20 TNS Emnid (2014). Industrie 4.0 - Chancen und Herausforderungen der vierten
industriellen Revolution. Bielefeld.
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Kollaborations-Tools und Cloud-Dienste - die
Stiefkinder der Digitalisierung

Durch Kollaborations-Tools erméglichen Unternehmen
ihren Mitarbeitern, sich aktiver in das Unternehmen ein-
zubringen, Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln
oder zu konfigurieren und Prozesse mitzugestalten. Sie
eignen sich vor allem zur Beschleunigung des Informations-
flusses und zum Austausch von Know-how zur Generierung
von Innovationen. Dennoch gehen (iber drei Viertel einer
Gruppe befragter Top-Manager davon aus, dass schnelle
interne Kommunikation und Wissenstransfer eine der groB3-
ten Herausforderungen im digitalen Zeitalter sein werden.
Aktuell nutzt beispielsweise nicht einmal ein Finftel der
KMU Social-Media-Tools zur internen Kommunikation.?!

Cloudbasierte Anwendungen zeichnen sich durch ihren
enormen Vorteil aus, dass Anwender ihre dort gespeicher-
ten Daten von jedem Ort aus abrufen kénnen. Sie stellen
auRerdem Tools zur Verfligung, welche von Anwendern
bedarfsgerecht genutzt werden kénnen, wodurch die
Ausgaben fiir anderweitig verwendete Soft- und Hardware
gedrosselt werden kdnnen. Hiervon kénnen vor allem mit-
telstiandische Unternehmen profitieren, welche anders nicht
die notwendigen finanziellen und personellen Ressourcen
zur Verfligung stellen kénnten. Diesem enormen Nutzen
stellen viele Skeptiker die Gefahr durch Datenschutzrisi-
ken und Anbieterabhiangigkeit entgegen.?? Deshalb nutzen
aktuell KMU die Cloud nur sehr verhalten. Nach Angaben
von IKT-Entscheidern in KMU stellen die Haupttreiber fir
die weitere Etablierung von Cloud Services Professionalisie-
rung der Datensicherung, Aktualitat der Hard- und Software
sowie die Vermeidung von hohen IKT-Investitionskosten
dar.?® Eine weitere Moglichkeit bietet die Etablierung unter-
nehmensinterner Cloud-Lésungen. Griinde dafiir sind eine

21 InterSearch Executive Consultans (2015). Digitale Transformation
und ihre Auswirkung auf die Fiithrung im Mittelstand. Hamburg.

22 Capgemini 2014.

23 Antrieb Mittelstand 2014.

bessere Kontrolle Giber die eigene IT sowie die Reduzierung
von Datenschutzrisiken.?*

Fazit

Unternehmen, die die neuen technologischen Errungen-
schaften zur Unterstlitzung und Verbesserung ihrer inner-
und zwischenbetrieblichen Wertschépfungsprozesse und
ihrer internen Informations- und Arbeitsprozesse einsetzen,
werden erhebliche Effizienz- und Kostenvorteile generie-
ren. Gelingt es ihnen zudem, ihre Geschaftsmodelle und
jetzigen Starken digital abzubilden bzw. in die digitale Welt
zu transformieren, werden sie im digitalen Wettbewerb
langfristig profitieren. Dies erfordert allerdings auch Mut
u. U. zur Selbstkannibalisierung und Mut zur Veranderung.
Zur Unterstltzung benotigen KMU deutlich mehr Transpa-
renz und Wissen dartber, welche Kraft die Digitalisierung
hat und wie sie Arbeit und Unternehmen verandert.

24 Capgemini 2014.
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BarCampArbeiten 4.0

Was Humboldt
mit Arbeiten 4.0 zu tun hat

,Was Humboldt mit Arbeiten 4.0 zu tun hat - oder: Warum wir seit 200 Jahren nicht lernen
anders zu denken®, so lautete der Titel der Keynote Speech von Gunter Dueck.

Gesellschaft fit machen fiir den digitalen Wandel

Far den Autor und Ex-IBM-Manager sind die Beschiftig-
ten in Deutschland nicht auf die Arbeitswelt der Zukunft
vorbereitet. Und so war die Ausgangsfrage seiner Keynote
Speech: Was ist zu tun, damit wir unsere Gesellschaft fit
machen kénnen fir die Anforderungen der digitalisierten
Welt und Arbeiten 4.0?

Steigende Anforderungen der Arbeitswelt

Fur Gunter Dueck steht fest, dass die Mitarbeiter in einer
Wissensgesellschaft vor allen Dingen eines bendtigen: mehr
Bildung. Denn im digitalen Zeitalter nimmt die Komplexitat
der Arbeit stark zu, wihrend einfache Routinetatigkeiten

in allen Berufen wegfallen. Es bleiben nur die komplexen
Aufgaben - was von vielen Menschen als stressig empfun-
den wird.

Wir brauchen einen Humboldt 4.0

Nur mit Bildung lassen sich die komplexer werdenden Auf-
gaben in den Unternehmen bewaltigen. Das Manko: Unsere
derzeitigen Bildungs- und Ausbildungssysteme produzieren
systematisch Mitarbeiter fur das ,vordigitale” Zeitalter.
Kategorien wie Ordnung, Fleil3, Mitarbeit und Betragen sind
nicht dazu geeignet, die Herausforderungen der zuk{infti-

gen Arbeitswelt erfolgreich zu meistern. Fiir Gunter Dueck
braucht es ,neue Erziehungs- und Bildungsziele, neue Erzie-
hungsnormen und eine neue Balance zwischen der Gemein-
schaft und dem Individuum® - kurz einen ,Humboldt 4.0

Metakompetenzen stirken

Das bedeutet, dass Schulen und nicht zuletzt die Eltern
zusatzlich zum Fachwissen diese libergeordneten Meta-
kompetenzen vermitteln:

LLernen lernen, Verstehen lernen, Analysieren lernen,
Erkennen lernen, Forschen lernen, Lehren lernen, Coachen
lernen, Probleme und Konflikte I6sen lernen, Menschen
verstehen und lieben lernen, Verkaufen lernen, Managen
lernen, Projektleiten lernen, Organisieren lernen, Flihren
lernen, Erziehen lernen, Menschen Entwickeln lernen,
Motivieren lernen, Unternehmen lernen, Initiieren lernen,
Wollen lernen, Kreieren lernen, Politisches Durchsetzen
lernen, Storytelling und Reden lernen, Uberzeugen lernen.
Selbsterkenntnis.”

,Jeder Beruf verliert seine
einfachen Routineanteile an den
Computer.“ GUNTER DUECK
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BarCampArbeiten 4.0

Damals wie heute ist Veranderungsbereitschaft
gefragt

Weil diese Fahigkeiten nicht gelernt und gelehrt werden,
geht die Schere in der Gesellschaft immer weiter ausein-
ander. Hinzu kommen Widerstande gegeniiber jeglichen

Verdanderungen - wie schon bei Einfiihrung der allgemei-
nen Schulpflicht im 18. Jahrhundert.

Herausforderungen annehmen

In eine pessimistische Haltung zu verfallen, hilft indes nicht
weiter, auch wenn ,achtzig Prozent der Change-Projekte
scheitern’, so Dueck. Vielmehr gilt es, die Herausforde-
rungen der Arbeitswelt anzunehmen. Hier eréffnen sich
ein enorme Handlungsbedarfe fiir Gesellschaft, Staat und
Wirtschaft. Aber auch groBe Chancen.?

25 Keynote auf youtube: https://www.youtube.com/watch?v=bGX-H6zDUVg
26 Dueck, Gunter (2015). Schwarmdumm: So bléd sind wir nur gemeinsam.
Frankfurt/Main, New York, S. 324.

,,Ich trdume von Managern,
die ihre Mitarbeiter wie Freiwillige
flihren und zu First-Class-
Leistungen bringen ... Stell dir vor,

sie wollen arbeiten und etwas
bewirken! Wire das so utopisch?“
GUNTER DUECK2
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Sessions

Diskussionspunkte und Ergebnisse

Im Tagesverlauf fanden 35 Sessions in flinf aufeinanderfolgenden Sessionrunden statt.

BarCampArbeiten 4.0

Die Teilnehmer konnten, je nach persénlichem Interesse, immer eine von sieben parallel

stattfindenden Veranstaltungen besuchen.?” Zentrale Diskussionspunkte und Ergebnisse

sind auf Basis der Protokolle?® im Folgenden thematisch zusammengefasst.

Unternehmen stehen vor neuen Herausforderungen

In den Sessions wurde tber die Auswirkungen und Heraus-
forderungen des digitalen Wandels fur die Arbeitswelt
diskutiert. Seine disruptiven Effekte bedeuten neue Heraus-
forderungen, aber auch neue Méglichkeiten fiir Unterneh-
men. Ausgangspunkt fiir die Diskussionen war die Erkennt-
nis, dass die bisherigen Bemiihungen, den technologischen
Wandel aufzugreifen, bisher zu eng auf Effizienzsteigerung
und Kosteneinsparung in den bestehenden Strukturen
fokussiert waren. Industrie 4.0 ermdglicht zwar die Be-
schleunigung bestehender Produktions- und Kommunika-
tionsprozesse, schafft darliber hinaus aber auch ganz neue
Arbeits- und Wertschopfungsprozesse durch Vernetzung
von Maschinen und Werkstoffen, automatisierte Arbeits-
ablaufe, Einsatz innovativer Softwarelésungen und das
Internet der Dinge.

Nicht allein der Einsatz von Robotern fiir Routinetatigkeiten
zeichnet bereits das Unternehmen 4.0 aus, es sind dartber
hinaus modernisierte Geschaftsmodelle, Unternehmens-
strukturen und Managementprozesse. In diesem Sinne
braucht Industrie 4.0 auch ein Arbeiten 4.0.

27 https://etherpad.mozilla.org/niFP220jX3.
28 Stimmen zum BarCamp auf youtube:
https://www.youtube.com/watch?v=AX4qyqlpLoY

BarCamp-Regeln

Im Unterschied zu ,klassischen Konferenzen® gehéren
zu einem BarCamp immer eine Vorstellungsrunde und
die gemeinsame Sessionplanung.

In der Vorstellungsrunde stellen sich alle

Teilnehmer kurz mit Namen, Firma bzw. Organisation,
Twitter-Account (sofern vorhanden) und drei Schlag-
wortern, den sog. Hashtags, vor.

Bei der Sessionplanung prasentieren die Sessiongeber
dem Plenum ebenfalls in aller Kiirze ihre Sessionidee.
Dann wird abgestimmt und die Session auf dem
Sessionboard platziert.

Damit ist das BarCamp ein Format, das die ,Teilgeber*
mit Inhalten flllen. Die Veranstaltung ,gehort” damit
den Teilgebern.
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Modell des festen Arbeitsplatzes stirbt aus

Die Verfugbarkeit digitaler Infrastrukturen I6st die raum-
liche und zeitliche Gebundenheit von Arbeit auf. Das Modell
des festen Arbeitsplatzes stirbt aus. Stattdessen haufen
sich atypische Arbeitsverhaltnisse und neue Formen wie
Homeoffice oder Jobsharing. Zentrale Diskussionspunkte
aus den Sessions dazu waren:

1 FUr den Arbeitnehmer wird Arbeit flexibler und erméglicht
mehr Selbstbestimmung - sowohl zeitlich als auch rdumlich.
Es bedarf einer modernen Personalpolitik, die in punkto
Arbeitszeit und Arbeitsort auf das Vertrauensprinzip setzt.

1 Die Grenze zwischen Berufs- und Privatleben ver-
schwimmt. Dies erfordert Verantwortungsbewusstsein

BarCampArbeiten 4.0

vonseiten des Arbeitgebers, aber auch mehr Eigenverantwor-
tung der Beschéftigten, um die Balance zwischen Mitarbeiter-
bediirfnissen und den Herausforderungen der Digitalisierung
zu halten.

1 Die Arbeitswelt und den Beruf wird es in Zukunft nicht
mehr geben. Erwerbstatige miissen im Verlauf ihres Arbeits-
lebens immer haufiger ihren Betrieb und ihre Tatigkeit
wechseln.

1 Hybride Jobkonstruktionen sind ein Zukunftsmodell, von
dem Arbeitgeber und Beschéftigte gleichermaf3en profitieren
kénnen. Die Kombination aus Selbststandigkeit und (Fest-)
Anstellung setzt allerdings eine entsprechende Organisa-
tionskultur voraus.

Der Wandel der Arbeit erfordert aus Sicht der Teilnehmer
einen Paradigmenwechsel zu einem erweiterten Arbeits-
begriff, der neben der klassischen Erwerbstatigkeit auch
Ehrenamt, Erziehungs- und Pflegearbeit usw. mit einbezieht.
Und ein Verstdndnis von Arbeit, das neben Existenzsiche-
rung auch Raum fir Sinngebung und Selbstentfaltung lasst.
In diesem Zusammenhang wurde auch tber das Model des
bedingungslosen Grundeinkommens diskutiert.

Hierarchien werden flacher, Partizipation wichtiger

Einigkeit bestand unter den BarCamp-Teilnehmern, dass
klassische Flihrung im Kontext von Arbeiten 4.0 nicht
mehr zeitgemaRB ist. Starre Hierarchien hemmen effektive
Zusammenarbeit, Kreativitat und Innovationspotenzial.
Stattdessen sollte die Personalstrategie auf flachere Fiih-
rungsstrukturen sowie dezentrale Entscheidungsprozesse
ausgerichtet werden, die offene Kommunikation und Netz-
werkbildung ermdglichen. Partizipation, Verantwortung
und Selbstmanagement der Mitarbeiter treten starker in
den Vordergrund.

Doch wie kann der Wandel von klassischen, hierarchisch
geflhrten Unternehmen zu agilen Organisationen gestal-
tet werden? Welche Fahigkeiten missen Flihrungskrafte
mitbringen, um ein Unternehmen und seine Beschéftigten in
die digitale Zukunft flihren zu kénnen? Braucht es in Zukunft
Uberhaupt noch Fiihrungskrafte oder stellt sich
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die Frage nach dem Chef 4.0 gar nicht mehr, da die Zukunft
von Organisationen hierarchielos sein wird? Diese Fragen
waren Gegenstand diverser Sessions. Folgende Losungs-
ansatze wurden diskutiert:

I Neue Denkweisen und kulturelle Modelle (Corporate
Culture) sind nétig. Die digitale Transformation kann nicht
mit den Managementmethoden der Vergangenheit gel6st
werden.

1 Unternehmen sollten auf die Starken von Mitarbeitern
und Fiihrungskraften setzen. Kompetenzanalysen kénnen
dazu beitragen, Aufgaben und Kompetenzen bzw. Interessen
der Beschiaftigten besser zu matchen und fiir mehr Zufrieden-
heit und bessere Arbeitsergebnisse zu sorgen.

1 Informelle Hierarchien bestehen auch in modernen Netz-
werkorganisationen - z. B. aufgrund der Spezialkenntnisse
einzelner Netzwerkmitglieder. Es gilt, je nach Aufgabenstel-
lung, eine Balance zwischen Hierarchie und Netzwerkorgani-
sation zu finden.

I Nach einer abweichenden These sind selbstorganisieren-
de Netzwerke durchaus entscheidungsfahig und kénnen als
Substitut flir Hierarchien funktionieren.

BarCampArbeiten 4.0

1 Top-Down-Strukturen abschaffen bedeutet nicht, dass
keiner mehr entscheiden soll. Was sich dndert; ist die Art und
Weise, wie es zu Entscheidungen kommt, indem die Mitar-
beiter nicht mehr nur Empféanger einer Top-down-Kommuni-
kation sind, sondern ihre Fahigkeiten kreativ und produktiv
einbringen.

1 Flhrungskréafte sollten sich weniger als Leader denn als
Enabler verstehen. Das setzt Vertrauen in die Fahigkeiten
und das Potenzial der Mitarbeiter voraus.

1 Der Weg zu Arbeiten 4.0 muss unternehmensindividuell
und partizipativ gestaltet werden. Die Mitarbeiter sollen
angeregt werden, ihre Arbeit nicht nur als Teilnahme am
Prozess zu verstehen, sondern sich aktiv zu beteiligen (teil-
zugeben).

I Dabei missen genligend Frei- und Spielrdume fiir den
I6sungsorientierten (und nicht schon vorher festgelegten)
Entwicklungsprozess gelassen werden.

1 Unternehmenskulturen missen sich dndern, um mitden-
kende, verantwortungsvolle und gestaltende Belegschaften
zu fordern.




Kommunikation ist Bestandteil und Treiber des Wandels

Der Wandel von hierarchischen, Top-down- oder Com-
mand-and-Control-Organisationsstrukturen geht einher
mit einer verdnderten, offeneren Unternehmenskommu-
nikation. Hierzu wurden in den Sessions folgende Thesen
formuliert:

1 Arbeiten 4.0 heiB3t, auf Augenhéhe gemeinsam und trans-
parent kommunizieren und agieren.

I Die Organisationen missen Strukturen und eine Kultur
entwickeln, in denen Mitarbeiter vertrauensvoll und produk-
tiv arbeiten kénnen.

I IT-Tools (wie z. B. Slack) kénnen partizipative, interne und
externe Dialogprozesse unterstiitzen. Das setzt allerdings
die Beteiligung der Mitarbeiter voraus. Bei Einfiihrung von
Tools nach dem Top-down-Prinzip ist keine Verbesserung der
Kommunikationskultur zu erwarten.

1 Das Social Web muss als integraler Bestandteil und nicht
nur als ,add on“ der Unternehmenskommunikation gedacht
werden.

1 Ein Format wie das betriebsinterne BarCamp dient der
gemeinsamen Bottom-up-Erfahrung und wirkt im besten
Falle kulturverdndernd. Beispiele fiir den Einsatz von
BarCamps finden sich beispielsweise bei der Telekom,

bei Vodafone, Bosch oder den Genossenschaftsbanken.

1 Zentral fiir das Teilen von Informationen sind Informa-
tions- und Umsetzungskompetenz.

Bereitschaft zur kontinuierlichen Entwicklung
erforderlich

In der digitalen Arbeitsorganisation, Fiihrung und Kom-

munikation ist von entscheidender Bedeutung, die Voraus-
setzungen flr einen standigen Lernprozess zu schaffen.
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Denn Arbeiten in Zukunft erfordert von den Unternehmen
kontinuierliches Anpassen an interne und externe Veran-
derungen. Fir die Mitarbeiter heif3t das vor allem: Bereit-
schaft zum kontinuierlichen, lebenslangen Lernen. Neben
fachlicher Qualifikation ist auch soziale Kompetenz gefragt.
In den Sessionrunden wurden folgende Aussagen dazu
getroffen:

1 Arbeiten in Zukunft erfordert Mut, Risikoabwagung,
Entscheidungsfahigkeit, Selbstvertrauen und eine positive
Einstellung zu Veranderungen.

I Lebenslange Lernbereitschaft ist fiir Organisationen und
Mitarbeiter essenziell.

I Das Beherrschen von Fremd- und Programmiersprachen
sowie der Umgang mit Tools (z. B. zur Umsetzung des ,papier-
losen Biiros“) werden immer wichtiger.

1 Arbeitgeber sollten informelles Lernen durch Social Media
bzw. spezielle Lerntools wie MOOC férdern und aktiv unter-
stitzen.

I Im Umgang mit dem Uberangebot an Informationen und
Daten missen wir lernen zu priorisieren. Intuition ist eine
haufig unterschatzte Arbeitsguideline, die dabei hilft, Ent-
scheidungen zu treffen.

I Im Zuge der Arbeitszeitflexiblisierung muss neben Nut-
zerkompetenz auch Verantwortung geschult werden. Um
ein Burnout-Syndrom zu vermeiden, miissen die Menschen
lernen, Grenzen zu setzen und die eigenen Bedirfnisse zu
berucksichtigen.

I Die Entwicklung des positiven psychologischen Kapitals
der Mitarbeiter und Flihrungskrafte tragt dazu bei, die fort-
laufenden Innovationen und Verdnderungen in der Arbeits-
welt besser bewiltigen zu kénnen.

I Im Sinne einer vielfaltigen Unternehmenskultur geho-
ren Empathiefahigkeit fur ,Offliner” und die Offenheit fiir
Randgruppen (z. B. Menschen mit Handicap) ebenfalls zu den
erforderlichen Skills.

BarCampArbeiten 4.0

Neues Bewerbermanagement oder neue
Organisationen?

Ein weiteres Diskussionsfeld lag im Bereich ,Recruiting 4.0“
Wie lasst sich in Zeiten eines knapper werdenden Fach-
krafte-Reservoirs und gestiegener Erwartungen an den Job
Uberhaupt noch geeignetes Personal finden? Als Lésungsan-
sdtze wurden Social Media basierte Recruiting-Tools vorge-
stellt, mit denen auch ein Matching der Soft Skills problem-
los durchgefiihrt werden kann. Dariiber hinaus diskutierten

die Teilnehmer (iber die Vorteile neuer Formate wie dem
HR Hackathon. Darliber hinaus gehend wurde die Ansicht
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vertreten, dass sich in erster Linie die Organisationen einer
»Sanierung” unterziehen mussten. Statt zu tberlegen, wie

sich neue Mitarbeiter ins Unternehmen ,integrieren” lassen,

sollte die Frage im Vordergrund stehen, wie sich das Unter-
nehmen an die neuen Mitarbeiter anpassen kann.

Transformation 4.0

In mehreren Sessions wurde thematisiert, wie das Thema
Arbeiten 4.0 den Debattenstatus verlassen und die Trans-
formation von Wirtschaft und Gesellschaft gelingen kann.
Dazu gab es folgende Aussagen:

I Einzentraler Ausgangspunkt fiir konkrete Schritte in
Richtung Arbeiten 4.0 liegt darin, die Prinzipien 4.0 selbst

zu reprasentieren und anzuwenden. Anders ausgedriickt:
Mit 1.0-Ansatzen (wie z. B. statischen Websites) |4sst sich 4.0
kaum umsetzen.

-

BarCampArbeiten 4.0

1 Auch etablierte Strukturen - seien es das Weltwirtschafts-
forum in Davos oder auch die re:publica - haben die digitale
Transformation in Deutschland bislang nicht zum gewiinsch-
ten Erfolg gebracht.

I Damit die Transformation im Mittelstand gelingen kann,
mussen kulturelle Graben zwischen ,Offlinern und ,Onliner*,
,Establishment” und ,Netzgemeinde" usw. iberwunden
werden.

1 SilomaBBnahmen und -strukturen missen durch kollabora-
tive Ansatze (z. B. Hangouts) gedffnet werden.
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Sessiongeber und -titel

JORN HENDRIK AST
@jormason
http:/www.ffluid.de
Reinventing Organisations

MORITZ AVENARIUS

@iMo

www.zukunftslotse.de

Das Beste aus beiden Welten.
Gleichzeitig fest angestellt und
selbststandig tatig sein

SARAH BANSEMER

@orangeplaty
www.sarah-bansemer.de
Status-Beziehungen am Arbeits-
platz - theaterpraktische Session

GUIDO BOSBACH

@bosbachmobi
http:/www.bosbach.mobi/index2.html
Grundprinzipien von Arbeiten 4.0 -
universelle Grund- und Glaubens-
satze /Small Steps - Big Impact.
Welche kleinen Schritte fiihren zur
Veranderung?

ANDREAS DITTES

@dittes
www.talentwunder.com
Recruiting 4.0 und Big Data

(Sessiongeber in alphabetischer Reihenfolge)

RIKE DOEPGEN
www.coachissima.com
Intuition als Arbeits-Guideline

STEFAN EVERTZ

@hirnrinde

www.cortexdigital.de

Barcamps in Unternehmen/

Dialog organisieren - Brainstorming

KATRIN FAENSEN
@KatrinFaensen
www.partizipativ-gestalten.de
Partizipation - langfristige
Kollaborationsprozesse

ERIK FROMDER
@efrmdr
Informelles Lernen mit Social Media

MICHAEL GRETH
@MichaelGreth
Video und Audio im Unternehmen

LARS HAHN

@DerlLarsHahn
www.systematischkaffeetrinken.de
Jobs die verschwinden,

Jobs die entstehen, Skills, die wir
brauchen/ XING fur Behérden

KAI-UWE HELLMANN
www.kaiuwehellmann.de
Seniorenarbeit 4.0. Gibt es Konzepte
fiir Erwerbsarbeit im Alter via 4.0?

