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Arbeitszeitpolitik im Kontext der
Digitalisierung

Jutta Rump, Silke Eilers und David Zapp

Zusammenfassung

Die Digitalisierung von Wirtschaft und Gesellschaft birgt ein groBes Potenzial, die
Arbeitswelt zu verdndern. Der Dialogprozess Arbeiten 4.0 der Bundesregierung und
insbesondere des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales hat noch einmal deut-
lich gemacht, dass die digitale Transformation von Wirtschaft und Arbeitswelt unter-
schiedlichste Facetten hat und von Betrieb zu Betrieb nicht nur verschiedene Merkmale
aufweist, sondern auch in unterschiedlichen Geschwindigkeiten verlduft. Nicht zuletzt
nehmen diese Entwicklungen erheblichen Einfluss darauf, wie die Arbeitszeitpolitik
heute und in Zukunft gestaltet werden kann. Der Beitrag zeigt die Konsequenzen der
Digitalisierung jenseits der Technik auf und zieht Schlussfolgerungen im Hinblick auf
die wesentlichen Spannungsfelder, in denen sich die Unternehmensfiihrung bewegt.
Dies erlaubt erste Ableitungen darauf, wie sich Mitarbeitende und Fiithrungskrifte auf-
stellen miissen, um den Herausforderungen zu begegnen.

J. Rump (X)) - S. Eilers - D. Zapp
Institut fiir Beschiftigung und Employability IBE, Ludwigshaten, Deutschland
E-Mail: jutta.rump @ibe-ludwigshafen.de
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4 J.Rump et al.

1 Einleitung

Digitalisierung ist derzeit in aller Munde. Nach der Diskussion in den letzten Jahren
um die Demografie und deren Konsequenzen wird nun ein ,,neuer Megatrend in den
Fokus genommen. Dabei fillt auf, dass die Auseinandersetzung mit der Digitalisierung
auf unterschiedlichen Konkretisierungsniveaus, verschiedenen logischen Ebenen und in
vielen Disziplinen gefiihrt wird. Eines ist allen gemeinsam, und es besteht grole Einig-
keit: Die Digitalisierung tangiert nicht nur Geschéftsmodelle und Wertschopfungsketten,
sondern verdndert das gesamte Unternehmen, die Volkswirtschaft sowie die Gesellschaft
(Deloitte Digital GmbH und Heads! Executive Consultancy 2015). Sie bestimmt daher
in ihrer Wechselwirkung mit weiteren Megatrends auch unweigerlich die Rahmen-
bedingungen, innerhalb derer Arbeitszeitpolitik heute und in Zukunft zu gestalten ist.
Dieses einleitende Kapitel skizziert diese Rahmenbedingungen.

Um die digitale Transformation bestmdoglich zu steuern und zum Erfolg zu fiihren,
sollten folgende Kernfragen im Fokus stehen:

e In welchem AusmaBl und in welcher Geschwindigkeit wird die Digitalisierung
bestimmte Branchen und Unternehmen sowie die Arbeitswelt insgesamt treffen?

e Welche weiteren Megatrends beeinflussen Unternehmen und Arbeitswelten?

e Welche Konsequenzen sind in Bezug auf Geschiftsmodelle, Wertschopfungsketten
sowie Prozesse und Strukturen zu erwarten?

e Welche Konsequenzen lassen sich im Hinblick auf das System Arbeit ableiten?

e Welche Rolle spielt Fithrung?

2 Ein kurzer Uberblick iiber die Megatrends in der
Arbeitswelt

Die Arbeitswelt wird sich in Zukunft verdndern. Neben der Digitalisierung nehmen die
demografische Entwicklung, 6konomische Trends sowie der gesellschaftliche Wandel
Einfluss auf die Art und Weise des Arbeitslebens und die Arbeitsbedingungen sowie auf
den Arbeitskontext. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass diese Megatrends nicht neben-
einander stehen, sondern sich gegenseitig beeinflussen.

