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Die Coronapandemie hat ein Schlaglicht auf die
Ausgestaltung von Arbeitsplatzen geworfen -
fast Gber Nacht veranderten sich Arbeitsablaufe
in weiten Teilen der Wirtschaft.

Die Pandemie hat Uberlegungen, wie wir zuklnftig
arbeiten méchten aber nicht ausgeldst, sondern
nur beschleunigt, in den Fokus gertckt. Wie wird
der nachhaltige Arbeitsplatz der Zukunft aus-
sehen? Diese Frage ist seit Jahren ein zentraler Teil
von Unternehmensentwicklungen.

Deshalb behandelt das vierte Projekt der Nach-
haltigkeitsinitiative , The Mission” die Frage, wie
nachhaltige Arbeitsplatze aussehen kénnen.

FUnf Studierendenteams haben aus ihren Produkt-
und Geschaftsmodellideen drei Monate lang
gemeinsam mit Unternehmenspaten konkrete
Unternehmensmodelle entwickelt.

,The Mission“ ist eine Initiative von Futury, einem
Spin-off der Werte-Stiftung, der Deutschen Bank,
Bain & Company, PreZero und der Handelsblatt
Media Group. Im Rahmen von , The Mission” ent-
wickeln junge Talente in jeweils dreimonatigen
Projekten zu einem von 12 Themenfeldern Proto-
typen fUr nachhaltige Produkte oder Geschafts-
modelle. Dabei arbeiten sie Hand in Hand mit
Unternehmenspaten aus dem jeweiligen Themen-
feld, um alle Losungen praxistauglich zu gestalten
und in die konkrete Umsetzung zu Uberflhren.

Bei ,Work - Be Next!“ sind die Unternehmenspaten
Schaeffler, Deutsche Bank, TeamViewer, Deutsche
Bundesbank, Nestlé, Vonovia, Liqui Moly, Ecolog,
Wisag, Mainova, Porta und Harley Davidson. Das
gemeinsame Ziel ist, die besten erfahrenen und
jungen Képfe zu versammeln und engagierte
Unternehmen mit den besten Studierenden und
Absolvent*innen zu vernetzen.

Besuchen Sie unsere Initiative
THE MISSION

auch online unter

Handelsblatt.com/themission

EDITORIAL

DAS NEUE ARBEITEN UND NACHHALTIGKEIT
Arbeiten der Zukunft, New Work, Next Work -
die Entwicklung der Arbeit ist seit Jahren ein
Thema von wachsender Bedeutung. Die Ideen
hinter den Konzepten.

DIMENSIONEN VON NEXT WORK

Arbeit ist im kontinuierlichen Wandel
entlang einer Vielzahl von Dimensionen.
Wo arbeiten wir? Wann arbeiten wir?
Wie arbeiten wir? Warum arbeiten wir?

- ZUKUNFTSSZENARIEN
Die Coronapandemie stellt

@ eine Zasur in der Arbeitswelt dar.

Doch was kommt danach?



In einer Welt, die sich rasant verandert, bleibt ein
Aspekt konstant: Der Erfolg eines Unternehmens
hangt entscheidend davon ab, die besten Talente
zu gewinnen, sie fir das Unternehmen und die
gemeinsamen Ziele zu begeistern. Eine zentrale
Rolle spielen dabei die Werte des Unternehmens
und der sogenannte ,,Purpose®, der Unternehmens-
zweck: Woflr steht ein Unternehmen? Ist dies die
Firma, fUr die ich arbeiten méchte, und kann ich
mich mit ihren Werten identifizieren?

Daruber hinaus spielt natlrlich auch das persén-
liche Arbeitsumfeld, das durch neue Technologien
permanent verandert wird, eine wesentliche Rolle.
Die Digitalisierung ermoéglicht neue Arbeitsweisen
und macht bestehende flexibler und nachhaltiger.
Die aktuelle Coronapandemie hat diese Trans-
formation nochmals beschleunigt: Zahlreiche
Unternehmen mussten ihre Mitarbeitenden in
kUrzester Zeit vom Buro ins Homeoffice schicken,
wo sie virtuell zusammenarbeiten, um sich selbst
und andere effektiv zu schltzen. Die vergangenen
Monate haben gezeigt, dass dies auch in diesem
bisher ungeahnten Ausmaf hervorragend
funktioniert.

Beachten mulssen wir dabei aber, dass die Zukunft
der Arbeit sich bei Unternehmen wie Schaeffler
nicht nur in den BUros abspielt, sondern auch in
den Werken, die das Rickgrat unseres globalen
Erfolges bilden. Auch hier gilt es, die Mitarbei-
tenden vor Ort an der Digitalisierung, ihren Vor-
teilen und den neuen Formen des Arbeitens teil-
haben zu lassen. Dabei werden beispielsweise
auch Themen wie kontinuierliches Lernen immer
wichtiger - insbesondere in einer technologischen
Umgebung, die durch eine schnelle Transformation
gepragt ist.

Neue Wege der Arbeit - sowohl im Biro als
auch in den Werken - missen von Unternehmen
mitgestaltet werden. Die BerlUcksichtigung der
Bedurfnisse der neuen Generationen ist in
diesem Zusammenhang selbstredend. Junge
Menschen denken viele Dinge neu und haben
andere Prioritaten. Statussymbole, wie ein
eigenes Bulro oder ein Firmenwagen, sind zum
Beispiel heute weniger wichtig. Im Fokus stehen
hingegen die Unternehmenswerte und der
Unternehmenszweck sowie die Mdglichkeit, in
einem nachhaltigen, digitalen und vielfaltigen
Umfeld flexibel arbeiten zu kénnen. Bei solchen
Arbeitgebern mdéchten viele Talente und
Leistungstrager von heute und morgen Ver-
antwortung Ubernehmen und ihre Arbeits-
umgebung so gestalten, dass sie mit Leiden-
schaft ihre volle Performance entfalten kbnnen.

Schaffen wir diesen Rahmen, dann kénnen

wir die Herausforderungen, die vor uns liegen,
gemeinsam erfolgreich meistern und die
Chancen und Potenziale nutzen, die diese
neue Arbeitswelt bietet. Genau deshalb ist
,The Mission 4: Work - Be Next!” so wichtig:
Das Projekt gibt Impulse und neue Ideen, wie
wir die Zukunft gestalten kénnen. Die viel-
faltigen, innovativen und nachhaltigen Ideen
der Teams, die bei ,Work - Be Next!“ mitgemacht
haben, sind fir uns Ansporn und Verpflichtung
zugleich.

Klaus Rosenfeld
Vorsitzender des Vorstands der Schaeffler AG




New Work - was ist das?

Der Erfinder von ,New Work" ist ein
Sozialphilosoph, der an Heiligabend
1930 in Sachsen geboren wurde.
Frithjof Bergmann wuchs in Osterreich
auf und lehrte an den Universitaten
Stanford, Berkeley, Michigan und
Chicago als Professor fUr Philosophie
und Anthropologie.

Seine urspringliche Idee war anti-
kapitalistisch. Aus den Rationali-
sierungserfahrungen in der amerikani-
schen Autoindustrie heraus entwickelte
er Arbeitsformen, mit denen sich die
Menschen von der Lohnarbeit |&6sen
sollten. Dementsprechend definierte

er als wichtige Werte: Selbststandigkeit,
Freiheit und Teilhabe an der
Gemeinschaft.

Die Idee verselbststandigte sich. New
Work ist insbesondere durch Google
zum Synonym fUr innovative Ansatze
der Arbeitsgestaltung geworden.
Mittlerweile wird New Work haufig als
Oberbegriff fir moderne Ver-
anderungen an Arbeitsplatzen ver-
standen und auch als Synonym flr eine
sich wandelnde Einstellung in der
Arbeitswelt genutzt. Die Idee ist, dass
ein Unternehmen sich mehr auf die
BedUrfnisse seiner Mitarbeitenden
konzentriert und auf diese eingeht.

Arbeit ist nicht mehr blo3 der Gang ins
Blro von neun bis finf Uhr. Der Beruf
wird mehr zur Berufung, die Menschen
kdédnnen sich mit Unternehmen und
Aufgaben identifizieren und in ihren
Jobs verwirklichen. Im Zuge von
Globalisierung und Digitalisierung
haben viele Unternehmen Teile des
Konzepts adaptiert und zum Bestand-
teil ihrer Unternehmenskultur gemacht.
Als Vorreiter galten zunachst junge und
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moderne Startups, die mit einer ver-
anderten Sicht auf Arbeit die Werte
und Einstellungen der in den Arbeits-
markt rickenden Generationen perfekt
einfingen. Mittlerweile dringt die
Ideenwelt aber langst auch in klassi-
sche gepragte Unternehmen ein.

Vier Elemente tauchen dabei nach
Einschatzung von Expertinnen und
Experten immer wieder auf:

DEZENTRALES ARBEITEN,

eine neue Definition der Arbeitsplatze,
selbststandiges Arbeiten,

eine ausgepragtere Work-Life-Balance.
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Doch der Weg von der Idee in die
Unternehmenskultur ist weit. , Allein
durch Kickertisch, Obstkorb und einen
CEOQ in Turnschuhen, sorry: Sneakers,
andert sich die Arbeit nicht grund-
legend”, stellt das Handelsblatt kritisch
fest und zitiert Frithjof Bergmann, den
Begrinder der Bewegung, New Work
in Deutschland sei ,,nur eine etwas
sympathischer angehauchte Form der
Lohnarbeit” - sozusagen ,Lohnarbeit
im Minirock”. Google sei aus der Sicht
des Philosophen kein gelebtes Vorbild
far neue Arbeitsformen in deutschen
Unternehmen, denn die deutschen
Unternehmen seien in ihrer Masse viel
zu vorsichtig.

Das Thema des neuen Arbeitens be-
gleitet Unternehmen auch in Deutsch-
land seit Jahren recht intensiv. Aller-
dings plante in den teils langwierigen
Prozessen und Kulturanpassungen
niemand damit, dass im Jahr 2020

die Coronapandemie die Arbeitswelt
binnen weniger Wochen so stark ver-
andern sollte, wie es selbst die kihns-
ten Vordenker wohl kaum fir méglich
gehalten hatten. Auch wenn die Pande-
mie zweifellos ein Katalysator fur viele
Auspragungen neuer Arbeitsformen
ist - wirklich neue Formen der Arbeit
sind damit noch nicht durchgesetzt.
IrrtUmlich wurde 2020 das massiv
ausgeweitete Arbeiten im Homeoffice
sogar mit New Work gleichgesetzt.
Dabei ist es nur eine Variante von
Remote Work, also Fernarbeit. Grund-
legend neue Arbeitsmodelle wie Job-
sharing (Arbeitsplatzteilung), Job-
rotation (systematischer Arbeitsplatz-
oder Aufgabenwechsel), agile Teams
oder die Abflachung/Abschaffung von
Hierarchien sind damit noch nicht
implementiert.

Die zentrale Frage jedoch bleibt: Ist das
alles gerade nur hip? Oder steckt mit
Blick auf die Zukunft mehr dahinter?
Und inwiefern sorgen neue Arbeits-
formen daflr, dass die Menschen im
Einklang mit der Umwelt, also nach-
haltig, leben?

Die Bedeutung von Nachhaltigkeit
Schneller, flexibler, 24 Stunden erreich-
bar, immer online - wer so arbeitet, ist
friher oder spater krank. Das ist weder
neu noch modern, sondern wohl eher
,old work at its best”. Was Nachhaltig-
keit in der Arbeitswelt beinhaltet, hat
die Hans-Bockler-Stiftung bereits vor
20 Jahren so umrissen:

langfristige Erhaltung der Gesundheit,

angemessene Entlohnung Uber das
ganze Leben hinweg,

die Moglichkeit von Mischarbeit, um
sowohl sozial-6kologischen Interessen
und Perspektiven des Einzelnen als
auch der sozialen Gerechtigkeit zwi-
schen den Geschlechtern und Alters-
gruppen gerecht zu werden,

die Ermoglichung von individuellen
Gestaltungsbeitragen und sozialen
Innovationen in allen Arbeitsformen,

die Mitarbeit an Produkten, Dienst-
leistungen und Versorgungsnetzen, die
die 6kologische Versorgung verbessern
und sozial-6kologisch gestaltet sind.

,Besonders jiingere Mitarbeiter
mochten heute gesellschaftliche

Entwicklungen beeinflussen. Sie mdchten

Die deutsche Politik erkennt dieses
Thema, wie auch viele Unternehmen, in
seiner Gesamtheit bisher nur zégerlich.
Auch wegen der Coronakrise ist nun
jedoch gerade die Arbeitswelt ge-
fordert, sich starker zu hinterfragen:
Welche Zukunftsbilder werden nach
oder mit Corona méglich? Vielleicht
mehr gesellschaftliche Hoflichkeit,
neue systemische Verbindungen, eine
Lokalisierung des Globalen? Und: Wie
kdnnen Entscheidungen und Ver-
anderungen moglichst ékologisch,
sozial und wirtschaftlich vertraglich
und Uberdies nachhaltig gestaltet
werden?

In diesem Sinne geht es in diesem
Report um die nachste Stufe: ,Work -
Be Next!“ Daflr, dass die nachhaltige
Arbeitswelt 2021 tatsachlich schon
relevant ist, gibt es bereits viele
Beispiele. Zwei seien exemplarisch
genannt.

nicht nur Umsatz fiir ihr Unternehmen generie-

ren, sondern auch etwas Nachhaltiges tun,

eine positive Wirkung entfalten.
Das sind ernst gemeinte Erwartungen,
auf die Arbeitgeber eingehen miissen.*

Dr. Imeyen Ebong,
Partner und Leiter der EMEA-Praxisgruppe
Organisation und Change Management
bei Bain & Company
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,2020 war ein historisches Jahr fur
nachhaltiges Investieren.” Dies stellt
nicht irgendwer fest, sondern die welt-
gréBte Fondsgesellschaft Blackrock.
Immer mehr Unternehmen, Regierungen
und Investoren hatten sich zu Maf3-
nahmen gegen den Klimawandel
verpflichtet - trotz der Pandemie. Im
Kern dieser Verpflichtungen stehe, die
Wirtschaft bis 2050 so umzubauen,
dass sie nicht mehr Kohlendioxid aus-
stoRBt, als sie der Atmosphare entzieht.
Diese globale Dynamik in Richtung
,Netto-Null“ bringe eine fundamentale
Umgestaltung der Wirtschaft mit sich
und habe tiefgreifende Auswirkungen
auf Unternehmen und die Portfolios
der Anleger.

Blackrock nennt das sogar eine ,tek-
tonische Verschiebung hin zu nach-
haltigen Anlagen®. Mit steigendem
Tempo vollziehe sich gerade der Uber-
gang zu einer ,Netto-Null“-Wirtschaft.
Die Vorreiter dieser Entwicklung seien
dabei, eine widerstandsfahigere Wirt-
schaft aufzubauen, von der mehr
Menschen profitieren.

Blackrock selbst befeuert diesen Trend.
Die Gesellschaft ruft Unternehmen
dazu auf, Plane zu entwickeln, wie sie
ihre Geschaftsmodelle an eine klima-
neutrale Wirtschaft anpassen wollen.
Je besser ein Unternehmen Werte fur
seine Kundinnen und Kunden, Mit-
arbeitende und das Gemeinwesen
schaffe, desto eher werde es dauerhaft
Gewinne fUr seine Aktionare erwirt-

schaften kénnen, lautet die Philosophie.

Blackrock selbst will ein Vorreiter der
neuen Zeit sein.

Nachhaltigkeit in Unternehmen ist
keine Frage der GroRe oder der
Bdrsennotierung. Das zeigt die Unter-
nehmerin Antje von Dewitz. Sie fUhrt
das wirtschaftlich erfolgreiche mittel-
standische Familienunternehmen
Vaude, das umweltfreundliche Out-

doorprodukte verkauft. Gewinne
werden nicht ausgeschuttet, sondern
entweder wieder investiert oder Uber
Genussscheine an die Mitarbeitenden
weitergegeben. Zur Unternehmens-
DNA gehort nicht nur ein ausgepragtes
Verstandnis fUr die Umwelt, sondern
ebenfalls flr die Mitarbeitenden. Es gibt
eine Vertrauenskultur, in deren Rahmen
mobiles Arbeiten mit digitalen Tools
seit langem geférdert wird. Die Mit-
arbeitenden kdnnen sehr flexibel Beruf
und Familie bzw. Privatleben
vereinbaren.

Das Ranking der Nach-
haltigkeitsberichte von
IOW und future bewertet
seit 1994 die Bericht-
erstattung deutscher
Unternehmen (ber ihre
sozialen und 6kologi-
schen Herausforderun-
gen und Aktivitaten.
In seinem letzten Bericht
notierte VAUDE in der
Kategorie ,,kleine und
mittlere Unternehmen*
(KMU) auf Platz 1. Der
Outdoor-Ausrister aus
Tettnang wurde mit
671 von 700 Punkten fr
die beste Transparenz
beim Thema Nachhaltig-
keit geehrt.

Mit Blick auf Nachhaltigkeit im Arbeits-
leben ist es dem Unternehmen unter
anderem wichtig, das Leben seiner
Produkte zu verlangern. Deshalb gibt
es eine eigene Reparaturwerkstatt und
Ersatzteile kdnnen einfach bestellt
werden. Mit einem Reparaturindex
verankert Vaude die Reparierbarkeit
darlber hinaus systematisch in der
Produktentwicklung. Das Unternehmen
ist mehrfach ausgezeichnet worden

als Leader im Bereich ,,Fair Wear*.