WINALD KASCH

@winald

www.organeo.de

Wie hilft ein neues Verstandnis

von Organisationsphysik bei

Arbeiten 4.0?/ Arbeiten 4.0 im Kontext
des unternehmerischen Erfolgs

ELLEN KUDER
@EllenKuder

Out of Office. New Work
in Unternehmen

EIKE LEONHARDT

@ec_leo

www.omd.com

Kommunikation 4.0, Arbeiten 4.0

JIMMY LUDTKE
@whatdaeff
Interne Kommunikations-Tools

LENA-SOPHIE MULLER
@LSMueller

www.initiativeD21.de
FAQ des Arbeiten 4.0

ROLAND PANTER
@pant3r
www.rolandpanter.de
Die agile Organisation
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KARLHEINZ PAPE

@khpape
https:/khpape.wordpress.com
Lernen von Kollegen aus anderen

Unternehmen / Twitter - eigene
Erfahrungen

NICO ROSE

@DrNicoRose

www.mappalicious.com

Was und warum ist psychologisches
Capital (PsyCap) Positive Psychologie

ULRIKE ROSINA

@Ulrike R
www.Ulrikekommuniziert.com
Fachkrafte? Brauchen wir nicht!
Diskussion um Bewerbermanagement

WILLI SCHROLL

@wschroll

www.strategiclabs.de
Work-Robot-Balance - der Elefant
im Raum Blockchain Revolution

KATHARINA SIMON
@katharina01099
Informelles Lernen mit Social Media

GUNNAR SOHN

@gsohn

http:/ichsagmal.com
APO-Netzwerke fiir die digitale
Revolte statt Davoser Seilschaften
mit Kanapees

MIRIAM SPECHT
@MiriamSpecht
www.yellow-frog.de
Unternehmen brauchen starke,
autonome und agile Mitarbeiter

SARAH STAFFEN

@CapgeminiDE
www.de.capgemini.com

Chef 4.0 - wie machen wir unsere Fiih-
rungskrafte fit flir die Digitalisierung?

BJORN STECHER
@be_stecher
www.initiativeD21.de
FAQ des Arbeiten 4.0

RENE STERNBERG
@renesternberg
www.ezweinull.de

Welche Rolle spielen Hierarchien
beim Arbeiten 4.0?

JAN THEOFEL

@jantheofel

www.theofel.com

Das papierlose Biiro

Persoénliches und Arbeiten 4.0 -

Die Welt um die Arbeit drum herum

JAN VOLLMER
www.arbeitsagentur.de
Weiterbildung & Recruiting 4.0
Welche Skills braucht Arbeit 4.0?
Wohin sollte qualifiziert werden?

JAN WESTERBARKEY
@westaflex

www.westaflex.com
Unternehmen brauchen starke,
autonome und agile Mitarbeiter

OLE WINTERMANN

@olewin
http:/globaler-wandel.blogspot.de
Dialog organisieren - Brainstorming
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BarCampArbeiten 4

Paneldiskussion

Ziel der abschlielRenden Diskussion war es, die Herausforderungen der digitalisierten

Arbeitswelt auf betrieblicher, gesellschaftlicher sowie politischer Ebene noch einmal

aus ganz unterschiedlichen Blickwinkeln zu beleuchten. Entsprechend bunt war die

Besetzung des von Stephan Grabmeier moderierten Panels.?’

Die Panelisten

Thorben Albrecht (@ThorbenAlbrecht), Staatssekretar im
Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales und verantwort-
lich fiir den Dialogprozess ,Arbeiten 4.0“ des BMAS
(http://www.arbeitenviernull.de).

Gunter Dueck (@wilddueck), ehemals Chief Technology
Officer bei der IBM und heute freischaffender Autor,
Business Angel und Speaker.

Nadine Nobile (@Amalfitana75) von der Stiftung
,Haus der kleinen Forscher” und engagiert im Projekt
LAUGENHOHE - Film und Dialog".

Jan Westerbarkey (@westerbarkey), Familienunternehmer
bei der Westflex und in zahlreichen Projekten mit der RWTH
Aachen sowie dem IAO Fraunhofer zu Industrie 4.0 tatig.

Stephan Grabmeier (@trill_stephan), Griinder und
Geschéftsfuhrer der Innovation Evangelist GmbH und einer
der gefragtesten Experten der Digitalen Transformation
nach innen.

29 Stimmen vom Abschlusspanel auf youtube:
https://www.youtube.com/watch?v=lup2KZ0mu18

Politische Rahmenbedingungen

Staatssekretar Thorben Albrecht fasste zusammen, was
seitens der Politik getan werden misse, um den digitalen
Wandel erfolgreich zu gestalten. Hier gehe es darum, den
Wandel in seiner Vielfaltigkeit in unterschiedlichen Unter-
nehmen, Branchen und Berufen zu gestalten. Dabei gehe

es nicht allein um Technisierung und 6konomische Kenn-
ziffern, sondern vor allem um den Menschen. Daran knlpft
sich fir Thorben Albrecht eine Agenda, die Antworten auf
folgende Fragen geben muss: Was bedeuten Robotik und
Automatisierung fiir die Belegschaften? Welche Auswirkun-
gen hat die Digitalisierung auf Qualifizierung oder auf den
Arbeitsschutz? Wie funktionieren unsere sozialen Siche-
rungssysteme bei den neuen Arbeits- und Wertschépfungs-
formen?

Neben der Verantwortungsiibernahme von Sozialpartnern
und der Eigenverantwortung von Personalverantwortlichen
fir die Gesunderhaltung und Motivation der Mitarbeiter
hélt Thorben Albrecht regulierende Rahmenbedingungen
auch in Zukunft fr erforderlich.
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Innovationskultur

Fur weniger Regulierung und mehr Mut zum Experimen-
tieren pladierte dagegen Jan Westerbarkey aus seiner
Perspektive als Familienunternehmer. Fiir ihn sind diejeni-
gen Betriebe, die sich am sichersten fiihlen, von den Risiken
der disruptiven Verdnderungen am meisten gefahrdet. Um
als Unternehmen erfolgreich zu bleiben, misse man alte
Gewohnheiten und Denkmuster durchbrechen.

Im betrieblichen Alltag hei3t das: einen offenen Dialog mit
den Mitarbeitern flihren, ihnen die Chance zur Weiterent-
wicklung geben und auch informell erworbene Kompeten-
zen anerkennen, um das kreative Potenzial der Belegschaft
freizulegen und nutzbar zu machen. ,Denn im kreativen
Bereich sind wir den Maschinen voraus*, so das Fazit von
Jan Westerbarkey.

,Man muss Augen und Ohren
offen halten und sich dauernd

selber in Frage stellen*.
JAN WESTERBARKEY

BarCampArbeiten 4.0

Augenhéhe

Fir eine mitarbeiterorientierte Unternehmensfiihrung

und einen Dialog auf Augenhdhe pladierte Nadine Nobile
inihren Diskussionsbeitragen. Flr sie braucht es im Unter-
nehmen Fihrungskrifte, die freies Arbeiten zulassen und
férdern, aber auch Mitarbeiter, die die Veranderungen
mitzugehen bereit sind. Eine gegenseitige Wahrnehmungs-
kultur kénne dazu beitragen, das Burnout-Risiko in der
Arbeitswelt zu senken. Um fiir das Arbeiten auf ,Augen-
hoéhe" zu sensibilisieren, sind ein zweiter AUGENHOHE-Film

und die Grindung eines Vereins geplant.

,,Konkrete Ergebnisse sind
wichtiger als Initiativen oder
Leuchtturmprojekte. Wir brauchen
digitale Tipping points.
GUNTER DUECK
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Digitale Tipping points

Weil Deutschland inzwischen international sehr weit zu-
riickgefallen ist, sind flir Gunter Dueck sichtbare Resultate
(wie z. B. der Ausbau des Internets) wichtiger als einzelne
Initiativen oder Leuchttiirme. ,Man muss die digitale Infra-
struktur schaffen, um mit dem Arbeiten Giberhaupt anfangen
zu kénnen", lautete seine Forderung an die Politik. Die Un-
ternehmen ihrerseits seien gefragt, mit ,Tipping Points“ den
digitalen Wandel in der Fldiche umzusetzen. Das kénnten
auch mal unkonventionelle MalBnahmen sein wie die Bezah-
lung nach Werkleistung statt nach Stunden.

Zukunft gestalten

Bei allen Differenzen hinsichtlich des ,Ob“ und ,Wie viel“

an Regulierung bestand in der Runde Einigkeit dariber, dass
wir nicht abwarten kdnnen, was die nichsten ein, zwei Jahre
an Verdnderung bringen, um darauf reagieren, sondern die
zuklnftigen Veranderungen selbst gestalten.

,Gesetzliche Standards sind
weiterhin notwendig,
damit die Chancen und weniger die
Risiken der Digitalisierung

zum Durchbruch kommen.“
TORBEN ALBRECHT
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Blogbeitrage

BarCampArbeiten4.0

Die nachfolgenden Beitrage wurden zwischen

April und Juli 2015 auf dem Blog zum
BarCamp Arbeiten 4.0 veroffentlicht.
Die 16 Autoren beleuchten das Thema aus
unterschiedlichen Perspektiven und mit verschiedenen
Schwerpunkten, was die Breite

und Vielfalt von Arbeiten 4.0 deutlich macht.


http://www.arbeiten4punkt0.org

Gunter Dueck arbeitete

als Chief Technology Officer
bei der IBM und ist heute
freischaffender Autor,
Business-Angel und Speaker.

BarCampArbeiten 4.0

GUNTER DUECK
Arbeiten 4.0

Heute zdhlt man die kurz aufeinanderfolgenden Zeitalter der Menschheit in Release-
Versionen. Arbeiten war frither, nun ist Arbeiten 2.0 angesagt, also das Arbeiten mit
allen seinen digitalen Moglichkeiten und Techniken. Vor einiger Zeit kam das Modewort
von der Industrie 4.0 auf, eine Bezeichnung fiir die totale Vernetzung der Maschinen
und Produktionsplattformen, jetzt fragt man sich, was in dieser Welt das Arbeiten 4.0
bedeuten kdnnte. 3.0 ist irgendwie ausgefallen, weil man sich nicht so genau vorstellen
konnte, was 3.0 liberhaupt sein konnte, und deshalb spricht man jetzt gleich von 4.0;
das ist damit so weit weg, dass es noch kein Fehler sein kann, wenn es keine genauen
Vorstellung geben kann. Hemmungslose Spekulation ist jetzt verzeihlich!

Ich probiere dann aber doch, eine konkrete Aussage zu machen, die gefallt leider den
meisten von Ihnen nicht. Hilft nichts. Ich bitte Sie: Ich sage doch nur, was wirklich
kommt - und nicht, was ich will, wiinsche oder was Ihnen in Ihr Konzept passt.

Das Arbeiten 4.0 wird von zwei ganz verschiedenen Bewegungen eingeleitet, die heute
mit immer dringlicherem Ton in allen betriibten Varianten in der Presse beklagt werden.
Man liest von Bildungsproblemen, von der grofen Schere zwischen Arm und Reich, von
einer sich abkoppelnden Elite, vom Ende unseres Wirtschaftssystems. Aha, der Kapita-
lismus stirbt jetzt und die Globalisierung ist schuld. In Wirklichkeit aber rationalisieren
Computer und Netz unsere Arbeitspldtze — nicht weg, aber sie {ibernehmen von jedem
unserer Berufe den einfachen Teil. Manche Berufe verschwinden natiirlich ganz: Taxi-
fahrer bei selbstfahrenden Autos zum Beispiel, dann auch Verkehrspolizisten und so
weiter. Die Bankberater werden durch Robo-Advisors (siehe Wikipedia) ersetzt, das sind
Computeralgorithmen, die jedermann im Internet fiir seine Vermégensanlage nutzen
kann: Wir antworten dem Robo-Advisor einfach im Netz auf genau die Fragen, die uns
der menschliche Berater heute noch stellt, dann driicken wir selbst ,,enter am Compu-
ter und lesen das, was uns der Mensch (in seiner Rolle als Computersklave) als ,,seinen
personlichen Rat“ gibt (eigentlich nur als Flachbildschirmriickseitenberater vorliest),
nun einfach ohne Kosten selbst.

Diese fatale Entwicklung, dass eben Computer immer besser mithalten konnen, entwer-
tet unendlich viele Arbeiten und vernichtet viele ganz. Die Arbeiten an sich sind weiter
wertvoll, aber der Anteil, den der Mensch heute noch gegen gutes Geld dazu leistet, wird
kleiner und kleiner. Damit sinken die L6hne, die Zahl der Unqualifizierten ohne Arbeit
steigt. Sie finden kaum noch Jobs, die Armutsndhe droht heute im Niedriglohnbereich
aller Couleur — und wer heute schon an der Armut ,,vorbeischrammt“, ist im Alter bei
der heutigen Rentenlage und der Nullzinszeit dann wirklich arm dran.
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Wo ist ein Ausweg? Der Mensch muss einen Mehrwert gegentiiber ,,dem Internet“ und
,,den Robotern“ bieten. Was muss der Mensch der Zukunft kénnen? Lassen Sie mich
einmal formulieren, was in ,,High-End-Berufen‘ heute verlangt wird:

,Arbeit in international vernetzten Projekten in einem ortlich verstreuten Team aus
verschiedenen Kulturen. Verhandeln mit Einkdufern, Managern, Projektleitern, Inge-
nieuren. Erstellen und Verkaufen von neuen Zukunftskonzepten in einem Klima, das
Change eher ablehnt. Empathie fiir Kunden, Kommunikation auf vielen Kandlen. Sinn
fiir Erfolg. Talent, Dinge voranzutreiben und andere dabei motivierend mitzunehmen.“

Das sind die Breitenanforderungen an solche Menschen, die iiber den Maschinen alles
regeln. Ja, und dann gibt es noch fast unendlich viele sehr spezielle Berufe wie ,,Ingeni-
eur fiir Gleichgewichtssensoren etc. Unsere Gesellschaft ist auf beides, das Breite und
das Spezielle, nicht so gut vorbereitet. Verhandeln, Fiihren, Verkaufen & Co. gehdren zur
Personlichkeitsentwicklung, die aber so weder in der Schule noch an der Universitdt The-
ma ist. Dort ist der Gedanke 4.0 noch nicht angekommen. Auf der anderen Seite braucht
die Industrie sehr viele Spezialkrafte der Art ,,zehn Jahre Hydraulikerfahrung“, die findet
sie nicht, weil unsere Gesellschaft all diese Berufe wahrend der Bildungsphase gar nicht
thematisiert. Jungen Menschen werden die Perspektiven gar nicht aufgezeigt... Und weil
das Bildungssystem versagt, kommen besonders diejenigen jungen Menschen in neuen
Berufen groR raus, die die Gnade berufener Eltern zu haben, die das konnen - ihre Kin-
der 4.0 nahezubringen. Das Bildungssystem 1.0 erzeugt die Ungleichheit, weil es Riick-
standigkeit vermittelt.

Alle reden nur blasenhaft vom LLL, vom Lebenslangen Lernen, aber das Bildungssystem

lernt eigentlich nicht selbst. Es tut so, als wiirde sich nur der zu lernende ,,Stoff“ veran-
dern, es geht aber um einen anderen Menschen in einer ganz anderen Welt 4.0.
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STEPHAN GRABMEIER
Die FUhrungskultur in einer

Arbeitswelt 4.0 - zwischen Wunsch
und Wirklichkeit

Die Frage, wie wir in Zukunft arbeiten werden, beinhaltet auch die Frage, wie wir in
Zukunft zusammen arbeiten werden. Wie werden sich die Beziehungen zwischen Kolle-
gen verandern? Wie werden sich die Beziehungen zwischen Fithrungskraften und Mit-
arbeitern verandern? Werden sich Hierarchien am Ende ganz auflésen - zugunsten einer
immer stiarkeren Vernetzung und Kooperation? Welche Rolle spielt dabei die Digitalisie-
rung - wird sie nachhaltigen Einfluss auf die Fliihrungskultur haben? Und: Was davon ist
Wunsch, was ist Wirklichkeit?

Die Initiative Neue Qualitdt der Arbeit (INQA) des Bundesarbeitsministeriums fiir Arbeit
und Soziales fand im vergangenen Jahr heraus, dass sich 77 Prozent der Fiihrungskrdfte
einen Wandel in der Fiihrungskultur wiinschen. Unter dem Titel ,,Forum Gute Fiihrung”
wurden die Ergebnisse veréffentlicht: Die Fiihrungskrafte wiinschen sich zwar den
Wandel weg von einer hierarchiebetonten, auf Shareholder Value und Profitmaximie-
rung ausgerichteten Fiihrungskultur hin zu einer Fiihrungskultur, die auf Unterstiitzung,
Vertrauen, Kooperation und Werteorientierung setzt. Sie sehen diesen Wandel aber noch
lange nicht verwirklicht. Sich selbst sehen sie zudem kaum in der Lage, diesen Wan-

del der Fiihrungskultur proaktiv voranzutreiben. Ein Widerspruch: Schlieflich sind es
die Flihrungskrafte selbst, die die notwendigen Ressourcen und Einflussmoglichkeiten
haben, um in Sachen Fiithrungskultur etwas zu bewegen. Thomas Sattelberger einer der
profiliertesten Vordenker der HR Szene hilt die Studienergebnisse deshalb sogar fiir
,»ySchizophren.

Das Forum ,,Gute Fiihrung“ konzentriert sich auf die Werte, auf denen Fiihrungskulturen
aufbauen und auf die sich Fiihrungskrafte in ihrer taglichen Arbeit stiitzen. Die Agentur
Nextpractice(http://www.nextpractice.de/nextexpertizer.html), die die Studie leitete,
fiihrte dazu 400 Tiefeninterviews mit Fithrungskrdften verschiedener Unternehmen.
Dabei wurde darauf geachtet, dass sich die Unternehmen in den Merkmalen GroRe,
Branche und Ort unterschieden. Bei den Fiihrungskrdften achtete man auf die sozial-
strukturellen Merkmale wie Alter und Geschlecht. Die Studienergebnisse weisen also
eine gute qualitative Tiefe auf. Aufgrund der groRen Zahl der Interviews sind aber auch
die Allgemeingiiltigkeit und die Vergleichbarkeit der Ergebnisse garantiert. Mathema-
tisch identifizierte die Studie fiinf Fiihrungstypen:
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1. Eine traditionelle Fiihrungskultur (13,50 %) basiert auf natiirlicher Autoritat. Mitarbeiter
sind loyal und zufrieden, weil sie in ihrem Vorgesetzten ein Vorbild sehen, das Verant-
wortung libernimmt — gewissermaRen der Patriarch. In dieser Fiihrungskultur zielt alles
auf die langfristige Erhaltung des Bestehenden.

2. In der profitorientierten renditemaximierenden Fiihrungskultur (29,25 %) sind Strategie,
Zielemanagement und zahlengestiitztes Controlling die Mittel, um die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens zu fordern. Ziel ist der maximale Profit und damit eine
attraktive Rendite fiir die Shareholder.

3. Die kooperative Fiihrungskultur durch Coaching (15,50 %) setzt auf Teamwork: Infor-
mationen werden transparent zur Verfiigung gestellt, alles wird im Team reflektiert und
besprochen. Die Nutzung von Synergiepotenzialen soll neue Ideen und die Zusammen-
arbeit fordern.

4. Die Fiihrungskultur der Netzwerkdynamik (24 %) schafft Rahmenbedingungen, damit sich
Mitarbeiter vernetzen und eigeninitiativ arbeiten konnen. Kooperation statt Hierarchie
lautet das Motto — und zwar zwischen allen Akteuren im Unternehmen. Flexible, dyna-
mische Netzwerke sind die Antwort auf die steigende Komplexitdt der Markte.

5. Die solidarisch werteorientierte Fithrungskultur (17,75 %) motiviert die Mitarbeiter {iber
die empfundene Sinnhaftigkeit der Aufgabe und das Leben von Werten. Fithrung in der
werteorientierten Fithrungskultur ist partizipativ: Die Mitarbeiter sollen sich an Ent-
scheidungen beteiligen. Alle Interessen sollen in Entscheidungen einflieRen.

Die Zukunft der Fiihrungskultur verorteten die befragten Fiithrungskrafte bei den Typen
3, 4 und 5. Sich selbst allerdings sahen sie eher bei 1 und 2. Auch ihre Zukunftsprognose
war eher pessimistisch: Die Chancen, den Fokus starker auf Kooperation, Teamwork,
Vernetzung und Werte zu legen schdtzten sie eher gering ein. Und das, obwohl sie von
einem Wandel der Fiihrungskultur die Wettbewerbsfdahigkeit von Unternehmen abhingig
machten.

Hier muss ich absolut zustimmen: Nur Unternehmen, denen es gelingt, flexible und
vernetzte Prozesse zu implementieren, konnen sich den schnell innovierenden Markten
anpassen. Alles andere ist viel zu trage, um mit den aktuellen Entwicklungen Schritt
halten zu kdnnen. Zentraler Aspekt bei all dem ist natiirlich auch die digitale Vernet-
zung. Flexibles Arbeiten in Teams unabhdngig von Zeit und Ort funktioniert nur mittels
digitaler Tools. Digitalisierung ist dabei viel mehr als ein IT-Thema. Digitalisierung ist
eine Lebenseinstellung: Denn Web-2.0-Technologien, die wir im Privaten schon lange
und ganz selbstverstandlich anwenden, werfen die althergebrachten Beziehungsmuster
zwischen Fiihrungsriege und Mitarbeitern iiber den Haufen. Denn ein Netz zeichnet sich
nun mal nicht durch Stufen aus - sondern durch Knotenpunkte. An diesen Knotenpunk-
ten treffen Ideen, Impulse, Wissen, Innovationen, Mitarbeiter, Kunden und Unterneh-
men aufeinander und tauschen Informationen aus. Informationen, die sich nur noch
schwer kontrollieren lassen. Die Essenz einer solchen werteorientierten, vernetzten und
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digitalen Fiihrungskultur ist deshalb: Vertrauen. Denn Kontrolle ist zum einen nicht
mehr moglich. Zum anderen ist sie auch gar nicht mehr gewiinscht - weil sie Innovatio-
nen verhindert. Wie sollte eine solche zukunftsorientierte Fithrungskultur also aussehen?

1. Wissen teilen. Wissen ist kein exklusives Gut mehr, Informationsvorspriinge dienen
nicht mehr dem Machterhalt. Wissen ist eine Ressource, die sich vermehrt, wenn man
sie teilt: Durch neuen Input, durch neue Perspektiven und durch Diskussionen. Der
Cheffilter, der Innovationen oftmals verhindert, wird damit ausgehebelt.

2. Vernetzung erméglichen. Fiihrungskradfte werden von Befehlsgebern zu Moderatoren:
Sie schaffen die Rahmenbedingungen, damit sich ihre Mitarbeiter optimal untereinan-
der, aber auch auBerhalb des Unternehmens vernetzen kénnen. Das erfordert Vertrauen
und Loslassen, denn die Kontrolle der Informationsstréme wird damit unméglich. Aber
es lohnt sich: Denn Netzwerkstrukturen ermoglichen Wissenstransfer. Und sie tragen
dazu bei, dass sich die Offentlichkeit ein authentisches Bild des Unternehmens machen
kann - das meist viel sympathischer ist, als ein Fake-Ideal aus dem Werbeprospekt.

3. Agile Fiihrungsmethoden und Iteration. Entscheidungen trifft man auch in Unterneh-
men kiinftig demokratisch. Dabei wird kollektive Intelligenz eine wichtige Rolle spielen:
Neuerungen kommen schnell auf den Markt, damit sie sich bewdhren kdnnen. Agile
Software Devices wie Scrum ermdglichen ein Projektmanagement, das mit dem Schlag-
wort ,,Always Beta“ bezeichnet wird: Jede neue Version wird sofort getestet, iiberarbeitet,
wieder getestet und so weiter. So spart man die Kosten langer Tests — und weif} gleich,
was ankommt und was nicht. Keine Angst vor Fehlern! Denn, so groftvaterlich es klingt:
Aus Fehlern wird man klug!

Unternehmen und Fiihrungskrdfte, die proaktiv einen Wandel der Fiihrungskultur und
der Unternehmenskultur vorantreiben, konnen nur gewinnen: Nicht nur haben ihre
Unternehmen bessere Chancen, am Markt zu bestehen. Sondern sie haben auch ,,die
Nase vorn“ im Wettbewerb um junge Talente: Denn fiir die werden gelebte Unterneh-
menswerte immer wichtiger, wenn es um die Wahl des Arbeitsplatzes geht. Gehalt und
Statussymbole haben schon lange ausgedient. Zeit fiir die Manager, das nicht nur theo-
retisch zu verstehen - sondern auch praktisch umzusetzen.
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ELISABETH GOOS
Der Mensch 4.0 - Mitgestalter statt
Mitmacher

Ein Arbeitsalltag ohne digitale Technik ist nicht mehr vorstellbar, denn auch im tag-
lichen Arbeitsleben vieler Beschéftigter ist die Digitalisierung Realitdt geworden. An
Werkbanken, in Produktionsstralen, in Sprechzimmern, in Klassenraumen oder an

der Supermarktkasse ist der Umgang mit digitaler Technik selbstverstandlich. Wahrend
die aktuelle, politische Diskussion zu Industrie 4.0 in Deutschland noch um Fragen der
Infrastruktur, der Sicherheit und der Standardisierung kreist, ist die digitale Revolution
im (Berufs-)Alltag in vollem Gange.

