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@ SCHWERPUNKT ARBEITEN 4.0

ei den Entwicklungen rund um ,, Ar-
beitswelten 4.0 lisst sich eine enor-

me Spannbreite erkennen: Manche

Unternehmen sind von diesen Trends prak-

tisch noch nicht betroffen und operieren

mit altbewdhrten Mustern und Struktu-

ren. Gleichzeitig krempeln sehr wenige ra-

dikale Vorreiter alles um, oft verbunden

mit hoher Aufmerksamkeit in Medien oder

auf Kongressen. Grundsitzlich kann da-

von ausgegangen werden, dass sich derzeit

zwar viele Unternehmen mit Flexibilisie-

rung beschiftigen, aber nur wenige ihre

Arbeitsweise und ihre Organisationsstruk-

turen wirklich im groflen Stil umstellen.

DR. JOHANN WEICH-
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Eine Untersuchung
zur mobil-flexiblen
Zusammenarbeit an
der Fachhochschule
Nordwestschweiz er-
gab, dass die allermeis-
ten untersuchten Un-
ternehmen in der
Schweiz sich in einer
Phase des Umbruchs
und der Uneinheit-
lichkeit befinden. In
vielen ist flexibles Ar-
beiten nicht oder nur
in Ausnahmefillen
erlaubt. Nur wenige
haben mobil-flexib-

les Arbeiten in ithrem

Unternehmen voll etabliert (Weichbrodt

et al. 2016).

Um die Verinderungen der Arbeitswelt 4.0

greifbar zu machen, werden in diesem Ar-

tikel drei unterschiedliche Varianten der

Flexibilisierung beschrieben, die sich iiber-

lappen kénnen, aber nicht miissen. Die-

se Verinderungen betreffen die Art und

Weise, wie in Organisationen gearbeitet,

kooperiert und gefiihrt wird. Sie kénnen

in vielen Fillen als eine Art digitalisierte
Verstirkung von bereits ilteren Entwick-
lungen gesehen werden. Allen drei Trends
ist gemeinsam, dass Grenzen aufgeweicht
werden und mehr Flexibilitit moglich wird.

MOBIL-FLEXIBLE
ZUSAMMENARBEIT

TREND 1 Der erste Trend betrifft die phy-
sischen Grenzen der Arbeit, also die rium-
liche und zeitliche Grenzziehung zwischen
Arbeit und anderen Lebensbereichen. Mit
der Industrialisierung wurden diese Gren-
zen klarer und expliziter gezogen als zuvor.
Beispielsweise war klar, dass die Arbeit be-
gann, sobald man das Fabrikgelinde be-
trat, und eine Sirene kiindigte das Schicht-
ende an. Dieses ,,Fabrikmodell“ der physi-
schen Grenzen von Arbeit wurde auch auf
Biiroarbeit angewandt und setzte sich mehr

oder weniger in der gesamten modernen

Wirtschaft durch.

Mit der zunehmenden Digitalisierung wei-
chen diese Grenzen auf. Mittels mobiler
Gerite und iiberall verfiigbarem Internet-
zugang lisst es sich rein technisch so gut
wie an jedem Ort und zu jeder Zeit ar-
beiten. Der Begriff ,, mobil-flexibles Arbei-
ten® beschreibt heute treffend die Vermi-
schung der Arbeit an verschiedenen Or-
ten auflerhalb des Biiros. Mobil-flexibles
Arbeiten ist in Nordeuropa sowie in Grof3-
britannien, Frankreich, der Schweiz und
den USA recht stark verbreitet: Bis zu ei-
nem Viertel der Erwerbstitigen arbeitet
regelmifSig mobil. Deutschland liegt mit
etwa zehn Prozent im Mittelfeld, wihrend
in Siid- und Osteuropa diese Arbeitsfor-
men cher wenig verbreitet sind (Messen-

ger et al. 2017).