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Quelle: Unternehmensangaben




DIE TREIBER VON NEW WORK

Kundenorientierung

Die Coronakrise hat das Verhalten der Ver-
braucher verandert, und zwar weltweit. Auch
Verbraucher in Deutschland sind immer haufiger
bereit, positive Kauferfahrungen zu honorieren.
Die Verbesserung des Kundenerlebnisses und
eine starkere Digitalisierung bedingen einander,
jedenfalls im fortgeschrittenen Stadium. Ein Effekt
der Krise war, dass durch Lockdown und Kontakt-
beschrankungen automatisch neue Zielgruppen
flr digitale Kanale erschlossen wurden - und zwar
in fast allen Lebensbereichen.

In der Wirtschaft haben sich deshalb viele Arbeits-
prozesse verandert. Unternehmen investieren in
klnstliche Intelligenz und Analysetools. So sind
persdnlichere und haufigere Interaktionen in
Echtzeit moglich. Kinftig kdnnten virtuelle Welten
das Marketing und den Kundenservice weiter
umkrempeln und den digitalen Wandel forcieren.
Soziale und dékologische Nachhaltigkeit spielt
dabei eine immer groBere Rolle.

11-20%
1-10% 23,7%
22,6 %

21-30%
14,8 %

8,2%

Umfrage: Um wieviel Prozent dlrfte ein nachhaltig und
umweltschonend hergestelltes Produkt maximal teurer
sein als ein konventionell erzeugtes Produkt, damit Sie

es flir einen Kauf in Erwdgung ziehen wirden?

Quelle: IUBH Internationale
Hochschule. 2020

Wahrend der Coronakrise fragte die IU Inter-
nationale Hochschule deutsche Verbraucher
zwischen 18 und 65 Jahren, ob sich Einstellung
und Verhaltensweisen in eine klimafreundlichere
Richtung entwickelt hatten. Immerhin ein Drittel
bejahte diese Frage. Auch Aufpreise flr ein
nachhaltig und umweltschonend hergestelltes
Produkt werden zunehmend akzeptiert.

Genauso interessant sind die Zustimmungsraten
der deutschen Verbraucher zu verschiedenen Nach-
haltigkeitsthemen.

Die Realitat in der Arbeitswelt ist dennoch Uber-
wiegend noch eine andere: ,Wir leben in einer
Zeit des Brand Overflow, in der eine neue Flut

an Markenerfahrungen die Lebensdauer von
Marken tendenziell verkUrzt“, stellt das Zukunfts-
institut fest. Um sich zukunftsorientiert als Marke
und Unternehmen nachhaltig behaupten zu kén-
nen, ware in der Arbeitswelt ein grundlegendes
Umdenken noétig: weg von kurzfristig-linearen
MarketingmaBnahmen hin zu einer neuen, ganz-
heitlichen Perspektive, die den Menschen konse-
qguent ins Zentrum der Markenbestimmung stellt.

41-50%
31-40% 9,3%

51-60% 61-70%

4,9%
9%  4T% L o0 91-100 %

2,7% 81-90 % 2,9%
1,5%

Klimaneutralitat ist die
wichtigste Herausforderung
far die Menschheit in den

nachsten Jahren

38,1%

Bei Lebensmitteln
achte ich darauf
nachhaltig zu Kau-
fen (z.B. nachhaltiger
Fischfang, Bio-Siegel,
Fairtrade-Siegel etc.)

27,6

29,6 %

Ich kaufe vor allem
Lebensmittel aus
der Region

25,0 %

Far nachhaltige und/
oder klimafreund-
liche Produkte bin

ich bereit mehr Geld

auszugeben

Ich versuche,
Flugreisen zu
vermeiden
Wenn ich verreise/
5,0 %

Ich verzichte
weitgehend auf die
Nutzung von einem

Auto und fahre statt-

dessen lieber Fahrrad

oder gehe zu Fuf3

32,7 %
Ich verzichte auf

Lebensmittel, die im
Anbau einen hohen
Wasserbedarf ha-
ben oder Uber weite
Strecken importiert
werden mussen

18,8

verreisen muss, tue
ich dies vor allem
mit 6ffentlichen
Verkehrsmitteln

26,1%

Beim Kauf von
anderen Produkten
(z.B. Mbbel etc.)
achte ich darauf,
dass diese hachhaltig
hergestellt wurden

7,4 %

Der Umwelt zuliebe
reduziere ich den
Fleischkonsum bzw.
verzichte komplett
auf Fleisch & Fisch

2,8 %

19,1%

Beim Kauf von Klei-
dung achte ich darauf,
dass diese fair und
umweltschonend her-
gestellt wurden

Anteil der Deutschen, die folgenden Aussagen
zum persdnlichen Verhalten zum Thema Nach-

haltigkeit voll zustimmen, in %

Quelle: IUBH Internationale Hochschule, 2020
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Digitalisierung der Wirtschaft

Eine Umfrage von The Nunatak Group bei 230 Ma-
nagerinnen und Managern aus grof3en Unter-
nehmen im deutschsprachigen Raum ergab, dass
die Unternehmen sich dauerhaft digitaler und
kundenorientierter aufstellen, ihre internen Struk-
turen modernisieren und so die nachste Ent-
wicklungsstufe der Digitalisierung erreichen
werden.

Interessant sind dabei zwei Aspekte. Rund 80 Pro-
zent der befragten Entscheider sagen, seit Beginn
der Coronakrise hatten sie ihre Digitalisierungs-
initiativen nachhaltig ausgeweitet. Und nur ganz
wenige der Managerinnen und Manager glauben,
dass das Rad nach der Krise wieder zurlckgedreht
werden kdénnte.

Allerdings, und das zeigt ein gewisses Maf3 an
Selbstkritik, stuft auch die Mehrheit (57 Prozent)
den Digitalisierungsgrad ihres Unternehmens vor
der Krise noch als gering bzw. sehr gering ein. Das
heiBt, grundsatzlich zukunftsorientierte Unter-
nehmen haben in der Krise ihre Defizite erkannt.

Die erste schnelle Reaktion ist aber in der Regel
noch nicht mit einer ganzheitlichen Strategie
verbunden. FUr diese Pragmatiker ist es in der
Krise wichtig, Handlungsfelder zu identifizieren
und gezielt zu investieren, um zunachst Uber die
beschleunigte Digitalisierung konkurrenzfahig zu
bleiben.

Beim Thema Nachhaltigkeit gibt es also noch
gewaltigen Nachholbedarf. Genau darum wird es
in Zukunft aber gehen, die Arbeitsprozesse in
Unternehmen Uber die Digitalisierung nachhaltig
zu optimieren:

Mitarbeitende kdrperlich zu entlasten (nachhaltig gesund),
das Betriebsklima zu verbessern (nachhaltig wohlfiihlen),

IKT

273,0

Fahrzeugbau

Eletrotechnik und Maschinenbau
144,3

Unternehmensnahe Dienstleister
135,0

Grundstoffe, Chemie und Pharma

Verkehr und Logistik
75,3

Handel
74,9

Sonstiges Verarbeitendes Gewerbe

o
&
N

Tourismus

Sonstiges Produzierendes Gewerbe

Digitalisierungsgrad der Branchen

in Deutschland, DIGITAL-Index, in Punkten

Gewichteter Index 2020=100
Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft. IW Consult

durch Big Data die Produktionsablaufe in der Industrie und die Effizienz im Biirobetrieb

zu optimieren (nachhaltig arbeiten).

Kulturwandel in Unternehmen

,Der kurzfristige Kapitalist ist nicht mehr der Held
von morgen.” So werben inzwischen grof3e, selbst
international tatige Unternehmensberatungen um
Kundinnen und Kunden, um sie beim Thema ,Next
Work"” und Nachhaltigkeit zu unterstltzen. Das
Schlagwort fur Aktiengesellschaften lautet hier:
vom Shareholder zum Stakeholder. Gewinnorien-
tierung ist demnach nur ein Kriterium, an dem sich
Unternehmen von morgen ausrichten sollten.

Ansatzpunkte fUr den damit verbundenen Kultur-
wandel in Unternehmen gibt es viele - und sie
kommen oft von auBBen: Regierungen in aller Welt
treiben ,Green New Deals” voran - in Anlehnung
an die Wiederaufbauprogramme nach gro3en
Krisen und Kriegen. Politiker fast aller Couleur
ermutigen Unternehmen zu mehr Umweltbewusst-
sein. Spitzenvertreter der internationalen Wirt-
schaft entdecken 6ffentlich ihr soziales Gewissen,
die wichtigsten Fondsmanager der Welt wollen
kUnftig auf mehr als nur die reine Finanzper-
formance ihrer Investments achten.

Fldhrung
Power
(Starke)
Work Life Performance
Flexibility (Ergebnis)
Leistung

Die Optimisten halten all dies flr einen grund-
legenden Wandlungsprozess im kapitalistischen
Wirtschaftssystem, das bisher die Verschwendung
von Ressourcen nur wenig sanktioniert hat. Be-
zogen auf Shareholder und Stakeholder stellen
Expertinnen und Experten langst eine Interaktion
der relevanten Gruppen fest. So investieren Unter-
nehmen auch deshalb in CO,-reduzierende MaB-
nahmen, weil sie sonst von ihren Kundinnen und
Kunden abgestraft oder sinnorientierte Mit-
arbeitende verlieren wirden.

Expertinnen und Experten erkennen, dass die eher
eindimensionale Plus-Minus-Rechnung der Finanz-
wirtschaft nun starker von mehrdimensionalen
Metriken abgeldst wird. Die bisher sehr kurzfristige
Unternehmensberichterstattung wird erweitert -
um Werte wie die Zufriedenheit und/oder Gesund-
heit der Mitarbeitende, die Belastung der Natur
und die Auswirkungen auf die Gesellschaft.

Das Kernmodul und die 4 Vertiefungsmodule der ,Initiative Wertvolle Unternehmenskultur*

Quelle: Initiative Wertvolle Unternehmenskultur (I.W.U.)
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Neue Standards haben sich noch nicht
durchgesetzt, aber das Ziel wird immer
haufiger verfolgt: langfristige Wert-
schépfung und Unternehmen, die flr
die gesamte Menschheit da sind. Ein
einschneidender Kulturwandel ist damit
in jedem Fall verbunden, und genau das
treibt die Entwicklung voran. ,Erst
dann, wenn es zu spéat ist, werden wir
feststellen, dass man Geld nicht essen
kann“, sagt Zukunftsforscher Stephan
Grabmeier. Seine Kernpunkte ,,far ein
neues 6konomisches Betriebssystem*
lauten dementsprechend:

,,New Work hangt fiir

mich immer am Geschafts-
modell. Wenn wir die Welt wirklich
positiv gestalten wollen, muss
New Work immer im Kontext zukunfts-
fahiger und nachhaltiger Geschafts-
modelle stehen.”

Stephan Grabmelier,
Mitglied der Geschaftsleitung,
Zukunftsinstitut GmbH

sich nachhaltig von der Linear- zur Kreislaufwirtschaft bewegen,

das Wirtschaftssystem um neue Wirtschaftsformen wie Social Business, Postwachstum,

Genossenschaften, Donut Economy u. w. ausbalancieren,

vom Shareholder Value abkehren und zum neuen Stakeholder Value hinwenden,

nachhaltig investieren und dadurch Innovationshebel fiir den Systemwandel férdern,

Gesellschaftswerte, die (wieder) auf Kooperation basieren,

kreatives und systemisches Lernen fordern, um Zukunft kompetent gestalten zu konnen,

neue Messkriterien fiir Unternehmen weiter etablieren, etwa aus der Gemeinwohlékonomie.

=

Umbriiche in der Gesellschaft

Die Politik hat das Thema New Work
und Nachhaltigkeit erkannt - und ahnt,
dass dies mit gewaltigen Veranderungs-
prozessen verbunden sein kdonnte. Es
ist klar, dass Digitalisierung ein Treiber
dieser Veranderung ist, aber dies darf
nicht mit immer weiter steigenden
Energie- und Ressourcenverbrauchen
einhergehen. Genauso wenig dirften
dadurch globale Produktions- und
Konsummuster bestatigt werden, die
die Okosysteme noch starker belasten.
Politikberater aus der Wissenschaft
stellen fest: ,,Die technischen Inno-
vationsschibe Ubersetzen sich nicht
automatisch in Nachhaltigkeitstrans-
formationen, sondern missen eng mit
Nachhaltigkeitsleitbildern und -politiken
gekoppelt werden.” So schreibt es

der Wissenschaftliche Beirat der
Bundesregierung Globale Umweltver-
anderungen (WBGU).

Der WBGU wurde
1992 als unabhangiges
wissenschaftliches Be-
ratergremium eingerich-
tet. Neben der Analyse
globaler Umwelt- und
Entwicklungsprobleme

und der Auswertung von
Forschungsergebnisse
soll er Handlungs- und
Forschungsempfeh-
lungen geben und das
Bewusstsein fiir die
Herausforderungen
global nachhaltiger
Entwicklung fordern.

Ohne eine aktive politische Gestaltung
werde der digitale Wandel den Ressour-
cen- und Energieverbrauch sowie die
Schadigung von Umwelt und Klima
weiter beschleunigen. Daher sei es eine
vordringliche politische Aufgabe, die
Digitalisierung in den Dienst einer
nachhaltigen Entwicklung zu stellen.
Neue Technologien sollten gezielt
genutzt werden, um Menschen Zugang
zu Basisdienstleistungen wie Gesund-
heitsversorgung, Bildung, Energie und
(Umwelt-)Informationen zu verschaffen
und zugleich Umweltzerstérung zu
verhindern.

Mit Blick auf die Arbeitswelt ist die
entscheidende Frage: Wie geht die
Politik mit dem absehbaren radikalen
Strukturwandel auf den Arbeitsmarkten
um, wie mit dem Ersatz realweltlicher
Erfahrungen in virtuellen RGumen und
den vielfaltigen Wirkungen von klnst-
licher Intelligenz auf Bildung, Wissen-
schaft, Demokratie? Eine Heraus-
forderung besteht Uberdies darin, die
Uberwachungspotenziale der neuen
Technologien in der Arbeitswelt demo-
kratisch einzuhegen. Alle digitalen
Veranderungen, so der WBGU in
seinem Gutachten, sollten auf das
Gemeinwohl und die Steigerung der
Lebensqualitdt der Menschen hin
ausgerichtet werden.

,SchlieBlich geht es auch darum,
sich auf langfristig mogliche Umbriche
vorzubereiten. So sind z.B. bei der
Mensch-Maschine-Interaktion bereits
heute Risiken flr die menschliche
Integritat erkennbar. Dies betrifft etwa
sensible Neurodaten oder Neuro-
prothesen, bei denen ethische Aspekte
bislang unzureichend berlcksichtigt
werden. Im Zeitalter der Digitalisierung
gilt es, unser Verstandnis von ,mensch-
licher Entwicklung‘ neu zu bestimmen.*

Es ist offensichtlich, dass politische
Entscheidungen den Wandel in vielen
Bereichen nicht nur begleiten, sondern
auch beschleunigen kénnen. Das gilt
umso mehr, da inzwischen nicht nur
soziale, sondern auch griine Themen
in der Mitte der Gesellschaft ange-
kommen sind. Ausdruck davon kénnte
nach der ndchsten Bundestagswahl
eine Koalition zwischen Konservativen
und GrlUnen sein.
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Coronakrise

Die Coronakrise ist kein Ausldser,

aber ein Beschleuniger fur den Wandel
in der Arbeitswelt. Jahrelang wurden
die New-Work-Diskussionen insbe-
sondere beim Thema Homeoffice
ideologisch geflhrt. Das hat sich in

der Krise schlagartig geandert, wie
Stephan Grabmeier und Harry Gatterer
vom Zukunftsinstitut feststellen. Home-
office ist die Normalitat in einer Wirt-
schaft, die sich rasend schnell wandelt.
Ob das schon das Ende vom Wachs-
tumswahn alter Pragung ist, sei dahin-
gestellt. Immerhin wird nun zumindest
intensiver diese Frage diskutiert:

,Wenn die Wirtschaft nun am Boden ist,
warum nicht gleich hier unten bleiben?”

Im Whitepaper ,,Die Wirtschaft nach
Corona“ pladiert das Zukunftsinstitut

fur ,, Entscheidungsfahigkeit und Selbst-
organisation. In jedem einzelnen Unter-
nehmen.” Die durch Corona initiierte
Krise l0se alte Wirkungsbeziehungen
auf, die sich nicht einfach wieder hoch-
fahren lieBen. Die Wirtschaft selbst spUrt
den Umbruch. So zeigt eine Befragung
von Uber 1.500 Personalmanagerinnen
und -managern in Deutschland, dass
New Work im Jahr 2020 mit groRem
Abstand zum Topthema in den Personal-
abteilungen avancierte.

Die Richtung dieser Veranderungen
bleibt dennoch unklar. Immerhin sehen
Expertinnen und Experten wie Profes-
sor André Reichel Grund zur Hoffnung
fur einen Wandel in Richtung mehr
Nachhaltigkeit. Denn die Praxis in der
Arbeitswelt verandert sich:

,Der Wandel in der
Arbeitswelt wurde durch Corona
stark beschleunigt.

Es hat sich eindrucksvoll gezeigt,
was alles mit einer virtuellen Zusammenarbeit
erreicht werden kann. Gleichzeitig erkennen wir
aber auch fortwdhrende Vorteile einer Prasenz im
Biiro. Und erleben, wie elementar physisches Zu-
sammentreffen fiir die eigene Weiterentwicklung,
den Lernerfolg und die psychische
Gesundheit ist.“

Arbeitsorganisation / New Work

53

19

Digitalisierung von HR-Prozessen &
HR Analytics

Deutsche Bank / Michael ligner,

Personalchef und Leiter Immobilien- 51
management
43
Change Management/
Organisationsentwicklung
49
35
Interne Kommunikation
48
18
Stellenabbau / Outsourcing
32
i -
Okologisch: Online-Treffen sind einfacher, kurzfristiger und Recruiting
oft zielorientierter. Dass An- und Abreisezeiten wegfallen, 18
wirkt psychologisch positiv.
53

Okonomisch: Unternehmen brauchen nicht mehr so viele physische
Radume. Das kann gerade in Ballungsrdumen auch dkologisch
vorteilhaft sein. Der Dienstwagen wird weniger wichtig, ein Internet-
zugang dagegen relevanter.