Aber was bedeutet die digitale Revolution fiir die Menschen und die Art und Weise, wie
wir arbeiten werden? Die Frage nach den Auswirkungen der Revolution fiir Unternehmen
und jeden einzelnen Beschiftigen, produziert beeindruckende Zahlen und schiirt Angste.
So schadtzt der Bereich Robotik und Automation des Verbandes Deutscher Maschinen-
und Anlagenbau (VDMA), dass 2015 weltweit mehr als 1,5 Millionen Industrieroboter

im Einsatz sein werden. Laut einer Studie der University of Oxford konnten durch
computergestiitzte Verfahren allein in den USA fast die Hélfte (47 %) der Arbeitspldtze
gefdhrdet sein.>® Aber es gibt auch andere Zahlen. Zum Beispiel zu den Chancen fiir neue
und bessere Arbeitspldtze und zur steigenden Produktivitdt, die mit der Digitalisierung
verbundenen ist. So hat die fortschreitende Digitalisierung allein in Deutschland nach
dem Verband BITKOM bereits rund 1,46 Millionen neue Arbeitspldtze geschaffen. Ein
Trend, der sich fortsetzen wird: Bis 2018 erwartet der VDMA mindestens 10.000 weitere
neue, hoch qualifizierte Arbeitspldtze allein in der Industrie. Aber nicht nur die Hoch-
qualifizierten werden profitieren. Denn auch in automatisierten Fertigungsprozessen
werden in Zukunft Menschen gebraucht, die sie steuern, kontrollieren und zum flexiblen
Einsatz bringen. So wird die ,,smart factory“ entgegen vieler Angstszenarien in Zukunft
nicht menschenleer sein.

Wie Unternehmen und Mitarbeiter gleichermaB3en von der Digitalisierung
profitieren kénnen
Mehr Flexibilitat durch neue Arbeitsplatzkonzepte. Digitale Technologien ermoglichen

vernetzte, raumlich und zeitlich unabhangige Arbeits- und Lebenswelten. Damit werden
Konzepte wie Jobsharing, Employee Sharing, flexible Arbeitszeitmodelle und bedarfs-

30 Frey, Carl Benedict, und Michael A. Osborne (2013). The future of employment: How susceptible are jobs to computerisation?
Retrieved September, 7, 2013. Oxford: Oxford University Press.

46


https://www.de.capgemini.com

gesteuerte Personaleinsatzplanungssysteme moglich, die fiir Mitarbeiter bessere Voraus-
setzungen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familienaufgaben bieten.

Mehr Entscheider durch cyber-physikalische Systeme. Auch wenn die Produktions-
prozesse durch Automation, Robotik, Selbstoptimierung, Selbstkonfiguration, Selbst-
diagnose und Kognition an Komplexitat zunehmen, bieten cyber-physikalische Systeme
auch neue Moglichkeiten, um solche Informationen zu erfassen, aufzubereiten und sie zu
visualisieren. Der Mitarbeiter wird durch diese Unterstiitzung zum informierten, aktiven
Entscheider und ibernimmt im Produktionsprozess mehr Verantwortung. Das wirkt sich
wiederum positiv auf die Qualitdt der Arbeit, die Mitarbeitermotivation und -zufrieden-
heit aus.

Mehr Demokratie durch bessere Mitsprachemdéglichkeiten im Betrieb. Die fortschrei-
tende Digitalisierung erhdht auch die Transparenz der Unternehmensinternen Prozesse.
Gleichzeitig nimmt allerdings auch die Komplexitdt zu, weil Vorgange vermehrt dezent-
ralisiert werden. Dies provoziert nicht nur das unmittelbare Feedback und die Mitgestal-
tung der Mitarbeiter, sondern macht sie zwingend erforderlich. Das gilt vor allem dann,
wenn es um die Einfiihrung neuer digitaler Technologien in Produktions- und Arbeits-
prozesse, beispielsweise um Optimierungspotenzial geht. Die Digitalisierung erleichtert
durch ihren Netzwerkgedanken die Mitsprache iiber Unternehmensgrenzen hinweg.

Mehr Unterstiitzung bei der Arbeit

Letztlich profitiert der Mitarbeiter auch korperlich vom digitalen Wandel. Zum einen
bietet intelligente Technik mehr Sicherheit im Arbeitsablauf, zum anderen dienen
Assistenzsysteme als ,,Fahigkeitsverstdarker und unterstiitzen die physische und
kognitive Leistung der Mitarbeiter. Sicheres und gesundes Arbeiten wird so bis ins hohe
Alter moglich, was in Zeiten des demographischen Wandels von strategischer Bedeutung
flir Unternehmen ist.

Die Zukunft der Arbeit gemeinsam gestalten

Gerade aufgrund dieser Chancen ist es von entscheidender Bedeutung, die direkt Betrof-
fenen in den Betrieben zu Mitgestaltern der Revolution zu machen. Wahrend die Unter-
nehmer und die Politik Rahmenbedingungen setzen, gilt es in erster Linie, die Mitarbei-
ter selbst, die Betriebsrdte und Gewerkschaften, die Arbeitgeber- und Industrieverbande
sowie gemeinniitzige Organisationen einzubeziehen. Nur wenn alle Beteiligten sich von
Betroffenen hin zu aktiv gestaltenden Akteuren wandeln, kann eine digitale Revolution
gelingen, von der alle profitieren.

Auf Ebene des Gesamtunternehmens gilt es, den Wandel im Rahmen einer langfristigen

Unternehmens- und Digitalisierungsstrategie zu gestalten. Es muss ein Gesamtsystem
entwickelt werden, das Automatisierungssysteme und menschliche Operatoren gleicher-
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mafen einbezieht. Durch intuitive Mensch-Maschine-Schnittstellen ist eine effektive
Kommunikation zwischen beiden sicherzustellen. Aufgabe der Personalentwicklung ist
es, Kompetenzmanagementsysteme zu entwickeln, die auf die verdnderten Prozesse und
Anforderungen abgestimmt sind. Nicht nur die Funktionen der Mitarbeiter werden sich
dndern, auch Rollen und Fiihrungsaufgaben sind vom Wandel betroffen. Herkémmliche
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehungen 16sen sich immer weiter auf, Teams arbeiten
zunehmend projektorientiert und virtuell miteinander. Damit besteht die Gefahr, dass
Mitarbeiter sich immer weniger einem Unternehmen zugehorig fithlen. Durch gezielte
Mitarbeiterbindung und die Anpassung der Unternehmenskultur kénnen Loyalitdt und
innerbetriebliches Engagement aufrechterhalten werden. Die verbesserten Mdéglichkei-
ten der Vernetzung sollten zum Wissensaustausch und -management und effizienter
Kooperation genutzt werden.
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CHRISTIAN EGE
Wachstum durch Innovation

Was sich Unternehmen von der Politik abschauen kénnen

Wirtschaft braucht Wachstum, Innovationen sollen es schaffen. So der gangige Wunsch.
Das bedeutet immer auch Vorstof in eine ungewisse Zukunft und damit Verdnderung.
Die meisten Menschen mogen aber keinen Wandel. Sie lassen Innovationen dann zu,
wenn eine klar erkennbare Verbesserung ihrer (Lebens-)Umstdnde damit einhergeht
oder wenn keine Alternative mehr besteht.

An guten Ideen herrscht kein Mangel, es hapert an der Umsetzung

Innovationen florieren dort am besten, wo es gelingt, die Urkrdfte der Kooperation von
Mitarbeitern, Partnern und Kunden zur Entfaltung zu bringen, erfolgreich Quervernet-
zungen zu aktivieren und das eigenverantwortliche Handeln der Beteiligten auf ein Ziel
hin zu synchronisieren. Neuerungen brauchen viele Unterstiitzer, die motiviert an die
Arbeit gehen, zeigen wollen und diirfen, zu was sie imstande sind.

Innovationsstandort Deutschland in der Effizienzfalle

In vielen Unternehmen passiert genau das Gegenteil. Die Strukturen sind auf Effizienz,
,Null-Fehler“ und Kontrolle getrimmt. Produktions- oder Logistiksysteme werden
langst so gemanagt: mit Zielen, Planen, Quoten. Maschinen stellen keine Fragen. Unter-
nehmen wollen Innovationsprozesse gern genauso effizient gestalten. Das kann nicht
gelingen.

Wer Wachstum durch Innovation will, muss gerade die Strukturen hinterfragen, die Mit-
arbeiter durch Verantwortungsentzug heute dazu bringen, ,,das Hirn an der Garderobe
mit abzugeben®, Abwanderungspldne zu schmieden oder Verantwortung durch , Frei-
schreibprozesse® so zu verteilen, dass organisierte Verantwortungslosigkeit und immer
neue Regeln entstehen. Das verhindert Fortschritte.

Was sich Unternehmen von der Politik abschauen kénnen

Die Politik ist nicht eben als ,,Innovationsrakete“ bekannt, als Innovationslabor
hingegen spannend. Unternehmen konnen sich von politischen Entscheidungs- und
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Umsetzungsprozessen etwas abschauen. Dort beginnt jedes Vorhaben mit einer Dis-
kussion, das Ziel immer im Blick. Je grundlegender geplante Neuerungen, desto um-
fassender der Abstimmungsprozess. Viele individuelle Uberzeugungen und Interessen
werden so auf ein Ziel hin gelenkt, Fehler dabei korrigiert. Jeder weif}, dass im demokra-
tischen Verfahren Kompromisse geschlossen werden miissen, auch die Fiithrungsspitze.
Sie 1dsst bewusst los, will {iberzeugen, kalkuliert Auswirkungen auf eigene Machtpositio-
nen mit ein.

Im politischen Prozess sind Vorstellungskraft und unterschiedliche Erfahrungswelten
wertvoller als Wissen oder renommierte Hochschulabschliisse. Aus diesem Grund kann
nicht nur die viel geriihmte ,,Creative Class“ mit Talent, Technologie und Teilhabe solche
Aufgaben 16sen. Wer mehr Innovationen will, muss auch die ,,normalen Mitarbeiter® mit
ihren Ideen, Informationen, Intuition, aber auch Interessen dafiir gewinnen. Sie warten
darauf, ihre Erfahrungen einzubringen, sich weiterentwickeln zu diirfen und bei schwie-
rigen Schritten auch einmal gefiihrt zu werden. Sind sie es doch, die mit der Umsetzung
beschlossener Manahmen gerne allein gelassen werden — und die dann neue Regeln
fordern.

Und letztlich: Treffe die wichtigsten Entscheidungen gemeinsam mit den Beteiligten
statt sie ,,einfach® iiberzustiilpen. Sicherlich gibt es dabei 6konomische Grenzen. Doch
es ist die Kunst der Fiihrungskrdfte, diesen Prozess so zu moderieren und das Ergebnis
so zu begriinden, dass es selbst ,,unterlegene“ Mitstreiter mittragen. Auch die Verant-
wortung im Scheitern. Hierarchisch gepragte Manager mag das vor Herausforderungen
stellen.

Ein solches System aufzubauen erfordert Zeit. Gern wird darauf verwiesen, dass der

Wettbewerb das nicht zulasse. Doch es geht um viel mehr als nur einen Wohlfiihlfaktor:
Innovation braucht Vertrauen und erst Verantwortung entfacht Leidenschaft.
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David Lehmann leitet bei
JUNGMUT die Unternehmens-
beratung und hilft Mittelstdnd-
lern, den digitalen Wandel

erfolgreich zu bewdltigen.

BarCampArbeiten 4.0

DAVID LEHMANN
Arbeit 4.0 in der Praxis:
Weniger Prozess — mehr Mensch

Als junge Kommunikationsagentur und Unternehmensberatung ist Digital Teil unse-
rer Unternehmens-DNA. Wir bei JUNGMUT setzen uns tagtaglich mit digitalen Trends,
Technologien und Tools auseinander. Fiir unsere Kunden, aber auch fiir unsere eigene
Organisationsentwicklung, beschdftigen wir uns regelmdgig auch mit der digitalisierten
Arbeitswelt. Ein Thema, das aktuell besonders den deutschen Mittelstand vor dem Hin-
tergrund des Fachkrdftemangels umtreibt.

Von der Dampfmaschine zur Digitalisierung

Um besser nachzuvollziehen, was in diesem Bereich derzeit passiert, ist ein kurzer
Exkurs in die Industrielle Revolution hilfreich. In der Zeit um die vorletzte Jahrhundert-
wende wurde das Zeitalter der industriellen Massenproduktion eingelautet. Statt der
individuellen Fertigung in kleinen Handwerksbetrieben wurde die Arbeit tayloristisch in
kleine, standardisierte Schritte unterteilt und mithilfe von Maschinen und FlieBbdndern
so effizient wie mdéglich umgesetzt. Das Ideal der Arbeit orientierte sich an der Maschi-
ne: Arbeitskrdfte mussten planbar, beherrschbar und ersetzbar sein. Effizienzgewinne
wurden vor allem in die Erth6hung der Produktivitdt reinvestiert.

Etwas mehr als ein Jahrhundert spdter befinden wir uns nun mitten in der nachsten
Revolution, der digitalen Transformation. Heute sind die Industriearbeiter in vielen
Bereichen durch Roboter abgelost worden. Computer und das Internet haben die Arbeits-
welt stark verdndert. Innovative Internet-Startups wachsen rasant und werden innerhalb
von wenigen Jahren zu hochbewerteten Unternehmen an der Borse. In diesem Zeitalter
der Wissensarbeiter kann Arbeit in vielen Bereichen nicht mehr standardisiert und in
kleine Einheiten unterteilt werden, die Bedeutung des einzelnen Mitarbeiters in der
Organisation nimmt zu. Die Innovationskraft von Unternehmen drangt die Effizienz

als wichtigsten Erfolgsfaktor zuriick.

Digitale Infrastruktur ermoglicht Arbeit 4.0

Auch die technische Infrastruktur fiir Wissensarbeiter hat sich in den letzten Jahrzehn-
ten radikal gedandert. Laptops, Smartphones und Tablets sowie mobiles Internet ermog-
lichen in vielen Bereichen ortsunabhdngige Arbeit. Daten lassen sich einfach ,,in der

Cloud“ ablegen, Software kann iiber den Webbrowser als Service gemietet werden. Neue
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Projektmanagement- und Kollaborations-Tools lassen die Online-Teamarbeit immer
reibungsloser werden und sorgen fiir eine schnelle Abstimmung tiber ehemalige Hierar-
chiegrenzen hinweg.

Was bedeutet diese Entwicklung fiir die Fiihrung eines Unternehmens, gerade wenn

es — wie JUNGMUT - eine besonders kreative und innovative Dienstleistung erbringen
muss? Die Hierarchiepyramide muss umgekehrt werden. Die Geschéftsleitung dient

den Mitarbeitern und nicht anders herum. Statt mit Autoritdt und Kontrolle zu arbeiten,
sollte sie Mitarbeitern ermoglichen, ihr Potenzial zu entfalten. Hierzu muss sie davon
ausgehen, dass Mitarbeiter etwas leisten wollen und intrinsisch motiviert sind. Dabei
unterstiitzt die Fiihrung eine selbstverantwortliche Arbeitsweise, Mitarbeiter sollen iiber
sich selbst hinauswachsen konnen. Arbeitnehmer suchen heute Autonomie, Kompetenz
und Sinn bei der Wahl ihres Arbeitgebers.

So arbeiten Digital-Teams

Im Arbeitsalltag macht sich das folgendermaRen bemerkbar: Im Team herrscht eine fla-
che Hierarchie. Die Mitarbeiter duzen sich untereinander. Projektteams werden flexibel
nach Kompetenzen und Verfiigbarkeit zusammengestellt. Berater, Designer, Program-
mierer und andere Kreative verplanen sich dabei entweder selbst auf die Projekte oder
iberlassen dies wahlweise den Projektmanagern. Trainees erhalten einen fachlich pas-
senden Betreuer. RegelmdRig nehmen Teammitglieder an Konferenzen oder Schulungen
teil. Wer eine Fortbildung besucht hat, prasentiert die wichtigsten Erkenntnisse danach
im Biiro in lockerer Runde den {ibrigen Kollegen.

Fiir innovative und kreative Unternehmen ist das Arbeitsklima besonders wichtig.

Die oftmals jungen Mitarbeiter verbringen hdufig deutlich mehr als nur die Arbeitszeit
miteinander, viele sind miteinander befreundet. Es ist keine Seltenheit, dass im Biiro bei
Kaltgetranken gemeinsam Serien geschaut werden oder gespielt wird. So verschwimmt
durch die Digitalisierung die Grenze zwischen Arbeit und Privatleben mit allen Vor- und
Nachteilen. Mitarbeiter tragen somit eine groflere Eigenverantwortung bei der Gestal-
tung ihres (Arbeits-)Lebens. Bei Neueinstellungen lassen wir Bewerber gerne ein bis zwei
Tage probearbeiten, damit moglichst viele Teammitglieder die Kandidaten kennenler-
nen. Sollte jemand aus unserem Team das Gefiihl haben, dass es nicht passt, kann gegen
die Einstellung ein Veto eingelegt werden. Unterstiitzt wird das Teamgefiihl bei uns
zusdtzlich durch regelmdRige Events, wie zum Beispiel gemeinsame Ausfliige.

Neben dem wdochentlichen ,,Weekly Crunch“, bei dem jeder Mitarbeiter seine Wochen-
planung vorstellt, findet die Teamkommunikation hauptsachlich in kurzen Projekt-
meetings sowie Chat- und Ticket-Systemen statt. E-Mails schreiben wir nur an Externe,
beispielsweise an Kunden oder Partner. In manchen Fillen sind aber auch diese bereits
an unsere Systeme angeschlossen und kommunizieren auf ,, kurzem Wege“ mit uns. Dies
ist besonders wichtig, da wir tiber verschiedene Standorte hinweg arbeiten: In unserem
Fall hat JUNGMUT Communication den Sitz in der Medienstadt Koln, wahrend JUNGMUT
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Consulting in der Ndhe von Startup-Szene und Politik in Berlin sitzt. Auch bieten wir
unseren Mitarbeitern eine Homeoffice-Regelung, sodass sie nach Wunsch oder wenn
einmal ein Handwerker kommt flexibel von zu Hause arbeiten kdnnen. So ist bei nahezu
jedem Projektmeeting mindestens ein Mitarbeiter per Videostream zugeschaltet.

Rahmenbedingungen in Deutschland verbesserungswiirdig

Interessant wird es, wenn diese neue Arbeitswelt auf Regulierungen mit dem Mindset
der Industrialisierung trifft. So ist unser Modell von Arbeit beispielsweise flexibler, als
es die Dokumentationspflicht zum Mindestlohngesetz und das Arbeitszeitgesetz vorse-
hen. Oder auch wenn zukiinftig Arbeitgeber sicherstellen sollen, dass Arbeitspldtze auch
aufBerhalb des Biiros normgerecht ausgeleuchtet sind. Vielleicht muss der Mitarbeiter
dann zukiinftig, bevor er im Café seinen Laptop 6ffnet, zundchst ein geeichtes Licht-
messgerdt verwenden.

Wir glauben, dass die neue Arbeitswelt voller positiver Entwicklungen fiir Arbeitnehmer
und Arbeitgeber ist. Insbesondere der in Deutschland einzigartige Mittelstand konnte
hiervon profitieren. In vielen Unternehmen steckt die Digitalisierung jedoch noch in
den Kinderschuhen. Auch die gesetzlichen Vorgaben orientieren sich noch stark an den
Herausforderungen der Industrialisierung. Die digitale Transformation fordert, dass das
Potenzial des einzelnen Mitarbeiters und die Innovationskraft des Unternehmens im
Vordergrund stehen. Weniger Prozess, mehr Mensch — das ist fiir uns Arbeit 4.0.
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Ulrich Klotz beschdftigt sich
seit Jahrzehnten mit dem
Thema ,,Zukunft der Arbeit“,
zuletzt als Mitglied der gleich-
namigen Expertengruppe beim
Bundeskanzleramt.

ULRICH KLOTZ
Arbeiten ohne festen Arbeitsplatz

Ulrich Klotz im Interview mit der Computerwoche zu zukiinftigen Arbeitsweisen:

Frage: Wie wird das Internet unsere Arbeitswelt weiter veriandern?

KLOTZ: Ohne die Bindung an Ort und Zeit werden viele Arbeiten zu einer Ware, die
weltweit gehandelt werden kann. Was wir heute als ,,Outsourcing®, ,, Offshoring* oder
allgemeiner als ,,Globalisierung“ kennen, sind erst die Anfdnge neuer Formen grenzen-
loser Arbeitsteilung, denn das Netz ermoglicht auch vollkommen neuartige Unterneh-
mensmodelle.

Frage: Was meinen Sie damit?

KLOTZ: Ein Beispiel: Ein globaler IT-Konzern plant eine ,,Verfliissigung® seiner Arbeits-
strukturen durch weitgehenden Verzicht auf festangestellte Mitarbeiter. Kiinftig sollen
Projekte in kleine Arbeitspakete zerlegt und diese via Internet weltweit ausgeschrieben
werden. Um diese globalen Minijobs kann sich jeder bewerben, auch die ehemaligen An-
gestellten des Konzerns. Die weltweit verstreuten Auftragnehmer kooperieren dann iiber
das Internet in ,,Talent Clouds®. Bei dieser Art von ,,Crowdsourcing® verschwindet nicht
die Arbeit, aber der feste Arbeitsplatz. Dabei werden sozialpartnerschaftliche Modelle
und nationalstaatliche Einwirkungsmoglichkeiten, etwa beim Arbeitsrecht, durch die
Spielregeln privater Konzerne ersetzt. Ob das alles so funktionieren wird, sei dahinge-
stellt. Auf jeden Fall sollten wir solche Entwicklungen sehr aufmerksam beobachten.

Es ist kliiger, sich beizeiten mit der Konstruktion von Brunnen zu befassen, als hinterher
iiber die hineingefallenen Kinder zu jammern.

Frage: Arbeit ohne Arbeitsplatz - ist das die neue Arbeit?

KLOTZ: Wir befinden uns in einer Ubergangsphase, in der verschiedene Arbeitsformen
und unterschiedliche Kulturen von Arbeit nebeneinander koexistieren. Die Situation ist
dhnlich wie zu Beginn der Industrialisierung: Damals lieRen neue Techniken wie Dampf-
maschine, Eisenbahn oder spater das Fliefband ganz allmdhlich das entstehen, was

wir heute als ,,Arbeit“ kennen - mit allem, was dazugehort: Arbeitsplatz, Arbeitszeit,
Arbeitsort, Ausbildungs- und Entlohnungsformen usw.

Frage: Und nun ist alles wieder auf Anfang?

KLOTZ: Seit dem Aufkommen der Computer in den siebziger Jahren wird Arbeit wie-
derum neu definiert: Immer mehr Menschen kdnnen iiberall und jederzeit arbeiten,
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dabei verschwimmen die Grenzen zwischen Arbeits und Freizeit, zwischen Arbeits- und
Wohnort, zwischen Arbeit und Lernen, zwischen Abhangigkeit und Selbststandigkeit,
zwischen Produzenten und Konsumenten. Arbeit bezeichnet wieder das, was man tut,
nicht wohin man geht. Die Arbeitswelt wird vielfdltiger, die Ausnahmen werden zur Re-
gel, das ,,Normalarbeitsverhdltnis“ und die ,,Normalbiographie“ sind auf dem Riickzug.

Frage: Und wie wiirden Sie das bewerten?

KLOTZ: Das alles ist zwiespdltig, denn die aus den biirokratischen Unternehmenszwan-
gen unfreiwillig Entlassenen werden oft zu Wander-Wissensarbeitern, denen die Fesseln
neuer Freiheiten umgelegt werden: ein Héchstmaf an Eigenverantwortung und Selbst-
organisation kombiniert mit minimalen Absicherungen und Planbarkeiten.

Frage: Ubernimmt also der Computer die Kopfarbeiten?

KLOTZ: Friither war vor allem in Gewerkschaftskreisen die Meinung verbreitet, dass
diese Maschine — man sprach ja vom , Elektronengehirn“ - uns das Denken abnimmt.
Tatsdachlich ist das Gegenteil der Fall. Der Computer {ibernimmt Routinetdtigkeiten und
das Vorhersehbare - kurz gesagt: Alles was planbar, regelhaft und programmierbar ist.
Menschen werden dann vor allem noch fiir die Bewaltigung von Ausnahmesituationen
gebraucht. Hierzu zdhlen allerdings auch viele Arbeiten, die gar nicht so einfach sind,
wie es auf den ersten Blick scheint — zum Beispiel im Haushalt, im Gesundheitssektor,
in der Pflege usw. Hingegen werden wir sehen, dass aufgrund der rapiden Fortschritte
beim automatischen Verstehen menschlicher Sprache zahllose routinehafte Tatigkeiten
etwa in Call-Centern, Banken, Versicherungen oder Anwaltskanzleien ,unter die Rader*
kommen.

