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Vorwort


Die aktuelle Arbeitswelt befindet sich mitten in einem Pa-
radigmenwechsel namens Digitalisierung. Digitale Prozesse 
bieten große Chancen für effiziente und kundenorientierte 
Dienstleistungen in Echtzeit. Die einhergehenden Dynami-
ken und Konsequenzen für die Arbeitswelt sind zwar derzeit 
noch nicht vollständig vorhersehbar. Evident ist jedoch eine 
notwendige Veränderung der Anforderungen an Führungs-
kräfte und an den Erwerb und die Weiterentwicklung von 
Kompetenzen. 


Menschliche Arbeit – in Abgrenzung zur zunehmenden 
rein maschinellen Bearbeitung durch regelbasierte oder 
selbstlernende Systeme – wird sich durch diese Entwick-
lung zukünftig sowohl inhaltlich als auch organisatorisch 
verändern. Durch die Digitalisierung wird sie zum Beispiel 
zeit- und ortsunabhängig erledigt werden können. Dies stellt 
sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer vor neue Her-
ausforderungen. Ob in Verwaltung, Wirtschaft oder Drittem 
Sektor, jede Organisation muss ihr Personalmanagement im 
Kontext der Digitalisierung zukunftsorientiert ausrichten, 
um die jeweilige Organisation mittel- und langfristig opti-
mal aufzustellen. Der Fachausschuss 1 der Arbeitsgemein-
schaft für wirtschaftliche Verwaltung e.V. (AWV) will hierzu 
beitragen und Hilfestellungen in diesem Wandlungsprozess 
geben.


So setzte sich der Arbeitskreis 1.7 „Personalmanage-
ment im Zeitalter der Digitalisierung“ bei seiner Gründung 
im Jahr 2015 das Ziel, vor dem Hintergrund empirisch ab-
gesicherter Trends der digitalisierten Arbeitswelt und an-
hand von erfolgreichen Praxisbeispielen neue Lösungsan-
sätze für ein modernes Personalmanagement zu entwickeln. 
Damit wurden zwei Hauptthemen des AWV-Fachausschus-
ses  1, nämlich Organisations- und Personalmanagement, 







]im Arbeitskreis aufgegriffen. Von zentraler Bedeutung für 
den Arbeitskreis war es, die Schnittstellenfunktion der AWV 
zwischen privater Wirtschaft, öffentlicher Verwaltung und 
Drittem Sektor praxisbezogen mit Leben zu füllen. So  er-
arbeitete der Arbeitskreis in drei Projektgruppen zur „Füh-
rung“, zur „Kompetenzentwicklung“ und zum „Flexiblen 
Arbeiten“ die vier vorliegenden Publikationen.


Unter dem Motto „Digitalisierung annehmen und ge-
stalten!“ wirkten etliche Experten aus Wissenschaft und 
Praxis zusammen. Die Publikationen richten sich an Füh-
rungskräfte aus allen drei Sektoren, die Gestaltungs- und 
Leitungsaufgaben wahrnehmen, sowie an Leitungen von 
Personalabteilungen.


Besonderer Dank gilt dem Arbeitskreisleiter, Professor 
Dr. Manfred Bornewasser, der mit großem Engagement die 
Fertigstellung der vorliegenden Publikationen vorangetrie-
ben und als Autor selbst maßgeblich zu den Arbeitsergeb-
nissen beigetragen hat. Weiterhin möchten wir uns ganz 
herzlich bei den Projektgruppenleitungen Michael Klöker,             
Dr. Annette Freitag, Dr. Melanie Wolters und Dr. Patricia 
Stock bedanken, die erfolgreich die unterschiedlichen Per-
spektiven verbinden konnten, welche die Autoren aus Wis-
senschaft und Praxis einbrachten. Ebenfalls großer Dank 
gebührt den zahlreichen Referenten und Referentinnen, 
die in den Sitzungen des Arbeitskreises mit hohem Einsatz 
daran mitgewirkt haben, die vorliegenden Publikationen zu 
ermöglichen.


Ihnen, liebe Leserinnen und Lesern, wünschen wir bei 
der Lektüre viele praktische Erkenntnisse bei der Neuaus-
richtung Ihres Personalmanagements in der Digitalisierung, 
um diese proaktiv anzunehmen und zu gestalten.


Ihr
Dr. Christian Schulz
Leiter des AWV-Fachausschusses 1, Leiter Referatsgruppe 
Personal und Justiziariat des Bundesverwaltungsamtes
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Personalmanagement im Zeitalter der Digitalisierung


zurück zum Inhaltsverzeichnis


Digitalisierung schafft neue Arbeits-
verhältnisse, Arbeitsorganisationen 
und Führungspraktiken in Produk-
tion, Verwaltung und Drittem Sektor. 
Sie stellt damit auch eine Herausfor-
derung an das Personalmanagement 
der Zukunft dar. Die vorliegende 
Publikation möchte deshalb einen 
Beitrag dazu liefern, Digitalisierung 
näher zu bestimmen und deren Aus-
wirkungen in Organisationen aufzu-
zeigen. 


1. Digitalisierung
annehmen und


gestalten 


„Ihr müsst euch flexibler aufstel-
len, ihr müsst schneller werden, 
euch mehr vernetzen, mehr Inno-
vationen erzeugen, ihr müsst an-
passungsfähiger werden und euch 
rascher verändern!“ – so oder ähn-
lich klingen vielfältig vorgetragene 
Aufforderungen von Experten an die 
Gestalter der Arbeitswelt, wenn es 
um das Thema Digitalisierung geht. 
Und dann wird regelmäßig nachge-
legt: „Wenn ihr diesen Forderungen 
nicht bald nachkommt, ist die digi-
tale Transformation nicht zu schaf-
fen. Und das verheißt uns allen eine 
dunkle Zukunft!“ 


1.1 Digitalisierung kann man  
nicht mehr aufhalten, man muss 


sich ihr anpassen


Digitalisierung wird im Alltag oft 
wie eine gigantische Welle darge-
stellt, die auf uns zurollt. Dieses 
Bild soll erschrecken und verängs-
tigen. Schreck und Angst lähmen, 
helfen aber nicht konkret weiter. Ja, 
Digitalisierung sollte als eine He-
rausforderung angesehen werden. 
Wir müssen reagieren, im Großen 
wie im Kleinen, und in allen Berei-
chen. Es hilft nicht, über Abwehr-
maßnahmen nachzudenken. Der 
Druck nimmt dann weiter zu. Kon-
struktive Auseinandersetzung ist 
angesagt. Digitalisierung bietet eine 
Chance. Wir müssen sie nutzen und 
durch innovative Problemlösungen 
gestalten. Diese Publikation und  
drei weitere Online-Publikationen 
sollen helfen, Gestaltungsmöglich-
keiten auch für Ihre Organisation, 
speziell das Personalmanagement 
und hier die Führung, das Kompe-
tenzmanagement und das flexible 
Arbeiten aufzuzeigen und Anregun-
gen zur Umsetzung zu geben.


„Digitalisierung annehmen und 
gestalten“: So lautet das Motto die-
ser Initiative der Arbeitsgemein-


Personalmanagement im Zeitalter 
der Digitalisierung: Herausforderungen


und Handlungsempfehlungen


Manfred Bornewasser
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schaft für wirtschaftliche Verwal-
tung e. V., die sich konkret in drei 
weiteren Online-Publikationen nie-
derschlägt: Eine erste zur    Füh-
rung, eine zweite zur    Kompe-
tenzentwicklung und eine dritte 
zur    Flexiblen Arbeiten. Damit 
verbindet sich Optimismus, auch 
Handlungs- und Problemlösungsbe-
reitschaft. Allerdings gibt es keine 
Generallösungen, die für alle Orga-
nisationen gelten. Was in der Wirt-
schaft wirkt, kann in der Verwaltung 
scheitern, was in Großunternehmen 
erfolgreich eingesetzt wird, kann in 
KMU versagen. Deshalb haben sich 
die Autoren entschieden, Ihnen ne-
ben praxisorientierten Darstellun-
gen, Empfehlungen und Tipps auch 
Beispiele, Interviews mit „Betroffe-
nen“, einzelne Werkzeuge und Pro-
und-Contra-Argumentationen zur 
Entscheidungsfindung anzubieten.


Es geht in allen Beiträgen nicht 
um perfekte Lösungen, sondern im-
mer nur um Anstöße und Anregun-
gen, die Sie für Ihren Bereich kri-
tisch prüfen und im positiven Fall 
in Ihrer konkreten Praxis nutzen und 
erproben können. Angeboten wer-
den zudem Verlinkungen zu anderen 


online- und offline-Quellen, wo sie 
weitere Informationen zum Thema 
finden. 


1.2 Externe Einflussgröße – 
interne Bewältigung


Digitalisierung stellt einen externen 
Einfluss auf Unternehmen und Ver-
waltungen dar. Die interne Bewälti-
gung kann nur durch Führungskräfte 
angestoßen und umgesetzt werden. 
Von daher kommt es auf Ihre Sen-
sibilität an, die von außen kommen-
den Einflüsse in ihrer Breite und 
Tiefe korrekt einzuschätzen, sie im 
Unternehmen bewusst zu machen, 
Entscheidungen pro oder contra Ver-
änderungen zu treffen und geeignete 
Wege zu finden, Anpassungen und 
Umstellungen in der Organisation 
vorzunehmen. Das stellt das Gover-
nance- bzw. das Leitungssystem mit 
den leitenden Führungskräfte vor die 
Aufgabe, ein spezifisches Change 
Management zu betreiben. Die fol-
gende Abbildung gibt einen erfolg-
reichen Ansatz zum Change Manage-
ment wieder, der auf John P. Kotter 
zurückgeht. Ihre Aufgabe: Sensibili-
sieren, Mobilisieren und Umsetzen. 