So fiihrt beispielsweise die demografische Entwicklung mit den Faktoren der Alte-
rung sowie der Verknappung von Nachwuchskriften zur Verlingerung der Lebensarbeits-
zeit. Die Verknappung des Nachwuchses trigt zudem erheblich zum gesellschaftlichen
Wertewandel bei, der sich in den Generationen Y und Z widerspiegelt. Kombiniert man
die Verlidngerung der Lebensarbeitszeit mit der Verknappung des Nachwuchses sowie
der Zunahme an Geschwindigkeit und Komplexitit, 1dsst sich unter anderem die Work-
Life-Balance als Lebensmuster ableiten sowie die Definition von Nachhaltigkeit im
System Arbeit nachvollziehen. Nachhaltigkeit im System Arbeit bedeutet dann den ver-
antwortungsvollen Umgang mit der Ressource Mensch, also den verantwortungsvollen
Umgang mit Gesundheit, Motivation und Kompetenzen.
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Demografische Technisch-okonomische Gesellschaftliche

Entwicklung Entwicklungen Entwicklungen
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Abb.1 Megatrends in der Arbeitswelt. (Eigene Darstellung)

Der héufig zitierte Fachkriftemangel resultiert in einer solchen ganzheitlichen
Betrachtung der Megatrends nicht nur aus der Demografie. Die Demografie nimmt nidmlich
nur Einfluss auf das Angebot an Fachkriften. Die Nachfrage nach den Fachkriften ist eher
den technologischen und 6konomischen sowie Markt- und Wettbewerbsentwicklungen
geschuldet. Hier spielt auch der Trend zur Wissens- und Innovationsgesellschaft eine grofie
Rolle. In bestimmten Branchen wie der Gesundheitswirtschaft ist sicherlich die Nachfrage
nach Fachkriften auch mit der Demografie verbunden. Nicht zuletzt ist der zunehmende
Fachkriftemangel auch Treiber von Diversitit und von Feminisierung.

Abb. 1 gibt einen Uberblick iiber die Megatrends. Daraus wird auch ersichtlich, dass
die oben skizzierten Wechselwirkungen einen Ausschnitt aus einer ganzheitlichen Inter-
dependenzanalyse darstellen konnen.

3 Die Digitalisierung und ihre Konsequenzen jenseits der
Technik

Im Folgenden wird der Fokus auf den Megatrend der Digitalisierung gelegt. Die Digi-
talisierung wird als die vierte industrielle Revolution bezeichnet. Die erste industrielle
Revolution ist mit der technologischen Innovation des mechanischen Webstuhls sowie
der Dampfmaschine verbunden. Auch die Fabrikarbeit wird dazu gezihlt. Soziale Kon-
sequenzen, wie die Polarisierung der Gesellschaft und die Verelendung bestimmten
Bevolkerungsgruppen, wurden in Kauf genommen. Diese Konsequenzen waren dann
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wesentliche Ankniipfungspunkte fiir die Theorien von Karl Marx und Friedrich Engels.
Die zweite industrielle Revolution ist durch die Arbeitsteilung gekennzeichnet. Auch
hier spielten soziale Konsequenzen bzw. die Konsequenzen fiir Gesellschaft und fiir
Menschen eine untergeordnete Rolle. Der Film ,,Modern Times* zeigt dies sehr ein-
driicklich. Besonders die Szene, in der Charlie Chaplin mit dem Schraubenschliissel
durch ein Raderwerk gleitet, bleibt in Erinnerung. Die dritte industrielle Revolution wird
mit der Computerisierung in Verbindung gebracht. Nachdem die technologische Inno-
vation implementiert und die Ablauf- und Aufbauorganisation angepasst war, wurde
in den Betrieben der Fokus auch auf das Personal gelegt. Allerdings wurde ein eher
reaktiver Ansatz verfolgt. Die Digitalisierung als die vierte industrielle Revolution steht
am Anfang. Um die Potenziale der technologischen Innovation voll zu entfalten und
die Risiken so gering wie moglich zu halten, sollten wir die Lehre aus der Geschichte
ziehen und von Beginn an einen proaktiven Ansatz umsetzen, in der die soziale Trans-
formation eine ebenso wichtige Rolle spielt wie die digitale Transformation in Bezug auf
Geschiftsmodelle, Prozesse und Strukturen.