Frage: Was tun wir dann in Zukunft, was bleibt tibrig?

KLOTZ: Was immer hier oder dort an menschlicher Arbeit iibrig bleibt, wird intellektuell
anspruchsvoller, erfordert eine immer bessere Ausbildung und permanente Weiterbil-
dung. Dies auch, weil infolge der Informatisierung vor allem die Informationsmenge
exponentiell anwachst. Diese gigantische Lawine an Informationen und neuem Wissen
kann man nur durch starkere Spezialisierung bewaltigen. Fiir diese Spezialisten hat der
Management-Papst Peter F. Drucker vor gut fiinfzig Jahren den Begriff ,,Wissensarbeiter*
gepragt. Ein Wissensarbeiter ist jemand, der mehr {iber seine Arbeit weif als jeder andere
im Unternehmen. Ich behaupte, dass bei uns inzwischen die Mehrzahl der Menschen
Wissensarbeiter sind, wir finden sie heute {iberall, egal ob im Blau- oder WeiRkittel.

Frage: Vor welchen Problemen stehen diese neuen Wissensarbeiter?

KLOTZ: Wissensarbeiter brauchen Strukturen, in denen sie ihr Know-how optimal mit
dem anderer Spezialisten verbinden konnen. Tatsdachlich arbeiten Wissensarbeiter aber
meist in Organisationen, die noch immer vom hierarchischen Modell der Industriedra
geprdgt sind: Oben wird entschieden, unten wird ausgefiihrt. Wissen ist aber nicht hier-
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archisch strukturiert, sondern situationsabhdngig relevant oder irrelevant. Hier entsteht
ein Dilemma: ,,Die da oben“ entscheiden iiber Dinge, von denen sie meist weit weniger
verstehen als ,,die da unten“. Die Folgen sind bekannt: Demotivation, Reibungsverluste,
Fehlentscheidungen und Frust. Entscheidungstrager glauben meist, sie wiissten etwas
besser, weil sie eine bestimmte Position innehaben - das traf zu Taylors Zeiten vielleicht
noch zu, ist aber heutzutage eher absurd. Die erschreckenden Ergebnisse von Umfragen
liber Arbeitszufriedenheit und Motivation sind eine direkte Folge der Tatsache, dass bei
uns zu viele Manager noch immer an den hundert Jahre alten Konzepten eines Frederick
Taylor festhalten, die im Zeitalter der Wissensarbeit schlichtweg kontraproduktiv sind.

Frage: Wie sollte dann die neue Wissensarbeitswelt aussehen?

KLOTZ: Ein gutes Beispiel liefert die Welt der Open-Source-Gemeinschaften. Das sind
weltweite Netzwerke freiwilliger Programmierer, die komplexe Projekte wie etwa Linux,
Firefox oder Wikipedia oder auch wesentliche Teile des Internets realisieren. Die Men-
schen arbeiten in solchen Projekten mit hoher Motivation, oft Begeisterung — und das
alles ohne Bezahlung. Warum tun sie das? Weil hier Menschen anders miteinander
umgehen als in der hierarchisch-biirokratischen Arbeitswelt, denn hier basiert Wert-
schopfung auf gegenseitiger Wertschdtzung. Die Beteiligten arbeiten auf Augenhéhe
miteinander, deshalb wird Wissen nicht als Herrschaftswissen missbraucht, sondern
bereitwillig mit anderen geteilt, daher auch der Name: Open Source = Offene Quelle.
Anerkennung, Vertrauen, Respekt, Toleranz und Fairness sind hier nicht blofe Sonn-
tagsreden, sondern gelebte Realitdt. Fiihrungsfunktionen basieren auf Sachkompetenz
und nicht auf formaler Autoritdt. Im Netz zdhlt nicht das grofRere Biiro, sondern die
tatsdchliche Leistung. Neue Ideen haben hier viel bessere Chancen als in den alten
biirokratischen Strukturen. Deshalb sind viele Open-Source-Produkte der kommer-
ziellen Konkurrenz oft schon nach kurzer Zeit voraus.

Frage: Warum setzen sich dann diese Ideen nur so langsam durch?

KLOTZ: Wo Organisationen noch auf dem alten Prinzip ,,Wissen ist Macht“ basieren,
wird neues Wissen oft als Bedrohung empfunden und zundchst bekdmpft. Zwar wird
iberall von Innovation geredet, aber wirkliche Veranderungen sind oft gar nicht gewollt
- das habe ich im Verlauf meiner Berufstatigkeit sehr haufig erlebt. Innovationen sind
Bottom-up-Prozesse, die sich mit Top-down-Strukturen nun einmal schlecht vertra-
gen. In den klassisch hierarchischen Organisationspyramiden - oben die Wiirdentrager,
unten die Innovationstrager und dazwischen jede Menge Bedenkentrager — ist Loyalitat
wichtiger als Leistung. Den Entscheidungstrdagern geht es zuerst um Machterhalt und
danach um Inhalte, da kdnnen Ideen noch so gut sein. Wo bevorzugt pflegeleichte Ja-
Sager Karriere machen und Opportunismus als Qualifikationsersatz dient, gibt es kaum
noch Weiterentwicklung, weil andere Meinungen — und neue Ideen sind anfinglich
stets Minderheitenmeinung - keine Fiirsprecher mehr finden. Aus diesem Grund wur-
den schon zahllose Firmen, ja ganze Branchen, Opfer ihrer internen Strukturen und
Innovationsbremsen - wie zum Beispiel die gesamte deutsche Computerindustrie, die
Unterhaltungselektronik, die Fotoindustrie und einiges mehr.
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Frage: Wie sieht ihr Losungsvorschlag aus?

KLOTZ: Mich treibt die Frage um, wie wir endlich die innovationsfeindlichen Kom-
mandostrukturen der Industriegesellschaft iiberwinden kdnnen - hin zu einer Arbeits-
kultur, die von gegenseitiger Wertschatzung, Respekt und Toleranz gepragt ist. Von den
Open-Source-Communities kdnnen wir eine Menge {iber zeitgemadfe Arbeitsgestaltung
lernen. Die junge Generation, die mit Wikis, Blogs und Social Networks gro geworden
ist, lebt ohnehin eine neue Kultur des Wissensaustauschs. Viele dieser ,,Digital Natives
werden sich nicht mehr in eine graue Sachbearbeiterwelt einsperren lassen, wo sie zwi-
schen Karriereleitern, Gehaltsgittern, Planstellen und Dienstwegen viel Zeit und Ener-
gien mit internen Machtspielen vergeuden. Unsere Unternehmen werden von diesen
Internet-Communities lernen miissen, weil sie andernfalls diese Generation nicht als
kreative Mitarbeiter werden gewinnen oder halten konnen. Natiirlich wird unsere Welt
keine Open-Source-Welt werden. Aber ich bin davon iiberzeugt, dass sich intelligentere
Formen der Zusammenarbeit und offene Innovationskulturen langfristig durchsetzen
und kiinftig zu einem neuen Verstdandnis von Arbeit fiihren werden. Unternehmen, die
hingegen zu lange an den iiberkommenen Arbeitsstrukturen der Industriedra festhalten,
werden aufgrund ihrer internen Innovationsbarrieren untergehen.

«

Frage: Wie weitreichend werden diese Veranderungen sein?

KLOTZ: Wenn sich Kommunikationsformen dndern, dann wandelt sich das Fundament
einer Gesellschaft. Wenn sich die Art und Weise verdndert, wie Menschen ihre Fahig-
keiten verbinden und weiterentwickeln, dann wirkt sich das auf jeden Aspekt unseres
Denkens aus: Wahrnehmung, Geddchtnis, Sprache, Vorstellungsvermogen, Kreativitat,
Urteilskraft, Entscheidungsprozesse und vieles mehr.

In der neuen Gesellschaft wird nicht nur Arbeit neu definiert. Auch das Bild des Men-
schen wandelt sich. Wenn Menschen nicht mehr wie Maschinenteile arbeiten miissen,
dann zahlt das, was uns von Maschinen unterscheidet: Kreativitdt, Emotionen und
Intuition. Menschen kdnnen Informationen in Bedeutung und Erfahrungen in Wissen
verwandeln, das kann man Computern (noch?) nicht beibringen - wie auch unsere
Fahigkeit, intelligent mit Unvorhersehbarem umzugehen. Weil wir kiinftig mehr kreative
Individuen brauchen als brave, angepasste Ausfiihrer, miissen wir vor allem unser in-
dustriegepragtes Bildungssystem radikal umkrempeln. Fleif; Ausdauer und das Erlernen
von Fertigkeiten allein reichen nicht mehr, denn irgendwo wird irgendwer immer noch
fleiRiger sein. Im Wettbewerb von morgen zdhlen vor allem gute Ideen.

Hier ist Eile geboten, denn die soziale Kluft zwischen den Gewinnern und Verlierern
dieses Strukturwandels wird immer grofer. Die zunehmende Spreizung bei den Ein-
kommen ist eine direkte Folge der Informatisierung in der Arbeitswelt. Kolonnenhafte
Vervielfdltigungsarbeiten werden mehr und mehr technisiert und/oder in andere Lander
verlagert. Auf der anderen Seite werden kreative Unikatarbeiten immer bedeutsamer und
besser bezahlt, hier ist das Einkommen aber oft nicht mehr an Arbeitszeit usw. gekop-
pelt. Denken wir an einen Romanautor: Um erfolgreich zu sein, kommt es nicht darauf

57



an, wie schnell er wie viele Zeilen schreibt, sondern wie gut seine Ideen sind. Ideen von
heute sind das Geld von morgen. Bei allen Giitern, die man digitalisieren kann, zahlt
nur die Idee, das Design, die Entwicklung usw. — also ein Unikat. Die Vervielfdltigung
und weltweite Verteilung des Endprodukts, also das, was heute noch Industriearbeit ist,
Ubernimmt die Technik.

Frage: Ist das das Ende der Industriegesellschaft?

KLOTZ: Die Produktion materieller Giiter wird natiirlich nicht verschwinden, genauso
wenig wie die Landwirtschaft beim Ubergang zur Industriegesellschaft verschwand. Doch
in allen hochentwickelten Landern wird Innovation und Wertschépfung mit immateriel-
len, digitalisierbaren Geistesprodukten immer wichtiger. Das gilt auch bei Industriepro-
dukten - bei Mobiltelefonen, aber etwa auch bei Autos kommt es mehr und mehr auf die
Qualitdt der Software und des Designs an, um erfolgreich zu sein. Wer auf diesen Feldern
nicht ganz vorne mitspielen kann, wird auch bei der Produktion von materiellen Giitern
existenzielle Probleme kriegen. Wir Europder miissen deshalb verdammt aufpassen,

um nicht im Zangengriff zwischen innovativen US-High-Tech-Konzernen und nach-
riickenden asiatischen Massenproduzenten zerquetscht zu werden. Dafiir miissen wir
den Ideenreichtum der gesamten Gesellschaft zur Entfaltung bringen. In unserer starren
Arbeitswelt liegen viele Fahigkeiten brach, weil bei uns Menschen oft nicht das tun diir-
fen, was sie konnen und wollen. Wir vergeuden heute viel mehr menschliche Potenziale,
als wir tatsachlich nutzen. Diese Verschwendung kénnen wir uns in Zukunft nicht mehr
erlauben.

Anmerkung: Das Interview wurde 2014 von Hans Koniges von der Computerwoche
(Text-Lizenz: CC BY-NC-SA 4.0 creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0) gefiihrt.
Bereits in den Jahren 1999 und 2000 schrieb Ulrich Klotz in der Frankfurter Allgemeinen
Zeitung eine Serie genau zu diesem Thema. Die Inhalte haben fiinfzehn Jahre spater an
Aktualitdt nichts eingebiiftt!
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GUIDO BOSBACH
Arbeiten 4.0 - Der digi-soziale Weg
zU neuen Arbeitsformen

Die positiven Wirkungen neuer Arbeitsformen auf Unternehmen und die Gesellschaft
werden Tag fiir Tag offensichtlicher. Die Erkenntnis wéchst, dass ,,Arbeiten 4.0
notwendig und iiberfillig ist — und doch tun wir uns schwer diesen Weg zu gehen.

Guido Bosbach ist Unter- Arbeitens.o ist ,,digi-sozial“

nehmensmentor und

Organisationsvisiondr. Arbeiten 4.0, Industrie 4.0, digitale Transformation - viele dieser Begriffe klingen

Als ,,DerOrgaMentor begleitet nach einem fokussierten Wandel von Arbeitsstrukturen, Ablaufen und Prozessen. Nicht
er Unternehmen auf ihrem anders also, als das, was wir in den letzten Jahren und Jahrzehnten in Change-Projekten
Weg in die Zukunft. immer wieder versucht haben. Und obwohl dieser Ansatz damit so wohlvertraut klingt,

kommen wir mit der Umgestaltung unserer Arbeitswelt nicht in Gang.

Vielschichtiger Wandel

Das, was gerade um uns herum passiert, besitzt eine Komponente, die uns unbewusst
aufschrecken ldsst. Der anstehende Wandel ist nicht nur getriggert durch neue Formen
der Kommunikation, durch wachsende Dynamik der Markte, durch das ,,Internet der
Dinge“ oder ein wachsendes Bewusstsein fiir unsere Umwelt. Er wird gleichzeitig auch
getrieben von einem Wertewandel in der Gesellschaft.

Nach den Aufbau- und Griinderjahren, mit ihren pragenden Verhaltensmustern, leben
wir heute in einer Welt, die vielen erlaubt, bewusster mit sich selbst umzugehen und
damit auch in Hinblick auf ihre Arbeit mehr einzufordern. Galt Arbeit (das Wort leitet
sich aus dem germanischen Wort fiir ,,Miihsal® und ,,Plage® ab) friiher als etwas, dass
Besitz und damit Status ermoglichte, so geht es heute dabei vermehrt um deren Sinn und
ausgewogenes Work-Life-Blending. Aus ,,mein Haus, mein Boot, mein Auto“ ist ,,mein
Leben“ geworden.

Der Weg zu Arbeiten 4.0 ist nicht nur ,,digitaler” oder technologischer, es ist auch sozial
ein neuer Weg. Wie groft die Diskrepanz zwischen Arbeit und dem privaten Leben bereits
geworden ist, macht ein Blick auf die ,, Tages-Zeitreisenden* deutlich, also jene, die
jeden Morgen aus ihrem Leben im 21. Jahrhundert - mit dessen Werten und Technolo-
gien - in eine im 20. Jahrhundert zuriickgebliebene Arbeitswelt wechseln. Wie gelingt
der gemeinsame Schritt ins 21. Jahrhundert?
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Grundlagen fiir erfolgreiches Arbeiten 4.0

In den Diskussionen im Kontext ,,new work“ tauchen oft die grofte Konzepte wie ,,De-
mokratisierung®, ), Selbstorganisation“, ,,Holokratie* oder ,,Employees first, customers
second“ auf. Diese grofRen Ideen bedeuten umfassende Verdanderungen in Kultur und
Fiihrung und sind damit - obwohl organisationsindividuell ggf. richtig und gut - fiir die
meisten eher abschreckend. Im Kern setzten diese Konzepte dabei auf ein paar immer
wieder genannte Glaubenssatze und Grundverstandnisse auf. Interessanterweise gelten
diese fast universell fiir die meisten Unternehmen, die erfolgreich Arbeiten 4.0 prakti-
zieren. Menschen werden hier als vertrauenswiirdig, verantwortungsvoll; verldsslich,
verantwortlich, selbstmotiviert, intelligent und einzigartig wahrgenommen. Allein auf
Basis dieser Grundlagen, ergibt sich schnell eine Vielzahl von Ansdtzen, wie Zusammen-
arbeit sinnvoller und erfolgreicher gestaltet werden kann. Dabei erleichtern oft viele
kleine Schritte den Weg zu einem veranderten Miteinander.

Um den eigenen Weg zu identifizieren, bietet es sich an, einen Zyklus solcher kleinen
Schritte zu implementieren. Sie sollten immer wieder anregen, die ,,comfort zone“ zu
verlassen, um sukzessive zu realisieren, dass man dabei keine ,,panic zone“, sondern viel
Ofter die ,,magic zone* betritt.

Partizipation und Selbstorganisation

Ein erster Erfolg ist oft schon, echte Partizipation zu gestalten. Die Mitarbeiter anzu-
regen, ihre Arbeit nicht nur als Teilnahme am Prozess zu verstehen, sondern auch sich
aktiv einzubringen (teilzugeben) und damit sichtbar am Erfolg teilzuhaben. Einen guten
Startpunkt dafiir bieten interne BarCamps, um die eigene Situation offen ansprechen
und dabei Ideen fiir weitere Schritte sammeln.

Am Anfang des angesprochenen Entwicklungszyklus steht eine sehr bewusste und oft-
mals extern unterstiitze Reflektion des Status quo. Vor allem in Bezug auf die kulturelle,
organisationale und technologische Basis ist der Erkenntnisgewinn hier oft richtungs-
weisend fiir den weiteren Prozess.

Waihrend dieser Analyse finden sich immer auch Schwachstellen, die gemaR ,,it’s not
abug, it’s a feature“ als (im positiven Sinn) Experimentierinseln und Lernumgebung
dienen konnen. Hier konnen Entwicklungsoptionen erprobt und aus Fehlentwicklungen
gemeinsam gelernt werden. Denn, wie immer auf neuen Wegen, werden Fehler auf dem
spater erfolgreichen Weg dazugehoren. ,,Smart failure“ sind ein Ansatz, die Fehler aktiv
und positiv als verarbeiten.

Auch hier gilt: Partizipation und Selbstorganisation sind die Mittel der Wahl, um
gemeinsam die Chancen zu nutzen und die Macken friihzeitig zu erkennen.
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Den richtigen Weg fiir sich selbst finden

Ein weiteres wichtiges Element sind kontinuierliche Dialoge aller Stakeholder zu Vision,
Werten und der gelebten Kultur. Sie helfen vielen Organisationen, auf dem Weg die Rich-
tung beizubehalten und zu justieren, denn sie verstdrken die Verbundenheit und verbes-
sern die Vernetzung.

Am Ende geht es weniger darum, gute Ideen und Konzepte zu entwickeln. Davon gibt

es in der Welt und in jeder Organisation, wenn man sie horen will, genug. Die eigentliche
Herausforderung ist es, aus der Vielzahl der Optionen die richtigen zu identifizieren.

Der Weg hin zu Arbeiten 4.0 ist komplex.

Um ihn zu gehen braucht es die Unterstiitzung aller Beteiligten. Er muss ,,von oben“
gewollt und getragen sein — darf aber nicht von dort eingesteuert oder verordnet werden.
Gelingt es die Stakeholder fiir den Weg zu begeistern, ihr Wissen, ihre Kompetenz und
ihre Intuition fiir den Weg zu nutzen, ist der Zyklus der kleinen Schritte die sicherste
Option.

Der digi-soziale Weg zur neuen Arbeit beginnt in unseren Képfen und wir alle sind

bereits gestartet. Er ist Teil des kulturellen Wandels unserer Gesellschaft und muss nur
noch unsere Arbeitspldtze erreichen. Dies umzusetzen ist unsere Aufgabe.
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GUNNAR SOHN
Arbeiten im Gehause der Horigkeit

Ich sitze im Biiro, also bin ich? Diesen Mythos verbreiten vor allem Konzerne mit allerlei
Bespaflungsmafinahmen, um zu kaschieren, dass das Angestelltendasein immer noch in
einem ,,Gehduse der Horigkeit“ stattfindet, wie es die ,,Wirtschaftswoche* mit Verweis

auf Max Weber beschreibt. Freiheit am Arbeitsplatz sei nur ein anderes Wort fiir Dressur.

,Die Welt dreht sich schnell und immer schneller, verraten uns die Soziologen, nur
im Biiro steht alles still. Kein Fortschritt nirgends, weit und breit. Der Mensch hat im
vergangenen Jahrhundert den Fernseher erfunden, den Mond besucht und das Genom
entschliisselt, allein sein Angestelltenleben innoviert, das hat er nicht, so die ,,Wirt-
schaftswoche®. Noch immer rieche die Biiroluft nach Anonymitit und Organisation,
nach Funktionalitdt und Vergemeinschaftung, nach Kreativitatswiiste und liniertem
Denken:

,Ganz gleich, ob eingepfercht in blickgeschiitzten Boxen oder lichtdurchfluteten Aqua-
rien, in milchverglasten Vorzimmern oder verschlieffbaren Zellen, ob Seit an Seit im
Metropolenloft oder eingelassen in die Weite einer aufgelockerten Biirolandschaft mit
Kaffee-Vollautomat und Schallschutz-Stellwdnden - im Biiro beschleicht einen, frei
nach Jean-Jacques Rousseau, das Gefiihl: ,Der Mensch ist frei geboren, und liegt doch

nine-to-five in Ketten.“

Je kithner Architektur-Avantgardisten und Management-Gurus die Perfektionierung des
arbeitsteiligen Miteinanders auch vorantrieben — heraus komme immer nur eine weitere
Mode der humanen Kdfig- und Kleingruppenhaltung.

FlieBband-Effizienz

Letztlich versteckt sich hinter den modernen Lichtsuppen-Fassaden die alte Ideologie
des industriekapitalistischen Taylorismus, der auch die Biiroabldufe auf FlieRbandeffizi-
enz trimmt. Was an Freiheiten im Biirokomplex zugelassen wird, sind reine Simulations-
tibungen, um die Mitarbeiter bei Laune zu halten.

,Die Pauschalunterwerfung des Arbeitnehmers ist so gro wie eh und je“, bemerkt

der Soziologe Dirk Baecker. Das diirfe man allerdings nicht mit einer Totalunterwer-
fung verwechseln. Innerhalb der sogenannten Indifferenzzone sind Mitarbeiter bereit,
Anweisungen zu befolgen, die der Arbeitsvertrag und die Stellenbeschreibung vorab nur
zum Teil definieren kdnnen. , Die Details und Entwicklungen des tdglichen Arbeitslebens
sind umfangreicher und unbestimmter, als sie formal festgehalten werden kdnnen*,
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sagt Baecker. Diese Indifferenz-Zone, die Chester I. Barnard in der Bliitezeit der Indus-
trialisierung vor rund 80 Jahren definiert hat, sei heute wesentlich grofer. Die Anforde-
rungen, sich auflerhalb der eigenen Kompetenzen zu bewegen, seien deutlich gestiegen.
Was Karl Marx so schon das ,,Engagement mit Haut und Haaren“ genannt hat, ist nach
Aussagen von Baecker mittlerweile Realitat. Das ist ein dauerndes Spiel zwischen Arbeit-
geber und Arbeitnehmer um die Frage, was der eine noch erwarten darf und der andere
noch leisten kann. ,,Fiir dieses Spiel gibt es keine ethischen, moralischen, ethischen oder
kulturellen Grenzen mehr*, fithrt Baecker aus.

Die BWL weiR wenig

Wo die Schmerzgrenze fiir Mitarbeiter liegt, kann niemand so genau sagen. Die BWL mit
ihrem Kennzahlen-Fetischismus tut nur so, diese Kompetenz in der Steuerung zu haben.
Es geht nach Meinung von Baecker nur darum, die Mitarbeiter so weit zu schonen, um
sie schonungslos ausbeuten zu kénnen. Was ist das Ergebnis dieser Gemengelage? Der
Soziologe Niklas Luhmann hat Fragen dieser Art beantwortet, indem er darauf hinwies,
dass in Organisationen typischerweise zwei Sprachen parallel gesprochen werden,

eine offizidse Sprache mehr oder minder leerer Floskeln und eine zynische Sprache der
mehr oder minder folgenlosen Offenlegung dieser Floskeln. Das sind die iiblichen Schon-
wetter-Formulierungen des Managements, die aus nicht ablehnungsfahigen positiven
Vokabeln wie Ziel, Strategie, Innovation, Motivation, Kundenorientierung, Mitarbeiter-
bindung, Kollaboration oder offene Kommunikation bestehen. Sie konnen im Bull-
shit-Bingo der Unternehmensfiihrung beliebig kombiniert werden. ,,Das kann so mit
der Realitat einer Organisation nicht iibereinstimmen. Keine Organisation der Welt ist
nur positiv. Deshalb entsteht ein riesiger grauer oder gar schwarzer Bereich an nicht
formulierten Negativeindriicken. Und die braucht ein Ventil, und das ist der Zynismus*“,
so Baecker. Zynismus sei eine Form der extrem intelligenten Beobachtung. Der zynische
Kommentar ist in der Regel der letzte Kommentar zu einem Sachverhalt. Vorher schal-
tet man auf den Modus ,,Dienst nach Vorschrift, was nach Analysen von Gallup bei

70 Prozent der Beschéftigten der Fall sein soll. ,,Der Zynismus ist die Form der Rede und
die innere Kiindigung ist die Form des Handelns“, konstatiert Baecker.