Abb. 1: Phasenmodell zum Ablauf eines Change Management Prozesses nach J. P. Kotter (2011) 


Sensibilisierung Mobilisierung Umsetzung


1.


Ein Gefühl für 
Dringlichkeit 
erzeugen


2.


Eine 
Führungs- 
koalition 
aufbauen


3.


Vision und 
Strategie 
entwickeln


4.


Die Vision
des Wandels 
kommuni- 
zieren


5.


Mitarbeiter
auf breiter
Basis 
befähigen


6.


Schnelle
Erfolge
erzielen


7.


Erfolge 
konsolidieren 
und weitere 
Veränderungen 
einleiten


8.


Neue Ansätze 
in der Kultur 
verankern
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Vorausgesetzt wird: Sie wollen die 
Veränderung. 


1.3 Digitalisierung betrifft nicht 
einzelne Teilbereiche, sondern  


die ganze Organisation 


Digitalisierung betrifft nicht nur 
einen kleinen Ausschnitt, sondern 
die Organisation als Ganzes. Es 
reicht nicht aus, sich nur etwa auf 
veränderte Dienstwege, ein paar 
technische Neuerungen oder den 
Führungsstil von Vorgesetzten zu 
konzentrieren. Infolge der Digitali-
sierung sind vor allem die Rahmen-
bedingungen der ganzen Organisa-
tion, ihre Struktur sowie Methoden 
und Werkzeuge des Managements 
und des Führungssystems auf den 
Prüfstand zu stellen. Hier liegt 
der Schlüssel zur Bewältigung  
der anstehenden Herausforderungen  
[   s. Publikation „Führung“, Bei-
trag „Digitalisierung und Organisa-
tion“ von Zettel].


Zur Klärung: Das einzelne Wirt-
schaftsunternehmen oder die ein-
zelne Verwaltungseinrichtung als 
Organisationseinheit ist damit nicht 
in Frage gestellt. Es wird weiterhin 
Organisationen, weiterhin Führung, 
Strategiebildung und Personalma-
nagement geben. Aber sie werden 
in anderer Form als bisher in Er-
scheinung treten. Die Digitalisie-
rung wird – so könnte die generelle 
These lauten – hinsichtlich der Ge-
schäftsprozesse defizitäre Organi-
sationsformen überwinden helfen, 
gleichzeitig aber auch komplexere 
Formen von Organisation in Part-
nerschaften oder Konglomeraten, 


von Geschäftsprozessen und von 
Führung hervorbringen. Eine zent-
rale Frage ist, ob diese Veränderun-
gen als eine Weiterentwicklung von 
Bestehendem oder als ein Paradig-
menwechsel oder gar eine Revolu-
tion anzusehen sind.


Die Bewältigung der Digitalisie-
rung ist von daher – wie jede organi-
sationale Veränderung – im weites-
ten Sinne Chefsache. Mitglieder des 
Führungssystems entscheiden ganz 
zentral – oft allein, besser partizi-
pativ gestützt – über neue Gestal-
tungen von Strukturen in Organi-
sationen. Aber das bedeutet nicht, 
dass Führungskräfte nur nach Lö-
sungen für andere Beschäftigte 
suchen. Sie sind auch selbst be-
troffen. Das kann zu pikanten Kom-
plikationen und Konflikten führen  
[   s. Publikation „Führung“, Bei-
trag „Führung und der Umgang mit
Konflikten“ von Klöker]. Denn keine
Führungskraft sägt gern an dem Ast,
auf dem sie sitzt. Das ist durch-
aus rational, aber behindert auch


Hoffen Sie nicht auf die 
perfekte Lösung. Geben Sie 
sich auch mal mit einer ein-
facheren Lösung zufrieden 
und probieren Sie sie aus. 
Fangen Sie erst mal an, aber 
mit Bedacht und nicht ins 
Blaue hinein. Dann können 
Sie immer noch nachbessern. 
Perfektion ist ein Feind der 
Agilität.


Tipp
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den Fortschritt. Es hilft in der Re-
gel aber auch nicht, die Mitarbeiter 
nur aufzufordern, innovativ zu sein, 
lebenslang zu lernen oder digitale 
Kompetenz zu erwerben. Ohne Än-
derung der Verhältnisse oder der 
Strukturen ändert sich auch nur we-
nig am Verhalten. Zudem haben sie 
aber auch nicht unbegrenzt Zeit zur 
Veränderung. Es drängt, weil alles 
viel schneller wird und im globali-
sierten Wettbewerb niemand auf die 
Langsamen wartet. 


1.4 Zentrale Zielgruppe:  
Personalverantwortliche mit Führungs- 


und Gestaltungsaufgaben


Wenn Digitalisierung das Ganze 
betrifft, dann betrifft sie auch das 
Führungssystem. Auch hier wird es 
Änderungen geben. Deshalb richten 
wir uns mit diesen Online-Publika-
tionen vor allem an Führungskräfte, 
die in ihren Arbeitsbereichen Ge-
staltungs- und Leitungsaufgaben 
haben, gleich ob im höheren, mitt-
leren oder operativen Management. 
Sie gestalten die Organisation und 
sie führen das Personal. Das sind 
zwei Seiten einer Medaille. Einge-
schlossen sind hier natürlich auch 
die Leitungen von Personalabteilun-
gen. Sie nehmen indirekt über die 
Rekrutierung von Führungspersonal 
und die Gestaltung von Führungs-
systemen und -werkzeugen Einfluss 
auf die Personalführung. Schließ-
lich richtet sich diese Publikation 
auch an gewählte Beauftragte und 
Vertreter etwa der Betriebs- und 
Personalräte, die über ihren Rat die 
Gestaltung von Führungssystemen 
beeinflussen.


2. Digitalisierung als Heraus- 
forderung für Herrschaftsstrukturen 


und Führungsprozesse


Die zentrale Annahme hier und der 
folgenden drei Online-Publikationen 
lautet: Die Digitalisierung verändert 
das bestehende Führungssystem von 
Organisationen. Das wirft die Fragen 
auf


−− was Digitalisierung im Kern 
bedeutet


−− was sich durch Digitalisierung 
ändert


−− wie diese Änderungen das 
Führungssystem von Organisa- 
tionen beeinflussen und


−− mit welchen Maßnahmen Sie 
die erforderlichen Anpassungen 
realisieren können.


2.1 Was bedeutet Digitalisierung? 


Digitalisierung beschreibt zunächst 
einmal einen generellen Megatrend, 
d.h. einen fundamentalen Wandel,
der früher oder später alle Berei-
che des gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Lebens weltweit betrifft.
Durch Digitalisierung verändert sich
die Arbeitswelt in Wirtschaft und
Verwaltung. Dabei ändert sich nicht
nur das Arbeits- oder Produktions-
system, sondern auch und vor allem
das Führungssystem.


Der technische Wandel durch 
Digitalisierung hat schon in den 
1980er Jahren begonnen, das Ende 
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Digitalisierung betrifft nicht allein Technik, sondern vor allem auch 
Gestaltung von Prozessen und Neuorganisation der Arbeits- und Füh-
rungssysteme. Die Technik hilft in der Regel nur, Prozesse zu be-
schleunigen, aber oftmals halten dabei die Arbeitsorganisation und 
die Führungssysteme nicht mit. Sie werden dann rasch zu Quellen 
der Verzögerung. In diesem Sinne lässt sich Digitalisierung auf einem 
Kontinuum in einem engeren und einem weiteren Sinn definieren:


Der engere Begriff richtet sich allein auf die technologischen Ver-
änderungen. Hier geht es um Informationsflüsse innerhalb von 
Netzwerken (technologische Digitalisierung). Dazu zählen Hard-
ware-, Middleware und Software-Abstimmungen innerhalb und 
zwischen Organisationen, die Einrichtung und Pflege von Net-
zen, Plattformen und Clouds, die Gestaltung der Zugänge über 
Standardformulare oder Sprache via Chatbots, die Datenspei-
cherung und Datensicherung, vor allem aber auch die Daten-
auswertung über Data Analytics. Big Data ist mittlerweile vielzi-
tiertes Kürzel für das Auswerten großskaliger Datenmengen, aus 
denen Ableitungen für zukünftige Innovationen und neue Ge-
schäftsmodelle gewonnen werden. Hierfür stehen auch Begriffe 
wie Machine Learning, Deep Learning oder Predictive Analytics. 


Der weitere Begriff umfasst auch die Auswirkungen auf die Gestal-
tung von Organisationen mit ihren relevanten Subsystemen ein-
schließlich des Führungssystems, die verstärkt in informationell 
vernetzten, horizontalen Strukturen funktionieren müssen (organi-
satorische Digitalisierung). Im Zentrum steht hierbei die Frage, wie 
sich der Zugang zu und der Austausch von digitaler Information 
auf die Organisationsstruktur und die Zusammenarbeit innerhalb 
der eigenen und mit anderen Organisationen auswirkt. Hier geht 
es vor allem darum, routinisierte Wissensarbeit zu automatisieren, 
Selbstorganisation von Arbeit zu ermöglichen und über Internet und 
digitale Plattformen innovative Geschäftsmodelle zu entwickeln.