Derzeit ist jedoch zu beobachten, dass die Digitalisierung fast ausschlieflich im
Kontext von Technologie, Geschiftsmodell und Organisation diskutiert wird. Trotz
der Erfahrungen aus der ersten, zweiten und dritten industriellen Revolution schei-
nen viele Unternehmen zu unterschitzen: Technologische Innovationen, Geschifts-
modell-Innovationen und Organisations-Innovationen bediirfen IMMER sozialer
Innovationen und sozialer Transformation. Der Einfluss der Digitalisierung im ,,System
Arbeit” muss also genauso mitgedacht werden.

Die soziale Transformation wird nicht selten mit dem Begriff ,, Arbeiten 4.0° ver-
bunden. Um eine ganzheitliche Perspektive im Kontext von Arbeiten 4.0 einzunehmen
und gleichzeitig die Komplexitit zu erfassen, bedarf es einer Analyse der folgenden
Themenstellungen (Rump und Eilers 2017):

e Der Einfluss der Digitalisierung auf die Mikroebene im Betrieb (Arbeitsplatz-
bezogene Faktoren)

e Der Einfluss der Digitalisierung auf die Mesoebene im Betrieb (Fiihrung, Organisa-
tion, ...)

e Der Einfluss der Digitalisierung auf die Makroebene (Volkswirtschaftliche und
arbeitsmarktpolitische Faktoren und Bedingungen)

e Der Einfluss der Digitalisierung auf die Metaebene (Gesellschaftliche, rechtliche und
politische Faktoren und Bedingungen)

Wie kaum eine andere Technologie ist Digitalisierung nahe am Menschen, weil sie mit
Information, Kommunikation, Kooperation und Interaktion verbunden ist. Wir ver-
wenden digitale Technologien immer und {iberall. Wir kommunizieren miteinander,
wir kaufen mit dem Smartphone ein, wir koordinieren mit dieser Technologie Haus-
haltsgerite, wir titigen Bankgeschifte und vieles mehr. Damit wird offensichtlich, dass
Unternehmen als Anbietende den Anforderungen von Nachfragenden gerecht werden
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miissen. Dies zeigt sich in den Geschiftsmodellen und in den Produkten und Dienst-
leistungen. Dariiber hinaus sind Unternehmen Arbeitgeber. Wenn ihre Beschiftigten
im Privatleben digitale Technologien nutzen, ist davon auszugehen, dass sie auch im
Arbeitsumfeld diese Technologien erwarten.

Unbestritten fiihrt die Digitalisierung zu einer steigenden Geschwindigkeit sowie
einer zunehmenden Arbeitsintensitidt und -komplexitit. Des Weiteren gilt es mit einem
stetig steigenden Informationsfluss und einer Wissensexplosion umzugehen. Vor allem
in der Wissensexplosion wird der Einfluss der Digitalisierung gut sichtbar. Mittlerweile
kann der bzw. die Einzelne das fiir ihn oder sie relevante Wissen nicht mehr fassen ange-
sichts der Dynamik der Wissensentwicklung und des Ausmafes der Wissensbasis. Wir
wachen am Morgen mit dem Gefiihl auf, unser Wissen aktuell zu halten und gehen am
Abend ins Bett mit der Gewissheit, dass wir am nidchsten Morgen wieder vor der Heraus-
forderung stehen, neue Informationen zu verarbeiten zu miissen.