Knetmasse in Motivationsseminaren

Da helfen auch die mehr oder wenigen originellen Einfdlle des Personalmanagements
zur Erheiterung der Mitarbeiter nicht weiter. Etwa die ,,ganzheitlichen® Konzepte, die in
speziellen Motivationsseminaren eingeimpft werden. Die lieben Kolleginnen und Kolle-
gen stellen sich im Kreis auf, greifen zum feuchten Handchen des Nachbarn und rufen im
Chor: ,,Es beginnt ein kreativer Tag und ich fiihle mich gut. Just great.“

Gestresste Mitarbeiter konnen ihren Frust in albernen Rollenspielen abbauen. Mana-

gementaufgaben werden danach mit Knetmasse nachgestellt, weil man ja alles etwas
spielerischer angehen will. Meinen Ex-Kollegen von o.tel.o diirfte der erste Auftritt
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unseres neuen Chefs - nennen wir ihn Mister K. - noch gut in Erinnerung sein. Mit
seinen Autoverkduferspriichen brachte er in wenigen Minuten die Motivation der kom-
pletten Kommunikationsabteilung auf eine Raumtemperatur von minus 20 Grad Celsius.

Wenn schopferische Innovationen in holistischen Trauma-Bewdltigungs-Workshops
mit figurativen Knetgebilden nicht helfen, sollten es die karrierebewussten Biiroarbeiter
mit ,,Brainwriting probieren oder gleich die ,,Kaizen-Methode“ anwenden und danach
ordentlich Teamgeist und ganz viel ,,Commitment® entwickeln. ,,Synergien“ miissen am
Schluss herauskommen, sonst leidet das ,,Shareholder-Value-Prinzip“.

Die Komik des Top-Managements

Die leeren Hurra-Plattitiiden der Top-Manager iiberdecken nur die Realitdt einer biiro-
kratischen Mikroherrschaft. Ubrig bleibt eine hdchst unfreiwillige Komik von Vorgesetz-
ten, die sich mit dimmlichen Managementphrasen iiber Wasser halten.

Zu bewundern in dem legenddren Film ,,Office Space® in der Rolle des Vorgesetzten Bill
Lumbergh, der bléd grinsend mit aufgekrempelten Hemdsdrmeln und einem Becher
Kaffee durch die Biiroetagen stolpert, um Untergebene an das letzte Memo und die
Pflicht zu erinnern, den TPS-Bericht mit einem Deckblatt zu versehen. Bei alldem ist

es wohl egal, wie Arbeitspldtze gestaltet werden und wie viele Obstteller fiir Mitarbeiter
zur Verfiigung stehen. Gerade im Kontext der kreativen und dienstleistungsgetriebenen
Arbeitsinhalte ist es an der Zeit, sich von der lemminghaften Arbeitsorganisation zu ver-
abschieden. Die Internettechnologien ermoglichen nicht nur verteiltes und dezentrales
Arbeiten, sondern Tdtigkeiten, die sich nicht an der Prasenz eines Mitarbeiters, sondern
am Arbeitsergebnis orientieren - ohne den Firlefanz von Motivationslehrgangen und
TeambuildingmaRnahmen am Hochseil des Siebengebirges. Einen Anfang kénnte man
machen, wenn die Personalentwicklung in Unternehmen nicht mehr als Kostenfaktor,
sondern als Investition verbucht wird, fordert Heiko Fischer von Resourceful Humans. Es
reiche nicht aus, Organisationen nur auf Profit auszurichten: , Mir widerfuhr die traurige
Ehre, dass ich nur drei Tage Personalchef von Groupon war und mit den Samwer-Briidern
zusammengearbeitet habe, bis ich mich mit einem dieser Typen so anlegte, dass ich in
der Mittagspause gegangen bin“, erldutert Fischer3'.

Den Fithrungsstil solcher Karrieristen miisste man aufbrechen.

31 ,Drei Tage Personalchef im Rendite-Imperium der Samwer-Briider #Kompetenzgespriche #Groupon #dId15. Ich sag mal
20.1.2015. http://ichsagmal.com/tag/groupon/.
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JAN WESTERBARKEY
Menschen |osen Probleme

Globalisierung der Mdrkte, internationale Konkurrenz, immer kiirzer werdende Produkt-
lebenszyklen und ein verstdrkter Technologiewettbewerb zwingen etablierte Unterneh-
men zum Uberdenken ihrer Digitalstrategie. Gefordert ist eine Echtzeit-Anpassung der
Organisation an Verdnderungen. Dies bedeutet fiir viele Unternehmen, schneller als bis-
her mit neuen Innovationen am Markt zu sein, bestehende Geschdfte komplett infrage zu
stellen oder in neue Mdrkte vorzudringen sowie eine effiziente Allokation der vorhande-
nen, knappen Ressourcen. Fiir die notwendige Flexibilitat sind Strukturen notwendig, die
durch Dezentralisierung, flache Hierarchien, kurze Entscheidungsprozesse und kiirzere
Entscheidungswege gekennzeichnet sind. Lernen auf allen Hierarchieebenen wird zum
strategischen Erfolgsfaktor.

In der digitalen Arbeitsorganisation, Kommunikation und Fiihrung gilt es, die Voraus-
setzungen fiir einen standigen Lernprozess zu schaffen. Dies wird durch die Erkenntnis
unterstiitzt, dass die meisten Systemprobleme den ,,menschlichen Faktor* betreffen
und dass Probleme effektiver gelost werden, wenn den beteiligten Mitarbeitern mehr
Gelegenheit zu Entwicklung und Wachstum fiir den digitalen Wandel gegeben wird.
Damit riickt der Mensch als Problemldser zur Bewaltigung der gestiegenen Komplexi-
tat wirtschaftlicher Leistungserstellungsprozesse in den Mittelpunkt. Gefordert und
gefordert werden muss der mitdenkende, kreative und gestalterisch begabte Mitarbei-
ter - selbstverstandlich mit erweiterten Verantwortungs- und Freirdumen der digitalen
Neuzeit.

Digitalisierung: Assistenz-Tatigkeiten nehmen zu, umzusetzende Arbeitsaufgaben ab.
Ein Unternehmen muss daher den verschiedenen Zielrichtungen der direkt oder indirekt
mit dem Unternehmen verbundenen Interessengruppen gerecht werden. Die (digitalen)
Anforderungen der Kunden an das Unternehmen ist die Bereitstellung von qualitativ
hochwertigen Produkten innerhalb kurzer Lieferzeiten (als Selbstauskunfts-App) zu
moglichst niedrigen (Web-transparenten) Preisen. Demgegeniiber steht das unterneh-
merische Formalziel der (Open Book) Einkommens- und Gewinnerzielung. Eine weitere
Interessengruppe bilden die mit der Leistungserstellung betrauten Mitarbeiter. Dariiber
hinaus gewinnen vor dem Hintergrund des sich vollziehenden Wertewandels (qualifi-
zierte) Tatigkeiten, die interessante (sinnvolle) und abwechslungsreiche (erfiillende)
Arbeitsinhalte bieten, an Bedeutung. Es ist davon auszugehen, dass der (Generation-Y)
Mitarbeiter das Unternehmen verlassen wird, wenn die von ihm erbrachten Leistun-
gen nicht durch entsprechende Gegenleistungen (Loyalitdt) mindestens ausgeglichen
werden. Die Zufriedenheit ist ein weiteres Kriterium, das die Leistungsmotivation der
(Nerd-)Mitarbeiter beeinflusst. Forderungen der Fachkréfte an das neu zu definierende
digitale Unternehmen sind:
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Wandel als Organisationsprinzip

Die Arbeitsaufgaben sollten der Selbsteinschdtzung und dem neuen Rollenverstdndnis
(BYOD) des Mitarbeiters gerecht werden. Mit dem generell steigenden Bildungsniveau
und dem Wertewandel ergeben sich daraus standig steigende Anforderungen an die Ge-
staltung der Arbeitsaufgaben und die konsequente Automatisierung (Industrie-Roboter)
von Arbeitspldtzen fiir ungelernte Facharbeiter.

Dem Wissensarbeiter miissen Handlungsspielraume auch in dispositiven Entscheidungs-
bereichen gegeben werden. Bei Veranderungen, die seine Arbeit betreffen, ist er daher in
Planungs-, Umsetzungs- und Kontrollprozesse mit einzubeziehen. Die neue Arbeitsform
(stationdr; mobil) muss dem Mitarbeiter abschdtzbare personliche Entwicklungsmog-
lichkeiten, also Lernmoglichkeiten und Erhohung der Qualifikation, ermdglichen. In-
terne und externe Veranderungen erfordern ein kontinuierliches Gestalten und Lenken,
was eine permanente Zielanpassung (Zielvereinbarung) ermdéglicht. Digital erfolgreiche
Unternehmen besitzen die Fahigkeit, kurzfristige Verdnderungen der traditionellen
Strukturen vorzunehmen, als Wandel zum Zweck der Anpassung und Steigerung der Effi-
zienz herbeizufiihren. Dies setzt ein kontinuierliches Reflektieren, Experimentieren und
Verdndern voraus, das heilt, Grundlagen fiir das Lernen zu lernen. Unternehmen lernen
dabei nicht durch sprunghafte Digitalisierung, sondern in kleinen Schritten, indem im
Sinne einer evolutiondaren Entwicklung permanent neue Moglichkeiten getestet werden
und durch kurze Riickkopplungswege Kurskorrekturen der verfolgten Digital-Vision
vorgenommen werden.

Digitalisierung und als Folge das Arbeiten-4.0-Prinzip kann definiert werden als die
Fahigkeit zur Problemerkennung und -analyse sowie die Entwicklung und Umsetzung
von Losungsmoglichkeiten. Die Fahigkeiten der Mitarbeiter beschranken sich nicht nur
auf ihre fachliche Qualifikation, sondern umfassen dariiber hinaus auch ihre sozialen
Kompetenzen. Der Impuls zur Verdnderung erfolgt nicht autonom, also durch die Orga-
nisation, sondern fremdgesteuert. Die Umwelt bestimmt die Struktur des Arbeitens-4.0,
dessen Handlungsmaxime Uberleben heifit, so gesehen das Lernen vom Kunden. Standen
frither der Preis und die Produktqualitdt im Vordergrund, so wandeln sich heute die
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Praferenzen der Kunden in Richtung kiirzere Lieferzeiten und hohere Servicequalitdt.
Digitalisierung ist eine Funktion der Kundenzufriedenheit und der Kundenbindung.
Nicht nur das aktuelle Wissen der Mitarbeiter steht bei diesem Konzept im Vordergrund,

sondern auch die permanente Aktualisierung dieses Wissens ist Gegenstand von Digita-
lisierung und von Lernprozessen. Dies wirft die Frage der Verfiigbarkeit und des Zugriffs
von Wissen innerhalb einer Arbeiten-4.0-Organisation auf. Eine digitale und lernende
Organisation ist in der Lage, sich als gesamtes Unternehmen schneller an Verdnderungen
auszurichten, sodass sich die verfiigbaren Ressourcen an Anlagekapazitdten, Mitarbei-
tern und Kapital effektiv einsetzen lassen. Zeitverzégerungen bei der digitalen Anpas-
sung an verdnderte Kundenanforderungen fiihren zu einer umsatz- und kostenwirk-
samen Verschwendung von Ressourcen. So werden Produkte in Mengen produziert, fiir
die keine Nachfrage mehr vorhanden ist, oder vorhandene Marktpotenziale lassen sich
nicht ausschdpfen und es besteht die Gefahr, dass die (weltweite) Konkurrenz Marktan-
teile schneller besetzt.

Zentrale Koordination von Verbesserungen

Gefordert ist ein integriertes Innovationsmanagement, das alle Verbesserungsaktivititen
im Unternehmen koordiniert und auf eine einheitliche digitale Zielrichtung ausrichtet.
Damit lassen sich Doppelaktivitaten, suboptimale Losungen oder Basisverbesserungen,
die durch strategische Projekte {iberholt werden, verhindern. Dem Kostenaspekt wird

in der Regel hohere Prioritdt eingerdumt als dem Zeitaspekt. Damit entsteht die Gefahr,
dass nur die Verbesserungsaktivitaten bearbeitet und umgesetzt werden, die zu mess-
baren Kostenreduzierungen fiihren. Unberiicksichtigt bleibt, dass Zeiten ebenfalls einen
starken Einfluss auf die digitale Wettbewerbsposition ausiiben. Insbesondere die Ver-
kiirzung der Lieferzeiten (EDIFACT) und die Erh6hung der Lieferflexibilitdt haben in den
letzten Jahren als Erfolgsfaktoren im Wettbewerb stetig an Bedeutung zugenommen.

Dies bedeutet konkret, dass alle Arten von Verschwendung und Blindleistung, wie Uber-

produktion, Bestande, Warten, Materialtransport, Qualitdatseinbuflen, Riistzeiten und
mangelnde Einhaltung von Standards, durch konsequente Digitalisierung beseitigt oder
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zumindest reduziert werden. Zielsetzung ist eine effizientere Abwicklung des (papier-
losen) Materialflusses durch einen verbesserten Methodenansatz anstelle eines vermehr-
ten Ressourceneinsatzes. Durch Digitalisierung und als Folge Verringerung des Input-
niveaus werden Probleme und Schwachstellen im Materialflussprozess offensichtlich
und fiihren zu der Notwendigkeit, Verbesserungsaktivititen umgehend durchzufiihren.

Eine Losungsspirale wird angestoen

Prinzipfehler, bei denen unzweckmagiges Layout, unndtiges Handling, storungsanfallige
Anlagen, Qualitdtsprobleme und fehlende Mitarbeiterqualifikation ersichtlich werden,
miissen zur Erreichung des vorgegebenen Arbeiten-4.0-Leistungsniveaus behoben
werden. Uber eine graduelle Senkung des Ressourceneinsatzes wird nach dem Prinzip
der kontinuierlichen Verbesserung (KVP) eine Losungsspirale angestofen. Indikatoren fiir
die Verbesserungsaktivitdten im Materialfluss sind Prozessgréfien, wie der Anlagennut-
zungsgrad, der Flussgrad sowie der Standardisierungsgrad der Abldufe. Ein Instrument
hierzu bietet der Benchmarking-Ansatz im Zuge der Digitalisierung.

Die bislang erforderliche Koordination (durch den Menschen) der Teilbereiche und
Stellen fiihrte zu einer hierarchischen Aufbauorganisation, innerhalb derer Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortungsverteilung haufig nicht deckungsgleich sind. Ge-
samtziele wurden entsprechend der Funktionsspezialisierung aufgespalten und Teilziele
gebildet. Die isolierte Verfolgung dieser Teilziele fiihrt jedoch nicht zur Maximierung des
insgesamt moglichen Digitalisierungsgrades. Kommunikationsschwierigkeiten durch
eine grofle Anzahl von Schnittstellen und das Entstehen von Bereichsegoismen set-

zen die Fiihrbarkeit der Organisation (Arbeiten 2.0) und die Reaktionsgeschwindigkeit
beim Auftreten verdnderter Unternehmensziele (Arbeiten 4.0) deutlich herab. Aufgabe
im Rahmen des Digitalisierungsprozesses ist es, die relevanten Geschdftsprozesse im
Unternehmen zu identifizieren und Effizienzkennzahlen festzulegen. Ansatzpunkt fiir
eine Effizienzsteigerung durch das Arbeiten-4.0-Prinzip bildet die konsequente Vermei-
dung von Verschwendung und Blindleistung in Form von Arbeitszersplitterung. Infor-
mationsdefiziten, langen Informationsdurchlaufzeiten, Doppelarbeiten, fehlenden und
nicht eingehaltenen Standards sowie unzureichender Mitarbeiterqualifikation. Zeitver-
kiirzung im Bereich der administrativen Geschaftsprozesse setzt eine wertanalytische
Betrachtung der Prozesszeiten voraus. Weiterhin 1dsst sich eine Effizienzsteigerung
durch Digitalisierung in administrativen Geschaftsprozessen erreichen, indem vormals
voneinander getrennte Tatigkeiten und Aufgaben zusammengefasst werden. Integrierte
Arbeiten-4.0-Prozesse fiihren zur Beseitigung von Schnittstellen und in der Folge zur
Eliminierung von Ubergabeprozeduren. Schnittstellen, die hdufig Quellen von Fehlern,
Verzogerungen und Nacharbeiten sind, konnen vermieden werden. Digitale Prozesse
verursachen insgesamt geringere Verwaltungsgemeinkosten.
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Verantwortung fiir die Beteiligten

Entscheidungen werden nicht mehr von der eigentlichen Arbeit abgekoppelt, sondern
sind vielmehr Bestandteil des Arbeiten-4.0-Prinzips. Mitarbeiter treffen nun selbst Ent-
scheidungen, die in der Vergangenheit den Fiihrungskraften vorbehalten werden. Denn
die gleichzeitige vertikale und horizontale Integration der Arbeit bietet eine Reihe von
Vorteilen, wie weniger Liegezeiten, niedrigere Gemeinkosten, schnellere Reaktion auf
Kundenwiinsche, sowie Wissensarbeiter, die durch ihre weitreichende Entscheidungs-
befugnis selbstverantwortlich und unternehmerisch handeln. Die Digitalisierung un-
terstiitzt das organisatorische Lernen durch die Forderung von selbstverantwortlichem
Handeln (aufgrund transparenter Wissensgrundlage) und schneller Riickkopplungs-
prozesse (Enterprise 2.0). Durch eine laufende Verbesserung des Arbeiten-4.0-Prinzips
werden die marktrelevanten Erfolgsfaktoren derart positiv beeinflusst, dass zusétzliche
Beschdftigung geschaffen und damit eine Produktivitatserhdhung verwirklicht wird.
Notwendig zur Produktivitdtssteigerung ist nicht ein blofes ,,Mehrarbeiten*, sondern
eine intelligentere Aufgabenabarbeitung, die dauerhaft die Produktivitdt durch konse-
quente Digitalisierung verbessert. Durch die Formulierung zukunftsgerichteter Digi-
tal-Vision weckt die Arbeiten-4.0-Strategie den Optimismus und die Motivation der
Organisation. Erforderlich hierzu ist eine verstiarkte Marktsicht der Digitalisierung im
Sinne eines Reverse Engineering, das die Marktanforderungen in differenzierte Produk-
tivitatsgroRen libertrdgt.

Zumindest hat es bei Westaflex genauso funktioniert ...
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Wirtschaft und Gesellschaft.

KLAUS BURMEISTER
Jenseits der Arbeit - Pladoyer fur ein
Weiterdenken

Es ist eine Frage der Perspektive, wie tiber das Thema Arbeit 4.0 gesprochen wird.
Zundchst gibt es die, die das Thema professionell aufgreifen und managementgerecht
Ableitungen treffen. Dann gibt die, die querdenken, gegen den Mainstream argumen-
tieren und neue Sichtweisen er6ffnen. Wie fast immer, gibt es auch die Warner, die die
Herrschaft der Technologie in den Mittelpunkt stellen. Und es gibt die Briickenbauer,
die dazwischen liegen, grundsdtzliche Fragen stellen und versuchen, in einem mittel-
bis langfristigen Zeithorizont weiterzudenken; zur Letzteren zdhle ich mich. Jede Pers-
pektive hat ihre Berechtigung.

Die aktuellen Diskussionen iiber ,, Industrie 4.0“3> und im Gefolge iiber die Zukunft

der Arbeit sind deutliche Hinweise auf eine tiefgreifende gesellschaftliche Umbruch-
situation. Im Kern geht es darum, dass im Postfordismus oder der Zweiten Moderne die
Arbeit ihren zentralen Stellenwert fiir den sozialen Zusammenbhalt zu verlieren droht.
Wenn diese These zutreffend ist, bendtigen wir eine gemeinsame Arbeit an einem neuen
Fundament. Vor diesem Hintergrund reicht es nicht, Fiihrungskonzepte kooperativer,
dynamischer und werteorientierter zu gestalten. Auch wird ,,smart working* nicht zum
Paradies fiir die global vernetzen Wissensarbeiter. Das gebetsmiihlenartig im trauten
Konsens der Sozialpartner vorgetragene Mantra des ,,lebenslangen Lernens* (LLL) ist
ebenfalls kein Allheilmittel. Auch wird es nicht so sein, dass Roboter und Algorithmen
quasi automatisch menschliche Arbeit substituieren. Es sind die reibungsvollen Uber-
gdnge zu einer Post-Arbeits- oder Tatigkeitsgesellschaft, um die es geht. Sie werden zu
wenig thematisiert und bendtigen eine vorausschauende gesellschaftliche Diskussion
und vor allem Mitgestaltung.

Historisch gesehen, wurde die Arbeitsgesellschaft durch die Industrielle Revolution3?
konstituiert. Sie war ihr Fundament. Mit der Vierten Industriellen Revolution wird ihr
Abschied eingeldutet. Wer von der Revolution spricht, sollte im Blick haben, dass das
gesellschaftliche Gefiige danach grundsatzlich anders aussehen wird. Mit der Industria-
lisierung haben wir, vereinfacht gesagt, drei Automatisierungsphasen erlebt: Erstens die
der Produktion (von Union Stock Yards, den Chicagoer Schlachthéfen, bis zu Tin Lizzy),
zweitens die der Dienstleistung (von Frank Lloyd Wrights ,,Johnson Wax Buildung* mit
seinen ersten Grofiraumbiiros {iber den Bankomat bis zum High Speed Trading) und

32 Erstim Oktober 2012 tibergab die Forschungsunion der Bundesregierung ihre Umsetzungsempfehlungen des
Arbeitskreises Industrie 4.0.

33 Einen unkonventionellen und erhellenden Blick hierzu vermittelt: Harari, Yuval Noah (2013).
Eine kurze Geschichte der Menschheit. Miinchen.
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drittens die des Wissens.3# Hier, in dieser Phase, die unser Selbstverstandnis als Homo
Faber im Kern trifft, finden die Debatten {iber die Zukunft der Arbeit statt.

Wir erleben aktuell Diskussionen, die noch im Fundament der alten Arbeitsordnung ver-
haftet sind, aber im Kontext der digitalen Transformation schon {iber sie hinausweisen.
Das Neue zu denken ist immer spekulativ. Deshalb lohnt ein exemplarischer Blick auf
Befunde, die fiir einen Umbruch der Arbeitsgesellschaft sprechen. Die Voraussetzungen
hierfiir hat mafRgeblich das Internet als neue digitale Infrastruktur geschaffen - eine
radikale (Basis-)Innovation, die paradigmatisch zeigt, dass erfolgreicher technologischer
Wandel immer soziodkonomisch und soziokulturell flankiert ist. Heute sprechen wir vom
»Internet of Things* und ,,Social Machines“3 als neuartigen Mensch-Maschine-Syste-
men. Es sind diese ,,cyber-physischen Systeme“3¢ der Industrie 4.0, die die kiinftigen
Produktions- und Arbeitsprozesse pragen werden. Menschliches Produktionswissen
verbindet sich in die Social Machines mit dem Maschinenwissen und schafft damit die
Basis fiir das Arbeiten in der Smart Factory. ,,In einer Smart Factory wird die Produk-
tionslogistik auf den Kopf gestellt. In ihr arbeiten Menschen, Maschinen und Ressourcen
zusammen wie in einem sozialen Netzwerk“37, so brachte es Henning Kagermann, einer
der Architekten des forschungspolitischen Leitprojektes , Industrie 4.0%, auf den Punkt.
Sie ist die Blaupause fiir den Ubergang in ein angestrebtes ,,Digital Manufacturing and
Engineering®, wie er auf der Agenda der internationalen wissenschaftlich-technischen
Produktionsintelligenz3® steht. Man kann lange {iber den Begriff | Industrie 4.0 debat-
tieren, letztlich steht er fiir den Versuch der Bundesregierung, im Verein mit der deut-
schen Industrie und Wissenschaft sowie der IG Metall den Produktionsstandort Deutsch-
land in einer global integrierten Wirtschaft wettbewerbsfdhig zu erhalten.