Definition Digitalisierung
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ist momentan nicht abzusehen. 
Manche Wissenschaftler und Ma-
nagementexperten schätzen, dass 
wir uns noch im ersten Drittel der 
technologischen Transformation be-
finden (Malik, 2015). Schon heute 
entstehen täglich neue Unterneh-
men, die die durch Digitalisierung 
bereitgestellten Möglichkeiten zu 
neuen, internetbasierten Geschäfts-
modellen, Organisationsformen 
und Führungsverhältnissen nutzen, 
gleichwohl die digitale Infrastruktur 
in Deutschland als bescheiden gilt 
(Keese, 2016). Trotz allem, ihre Zahl 
steigt, besonders im Hinblick auf die 
sog. Startup-Unternehmen mit ihren 
disruptiven Innovationen, die her-
kömmlichen Unternehmen mächtig 
Druck machen. Diese Entwicklung 
zeigt eine exponentielle Dynamik, 
die noch viele Organisationen erfas-
sen wird. Das ist nur eine Frage der 
Zeit. Jede Organisation muss eine 
Antwort auf die zunehmende Kom-
plexität ihrer Umwelt finden (eine in-
teressante Darstellung hierzu findet 
sich bei Kühl, 2015). 


Gerade diese Entwicklung be-
reitet vielen Organisationen Sorge, 
weil sie mit ihren bürokratischen 
Strukturen – die nicht nur in öffent-
lichen Verwaltungen sondern auch in 
Konzernen anzutreffen sind – nicht 
auf Dynamik hin angelegt sind. Im 
Gegenteil: Man hat sich in seiner 
Komfortzone eingerichtet [   s. Pu-
blikation „Führung“, Beitrag „Perso-
nalführung im Zeitalter der Digitali-
sierung“ von Sjut]. Geschlossenheit, 
Stabilität, ständige Wiederholung 
von Arbeits- und Führungsprozes-
sen, Routine sowie eine ausgeprägte 
Hierarchie haben Organisationen 


schleichend unbeweglich, langsam, 
manche sagen schläfrig und ineffizi-
ent gemacht. Bildhaft ausgedrückt: 
Organisationen fehlt es an Leben-
digkeit, sie sind zu Monolithen, zu 
erstarrten Gebilden geworden, die 
stur ihr Programm durchziehen – oft 
ohne viel Rücksicht auf die Bedürf-
nisse von Kunden und Bürgern, aber 
auch ohne viel Gespür für Anpas-
sungs- und Innovationsdruck. 


Das fiel bislang kaum auf. Ak-
tuell entsteht jedoch vielerorts der 
Eindruck, vieles könnte und müsste 
schneller gehen, vieles könnte bes-
ser vernetzt sein und vieles könnte 
rascher entschieden werden. Agi-
lität und Flexibilität gelten immer-
hin schon als zentrale Treiber des 
wirtschaftlichen Handelns. Um die 
Möglichkeiten der Digitalisierung zu 
nutzen, müssen Organisationen weg 
von ihren starren und hin zu leben-
digen, interaktiven Strukturen. Es 
müssen neue Methoden und Inst-
rumente des Gestaltens und Arbei-
tens (mehr selbstorganisiert, weniger 
fremdgesteuert) gefunden und um-
gesetzt werden. Wer schnell und fle-
xibel agieren möchte, muss nicht nur 
rascher entscheiden, sondern seine 
Prozesse auch einfacher gestalten, 
so dass auf viele Entscheidungen 
verzichtet werden kann. Viele Pro-
zesse sind zu kompliziert und zu 
langwierig gestaltet. 


Um es noch einmal klarer zu ma-
chen: Im Kern wurde der Megatrend 
der Digitalisierung dadurch ausge-
löst, dass analoge Informationen 
nicht mehr in einem aufwändigen 
logistischen Prozess transportiert 
werden, sondern nunmehr in digita-
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ler Form versendet und empfangen 
wird, d.h. als Kette von Signalen 
per Funk in einem Funknetz an ei-
nen oder viele Adressaten und frei 
von irgendwelchen zeitlichen und 
örtlichen Restriktionen. Dadurch 
entfallen viele Transporte, Überga-
ben, Besprechungen und Entschei-
dungen. Viele Augen müssen auch 
nicht mehr nacheinander auf einen 
Vorgang schauen, sondern können 
gleichzeitig die Vorgänge mit anse-
hen. All diese zeitfressenden Pro-
zessschritte und damit verbundene 
Arbeitstätigkeiten können entfallen. 
Voraussetzung ist hier aber immer, 
dass Vorgänge standardisiert und 
regelgeleitete Prozesse durch Algo-
rithmen oder lernende Maschinen 
gesteuert werden können (algorith-
mische Entscheidungsfindung).


In diesem Sinne könnte man 
die Digitalisierung als ein Informa-


tionswerkzeug betrachten [   s. Pu-
blikation „Führung“, Interview mit  
Andreas  Dikow, VP Operations, 
Webasto T&C], das gut strukturierte 
Prozesse in einem Unternehmen un-
terstützt und zur Produktivitätsstei-
gerung beiträgt, ansonsten aber die 
bestehenden Verhältnisse unverän-
dert lässt. Drei Punkte erscheinen 
hier von Belang:


1. Viele Unternehmen sind faktisch
noch nicht soweit, die bereitge-
stellten Möglichkeiten der Di-
gitalisierung auch nur annähe-
rungsweise zu nutzen, weil z. B.
Produktionsprozesse noch nicht
hinreichend standardisiert sind
oder Verwaltungsprozesse immer
noch vornehmlich als interak-
tive und damit kaum standardi-
sierbare Dienstleistungsprozesse
durchgeführt werden.


2. Digitalisierung wird vornehmlich
als ein technisches Werkzeug ver-
standen, das eines neben vielen
anderen Werkzeugen ist, um Pro-
duktivität zu erzeugen. Hier stellt
sich dann die Frage nach dem
Kosten-Nutzen-Verhältnis: Ren-
tiert sich die Investition in dieses
Werkzeug oder wäre es rentabler,
in ein anderes Werkzeug zu inves-
tieren?


3. Erfolg macht blind. Viele Un-
ternehmen, vielleicht auch ge-
rade erfolgreiche Unternehmen
hängen an bislang erfolgreichen
Strukturen und unterschätzen
den Anpassungs- und Verände-
rungsbedarf. Sie verlieren von
daher noch keinen Gedanken an
organisatorische Veränderungen


Geben Sie einmal einem 
Team junger Mitarbeiter den 
Auftrag, eine Woche lang in 
einem abgegrenzten Ambi-
ente die zentralen Bremsfak-
toren, z. B. in einer Abteilung 
zu identifizieren, die Agilität 
verhindern. Was verlangsamt 
die Prozesse, was könnte sie 
schneller machen? Lassen 
Sie sich ausführlich berich-
ten. Bedenken Sie dabei, 
dass Sie mit einem solchen 
Auftrag ein Signal in die Or-
ganisation senden.


Tipp
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oder gar alternative Geschäfts-
modelle, obwohl sich bereits  
zukünftige Veränderungen an-
deuten.


Ein Unternehmen kann hoch pro-
duktiv sein und technisch hochwer-
tige Produkte liefern, aber was nützt 
es, wenn diese Produkte (man denke 


an das alte Handy oder die Spiegel-
reflexkamera) oder Vertriebswege 
nicht mehr akzeptiert werden (man 
denke an den Versand per Bahn). 
Die Digitalisierung im einzelnen 
Unternehmen ist kaum zu verste-
hen, wenn nicht auch das gesamte 
gesellschaftliche, lokale wie globale 
Umfeld beachtet wird. In Zeiten der 
Vernetzung kann man kaum mehr 


Erster Quantensprung: Der Übergang von der analogen zur digitalen 
Information eröffnete die Chance, Information frei von den klassischen 
Trägermedien wie Papier, Lochstreifen oder Schallplatte auf neuen 
technischen Wegen zu transportieren und zu speichern. 


Zweiter Quantensprung: Dieser bestand darin, dass praktisch jeder Bür-
ger über die ganze Welt verteilt am Informationsaustausch teilnehmen 
kann. Leistungsstarke Netze und immer kleinere Rechner und Senso-
ren ermöglichen einen permanenten Austausch. Plattformen sind zum 
Inbegriff der Vernetzung geworden. Sie verbinden Menschen und Orga-
nisationen, die Produkte anbieten und erwerben.


Dritter Quantensprung: Verknüpfung von Maschinen und Datenban-
ken sowie informationsbasierte Steuerung von Prozessen durch Algo-
rithmen. Algorithmen sind komplizierte Vorschriften zur Lösung von 
Problemen, genauer mathematische Berechnungsvorschriften, die un-
terschiedliche Eingangsdaten miteinander in immer gleicher und ein-
deutiger Weise verknüpfen und darüber Folgeschritte z. B. in der Wert-
schöpfungskette auslösen. 


Vierter Quantensprung: Big Data Analysen erlauben es, Zusammen-
hänge in den ermittelten und gespeicherten Daten ausfindig zu ma-
chen. Die Zukunft liegt darin, in den verfügbaren Daten noch unbe-
kannte Beziehungen aufzudecken, die sich zu neuen wirtschaftlichen 
Zwecken nutzen lassen. Daten allein helfen nicht weiter, aufgedeckte 
Strukturen in den Daten sind interessant, diese Strukturen mit Ge-
schäftsmodellen zu verbinden sichert den Bestand.