Auch der Arbeitsplatz selbst erfihrt nicht selten eine Veridnderung der Interaktionen.
Haben die digitalen Technologien eine grofe Bedeutung und einen groflen Einfluss
am Arbeitsplatz, stellt sich die Frage, wer ,,den Takt vorgibt“ — der Mensch oder die
Maschine — und bei welchen Titigkeiten der Mensch im Mittelpunkt steht. Bei manuel-
len und/oder kognitiven Tétigkeiten nicht nur in einfachen, sondern auch in komplexen
Arbeitsprozessen besteht mehr und mehr die Moglichkeit der (Teil-) Automatisierung.
Dies wird zwangsldufig mit einer Anpassung der Arbeitsstrukturen verbunden sein (miis-
sen). Eine solche Entwicklung hat qualitative und quantitative Beschiftigungseffekte
(siehe Abschn. 5). In der Diskussion darf jedoch nicht auler Acht gelassen werden,
dass mit der Digitalisierung und dem Einsatz von digitalen Technologien am Arbeits-
platz auch Entlastungseffekte verbunden sein konnen. Assistenzsysteme erleichtern
das Arbeitsleben. Es bestehen somit auch mehr Mdglichkeiten, leistungsgewandelte
Beschiiftigte einzusetzen. Zudem schenkt uns die Digitalisierung Zeit, denn wir
,verschwenden® keine Zeit mehr in Routinearbeit, weil diese durch Algorithmen und/
oder Roboter iibernommen werden kann. Stattdessen konnen wir die Zeit investieren,
um neue Aufgaben und bestehende Aufgaben intensiver zu bearbeiten, Innovationen
voranzutreiben, die personliche Interaktion zum Kunden, zur Kundin oder im Team
zu intensivieren und fiir vieles mehr. Dariiber hinaus befordert die Digitalisierung die
Entkoppelung von Ort und Zeit am Arbeitsplatz. Mobile Arbeitsmodelle sind aus der
technischen Sicht leichter umsetzbar als bisher. Dabei scheint im Moment auler Acht
gelassen zu werden, dass es vonseiten der Beschiftigten eines hohen Mafles an Selbst-
management und Selbstdisziplin bedarf und es aufseiten des Unternehmens verbindliche
Regeln braucht.

Nicht zuletzt liegt es in der Verantwortung der Stakeholder, wie Arbeitgebern, Sozial-
partnern und Politik, Szenarien beziiglich der Konsequenzen der Digitalisierung jen-
seits von Technik zu erstellen und somit mehr Informationen zu generieren, was auf
die Menschen zukommt. Nur so lassen sich Unsicherheit und Verunsicherung in der
Gesellschaft reduzieren. Zudem miissen rechtliche Strukturen und Regelungen an ver-
dnderte Arbeitsformen und Beschiftigungsverhiltnisse (z. B. Arbeitszeitgesetz und
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Arbeitsstittenverordnung) angepasst werden. Daneben veridndern sich die Anforderungen
an Sozialpartnerschaft. Tarifvertrige mit kollektiv gepridgten Regelungen werden vor
dem Hintergrund der Entwicklungen in der Arbeitswelt die Handlungsfihigkeit eher
behindern als befordern. Es wird vielmehr darauf ankommen, dass bestimmte Mindest-
standards, die fiir alle gelten, durch modular ausgerichtete Regelungen erginzt werden.
Fiir die Mitbestimmung gilt, dass die Betriebs- und Personalratsarbeit nicht nur durch
Schutz- und Unterstiitzungsaufgaben gekennzeichnet sein wird, sondern um die Funktion
als strategischer Partner fiir das Management ergiinzt werden sollte.