Im Ergebnis soll es, erfolgreicher als das CIM-Konzept (Computer Integrated Manu-
facturing) von Mitte der 80er Jahre, Fertigungsprozesse so flexibilisieren, dass kunde-
nindividuelle Produkte bis zur Losgrofie 1 in Deutschland hergestellt werden konnen.
Das Konzept ,,Industrie 4.0 — und das ist die Krux in der bisherigen Diskussion - greift
jedoch zu kurz. Deutschland blickt immer durch die Brille eines Maschinenbauers und
unterschatzt dabei den Transformationsprozess hin zu einer digitalen Okonomie. Lingst
schieben sich zwischen die gewachsenen Kundenbeziehungen von kleinen und mittel-
standischen Unternehmen globale Plattformkonzerne, wie Google, ebay, Lin & Fung oder
Alibaba. Neue Geschdftsmodelle und Wertschopfungsnetzwerke entstehen, die die tradi-
tionellen Unternehmen herausfordern. Deutschlands Fertigungskompetenz als zentraler
Wettbewerbsvorteil gerdt in die Defensive, wenn, {iber Plattformen vermittelt {iberall
weltweit beauftragt und dezentral gefertigt werden kann. Mittlerweile treten Startups,
wie Local Motors*, das auf Crowdsourcing-Basis in rasant kurzer Zeit ein Auto entwickelt
hat, in Konkurrenz zur den globalen Original Equipment Manufacturers (OEMs). Der

34 Vgl. hierzu die umfassenden Beitrage des KRC elV. c/o Lehrstuhl Wirtschaftsinformatik Dresden:
http://www.krc-dresden.de/zukunft-der-wissensarbeit/.

35 Vgl. hierzu: http://www.maschinenmarkt.vogel.de/themenkanaele/produktion/umformtechnik/articles/413041/index2.html.

36 Vgl. hierzu: http://www.acatech.de/fileadmin/user_upload/Baumstruktur_nach_Website/Acatech/root/de/
Material_fuer_Sonderseiten/Industrie_4.0/druck_einzelseiten_290912_Bericht.pdf.

37 Vgl. hierzu: http://www.zeit.de/karriere/beruf/2014-11/henning-kagermann-zukunft-arbeit-interview.

38 Vgl. hierzu: http://www.diginova-eu.org/content/dam/diginova/en/documents/Digital_Fabrication_eBook.pdf.

39 Vgl. hierzu: http://www.sueddeutsche.de/auto/local-motors-strati-und-es-faehrt-doch-1.2314397.
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Strati, der in diesem Jahr auf der Detroiter Automesse vorgestellt wurde und dort mittels
modernster 3-D-Printing-Technologie in Echtzeit vor Ort fast vollstandig ,,ausgedruckt*
werden konnte, soll in 100 Mikrofabriken ab 2016 produziert werden. Es verbinden sich
Open-Innovation-Ansatze, neue Antriebssysteme und Produktionstechnologien mit
einem community- und internetbasierten Geschaftsmodell. Apple zeigt weiterhin exemp-
larisch, wie sich der Begriff des Unternehmens und dessen Funktion selbst wandelt, u. a.
mit der Auftragsfertigung beim Elektronikriesen Foxconn.

Arbeiten 4.0 findet in neuen Business-Okosystemen und Wertschopfungsnetzwerken
statt. Sie basieren auf standardisierten und optimierten Prozessabldufen in branchen-
ibergreifenden Produktions-, Logistik- oder Enterprise-Resource-Planning-(ERP-)
Systemen, die vernetzt interagieren und iiber das Internet mit den Kunden verbunden
ihren disruptiven Charakter entfalten. Der neue ,,Dash-Button“ von Amazon+°, der
beispielsweise auf der Waschmaschine angebracht ist und mit dem sich per Knopfdruck
Waschmittel nachbestellen ldsst, ist nur vor diesem Hintergrund denk- und machbar.
Entscheidungen fallen in solch elaborierten Systemen maschinell gestiitzt und entschei-
dungsoptimiert. Klassische Managementaufgaben widmen sich deshalb stdrker Aufgaben
wie dem Coaching oder der kulturellen Organisation reibungsloser Prozesse der Arbeits-
organisation, denn Produktionsentscheidungen iibernimmt praziser und rationaler

»,das Systemwissen“. Die Inhalte der Arbeit werden von den Notwendigkeiten vernetzter
Systeme vorgeben. Nur dort, wo sich der Einsatz von Maschinen oder Algorithmen nicht
rentiert, bleibt der (Fach-)Arbeiter oder Angestellte notwendig.

Nicht zuletzt deshalb findet keine Diskussion mehr {iber die Inhalte von Arbeit statt.

Die Arbeit folgt zwar ldngst nicht mehr dem rhythmischen Takt der Maschinen, wie

es noch in ,,Metropolis“ (1929) von Fritz Lang oder Charly Chaplins ,,Moderne Zeiten“
(1936) anschaulich zu sehen war, sondern den Nullen und Einsen digitaler Produktions-
steuerungsprogramme. Die Qualitdt der Arbeit war noch Anfang der 70ger Jahre Gegen-
stand hitziger Tarifauseinandersetzungen (,,Lohnrahmentarifvertrag II* von 1973) und
politischer Gestaltungsprogramme (,,Humanisierung der Arbeit“ von 1974). Sie miin-
dete, angetrieben durch die damalige ,,Mikroelektronische Revolution®, in eine breite
Debatte {iber die ,,Zukunft der Arbeit* und den ,,Abschied von der Arbeitsgesellschaft,
wie ihn Ralf Dahrendorf 19824 postulierte. Der politische Handlungsdruck war so grof,
dass sich die Politik veranlasst sah, eine Enquete-Kommission4? einzusetzen und eine
sogenannte ,, Meta-Studie“ zu finanzieren, an der alle relevanten arbeitswissenschaft-
lichen und soziologischen Forschungsinstitute beteiligt waren. 1988 wurden die Ergeb-
nisse von Egon Matzner unter dem Titel ,Beschaftigungsrisiko Innovation - Arbeits-
marktwirkungen moderner Technologien® vom Wissenschaftszentrum Berlin publiziert.
Die Arbeitswissenschaften waren nicht zu klaren Befunden in der Lage. Die Erwartungen,
wie sie der Titel der Studie ndhrte, wurden enttduscht. Die Griinde hierfiir lagen in Fragen
der Ressourcenverteilung sowie in der Gesamtkonstruktion des Forschungsverbundes.

40 Vgl. hierzu: http://www.heise.de/newsticker/meldung/Homeshopping-auf-Knopfdruck-Amazon-stellt-Dash-
Buttons-vor-2592870.html.

41 Siehe: http://www.zeit.de/1982/49/wenn-aus-arbeit-sinnvolles-tun-wird

42 Neue Informations- und Kommunikationstechniken von 1981 bis 1986
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Im Ergebnis haben sich die Arbeitswissenschaften seit diesem Zeitpunkt von den Inhal-
ten und der ,,Zukunft der Arbeit“ verabschiedet. Geblieben sind vor allem Diskussionen
in den 9oger und Nuller Jahren um Teilaspekte, wie die Flexibilisierung von Arbeitszeiten
oder atypische und prekadre Beschiftigungsverhdltnisse.

Mit dem Hype-Thema ,,Industrie 4.0“ konnte eine Debatte iiber die Zukunft der Arbeit
neu erwachen, aber bislang bleibt sie kleinen Zirkeln vorbehalten. Symptomatisch ist,
dass es nicht die Gewerkschaften sind, die das Thema neu besetzen, oder deutsche
Arbeitswissenschaftler und Industriesoziologen, soweit es sie iberhaupt noch gibt,
sondern technikaffine Querdenker aus dem Kontext des Chaos Computer Clubs, wie bei-
spielsweise Constanze Kurz und Frank Rieger, haben das Thema neu und grundsatzlicher
aufgerollt.s Es ist ihr Verdienst, neben Autoren wie Brynjolfssen und McAfee# oder auch
Frey und Osborne* darauf hingewiesen zu haben, dass unsere Vorstellungen {iber die
Arbeit hinter den realen wissenschaftlich-technischen Entwicklungen hinterherhinken.

Wenn man anfangt darzustellen, wie Roboter, aus ihren Kafigen befreit, im neuen Werk
von BMW in nordamerikanischen Spartanburg mit ihren menschlichen Kollegen koope-
rieren, dass auch Foxconn jetzt den Einsatz von Robotern in der Produktion forciert,
dass deutsche Verlage in der Testphase von Systemen sind, die automatisiert Texte
verfassen, dass Watson, ein mdchtiger Algorithmus von IBM, nach seinem Sieg bei der
Fernseh-Quizschow Jeopardy nun fiir die Auswertung von Patienten- und Kundendaten
- Stichwort ,,Big Data“ - genutzt wird, dass Google und Facebook sich der Grundlagen-
forschung im Bereich Cognitive Computing positionieren, dass autonomes Fahren The
Next Big Thing sein wird, dass die Wissenschaftler des ,,Human Brain Project“ nebst
ihren Partnern in den USA, Japan oder China an den iiberndchsten Rechnerarchitektu-
ren und dem Verstdandnis von Denkvorgangen forschen und weltweit mit Nachdruck die
digitale Produktion a la Industrie 4.0 zum Leitbild avanciert ist, ... dann wird man schnell
in die Science Fiction-Ecke geschoben. Wobei es tatsachlich um Science im eigentlichen
Sinne geht. Giinther Anders hat es 1956 in seinem Werk iiber , die Antiquiertheit des
Menschen“ treffend so formuliert: ,,Wir Menschen sind in der Lage, mehr herzustellen,
als wir uns vorstellen kénnen.“ Ubertragen auf das Thema Arbeiten 4.0 zeigt sich, dass
vielen Diskussionen eine gewisse Tragheit des Denkens oder, wie es Robert Jungk schon
Anfang der 60ger Jahre so plastisch formulierte, eine gewisse ,,Zukunftsblindheit” inne-
wohnt. Dies ist insofern auch erklarlich, weil das Phanomen Arbeit 4.0 komplex vernetzt
mit Fragen der Technik, der Kultur oder der Verfasstheit der Gesellschaften, beispiels-
weise deren Steuer- oder Sozialsystemen, analysiert und betrachtet werden muss. Dis-
kurse {iber die Zukunft der Arbeit sind sehr voraussetzungsvoll, selbst die Fachdiszipli-
nen hinken einem interdisziplindr gefiihrten Diskurs hinterher. Bislang hat vor allem der
Dortmunder Industriesoziologe Hartmut Hirsch-Kreinsen4” den Kontext zwischen dem
disruptiven Charakter des stattfindenden Technologieschubs und einer nachhaltigen

43 Constanze Kurz und Frank Rieger: Arbeitsfrei, 2013
44 The Second Machine Age: Wie die nichste digitale Revolution unser aller Leben veréndern wird, 2012 (engl. Ausgabe)
45 The Future of Employment: How susceptible are jobs to computerisation? Oxford 2013
46 Vgl. hierzu den eindriicklichen BMW Marketingfilm: https://www.youtube.com/watch?v=UYVceUPUhSo
47 Vgl. hierzu Hirsch-Kreinsen, Hartmut (2014). Wandel von Produktionsarbeit - ,Industrie 4.0“
Soziologisches Arbeitspapier Nr. 38/2014. Dortmund.
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Strukturverdnderung von Arbeit sowie industrieller Produktion differenziert herausgear-
beitet und die Grundlinien fiir ein umfassendes Forschungskonzept entworfen - 25 Jahre
nach der oben erwdhnten Metastudie!

Wir sind in unserem Denken immer noch zu stark im Gehause der alten Arbeitswelt
verhaftet. Die neuen Arbeitswelten, wiirde man dem Gros der Verdffentlichungen folgen,
scheinen jungen Wissensarbeitern vorbehalten. Merkwiirdig ist doch, dass der grundle-
gende Wandel in den Arbeitswelten, von der des Facharbeiters in der Fertigung oder der
Angestellten im Biiro, in den zahlreichen Artikeln und Beitragen zum Thema Industrie
4.0 praktisch nicht vorkommt. Auch sind Fragen nach dem Sinn und den Inhalten der
Arbeit nicht en vogue. Unausgesprochen wird unterstellt, dass gut ausgebildete Wis-
sensarbeiter stets sinnerfiillt und inhaltsreich arbeiten. Intensiv wird hingegen das
Fihrungsthema diskutiert, die gleiche Entlohnung von Frauen und Mdnnern und die
Anforderungen der Generation Y an die neue Jobwelt.4

Damit keine Missverstandnisse aufkommen, all dieses sind wichtige Themen. Nur wir
benotigen auch Debatten, die Fragen wie diese diskutieren:

1. Was halt die Gesellschaft zusammen, wenn es nicht mehr die Arbeit ist?

2. Wie kann sich ein politisches System auf eine Post-Arbeitsgesellschaft vorbereiten
und wie konnen die Uberginge gestaltet werden?

3. Kann das Ende fremdbestimmter Arbeit nicht der Einstieg zu einer selbstbestimmten
Tatigkeitsgesellschaft sein?

Wir sollten die Chancen erkennen und ergreifen, die uns die Vierte Industrielle Revo-
lution in die Hand gibt. Es geht nicht darum, bewahrend den ,,Heizer auf der E-Lok“ zu
fordern. Was wir brauchen, ist soziale Fantasie, um an dem Reichtum technologischer
Entwiirfe zu partizipieren. ,,Der Ausgangspunkt sollte eine positive Definition davon
sein, wie wir leben wollen“, sagte Frank Rieger bei der Er6ffnung der re:publica am 6. Mai
diesen Jahres in Berlin.4 Hilfreich bei der anstehenden Diskussion kénnte ein Riickblick
auf die Klassiker sein, von Marx iiber Arendt bis Gorz, auf Konzepte wie das der ,,Collabo-
rative Commons* von Rifkin, das Konvivialistische Manifests° oder die Diskussionen iiber
das Biirgergeld, das bedingungslose Grundeinkommen und die negative Einkommens-
oder Maschinensteuer.

48 Vgl. hierzu den interessanten Artikel in der Wirtschaftswoche zur vermeintlich flexiblen Generation Y:
http://www.wiwo.de/erfolg/beruf/generation-y-von-wegen-superflexibel/11767032.html.

49 Vgl. http://www.heise.de/newsticker/meldung/re-publica-15-Die-Netzgemeinde-in-der-Mitte-der-Gesellschaft-2634723.html.

50 Vgl. hierzu: http://www.changex.de/Article/auszug_konvivialistisches_manifest.
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Die starre Unternehmensstruktur ist
ein Auslaufmodell

Kinder, Kiiche, Haushalt - das sind die groflen Drei bei unserer privaten Suche nach
einer verldsslichen und effizienten Struktur. Grofie Teile unseres Lebens beschaftigen
wir uns mit der Suche danach oder zumindest der Optimierung. Immer, wenn wir uns
irgendwie eingerichtet haben, passiert irgendetwas, das alles wieder auf den Kopf stellt.
Sei es eine bestreikte Kita, ein geschlossener Lieblingssupermarkt oder ein neues Rei-
nigungsmittel. Eine stete Herausforderung, vom Wandel gepragt. Nicht schlimm, aber
spiirbar. Auf der anderen Seite leben wir erlebnisorientiert und suchen immer wieder
gezielt das Neue - ein Widerspruch?

Es menschelt

Ein Unternehmen plant in formalen Funktionen und Zusammenhdngen. Diese Planung
besteht aus Zielen, Hierarchien, Abhangigkeiten und Zustandigkeiten. Die Funktion
dient der Erledigung einer Aufgabe. Genau da kommt der Faktor Mensch ins Spiel. Wir
nehmen Aufgaben mit unserer ganz personlichen Kompetenzen wahr. So planbar eine
Funktion erscheint, so unplanbar ist am Ende unsere Art der Umsetzung. Nicht im Gene-
rellen, aber dazwischen. Selbst, wenn die menschliche Erstbesetzung einer neu geschaf-
fenen Funktion perfekt darauf passt, spatestens bei der ndachsten Beférderungswelle wird
alles anders.

Im Mittelstand wird beispielsweise nur ungefdhr jede zweite Fiihrungsposition mit einem
Mitarbeiter aus dem Unternehmen besetzt. Rund die Halfte der neu besetzten Positionen
wird entsprechend zu einer kulturellen Achterbahnfahrt fiir das Unternehmen. Jeder
neue Mitarbeiter bringt eine eigene Personlichkeit, eigenes Talent, personliche Erfah-
rungen und kulturelle Eindriicke aus anderen Unternehmen mit. Das wirkt sich natiirlich
auch auf die Interpretation der Funktion aus. Verdndert sich diese, ist - je nach Schwe-
regrad - die gesamte umgebende Struktur gezwungen, sich an die neuen Bedingungen
anzupassen. Selbst die sorgsamst geplante funktionale Struktur wird damit zu einer
Momentaufnahme degradiert.

Leitplanken statt Strukturen

Grofle Unternehmen schauen oft neidisch auf die Losungskreativitdt und Agilitat von
Startups. Selbst Industriedampfer wie Daimler Benz wiinschen sich die Flexibilitdt und
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Spritzigkeit junger Unternehmen zuriick, um sich den neuen Herausforderungen des
Marktes stellen zu konnen. Darin verborgen ist eine wesentliche Frage der Positionie-
rung: Eine Reaktion auf den Markt heif3t, dass jemand anderes den Markt anfiihrt.

Hier denke ich gerne an die Erfolgsgeschichte von Apple mit dem iPhone, die einen
neuen Markt geschaffen haben. Aber kommen wir zuriick auf den Wunsch, sich den
Anforderungen der Markte stellen zu wollen. Dazu versuchen sie allerlei Experimente.
Microsoft hat im vergangenen Jahr beispielsweise die Wahl des Arbeitsortes flexibili-
siert - Homeoffice ist dort ganz ausdriicklich erwiinscht und nicht nur mit Bauchweh
erlaubt. Ein klares Signal an den Arbeitnehmermarkt, aber auch an die eigene Struktur.

Moglich wird so eine gravierende Veranderung durch meist digitale Kollaborations-Tools,
die es uns erlauben, uns in reduzierten Strukturen zuverldssig auszutauschen - Kommu-
nikation, Daten, Wissen. Dieser Austausch findet Idealerweise im Zusammenspiel mit
ausgesprochen motivierten und hochtalentierten Kollegen statt. Harald Schirmer von der
Continental AG berichtet in diesem Zusammenhang von einer Begriffsainderung bei sich
im Haus. Aus Human Resources wird Human Relations. Eine perfekte Beschreibung.

Die Belohnung fiir Unternehmen, die solch einen Wandel hinbekommen, ist am Ende
die Fahigkeit, sich agil an Verdnderungen anzupassen. Auch das ist eine Eigenschaft, die
wir als Mensch in ganz vielen Féllen ziemlich gut hinbekommen. Ein gebrochenes Bein
halt einen Geistesarbeiter schliefflich nicht vom Denken ab. Auch, wenn es unter diesen
Umstdnden manchmal etwas schwerer fdllt, sich zu konzentrieren - wir arrangieren uns
damit.

Anpassungsfihigkeit, die Superkompetenz

Starre Strukturen und Anpassungsfahigkeit konnen nicht gegensdtzlicher sein. Dennoch
bendtige ich ein Mindestmaf an Struktur, um {iberhaupt anpassungsfiahig zu sein. Bei-
spiele, wie das funktionieren kann, liefert die Musik, die mit Improvisationen (PDF) ganz
wunderbare Muster liefert, die sich auf Unternehmen iibertragen lassen.

Dazu miissen die Leitplanken klar sein. Dazwischen aber ist ausreichend Platz fiir die
Schaffenskraft qualifizierter, motivierter und zur Kultur des Unternehmens passender
Mitarbeiter. Fiihrung wird dabei zu einer eigenen Kompetenz mit grofler Bedeutung.
Ein Team setzt sich dabei aus verschieden Personen und Talenten zusammen, die sich
gegenseitig ergdanzen. Es entstehen schlagkrdftige Gemeinschaften.

Unternehmen die es schaffen, viele solcher Gemeinschaften zu bilden und diese maximal
auf Wissens- und auf Schaffensebene miteinander zu vernetzen, werden in Zukunft das
Marktgeschehen bestimmen. Diese Unternehmen horen ihren Kunden besser zu und
sind schneller, besser und innovativer als ihre Wettbewerber.
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THORBEN ALBRECHT
Digitaler Wandel - vom arbeitenden
Menschen aus gedacht

An Prognosen zur Zukunft der Arbeit besteht aktuell kein Mangel. Vom euphorischen
,New Work* bis zum dystopischen ,,Ende der Arbeit“ lisst sich vielleicht ein kleinster
gemeinsamer Nenner festhalten: ,,Things gonna change®. Die neuen technologischen
Moglichkeiten, die gemeinhin mit dem Schlagwort ,,Digitaler Wandel {iberschrieben
werden, werden unsere Wirtschaft, unsere Arbeit und unser Leben verandern. Das gibt
uns die Chance, Arbeit besser, menschengerechter zu machen. Aber damit diese Chancen
Wirklichkeit werden, diirfen wir den digitalen Wandel nicht auf technische oder wirt-
schaftliche Fragen verengen, sondern miissen konsequent vom arbeitenden Menschen
aus denken.

Die modernen Informations- und Kommunikationsmittel erlauben mehr Selbstbestim-
mung bei der Wahl von Arbeitsort und Arbeitszeit. Sie helfen dabei, Familie und Beruf
besser ,,unter einen Hut“ zu kriegen. Andererseits machen sie aber auch die Grenzen
zwischen Job und Privatleben durchlassiger. Dann wird schnell aus dem ,,anytime and
anyplace“ ein ,,always and everywhere“. Hier miissen wir neue, kluge Flexibilitatskom-
promisse zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern entwickeln.

Fortschritte in der Robotik bieten neue Moglichkeiten, den Menschen monotone und
ungesunde Tatigkeiten abzunehmen. Dadurch werden altersgerechte Arbeitsbedingun-
gen - angesichts dlter werdender Belegschaften ein hdchst relevantes Thema - erst er-
moglicht. Zugleich wollen wir nicht, dass der Mensch zum blofen Anhangsel der Technik
wird. Deshalb brauchen wir eine ,;soziale Technik“, die den Menschen in den Mittelpunkt
stellt. Das fordert nicht nur die Gesundheit und Motivation der Beschaftigten, sondern
auch die Innovativitdt der Unternehmen - und fiihrt so zu ,,gesunden Unternehmen*“

im doppelten Sinne.

Manche behaupten, die vermeintlich starren Strukturen unseres deutschen Wirtschafts-
und Sozialmodells stiinden dem digitalen Wandel im Wege. Ich sage: Das Gegenteil ist
der Fall. Wir konnen selbstbewusst auf die Erfolge blicken, die unser Modell gebracht
hat. Die Institutionen unserer Sozialen Marktwirtschaft bieten — wenn wir sie auf der
Hohe der Zeit halten — den idealen Rahmen, um den digitalen Wandel in eine innovative,
wettbewerbsfdahige und humane Arbeitsgesellschaft zu iibersetzen.

Kreativitdt und Risikobereitschaft benétigen nicht nur geistige Freiheit, sondern auch

materielle Sicherheit. Und die Zuversicht, dass man auch im Falle des Scheiterns aufge-
fangen wird. Veranderung braucht Gestaltung. Erst wenn wir die Uberginge und Briiche
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im Erwerbsleben absichern, ermutigen wir zum Risiko und férdern damit letztlich die
Innovationskraft des deutschen Wirtschafts- und Sozialmodells. Wer welchen Schutz
und welche Forderung bendtigt und wie wir diese Absicherung organisieren, dafiir miis-
sen wir einen neuen sozialen Kompromiss finden.

Fiir mich steht der Begriff Arbeiten 4.0 fiir eine Arbeitswelt von morgen, die politisch
und gesellschaftlich gestaltet werden muss. Damit die Arbeit der Zukunft gute Arbeit ist,
miissen wir heute dariiber reden, wie wir arbeiten wollen und welche Gestaltungschan-
cen es fiir Unternehmen, Beschdftigte, Sozialpartner und Politik gibt. Diesen Dialog wird
das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales in den ndachsten Monaten voranbringen.
Ich freue mich sehr, dass die Bertelsmann Stiftung mit einem BarCamp zu diesem Dialog
beitrdgt und lade alle Teilnehmenden herzlich ein, sich auch auf www.arbeitenviernull.
de aktiv zu beteiligen.

78


http://www.arbeitenviernull.de/
http://www.arbeitenviernull.de/

o~

Nadine Nobile ist bei der

Stiftung ,,Haus der kleinen
Forscher“ tdtig und engagiert
sich im Projekt ,,AUGEN-
HOHE - Film und Dialog*“.

BarCampArbeiten 4.0

NADINE NOBILE

Hallo Zukunft! - Oder wie wir mit
Arbeiten 4.0" unsere (Arbeits-)Welt
gestalten

Unsere Arbeitswelt ist im Umbruch! Digitale Nomaden strémen aus, um aus der Welt
ein Dorf zu machen. Menschen vernetzen sich {iber den gesamten Globus, um an einer
gemeinsamen Idee zu arbeiten. Technologische Fortschritte verschieben fiir uns taglich
die Grenzen des Machbaren. Und nahezu vollstandige Transparenz iiber Informationen
fiihren uns dabei die Konsequenzen unseres Handels jeden Tag vor Augen. Globalisie-
rung, Digitalisierung und Technologisierung sind die Treiber dieser Veranderung und sie
erfiillen diese Funktion mit Bravour. Doch wer steuert das Vehikel, das da angetrieben
wird? Und wohin geht die Reise?