B nach dem Beginn der Coronakrise

Sozial: Fiihrungskrafte miissen Vertrauen schenken, integrierte
Teams schaffen und die Organisation zusammenhalten. Das
bedeutet Kulturwandel. Rein technische Schulungen zum mobilen
Arbeiten reichen nicht. Genauso wichtig sind die sozialen
Fahigkeiten, die neuen agilen Teams zu fiihren.

Quelle: BPM, DGFP

Wirtschaftspolitisch hat die Pandemie
ein Missverhdaltnis zwischen Erwerbs-
und Nichterwerbsarbeit aufgezeigt,
stellt der Abschlussbericht ,Wege zu
einer nachhaltigen Arbeitswelt” der
Arbeitsgruppe ,,Zukunft der Arbeit”
fest. Im Gesundheitssystem wurde das
genauso deutlich wie bei den Sorge-
und Pflegetatigkeiten. Es stellte sich
heraus: Eine Politik fir nachhaltige
Arbeit bedeutet, verwundbare soziale
Gruppen besser zu schitzen. Dazu
gehdren besonders alte und kranke
Menschen, im Arbeitsleben aber haufig
auch heute immer noch Frauen, die
einen GroBteil der Haus- und Sorge-
arbeit Ubernehmen; auBerdem Be-
schaftigte in schlecht entlohnten und
unsicheren Erwerbssituationen.

Noch geflhrt werden muss eine
Debatte dariber, welche Tatigkeiten
tatsachlich gesellschaftlich notwendig -
also systemrelevant - sind. In der Krise
zeigt sich, dies sind insbesondere
Kassiererinnen und Kassierer, Pflege-
und Betreuungskrafte, Kuriere, Paket-
botinnen und -boten, Essenslieferan-
tinnen und -lieferanten sowie Fern-
fahrerinnen und Fernfahrer. Wie sind
solche Tatigkeiten gesellschaftlich zu
bewerten und nachhaltig fortzufthren
in der Arbeitswelt von morgen?

Anfang 2020

Umfrage: Was sind |hre aktuellen Prioritdten im HR-Bereich, in %
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Die Arbeit im Homeoffice ist in der Coronakrise
fur viele Arbeitnehmende zur Regel geworden, in
Deutschland verrichteten im Februar 2021 mehr
als die Halfte der Arbeitnehmenden Arbeit in den
eigenen vier Wanden. So wird es nach der Krise
nicht bleiben. Flexibles Arbeiten wird jedoch ein
Bestandteil der Arbeitswelt, und zwar wesentlich
facettenreicher als vor der Krise: zeitlich, ortlich,
inhaltlich, methodisch und organisatorisch.

Makrodkonomisch hat dies eine groe Bedeutung
fir den Fachkraftemangel, der in einigen Branchen
bereits heute sichtbar ist und in den kommenden
Jahren in groBerem Ausmal erwartet wird. Neben
technischen L6sungen wie der Automatisierung
kédnnen auch neue Formen der Arbeit eine Loésung
sein. Viele Arbeitnehmer bevorzugen einen Job
mit flexibler Arbeitsgestaltung. ,,Die Flexibilisie-
rung bietet in ihrer Komplexitat neue Potenziale,
Nachhaltigkeit zu leben - im Buro, zu Hause und
Uberall dazwischen®, konstatiert die digitale
Nomadin Leonie Mdller.

Gesellschaftlich, gesamtwirtschaftlich und auf
Unternehmensebene ist dies mit zahlreichen
Veranderungsprozessen verbunden. Deren Aus-
maf ist heute noch nicht absehbar, allerdings
kann die Richtung beschrieben werden. Um die
Dimensionen zu verdeutlichen, geschieht dies
im Folgenden aus neun Perspektiven: zeitlich,
raumlich, organisatorisch, technisch, vom FUhrungs-
verhalten, vom Arbeitsklima und von der Sinn-
frage her sowie aus politischer und kultureller
Sicht. Dabei ist klar, dass die meisten Themen
von ,Work - Be Next!“ mehrere dieser Dimen-
sionen betreffen.
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Flexibilisierung

Flexibilisierung der Arbeit ist schon
seit mehreren Jahrzehnten ein Thema in
der Arbeitswelt. Es geht darum, wie
sich Standards in sogenannten Normal-
arbeitsverhaltnissen verandern - und
zwar beispielsweise durch Teilzeit-,
Leih- und Zeitarbeit, Werkvertrage und
Vertrage auf der Basis von Selbst-
standigkeit. Zehn Monate arbeiten und
zwei Monate Auszeit (10 plus 2), ein
ganzes Jahr aus dem Beruf oder eine
Viertagewoche sind Beispiele dafur,
wie stark sich die Arbeitswelt wandelt.
Das war friher die Ausnahme und
wurde nach Moglichkeit vermieden.
Inzwischen wird der Variantenreich-
tum zur Norm.

Neue Situationen und Interessen
entstehen daraus genauso wie neue
Beschaftigungsgruppen. Mindest-
normen gewinnen an Bedeutung.
Zudem zerflieBen die Grenzen von
Erwerbsarbeit und Leben. Ob flexible
Arbeit tatsachlich mit mehr Lebens-
qualitat einhergeht, ist dabei keines-
wegs sicher. Denn die neuen Arbeits-
formen kénnen auch mit einer groBeren
Unsicherheit einhergehen. Eine Zeit-
gestaltung nach persénlichen Priori-
taten und Lebensphasen trifft je nach
Marktlage auf durchsetzungsfahige
Unternehmen, die auf Kostensenkung
und Flexibilitat des Arbeitseinsatzes
drangen. Wer die starkere Position hat,
hangt sehr von dem jeweils be-
trachteten Marktsegment ab.

Nachhaltigkeit

Ob flexible Arbeit auch sozial und
6kologisch nachhaltig ist, kann a priori
nicht beurteilt werden.

Viele Arbeitnehmende sehen laut der
fortlaufenden Reprasentativ-Befragung
von CIVEY im Auftrag von Randstad
das Nachhaltigkeitsengagement ihrer
Arbeitgeber sehr skeptisch. Die Ad-
hoc-Anpassungen in der Pandemie mit
dem Wegfall vieler Dienstreisen und
der geringeren Nutzung der Fuhrparks
haben in vielen Unternehmen kurz-
fristige Fortschritte gebracht, diese
muUssen sich allerdings noch langfristig
bewdhren. Mobiles Arbeiten hat auch
die Motivation und das Arbeitsklima
verbessert. Dass sich die Einschatzung
zum nachhaltigen Engagement der
Unternehmen aus Sicht der Arbeit-
nehmenden seit Beginn der Befragung
im Marz 2020 konstant verschlechtert
hat, zeigt aber auch, wie wichtig es flr
Unternehmen ist, ihre Mitarbeitenden
mit auf die Reise hin zu mehr Nach-
haltigkeit zu nehmen. Fast ein Drittel
der Befragten gibt an, das Engagement
von Unternehmen far mehr Nachhaltig-
keit weder als schlecht noch als gut
einstufen zu kdnnen.

P

Flexibilisierung der Arbeit

Arbeitszeitverkiirzung

Unter dem Gesichtspunkt Nachhaltigkeit ist
das Thema Arbeitszeitverkirzung relevant
oder: ,Warum Nichtstun die Welt retten kann®.
Denn weniger arbeiten kann bedeuten, dass
man wieder mehr selbst macht. Reparaturen,
Gartenarbeit oder Gemeinschaftsdienst
schonen Ressourcen. ,,Es ist nicht die Arbeits-
zeit per se, auf die es ankommt - es ist die
Frage, was wir in dieser Zeit machen”, sagt
die Klimaforscherin Helga Kromp-Kolb. Lang-
lebige Produkte von hoher Qualitat sind zum
Beispiel klimafreundlicher, aber eben auch
zeitintensiver - was die darin steckende
Arbeit angeht. Die Reduktion der Arbeitszeit
ist also in der neuen Arbeitswelt Folge der
Ressourcenschonung. Die Umsetzung dieser
Idee ist jedoch alles andere als einfach.

Machbar waren klrzere Arbeitszeiten, zum
Beispiel durch arbeitskraft- sowie arbeits-
zeitsparende Technologien und Automati-
sierung sowie durch konzentrierteres Arbeiten.
Das leben Betriebe vor, in denen Angestellte
nur noch 30 Stunden in der Woche arbeiten.
Manche Forscher sagen sogar, dass ohne eine
Arbeitszeitreduzierung und eine Einschrankung
wirtschaftlicher Tatigkeiten der Planet gar nicht
gerettet werden kann. Philipp Frey vom Institut
fur Technikfolgenabschatzung und System-
analyse in Karlsruhe hat berechnet, wie viele
Stunden die Menschen in einem Land arbeiten
durften, damit es klimaneutral wéare. In Oster-
reich ware das zum Beispiel eine 6,5-Stunden-
Woche, in GroBbritannien 9 Stunden und in
Schweden fast 12 Stunden. Derzeit ist es

aber - 6konomisch wie kulturell - illusorisch,
solch geringe Arbeitszeiten von heute auf
morgen umzusetzen.

Schon eine Vier-Tage-Woche kdénnte aber
einen Beitrag zu einer nachhaltigeren Wirt-
schaft leisten. Denn mit 30 statt 40 Stunden
wochentlicher Arbeitszeit kdnnte man den
CO,-FuBabdruck um ein Drittel senken, ergab
eine US-Studie. Eine Firma in Ober&sterreich
hat die 30-Stunden-Woche bei Vollzeitgehalt
einaeflhrt - und profitiert soagar davon. Die

statt 40 wochtentliche

Arbeitsstunden wiirden
den CO,-FuBabdruck um
ein Drittel senken.

Zeit sei reif, um eine ,flachendeckende Ver-
ringerung der Arbeitszeit auf 30 Stunden pro
Woche bei vollem Lohnausgleich® einzufthren,
gibt es auch Wortmeldungen aus der Politik. Die
stellvertretende SPD-Chefin Serpil Midyatli fasst
zusammen: ,,.Die Work-Life-Balance ist flr viele
Menschen das bestimmende Thema geworden.”

Okonomisch wie gesundheitlich ware mehr Balan-
ce sinnvoll: So zeigt eine Studie der Universitat
Melbourne, dass bereits ab einer Arbeitszeit von
25 Stunden pro Woche die kognitiven Fahigkeiten
nachlassen. Auch die Bundesanstalt flr Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (BAuA) warnt vor
gesundheitlichen Gefahrdungen durch zu lange
Arbeitszeiten: ,,So nehmen z. B. Effizienz und
Sicherheit nach der siebten oder achten Arbeits-
stunde deutlich ab.”

2017 fUhrte die deutsche IT-Firma Rheingans
Digital Enabler die 25-Stunden-Woche ein. Damit
das Arbeitspensum in der Zeit von 8 bis 13 Uhr
Uberhaupt zu bewaltigen ist, mlssten generell alle
ihre Arbeit sehr effizient leisten. Vorreiter fUr das
verklrzte Arbeitszeitmodell war eine Firma in den
USA, die Paddleboards herstellt. Ihr Chef sorgte
mit der Einflhrung des FUnf-Stunden-Arbeitstags
far Schlagzeilen.

45 B Manner

Frauen
40

35 \

30

25

Durchschnittlich tatsachlich geleistete Wochenarbeitszeit

der abhangig beschaftigten Erwerbstatigen, in Stunden

Quelle: Statistisches Bundesamt, Mikrozensus
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Smart arbeiten

Ganz anders sehen Arbeitszeiten in
China aus. Dort hat sich in der Technik-
branche die 996-Arbeitswoche eta-

(5

bliert. Das Klrzel steht flr Arbeiten
von morgens um 9 Uhr bis abends um
21 Uhr - an sechs Tagen in der Woche,
also eine 72-Stunden-Woche. Zwar
stehen die 996-Wochen nicht im Ein-
klang mit dem chinesischen Arbeits-
recht, das in der Regel 44 Stunden
pro Woche vorsieht, doch zeigt die
Entwicklung auf, wie sich Arbeits-
kultur in einer Branche verfestigen
und Standards setzen kann.

Das Gegenkonzept zu ,,immer harter,
immer mehr und immer schneller”
lautet: ,Work Smart”. 9-to-5-Jobs
werden aus dieser Perspektive immer
mehr zu einem Relikt der alten
Leistungsgesellschaft. Die neue
Lebenskultur setzt dagegen auf
Kreativitat. Und genau diese findet
selten am Arbeitsplatz statt. Hirn-
forscher gehen davon aus, dass
Geistesblitze durch chemische Boten-
stoffe ausgeldst werden. Die Aus-
schlttung dieser Stoffe ist von der
Geflhlslage, der Bewegung und der
Umgebung abhangig. Pausen sind
daher als Arbeitszeit wichtiger, als
mancher annehmen mag. Sie dienen
der professionellen Reflektion, der
bewussten Einkehr und lagern die
Arbeitsleistung fUr eine Weile an das
Unterbewusstsein aus. So verstanden
hat eine Pause gar nichts mit Faulheit
oder Stillstand zu tun. Stattdessen
wird hier das Bewusstsein aufgeladen,
damit es hinterher kreativer und effi-
zienter arbeiten kann.

Diese enormen Arbeitszeiten
verstoBen auch in China
gegen das Gesetz. Maximal
44 Stunden pro Woche - wer
mehr arbeitet, dem stehen
Uberstundenzuschlage zu.
Seit 2019 erfasst China tber
die Programmiererseite
GitHub, auf der sich Tech-
Experten austauschen
konnen, die Protestwelle
,996.ICU“, Dahinter verhirgt
sich der Hinweis auf das
Arbeitssystem 996 und
die Abkirzung ICU flr
Intensive Care Utility, also

die Intensivstation.

Mobiles Arbeiten

Viele Tatigkeiten im 21. Jahrhundert
kénnen theoretisch von jedem Ort
ausgeflhrt werden, wenn die techni-
schen Bedingungen dies hergeben.

In der Coronakrise hat das Beispiel
Homeoffice dies sehr schnell deutlich
gemacht. Fur viele wurde es 2020 gar
zum Synonym fir New Work. Tatsach-
lich ist ortsunabhangiges, mobiles
Arbeiten weit mehr. Ob damit eine neue
Ara in der Arbeitswelt eingeldutet wird
und sich dies unternehmerisch Uberdies
noch rechnet, hangt von der Aus-
gestaltung ab.

22
Bei Kundinnen und Kunden etc.

19
Dienst-/Geschaftsreisen

18
Homeoffice

15
Wechselnde

Unternehmensstandorte

Offentliche

0,3

Selbst
angemietete
Raume

34%

a

Orte

Orte mobilen Arbeitens

Quelle: DGB-Index
Gute Arbeit 2020

Dezentralisierung der Arbeit

Arbeitgeber mlssen die richtigen
Voraussetzungen im Homeoffice
schaffen, etwa Uber eine Formalisie-
rung. Also: zeitliche Obergrenzen,
Zeiterfassung, realistische Vorgaben
fr das Arbeitspensum, genug Personal
und Vertretungsregeln. Wenn beispiels-
weise Homeoffice vertraglich geregelt
ist, machen deutlich mehr Arbeit-
nehmende gute Erfahrungen damit.
Dies haben auch Expertinnen und
Experten des IAQ (Institut Arbeit und
Qualifikation), des ZEW (Zentrum fur
europaische Wirtschaftsforschung)

und des IZA (Institut zur Zukunft der
Arbeit) in einer Studie von Oktober
2020 festgestellt. AuBerdem ist wichtig,
dass die Beschaftigten ihre Arbeit
selbstverantwortlich erledigen kénnen.
Bisher sind Homeoffice und mobiles
Arbeiten deutschlandweit von sehr
unterschiedlichen Arrangements ge-
pragt. Dies wird sich in den kommen-
den Jahren deutlich starker an Stan-
dards orientieren und eine neue Normali-
tat neben der Arbeit im Betrieb werden:
Mobiles Arbeiten wird flr alle Jobs, die
dies zulassen, eine zentrale Komponen-
te der kommenden Jahren sein.

fest installiert im
Arbeitszimmer

fest installiert
auBerhalb des

42 %

Homeworker

ohne geeigneten
24 % Arbeitsplatz

Arbeitszimmers

Homeoffice-Arbeitsplatze
in Deutschland

Quelle: IBA, Forsa, 2021
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,,Biirokonzepte dndern sich:
Die Bewegung raus aus dem klassi- ‘
schen Biiro und weg vom fest zugeord-

Das dezentrale Biiro

Mit der EinfUhrung neuer Arbeits-
formen und digitaler Prozesse muss
sich das BUro neu erfinden. Auf
diesem Weg kdénnen langfristig Res-
sourcen geschont, Kosten gesenkt
und das organisationale Commitment
gesteigert werden.

In Umfragen praferieren Arbeitnehmende
Modelle, bei denen sie einige Tage in der Woche
im Homeoffice arbeiten und die Ubrigen Tage am
Arbeitsplatz im Betrieb. Wegen der besseren
Rahmenbedingungen und der hohen Zufriedenheit
der Beschaftigten mit der Arbeit von zu Hause aus
dirfte sich Homeoffice auf Dauer flr breitere
Mitarbeitendengruppen in der deutschen Arbeits-
welt etablieren.