Digitalisierung als sprunghafte Abfolge von 
technologiebasierten Entwicklungen
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als eine isolierte Monade bestehen. 
Die zentralen Digitalisierungsvor-
teile liegen in der Reorganisation 
des geschlossenen Unternehmens 
hin zu einem offeneren, stärker ver-
netzten und damit auch komplexe-
ren System.


Ein besonderes Augenmerk 
dient der Anlage von Datenbanken 
und der Ablage von Daten sowie 
der Regelung von Zugangsberech-
tigungen. Anzustreben ist, dass In-
formationen nur einmal auf einer 
Datenbank abgelegt werden (in der 
Verwaltung spricht man vom once-
only-Prinzip), so dass z. B. eine Be-
werbung in verschiedensten Stel-
lenausschreibungen zum Einsatz 
gebracht werden kann oder verschie-
dene, kooperierende Organisationen 
wie die Renten-, die Kranken- und 
die Sozialversicherung auf diesel-
ben Stammdaten zugreifen können. 
Dadurch lässt sich ein hohes Maß 
an Agilität und Schnelligkeit der 
Auftrags- oder Vorgangsbearbeitung 
realisieren. 


Durch Digitalisierung wird letzt-
lich der Informationszugang für 
viele Mitarbeiter erleichtert. In der 
Sprache von Sozialwissenschaft-
lern wird der Informationszugang 
„demokratisiert“ und das sog. „Es-
tablishment“ dadurch seines Infor-
mationsprivilegs beraubt. Laptop 
und iPhone in Händen der Beschäf-
tigten ersetzen den IBM-Großrech-
ner des Managements. Im Prozess 
der Informationsverarbeitung hat 
der Einzelne nun einen viel bes-
seren Überblick über die Informa-
tionslage und kann dadurch mehr 
autonome Entscheidungen treffen. 


Die vertikale, hierarchische Kom-
munikation mit Vorgesetzten ver-
liert an Bedeutung, dadurch wird 


Digital is ierung eröffnet 
Chancen, an Geschwindig-
keit zuzulegen. Entschei-
dungen können nun schnel-
ler getroffen werden. Das 
sollte das Ziel sein, darauf 
sollte man hinarbeiten. Nun 
kommen aber viele Manager 
zu der Annahme, man könnte 
nun die Grundlagen von Ent-
scheidungen noch komple-
xer machen, d.h. noch mehr 
Information über noch mehr 
differenzierende Bedingun-
gen berücksichtigen. Hier 
liegt ein Trugschluss vor, 
weil mehr Information auch 
komplexere Programme und 
damit längere Verarbeitungs-
zeiten impliziert. Dann hat 
man möglicherweise an Ge-
schwindigkeit nichts hinzu-
gewonnen.


Wer agil sein will, braucht 
klare Regeln, einfache Pro-
zesse und möglichst wenig 
Ausnahmen. Viele Sonderre-
gelungen verlangsamen Pro-
zesse. Versuchen Sie einmal, 
sich einige Ihrer Prozesse bis 
hin zur z. B. Auszahlung ei-
nes Krankenkassenbeitrags 
für einen Beschäftigten als 
Entscheidungsbaum aufzu-
zeichnen. 


Tipp
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Beschleunigung erzielt. Zudem 
sind nicht mehr nur privilegierte 
Manager und Vorgesetzte zentrale 
Ansprechpartner, sondern auch 
gleichgestellte Kollegen und Part-
ner in der eigenen oder in fremden 
Organisationen. Darüber hinaus 
bietet die moderne Informations-
technologie die Möglichkeit, alle 
Arten von Information (auch Tabel-
len, Datensätze, Bilder, Videos) zu 
erfassen, zu analysieren, zu spei-
chern und weiterzuverarbeiten. In 
diesem Sinne verfügen heute ein-
zelne Verwaltungen und Unterneh-
men über riesige Datenmengen, die 
zu verschiedensten unternehme-
rischen Zwecken genutzt werden 
könnten. Daten werden zur Grund-
lage von veränderten Arbeitspro-
zessen, Innovationen und neuen 
Geschäftsmodellen. 


2.2 Welche Auswirkungen der 
Digitalisierung sind zu erwarten?


Der Einfluss der Digitalisierung auf 
Organisationen kommt über drei 
Faktoren zustande:


1. Öffnung der Grenzen von Organi-
sationen


2. Vernetzung von Organisationen
und


3. zunehmender Austausch von
Information zwischen Personen,
Dingen (Internet of Things)
und Organisationen.


Alle drei Faktoren hängen eng mit-
einander zusammen. Sie setzten  
einander voraus und konstituieren 


Die Digitalisierung kann nicht von einer Beschäftigtengruppe allein 
bewältigt werden. Nur gemeinsam werden z. B. Betriebswirte, Juristen 
und Informatiker Erfolg haben. Diese Zusammenarbeit braucht eine 
Moderation, weil hier verschiedene Kulturen, Denksysteme, Mindsets, 
Anschauungen oder Lebensstile aufeinanderstoßen.


Überlegen Sie sich gut, wer als Moderator für Innovationsteams in Frage 
kommen könnte. Oft kann Zusammenarbeit dadurch verbessert werden, 
dass man sich in Workshops über diese Differenzen austauscht und im 
Alltag immer wieder kleine Projekte organisiert, in denen Vertreter ver-
schiedener Fachrichtungen an der erfolgreichen Lösung gemeinsamer 
Probleme arbeiten müssen.


Vorurteile und soziale Konflikte zwischen Berufsgruppen sind Bremsen. 
Gemeinsame Ziele überstrahlen die Differenzen zwischen z. B. Juristen 
und Informatikern. 


Tipp
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die Basis für eine generell zuneh-
mende horizontale Beziehungsge-
staltung in und zwischen Organi-
sationen. Gleichzeitig verlieren die 
vertikale Kommunikation und damit 
auch die Hierarchie in Organisatio-
nen an Bedeutung. Diese drei Fakto-
ren seien kurz erläutert: 


zu 1: Traditionell grenzen sich 
Organisationen gegen die Umwelt 
ab. Dabei entsteht im Inneren ein 
Raum, der bislang im Sinne einer 
hierarchisch geprägten Ordnung 
strukturiert war. Dadurch wurde al-
les Ein- und Ausströmende an In-
formation, Material oder Personal 
strikt kontrolliert. Das gilt sowohl 
für die Ein- und Ausgangstore (z. B. 
Torkontrollen, Ausweiskontrollen, 
Telefonzentralen mit Vermittlungs-
funktion) als auch für die Art der 
ein- oder ausgebrachten Produkte 
und Dienstleistungen. Durch die 
Digitalisierung kommt es vor allem 
im Informationsbereich (aber auch 
im Personalbereich, wenn man etwa 
an Crowdworker oder ans Homeof-
fice denkt) zu einer schwer zu kon-
trollierenden Öffnung der Grenzen. 
Durch diese Grenzöffnungen fließen 
Informationen ganz unterschiedli-
cher Art, gesendet oder empfangen 
von den eigenen Mitarbeitern der 
Organisation, von Kunden, Part-
nerunternehmen und zunehmend 
auch von eingebauten Sensoren 
in Produkten und Maschinen. Alle 
diese Informationen werden zentral 
gespeichert und sind vielen Mitar-
beitern, sofern sie Zugriffsrechte 
erhalten haben, zugänglich (die Te-
lefonzentrale wird durch die Rech-
tezuweisung ersetzt). Das ist die 
zentrale Basis für jegliches Sharing 


in Organisationen. Sharing ersetzt 
Informationsprivilegien. 


zu 2: Die geschlossene Organi-
sation wandelt sich dadurch zur of-
fenen Organisation, die mehr oder 
weniger vorbereitet ist, mit vielen 
Organisationen, Kunden und Be-
schäftigten in Kontakt zu treten und 
zu sein. Auf diese Weise entsteht 
ein Netzwerk verknüpfter Organi-
sationen. Wesentliche Basis dieser 
Vernetzung war und ist das Internet, 
über das digitale Information fließt 
und ausgetauscht wird. Heute beste-
hen vielfach Vernetzungen zwischen 
Organisationen (z. B. zwischen Pro-
duzenten und Lieferanten; Finanz-
ämtern, Krankenkassen und Steuer-
beratern), zwischen Organisationen 
und Einzelpersonen (z. B. im Inter-
nethandel oder bei der Anlieferung 
von Lebensmitteln), zwischen Aus-
bildungseinrichtungen und Studie-
renden bis hin zum Austausch von 
Informationen zwischen Organisatio-
nen und ihren Produkten, die über 
eingebaute Sensoren signalisieren, 
wann Maschinen unter welchen Be-
dingungen für welchen Kunden lau-
fen und wann z. B. spezifischer Re-
paraturbedarf besteht. Information 
fließt aber auch zwischen Mitarbei-
tern innerhalb und außerhalb von 
Organisationen und selbst zwischen 
Produkten und Maschinen (bei der 
Montage eines Schrankes signalisiert 
etwa ein Teilprodukt der Maschine, 
mit welcher Art von Leim es ver-
klebt werden muss). Selbst Innova-
tionen werden verstärkt gemeinsam 
mit Partnern vollzogen. Dafür steht 
das Konzept der offenen Innovation 
(Chesbrough, 1993). Eine ganz zen-
trale Aufgabe vieler Organisationen 
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besteht folglich darin, Systembrüche 
z. B. zu Kunden oder Behörden zu
reduzieren. Das wiederum erfordert
vielfältige Abstimmungen zwischen
Führungssystemen verschiedener Or-
ganisationen, wenn es darum geht,
Schnelligkeit und Agilität zu erhö-
hen. Man muss mehr nach rechts
und links schauen.