Mit Begrifflichkeiten wie ,,Arbeiten 4.0, ,,neue Arbeitswelt“ oder ,,New Work* wird
derzeit versucht, dieser Expedition ins Unbekannte einen Namen zu geben. Und diese
Expedition bewegt derzeit eine immer grofler werdende Anzahl von Menschen. Zum
einen, weil wir die Moglichkeiten auszuschdpfen versuchen, die uns durch die Globalisie-
rung, Technologisierung und Digitalisierung er6ffnet werden. Zum anderen erleben

wir bereits alle hautnah die Auswirkungen dieser Innovationen, die uns immer wieder

an unsere personlichen Grenzen fithren und immer 6fter auch iiberfordern.

So ist es kein Zufall, dass das BarCamp der Bertelsmann Stiftung , Arbeiten 4.0“ am
vergangenen Mittwoch innerhalb weniger Tage bereits ausgebucht war. Frei werdende
Tickets wurden via Twitter innerhalb weniger Minuten weitergereicht. So war bei der
Eroffnung des BarCamps auch wirklich jeder Stuhl besetzt. Selten habe ich im Vorfeld
einer Veranstaltung so viele Tweets {iber die Veranstaltung gelesen, wie bei dieser. Am
Tag selbst gehorte der Hashtag #Arbeitens40 zu den Topthemen in Twitter-Deutschland.

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer reisten dabei mit ganz unterschiedlichen Bildern
in den Kopfen zum BarCamp in die Hauptstadtreprdsentanz von Bertelsmann. Das zeigte
sich bereits auf dem Sessionplan. Von Recruiting und Weiterbildung {iber Kommunikati-
on und Fiihrung bis hin zu Organisationsstrukturen, die Teilgeber hatten einige Themen
und Fragestellungen mitgebracht. Eines hatten die 35 Sessions jedoch gemein - die Neu-
gierde und den Drang der Teilnehmenden und Teilgeber, die aus ganz Deutschland an-
gereist waren, um besser zu verstehen und vorzudenken, wie wir in Zukunft zusammen-
arbeiten werden. Mich bewegen seit einigen Monaten vor allem zwei Fragen. Erstens:
Wie gestalten wir die Zusammenarbeitskultur so, dass Menschen ihr Potenzial entfalten
kénnen? Und zweitens: Welche Voraussetzungen und Lernerfahrungen benétigen wir fiir
diese Art der Zusammenarbeit?
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Die erste Frage versuchen wir derzeit mit dem Projekt ,,AUGENHOHE - Film und Dialog®
zu beantworten. Gemeinsam mit vielen Unterstiitzern und Mitmachern haben wir in den
vergangenen Monaten einen Film iiber Crowdfunding finanziert und gedreht. Unser Ziel
war dabei stets zu zeigen, wie Arbeit gelingt, wenn sich Menschen auf Augenhdhe begeg-
nen. Der Film alleine war uns aber nicht genug. Wer bereits Veranderungs- und Lernpro-
zesse begleitet hat, weif}, der Schliissel zum Erfolg ist der Dialog mit und zwischen den
Menschen. Ideen, Uberzeugungen und Bilder werden dabei abgeglichen, hinterfragt und
weiterentwickelt. Aus diesem Grund gehorte von Anfang an zu unserem Film auch das
Format von Dialogveranstaltungen.

Gestartet sind wir mit einer Idee auf einem BarCamp im Dezember 2013. Aus der Idee
entstanden ein Vorhaben und bald auch die Uberzeugung dafiir, dass es dieses Projekt
braucht. Denn wir werden nur zu Gestaltern unserer Arbeitswelt, wenn wir ein klares Bild
davon haben, wie diese Zusammenarbeit aussieht und sich anfiihlt. Hierfiir braucht es
den Dialog der Beteiligten. 130 Tage nach der Premiere unseres Films in Hamburg haben
in Deutschland, Osterreich, der Schweiz, Italien und Belgien bereits mehr als 140 Dialo-
gveranstaltungen mit AUGENHOHE stattgefunden. Aber das ist uns nicht genug. Denn
wir sind erst am Anfang einer breiten gesellschaftlichen Diskussion dariiber, wie wir all
die Moglichkeiten, die uns in der neuen Arbeitswelt gegeben sind, so ausnutzen, dass wir
zufrieden und erfolgreich arbeiten und leben. Wer diesen Dialog beginnt, wird ihn nicht
mehr abschliefen kdnnen, denn die Mdrkte verdandern sich ebenso bestdandig wie die
Lebensumstdnde und Lebensziele jedes einzelnen Menschen. Unser ndchstes Ziel lautet
deshalb: 365 Veranstaltungen in 365 Tagen! Wer die Arbeitswelt mitgestalten will, hat
mit diesem Film die Gelegenheit einen ersten Impuls zu setzen. Eine weitere Moglichkeit
bietet der Verein ,,Augenhohe Community e. V.“, den wir in den ndchsten Wochen griin-
den werden und der genau diesen Dialog mit vielen Gleichgesinnten weiterfiihren wird.

Arbeiten auf Augenhdhe ist aber kein Ponyhof. Und das gleich aus mehreren Griinden.
Wo Menschen ihre Zusammenarbeitet selbst aushandeln, treffen unterschiedliche Be-
diirfnisse, Vorstellungen und Weltbilder aufeinander. Konflikte und Auseinandersetzung
sind hier nicht nur die Folge, sondern auch die Voraussetzung fiir ein gelingendes Mit-
einander. Wer von uns fiihlt sich aber wahrlich kompetent, wenn es um die Bewaltigung
von Konflikten geht?

Die ndchste Herausforderung erwartet uns bei der Entfaltung unserer Potenziale. Denn
wer sein eigenes Potenzial entfalten will, muss nicht nur erkennen, wo die eigenen Star-
ken liegen, sondern auch seine Grenzen kennen. Diese dann mutig auszutesten und zu
liberwinden, ist eine der groften Herausforderungen. Grofles kann nur dann entstehen,
wenn wir das Durchhaltevermdgen und Selbstbewusstsein haben, es auch ein drittes,
viertes und fiinftes Mal zu versuchen und uns nicht von Riickschldgen entmutigen zu
lassen. Aber wie entfaltet sich diese Zuversicht in uns?

Wenn ich auf Augenhdhe arbeite muss ich auferdem Verantwortung fiir mich und mein

Handeln iibernehmen. Ersteres klingt erst mal harmlos und geradezu selbstverstandlich.
Die zunehmende Zahl von Burnout-Patienten zeigt aber, dass es vielen Menschen nicht
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gelingt, Grenzen zu setzen und ihre eigenen Bediirfnisse ausreichend zu beriicksichtigen.
Welche Erfahrungen muss ich gemacht haben, damit mir das gelingt? Auch die Verant-
wortung fiir das eigene Handeln klingt wie ein bereits allgemeingiiltiges Gedankengut.
Wenn es aber darum geht Entscheidungen zu treffen, werden diese in allen Arten von
Organisationen gerne mal nach oben, unten oder in ein anderes Team delegiert. Wie
gelingt es, Menschen nicht nur zum Treffen von Entscheidungen zu befdhigen, sondern
ebenfalls die Konsequenzen (er-)tragen zu kénnen?

Der Frage, der ich mich hauptberuflich bei der Stiftung ,,Haus der kleinen Forscher
widme, schlie3t daran sehr passend an. Welche Lernerfahrungen braucht es, damit
Kinder die Kompetenzen erlernen, die sie dabei unterstiitzen, die Anforderungen der
Zukunft moglichst erfolgreich zu meistern? Auch Gunter Dueck schloss den Impuls am
Vormittag des BarCamps mit der Feststellung: ,,Arbeiten 4.0 benétigt Bildung 4.0!

Der Ansatz der Stiftung ,,Haus der kleinen Forscher* ist dabei das ,,forschende Lernen“.
Erwachsene fungieren als Lernbegleiter, die Kinder dabei unterstiitzen, ihren eigenen
Fragen nachzugehen und selbst Antworten und Losungen zu finden und zu erabeiten.
Hier gibt es vor allem in den Schulen noch einiges zu tun. Die Bildungsplane in allen
Bundesldndern weisen bereits dieses Bild von Pddagogik auf. Die Schliisselfragen lauten
hier: Welche Veranderungen in Schule und Schulverwaltung braucht es, damit sich dieses
Idealbild von Bildung entfalten kann? Wie muss dieser Veranderungsprozess angelegt
sein, damit sich ein Wandel in den nichsten zehn bis fiinfzehn Jahren vollziehen kann?

Diese und viele Fragen sind nach diesem BarCamp Arbeiten 4.0 unbeantwortet geblie-
ben. Das offenbarte auch das rundum positive Feedback am Ende der Veranstaltung.

So kamen auch die Fragen auf, wie wir alle gesellschaftlichen Gruppen in den Diskurs
iber Arbeiten 4.0 einbeziehen konnen oder an welcher Stelle und durch wen der Dialog
weitergefiihrt werden kann. Denn die Notwendigkeit des weiteren Austauschs und Dia-
logs war Konsens unter allen Teilnehmern. Wichtig dabei ist: jeder Einzelne ist Gestalter
dieser (seiner) Arbeitswelt und fiir den Austausch dariiber braucht es oft nicht viel. In
der Regel reicht eine Frage, ein Dialogpartner und der Mut, Ideen in die Welt zu tragen.
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JOHANNES KORTEN
Vereinbarkeit vereinbaren!
Eine personliche Betrachtung

Die ersten Zeilen dieses Artikels, der an der einen oder anderen Stelle durchaus etwas emo-
tionaler ausfallen kénnte, schreibe ich im Zug. Das ware an sich nichts Erwdhnenswertes,
wenn es um die Entstehung meiner Blogtexte angeht, doch diese Zugfahrt steht in enger
Verbindung mit dem, worum es im Folgenden wird: Vereinbarkeiten. Und zwar vor allem
jene, die den schmalen und fragilen Grat zwischen Berufs- und Familienleben betreffen.

Ich wollte in dieser Woche eigentlich auf der re:publica, Deutschlands grofter Netzkon-
ferenz, sein. Am Stand meines Arbeitgebers, der GLS Bank, hitte ich gern Menschen
fiir sozial-6kologisches Banking begeistert und vor allem zahlreiche Menschen, mit
denen ich online von lose bis eng vernetzt bin, erstmals getroffen oder wiedergesehen.
Doch kaum in Berlin angekommen, erreichte mich der Anruf, dass meine 15 Monate alte
Tochter iiberraschend in die Klinik musste. Binnen Minuten galt es eine Entscheidung
zu treffen, die da hieRR: Bleiben oder Abreisen.

Ich entschied mich fiir Letzteres. Wohl wissend, dass die Bank diese Entscheidung ohne
Wenn und Aber mittragen und voll und ganz unterstiitzen wiirde. Dankbar sitze ich nun
also im letzten ICE in Richtung Heimat vor dem morgen beginnenden Bahnstreik. Dieser
Riickhalt mag zwar gesetzlich formuliert sein, ist aber in vielen Féllen, wie ich weif}, nicht
immer selbstverstandlich. Aber was ist schon selbstverstandlich, wenn es um die Verein-
barkeit von Familie und Beruf, oder noch genereller, von Privat- und Berufsleben geht?
Es gibt so viele Faktoren, die eine Rolle spielen, so viele Unbekannte in einer Gleichung
mit zahlreichen Variablen.

Systematische Vereinbarkeitshemmnisse

Einige dieser Faktoren sind systemischer Art. Angefangen bei guten Kinderbetreuungs-
angeboten vom Kleinkind- bis weit hinein ins Schulkindalter. Auch die Moglichkeiten zur
Pflege dlterer oder erkrankter Angehoriger spielen eine immer groflere Rolle in diesem
Kontext.

Ein weiterer, ebenso wichtiger Aspekt sind flexible Arbeitszeitmodelle und innerbe-
triebliche Unterstiitzungsangebote, die eine gesunde Balance zwischen Familien- und
Berufsleben ermoglichen. Sie sollten die Basis bilden, damit Menschen gut und erfiillt
ihren Berufen nachgehen konnen, ohne deswegen auf Kinder und Familie verzichten zu
miissen. Doch genau hier krankt es schon gewaltig.
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In vielen Regionen sind Betreuungsangebote absolute Mangelware. Das fangt bei viel
zu wenigen Kindergartenpldtzen im U3-Bereich an, geht iiber nicht berufskompatible
Betreuungszeiten bis hin zu schlechten und nicht in ausreichender Zahl zur Verfiigung
stehenden nachschulischen oder pflegerischen Betreuungsangeboten. In allen genann-
ten Bereichen gibt es seit Langem deutlichen Handlungsbedarf. Derweil wird iiberall
vom (angeblichen) Fachkrdftemangel und dem sogenannten ,,War of Talents“ berichtet.
Berater und Politiker aller Fraktionen betonen gebetsmiihlenartig, dass Unternehmen
sich neu aufstellen miissen, um den hohen Anspriichen der ,,Generation Y* kiinftig zu
geniigen. Was genau diese Anspriiche sind, dariiber gehen die Meinungen und empiri-
schen Erkenntnisse weit auseinander. Fest steht: das Thema Arbeitszeiten und Kinder-
betreuung wird in diesem Wettbewerb eine zentrale Rolle spielen.

Aus Sicht der Betroffenen ist es nicht nachzuvollziehen, dass sich hier so wenig tut.
Sowohl politisch — wo bei einem Zukunftsfahigkeitsthema ernsthaft mit Sparzwangen
argumentiert wird — als auch unternehmerisch, wo in vielen Unternehmen immer noch
die Kopf-in-den-Sand-Strategie dominiert. ,,Fiir unser Unternehmen lohnt das nicht*,
,Unsere Abldufe und Prozesse lassen das nicht zu“ oder ,,Unsere Mitarbeiter wollen das
gar nicht“, sind Sdtze, die man landauf, landab immer wieder zu héren bekommt, wenn
man mit Managern ins Gesprach kommt.

Vereinbarkeit familiar vereinbaren

Ein weiterer, nicht minder wichtiger Aspekt, liegt abseits des Systemischen in der
Privatsphare. Seltsamerweise wird er nur selten thematisiert, doch ich halte ihn in
vielen Fallen fiir nicht minder wesentlich. Es geht um die Elternebene, auf der oftmals
nicht ausreichend gekldrt wird, wie man sich den Umgang mit Kindern oder anderen zu
betreuenden und versorgenden Personen vorstellt. Vereinbarkeit muss auch vereinbart
werden. In unzureichend gekldrten Situationen liegt mitunter grofes Konfliktpotenzi-
al, das nicht minder schwere Folgen hat als die systemischen Unzuldnglichkeiten. Ich
will nicht verhehlen; dass das eine oft eng mit dem anderen verkniipft ist. So sind die
Entlohnungsunterschiede zwischen den Geschlechtern sowie die immer noch an vielen
Stellen vorherrschenden, tradierten Rollenverstandnisse sicher ein starker Einflussfak-
tor, ob Vereinbarungen zwischen Elternteilen am Ende auf gleicher Augenhdhe getroffen
werden.

Es ist kompliziert

Um mit den Worten eines bekannten deutschen Bloggers zu sprechen, der auch Fami-
lie, Bloggerdasein und eine Arbeit im Angestelltenverhdltnis unter einen Hut bringen
muss: ,,Es ist kompliziert“. Komplexe Herausforderungen lassen sich daher auch nicht
holzschnittartig und standardisiert 16sen, zumal sich bei jedem Menschen die gefiihlte
Unvereinbarkeit an einem anderen Punkt einstellen wird. Was ist also zu tun?
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Zundchst einmal konnen die politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen verbes-
sert werden. Die setzen schon an, bevor Kinder {iberhaupt das Licht der Welt erblickt
haben. So miissten Mitarbeiterinnen, die schwanger sind, konsequent vor jeglichen
Repressalien ihrer Arbeitgeber geschiitzt werden, auch wenn diese durch die Schwan-
gerschaften mitunter vor organisatorische Herausforderungen gestellt sind. Der Staat
konnte hier durch finanzielle Entlastungen gerade kleineren Unternehmen entgegen-
kommen und so Druck aus dem System nehmen.

Zudem sollte das gesellschaftlich ohnehin mit wenig Ansehen gestartete Betreuungsgeld
zurlickgenommen und fiir andere, sinnvollere Zwecke eingesetzt werden. Es schafft fal-
sche Anreize. Zum einen entlastet es den Staat von der Verpflichtung, in ausreichendem
Umfang fiir Kinderbetreuungsangebote zu sorgen, und zum anderen werden Kinder, die
dringend einer friihkindlichen Férderung bediirfen, weil sie aus prekdren Verhdltnissen
stammen, von ebendieser Moglichkeit ausgeschlossen. Beides kdnnen wir als alternde
und schrumpfende Gesellschaft nicht wollen.

Vereinbarkeit gibt es nicht umsonst

Vereinbarkeit hat ihren gesellschaftlichen Preis. Entweder wir zahlen ihn heute, indem
wir fiir ausreichende und vor allem qualitativ gute Betreuungsangebote sorgen, oder

wir werden ihn spdter zahlen, weil wir genau dies nicht getan haben und mit den stetig
wachsenden Kosten fiir eine alternde und nicht mehr fortschrittsfahige Gesellschaft
leben miissen. Allein der Begriff , Betreuungsangebote* fiihrt schon auf den falschen
Pfad, denn es handelt sich, wenn man ehrlich ist, um Bildungsangebote. Lingst sind
Kindertagesstdtten und Kindergarten mehr als reine Betreuungs- und Verwahrorte. Hier
werden die Grundlagen gelegt fiir das, was unsere Gesellschaft, will sie zukunftsfahig
bleiben, mehr denn je braucht: Bildung. Es gilt also, den bislang gesetzlich formulierten
Betreuungsauftrag explizit in einen Bildungsauftrag umzuwandeln. Dafiir braucht es gute
Verhadltnisschliissel zwischen erziehendem Personal und zu betreuenden Kindern, aber
eben auch eine qualifizierte Ausbildung und nicht zuletzt eine wertschatzende Bezah-
lung. Hier besteht dringender Handlungsbedarf seitens der Politik. Eltern und die, die es
noch werden wollen, sollten das mit lauter Stimme parteilibergreifend einfordern.

Schaut man sich die aktuellen Betreuungszeiten in Kindergarten und Kindertagesstatten
an, so muss man feststellen, dass sich diese nur in den seltensten Fillen an der Arbeits-
welt der Eltern orientieren. Es gibt kaum Einrichtungen wie die Kita Nidulus in Schwerin,
die Betreuungsangebote fiir Eltern in Schichtarbeit bieten. Fiir berufstatige Eltern, die im
Schichtbetrieb arbeiten, wird die Organisation so zu einer schier unlgsbaren Aufgabe.

Doch nicht nur bei der frithkindlichen Bildung besteht Handlungsbedarf. Oft ist es so,
dass die organisatorischen Schwierigkeiten erst mit dem Erreichen des Schulalters
beginnen. Gerade im Grundschulbereich, aber auch dariiber hinaus fehlt es an Ganz-
tages-Angeboten. Eltern sehen sich auf einmal erneut vor die Herausforderung gestellt,
sich, ihre Arbeit und die Kinder neu organisieren zu miissen. Das Buhlen um die wenigen
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verfiigbaren Pldtze fiihrt zudem zu sozialen Konflikten, die so keineswegs gewiinscht
sein konnen.

Ein weiteres Thema, das politisch gelost werden muss, ist die ungleiche Bezahlung von
Frauen und Mannern bei gleicher Arbeit und Qualifikation. Solange dieses strukturelle
Problem nicht gelost wird, werden tendenziell eher die Frauen beruflich kiirzer treten
und den Mdnnern den Vortritt bei der finanziellen Absicherung der Familien lassen.
Aktuelle Statistiken zeigen, dass Miitter im Alter von 25 bis 49 Jahren im Schnitt rund

27 Stunden pro Woche arbeiten. Das sind gut zehn Stunden weniger als gleichaltrige
Frauen ohne Kind und sogar 15 Stunden weniger als die gleichaltrigen Vater. Neben dem
Ausgleich bei der Entlohnung braucht es aber auch einen kulturellen Wandel hin zu einer
anderen Teilzeitkultur. Diese ist allerdings viel mehr unternehmerisch als politisch zu
denken und gestalten.

Vereinbarkeit unternehmerisch gestalten

Viele Schliissel, um Beruf und Familie besser miteinander vereinbaren zu kénnen,
liegen auf Ebene der Unternehmen. Diese sollten sich viel mehr als Arbeitgeber von
Familien begreifen und weniger als Arbeitgeber einzelner Menschen. Erste Unterneh-
men begreifen sich mittlerweile so und versuchen, ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter in ihrer Doppelrolle mit Familie und Beruf bestmdglich zu unterstiitzen. Sie schaffen
entweder, wie zum Beispiel ThyssenKrupp oder VOITH, selbst betriebsinterne Kinder-
betreuungsangebote oder sie kooperieren mit externen Tragern und vermitteln entspre-
chende Pldtze.

Auch die fortschreitende Digitalisierung von Arbeitspldtzen ist ein wesentlicher Gestal-
tungsfaktor, wenn es um die Vereinbarkeit von Familie und Beruf geht. Es wird immer
einfacher und zunehmend auch 6konomisch attraktiver, Heimarbeitspldtze einzurichten.
Durch die Nutzung moderner Videokonferenzsysteme konnen in Unternehmen mit weit
verstreuten Standorten national wie international Reisetatigkeiten verringert werden.
Dies dient am Ende nicht nur der Umwelt, sondern vor allem auch den Familien, die
durch Uber-Nacht-Abwesenheiten oftmals stark belastet werden.

Was Unternehmen zu leisten in der Lage sind, wenn sie denn wollen und der Druck
ausreichend groR ist, haben in den letzten Wochen die bundesweiten Streiks der Erzie-
herinnen und Erzieher gezeigt. In vielen Unternehmen, so auch bei uns in der GLS Bank,
durften Eltern ihre Kinder mit ins Biiro bringen, konnten aufler der Reihe von zu Hause
arbeiten oder sie wurden bei der Organisation tempordrer Betreuungsangebote unter-
stiitzt. Auf einmal war Raum fiir kreative und pragmatische Losungen. Den sollten alle
Betroffenen nicht so schnell wieder auf- und hergeben.

Die Streiks haben aber auch hervorgebracht, dass Eltern selbst gemeinsam vieles in

Bewegung setzen konnen. Nicht immer muss die Politik fiir die Losungen sorgen. Schaut
man sich an, wie schnell solidarische Betreuungsangebote organisiert wurden, so ist das
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abseits aller staatlichen Strukturen ein trostliches Zeichen, wie viel moglich ist, wenn
wir Menschen nur wollen.

Fazit

Das Thema der Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird 6ffentlich und medial viel dis-
kutiert. Doch wenn es um die Umsetzung oder Schaffung der oben genannten Rahmen-
bedingungen geht, wird es schnell ,,mau“. Hier und da gibt es gute Ansdtze. Doch {iber
den ,,Leuchtturmstatus“ kommen viele davon nicht hinaus. Und das muss sich dringend
andern.

Mich personlich hat es sehr betroffen gemacht, dass das Thema der Vereinbarkeit in der
Vorstellungsrunde beim BarCamp Arbeiten 4.0 zwar Ofter als eines der drei wichtigen
Hashtags genannt wurde, jedoch keine einzige Session explizit dazu stattfand. Es wurde
allenfalls allgemein {iber die sogenannte ,,Work-Life-Balance“ gesprochen, doch die
Herausforderung, Beruf und Familie in ein ausgewogenes und fiir alle Beteiligten frucht-
bares Verhdltnis zu bringen, wurde dabei allenfalls am Rande gestreift. Auch das zeigt auf
frappierende Weise, wie lang der Weg noch ist.
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Dr. Reza Moussavian arbeitet

bei der Deutschen Telekom,
wo er als Vice President den
2013 neu gegriindeten Bereich
»,Shareground“ im Personal-
ressort leitet.

BarCampArbeiten 4.0

REZA MOUSSAVIAN
Arbeiten 4.0 aus Sicht der Telekom

Auch die Telekom steht wie alle Unternehmen vor der Herausforderung, den Wandel hin
zum Arbeiten 4.0 zu gestalten. Dariiber sprach Catarina Specht von der Initiative D21 mit
Reza Moussavian.

Was sind die bedeutendsten Verdnderungen am Arbeitsmarkt/-umfeld durch die
Digitalisierung?