Zur riumlich-zeitlichen Arbeitsflexibilisie-
rung gehoren auch Phiinomene wie ,,Desk

Sharing” und andere flexible Biiroraum-
konzepte, bei denen auf fest zugeordnete
Arbeitsplitze verzichtet wird. Einzelne Un-
ternchmen integrieren bewusst auch Orte
wie Coworking Spaces in das Repertoire
der Arbeitsplatzangebote. Man erhofft sich
hierbei positive Effekte auf Austausch und
Vernetzung,

PLATTFORMBASIERTE
VERMITTLUNG VON ARBEIT

TREND 2 Dieser zeigt sich in der plattform-
basierten Vermittlung von Arbeit. Auch
hier ist ein wesentlicher Treiber die Digita-
lisierung. Outsourcing und Vermittlungs-
agenturen fiir Zeit- oder Leiharbeit gibt es
schon lange, aber neue digitale Plattformen
mischen diese Verhiltnisse kriftig auf. Un-
ter den Begriffen ,Crowdsourcing” oder
»Gig Economy* werden verschiedene For-
men von Arbeits- beziehungsweise Auftrags-
vermittlung zusammengefasst. Berithmtes
Beispiel ist der Taxidienst Uber.

Andere Plattformen wie Amazon Mecha-
nical Turk, UpWork oder Coople vermit-
teln eine breite Palette von Leistungen,
angefangen vom einfachen ,,Clickwork"
(also verhiltnismiflig einfache und mas-
senhaft zu bearbeitende Aufgaben wie
bspw. die Kategorisierung von Bildern)
bis hin zur mafSgeschneiderten Softwarepro-
grammierung. Unternehmen kénnen als
Auftraggeber mittels dieser Plattformen
gewisse Arbeiten relativ giinstig und un-
kompliziert outsourcen, verlieren aber auch
die Einbindung dieser Prozesse in die Or-
ganisation (Meissner et al. 2016). Auch
hier weichen die organisationalen Gren-

zen auf.
Fiir Auftragnehmer, also einzelne Erwerbs-
titige, ergeben sich diverse Vor- und Nach-

teile. Je nach der Hohe des Lohn- und
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Qualifikationsniveaus kénnen mit solchen Auftrigen recht
hohe Einkiinfte erzielt werden — oder umgekehrt prekire
Arbeitsverhiltnisse geschaffen werden. In jedem Fall ist auf-

seiten der Auftragnehmer eine hohe Flexibilitit gefordert,
weil die Auftragslage sehr stark schwankt. Diese teils neuen
Vertragsverhiltnisse werfen in manchen Fillen ungeklirte
rechtliche Fragen auf (Scheinselbststindigkeit
etc.). Hier muss sich zeigen, ob An-
passungen aufseiten
Arbeitsrechts nétig

sind.

FLACHERE
HIERARCHIEN UND
SELBSTORGANISATION

TREND 3 Ein dritter Trend betrifft die Flexibilisierung
von organisationsinternen Strukturen der Fiihrung und
Zusammenarbeit. Ganz grob zusammengefasst, lsst sich
bereits seit lingerer Zeit eine Verflachung von Hierar-
chien feststellen sowie eine Zunahme von Selbstorga-
nisation in Unternehmen — oder zumindest der Wunsch
danach. Dieser Trend zeigt sich zum Beispiel in einer
Zunahme projektbasierter Zusammenarbeit {iber Abtei-
lungsgrenzen hinweg und in dem Wunsch, ,,Silodenken®
zu iiberwinden.

Ebenfalls schon seit mehreren Jahrzehnten feststellbar ist
die zunehmende Ubertragung von unternehmerischer
Verantwortung an Mitarbeitende mittels Formen indirekter Steu-
erung (bspw. iiber Kennzahlen und Zielvereinbarungen). Wie
vieles im Themengebiet Arbeit 4.0 sind diese beiden Aspekte
nicht fundamental neu, sie erfahren aber im Kontext der Flexibi-
lisierung zunehmende Relevanz.