zu 3: Öffnung und Vernetzung 
stellen die strukturelle und materi-
elle Basis für unbegrenzten Informa-
tionsaustausch dar. Abbildung 2 bie-
tet einen Überblick über vernetzte 
Strukturen und den Informations-
austausch im Bereich der Finanzver-
waltung. Dieser Austausch kann zu 
jedem Zeitpunkt erfolgen, zwischen 
beliebigen Personen und Einrichtun-
gen an verschiedensten Orten und 
verschiedenste Informationsarten 
betreffen. Abschottungen innerhalb 


und zwischen Organisationen fallen 
damit weg, es entsteht ein zuneh-
mendes Maß an Transparenz. Wo 
man sich zuvor auf langen Dienst-
wegen über Ebenen hinweg bewe-
gen und Sekretärinnen lange bitten 
musste, um mit dem Chef sprechen 
zu können, reicht jetzt eine einzige 
elektronische Nachricht. Ängste und 
Kommunikationsschwellen werden 
dadurch abgebaut. Manche CEOs 
machen es sich mittlerweile sogar 
zur Aufgabe, täglich eine Mindestan-
zahl solch direkter Nachrichten aus 
dem Bereich des Shop Floors zu be-
antworten. Dadurch rücken Spitze 
und Shop Floor enger zusammen 
und treffen so gemeinsam schneller 
Entscheidungen. Vergleichbar kann 
ein Auftrag an eine Organisation di-
rekt auch an verschiedene andere 
Adressaten gehen, um die Produk-
tionsabläufe vorab zu erleichtern 


Abb. 2: Vernetzte Strukturen in der Finanzverwaltung (Auswahl) 
1) private Lebens- und Rentenversicherer (inkl. Riester u. Rürup), Versorgungswerke, Deutsche Renten-
versicherung; 2) über Bundeszentralamt für Steuern; 3) Betriebsprüfer
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und zu harmonisieren. So kann man 
sich frühzeitig vorbereiten und seine 
Kapazitäten planen (wenn da nicht 
gleichzeitig vom Kunden die Mög-
lichkeit genutzt würde, bis kurz vor 
Produktionsbeginn noch Verände-
rungen der Aufträge vorzunehmen). 
Wissensbasierte Information ist auch 
nicht mehr an einzelne höher qua-
lifizierte Führungskräfte oder „erfah-
rene Mitarbeiter“ gebunden, sondern 
kann über einfache Speichersysteme 
für jedermann nutzbringend wei-
tergegeben werden. Wissensunter-
schiede, die bislang Hierarchie und 
Gehaltsdifferenzierung legitimierten, 
werden dadurch eingeebnet.


Öffnung, Vernetzung und digita-
ler Informationsaustausch stehen im 
Zentrum aller Digitalisierung. Wenn 
Organisationen durch Informations-
austausch ihre Grenzen durchlässi-
ger machen, treten die horizontalen 
Beziehungen in den Vordergrund, die 
traditionell vertikalen Steuerungs- 
und Führungsbeziehungen in den 
Hintergrund. Der Blick richtet sich 
dann stärker auf Verbindungen und 
Informationsflüsse zwischen Einhei-
ten oder Partnern. Sogenanntes Silo-
denken (man teilt nicht Information, 
sondern behält sie für sich) innerhalb 
und zwischen Organisationen kann 
dadurch zurückgedrängt werden. Die 
laterale Zusammenarbeit auch über 
Organisationsgrenzen hinweg nimmt 
zu. Diese Zusammenarbeit zu steu-
ern ist Aufgabe der lateralen Füh-
rung.


Ziehen wir ein vorläufiges Fazit: 
Der Übergang von der analogen zur 
digitalen Kommunikation geht mit 
vielfältigen Veränderungen in der 


Umwelt und innerhalb der Organisa-
tionen einher. Die Welt außerhalb der 
Organisation wird komplexer, gleich-
zeitig wird die Welt innerhalb der Or-
ganisation komplexer und auch der 
Austausch zwischen beiden Berei-
chen wird komplexer. In der Summe 
nimmt die Komplexität zu. Dadurch 
wird mehr Unsicherheit erzeugt: Wer 
z. B. früher an einem Montageband 
nur einen Fahrzeugtyp herstellte, 
muss nun fünf verschiedene Typen 
in ganz unterschiedlichen Reihenfol-
gen bearbeiten. Dadurch nimmt die 
Unsicherheit zu, was als nächstes 
auf die Organisation zukommt, damit 
wächst das Risiko, Fehler zu machen, 
und damit steigt auch der Stress in 
Organisationen. Organisationen sind 
damit herausgefordert, eine interne 
Struktur zu schaffen, die hilft, diese 
zunehmende Komplexität zu beherr-
schen. Gut gestaltete Informations-
prozesse sind dabei das eine, eine 
gut gestaltete Entscheidungsorgani-
sation für den Krisen- oder gar den 
Notfall ist jedoch das andere. Der 
ausgewiesene Managementexperte 
Fredmund Malik (2015) macht bei 
seinen Empfehlungen gern Anleihen 
in der Kybernetik, die auf die Steu-
erung komplexer Systeme spezia-
lisiert ist. Eine wichtige Erkenntnis 
lautet: Je höher die Change-Dynamik 
in Organisationen, desto mehr muss 
die erforderliche Dezentralisierung 
der Entscheidungsprozesse durch 
eine neue Zentralität der Informa-
tionsströme ergänzt und überlagert 
werden. Zentrale Botschaft hier: Wir 
brauchen beides, neue dezentrali-
sierte Entscheidungsstrukturen für 
den Normalfall, wie er hier beschrie-
ben wird, und schneller funktionie-
rende zentralisierte Entscheidungs-
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strukturen für den Ausnahmefall von 
Krisen und Notlagen. Führungskräfte 
konzentrieren sich dadurch wieder 
stärker auf strategische Aufgaben 
und übernehmen strategische Ergeb-
nisverantwortung.


2.3 Worin zeigen sich im  
organisatorischen Normalfall Auswir-
kungen von Öffnung, Vernetzung und 


Informationsaustausch?


Die vielfältigen Auswirkungen eines 
horizontalen Informationsaustauschs 
innerhalb und zwischen Organisatio-
nen zielen allesamt darauf ab, rascher 
Anpassungen an veränderte Umwel-
ten zu erzielen. Bislang getrennte, 
aber kooperierende Organisationen 
werden technisch und informationell 
aufeinander zuwachsen und gemein-
sam Produkte und Dienstleistungen 
in kürzerer Zeit erzeugen. Grob be-
trachtet sind zunächst einmal drei 
wiederum miteinander verschränkte 
Richtungen der Veränderung erkenn-
bar:


1. Veränderungen in Richtung Dyna-
mik und Agilität (agil ist eine Um-
schreibung für schnell, bedeutet
aber auch sich schnell anpassen,
auf Wünsche reagieren und rasch
unkomplizierte Lösungen finden):
Agilität bedeutet dabei nicht,
schneller zu arbeiten, sondern die
Möglichkeiten der technischen
und organisatorischen Verände-
rungen zu nutzen. Sie kommen
z. B. dadurch zustande, dass Vor-
gänge weitgehend digital bearbei-
tet werden können (automatisierte
Workflows; Prozessbeherrschung
als Basis der Digitalisierung), dass


vermehrt einheitliche Formulare 
verwendet werden, dass die Viel-
falt von Entscheidungsregularien 
eingeschränkt wird, dass Vor-
gänge vereinfacht und Entschei-
dungen möglichst weit unten in 
der Hierarchie getroffen werden. 
Agilität setzt einerseits eine hohe 
Prozesskontrolle und Prozessbe-
herrschung voraus, andererseits 
aber auch eine hohe Informa-
tionskontrolle, eine eindeutige 
Logik von Entscheidungen sowie 
eine möglichst hohe Einfachheit 
der Vorgangsbearbeitung. Ande-
rerseits erfordert Schnelligkeit 
aber auch eine gesteigerte Risiko-
bereitschaft. Das impliziert, sich 
von zeitraubenden Formen der 
Entscheidungsabsicherung, z. B. 
durch das Mehraugenprinzip, zu 
verabschieden. Wo viel Risiko im 
Spiel ist, wird ein höheres Maß 
an Fehlertoleranz aber auch an 
rascher Fehlerkorrektur erforder-
lich. „Fruitful failure“ lautet dann 
auch ein zentrales Buzz-Wort im 
Silicon Valley.