,, Wir haben hierzu gemeinsam mit der Hochschule St. Gallen eine umfangreiche Delphi-
Studie mit Experten weltweit unternommen, um ganz wertfrei und unvoreingenommen die
wichtigsten Trends zu erfassen. Es wurde bewusst diese Forschungsarbeit betrieben, um
auch Extrempositionen zu erfahren. Diese Studie werden wir in Kiirze verdffentlichen, aus
der sich bereits beispielhaft einige Thesen ableiten lassen. Ich mochte betonen, dass diese
weder die Positionen noch die Stellung oder Strategie der Telekom widerspiegeln:

Wir bewegen uns in eine digitale Welt: Es wird automatisierte (Backend-)Prozesse in
Unternehmen geben, in denen zwischen Prozessschnittstellen und Verantwortungsberei-
chen zukiinftig auch intelligente und lernende Maschinen miteinander kommunizieren
und autonome Entscheidungen fdllen. Man wird Self-Services an der Kundenschnittstelle
nutzen, statt in einen Shop oder zu einer Behdrde zu gehen. So wird das meiste {iber ent-
sprechende Applikationen gelost werden. Produkte erhdlt man virtuell, bekommt sie per
Drohne zugestellt oder erschafft sie selbst mittels eines 3D-Druckers.

Dies bedeutet, dass die hinter einem Unternehmen stehende Aufbau- und Ablauforgani-
sation sich grundlegend verandern wird: Mitarbeiter werden aus den repetitiven Tatig-
keitsbereichen verschwinden und durch Maschinen ersetzt. Menschen werden nur dort
benotigt werden, wo es um die Entwicklung von Strategien und Innovation, das Verpro-
ben neuer Produkte, nicht lineare und kreative Tatigkeiten geht. Organisationen werden
,liquide‘, was bedeutet, dass der Anteil des fixen Personalkorpers reduziert wird.

Arbeiten wird unabhangiger von Ort und Zeit. Das ,,digitale Profil“ und die Kongruenz mit
der Realitét (,Facebook Profilbild versus Echtbild‘) wird ein zentraler Reputationsanker
werden. Gleichzeitig werden hierdurch Herausforderungen in den Bereichen der Vertrags-
gestaltung, Arbeitssicherheit, Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Besteuerung etc. auf uns
zukommen, die moglicherweise dann auch zu den wichtigsten Standortfaktoren werden.

Personalentwicklung und Fiihrung werden sich grundlegend andern miissen: Fithrung
wird sich stark auf Vernetzung, Coaching und Strategieentwicklung fokussieren, da
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inhaltliche Fithrung nicht mehr moglich sein wird. Maschinen und die Crowd haben stets
mehr und bessere Losungen als die individuelle Fiihrungskraft.

Das intelligente ,Fiittern‘ der Maschinen durch Algorithmen, das Auslesen schier unend-
licher Daten zu allen Lebens- und Arbeitskontexten wird zur wichtigsten Qualifikation
wachsen. Die ,Datenleser‘ werden den Qualitdtsunterschied und Wettbewerbsvorteil
ausmachen.“

Was bedeutet das fiir die Belegschaft, miissen Arbeitnehmer neue Skills erwerben oder
Thre Haltung dndern? ,,Das ist schwer und nicht pauschal zu beantworten. Die Meinun-
gen und Forschungen reichen von digitalem Taylorismus hin bis zur Vier-Stunden-
Woche bei vollem Lohnausgleich. Es ist davon auszugehen, dass durch die Digitalisierung
der Arbeitswelt die Anforderungen an Arbeitnehmer bzgl. Flexibilitdt und Bereitschaft

zu multiplen Arbeitsvertrdgen in einigen Funktionen und Bereichen steigen wird, aber
nicht pauschal. Die Delphi-Studie, aber auch andere Forschungen erwarten, dass eine
Grundbildung in den MINT-Fachern neue Berufsbilder hervorbringen wird als in anderen
Disziplinen. Gleichzeitig werden nicht lineares Denken und Kreativitat immer wichtigere
Skills werden. “

Wie gehen Sie in lhrem Haus damit um?

, Wir setzen uns mit den Zukunftsprognosen natiirlich auseinander und versuchen, eine
Balance zwischen Mitarbeiterbediirfnissen und Herausforderungen der Digitalsierung zu
erreichen. Mit der Future-Work-Initiative gehen wir den Weg von der Prasenz- zur Er-
gebniskultur, was sich auf Filhrung, Zusammenarbeit und physische sowie auch virtuelle
Arbeitsplatzgestaltung auswirkt. Mit meinem Bereich Shareground tragen wir zu einer
neuen Arbeitswelt — iiber neues kreatives Arbeiten — bei. Wir setzen ein neues Fiihrungs-
verstindnis ,Lead to Win‘ um, damit auch unsere Fiihrungskrafte auf die Herausforde-
rungen von stetiger Innovation, virtueller Zusammenarbeit und disruptivem Wandel
vorbereitet werden. Ich freue mich aber auch, dass wir eine sehr proaktive Mitbestim-
mung haben, die sich mit dem Thema Innovation und Mitbestimmung einerseits und den
Folgen der Digitalisierung andererseits auseinandersetzt. Dies sind nur einige Beispiele.
Es sind und werden vielfdltige Initiativen sein, mit denen wir an den verschiedenen
Stellschrauben die Herausforderung der Arbeit 4.0 annehmen und mitgestalten werden.“

Die Initiative D21 misst mit der Studie D21-Digital-Index seit 2013 die Entwicklung des
Digitalisierungsgrads der deutschen Bevdlkerung - ihren Zugang, ihre Kompetenz, ihre
Offenheit sowie ihre Nutzungsvielfalt bezogen auf digitale Medien und das Internet. Mit
rund 33.000 Befragten ist der D21-Digital-Index die umfangreichste und aussagekraf-
tigste Studie zum Internetnutzungsverhalten der Deutschen. Er ermdglicht es, die Aus-
wirkungen von Innovationen und Ereignissen fiir Wirtschaft und Gesellschaft detailliert,
nachhaltig und im Zeitverlauf aufzuzeigen. In 2014 waren die Schwerpunkte , Digitales
Arbeiten und die Frage nach der ,,Strukturellen Benachteiligung*.

88



Als Mitbegriinder von
ORGANEO begleitet Winald

Kasch Unternehmen auf dem

Weg zu zeitgemdfBen und
modernen Formen der
Organisation und Fiihrung.

BarCampArbeiten 4.0

WINALD KASCH
A fool with a tool is still a fool

Oder: ,,In Dosbaddel mitn warktiiiig is immer nochn Désbaddel“, wie man bei uns im
Norden sagt.

Gut, ich kann diese Feststellung auch nicht mehr horen. Ich dachte bis vor einigen Jah-
ren, dass ich sie aus meinem Gebrauch streichen konnte. Zu sehr wurde das in meinem
Umfeld inflationdr eingesetzt. Jetzt muss ich feststellen, dass der Ausdruck im Umfeld

von Arbeiten 4.0 fiir mich wieder groRere Bedeutung bekommt.

Viele Eintrdge dieses Blogs zum Thema Arbeiten 4.0 beschéftigen sich mit der Dyna-
misierung von Markten, Kundenanforderungen und Mitarbeiteranforderungen, her-
vorgerufen durch dem Wunsch nach digitaler Transformation und Industrie 4.0, durch
Wettbewerbs- und Innovationsdruck, durch den demographischen Wandel, Generation
XYZ, Digital Natives usw. Und egal wie wir das nennen, was da drauflen ist. Die wirklich
wichtige Erkenntnis ist, dass es da drauen ist und das Drinnen, namlich alles hinter der
Unternehmensgrenze beeinflusst. Und dass, wenn Unternehmen hier nicht antizipieren
konnen, ihr Erfolg endlich sein wird.

Damit Unternehmen erfolgreich ihren Zweck erfiillen, haben sie sich eine Organisation
geschaffen, die mit Strukturen, Werkzeugen und Methoden ausgestattet ist. Die sind so
gestaltet und implementiert, dass die Organisation moglichst effizient ihren Zweck er-
fiillen kann. Dabei benutzt die iberwiegende Anzahl von Unternehmen ein tayloristisch
geprdgtes Denkmodell ihrer Organisation. Die Wissenschaftler Glas und Lievegoed nen-
nen es das ,,differenzierte” Modell, denn es teilt die Arbeit auf in Abteilungen, Bereiche,
Stellen und vergibt Verantwortungen in die definierten Teile. Es ist das, was wir gemein-
hin unter einer Hierarchie, einem Top-Down- oder Command-and-Control-Modell
kennen. Auch die Matrixorganisation gehort dazu. Wesentlich ist die Idee, dass durch die
Aufteilung von Arbeit und Verantwortung effizient gearbeitet werden kann. Das heift,
moglichst ohne Interessenkonflikte, ohne Entscheidungsstau, ohne Verantwortungs-
wirrwarr, ohne dauernde Uberlastung einzelner Teile, ohne nicht erfiillbare Kundenwiin-
sche, ohne Mangel an Kapazitdten und Mitarbeitern. Es ldsst sich aber feststellen, dass
genau diese Punkte immer hdufiger in Organisationen anzutreffen sind und dass sie sehr
oft als Dauerzustand akzeptiert werden. Das geht soweit, dass die Organisation mehr
mit sich selbst beschaftigt ist, als sich um den Erfolg am Markt zu kiimmern. Glasl und
Lievegoed stellen die Erstarrung der Organisation fest.

Die Erstarrung der Organisation behindert den méglichen Erfolg am Markt und damit

auch direkt alle Beteiligten der Organisation. Der Sinn der Tatigkeiten geht verloren,
Bezug zur Wertschdpfung verschwindet, Frust wichst, Uberarbeitung steigt, Schuld-
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zuweisungen und Verantwortungsrangeleien nehmen zu. Es gibt einen Mangel an
passenden Mitarbeitern, Mangel an Wettbewerbsfahigkeit, Mangel an Innovationskraft,
Mangel an Anpassungsfahigkeit und Mangel an ,,Kultur®.

Das duBert sich dann in z. B. folgenden Problemen:

1. ,,Unsere Mitarbeiter tun sich schwer, Entscheidungen selbst in die Hand zu nehmen
und sich was zu trauen. Wir im Management haben vor einigen Monaten beschlossen,
dass wir den Mitarbeitern mehr Freiraume geben miissen. Und dass wir die Motivation
aller férdern miissen, da eine interne Umfrage ergeben hat, dass nur sehr wenige sich
wirklich mit dem Unternehmen identifizieren. Viele machen hier nur ihren Job.“

2. ,Unser Unternehmen ist nicht in der Lage, die passenden Mitarbeiter fiir unsere
Teams zu gewinnen. Wir betreiben zwar mit viel Aufwand Employer Branding, haben
unseren Rekrutierungsprozess konzernweit modernisiert und standardisiert und kom-
men dadurch zu vielen Kontakten und Neueinstellungen. Aber im Laufe der Zeit stellt
sich heraus, dass die neu eingestellten Mitarbeiter nicht in die Teams passen. Das fiihrt
zu Frustration, Performanceverlusten innerhalb der Teams, Trennungen wahrend der
Probezeit und erhohten HR-Aufwanden.“

3. ,,Die Digitalisierung innerhalb unserer Branche fiihrt dazu, dass wir laufend neue
Kundenanforderungen erhalten. Um diese schnell zu befriedigen, miissten unsere Ab-
teilungen besser miteinander kommunizieren und wir miissten interne Synergien besser
nutzen. Dazu haben wir ein Projekt aufgesetzt, das eine verbesserte Kommunikation von
Teams aus unterschiedlichen Bereichen zum Ziele hat. Das aber nicht den gewiinschten
Erfolg hat. Zwar wird zwischen den Abteilungen mehr kommuniziert, aber die Entschei-
dungen werden dennoch immer wieder an das Management ,,eskaliert.

Diese Problembeschreibungen lassen sich natiirlich noch weiter analysieren. Letztlich
springt einem die Losung aber quasi ins Gesicht, oder?

1. Damit die Mitarbeiter selbststandiger entscheiden braucht es bestimmte Incentives,
um dies zu foérdern. Um die Motivation zu erh6hen, kénnte man iiber Goodies nachdenken,
die man den Mitarbeitern zur Verfiigung stellt. Sie konnen einen Teil der Arbeitszeit mit
eignen Projekten verbringen. Oder man konnte mehr interne Veranstaltungen planen.

2. Die Kommunikation zwischen den Fachbereichen und der HR-Abteilung muss verbes-
sert und intensiviert werden, damit HR besser versteht, was die Fachbereiche benétigen.
Dazu werden Kompetenzprofile erstellt und in Assesments mit den Bewerbern abgegli-
chen.

3. Hier braucht es ein besseres Change-Management. Anscheinend ist den Abteilungen

noch nicht klar geworden, wie wichtig es ist, dass sie besser kommunizieren und eigen-
standige Entscheidungen treffen.
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Bingo! Bam! Geht doch! Mitnichten geht das! Nix Bingo und Bam! Alle Vorschlage wer-
den, wenn {iberhaupt, nur zu kiimmerlichen Verdnderungen, geschweige denn Verbesse-
rungen fiihren. A fool with a tool is still a fool.

Organisationen, deren Umfeld sich von ,,planbar und {ibersichtlich® (Industrialisierung)
auf ,,iberraschend und wenig vorhersehbar* (Digitalisierung und Wissensgesellschaft)
gedndert hat, kann man nur verbessern, indem man neue ,,Tools“ anwendet. Und diese
Tools entspringen einem anderen, differenzierteren Bild von Organisation und Fiihrung.
Einem Bild, dass die Arbeit in Organisationen in formal-planbare Teile (werden immer
weniger) und komplex-iiberraschende Teile (werden immer mehr) aufteilt. Und das in
den komplex-iiberraschenden Teilen eine integrierte, sich in vielen Teilen selbstorga-
nisierenden Organisation mit einer hohen Transparenz in das Marktgeschehen und die
Anerkennung von Verdnderung als etwas im positiven Sinne Unabdingbares fordert.
Glasl/Lievegoed nennen es das integrierte Modell. Etwas moderner kann man von einem
dynamikrobusten Unternehmen sprechen.

Mit diesem Modell im Kopf sehen die beschriebenen Probleme und damit deren Losung
anders aus:

1. ,,Unsere Mitarbeiter tun sich schwer, Entscheidungen selbst in die Hand zu nehmen
und sich was zu trauen. Es war ein Fehler, dass wir die Entscheidung des Managements
zu mehr Freirdumen isoliert von allen anderen Mitarbeitern getroffen haben. Ich habe
den Eindruck, dass dadurch mehr Demotivation entstanden ist. Wir haben es versaumt,
mit den Menschen im Unternehmen in den Dialog zu treten. Im Weg steht uns dabei
immer wieder die fehlende Zeit.“

2. ,Unser Unternehmen ist nicht in der Lage, die passenden Mitarbeiter fiir unsere
Teams zu gewinnen. Unser Rekrutierungsprozess ist zu zentralisiert und standardisiert.
Fiir die Vertragsarbeit ist das o. k. Aber die Entscheidungen werden zu weit weg vom
Team getroffen. Es entscheidet nicht die Person mit der hochsten Dringlichkeit und Nahe
zum Problem. Damit kdnnen wir auch nicht schnell genug auf die Anforderungsanderun-
gen der Teams Riicksicht nehmen und es kommt zu Fehleinstellungen.

3. ,,Die Digitalisierung innerhalb unserer Branche fiihrt dazu, dass der Wettbewerb
hadrter wird und wir laufend neue Kundenanforderungen erhalten und Kunden schneller
beim Wettbewerber kaufen. Die Kollegen im Vertrieb sind damit {iberfordert und versu-
chen, den Kunden einfach das, was wir haben, zu verkaufen. Oder sie werden unsicher
und halten viel Riicksprache mit den Teams. Das verzogert den Vertriebsprozess und
hemmt die Innovation, die wir eigentlich dringend brauchen. Wir haben im Vertrieb eine
eher parasitdre Haltung und sind noch weit davon entfernt, die Ndhe zum Kunden fiir
Innovationen zu nutzen. Hier miissen wir die Teams mehr in den Kontakt mit den Kun-
den bringen und uns die Frage stellen, was ,,Vertrieb fiir uns bringt.

Durch die Beschreibung der Probleme mithilfe eines Denkmodells und Losungsraumes,
der Dynamik und Selbstorganisation in den Vordergrund stellt, entstehen Losungsan-
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sdtze, die in einer dynamischen Unternehmensumwelt eine deutlich héhere Chance auf
Erfolg haben. Die Basis dieses Denkmodells und Losungsraumes sind eine hohe Trans-
parenz in die Bediirfnisse und Reaktionen der Mdrkte, der Kunden und aller Stakeholder,
eine Unterscheidung von Arbeit in formal-planbar und komplex-iiberraschend sowie
eine daraus resultierende Orientierung zu Selbstorganisation autonomer Teams. Nicht
Einzelleistung, sondern Teamleistung kann erfolgreich mit Uberraschungen umgehen.
Nicht Stellenbeschreibungen und klassische Karrierepfade zeigen den Weg durch die
Organisation, sondern flexible Rollen und eine Orientierung an der Wertschopfung.
Wertschdtzung und Wertschépfung miissen dicht beieinanderstehen.

Wir sollten uns zum Thema Arbeiten 4.0 und vor allem zu den Themen der Umsetzung

immer wieder die Frage stellen, welche Tools aus welcher Denkwelt wir gerade einsetzen.
Wir brauchen weniger Dosbaddels und mehr Ticks, Tricks und Tracks.
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André Schleiter ist Projektma-

nager im Kompetenzzentrum

Fiihrung und Unternehmens-

kultur der Bertelsmann Stiftung.

BarCampArbeiten 4.0

ANDRE SCHLEITER
FUhrung auf Augenhohe

Wie verdndert die Digitalisierung das Verhalten und die Rolle von Fiihrungskraften?
Wird die Bedeutung von Hierarchien in einer starker vernetzten Arbeitswelt schwacher
werden?

Eine Befragung unter rund 300 Managern, die die Bertelsmann Stiftung in Zusammen-
arbeit mit der Fiihrungskraftevereinigung United Leaders Association (ULA) im Mai 2015
durchgefiihrt hat, zeigt deutlich, wie stark die Digitalisierung schon heute die Arbeit von
Fiihrungskraften verandert.

81 Prozent der befragten Fiihrungskrdfte bestdtigen, dass sie in einer vernetzten
Arbeitsorganisation starker auf Augenh6he kommunizieren, statt Vorgaben von oben

zu machen. Offensichtlich wird die Arbeit von Fiihrungskrdften mit der Digitalisierung
anspruchsvoller: Fiir sechs von zehn Managern wachst der Entscheidungs- und Handlungs-
druck. Zwei Drittel der Befragten geben an, dass sich die Prozesse mit der Digitalisierung
beschleunigen, sodass sie straffer fiihren miissen. Die wachsende Informationsmenge
durch E-Mails, Social-Media-Nachrichten und interne Informationen raubt - so bestdti-
gen anndhernd drei von vier Managern — die Zeit fiir die eigentlichen Fiihrungsaufgaben.

Ein personliche Interpretation: Hierarchien in Unternehmen verlieren an Bedeutung.
In vielen Organisationen werden sie durch Formen der horizontalen Projektarbeit mit
Experten aus anderen Unternehmensbereichen und externen Netzwerken ergdnzt. Dies
macht Flihrungsaufgaben nicht iiberfliissig — im Gegenteil, Fiihrung wird anspruchs-
voller! Organisationen sind gut beraten, ihre Fiihrungskrafte bei der Bewaltigung ihrer
Anforderungen nicht allein zu lassen.

Eine personliche Prognose: In einer digitalen Wirtschaftsordnung mit Plattform-Ge-
schdftsmodellen und einer Vielzahl von Anbietern und Nachfragern werden Manager mit
einem autoritdren ,,Command und Control“-Stil so anachronistisch erscheinen, wie es
heute das Bild des beleibten Unternehmers mit Zylinder aus den friithen Tagen des Kapi-
talismus ist. Doch Bedingungen fiir gute Fiihrungsarbeit zu schaffen und den Missbrauch
von Machtpositionen zu verhindern - das wird uns auch in dieser neuen Arbeitswelt
beschaftigen.
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Ablauf des BarCamps

8:30 Uhr Einlass/Anmeldung/BegriiBungskaffee

9:00 Uhr BegriiBung durch den Veranstalter,
Vorstellungsrunde, Sessionplanung

Birgit Riess, Bertelsmann Stiftung

Dr. Ole Wintermann, Bertelsmann Stiftung
Stefan Evertz (Moderation), Cortex digital
10:30 Uhr Keynote Speech

Was Humboldt mit Arbeiten 4.0 zu tun hat -
oder: Warum wir seit 200 Jahren nicht lernen
anders zu denken

Prof. Dr. Gunter Dueck

11:00 Uhr
11:45 Uhr

Erste Sessionrunde (Slots 1-7)
Zweite Sessionrunde (Slots 8 - 14)
12:30 Uhr Mittagspause

13:00 Uhr Dritte Sessionrunde (Slots 15-21)

14:00 Uhr Vierte Sessionrunde (Slots 22 -28)
15:00 Uhr Finfte Sessionrunde (Slots 29 - 35)

15:50 Uhr GruBwort der Gastgeberin
Liz Mohn, stellvertretende Vorstandsvorsitzen-

de der Bertelsmann Stiftung

16:00 Uhr Paneldiskussion
Staatssekretar Thorben Albrecht, Gunter Dueck,
Jan Westerbarkey, Nadine Nobile, Moderation

Stephan Grabmeier

17:00 Uhr Verabschiedung/Ausklang

19:00 Uhr Ende

BarCampArbeiten 4.0

BarCamp Arbeiten 4.0 Organisationsteam

Sabrina Bode @sabs_bode

Katja Evertz @katjazwitschert
Stefan Evertz @hirnrinde

Julia Held @Heldjukee

Anke Hoffmann @Hoffmann_Anke
Susanne Kreft

Nicola Peschke @NicolaPeschke
Birgit Riess @merlkawa

Dr. Alexandra Schmied @AISchmied
Dr. Julia aus der Wiesche @JWiesche
Birgit Wintermann @win_bee

Dr. Ole Wintermann @olewin
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1. Sessionrunde

Starke Kommuni- Wie hilft BarCampim Recruiting 4.0 Die agile Reinventing
Mitarbeiter kation 4.0, ein neues Unternehmen Organisation Organisations
und autonome, Arbeiten 4.0 Verstandnis
agile Teams von Organisa-
tionsphysik bei
Arbeiten 4.0?
2. Sessionrunde
Jobs, die Arbeiten 4.0 Interne OutOfOffice-  Videound Status- Work-Robot-
verschwin- imKontextdes Kommunika- New Work im Audio im Beziehungen Balance:
den, Jobs die unternehmeri- tions-Tools Unternehmen Unternehmen am Arbeits- Der Elefant
entstehen, schen Erfolgs und Mitgestal- platz - thea- im Raum
Skills, die wir tung terpraktische
brauchen Session
3. Sessionrunde
FAQdes Arbei- Partizipation: Welche Rolle Intuition als Informelles Das papierlose  Grundprin-
ten4.0 langfristige spielen Hier- Arbeitsguide- Lernen Biiro Zipien von
Kollaborati- archien beim line - Fahig- Arbeiten 4.0
onsprozesse Arbeiten 4.0? keiteninder - universelle
Digitalisierung Grund- und
Glaubenssatze
4. Sessionrunde
Chef 4.0 wie Xing fiir Seniorenarbeit Lernenvon APO-Netz- Fachkrifte? Small Steps -
machen wir Behérden 4.0 Kollegen aus werke fir Brauchen Big Impact.
unsere FK fit anderen die digitale wir nicht! Welche klei-
fiir die Digita- Unternehmen Revolte statt Diskussion nen Schritte
lisierung Davoser Seil- um Bewerber-  flhren zur
schaft management Veranderung?
5.Sessionrunde
Dialog Weiterbildung  Persénliches »Das Beste Blockchain Was und Twitter -
organisieren. und Recruiting  und Arbeit aus beiden Revolution warum ist Eigene
Brainstorming 4.0 4.0. Die Welt Welten' psychologi- Erfahrungen
um die Arbeit Gleichzeitig sches Capital
drum herum fest angestellt (PsyCap)
und selbst- Positive
standig tatig Psychologie?
sein
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Kontakt

Bertelsmann Stiftung
Carl-Bertelsmann-StraRe 256
Postfach 103

33311 Giitersloh

Dr. Julia aus der Wiesche

Project Manager

Telefon: +49 5241 81-81328

Mobil: +49 173 2070729

Fax: +49524181-681328
julia.aus.der.wiesche@bertelsmann-stiftung.de

www.bertelsmann-stiftung.de
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