4 Unternehmensfiihrung 4.0 - Agieren in Spannungsfeldern

Unternehmenspolitik und -fiihrung wird infolge der oben genannten Entwicklungen
zunehmend durch ,,Spannungsfelder” gekennzeichnet sein, die es auszubalancieren gilt.
Viele von ihnen sind eng mit der Gestaltung von Arbeitszeitpolitik verkniipft. Folgende
Spannungsfelder im Kontext Unternehmenspolitik und -fiihrung werden unter anderem
derzeit diskutiert:

o Traditionelle ,,Geschéftsmodelle” — Digitale ,,Geschiftsmodelle*
e Bewahren — Verindern

e Innovations- und Qualititsdruck — Kostendruck

e Linienorganisation — Agile Organisation

e Stationdre Arbeit — Mobile Arbeit

o Erreichbarkeit — Verfiigbarkeit

e Berufliche Situation — Private Lebenssituation

4.1 Traditionelle Geschidftsmodelle - Digitale Geschaftsmodelle

Es ist nicht davon auszugehen, dass digitale Geschéftsmodelle die traditionellen Modelle
komplett verdringen. Vielmehr ist damit zu rechnen, dass traditionelle und digitale
Geschiftsmodelle in Zukunft nebeneinander existieren (konnen). Dartiber hinaus gibt es
hybride Geschiftsmodelle, bei denen physische und digitale Leistungsbestandteile mit-
einander verbunden sind und der Leistungserstellungsprozess physisch und digital auf-
gebaut ist.

Grundsitzlich ist jedoch zu beachten, dass die Logik der Geschiftsmodelle unter-
schiedlich sein kann. So zeichnen sich traditionelle Geschiftsmodelle durch die Domi-
nanz des Produktherstellers bzw. Dienstleistungsherstellers aus. Thm zur Seite stehen
Zulieferer, die im wahrsten Sinne des Wortes zuliefern, was ihre Rolle nicht selten treff-
lich beschreibt. Digitale Technologien werden eingesetzt, jedoch vor allem als Tools, die
den Leistungserstellungsprozess vereinfachen und produktiver machen (sollen). Traditio-
nelle Geschiftsmodelle werden nicht selten auch als Pipeline-Wirtschaft bezeichnet.
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Digitale Geschiftsmodelle hingegen stellen die gesamte Wertschopfungskette in
den Fokus. Alle, die an dem Leistungserstellungsprozess beteiligt sind, haben die glei-
che Relevanz. Sie bilden eine strategische Allianz im Sinne einer gleichberechtigten
Partnerschaft. Somit wird gegeniiber dem Kunden oder der Kundin nicht nur Qualitit
versprochen, sondern auch ein Leistungsversprechen im Sinne von erheblichen Inno-
vations- und Produktivititssteigerungen gegeben. Voraussetzung ist dann ein perfektes
Schnittstellenmanagement sowie eine optimale Verteilung von Know-how sowie die
Nutzung der Vielfalt von Perspektiven und Ideen. Des Weiteren werden im Rahmen
von digitalen Geschiftsmodellen digitale Technologien als Tools und als Substitut fiir
ganze Prozessschritte eingesetzt. Nicht zuletzt zeichnen sich digitale Geschiftsmodelle
dadurch aus, dass sie einen Marktplatz schaffen, auf dem Kundinnen und Kunden sowie
Anbietende zusammentreffen, um einen Mehrwert fiir beide zu schaffen. ,,Nur wer sich
die Konkurrenz auf die eigene Plattform holt, hat Chancen* (Meck und Weiguny 2017,
S.23). Digitale Geschiftsmodelle werden mit dem Begriff der Plattform-Okonomie
umschrieben. Tab. 1 gibt einen Uberblick iiber zentrale Unterschiede.

Im Rahmen eines Geschiftsmodellvergleichs ist zudem zu konstatieren, dass die
Unternehmenskultur durch die Ausrichtung der Geschiftsmodelle beeinflusst wird. Digi-
tale Geschéftsmodelle mit dem Fokus auf die gesamte Wertschopfungskette, kombiniert
mit strategischen Allianzen, sowie flache, agile Organisationsformen bringen andere
Denk- und Handlungsmuster hervor als traditionelle Geschéftsmodelle mit der Domi-
nanz des Produkt-/Dienstleistungsherstellers. Denn diese Dominanz fiihrt zwangsldufig
zur Hierarchie. Die Kulturunterschiede sind vor allem dann von groffer Bedeutung, wenn
in einem Unternehmen beide Arten von Geschéftsmodellen Anwendung finden.