Eine mehr oder weniger neue Arbeitsform, die allerdings auf den
bereits genannten, ilteren Trends aufbaug, ist die agile Zusam-
menarbeit von Teams. Das Konzept der Agilitit entstand um die
Jahrtausendwende in der Softwareentwicklung mit dem Ziel,
durch flexiblere Prozesse und Strukturen Kundenbediirfnisse bes-
ser erkennen und schneller an einem sich stark wandelnden Markt
agieren zu kdnnen.

Typischerweise gehort zur agilen Arbeit ein kleinschrittiges, eher
iteratives und hoch kooperatives Vorgehen, das die Entwicklung
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von schnell nutzbaren (Zwischen-)Ergebnis-
sen und Prototypen zum Ziel hat. Verzichtet
wird auf aufwendige Planung und Doku-
mentation. Je nach Variante beinhaltet
agile Zusammenarbeit eine klarere Rol-
lenverteilung, wobei aber insgesamt auf
eine hohe Eigenverantwortung jedes ein-
zelnen Teammitglieds gesetzt wird.

Manche Unternehmen treiben die Prinzipi-
en der Selbstorganisation noch weiter: Vor
wenigen Jahren verdffentlichte der ehemalige
McKinsey-Berater Frederic Laloux das viel disku-
tierte Buch ,Reinventing Organizations® (2014)
und propagierte ein evolutionires Entwicklungs-
modell fiir Organisationen. Das neueste, am weites-
ten entwickelte Paradigma nennt Laloux , Teal®
(deutsch: blaugriin). Organisationen, die auf dieser
Entwicklungsstufe operieren, zeichnen sich durch drei
fundamentale Prinzipien aus: Selbstorganisation (dezen-
trale Machtstrukturen), Ganzheitlichkeit (Mitarbeitende
kénnen mit ihrem ganzen Selbst bei der Arbeit sein und
miissen nicht ,schauspielern®) sowie ein evolutionirer
Zweck (die Organisation verfolgt einen tieferen Sinn und

mehr als Gewinnmaximierung).

Etwa zeitgleich entstanden in den letzten Jahren
noch weitere Organisations- und Fiithrungskonzep-
te, die auf radikale Art und Weise Selbstorganisation
propagieren, beispielsweise ,Holacracy von Brian J. Ro-
bertson (2015) oder ,,Das kollegial gefiihrte Unternehmen*
von Qestereich / Schroder (2017). Teils finden sich Vertre-
ter dieser Ansitze auch unter dem Label ,Responsive Orga-

nisationen zusammen.

Gemeinsam ist allen, dass traditionelle Hierarchien radikal
verworfen werden und die Organisationsstrukturen so ange-
legt sind, dass Macht méglichst transparent und auf viele
Kopfe verteilt wird. Dabei setzt man konsequent auf Eigen-
verantwortung und intrinsische Motivation der Beschiftig-
ten. Auch wenn es bereits einzelne Unternehmen gibt, die
solche Verinderungen anscheinend erfolgreich umgesetzt
haben (bspw. Haufe-umantis, Zappos oder Buurtzorg), so
handelt es sich gesamtwirtschaftlich gesechen doch um ein
Nischenphinomen.
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IMPLIKATIONEN FUR DIE BESCHAFTIGTEN

Flexiblere Grenzen und Strukturen, mehr Méglichkeiten und
mehr Freiraum — das klingt fiir den Einzelnen zunichst sehr attrak-
tiv. Hiufig erweist sich Flexibilitit aber als ein zweischneidiges
Schwert. Beispielsweise kann die riumlich-zeitliche Arbeitsflexibi-
litit fiir eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie genutzt
werden, sie kann sich aber auch zu einer Variante von stindiger
Erreichbarkeit und Uberarbeitung entwickeln.

Die Fihigkeit, eigene Grenzen zwischen Arbeit und anderen Le-
bensbereichen zu setzen, wird ,,Boundary Management® genannt
(Allen et al. 2014). Je mehr Flexibilitit vonseiten der Unterneh-
men angeboten wird, desto wichtiger wird diese Kompetenz fiir
Erwerbstitige. Sie ist allerdings nicht nur als eine individuelle
Kompetenz zu verstehen: Auch im Team miissen bei zunehmen-
der Flexibilitit neue Grenzen in Form von Regeln und Abspra-
chen beziiglich Erreichbarkeit, Prisenz, Reaktionszeiten gefun-

den werden.