Mit der geringeren Sichtbarkeit ihrer Mit-
arbeitenden wachst bei Arbeitgebern anderer-
seits das KontrollbedUrfnis. Die Hersteller von
Uberwachungssoftware verzeichnen deshalb
hohe Zuwachsraten. Doch eine elektronische
Uberwachung von Beschéaftigten im Homeoffice
ist nur in eng definierten Féllen erlaubt. AuBer-
dem sollte sich jeder Arbeitgeber fragen, ob er
damit nicht das Gegenteil dessen erreicht, was
er eigentlich moéchte.

H — O 24

——

Satellite Home Project
Office Network\ Office

| ~BHE~]

Headquarters
as a Network

0= AEA

Gym/Cafe Meeting
}_ﬂ—ﬁ_i on Demand

Flexible Space

Nicht nur im Buro:
Auswahl des Arbeitsumfelds wachst

Quelle: CBRE Research, Q1 2020

neten Schreibtisch wird
immer stdrker vollzogen, Meeting-
Raume und flexible Pldtze gewinnen an Be-
deutung. Solche flexiblen Arbeitspldtze stehen
vielleicht auch nicht immer im Headquarter,
sondern verstdrkt in Co-Working-Spaces.“

NCEEINGIEEA

Deutsche Bank Research,
Chefvolkswirt Deutschland

Dezentrale Produktion

Nicht nur die Organisation der Mitarbeitenden
kann dezentral erfolgen, das Prinzip wird in-
zwischen als Organisationsform auch flr ganze
Bereiche oder Konzerne verfolgt. In Startups
wie Wildling Shoes gehoérte es bei der Firmen-
grindung im Jahr 2015 zur DNA, dass die Mit-
arbeitenden remote arbeiten. Mittlerweile sind
135 Teammitglieder groBtenteils Uber ganz
Deutschland verteilt aus dem Homeoffice aktiv.
Wichtig fUr solche Unternehmen ist es, eine
gemeinsame Unternehmenskultur zu entwickeln
und eine Firmenvision zu definieren. Durch die
Formulierung der eigenen Ziele kann ein Schwer-
punkt auf individuelle Starken gelegt werden.

Ein Beispiel fur eine dezentrale Organisation in
groBerem MaBstab ist der Dienstleistungskon-
zern Wisag aus Frankfurt. Das Unternehmen
beschaftigt rund 50.000 Mitarbeitende und setzt
zwei Milliarden Euro im Jahr um, ist aber sehr stark
dezentral organisiert. Die Verantwortung und die
Entscheidungsmacht liegen grundsatzlich in der
Flache und in der Region, also da, wo die Kundin-
nen und Kunden sind. Das ist flr einen Konzern in
dieser GréBenordnung sehr untypisch. Durch die
dezentrale Organisation kénnen die einzelnen
Einheiten individueller auf KundenbedUrfnisse
eingehen. Dass die Entscheidungsmacht bei der
Wisag immer noch vor Ort liegt, wird auch nicht
grundséatzlich in Frage gestellt, sondern soll
gewahrt werden - auch wenn gleichzeitig Gber die
Zentralisierung mancher Funktionen nachgedacht
wird, um Synergien zu heben.

Im Zuge der Kontaktbeschrankungen
wahrend der Coronapandemie arbeiten
mehr als 50 Prozent der Arbeit-
nehmenden in Deutschland im Home-
office. Flr viele Menschen bringt dies
einerseits Freiheiten, vereinfacht die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf
und spart Zeit, wenn der Weg zur
Arbeitsstatte wegfallt. Gleichzeitig
erfahren viele Heimarbeitende auch ein
Geflhl sozialer Isolation und empfinden
die Trennung von Arbeit und Freizeit
als schwierig, wenn keine raumliche
Trennung herrscht. Auch nach der
Pandemie wird das Auspendeln solcher
Effekte eine relevante Aufgabe bleiben,
denn hybride Arbeitsmodelle werden
flr viele Menschen zum neuen Standard
werden. Die Lésung , Flexoffice” bietet
ein flexibles Co-Working-System, das
es Nutzern erlaubt, von Uberall unter
gleichen Bedingungen zu arbeiten.

Ein Netzwerk an Co-Working-Spaces,
bewusst auBerhalb der Stadt- und
Wirtschaftszentren, in denen viele
Unternehmenssitze gelegen sind, kann
vielfaltige Vorteile bilden. Es erlaubt ein
flexibles soziales Miteinander fUr die
Nutzenden. Gleichzeitig werden durch
die Nutzung von Infrastruktur Gberall im
Stadtgebiet Pendelzeiten reduziert und
Stadtzentren entlastet.

,Flexoffice” bietet nicht nur eine App,
in der Nutzer einen passenden Arbeits-
platz finden und buchen kénnen. Eine
,Toolbox“, die Regionen bei der Ein-
richtung des Angebotes unterstitzt,
ermoglicht zudem eine einfachere
Realisierung.




Regionaler Service

FUr dezentralere Versorgungswege
steht der Bioregionalismus - als eine
Alternative zur Globalisierung. Die Idee
geht Uber die reine Beschaffung von
regionalen Produkten hinaus: In den
Bioregionen sollen die Menschen eine
gesunde und nachhaltige Gesellschaft
mit reduzierter Produktion und redu-
ziertem Konsumverhalten sowie einer
starken zivilen und demokratischen
Basis bilden. Wahrend eine solche
Entwicklung zweifellos die massive
Férderung eines neuen, nachhaltigeren
Arbeitens bedeuten wirde, ist eine
flachendeckende Umsetzung trotz
zuletzt leicht zunehmender Tendenzen
hin zu einer neuen Regionalitat sehr
weit weg. Zu umfassend muUssten sich
ganze Gesellschafts- und Wirtschafts-
systeme in den hochentwickelten
Volkswirtschaften der Welt disruptieren,

um solche Modelle tragféahig zu machen.

,,Effizienz durch Zentralisierung?
Oder Eigenverantwortung und
Geschwindigkeit durch Dezentralisierung?
Fiir uns ist diese Abwdgung ein
groBes Thema.”“

Till Eichenauer,
Leiter Digitale Transformation & Innovation
bei der WISAG Facility Service
Holding GmbH

Arbeitsstatten funktionieren im sozialen
Sinne wie grofRe Nachbarschaften:

Viele Menschen mit Talenten, Interessen
und Bedurfnissen, die aber an vielen
Stellen Schnittmengen aufweisen,
kommen értlich begrenzt zusammen.
Die Idee hinter der App-basierten
Lésung ,,PlanCo” ist es, den Austausch
zwischen den Beschaftigten zu fordern.
Dabei kdnnen sie zu den unterschied-
lichsten Dingen in Kontakt kommen -
von gemeinsamen Interessen Uber
gegenseitige Hilfsangebote bis zur
Tauschborse flr physische Guter.
,PlanCo“ ist im weitesten Sinne das
,digitale schwarze Brett”, begrenzt auf
den sozialen Raum einer Produktions-
und Arbeitsstatte.

Neben der Vernetzung innerhalb des
Betriebs macht , PlanCo” den sozialen
Raum aber auch gréBer und fordert die
Integration in die Nachbarschaft.

Konkret kdnnen die Mitarbeitenden
Uber die App nicht nur mit Kolleginnen
und Kollegen interagieren, sie kdnnen
auch auf Angebote von teilnehmenden
Unternehmen aus der Nachbarschaft
zurlckgreifen. So kbnnen sie etwa
Einkaufe tatigen und an die Arbeits-
statte liefern lassen - von ,,PlanCo*
bereitgestellte Smart Lockers dienen
als einfache und sichere Austausch-
stationen dafur.

Unternehmen kénnen durch den
Einsatz von ,,PlanCo“ ihren Mit-
arbeitenden die Vernetzung innerhalb
des Unternehmens erleichtern und die
Gemeinschaft fordern. Gleichzeitig
bietet die Integration in die Nachbar-
schaft einen Benefit flr die Mit-
arbeitenden und starkt aber auch die
Nachbarschaftsstrukturen als solche.
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Arbeiten in Netzwerken

Arbeit wird heute nicht mehr nur von
Spezialistenteams geleistet, sondern
erfolgt immer starker in Netzwerken.
Im Rahmen einer Netzwerkorganisation
gibt es agile Teams (real und virtuell),
die selbstorganisierend sind und drei
zentrale Kennzeichen aufweisen:

Es arbeiten Personen mit verschie-
denen Funktionen zusammen
(Cross-Funktionalitat).

Spezialisten arbeiten nicht mehr isoliert,
sondern gemeinsam an einem Thema
mit Kollegen aus anderen Bereichen, um
schneller zu einer L6sung zu kommen.

Es wird immer mehr mit externen

Partnern gearbeitet.

Die FUhrung solcher Teams ist eine
neue Herausforderung fir Managerin-
nen und Manager - wegen der Multi-
disziplinaritat und der Breite an Pers-
pektiven und Kompetenzen. Denn es
muUssen sehr unterschiedliche Mitar-
beitende zusammengebracht, auf ein
gemeinsames Ziel ausgerichtet und
organisiert werden. Oft gibt es fUr die
FUhrenden keine Berichtslinie mehr -
eine ,,Fluid Workforce” wird ausschlief3-
lich durch Aufgaben in Projekten
definiert.

Lebenslanges Lernen

Aus- und Weiterbildung wird in der
Arbeitswelt der Zukunft zur Kernauf-
gabe von Staat und Unternehmen. Eine
Befragung von Uber 1.500 Personal-
managerinnen und -managern in
Deutschland ergab, dass rund die
Halfte einen hohen Weiterbildungs-
bedarf bei den Themen Digitalisierung
und Personalmanagement-Analytics
hat. Datenanalyse und Prozessauto-
matisierung werden bereits haufig fur
administrative Vorgdnge genutzt. Zu
selten trifft dies allerdings auf Themen
wie Learning & Education oder
Personaleinstellungen zu. Es gilt,

O die Jugend zukunftsfit zu machen.

Ob flexible Arbeitsmodelle, agiles
Prozessmanagement oder digitale
Kommunikationstools, die Arbeitswelt
verandert sich mit groBer Geschwindig-
keit. Jobprofile, die es vor fUnf bis

zehn Jahren noch nicht einmal gab,
sind heute bereits etabliert - etwa

Maschinenethiker oder Data-Storyteller.

Der Chief Digital Officer ist heute ein
selbstverstandlicher Teil der Unter-
nehmensflhrungen - noch vor wenigen
Jahren kaum vorstellbar. Dieser Wandel
wird sich in den kommenden Jahren
eher beschleunigen, wenn Digitalisie-
rung und neue Arbeitsprozesse immer
tiefer in die Unternehmensablaufe

und -kulturen einziehen. Nicht nur

sind die meisten Berufsfelder einem
kontinuierlichen Wandel ausgesetzt,
eine grofRe Anzahl von Berufen wird
zukUnftig gar nicht mehr existieren.
Gleichzeitig werden aber auch weiter-
hin neue Tatigkeitsfelder entstehen, die
heute noch kaum relevant oder noch
gar nicht existent sind.

Selbststandiges Lernen und kooperatives Arbeiten

O die Erfahrenen weiterzubilden. Sich
immer schneller entwickelnde Prozesse
fUhren dazu, dass die Halbwertszeit von
Fachwissen immer klrzer wird. Von
steigender Bedeutung sind Basis- und
Querschnittskompetenzen, in der
Vergangenheit als Soft Skills in vielen
Unternehmen eher nebensachlich
behandelt. Das lebenslange Lernen wird
zur Voraussetzung fur effizientes
Arbeiten. Dabei verandert sich auch der
Prozess des Lernens. Individualisierte,
flexible Bausteinmodelle treten an die
Stelle starren Gruppenlernens.

O erfahrene Mitarbeitende zu rekrutieren:
Unternehmen reaktivieren bewusst
erfahrene Mitarbeitende aus dem
Ruhestand, damit diese als ,lebende
Bibliotheken® der Stammbelegschaft
mit ihrem umfangreichen Erfahrungs-
und Wissensstand zur Verfligung
stehen.

»In einer Welt, die sich
rasant verandert und in der neue
Technologien das Arbeitsleben revolu-
tionieren, bleibt ein Aspekt konstant: Der
Erfolg eines Unternehmens hangt entschei-
dend davon ab, die besten Talente zu gewin-

nen, filr das Unternehmen zu begeistern und
Gestaltungsspielrdume zu geben, die es ihnen
ermdglichen, mit Leidenschaft ihr volles
Potential zu entfalten.

Klaus Rosenfeld,
CEO Schaeffler AG

41,3
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Gesamtkosten fur Weiterbildung®,

in Mrd. €

* direkte und indirekte

Kosten
Quelle: Institut der

deutschen Wirtschaft

Bei Bildung geht es nicht um eng gedachte fachliche Qualifi-
kation, die es fiir einen Job braucht, sondern um ein breiteres
Qualifikationshild, das sich an den 21st Century Skills orien-
tiert: die Welt verstehen, Wissenskompetenz und -manage-
ment, soziales und interkulturelles Handeln, Kommunikation
und Konfliktmanagement sowie Veranderungsbereitschaft.

Das alles sind Fahigkeiten, die vom aktuellen Bildungssystem
nicht ausreichend gut geschult werden, die aber wichtiger
werden in der Arbeitswelt von morgen. Das Motto lautet:
Jeder nimmt seine Entwicklung selbst in die Hand. Hilfe ist
da. Hole sie dir.“ In dieser Lernkultur lernen die Menschen: Nur
wer sich heute weiterbildet, hat morgen auch noch einen Job.
Lernen ist essentiell und gehért zum Job dazu. Das Angebot
ist riesig und flr unterschiedliche Lerntypen sehr ausgefeilt.
Und wenn es kein Angebot gibt, wird eben eines geschaffen.




Kreativitdt systematisch entwickeln

Aus den verschiedenen Sichtweisen
generieren Unternehmen in der
Arbeitswelt von morgen Kreativitat
und bessere Losungen. GroBunter-
nehmen fragen sich zum Beispiel:
Wie viel Startup kann bei der Arbeits-
organisation in uns stecken? Gelingt
es, in einem halben Jahr eine Idee in
den Verkauf zu bringen?

Ja, das geht, aus einem Pilotprojekt
in einem GroBkonzern wurden daher
schnell mehr als 30 Projekte. Was
vorher an Agenturen gegeben wurde,
machten die Teams im Unternehmen
nun selbst: Eigene Social-Media-
Anzeigen fur A/B/C-Tests, mehrere
Landing Pages an einem Tag bauen
und gegeneinander testen, Proto-
typen bauen, mehrere Preispunkte
testen, Kundinnen und Kunden auf
der StraBBe ansprechen und nach
deren Problemen fragen.

»,Eine positive Unternehmenskultur
schafft bekanntermaBen Freirdume fiir
kreatives Denken, innovatives Handeln und
die personliche Entwicklung der Mitarbeiter.
So eine Kultur kann natiirlich nicht
,von oben‘ verordnet werden. Sie muss
organisch wachsen.”

Giirkan Unlg,
Head of Corporate Development
Porta Unternehmensgruppe

Das Motto solcher Projekte lautet:
Testen und Lernen, denn Innovation
kann jeder. Daher kann sich auch jeder
Mitarbeitende einbringen. Viele Ideen
scheitern zwar, doch diese Erfahrung
bringt alle auch weiter. Mitarbeitende
lernen so, Unternehmer im Unter-
nehmen zu sein. Und was in der neuen
Arbeitswelt in der Interaktion mit
Kundinnen und Kunden zunehmend
wichtiger wird, ist, Schnelligkeit Uber
Perfektion zu stellen.

Die Digitalisierung der Arbeitswelt

hat die Geschwindigkeit technolo-
gischer Entwicklungen erhéht, lebens-
langes Lernen wird fUr immer mehr
Arbeitnehmer zu einem Bestandteil
des Arbeitslebens. Dies muss allerdings
organisiert sein - es braucht eine
passgenaue Zuordnung von Weiter-
bildungsangeboten, die sich auch in
den Arbeitsalltag integrieren lassen.
Besonders in der Industrie mit festen
Schichtsystemen ist dies eine
Herausforderung.

Die funf Talente des Teams ,,Optimo*
bieten daher einen ,,Smart Upskilling
Planner®, der algorithmusbasiert
Mitarbeiter mit passenden Weiterbil-
dungsangeboten zusammenbringt -
sowohl in Bezug auf den Inhalt als
auch die zeitliche Verfugbarkeit.

Kern der Losung ist der Matching-
Algorithmus. Dieser ermoglicht es,

den Weiterbildungsbedarf zum passen-
den Lernangebot im richtigen Zeit-
fenster zu allokieren. Dies erméglicht
Flexibilitat auf zwei Ebenen: Einerseits

erhalten Mitarbeitende das fur sie
passende Lernangebot, gleichzeitig
werden ihre zeitlichen Moglichkeiten
berlcksichtigt. So kann eine passende
Lernerfahrung bei effizienter Nutzung
der Ressourcen gewahrleistet werden.

Ausgespielt wird die Lésung in einem
nutzerfreundlichen und intuitiven User
Interface, das eine einfache Auswahl
der Lernmodule erméglicht. Dartber
hinaus werden die Weiterbildungsmal3-
nahmen dokumentiert, Nutzer erhalten
eine Ubersichtliche Roadmap und
kdédnnen ihre Zielerreichung in einzelnen
Bereichen nachvollziehen.