Dariiber hinaus ist davon auszugehen, dass die Durchdringung von digitaler Kompe-
tenz und Medienkompetenzen unterschiedlich ist. Beschiftigte, die digitale Geschifts-
modelle umsetzen, benotigen ein hohes Mal} an derartigen Kompetenzen.

Tab.1 Unterschiede in den Geschiftsmodellen. (Eigene Darstellung)

Traditionelle Geschiftsmodelle Digitale Geschiftsmodelle

e Traditionelle Geschiftsmodelle eher inner- | ¢ Neue Geschiftsmodelle tiber die klassische Unter-
halb der klassischen Unternehmensgrenze | nehmensgrenze hinaus (Wertschopfungskette)

* Fokus auf Produktorientierung * Prozessansatz
* Abgeben eines Leistungsversprechens in | * Abgeben eines Leistungsversprechens, z. B.
Bezug auf Qualitit des Produktes im Sinne einer Produktivititssteigerung beim
Kunden
* Dominanz des Produktherstellers * Formen von Kooperation und Austausch,

Notwendigkeit von strategischen Allianzen,
Kooperationen auf Augenhohe

¢ Lieferanten etc. = ,,Zuarbeiter* * Notwendigkeit eines perfekten Schnittstellen-
managements
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4.2 Bewahren - Verandern

Digitalisierung ist mit zahlreichen und umfangreichen Veridnderungen in allen Bereichen
eines Unternehmens, der Wirtschaft sowie der Gesellschaft verbunden. Veridnderungen
ihrerseits 10sen bei vielen Menschen das Gefiihl von Unsicherheit und Ungewissheit aus.
Um mit dieser Unsicherheit und Ungewissheit umzugehen, bedarf es der Orientierung
bzw. Faktoren, auf die man zdhlen kann, die Verbindlichkeit und Konstanz vermitteln.
Da Digitalisierung vor allem Geschiftsmodelle, Organisationsstrukturen, Prozesse und
Kompetenzanforderungen verédndert, sind diese Hard Facts keine Stabilisierungsfaktoren
(mehr) und bieten eher wenig Orientierung. Denn sie sind Teil des umfassenden Ver-
dnderungsprozesses. Unter diesen Bedingungen muss Orientierung stattdessen mit
Soft Facts verkniipft sein. Zu diesem Soft Facts zidhlt die Unternehmenskultur mit den
Werten der Glaubwiirdigkeit, der Transparenz und der Partizipation. Egal mit welchen
Verinderungen der Betrieb konfrontiert wird, diese Werte verdndern sich nicht, sie
sind der Stabilisierungsfaktor, der das System unter hoher Verdnderungsgeschwindig-
keit und -dynamik in der Bahn hélt. Hierauf geben die Beschiftigten dann ihr Commit-
ment ab. Damit wird deutlich, dass diese Faktoren bewahrt und gepflegt werden miissen,
unabhingig von den Trends und Entwicklungen, mit denen Unternehmen konfrontiert
sind. Sie sind die DNA eines Unternehmens und mit dessen Identitét verbunden.