Wissenschaftliche Ergebnisse zu den Effekten flexibilisierter Ar-
beit zeigen ein uneinheitliches Bild (Allen et al. 2015). Wenn
rdumlich-zeitliche Arbeitsflexibilitit gekoppelt ist mit einer zu-
nehmenden Eigenverantwortung fiir die eigentliche Arbeit, dann
ist das Potenzial fiir positive sowie fiir negative Effekte besonders
grof3. Im besten Fall erméglicht es eine mehrdimensionale Frei-
heit, Arbeit und deren Rahmenbedingungen an die eigenen Be-
diirfnisse anzupassen. Im schlechtesten Fall, insbesondere gekop-
pelt mit hohem Leistungsdruck, fiihre Flexibilitit zu Formen der
Selbstgefihrdung.

Die Flexibilisierung duferer Strukturen erfordert also analog die
Herausbildung innerer Kompetenzen. Beispielsweise wird es umso

wichtiger, gerade in stressigen Zeiten die eigene Arbeitssitua-
tion reflektiert anschauen zu kénnen, um dann konsequent
Entscheidungen zu treffen. Fiir Beschiftigte, die mehr und
mehr ,ihr eigener Chef™ sein kénnen, ist es genauso notig,
dass sie auch ,ihre eigene Gewerkschaft“ als innerpsychi-
sche Kompetenz herausbilden.
Interes-
sant an den
geschilderten
Entwicklungen ist, dass diese ei-
nerseits als Anforderung der neuen Arbeitswelt an das
Individuum gesehen werden kénnen. Andererseits treten aber
auch Individuen mit entsprechenden Forderungen an die Ar-
beitswelt auf den Plan. Beispielsweise sind viele agile Arbeits-
formen aufgrund von Frustrationserfahrungen in hergebrachten
Softwareentwicklungsteams in einem Botton-up-Prozess ent-
standen. Es ldsst sich feststellen, dass der Wunsch nach Eigen-
verantwortung, Gestaltungsspielraum und sinnhafter Arbeit
in bestimmten Bevolkerungsgruppen stark gestiegen ist.

Hieran ldsst sich noch einmal die enorme Spannbreite der Ent-
wicklungen aufzeigen: Die einen gehen wie selbstverstindlich
vom intrinsisch motivierten und nach Selbstentfaltung streben-
den Menschen aus und fordern entsprechende Strukturen und
Maglichkeiten in den Unternehmen ein, wihrend fiir die ande-
ren (mutmaflich die Mehrheit) genau dieselben flexiblen Struk-
turen und Moglichkeiten stressbehaftete Anforderungen darstel-
len, die sie zu einer personlichen Weiterentwicklung dringen.

IMPLIKATIONEN FUR DIE ORGANISATIONEN

Angesichts der beschriebenen Entwicklungen ist es nachvoll-
ziehbar, dass auch aus Unternehmenssicht eine hohe Unsicher-
heit und Komplexitit wahrgenommen werden. Welche Vari-
anten der Flexibilisierung sind sinnvoll fiir uns? Wie reagieren
wir am besten auf die Kunden und den Markt? Und wie ant-
worten wir auf Bediirfnisse der Beschiiftigten? Miissen wir je-
den Trend mitmachen? Wichtig scheint, dass sich Unterneh-
men nur mit klaren Zielen und Begriindungen fiir bestimmte
Verinderungen entscheiden, anstatt sich von ,, Buzzwords® trei-
ben zu lassen. Es sollten also klare Entscheidungen fiir oder
auch gegen die eine oder die andere neue Arbeitsform getrof-
fen werden.