Oliver Steil, CEO von Teamviewer, unter-
streicht die Bedeutung des Ansatzes:
,New Work wird kiinftig noch mehr
Arbeitsplatze verandern: Ob Schreib-
tischjobs oder Arbeit im industriellen
Kontext. Flexibilitat wird immer wichti-
ger, Hybridmodelle werden immer
haufiger - und digitale Tools werden
fundamentale Enabler sein. Sie werden
Vernetzung und Austausch trotz
physikalischer Distanz erméglichen.*
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Intelligente Maschinen gehdren bereits
zum Alltag. In Zukunft werden sie uns
noch prasenter und gleichzeitig selbst-
verstandlicher in der Arbeitswelt und
im Privatleben stets begleiten: Als
stimmgesteuerte Personal Assistants,
als automatisierte Ubersetzer oder als
selbstfahrende Autos. Die techno-
logische Intelligenz ist wie ein neues
Familienmitglied, mit dem alle aus-
kommen mussen. Das zu wissen, ist das
eine. Die gegenseitigen Abhangigkeiten
und Einflisse zu beachten, ist das
andere. Die Entwicklung neuer Arbeits-
formen bedeutet, in einem komplexen,
dynamischen System zu agieren. So wird
zwar kaum ein Job 1:1 von Maschinen
ersetzt, aber jeder technologische
Fortschritt bewirkt vielfaltige Verschie-
bungen flr einzelne sowie fUr Gruppen
und das gesamte Okosystem Arbeit.

26 %
Deutlich wichtiger

Deutlich weniger wichtig 7%

Daten und Analytics

Die Pandemie hat die Vorstellungskraft
der Menschen fir Technik in der
Arbeitswelt erweitert. Digitale Um-
gebungen und virtuelle Tools sind
rasend schnell zu zentralen Werk-
zeugen der taglichen Arbeit geworden.
Hinzu kommt nun zunehmend die
Anreicherung aller Aktivitaten mit
Analysemaoglichkeiten. Das Thema
Daten und Analytics treibt viele The-
men, Bereiche und Branchen.

48 %

Etwas wichtiger

Umfrage: Wie schdtzen FUhrungskrafte in
Deutschland die Bedeutung von Advanced
Analytics im Vergleich zu 2017 ein?

18 %
Genauso

wichtig
2%

Etwas weniger wichtig

Virtualisierung der Arbeit

Quelle: Boston
Consulting Group,
2020

Erweitert worden ist auch das Arbeits-
kraftepotenzial. Nach Fachkraften kann
ein Unternehmen nun weltweit suchen
und sie von Uberall aus einsetzen -
unabhangig davon, ob diese Personen
in ein Land einwandern oder nicht.

Der Effekt der neuen Arbeitswelt
kédnnte daher ein Produktivitdtsschub
sein - und zwar dann, wenn in erheblich
groBerem Male als bisher klnstliche
Intelligenz verwendet wird: bei der
Klassifizierung von Daten, der Daten-
kommunikation und der Form des
agilen Lernens.

Audi setzt bereits seit
2018 mit dem Virtual
Reality Holodeck auf die
neue Technologie, um
neue Modelle virtuell zu
betrachten, zu diskutie-
ren und zu optimieren.
Bereits in der frithen
Entwicklungsphase kann
S0 viel Zeit und Geld
gespart werden.

Virtuelles Arbeitsumfeld

Die Arbeitsumgebung ist friher oder
spater nicht mehr nur physisch, sondern
auch virtuell. Das Lernen, Einbinden und
Trainieren von Mitarbeitenden wurde
oder wird durch den Einsatz klnstlicher
Intelligenz, der digitalen Bibliothek und
des digitalen Trainings verbessert.
KUnstliche Intelligenz, kombiniert mit
Big Data, erweitert die Moglichkeiten
auch in der Produktion. GroR3e Konzerne
nutzen das bereits. Autos zum Beispiel
werden bereits in einer virtuellen Welt
entworfen. Mitarbeitende agieren in

,,Bald wird die Arbeitsumge-
bung nicht mehr physisch sein,
sondern noch virtuell. Die Weiterbil-
dung von Mitarbeitern wird durch
den Einsatz kiinstlicher Intelligenz,
einer digitalen Bibliothek und digitale
Trainingsmethoden verbessert.“

Ali Vezvaei,
Ecolog

einer 3D-Umgebung, in der sich das
Design der Umgebung um sie herum
mit den von ihnen bereitgestellten
Eingaben andert. Die Feinabstimmung
des Designs, der letzte Schliff und das
Geflhl kénnen als Teil einer Teamarbeit
integriert werden, in Echtzeit, online.
Das derart digital erstellte Endprodukt
wird dann fUr die Endfertigung ver-
wendet. So kénnen inzwischen auch
anspruchsvolle Konstruktionsarbeiten
mit klinstlicher Intelligenz und Big Data
durchgefthrt werden.

Wichtig ist die virtuelle Welt auch fur
das Unterbewusstsein der Menschen bei
der Arbeit. Da spielt Umweltbewusst-
sein eine Rolle und die Einstellung des
eigenen Unternehmens zur Nachhaltig-
keit. Einige Unternehmen begrenzen
bereits ihren CO,-FuBabdruck, ihre
Autoflotte und ihre Reisen. Die Virtuali-
sierung der Arbeit ermdglicht es nun,
diese Ansatze noch umfassender
auszufillen. Okonomisch erhdht das die
Kapitaleffizienz der Unternehmen mit
Blick auf Mieten, Vermodgenswerte und
Facility Management. Okologisch
kdédnnte die Virtualisierung zu einer
effizienteren Wirtschaftswelt beitragen.
SchlieBlich kann ein groBer Teil der
taglichen Arbeit jetzt digitalisiert
bewaltigt werden oder in eine effizien-
tere und integrierte, vernetzte Form der
Arbeit umgewandelt werden.
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Kiinstliche Intelligenz

Durch kinstliche Intelligenz verandern
sich viele Arbeitsprozesse in der Wirt-
schaft. Ganze Berufsbilder werden

sich verandern. Einfache Arbeiten
Ubernimmt die Technik, Kontrolle,
Kreativitat und Interaktion mit Kundin-
nen und Kunden entfallt auf Fachkrafte.
Es ist klar, dass dadurch eine neue
Form der Zusammenarbeit zwischen
Menschen und Programmen,/Maschinen
entstehen wird - und zwar in allen
Berufen, selbst wenn sie so hohe Quali-
fikationen wie etwa in der Medizin
erfordern. Der Arzt trainiert dann die
Maschine fUr die Diagnose, entnimmt
das Ergebnis und kommuniziert es an
die betroffenen Patienten.

Der Effekt der Technisierung: Durch die
Vielzahl an Daten, durch die gewaltige
Speicherkapazitat und die rasante
Rechnerleistung kdnnen Einsichten sehr
viel schneller als friher generiert und
Muster erkannt werden. Damit kdnnen
Unternehmen auch sehr viel kunden-
fokussierter agieren. Techkonzerne wie
Google, Amazon oder Netflix machen
das offentlichkeitswirksam bereits vor.

Die Kehrseite ist, dass an ganz vielen
Stellen menschliche Arbeitszeit ersetzt
wird durch reine Datenpower. Wofur
frGher ein Mensch Wochen gebraucht
hatte, das erledigt der Rechner in weni-
gen Minuten. Wenn friher der Mechani-
ker mit dem Auto um den Block ge-
fahren ist, muss er heute nur noch einen
Stecker an dem Wagen anbringen, da-
mit die Daten ausgelesen werden und
er den Fehler sofort identifizieren kann.
Ahnliches gilt fir Wartungsintervalle
bei technischen Geraten. Die Gerate
rufen zur richtigen Zeit das Wartungs-
personal. Dadurch werden Prozesse
sicherer und glnstiger.

In dem Spannungsfeld von Mensch
und Maschine mussen alle ihren Platz
neu bestimmen. FUhrungskrafte mus-
sen ihre Mitarbeitenden darin unter-
stUtzen, Mitarbeitende mussen sich
weiterbilden und gegenseitig helfen.
Schon heute ist absehbar: Rechner-
leistungen und Speicherkapazitat
werden weiterwachsen.

42 Datensicherheit

38 Kompetenzanforderungen

31 Arbeitsbelastung

29 Sozialer Kontakt

27 Koérperliche Sicherheit

24 Jobsicherheit

21 Arbeitszufriedenheit

21 Karrierechancen

20 Mitbestimmung

16 Einkommen

Umfrage: Inwieweit werden sich die folgenden Arbeits-

bedingungen (sehr) stark durch einen Einsatz von Klnstlicher
Intelligenz in den ndchsten flnf Jahren verdndern? Anteil in %*

* Mehrfachnennungen moglich
Quelle: CAIS

Augmented Reality

Wichtiger wird Uberdies die computer-
unterstltzte Erweiterung der Realitat
(Augmented Reality). Heute bekommen
Produktionsmitarbeitende auf ihre
Smart Glasses beispielsweise Arbeits-
anweisungen und Hinweise ein-
geblendet und kdnnen eben diese
Daten direkt dort beziehen - wahrend
des Arbeitens. Und sie kénnen sich
Support holen oder einen Techniker
anrufen, der sich dazuschalten und
sehen kann, was dieser Produktionsmit-
arbeitende ebenfalls sieht. Gemeinsam
kdnnen sie dann Uber die Virtualisierung
das eigentliche Problem analysieren
und l&sen. In Echtzeit sind so Wartun-
gen oder Reparaturen an Geraten,
Maschinen oder Anlagen méglich. Der
Support daflr kann theoretisch Gberall
auf der Welt sein, aber trotzdem in das
Sichtfeld der Person in der Produktion
3D-Elemente platzieren.

Der Logistiksektor ist ein weiteres
Beispiel fUr eine Branche, wo diese
Technik bereits eingesetzt wird. Da
gehen Mitarbeitende mit Smart Glasses
durch ein Logistikzentrum und be-
kommen in ihr Sichtfeld eingeblendet,
wo sie welche Sachen herausholen
mussen und dann versenden kdnnen.
Durch solche Techniken wird der ganze
Prozess smarter, schneller und effizien-
ter. Letztlich werden die Menschen
durch die Kollaboration mit Maschinen
von Routineaufgaben entlastet und
kdnnen sich auf werthaltigere Aufgaben
konzentrieren.

Im Ergebnis wird die Digitalisierung
eine neue Phase der Wissensarbeit
einlauten, die genuin menschliche
Fahigkeiten in den Fokus rickt:
,Kreativitat, soziale Kompetenzen,
emotionale Intelligenz - alles, was

uns ermachtigt, in hypervernetzten
Kontexten komplexe Entscheidungen
zu treffen. Denn das smarteste aller
Systeme ist und bleibt das menschliche
Hirn“, stellt das Zukunftsinstitut fest.
,Unsere Beziehung zu smarter Techno-
logie wird naher und intimer werden,
und wir werden ,Arbeit’ neu definieren,
so wie schon nach der Erfindung der
Schrift oder des Buchdrucks.”

Zahl der installierten Roboter
in der Verarbeitenden Industrie
je 10.000 Mitarbeiter 2019

Quelle: Int. Federation of Robotics

Mixed Reality (MR)

Reale Umgebung Augmented Reality (AR) Augmented Virtuality (AV) Virtuelle Umgebung
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Digitalisierung und Nachhaltigkeit
Aktuell tragt die Digitalisierung nicht
im erhofften Ausmal3, in vielen
Anwendungsbereichen gar nicht zur
dkologischen Nachhaltigkeit bei.
Wegen ihres erheblichen Ressourcen-
bedarfs - allen voran Energie - hat
sie umwelt- und klimaschadliche
Auswirkungen. Die schnellen, nicht
geschlossenen Produktzyklen immer
neuer Gadgets und besserer Gerate
treiben bei der Herstellung und durch
den anschlieBenden MuUll 6ko-
logischen und sozialen Raubbau.
Effizienzgewinne im Energiever-
brauch werden oft schnell wieder
verloren. Zudem tragt die Digitalisie-
rung unter bestimmten wirtschaft-
lichen und politischen Rahmen-
bedingungen zu einer Verscharfung
der globalen und lokalen Ungleichheit
(digital divide) sowie zur starkeren
Ausgrenzung und Diskriminierung
von Minderheiten bei (shrinking
space). Auch 6konomisch wirkt sie
bislang fragwirdig, denn benétigte
Ressourcen wie seltene Erden und
Gold wachsen im Gegensatz zu
Baumen nicht nach.

,unser Angebot an Remote-
Working-Ldsungen muss sich mit
den reellen Veranderungen in der
~ Arbeitswelt weiterentwickeln. Indem wir
Feedback sammeln und die Bediirfnisse der
Nutzer kennen, konnen wir unsere Losungen
kontinuierlich anpassen.*

Vanessa Anderson,

Talent Acquisition Partner,
Teamviewer

Eine sozial-6kologisch nachhaltige
Digitalisierung kdnnte dagegen zum
Beispiel ...

(O digitale Endprodukte (wie Smart-

phones) sowohl sozial als auch éko-
logisch neutral produzieren und Fair-
Trade-Prinzipien berlcksichtigen.
Weitere Ansatzpunkte fUr eine nach-
haltige Beschaffung und ein bewusstes
Verhalten hinsichtlich technischer
Gerate: Laptops statt Tower oder
Zweitgerate bzw. alte Leasinggerate
erwerben.

) CO,-neutrale Rechenzentren beférdern,

,Homeoffice ist ein Treiber

fiir mehr Nachhaltigkeit und

Umweltwandel, weil damit
weniger Mobilitit verbunden ist.“

Stephan Grabmeier,
Mitglied der Geschaftsleitung,
Zukunftsinstitut GmbH

die die Abwarme als Fernwarme nut-
zen. Unternehmen kdnnen zudem
umweltfreundliche Rechenzentren
nutzen. Im Jahr 2017 belief sich der
Energiebedarf aller Rechenzentren in
Deutschland Berechnungen zufolge
auf rund 13 Milliarden Kilowattstunden.
Im Vergleich zu 2010 bendtigten die
Rechenzentren damit rund 25 Prozent
mehr Strom. Wie Abwarmenutzung
von Rechenzentren mit smarten Soft-
wareldésungen kombiniert werden
kann, hat das Dresdner Unternehmen
Cloud & Heat Technologies aufgezeigt.

) Data-Science-Projekte aufsetzen, die
Klimadaten vernetzen und barrierefrei
sowie nutzerfreundlich verflgbar
machen.

) Synergien in kommunalen Energiekreis-
laufsystemen steuern und nutzen.

Letztlich geht es um den Wert von
Arbeit. Eine nachhaltige Digitalisierung
wulrde helfen, bezahlte und unbezahlte
Arbeit zu starken und zu férdern, die
flr die Gesellschaft und fur jeden
Einzelnen den groBten (Mehr)wert hat.
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Die weltweiten
Rechenzentren stehen
fr ein Prozent des
globalen Energiebedarfs.
Das entspricht in
etwa dem Stromver-
brauch von 17 Millionen
Haushalten.

Klimaschddling Internet

20 Suchanfragen bei Google sollen

SO energieintensiv sein wie eine Stunde
Energiesparlampe, 60 Minuten Video-
streaming so viel CO, freisetzen wie
ein Kilometer Autofahrt. Far sich
genommen ist das nicht dramatisch,
aber wenn man solche Zahlen auf rund
4 Milliarden Internetnutzer hochrechnet,
sieht das anders aus. Ralph Hintemann
vom Borderstep-Institut zu Nachhaltig-
keitsprozessen in der Digitalisierung
erlautert: ,,Das Internet erzeugt un-
geféhr zweieinhalb bis drei Prozent der
weltweiten CO,-Emissionen.”

In der Coronakrise wurde in der Spitze
ein Datenverkehr von 9,1 Terabit pro
Sekunde (Tbit/s) erzeugt. Vergleichbar
ist dies mit 2 Milliarden beidseitig
bedruckten DIN-A4-Blattern. Diese
waren aneinandergereiht 200 km lang.

Eine nachhaltige Digitalisierung ist

nur mdglich, wenn digitale Tools und
Services an den richtigen Stellen und
mafRvoll eingesetzt werden. Wichtig ist,
die Nachhaltigkeit Gber den gesamten
Lebenszyklus zu achten, weiter am
Energiebedarf und an den Energie-
quellen zu arbeiten und nach Alter-
nativen zu den Big Playern der digitali-
sierten Welt zu forschen. Ebenso
wichtig flr eine nachhaltige Digitalisie-
rung ist es, effizientere IT-Produkte zu
entwickeln und kenntlich zu machen.

In einem vom Umweltbundesamt
geférderten Forschungsprojekt wird an
Methoden gearbeitet, die Umweltaus-
wirkungen von Rechenzentren, Hard-
ware und Software bewerten sollen.
Damit Elektronikhersteller und Anbieter
digitaler Services 6kologische und
soziale Kriterien entlang der gesamten
Wertschoépfungskette berlcksichtigen,
braucht es Vorgaben der Politik.
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Eine dezentrale und flexible Arbeitswelt braucht
neue FUhrungsmodelle, damit sie funktioniert.
Sonst ist crossfunktionale Kollaboration beispiels-
weise nur schwer méglich. Damit ein Team schnel-
ler zu Ideen und Lésungen kommt, muss die
FUhrungskraft flr die Mitarbeitenden Freiraum,
Autonomie und Selbstbestimmung gewahrleisten.
Wer ein agiles Team flhrt, muss es im Rahmen der
groben Vorgaben einfach arbeiten lassen. Mikro-
management wirde nicht funktionieren, sondern
das Team eher sprengen. Vom Chef zum Coach
lautet die Devise. Doch das ist fur FUhrungskrafte
schwer umzusetzen, die jahrzehntelang anderes
gewohnt waren.

Hierarchische und agile Organisation

Quelle: Claudia Thonet

Was Fiihrungskréfte herausfinden miissen

Arbeit im Sinne von New Work soll bereichernd,
bedeutungsvoll, transformativ und identitats-
stiftend sein. Aus der Arbeits-Wirtschaft wird die
Identitats-Wirtschaft. Transparenz, Zugehorigkeit,
Vertrauen, Authentizitat, Selbstreflexion sind hier
Themen, die friher als weiche Fahigkeiten oder
,Soft Skills” bezeichnet wurden. Heute werden
diese menschlichen Fahigkeiten immer mehr zu
den ,,Hard Skills”. Ein neues, emotionaleres Voka-
bular wird in der Arbeitswelt verwendet. Achtsam-
keit wird zum Trend, Personlichkeitsentwicklung
zur Herausforderung.