2. Veränderung in Richtung Flexibi-
lität (beschreibt eine Abkehr von
starren Mustern der Bearbeitung,
impliziert kurzfristiges Eingehen
auf Auftragsänderungen, Beweg-
lichkeit bei der Ausführung von
Aufträgen): Digitaler Informati-
onsaustausch ermöglicht es Auf-
traggebern, kurzfristig Aufträge
zu modifizieren, z. B. rascher zu
liefern, andere Materialien ein-
setzen oder andere Verpackungs-
materialien zu nutzen. Dieser
Steigerung von Komplexität kann
ein Unternehmen nur begegnen,
wenn es sich hinreichend Spiel-
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raum für kurzfristige Anpassungen 
lässt. Rasches Liefern erfordert 
mehr Spielraum bei Arbeitszeiten 
oder bei der Einstellung von Zeit-
arbeitnehmern (vgl. Bornewasser 
und Zülch, 2013; AWV, 2014); 
andere Materialien zu verarbeiten 
bedeutet, engste Verbindung zu 
Lieferanten zu halten; veränderte 
Packungsmaterialien einzusetzen 
bedeutet, seine Maschinen mit 
eigenen Arbeitskräften in kür-
zester Zeit umrüsten zu können. 
Die Globalisierung des Marktes 
führt zur Nachfrage von immer 
mehr Varianten. Deshalb kommt 
es darauf an, Arbeitsstrukturen 
vorzuhalten, die relativ autono-
mes und ganzheitliches Arbeiten 
(ohne starke Interdependenzen) 
ermöglichen. Dabei lassen sich 
in der Regel kleinere Einheiten 
(„Schnellboote“) besser an Ver-
änderungen anpassen als große 
Einheiten („Dampfer“). 


3. Veränderungen in Richtung Inno-
vation (beschreibt die Fähigkeit,
neue Produkte, Dienstleistungen
oder Prozesse in kurzer Zeit zu
entwickeln): Die Wettbewerbsfä-
higkeit von Unternehmen steigt,
wenn es gelingt, neue Produkte,
Dienstleistungen, Verfahren oder
Technologien zu entwickeln und
auf den Markt zu bringen bzw. zu
günstigeren Konditionen liefern
zu können. Innovativ zu sein be-
deutet dabei vor allem, sich von
alten Standards zu lösen, ausge-
tretene Pfade zu verlassen und
neue Wege zu gehen. Dies setzt
die Bereitschaft voraus, sich von
Hergebrachtem zu lösen, Neues
experimentell zu erproben und


rasch ein neues, marktfähiges Pro-
dukt bereitzustellen. Dazu müs-
sen organisatorische Vorausset-
zungen geschaffen und passende 
Werkzeuge bereitgestellt werden  
[   s. Publikation „Führung“, Bei- 
trag „Innovation als zentrale 
Aufgabe des Führungssystems“ 
von Bornewasser]. Divers zusam-
mengesetzte Projekte, kurzfris-
tig ausgelagerte Entwicklungen, 
Inkubatoren und Akzeleratoren, 
Rapid Prototyping, 3D-Druck und 
Design Thinking stellen geeignete 
Ansätze dar, um dauerhaft agile 
Innovation zu betreiben.


Die zentralen Begrifflichkeiten und 
deren Zusammenhänge werden in 
Abbildung 3 auf der nächsten Seite 
noch einmal wiedergegeben.


Im Folgenden werden verschie-
dene konkrete Ansatzpunkte zur Nut-
zung von Digitalisierungsvorteilen im 
Bereich von Agilität, Flexibilität und 
Innovativität dargestellt:


Informationskontrolle statt Ver-
haltenskontrolle: Informationskon-
trolle ersetzt die Prozesssteuerung 
und die Kontrolle des Verhaltens 
durch Menschen. Information er-
setzt die Aufforderung, Anweisung 
oder Bitte durch Menschen. Nüch-
ternheit und Eindeutigkeit treten an 
die Stelle von Emotionalität und In-
terpretation. Vernetzbarkeit ermög-
licht es, Information vielen Personen 
zu jeder Zeit und an jedem Ort zu-
gänglich zu machen und sie zu un-
terschiedlichsten Zwecken (Motiva-
tion, Rückmeldung, Fehleranalyse) 
zu nutzen.
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Information statt Kommunika-
tion: Koordination durch digitale 
Information ergänzt oder ersetzt die 
Koordination durch Kommunikation. 
Maschinen werden dabei Menschen 
als Träger solcher Koordinationsleis-
tungen dort ablösen, wo dies Vernet-
zungen und Schnittstellengestaltung 
zulassen. Die traditionellen Koor-
dinationswerkzeuge (Verhaltensvor-
schriften, Leitbilder, Meldungen, 
Berichte, Sitzungen) verlieren an Be-
deutung und werden verstärkt durch 
informationsgestützte Systeme er-
setzt.


Systemkompatibilität statt Sys-
tembruch: Schnittstellen zwischen 
vernetzten Einheiten rücken ins 
Zentrum der Aufmerksamkeit, vor 
allem zwischen Maschinen, um ei-
nen durchgängigen, automatisierten 
Workflow dort zu ermöglichen, wo 
nur Information zu integrieren ist. 
Systembrüche sind zu vermeiden, 
Systemkompatibilitäten sind anzu-
streben. Das setzt ein hohes Maß an 


Abstimmung zwischen Organisatio-
nen oder Kundengruppen etwa bei 
der Baugenehmigung zwischen Be-
hörden, Architekten, Gewerken und 
Bauherren voraus. 


Sharing statt Silodenken:  Macht 
durch den Besitz von Wissen in der 
Vertikalen ebenso wie in der Hori-
zontalen wird abgelöst durch das 
vermehrte Teilen von Information. 
Information wird allen Beschäftig-
ten zugänglich gemacht, jeder kann 
sich ein Bild machen, Stellung neh-
men, Anfragen stellen und Anre-
gungen geben. Sharing – das Teilen 
von Information und Wissen über 
interne digitale Systeme wie Wikis 
oder Enterprise Social Networks – 
ist eine zentrale Basis für jede Ko-
operation in Teams sowie das Inno-
vationsmanagement.


Nebeneinander statt Nachein-
ander: Flexibilität erfordert rasche 
Anpassungsleistungen. Diese kön-
nen vor allem durch abgestimmte 


Abb. 3: Volatilität und Vernetzung als Ausgangspunkte organisationaler Veränderung
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Modularisierung und Gleichzeitigkeit 
(Stichwort „simultaneous enginee-
ring“) erzielt werden. Ein aufwändi-
ges mit langen Timelines und einer 
hohen Time-to-Market kann ange-
sichts von hohen Anforderungen an 
Flexibilität keinen Bestand mehr ha-
ben Nacheinander (Schritt für Schritt 
gepaart mit sog. „throwing over the 
wall“-Ansätzen etwa im Innovations-
management, vgl. Bornewasser und 
Köhn, 2015). 


Big Data, Data Analytics und 
Predictive Analytics statt Control-
ling: Überall werden Daten erho-
ben. Sie werden aber nicht nur ge-
sammelt und gespeichert, sondern 
auch systematisch ausgewertet, um 
daraus rasch zukunftsgerichtete Ent-
scheidungen zu treffen. Der Entwurf 
möglicher Zukunftsszenarien sowie 
eine disesbezügliche Fehlertoleranz 
werden bedeutender als die Analyse 
und Entdeckung von Fehlern in der 
Vergangenheit (es ist zudem schwer 
aus Fehlern zu lernen, wenn sich die 
Umwelt ständig verändert).


Flexibilität statt Stabilität: In-
terne Strukturen werden zwar auf 
Stabilität und Wiederholbarkeit (Re-
dundanz) der Arbeitsvollzüge hin 
angelegt, es fehlt jedoch an dyna-
mischen Möglichkeiten, kurzfristige 
Anpassungserfordernisse und Kri-
sen zu bewältigen. Unter verstärkt 
volatilen Verhältnissen rückt die 
flexible Anpassung ins Zentrum der 
Aufmerksamkeit [    s. Publikation 
„Führung“, Beitrag „Personalfüh-
rung im Zeitalter der Digitalisierung“ 
von Sjut]. Die Beschäftigten auf 
Krise, Innovation und Bewältigung 
des Wandels konstruktiv vorzuberei-


ten, wird zu einer Daueraufgabe der 
Führungskräfte. 


Distanz statt Nähe: Information 
ist nicht zwingend an die Präsenz 
von Menschen gebunden, kennt von 
daher auch keinen räumlichen Ab-
stand und keine geografische Entfer-
nung. Information kann unmittelbar, 
in Echtzeit auch über große Distan-
zen übermittelt werden und sofortige 
Reaktionen auslösen. Nähe ist keine 
Voraussetzung für die Steuerung von 
Arbeitsprozessen mehr, sie kann aber 
aus emotionalen Gründen heraus für 
das Funktionieren von Organisationen 
wichtig sein. 


Wettbewerb statt Befehl: Steile 
Hierarchien mit langen Dienstwegen 
benötigen viel Zeit zur Informations-
verarbeitung und Entscheidungs-
vorbereitung und erschweren flexi-
ble und dynamische Anpassungen. 
Digitalisierung führt zu stärkerer 
Teilhabe und damit auch zu mehr 
Wettbewerb, zu einem verstärkten 
leistungsorientierten Miteinander 
statt einem Übereinander, zu mehr 
Sharing statt Herrschaft, zu mehr 
Informationszugang von unten statt 
Informationsweitergabe von oben.


Selbstorganisation statt Fremd-
organisation: Die Selbstorganisation 
in weiten Teilen der Basis wird zum 
dominanten Organisationsprinzip. In 
Teams und Projekten wird autonom 
entschieden, was in welcher Zeit zu 
tun ist, wer in welcher Rolle agiert, 
welche Lösungsvorschläge weiterge-
führt und welche abgebrochen wer-
den. Scrum kann als prototypisches 
Werkzeug des selbstorganisierten Ar-
beitens begriffen werden [   s. Pu-
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blikation „Führung“, Beitrag „Inno-
vation“ von Bornewasser]. Auf diese 
Weise wird Entscheidungsautorität 
breiter verteilt, ohne dass Vorge-
setzte ausgeschlossen wären. 