4.3 Innovations- und Qualitatsdruck — Kostendruck

Die Realitit in vielen Unternehmen ist durch Innovations- und Qualitdtsdruck auf der
einen Seite und Kostendruck auf der anderen Seite gekennzeichnet. Dies wird sich in
Zukunft wohl nicht dndern, ganz im Gegenteil: es ist davon auszugehen, dass sich dieses
Spannungsfeld verschirfen wird. Tab. 2 zeigt typische Ansidtze zum Umgang mit Kosten-
bzw. mit Innovations- und Qualititsdruck auf:

Tab.2 Typische Ansitze zum Umgang mit Kosten- bzw. mit Innovations- und Qualitétsdruck.
(Eigene Darstellung)

Kostendruck Innovations- und Qualititsdruck
* Prozessoptimierung * Handlungsspielrdume

* Rationalisierung * Partizipation

* Standardisierung ¢ Vielfalt im Team

* Schnittstellenmanagement | ¢ Zeit und Raum fiir gemeinsames Denken und Querdenken

* Verlagerung * Wissenstransfer

* Produktivititssteigerungen | * Netzwerke

* Null-Fehler-Politik * Open Innovation

e Fehlertoleranz
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Es fillt auf, dass die Reaktionsmuster auf Kosten- und Innovations-/Qualitétsdruck
unterschiedlich sind. Zudem lésst sich feststellen, dass sie sich an mehreren Stellen sogar
widersprechen, wobei dieser Widerspruch kaum aufzuldsen ist, was nicht selten bei
Beschiftigten zu Irritationen fiihrt.

Die Unterschiedlichkeit macht deutlich, dass man das betriebliche Handeln und die
damit verbundene Arbeitswelt als mehrdimensionales Gebilde betrachten muss. Im
Kontext von Kostendruck sind Arbeitsplidtze und Arbeitsbedingungen — wie bereits dar-
gestellt — durch fortschreitende Rationalisierung und Standardisierung gekennzeichnet.
Routinearbeiten und Arbeitsverdichtung gehdren zum Alltag. Durch Prozessoptimierung
wird dem Druck, immer noch schneller und billiger zu sein, Rechnung getragen. Im
Kontext von Innovations- und Qualitdtsdruck spielen Wissen und Kompetenzen in Kom-
bination mit hoher Flexibilitdt, Schnelligkeit und Wendigkeit sowie Know-how-Transfer
und Kollaborationen eine entscheidende Rolle. Arbeitsplitze und Arbeitsbedingungen
weisen hier eine hohe Wissensintensitit und Vernetzung untereinander auf und sind sehr
komplex. Diese beiden unterschiedlichen Dimensionen der Arbeitswelt erfordern auch
differenzierte Ansidtze im Umgang mit den betroffenen Mitarbeitenden. So gilt es in
einer Welt der Routine und Standardisierung, Mitarbeitende dennoch ,,in Bewegung zu
halten, damit sie ihre Qualifikationen und Kompetenzen auf dem neuesten Stand halten
und somit die Flexibilitdt beim Personaleinsatz gewahrt bleibt. In einer von hoher Ver-
dnderungsgeschwindigkeit und Innovationen geprigten Arbeitswelt hingegen ist darauf
zu achten, dass die Beschéftigten auch ,,in Balance bleiben‘ und nicht ausbrennen.