Crossfunktionale
selbstorganisierte
Teams mit
rollengebunder
FUhrung und

den relevanten
Kompetenzen

Hierachische
Organisation

Agile
Organisation

Management

Abteilungsleiter

.
S
-5

Angestellte

Entscheidungen wEntscheidungen

und Strategie und Zielsetzung

Personalfihrung
und Organisation

Know-How

und Umstzung Kunden

Um die Mitarbeitenden mitzunehmen, sollten
sie von FUhrungskraften auch kinftig gefordert
werden. Aber nicht im herkdmmlichen Sinne,
sondern etwa durch ungewdhnliche Fragen. So
kdédnnte zum Beispiel jedem Mitarbeitenden Zeit

gegeben werden, um drei Fragen zu beantworten:

as macht dich einzigartig und wie kannst du dies
in deinem neuen Job ausleben?

as muss in deinem Job unbedingt enthalten sein,
damit du dich optimal einbringen kannst?

ie kannst du deinen Job so gestalten,
dass deine Starken zur Geltung kommen?
Dahinter steckt die Idee: Mitarbeitende, die ihre
Vorstellungen umsetzen kénnen, sind zufriedener
und zeigen eine starke Leistung. Daher gilt es, sie

mit solchen Fragen weiter regelméanig zu fordern.
Instrumente daflr waren:

ein ,,Stay statt Exit“-Interview

'(Was lasst dich morgens aus dem Bett springen?
'Was wiirde dich dazu verleiten zu kiindigen?
‘Welche Starken von dir werden aktuell noch nicht
optimal in dem Job eingesetzt?),

regelmaBige Mach-mich-besser-Termine

statt eines Feedback-Bogens oder
Jahresgesprdachs einmal im Jahr,

spontan wirkende, aber geplante Veranstaltungen
(Barcamps) mit der Grundidee: ,,Hilf mir®.

‘Hier konnen sich alle untereinander einbringen und
unterstiitzen, anstatt durch einen Frontalvortrag
belehrt zu werden.

Aufgabe der FUhrungskraft ist es, in solch
einem System herauszufinden, wie sie jeden
Mitarbeitenden nach seinen Talenten und
seinen Zielen optimal einsetzen kann.

Abbau von Hierarchien (Coach statt Chef)

Flachere Hierarchien galten lange als Kennzeichen fir die Startup-
Kultur, die sich aber nur schlecht auf groBe, etablierte Unternehmen
libertragen lieBe. Dies hat sich langst tiberlebt - etablierte Unterneh-
men vom Weltkonzern zum kleinen Mittelstandler experimentieren mit
neuen Formen von Fiihrung und Hierarchie. Folgender Bericht stammt
aus einem Interview, das mit Mitarbeitern von Partner-Unternehmen
des Projekts ,,The Mission IV: Work - Be Next!“ geftihrt wurden.

,Ich habe einmal in einem anderen Konzern in einem hierarchiefreien
Bereich gearbeitet, innerhalb eines hierarchischen Systems. Es wurde
demokratisch gewahlt. Wir wollen das anders machen. Und auch da
ging es in die agile Richtung. Und dann gab es unterschiedliche Wege
sozusagen, die wir beschreiten konnten. Der Bereich hat dann demo-
kratisch gewahlt und selber gesagt: Nein, wenn wir das schon machen,
dann machen wir es komplett richtig und fassen auch die Struktur an.
Das heiBt, es wurde abgestimmt und entschieden, dass die Fiihrungs-
krafte ihre Schulterklappen abgeben. Unser Organigramm war am
Ende kein klassisches Organigramm mehr, sondern nur noch ein Kreis.

Das betraf rund 80 Mitarbeiter. Wir empfanden das als cool, brauchten
aber dennoch eine agile Filhrungskraft, weil wir ja in einem hierar-
chichem System waren. Irgendjemand muss schlieBlich die Vertrage
unterschreiben. Aber ansonsten waren wir vollstandig aufgestellt nach
den agilen Rollen. Was nicht bedeutet, dass es gar keine Filhrung mehr
gab. Hierarchiefrei heiBt nicht filhrungslos.

Es war spannend, aber auch ein anstrengender Veranderungsprozess
innerhalb eines GroBunternehmens. Dass dies am Ende gelungen ist,
lag daran, dass wir eine sehr mutige Geschaftsfihrung innerhalb des
Gesamtkonzerns hatten. Auch andere in diesem Geschaftsbereich sind
agiler geworden, es gab kleine Schritte im groBen Prozess des Kultur-
wandels, etwa die Einfihrung der Duz-Kultur. Da insgesamt viel in
Richtung neuer Arbeitsformen gemacht wurde, konnten wir dann auch
als eine Blase in dem immer noch hierarchischen System agieren.

Zur Wahrheit des Transformationsprozesses gehort auch, dass am
Anfang die Performance runtergegangen ist. Alle sind durch einen
wirklich groBen Veranderungsprozess gegangen, dabei anfangs etwa
nicht immer klar, wer was tut. Alle Rollen, jede Verantwortung wurde
gleichsam in die Luft geworfen und neu sortiert. Das hat Energie
gekostet, und es dauerte rund ein Jahr, bis sich das so richtig sortiert
hatte. Und danach hat sich die Veranderung langsam rentiert. Das
war an Zahlen erkennbar. So ging die Kundenzufriedenheit nach oben.
Und unser Experiment hat auf andere Abteilungen ausgestrahlt.”

\
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Was Beschiftigten wichtig ist

Der WohlfUhlfaktor bei der Arbeit ist
nicht zu unterschatzen. Das belegt zum
Beispiel eine Umfrage aus dem Jahr
2018. Dabei wurde deutlich, dass dieses
Thema die héchste Prioritat bei den
Arbeitnehmenden hat (84 Prozent),
aber noch langst nicht optimal von den
Unternehmen umgesetzt worden ist.
Nur bei zwei Dritteln der Arbeitgeber
fGhlten sich die Beschaftigten wohl.

Dass Wohlflhlen in erster Linie auf die
Kollegen geminzt ist, brachte auch
eine Umfrage aus dem Jahr 2019
zutage. Hier war der zweitwichtigste
Faktor - nach dem Gehalt - fUr einen
neuen Job: ,guter Kollegenzusammen-
halt“. Danach erst folgte das
Vorgesetztenverhalten.

Faktoren, die bei der Jobauswahl entscheidend sind*

* Mehrfachnennungen maoglich
Quelle: Xing, 2019

Gutes

Vorgesetztenverhalten

714 %

47 %

Herausfordernde
Tatigkeiten

] u

> A -

Durch die Coronakrise hat sich der
Wohlfuihlfaktor bei der Arbeit aller-
dings verlagert: vom BUro in die virtuel-
le Kommunikation. Vor der Krise ging
es im Betrieb vor allem um Themen wie
Buroformen, Akustik, Beobachtung,
Beleuchtung oder Besprechungs-
moglichkeiten.

5%

Attraktives Gehalt

54 7

Freie Einteilung
der Arbeitszeit/
Flexible
Arbeitszeit

07 % \
Kurzer Arbeitsweg 39 %

Gute Weiter-
bildungs-
maoglichkeiten

81%

Guter
Kollegen-

zusammenhalt

Wohlfuhlfaktor der Arbeit
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Voraussetzungen flr eine angenehme
BUroatmosphare

,»In einem hybriden Arbeitsmodell
wird es mehr darum gehen zu definieren,
welche Form der Zusammenarbeit fiir den

Erfolg des Teams am geeignetsten ist.

Wir sind iiberzeugt, dass wir durch ein
flexibles Arbeitsmodell mit festen Tagen im Biiro
im Wechsel mit Homeoffice die Vorteile aus bei-

den Welten bestmdglich verkniipfen kénnen.*

Deutsche Bank/ Michael ligner,
Personalchef und Leiter Immobilienmanagement




Durch die Krise sind alle Themen rund
ums Homeoffice in den Mittelpunkt

des Wohlflhlens gerlckt. So ergab eine
Umfrage zu den Vorteilen von Home-
office in Deutschland:

Ich gewinne durch das Homeoffice
eine Menge Zeit, weil der Weg zur Arbeit
wegfillt (68 Prozent).

Ich kann durch Homeoffice Beruf und
Familie besser miteinander vereinbaren
(66 Prozent).

Ich kann meine Arbeitszeit im Home-
office besser iiber den Tag verteilen,
z.B. abends langer arbeiten und am
Nachmittag Sport treiben (65 Prozent).

Ich kann im Homeoffice produktiver
arbeiten als an meinem normalen Arbeits-
platz im Betrieb/Biiro (56 Prozent).

Ich empfinde die Arbeit im Homeoffice
als angenehmer als die Arbeit an meinem
normalen Arbeitsplatz im Betrieb/Biiro
(54 Prozent).

Die Bedeutung von Selbsthestimmung
Mit einem Recht auf Homeoffice will
die Politik die Wohlfthlkultur rechtlich
implementieren. Ob das gelingt, ist
jedoch genauso unklar, wie die Rolle,
die klnftig selbstbestimmtes Arbeiten
spielen wird.

Klar ist: Es wird nach der Krise einen
wesentlich gréBeren Anteil an Be-
schaftigten geben, die starker im
Homeoffice arbeiten werden als friher
und dadurch zwangslaufig auch selbst-
bestimmter arbeiten werden. Ob sich
dadurch dauerhaft der Wohlfuhlfaktor
bei der Arbeit erhdht, bleibt dagegen
abzuwarten. Entscheidend daflr wird

sein, wie sehr es den FUhrungskraften
gelingt, durch eine Kombination digita-
ler Instrumente und direkter Treffen den
Zusammenhalt unter Kollegen zu
starken und FUhrung stérker in den
Bereich der Motivation/Anregung als

in den der Kontrolle zu verlagern.

Nachhaltigkeit von Homeoffice

Wichtig sind im Homeoffice folgende
Umfeldfaktoren: eine liebevolle Atmo-
sphare, physische Distanz, Rickzugs-
moglichkeiten, geeignete Arbeitsmdbel,
eine gute technische Ausstattung und
eine Work-Life-Family-Balance.

Ein Zukunftsmodell ist das Homeoffice
also nur, wenn

() auf eine Isolation von betrieblicher
Kommunikation geachtet wird und

() Stress und Entgrenzung von Berufs-
und Privatleben minimiert werden.

Um letzterem entgegenzusteuern,
sind Vereinbarungen Uber Arbeitszeit
oder Arbeitsleistung, Erreichbarkeit
und Nichterreichbarkeit hilfreich, wobei
diese individuell und je nach betrieb-
lichen Anforderungen unterschiedlich
ausfallen kbnnen. Um eine Isolation
der Beschaftigten im Homeoffice zu
verhindern, kdnnte regelmaBige An-
wesenheit und Kommunikation am
zentralen Arbeitsort und innerhalb
der Abteilungen oder Teams gewahr-
leistet werden.

Die Auswirkungen der Covid-19-
Pandemie haben der Flexibilisierung
von Arbeit einen deutlichen Schub
gegeben. In Deutschland wurde im
Februar 2021 ein Hé6chststand der
Homeoffice-Quote erreicht: Die Halfte
der Beschaftigten verrichtet die Arbeit
von zu Hause aus. Wahrend die deut-
liche Ausweitung des Homeoffice
zweifellos wieder zurtickgefahren wird,
wenn der Gesundheitsschutz dies
zulasst, werden hybride Modelle, bei
denen zumindest ein Teil der Arbeit
auBerhalb der Unternehmenssitze
verrichtet wird, zum Standard. Viele
Arbeitnehmende haben in den letzten
Monaten ahnliche Erfahrungen ge-
macht: Arbeitsprozesse lassen sich
zwar weitgehend flexibilisieren. Ohne
den persénlichen, informellen Aus-
tausch unter Kollegen fehlt den meisten
aber ein wichtiger Teil ihres Alltags.
Wenn sich flexible Arbeitsregeln ver-
stetigen und flr immer mehr
Arbeitnehmende zum Alltag

gehdren, braucht es

Ldsungen dafar.

A~

Hier setzen die Talente des Teams
,Offisense” an. Mit einer Anwendung,
die Gamification-Elemente mit Be-
lohnungssystemen, wie man sie etwa
aus sozialen Medien kennt, verbindet,
werden Mitarbeitende incentiviert, auch
aus der Ferne den Kontakt zu halten -
zu Themen ohne direkten Arbeits-
bezug, basierend auf gemeinsamen
Interessen. Das System ermoglicht es
den Nutzern, Gesprachspartner zu ihren
Interessen zu finden und sich zu ver-
abreden. Durch Treffen werden Punkte
generiert, die nicht nur als Gamification-
Element wirken und den Anreiz er-
héhen, mitzumachen. Auch die Unter-
nehmen erhalten dadurch ein trans-
parentes Bild, ob das System flr den
sozialen Austausch von den Mit-
arbeitenden angenommen wird.

Offisense
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Arbeitsbedingte Beschwerden der Be-

fragten nach Sinnhaftigkeit ihrer Tatigkeit

Quelle: Wissenschaftl. Institut der AOK, 2018

Sinnlose Arbeit macht nicht nur krank,
sie wird auch zunehmend von Arbeit-
nehmenden und Managerinnen und
Managern in Frage gestellt. Eine Um-
frage des Handelsblatts unter den
Dax-30-Unternehmen zeigte 2019:
Samtliche GroBkonzerne sehen den
erkennbaren Sinn und inneren Antrieb
ihres Unternehmens als entscheidend
far den klnftigen wirtschaftlichen
Erfolg an. 20 der 30 Dax-Unternehmen
haben an der Umfrage teilgenommen,
in der das Handelsblatt wissen wollte,
welchen Purpose der jeweilige Konzern
hat und wie er diesen gegenulber Mit-
arbeitenden und Offentlichkeit ver-
mittelt. 18 haben nach eigenen An-
gaben irgendeine Form von Purpose.

14 \

Sinnstiftung der Arbeit

Die Sinnfrage kommt von unten

Der Wunsch nach Selbstbestimmung ist
far viele Arbeitskrafte genauso wichtig
geworden wie die Frage nach dem Sinn
in der Arbeit. Stephan Grabmeier meint:
,Der Mensch braucht einen Sinn flrs
Leben, ein Unternehmen ein Wofur".
Die Haltung dahinter ist: Mitarbeitende
sind nicht mehr bereit, alles andere der
Arbeit unterzuordnen. Es muss also
einen dritten Weg geben zwischen der
inneren Kindigung (Absitzen der
Arbeitszeit zwischen neun und fUnf)
und Vollgas von morgens bis abends.

Diese Erwartung spielt nach Ein-
schatzung von Expertinnen und
Experten eine groBe Rolle in vielen
Berufen, in denen qualifizierte Mit-
arbeitende tatig sind. Viele wollen
sich ausprobieren - sowohl in Sachen
Aufgabenfeld als auch Arbeitsort
oder Branche. Zudem ricken Themen
wie ,Einfluss auf die Gesellschaft”
(Community Impact) zunehmend in
den Fokus vieler Arbeitnehmender.
Nicht nur Umsatz flr die Firma gene-
rieren, sondern eine positive Wirkung
entfachen mit dem eigenen Tun, und
zwar nachhaltig; das sind aus der Sicht
vieler Menschen ernst gemeinte Er-
wartungen, denen Arbeitgeber ent-
sprechen mussen.

Das Strategische Dreieck: Purpose,
der Zweck der Unternehmen, vereint
Okologische, gesellschaftliche und
unternehmerische Ziele.

Quelle: Dominik Brendel

Die Nachhaltigkeit von Produkten,
Prozessen und Geschaftsmodellen ist
far Unternehmen langst kein nice-to-
have mehr, sondern mitentscheidend
far 6konomischen Erfolg. Mitarbeitende
im Unternehmen, Kundinnen und
Kunden und nicht zuletzt Investoren
stellen zunehmend wachsende An-
forderungen in diesem Bereich. Nach-
haltigkeitsziele gehéren heute zum
Zielbild der meisten Unternehmen -
und werden nur in den wenigsten
Fallen erreicht.

Dies ist die Ausgangslage fur die
Ldsung ,Carbonator”. Wie nachhaltig
ein Unternehmen arbeitet, hdngt von
den Entscheidungen der Managerinnen
und Manager ab - und diese haben
kaum eine Méglichkeit, diese Ent-
scheidungen auf ihre Nachhaltigkeits-
wirkungen hin zu Uberprifen.

1l

Die Idee hinter ,,Carbonator” lautet
daher: Auf Grundlage einer zentralen,
kollaborativen Plattform zum Datenaus-
tausch, die in Unternehmen aufgebaut
wird, bekommen Entscheidungstrager
eine breite Datenbasis, die es ihnen
ermoglicht, die Auswirkungen der
eigenen Entscheidungen nachzuvoll-
ziehen. So werden Wirkungen trans-
parent, die Moglichkeit des Progress
Trackings erlaubt es Managerinnen und
Managern, Entwicklungen und Ab-
weichungen von Unternehmenszielen
verfolgen zu kénnen.