Experimentierräume statt Rou-
tine: Routineabläufe prägen das 
Alltagsgeschäft. Sie sind auf Konti-
nuität abgestellt. Innovation erfor-
dert eine schrittweise Abkehr von 
der Routine. Dies kann nicht in der 
Linie und nicht nebenbei erfolgen, 
sondern erfordert abgesonderte, ge-
schützte Räume, in denen von divers 
zusammengesetzten Teams Neues 
erdacht und ausprobiert werden 
kann. Experimentierräume sind Ent-
wicklungslabore für neue Verfahren, 
Produkte oder Geschäftsmodelle 
(FabLabs und GovLabs).


 
Kurzfristiges Prototyping statt 


langwierige Planung und Dokumen-
tation: Abstrakte Ideen sind wich-
tig, im Unternehmen ist jedoch die 
konkrete Umsetzung wichtiger. Pro-
totyping legt den Schwerpunkt auf 
die möglichst rasche Umsetzung 
von Innovation. Es stellt ein Verfah-
ren zum aufwandsarmen Austesten 
von Modellen jeglicher Art dar (z. B. 
Mock-up einer Flugzeugkabine oder 
eines Büros). Dadurch können früh-
zeitig ergonomische oder technische 
Mängel erkannt, Verbesserungsmög-
lichkeiten erörtert und Entscheidun-
gen über Abbruch oder Fortsetzung 
getroffen werden. 


Rasche Entscheidungen und 
Fehler zulassen statt lange Entschei-
dungsprozesse und Perfektion: Re-
aktionsgeschwindigkeit spielt eine 
zunehmend größere Rolle. Darauf 


müssen Entscheidungssysteme zu-
geschnitten werden. Es wird zuneh-
mend anzuerkennen sein, dass bei 
hoher Reaktionsgeschwindigkeit 
auch Fehler gemacht werden. Perfek-
tionsstreben (eine deutsche Tugend) 
reduziert zwar tendenziell Fehler, be-
günstigt aber auch das Hinauszögern 
von Entscheidungen und damit die 
Timeline von Innovationsprozessen.


3. Organisation braucht 
Führung, auch nach 


erfolgreicher Digitalisierung


In unserer    Publikation „Führung“ 
erfolgt eine Konzentration auf das 
Führungssystem und das Personal-
management. Das Führungssystem 
ist und bleibt das wichtigste Teilsys-
tem jeder Organisation. Ohne Füh-
rung kann jedes Mitglied einer Orga-
nisation machen was es will, gibt es 
keine Ausrichtung auf ein gemeinsa-
mes Ziel, gibt es keine Zukunftsper-
spektive. Das ist in einer Organisa-
tion in keiner Weise zielführend. Von 
daher wird keine Organisation auf 
koordinierende Führungsstrukturen 
verzichten können. 


Aber man kann sie unterschied-
lich gestalten und anpassen. Hierin 
liegt eine zentrale Herausforderung 
der Digitalisierung: Führung muss 
die erforderliche Agilität, Flexibilität 
und Innovativität von sich und von 
Beschäftigten fordern und sie durch 
eine entsprechende Strukturierung 
fördern. Das kann sie nur – so lau-
tet die These – wenn sie gut vernetzt 
ist, die Zahl der Führungsebenen 
möglichst gering ist und im unter-
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nehmerischen Alltag viele Entschei-
dungen in die Selbstorganisation von 
Projekten und Teams gelegt werden. 
Dies bedeutet aber auch, Hierarchie 
in der Organisation, hierarchische 
Führung und hierarchisches Agieren 
zu überdenken und zu überarbeiten. 
Benötigt wird ein anderes Bild von 
Organisation.


Die Alternative zur Hierarchie ist 
nicht die Anarchie. Die Alternative zur 
steilen Hierarchie ist die flache Hie-
rarchie gekoppelt mit einer verstärk-
ten Ablösung von Linien durch stär-
ker selbstorganisierte Projekte und 
Teams. Die Vertikale der Organisation 
verliert, die Horizontale gewinnt an 
Bedeutung [   s. Publikation „Füh-
rung“, Beitrag „Digitalisierung und 
Organisation“ von Zettel].


Klassisch beschreibt man die 
Organisation als ein Dreieck mit  
schmaler Spitze und breiter Grund-
linie oder als eine dreieckförmige 
Anordnung von Grundbausteinen. 


Hierin bildet die vertikale Achse mit 
mehr oder weniger vielen, sich zur 
Spitze hin verjüngenden Führungs-
ebenen das Führungssystem ab. 
Über diese Achse erfolgt die interne 
Gestaltung der Arbeitsorganisation 
und aller zu koordinierenden Abläufe 
und Prozesse bis hin zu den Liefe-
ranten und Kunden der Wirtschafts-
unternehmen bzw. äquivalenten An-
sprechpartnern der Verwaltungen. 
Die Differenzierung der Arbeitstä-
tigkeiten nach Art und Menge führt 
zur Abteilungsbildung, die sich im 
Nebeneinander der vertikalen Linien 
manifestiert. Jede vertikale und ho-
rizontale Linie beschreibt dabei in-
terne Grenzen, die Trennung bedeu-
ten und nur beschränkt durchlässig 
sind. Diese aufgezeigte Struktur 
prägt letztlich die Führungskultur 
einer Organisation und das traditio-
nelle Führungsverständnis jedes ein-
zelnen Vorgesetzten.


Es sind Elemente einer Füh-
rungskultur, Mitarbeiter in einer sol-


Abb. 4: Hierarchische Struktur der Organisation: Ebenen- und Bereichsgrenzen erzeugen ressort- oder siloartige 
Abteilungen (gelbe Felder), die jeden vertikalen und horizontalen Austausch erschweren.
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chen Struktur als „ihre“ Mitarbeiter 
zu begreifen; aus der Anzahl der 
Mitarbeiter auf die Bedeutsamkeit 
der Abteilung zu schließen; Mitar-
beiter nicht an andere Abteilungen 
abgeben zu wollen; schon gar nicht 
seine besten Mitarbeiter für Projekte 
abstellen zu wollen, von denen man 
selbst nicht direkt profitiert; Mitar-
beiter physisch um sich haben zu 
wollen und sie jederzeit erreichen zu 
können; oder Mitarbeitern jederzeit 
in ihre Aufgabenerledigung hineinre-
den zu können. Eine Führungskultur 
äußert sich in einem von vielen Füh-
rungskräften einer Organisation ge-
teilten Mindset. Es gibt an, wie die 
Rolle der Mitarbeiter gesehen wird 
(und werden sollte) und wie man 
sich ihnen gegenüber in der Organi-
sation verhält (und verhalten sollte). 
In einer digitalen Organisation muss 
dieses traditionelle Mindset und 
Rollenmuster durchbrochen werden. 
Das kann man nicht allein durch ei-
nen Appell, sondern nur im Verbund 
mit strukturellen Veränderungen er-
reichen. 


Kurt Lewin, ein angesehener 
Organisationspsychologe, verglich 
bereits in den 30er Jahren Organi-
sationen mit fest gefrorenen Eisblö-
cken. Wenn sich solche Eisblöcke 
verändern sollen, müssen drei Pha-
sen durchlaufen werden: Auftauen 
(unfreeze), Verändern (change) und 
wieder Einfrieren (refreeze). D.h. 
die Organisation geht aus dem alten 
festen Zustand in einen formbaren, 
mehr viskosen oder fluiden Zustand 
über, um dann wieder in einen neuen 
festen Gefrierzustand überzugehen. 
Veränderung impliziert hier das Auf-
geben einer alten stabilen Form zu-


gunsten einer neuen, dann wieder 
zu stabilisierenden Form. Stabilität 
bleibt letztlich erhalten, allerdings 
in veränderter Form. Diese Idee liegt 
letztlich auch dem oben dargestell-
ten Modell des Change Management 
von Kotter (2011) zugrunde, der es 
explizit als eine Weiterentwicklung 
des Phasenmodells von Lewin be-
zeichnet.


Wenn man in diesem Bild bleiben 
möchte, dann schafft die Digitalisie-
rung Bedingungen, die es angeraten 
erscheinen lassen, Organisationen 
nicht mehr als starre Eisblöcke zu 
begreifen, sondern als Halbgefrore-
nes oder gar als Fluss, der sich per-
manent einen neuen Weg durch die 
sich verändernde Umwelt schafft. 
Um diesen Fluss zu beschreiben, 
braucht man aber ganz andere Kon-
zepte und Modelle der Organisation 
und der Organisationsentwicklung, 
zumal sich Flüssigkeiten wie Wasser 
ganz anders verhalten als ein Fest-
stoff wie Eis. Die Stelle als definier-
ter Ort, die Aufbauorganisation als 
starre Konstellation, die Kompetenz 
als überdauernde Disposition, die 
lebenslange Bindung an das Unter-
nehmen, alles das verliert dann an 
Bedeutung. Veränderung ist dann 
auch kein Ausnahmezustand mehr 
wie bei Lewin, sondern ein Dauerzu-
stand, den es in immer wieder neuen 
Strukturen zu gestalten gilt. Das ist 
dynamischer Change. Stabile Ver-
hältnisse bilden dann den Ausnah-
mezustand.