4.4 Linien-Organisation - Agile Organisation

Auch wenn zahlreiche Expertinnen und Experten bereits seit vielen Jahren propagie-
ren, dass schon bald das bisherige Verstindnis der klassischen Aufbauorganisation in
Anbetracht der zunehmenden Verdnderungsgeschwindigkeit der Méarkte und Umfelder
sich als eher ungeeignet erweisen wird, so wirkt die Vorstellung von der agilen Orga-
nisation dennoch immer wieder wie etwas vollig Neues und ausnahmslos Erstrebens-
wertes. Dabei ist zu berticksichtigen, dass DIE ,.eine* agile Organisationsform, die sich
auf simtliche Unternehmen iibertragen liee, nicht existiert. Zudem ist davon auszu-
gehen, dass vor allem in etablierten, gewachsenen Unternehmen ein Nebeneinander von
unterschiedlichen Organisationsstrukturen und -abldufen entsteht. Es bietet sich daher
an, solchen Parallelorganisationen und damit auch Parallelkulturen — zumindest vorerst —
ihren eigenen Raum zu geben und sie damit ein Stiick weit vom reguldren Betrieb zu
separieren. Die Idee ist, dem etablierten hierarchischen System ein zweites ,,Betriebs-
system™ mit einer agilen, netzwerkartigen Struktur (z. B. als Digi-Factory, Inno-
vations-Lab, Think Tank etc.) zur Seite zu stellen, welches stindig an Fragen der
Unternehmensstrategie und Innovationen arbeitet. Das Unternehmen wird also mit zwei
,Betriebssystemen® ausgestattet: Eines fiir das Tagesgeschift und eines, um konstant
nach neuen Losungen und Ideen zu suchen (Kasch 2013).
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Wenn die Linienorganisation und agile Organisationsformen gleichermaf3en im Unter-
nehmen implementiert sind, bedarf es eines Schnittstellenmanagements. Ist dieses nicht
vorhanden, ergibt sich ein permanentes Konfliktfeld, was mit erheblichen 6konomischen
Nachteilen, Fehlinvestitionen und Frustrationen verbunden ist. Das Ziel, mittels agiler
Organisation die Innovationskraft und Flexibilitit zu erhéhen, wird nicht erreicht.

4.5 Stationire Arbeit - Mobile Arbeit’

Digitalisierung befordert mobile Arbeit. Im Vergleich zur stationédren Arbeit unterscheidet
sich mobile Arbeit nicht nur durch den Ort. Um erfolgreich mobile Arbeit zu implemen-
tieren, bedarf es einer Abkehr von der Prisenzkultur und einer Etablierung einer Ver-
trauenskultur, der Vereinbarung von Zielen und der Definition von Arbeitspaketen, der
Formulierung von verbindlichen Kommunikations- und Kooperationsregeln sowie der
Kompetenzen von Selbstmanagement, Organisationsfihigkeit, Verantwortungsbereit-
schaft, Leistungsbereitschaft, Zuverldssigkeit, Kommunikationsfihigkeit. Um Isolation
vorzubeugen, braucht es neben der Nutzung digitaler Kommunikationskanéle auch regel-
maBige ,,Face-to-Face*-Treffen.

Was in der Debatte um die mobile Arbeit wenig Beachtung findet, ist die Zusammen-
arbeit von Stationary Workers und Mobile Workers sowie die Fiihrung von derart
gemischten Teams. Nicht selten begegnen sich beide Gruppen im Alltag mit Vorurteilen
und geraten in eine Stereotypenfalle. Der Stationary Worker sieht im Mobile Worker
einen Vertreter der Fun-Gesellschaft und der Work-Life-Balance-Fraktion. Der Mobile
Worker betrachtet den Stationary Worker als den ewig Gestrigen. Dariiber hinaus neh-
men insbesondere nicht wenige Stationary Workers das Angebot von mobiler Arbeit als
den Einstieg in die Zwei-Klassen-Gesellschaft wahr. Um diese Stereotypen zu reduzieren
bzw. zu vermeiden, bedarf es einer Sensibilisierung aller Beschiftigten. Zudem braucht
es klare unmissverstindliche Definitionen von Moglichkeiten und Grenzen. Es ist Auf-
gabe von Fiihrungskriften, mobile und stationidre Arbeit auszubalancieren und fiir eine
konstruktive Arbeitsatmosphire und -kultur zu sorgen.

4.6 Erreichbarkeit - Verfiigbarkeit?

In der Vergangenheit wurden Erreichbarkeit und Verfiigbarkeit nicht selten gleichgesetzt —
mit dem Effekt, dass wir in einer vernetzten, schnelllebigen Arbeitswelt der Gefahr aus-
gesetzt sind, uns als ,,Hamster im Rad* zu fiihlen.

Auf diesen Aspekt geht Kap. ,,Mobile Arbeit“ niiher ein.

2Auf diesen Aspekt geht Kap.,Den Umgang mit erweiterter arbeitsbezogener Erreichbarkeit
gesund gestalten® niher ein.