Y

Carbonator
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FlUhrungskrafte, die der Arbeit ihrer Mitarbeitenden
mehr Sinn geben wollen, mlssen sich also auf
einen Weg begeben, dessen Ende noch nicht
erkennbar ist. Dabei geht es insbesondere um den

So ist fir Unternehmen etwa im Bereich der eige-
nen Nachhaltigkeitsstrategie die Kommunikation
und Wirkung nach innen von grof3er Bedeutung.
Welche Vorstellungen haben die Mitarbeitenden
davon, wie nachhaltiges Arbeiten aussehen kann? Wettbewerb um Toptalente, die sich fragen:
Welche Faktoren geben ihnen in ihrer Tatigkeit ,Leistet mein Unternehmen einen positiven Beitrag
einen Sinn? Es ist in Unternehmen etwa nicht mehr flr die Gesellschaft und verbringe ich die wenige
ungewodhnlich, dass Teams in Unternehmen darum Lebenszeit wirklich sinnvoll?“

konkurrieren, den eigenen CO,-FuBabdruck zu
verringern, oder dass bei der Neugestaltung
von Blrordumen Strom, Energieverbrauch sowie
MuUllvermeidung und Trennung relevante Themen intrinsische Motivation, aus der sich ein Sinn fur
waren, die ganz stark von den Mitarbeitenden die Arbeit schopfen lasst - sei es Uber einen ge-
kamen. Insbesondere die jingeren Mitarbeitenden sellschaftlichen Beitrag, eine Orientierung an der
sagen: ,Wo kann ich denn anfangen? Ich méchte Gemeinschaft oder an der eigenen Leidenschaft.
meinen Beitrag leisten.”

Aus der Sicht von Expertinnen und Experten
der Universitat St. Gallen ist es vor allem die

Eine der SchllUsselaufgaben von FlUhrung ist

dabei, eine angstfreie Organisation zu schaffen,
Professor Dr. Hans WUthrich halt das Umfeld bei in der sich Mitarbeitende sicher fUhlen, sich einzu-
der personlichen Sinnerfullung fur entscheidend. bringen und Neues auszuprobieren, was wiederum
Er sieht drei wichtige Punkte daflr, dass es Organi-  flUr den zuklnftigen Erfolg des Unternehmens ent-
sationen gelingt, der Arbeit ihrer Mitarbeitenden scheidend ist. Es gibt relativ wenig Forschung
einen Sinn zu geben. darlber, wie psychologische Sicherheit am Arbeits-
platz beeinflusst werden kann. Anna-Christina
Leisin-Strecker forscht zu dem Thema und sieht
folgende Handlungsempfehlungen:

Wie Fithrungskrafte Sinn stiften konnen

(O Sinn wird immer subjektiv und individuell
wahrgenommen, darum kénnen Organisationen
lediglich ,einladen und anbieten®.

(O eine klare Vision kommunizieren, gemeinsame
Ziele nennen und Mitarbeitende in den Prozess
mit einbeziehen,

(O Sinnerfullung ist ein menschliches Bestreben,
daher sollten Organisationen den Fokus auf
,Potenzialentfaltung” und nicht auf ,,Ressourcen-
optimierung” richten. (O Teams ermutigen, Meinungen zu auBern,
Ideen zu prasentieren und Wissen zu teilen,
(O Die Realisierung der Sinnstiftung in Organi- Fehler und Diskussionen sind erlaubt.
sationen kann nur durch ,,Experimente” und
neue Erfahrungen gelingen. (O Rollen und Aufgabenabhéangigkeiten im Team
klaren, Verantwortung Ubertragen und Zeit fur
Dabei stellt sich das folgende Problem: Echte Kreativitat geben.
Sinnstiftung muss sich unterscheiden von
Standardprozessen - nach dem Motto: Externe
Berater entwickeln eine Sinnstrategie, diese wird
intensiv im Management diskutiert und an-
schlieBend im Konzern als groBartige Neuerung
kommuniziert. Sinnstiftung als Marketing-
instrument zu verstehen, reicht in aller Regel nicht
aus, um die Mitarbeitenden wirklich zu erreichen.

Beispiel Startup Samedi: Etwas Gutes tun

Wichtig ist, dass die Unternehmenskultur passt.
Das zeigt zum Beispiel das Unternehmen Samed,,
das Online-Terminbuchungssysteme flr Mediziner
und eine sichere Arztevernetzung verkauft. Uber
das System von Samedi werden die Termine fir Gber
20 Millionen Patienten koordiniert. Mit Uber einer
Million registrierten Benutzerkonten gehért Samedi
zu den gréBten Patientenportalen in Europa.

Samedi-Griinderin Katrin Keller (44) (iber ihre sinnstiftende Unternehmens-

kultur in einem Interview fir den Griinderinnen-Report des Handelsblatt
Research Institute

Gehort die Integration von Berufs- und Privatleben zu lhrer Unterneh-
menskultur?

Ja, wir filhlen uns als groBe, fast familidre Gemeinschaft und helfen
uns gegenseitig, wo es nur geht. Kommunikation ist uns allen sehr wichtig.

Wir hatten vor der Krise einen groBen Kiichenbereich, wo wir jeden Montag
zusammen gefrihsttickt haben. Das hat immer einer organisiert fur alle. Ja,

auch ich. Bei uns soll keiner montags mit dem Gefiihl ins Btiro kommen, er
musse auf den Freitag warten. Wir haben bis zur Coronakrise auch einmal

in der Woche Beachvolleyball gespielt und hatten regelmaBig Teamvents,

die keine Pflicht sind, aber die uns helfen, miteinander anders Zeit zu ver-

bringen.

Was hat sich durch die Krise gedndert?

Durch die Krise wird es schwieriger, die alte Kultur auch im Alltag
weiter zu leben. Einige Mitarbeitende sind zu 100 Prozent im Homeoffice,
vor allem die IT-Ingenieure. Das wird wohl auch nach der Krise so bleiben.
Das Biro wird sich also kiinftig wohl auch in seinen Funktionen verandern.

Doch wir finden neue Gemeinsamkeiten. Momentan haben wir Online-Yoga-

sessions und Sportkurse. Wahrend der Krise haben einige auch mal fir alle
gekocht, die im Biiro waren.

,»Arbeit soll bereichernd,
bedeutungsvoll, transformativ und
identitdtsstiftend sein. Arbeit wird zur

Identitats-Wirtschaft. Transparenz, Zugehorig-
keit, Vertrauen, Authentizitit, Selbstreflexion:
Das komplette emotionale Vokabular hilt Einzug
in die Arbeitswelt und der Trend zu Achtsamkeit
und Persodnlichkeitsentwicklung wird durch die

Pandemie noch verstarkt.”

Nora M. Moebus,

Lean Start Up Coach,
Nestlé Deutschland AG

Grinderin Katrin Keller beschreibt ihre Unter-
nehmenskultur so: ,Wir haben seit der Griindung
wirklich das Geflhl, und das haben wir noch heute,
dass wir etwas Gutes tun. Wir haben immer noch
Spal an dem, was wir tun, und wir entwickeln das
auch noch gerne weiter. Wir sind extrem engagiert
und stecken eine ungeheure Energie in unsere
Projekte. Ich bin sehr froh, dass diese Eckpfeiler
unseres Unternehmens immer noch stehen.”

Was erwarten Sie von lhren Filhrungskraften?

Dass sie unseren Griindergedanken, diese helfende Kultur, die wir ha-
ben, weitertragen. Dass wir tiberzeugt sind, das Richtige zu tun. Wir treten
dadurch wie ein eingeschworenes Team auf. Manche sehen das als Nachteil.
Ich finde, das ist ein Vorteil. In dem Moment, wo Sie eine dhnliche Einstel-
lung haben und eine dhnliche Kultur in sich tragen, kénnen Sie das nattirlich
auch am ehesten so weitermachen. Ich will nicht, dass die Leute 40 Stunden
absitzen missen. Sie sollen sich wohlfiihlen, so gut es geht.

Was erwarten Sie von lhren Mitarbeitenden?

Dass wir auch in einem groBeren Unternehmen den Kultur-Swap
schaffen. Als Griinder lernen wir immer noch jeden neuen Mitarbeitenden
personlich kennen - genauso wie die Team-Heads. Dahinter steckt eine
Haltung: Wir wollen keine Abteilungen und kein Silodenken. Wir sind alle
ein groBes Team. Wir haben zwar Expertinnen und Experten, die zum Bei-
spiel den Code produzieren. Doch am Ende machen wir es gemeinsam und
sind voneinander abhangig. Das ist etwas, was wir in unserer Kultur tragen
und bewahren mussen.

Hierarchielos ist Ihr Unternehmen deswegen aber nicht?

Nein, weil am Ende jemand die Verantwortung ibernehmen und
Entscheidungen treffen muss. Wir haben, je groBer wir wurden, als Griinder
immer mehr Entscheidungsbefugnisse abgegeben. Dabei soll jedoch der
Grundsatzgedanke unserer Kultur aufrechterhalten bleiben. Dazu zahlt
auch, dass wir uns Fehler verzeihen. Denn jeder Fehler ist eine gemachte
Erfahrung. Nur wenn ich ihn zum zweiten Mal mache, das bringe ich auch
unseren Kindern bei, dann ist es ein Fehler.
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Die Kreislaufwirtschaft

Global geraten immer mehr Systeme
unter Druck, und die Wirtschaftsleistung
ist durch den Ausbruch der Pandemie in
einer noch nie dagewesenen Weise
eingebrochen - es Ubersteigt bei Wei-
tem das Ausmaf der Wirtschaftskrisen
der 30er, 70er und der 00er Jahre.

Die aktuelle Art des Wirtschaftens

ist linear aufgebaut. Zu Beginn wird
Rohmaterial geférdert oder abge-

baut, dann in das entsprechende
(Vor-)Produkt umgewandelt, um es

in den Verkauf zu bringen. Am Ende
der jeweiligen Produktnutzung liegt
das Augenmerk darauf, die Bestandteile

Restabfall

moglichst sicher dem Wirtschafts-
kreislauf zu entziehen und dem Abfall-
wirtschaftssystem zuzufUhren. Diese
Sichtweise vergibt die Chance, dass
ausgediente Produkte als Rohstoff-
lieferant fUr zuklnftige Produkte
dienen kdnnen.

Die Kreislaufwirtschaft beschreibt
hingegen eine Wirtschaftsweise, die
Produkte und Rohstoffe médglichst
lange zirkulieren lasst und so die stetige
Férderung von Rohmaterialien ver-
ringert. Besonders fir Unternehmen
lassen sich neben dem 6kologischen
Mehrwert auch 6konomische Vorteile
nutzen. Sekundarmaterialien sind meist

Kreislauf-
wirtschaft

Sammlung

glnstiger als Primarmaterialien, was

geringere Herstellungskosten bedeutet.

Ein Mythos, der sich in diesem Kontext
vehement halt, spricht rezyklierten
Materialien eine minderwertige Qualitat

Flr den Einsatz von Sekundarmaterial
sind eine solche Transparenz und das
Wissen um die Stoffeigenschaften
ebenfalls ndtig - und er erhalt durch
digitale Innovationen neue Reali-
sierungsmaoglichkeiten. Unternehmen
kdnnen somit dem moglichen Gesetz
vorgreifen und schon heute Strukturen
schaffen, die in naher Zukunft (gesetz-
lich) gefordert sind.

Die Donut-Okonomie

Die britische Okonomin Kate Raworth
hat als Zukunftsentwurf ein Modell
entwickelt, das auf einen Donut als
Metapher zurlckgreift. Die Grund-
bedurfnisse des Menschen - wie
Nahrung, Bildung oder politische
Partizipation - werden in den Mittel-
punkt gestellt, quasi in das Loch des
Donuts. Der duBere Kreis des Donuts
wird als Metapher fUr die ékologischen
und planetaren Grenzen genutzt.

Im Zentrum des Modells stehen die
Achtung vor und die Rucksichtnahme
auf die 6kologischen Grenzen, die nicht
Uberschritten werden sollten. Die Wirt-
schaft wird nicht als eigenstéandiges
System betrachtet, sondern flgt sich in
das Gesamtsystem aus Politik und
Gesellschaft, innerhalb des Donuts, ein.
Das Streben nach Gewinn ist somit nicht
mehr die oberste Maxime, sondern ein
verantwortungsvoller Umgang mit der
Natur und den Menschen.

Vollig praxisfern ist das Modell nicht.
So will die Stadt Amsterdam ihr Wirt-
schaften zuklnftig am Donut-Modell
ausrichten. Klar ist, dass das Brutto-

Verwendung, zu - dies ist jedoch ein Irrglaube. inlandsprodukt, als Indikator far das
Wiederverwendung, Wohlstandsniveau, wichtige soziale und
Reparatur Ein zirkuldres Wirtschaften kann Unter- o6kologische Faktoren auBer Acht I&sst.
nehmen heute schon helfen, sich auf Die Wirtschaft beno6tigt andere Anker.

] ] zukUnftige (regulatorische) Rahmen
Modell der Kreislaufwirtschaft einzustellen.

Quelle: Europaisches Parlament

Nachhaltiger Umbau der Arbeitswelt
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Zebra-Unternehmen:

Orientierung an nachhaltigen Werten
Unternehmertum verpflichtet. Beneficial
Corporations (B Corps) sind Unter-

nehmen, die sich in ihren Statuten zu
gesellschaftlichem Mehrwert und
Okologischer Nachhaltigkeit bekennen.
Sie lassen Unternehmensfthrung,
Mitarbeitendenrechte sowie Aus-
wirkungen auf Umwelt, Gesellschaft
und Kundinnen und Kunden messen.
Inzwischen sind in mehr als 70 Landern
Uber 3.500 B Corps zertifiziert.

Viele Unternehmer setzen sich dafur
ein, dass die Wirtschaft mit innovativen
Produkten, Technologien, Dienst-
leistungen und Geschaftsmodellen
einen schnelleren Klimaschutz voran-
bringt. ,,Entrepreneurs For Future” hat
die Initiative ,Wirtschaft will mehr
Klimaschutz” ins Leben gerufen. Dahin-
ter stehen Uber 4.500 Unternehmen mit
mehr als 250.000 Arbeitsplatzen und
mehr als 33 Milliarden Euro Umsatz.
Mehr als 2.000 Unternehmen und mehr
als 7.000 Privatpersonen unterstltzen
die Gemeinwohl-Okonomie (GWO).

Die Bewegung entstand 2010 in Oster-
reich und breitete sich zunachst in
Deutschland, der Schweiz, Italien und
Spanien aus. Sie ist inzwischen in den
USA, in Lateinamerika und in Afrika
angekommen. Rund 500 UnterstUtzer
haben bereits eine Gemeinwohlbilanz
erstellt. Auf wirtschaftlicher Ebene
werden der Zweck des Wirtschaftens
und die Bewertung von Unternehmens-
erfolg anhand gemeinwohlorientierter
Werte definiert.

Die internationale Be-
wegung wurde 2006 ge-
griindet und verbindet
Unternehmen auf ihrem
Weg in eine verantwor-
tungsbewusste Zukunft
der Wirtschaft. Zu den
zertifizierten Unterneh-
men zdhlen beispielwei-
se Danone, Patagonia,
Ben & Jerry’s und
The BodyShop.

Einhdrner

* Einhdérner versuchen,
die Konkurrenz zu besiegen
und ein Monopol zu erlangen

e schnelle Expansion

* hohe Investitionen
erforderlich

e geringe Wahrscheinlichkeit,
dass ein Unternehmen auf
Einhorn-Ebene erfolgreich
sein wird

Zebras

e Zebrafirmen verbinden
zwei Ziele: Profit und
sozialen Nutzen.

* nachhaltige Rentabilitat

» Erfolg wird am Erfolg ihrer
Kunden gemessen

» wollen nicht die Aufmerksam-
keit von Risikokapitalgebern
auf sich ziehen

Zebra-Startups sind weder auf rasantes
Wachstum noch auf groBBe und schnelle
wirtschaftliche Erfolge aus. Sie stehen
far nachhaltige Entwicklung, dauerhafte
Profitabilitat und Pluralitat. Sie wollen
Win-Win-Situationen schaffen, indem
sie mit Konkurrenten kooperieren und
mit Kundinnen und Kunden Wissen
teilen. Inre Werte sind transparent, die
offentliche Gemeinschaft soll von ihrem
Tun profitieren. Regeneratives Wachs-
tum, Qualitat und Nutzererlebnisse
stehen im Fokus.

,Einen echten Mehrwert erzeugt ein
Startup fUr mich, wenn sein Geschafts-
modell im Kern darauf ausgerichtet

ist, eine der globalen Herausforderungen
zu lésen - ob Armut, Klimawandel,
Hunger oder Krieg“, sagt Heba Aguib,
Chief Executive von Respond, einem
Programm der BMW Foundation
Herbert Quandt mit Unterstitzung

des Innovations- und Grinderzentrums
UnternehmerTUM. , Dabei reicht es
nicht aus, dass Teile des Gewinns in
einen guten Zweck flieBen. Dieser
Impact bleibt als eine Form von Charity
letztlich immer abhangig von der
Managemententscheidung und kann in
wirtschaftlich schlechten Zeiten schnell
wieder eingestellt werden. Verlass-
lichen und nachhaltigen Mehrwert
erzeugen hingegen Startups, deren
Kerngeschaft und Endprodukt dem
Wohl der Menschheit dienen.”

Die Managerin findet laufend neue
Unternehmen, die sie beeindrucken.
Dazu zahlt die Suchmaschine Ecosia,
von der flr die Nutzer kostenfrei Baume
gepflanzt werden. Oder Lemonaid,
eine Limonade aus fair gehandelten
Produkten. Oder Folkdays, ein Label far
Fair-Trade-Produkte und -Design. Diese
Unternehmen machen es ihr zufolge
Konsumenten leicht, bessere, nach-
haltigere Kaufentscheidungen zu fallen.

Social Entrepreneurship férdert die
Sichtbarkeit von Sozialunternehmern
und ihren Lésungen in der Offentlich-
keit. Dahinter steckt die Idee, soziale
und gesellschaftliche Innovationen

zu fordern. Deutschland solle eine
fUhrende Position einnehmen, um
bahnbrechende, systemische Losungen
far gesamtgesellschaftliche Probleme
zu finden. Das Netzwerk z&hlt Uber
450 Mitglieder: innovative Sozialunter-
nehmen, aufstrebende Social Startups,
engagierte Sozialunternehmer sowie
Foérderer aus Wirtschaft und
Gesellschaft.