Dies kann in den meisten Fillen allerdings nicht ausschlief3-
lich auf der Basis von objektiven Daten oder sicheren Progno-

sen getan werden — Volatilitit und Unvorhersagbarkeit liegen
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in der Natur vieler aktueller Verinderun-
gen. Stattdessen sollten auch Hoffnungen
oder Visionen als Entscheidungsgrundlage
herangezogen und transparent gemacht
werden. Die Mitarbeitenden miissen ein-
gebunden werden. Weiterhin ist es wichtig,
sich auch mit den ungewollten Folgen neu-
er Arbeitsformen auseinanderzusetzen, etwa
im Hinblick auf eine mégliche Selbstge-
fihrdung von Mitarbeitenden. Zur konse-
quenten Delegation von Verantwortung an
die Beschiftigten gehort auch die Abgabe
von Entscheidungsmacht — etwas, womit
sich viele Unternehmen schwertun.

Welche Variante von Flexibilitit auch ver-
folgt wird, gemeinsam ist allen, dass Fiih-
rung eine wichtige Rolle spielt. Unter ,,Fiih-
rung” sollte aber nicht nur das Agieren ei-
nes Individuums verstanden werden. Vie-
le der geschilderten Entwicklungstrends be-
inhalten eine Schwichung der klassischen
Fithrungsposition. Fithrung spielt sich da-
her verstirke auch auf zwei weiteren Ebe-
nen ab:

» Neben der personalen Fiihrung hat auch
die Selbstorganisation auf Teamebene
steuernden Charakter. Verschiedene
Formen von ,,Shared Leadership“ oder
damit verwandte Konzepte werden der-
zeit viel diskutiert.

» Dariiber hinaus werden Mitarbeitende
mittels organisationalen Strukturen ge-
fithrt. Beispielsweise hat eine firmen-
weite Regelung zum flexiblen Arbeiten
oder die Implementierung von Team-
zielen anstelle individueller Ziele oft-
mals eine stirkere Wirkung auf das
Handeln der Beschiftigten als das Fiih-
rungsverhalten eines einzelnen Vorge-

setzten.
FAZIT
Die geschilderten Varianten der Flexibili-
sierung und deren Auswirkungen zeigen,

wie vielfiltig und komplex die derzeitigen

PERSONALFUHRUNG 3/2018

Entwicklungen sind. Unternehmen sowie
Beschiiftigte miissen fiir sich herausfinden,
wie stark sie mit, vorneweg oder auch ge-
gen den Strom schwimmen wollen. In der
derzeitigen Diskussion werden neue Arbeits-
formen zu oft als statische Systeme betrach-
tet, als klar definierte Zielzustinde, die mit-
tels bestimmter Techniken implementiert
werden sollen. Dementsprechend grof§ ist
der Bedarf an einfach zu adaptierenden ,,Best
Practices® oder Fertiglosungen. Die hohe
Unsicherheit fithrt oft dazu, dass Trends
nachgelaufen wird. Insbesondere radika-

le Konzepte schaffen es zu hoher Medien-

aufmerksamkeit, ohne dass klar ist, fiir
wen diese Paradigmenwechsel welche
Vor- und Nachteile haben und wie der
Weg dorthin zu gehen ist.

Einheitslosungen gibt es aber nicht.
Gerade in der flexibilisierten Arbeits-
welt miissen Unternehmen wie Be- 4
schiftigte bewusste und eigen-
stindige Entscheidungen tref-
fen: Wie flexibel méchte ich
arbeiten? Wofiir brauchen
wir agile Zusammenar-
beit? Welche Probleme
l6sen wir dadurch, welche
neuen Herausforderungen
schaffen wir aber auch da-
mit? Oder ist ein vorsichti-
geres, eher kleinschrittiges

Vorgehen in unserer Situa-

tion sinnvoller? So betrach-
tet stellt sich die Arbeits-
welt 4.0 dar als eine Welt
mit hoher Unsicherheit,

aber auch mit vielen Mog-

lichkeiten. Um aus diesen zu

schopfen, ist ein klarer Ent-
scheidungswille gefragt. o
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