,,Ist es wirklich notwendig, um die
Welt zu reisen? Unternehmen begrenzen
bereits ihren CO,-FuBabdruck, ihre Flotten-
starke und ihre Reisen. Neue Arbeitsformen

ermoglichen es uns, einen nachhaltigeren
Planeten zu schaffen.“

Ali Vezvaei,
Ecolog




Gewerkschaften fiir Transformationsbeirdte

Die soziale und ékologische Transformation ist
aus der Sicht der Gewerkschaften eine grof3e
Chance, aber auch eine Herausforderung. Die
Gewerkschaften wollen ebenfalls dazu bei-
tragen, die Wirtschaft klimaneutral umzubauen,
dabei aber auch Wertschépfungsnetzwerke
erhalten. Um die Beschaftigten einzubeziehen,
schlagt der Deutsche Gewerkschaftsbund
Transformationsbeirate vor.

In diesen Gremien sollen Politik, Gesellschaft
und Wirtschaft zusammengebracht werden.
Das Ziel ist, dass politisches Handeln flr Be-
schéaftigte und Verbraucher nachvollziehbar
sein muss und dass klar aufgezeigt wird, wie
die Klimaziele erreicht werden sollen. AuBBer-
dem halten es die Gewerkschaften fur not-
wendig, durch eine gezielte und praventive
Industrie-, Dienstleistungs- und Strukturpolitik
den Wandel zu unterstUtzen.

Modernisierungsverlierer im Fokus

Als Modernisierungsverlierer bezeichnet man
Menschengruppen, die in als Modernisierung
aufgefassten sozialen Wandlungsprozessen ihre
soziale oder 6konomische Stellung ganz oder
teilweise einblBen. Der gesellschaftliche und
wirtschaftliche Abstieg dieser Gruppen wird

in den Sozialwissenschaften als identitats-
stiftendes Merkmal gesehen und gilt dort als
eine Ursache fur den RUckzug aus der Gesell-
schaft, die Ablehnung des politischen Systems
oder die Neigung zu Gewalt und Kriminalitat.

Die neue Arbeitswelt produziert solche Moderni-
sierungsverlierer, Leute, die dann einfach mal
ihrer Wut, ihrer Hilflosigkeit Ausdruck verleihen
und anfallig fur Ideologien sind. Neue Techno-
logien bringen die groBe Gefahr mit, in vielen
Berufen solche Verlierer zu produzieren. Dann
stellen sich folgende Fragen: Wie geht eine
Gesellschaft damit um? Wie kann man solche
Abstlrze verhindern? Und wenn sie doch
geschehen, wie kann man Modernisierungsver-
lierer auffangen und integrieren, ihnen eine
Perspektive geben?

Il = = = == == == == == == == == == = == =H =H = = = = =

»Sorgen vor dem ,Ende der
Arbeit‘, wie es in Arbeiten von
Osborne/Frey und anderen ausgerufen
wurde, scheinen erstmal nicht begriindet.
Solche Analysen schauen zumeist auf Tatig-
keiten, die sich automatisieren lassen - die Ver-

danderungen von Jobs hin zu mehr Kreativitat

konnen sie nicht abbilden.*

Stefan Schneider,
Deutsche Bank Research,
Chefvolkswirt Deutschland

Der Klassiker der Disruption
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Strikte Blrozeiten sind passé.

Was die einen als Erleichterung
erleben, bedeutet fUr viele eine
groB3e Herausforderung - denn die
neuen Arbeitsmodelle verlagern

die Verantwortung fur die Einteilung
in Arbeits- und Freizeit starker auf
den Einzelnen als je zuvor.

Arbeit wird am Ort des
Arbeitgebers (z.B. Biiro)
erbracht und ist zeitlich
genau definiert.

Lokales Arbeiten

Infrastrukturentwicklung (IT, Arbeitsmittel, Biiro ...)

Entwicklungswellen der Arbeitsplatzflexibilisierung

Quelle: Zukunftsinstitut / Franz Kihmayer

Arbeit kann, ganz oder teil-
weise, von zu Hause erbracht
werden. Dazu steht ein
definierter Telearbeitsplatz zur
Verfligung und Arbeitszeiten
sind weiterhin definiert.

Telearbeit

Wissensmanagemententwicklung

Arbeit kann ,,von unter-
wegs"“ an vom Arbeitneh-
mer weitgehend frei be-
stimmten Orten erbracht
werden. Arbeitszeiten sind
weiterhin definiert.

Arbeit wird nur am
Ergebnis gemessen und
kann ,,von Uberall“ (Biro,
unterwegs, zu Hause)

und ,jederzeit” erbracht
werden. Arbeitszeiten sind
weitestgehend undefiniert.

]
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Integration von Arbeits- und Lebenswelt

Work-Life-Balance

Ist eine ausgeglichene Work-Life-
Balance eine unrealistische Wunsch-
vorstellung? Das hangt wohl ent-
scheidend vom Stressniveau ab.
Weniger Gestressten gelingt die
Trennung einfacher, denn Stress
wirkt sich unmittelbar negativ auf
die Work-Life-Balance aus. Je
haufiger man sich bei der Arbeit
gehetzt fUhlt, desto hdher ist die
Wahrscheinlichkeit, dass ,Work”
und ,Life” miteinander ver-
schmelzen und nicht ausbalanciert
sind. Entspannten Mitarbeitenden
fallt es dagegen leichter, nach der
Arbeit abzuschalten - unabhangig
von Zeit und Ort.

der Beschiftigten fithlen

sich bei der Arbeit sehr
haufig oder oft gehetzt.

Quelle: DGB-Index
Gute Arbeit 2017

2

Work-Life-Balance Index der OECD

Work-Life-Integration

Da Arbeit und (Privat-)Leben mittler-
weile nicht mehr klar voneinander ge-
trennt werden kénnen, geben manche
daher bereits die Work-Life-Integration
als Ziel aus. ,,Schluss mit Schuldgefihlen®,
lautet das Motto. Das gilt fUr Ausflige
auf Facebook, Instagram und Co.
genauso wie flUr den Blick auf das
berufliche E-Mail-Postfach wahrend

des Familienurlaubs. Wer nach der
Work-Life-Integration agiert, findet

es in Ordnung, Privates wahrend der
Arbeitszeit und Berufliches wahrend
der Freizeit zu erledigen. Die Akzeptanz
dieses Tuns ware ein wichtiger Schritt
hin zu gelebter Work-Life-Integration.

Welcher Kulturwandel ist damit in
Wirtschaft und Gesellschaft verbunden
beziehungsweise erforderlich?
Zunachst ein individueller, denn
gelebte Work-Life-Integration sorgt
im Idealfall daflr, dass Mitarbeitende
ihre Zeit effektiver nutzen, weniger
Stress haben, gestinder leben, mehr
Freude am Arbeiten haben und lang-
fristig motiviert und leistungsbereit
sind. Betriebswirtschaftlich waren das
zumindest gute Voraussetzungen, damit
auch Unternehmen erfolgreich agieren
kénnen. Gesellschaftlich waren die
Themen Arbeitszeit und Arbeitswoche
zu diskutieren. Auf Unternehmensebene
geht es um die Integration der ver-
schiedenen Stakeholder-Interessen.

— >
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SZENARIO

Im Sommer 2020, als die Coronapandemie zwi-
schen der ersten und zweiten Welle in Deutschland
flr einige Wochen unter Kontrolle schien, besagte
ein in sozialen Netzwerken verbreitetes Meme in
etwa: , Liebe Mitarbeitende, ihr habt euch in den
vergangenen Monaten ins Zeug gelegt und in der
Krise gezeigt, dass Unternehmen auch gut funktio-
nieren, wenn die Mitarbeitende aus dem Home-
office arbeiten. Vielen Dank daftr. Und jetzt
kommt wieder ins BUro.”

Zweifellos Uberspitzt, steckt fur viele Unternehmen
mindestens ein Finkchen Wahrheit darin. Sie
haben es verpasst, die durch die Pandemie auf-
gezwungene Situation daflr zu nutzen, neue
Prozesse zu entwickeln, diese zu verstetigen und

sie in eine veranderte Arbeitskultur zu Gberflhren,
die auch nach der Pandemie Bestand hat und
Mitarbeitenden eine neue Form des Arbeitens
ermdoglicht.

Meetings und Absprachen werden wieder in den
Besprechungsraumen abgehalten, die Einwahl-
daten flr Teilnehmer, die nicht vor Ort sind, wer-
den nach und nach wieder vergessen. Jede Ab-
sprache mit Kundinnen und Kunden erfolgt wieder
vor Ort. Es wird gereist und gependelt, als hatte es
die Zeit des Massen-Homeoffice nie gegeben.

Einigen Mitarbeitenden kommt die Entwicklung
sehr entgegen. Wer sich zu Hause isoliert flhlte,
gestresst von der stdndigen Beschallung auf

,Kundenbediirfnisse werden
immer individueller. Wir miissen
immer schneller reagieren. Dass bei
uns in einem groBen Unternehmen die
Entscheidungsmacht sehr stark vor Ort liegt,
ist von Vorteil und muss gewahrt werden.*

Till Eichenauer,
Leiter Digitale Transformation & Innovation
bei der WISAG Facility Service
Holding GmbH

,RAUS AUS DER PANDEMIE,
REIN IN DIE BUROS*

digitalen Kanalen ohne ein paar persénliche Worte
mit Kollegen, der fuhlt sich am Arbeitsplatz wieder
wohler. FUr andere ist es belastender, wenn etwa
die Kinderbetreuung wieder minutiés getaktet
werden muss, Arbeitstage durch Pendelzeiten
verlangert, kurze Meetings durch lange Reisezeiten
erschwert werden. Statt ,,New Normal“ heif3t es
,Back to Normal“ - bei Arbeitsmodellen, Fihrung
und Digitalisierung der Arbeit.

Es steht auBer Frage, dass es in manchem Unter-
nehmen genauso kommen wird. Wer sich vor der
Pandemie nicht mit dem Thema Arbeitskultur
befasst hat, wird durch die Erfahrungen dieser Zeit
kaum sein Denken nachhaltig verédndern. Dies ist
aber sicherlich nicht die Norm.

Ein groBer Teil der Unternehmen in Deutschland
und anderen entwickelten Industriestaaten hat das
Thema ,,Next Work“ bereits seit Jahren auf dem
Schirm. FUr sie war das erzwungene Experiment
der Coronakrise eine Méglichkeit, Erfahrungen zu
sammeln, Arbeitsweisen zu testen und die flexiblen
Modelle fur die Nachkrisenzeit vorzubereiten.

Neues Arbeiten hat seit Jahren eine wachsende
Bedeutung, die Coronakrise hat es fUr Mitarbei-
tende und Unternehmen auf der ganzen Welt
deutlich ins Sichtfeld geschoben. Es scheint kaum
wahrscheinlich, dass sich die Arbeitskultur in den
nachsten Jahren nicht weiter nachhaltig wandelt.




,DAS UNTERNEHMEN BESTIMMT,
ICH ARBEITE?Y"

Uber dem Arbeitsmarkt hat sich der perfekte
Sturm zusammengebraut.

Ein massiver Generationsumbruch: Die geburten-
starken Jahrgange, die die Arbeitskultur der ver-
gangenen Jahrzehnte gepragt haben, verlassen
den Arbeitsmarkt. Es ricken die Millennials und die
Generation Z nach und bringen neue Werte und
Anforderungen, Fahigkeiten und Erfahrungen mit
in den Arbeitsmarkt.

Die fortschreitende Digitalisierung: In den ver-
gangenen Jahren haben wir in vielen Teilen an der
Oberflache der Digitalisierung gekratzt. Analoge
Produkte und Prozesse wurden digitalisiert - und
ansonsten so weitergemacht wie vorher. In den
kommenden Jahren wird die Digitalisierung immer
tiefer in Prozesse eindringen und auch Arbeits-
ablaufe neu definieren.

Der Einfluss der Tech-Startups: Als das ,neue
Arbeiten” der Startups vor einigen Jahren ins
breite Bewusstsein der deutschen Unternehmen
und Arbeitnehmenden kam, schien das eine
Vorstellung zu sein, die in jungen, in der Grindung
befindlichen Unternehmen funktioniert, aber sich
kaum auf grof3e, globale Unternehmen Ubertragen
|asst. Heute sind viele dieser Startups selbst zu
groBen Konzernen herangewachsen - und zeigen
damit, wie sich flexible Arbeitsmethoden auch auf
grofBe Institutionen Ubertragen lassen.

Die Coronapandemie: Die Halfte der Deutschen
hat in der Hochphase der Coronapandemie im
Homeoffice gearbeitet - und viel dartber gelernt,
was in dieser Zeit méglich ist.

All dies wird in sich in den kommenden Jahren
auf dem Arbeitsmarkt entladen und zu schnellen,
massiven Umbrlchen fahren. Arbeit wird binnen
weniger Jahre nachhaltig transformiert werden,
flexible Arbeitsmodelle in projektorientierten,
hierarchieflachen Teams sind schon in wenigen
Jahren Standard in nahezu allen Unternehmen.
Wer diesen Wandel nicht mitgeht, wird extern
von Partnern und vor allem Kundinnen und Kunden
genauso abgestraft wie von der eigenen Beleg-
schaft und potenziellen Arbeitnenmenden -
entsprechend sind solche Unternehmen im Kampf
um Talente chancenlos.

Dass es tatsachlich so kommt, ist im Augenblick
unwahrscheinlich. Zweifellos sind all die Zutaten
des perfekten Sturms gegeben, dennoch werden
sie in der Realitat auf gewachsene Strukturen und
Kulturen stoBen - der perfekte Sturm verliert
demnach an Kraft, wenn er auf Land trifft.

,»Wir gehen nicht davon
aus, dass wir wieder auf einen
Zustand wie vor der Pandemie zuriick
kehren. Wir erleben, etwa was Flexibilisie-
rung, digitale Kommunikation und Zusam-
menarbeit angeht, einen groBen Kompetenz-

aufbau bei unseren Mitarbeiter:innen. Diese
positiven Effekte mochten wir natiirlich nicht
wieder zuriick drehen.”

Dr. Virginia Bastian,
HR Group Director,
Nestlé Deutschland AG
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Ein Wandel eingespielter Prozesse kann Jahre,
Jahrzehnte dauern. Nicht anderes ist fir die
Transformation von Arbeit zu erwarten. Kein
Unternehmen, das sich auf den Weg macht,
Prozesse zu verdndern, Arbeit zu flexibilisieren,
Hierarchien aufzubrechen, erwartet, dies binnen
weniger Monate zu tun. Uber viele Jahre gelernte
Ablaufe lassen sich nicht auf Ansage verandern,
eine Kultur Iasst sich nicht von der Geschafts-
fhrung bestimmen. Es braucht einzelne Schritte,
die implementiert, gelernt und verinnerlicht wer-
den. Mit der Zeit erwachst daraus eine neue
Arbeitskultur.

Diesen Prozess des kontinuierlichen Wandels
gehen viele Unternehmen seit Jahren. Die Corona-
krise kann fUr manches ein Katalysator sein, da die
Erfahrung gezeigt hat, wie viele Prozesse sich
schneller andern lassen als gedacht. Flexible
Arbeitszeiten, um die Kinderbetreuung in den Tag
zu integrieren, das Telefonat mit Kundinnen und
Kunden anstelle der Dienstreise, die Arbeit im
eigenen Arbeitszimmer statt im Blro - der er-
zwungene Realitatscheck mag manches be-
schleunigen. An anderer Stelle ist die Erfahrung
aus der Krise eher eine Bremse. Dauerkonferenzen,
die Entgrenzung von Arbeit und Privatleben oder
fehlender sozialer Austausch sind flr viele Arbeit-
nehmende auch gelebte Realitat der Pandemie.

So scheint es wahrscheinlich, dass der Weg der
stetigen Transformation weitergehen wird, die
Pandemie manches beschleunigt hat, der Trans-
formationsprozess aber auch weiterhin seine Zeit
brauchen wird.

Die aktive Beschaftigung mit der Arbeitskultur
ist gekommen, um zu bleiben, und das nicht nur
fur die nachsten Jahre, bis ein gewisses Zielbild
erreicht ist, sondern dauerhaft. Die Frage, wie
wir arbeiten méchten, ist eine, die sich nur durch
stetigen Wandel beantworten lasst.

,DER WEG DES LANGSAMEN,

STETIGEN WANDELS”

,»Wir haben noch ungeféhr fiinf
Jahre Zeit, um in der Wirtschaft
ein Regulativ zu entwickeln, damit der
Planet nicht véllig kollabiert. Wenn man
neue Arbeitsformen als einen Bestandteil des
besseren Wirtschaftens betrachtet, des nach-
haltigeren Wirtschaftens, dann geht es in die
richtige Richtung.“

Stephan Grabmeier,
Mitglied der Geschaftsleitung,
Zukunftsinstitut GmbH
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Das Handelsblatt Research Institute (HRI) ist ein unabhéngiges Forschungsinstitut
unter dem Dach der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH. Es erstellt wissenschaftliche
Studien im Auftrag von Kunden wie Unternehmen, Finanzinvestoren, Verbanden,
Stiftungen und staatlichen Stellen. Dabei verbindet es die wissenschaftliche Kompetenz
des 20-kdpfigen Teams aus Okonom:innen, Sozial- und Naturwissenschaftler:innen,
Informationswissenschaftler:innen sowie Historiker:innen mit journalistischer
Kompetenz in der Aufbereitung der Ergebnisse. Es arbeitet mit einem Netzwerk

von Partner:innen und Spezialist:innen zusammen. Daneben bietet das Handelsblatt
Research Institute Desk-Research, Wettbewerbsanalysen und Marktforschung an.
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