Die Digitalisierung trägt zum 
Überdenken des Bildes von der Or-
ganisation mit der stark hierarchisch 
ausgerichteten, starren Struktur bei. 
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Die Hierarchie galt lange als zentra-
ler Mechanismus der Koordination 
und Komplexitätsreduktion. Sie hat 
Jahrzehnte lang Organisationen ge-
prägt und erfolgreiches Wirtschaften 
und Verwalten ermöglicht. Bedingt 
durch die Abgeschlossenheit der 
Organisation erschien die (teilweise 
abgehobene) Spitze, wo alle Infor-
mation zusammenfloss, geradezu als 
Herrscher über die Beschäftigten, 
erschienen Befehl und Gehorsam 
(abgemildert durch erwünschte per-
sönliche Zuwendung oder gar Wert-
schätzung) als adäquate Mittel der 
Unternehmensführung. Aber seine 
Zeit scheint abgelaufen zu sein. 
Durch Öffnung der Grenzen, Vernet-
zung und zunehmenden Informa-
tionsaustausch verändert sich die 
Situation grundlegend. Zwei Ten-
denzen zeichnen sich ab:


1.	Interne Hierarchien werden abge-
baut, hierarchische Beziehungen 
reduziert, letztlich weil Hierar-
chie immer Zeit kostet. Jede Hi-
erarchie ist mit Ansprüchen auf 
eine Informations- und Entschei-
dungszentralisierung verbunden, 
dies erfordert oft langwierige 
Beratungs- und Entscheidungs-
prozesse. Ferner ist in der Spitze 
die aktuelle Informationslage 
aufgrund vielfältiger Verzögerun-
gen in den internen Abläufen nur 
schwer zu überblicken. Hierar-
chie verzögert nicht nur, sondern 
sie trennt auch. Sie bedeutet eine 
interne Distanzierung, die sowohl 
physikalisch als auch psycholo-
gisch nur mühsam zu überwinden 
ist und wirkt dadurch zusätzlich 
desintegrierend. Das „Wir“ geht 
dabei verloren, das „Die da oben 


und wir hier unten“ dominiert 
den Alltag. Jede Informations-
vermittlung kostet nicht nur Zeit, 
sondern geht gleichzeitig auch 
noch mit Informationsverlusten 
einher. Digitalisierung legt es von 
daher nahe, die prozessbezogene 
Informationsverarbeitung mög-
lichst weit an die Basis zu ver-
lagern, sie wo möglich sogar zu 
automatisieren, in allen anderen 
Fällen aber die operativen Mitar-
beiter zu befähigen, allein oder 
im Team selbständige Entschei-
dungen zu treffen. Das setzt hi-
erarchische Führung nicht gänz-
lich außer Kraft, erfordert jedoch 
mehr informationelle Transparenz 
und ein umfassendes Teilen oder 
Sharing von Information [   s. 
Publikation „Führung“, Beitrag 
„Personalführung im Zeitalter der 
Digitalisierung“ von Sjut].


2.	Führung dient der Unterstützung 
von Prozessen der Selbstorgani-
sation in Arbeitsgruppen und Pro-
jekten. Unmittelbare Vorgesetzte 
können sich in solche Gruppen 
integrieren und Prinzipien des 
Shared Leadership bzw. der la-
teralen Führung (vgl. Piecha und 
Wegge, 2015) realisieren. Auto-
ritäre Führung wirkt kontrapro-
duktiv. Mit Abbau der Hierarchie 
drohen alle Formen autoritärer 
Führung zudem ihre Legitima-
tion zu verlieren. Weisung und 
Kontrolle werden mehr und mehr 
durch Motivierung und Vertrauen 
ergänzt oder gar ersetzt, allerdings 
nicht mehr allein in der traditio-
nellen Linie, sondern verstärkt in 
selbstorganisierten Arbeitsgrup-
pen. Dadurch ändert sich nicht 
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nur das Verhältnis von Führungs-


kräften und Mitarbeitern hin zu 
mehr Inspiration, Partnerschaft 
und sachlicher Kooperation. Son-
dern Führung geht auch in Par-
tizipation und Wettbewerb über. 
Führung verliert dadurch das in 
der Linienorganisation lähmende 
Moment der Über- und Unterord-
nung, es wird ersetzt durch ein 
inspirierendes Moment des Mit-
einanders und der gemeinsamen 
Zielverfolgung. Vorgesetzter und 
Mitarbeiter treten teilweise so-
gar in eine Wettbewerbssituation 
ein, wobei Vorgesetzte dann über 
den Wettbewerb der Ideen ihre 
Rolle legitimieren müssen. Fach-
kompetenzen müssen dabei um 
vielfältige soziale Kompetenzen 
erweitert werden [   s. Publika-
tion „Führung“, Beitrag „Führung 
und Kompetenzen in der digitalen 
Arbeitswelt“ von Frost]. Führung 


bedeutet nicht länger Rückzug 
in die Hierarchie, aber auch kein 
Abtauchen im Team, sondern ein 
vertrauensvolles und wertschät-
zendes Ausrichten und Positio-
nieren der Gruppe.


Selbstorganisation betrifft die Auf-
lösung von abgrenzenden Linien, 
wobei sich Führungskräfte hinsicht-
lich der traditionellen Weisungsfunk-
tion zurücknehmen. Neben oder an 
die Stelle der Linie treten Projekte, 
Teams oder Arbeitsgruppen, die 
sich ausgerichtet an wirtschaftli-
chen Vorgaben selbst organisieren 
und Arbeitsaufträge flexibel in der 
Zeit und auch hinsichtlich des Ar-
beitsortes abarbeiten [   s. Publi-
kation „Flexible Arbeit“]. Digitale 
Assistenzsysteme erlauben dann 
auch vielfältige Ad hoc-Zuordnungen  
[   s. Publikation „Führung“, Beitrag
„Führung und Informationstechnik“
von Gassner]. Seitens der Führungs-
kräfte wird die Weisungsfunktion um
steuernde Unterstützungsfunktionen
ergänzt. Führungskräfte werden zu
Teammanagern, steuern mehr und
mehr das Zustandekommen von Tea-
mentscheidungen.


3.1 Organisation braucht Führung, 
aber nicht in der hergebrachten 


hierarchischen Struktur 


Organisation, egal ob als Eisblock 
oder als Fluss gedacht, braucht Füh-
rung. Ohne Führung funktioniert 
kaum eine Gruppe und kein Verein, 
schon gar nicht ein Wirtschaftsunter-
nehmen oder ein Ministerium. Aller-
dings sollte man sich soweit es geht 


Die 


Achten Sie darauf, dass zwi-
schen verschiedenen Kom-
ponenten von Führung Kon-
sistenz besteht. Wenn man 
verstärkt auf Selbstorganisa-
tion setzt und autoritäre Füh-
rungsmittel abschafft, muss 
man auch die räumlichen 
Beziehungen im Führungs-
system modifizieren, müssen 
Elemente der symbolischen 
Führung verändert werden 
(Ausstattungsmerkmale, 
Kleidungsstile), müssen Pri-
vilegien des Managements 
zurückgebaut werden.


Tipp
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von der Vorstellung befreien, Führung 
und Arbeit in Organisationen würden 
immer weiter in den gleichen, alten, 
starren Strukturen organisiert wer-
den. Danach sieht es aktuell ganz 
und gar nicht aus. Zwei Tendenzen 
zeigen sich und werden immer wie-
der erörtert: Einerseits im normalen 
Geschäftsbetrieb mehr Selbstorgani-
sation und damit eine flache Hierar-
chie. Andererseits für die Krisensi-
tuation eine effizientere Führung in 
ganz spitzen Entscheidungsstruktu-
ren. Dabei stellt sich die Frage, wann 
eine Normal- und wann eine Krisensi-
tuation vorliegt und wer darüber z. B. 
in einem Unternehmenskonglomerat 
entscheidet.


Die Digitalisierung schafft offen-
sichtlich gänzlich neue, mehr hori-
zontal vernetzte Bedingungen des 
Wirtschaftens und Verwaltens, auf 
die man sich einstellen muss. Je 
verfestigter Ihr Bild von der stabilen 
hierarchischen Struktur einer Orga-
nisation ist, je mehr Sie die Organi-
sation als isolierten Eisblock sehen, 
desto schwerer fällt es, davon Ab-
stand zu nehmen und Neues zu wa-
gen, desto schwerer kann man sich 
Organisation als einen vernetzten, 
flexiblen Fluss vorstellen, der sich ei-
nen immer wieder neuen Weg durch 
die Marktlandschaft sucht.


Ferner sollten Sie sich darauf 
vorbereiten, dass solche Anpassun-
gen zukünftig in immer schnellerer 
Abfolge erforderlich sind, um sich am 
Markt oder in der Gesellschaft zu er-
halten. Es hilft nicht länger – wie bei 
Lewin dargestellt – sich einmal kurz 
zu verändern und danach wieder alles 
auf Dauer zu stellen und zu normali-


sieren, bis die nächste Veränderung 
ansteht. Wie bereits angedeutet: Der 
Wandel selbst wird zu einer Art Nor-
malzustand, Stillstand zum Ausnah-
mezustand. Darauf müssen Sie Ihr 
Unternehmen und Ihre Verwaltun-
gen einstellen, d.h. Ihr Personal vor-
bereiten und auch Arbeitsstrukturen 
und räumliche Bedingungen anpas-
sen. Selbstorganisation in dauerhaft 
steilen Hierarchien: Das passt nicht 
zueinander und erzeugt Reibung und 
Konflikte. Man kann nicht gleichzei-
tig zwei sich widersprechenden Kul-
turen gerecht werden.


Sie sollten sich auch von der 
Vorstellung trennen, in einer digital 
geprägten Organisation weiterhin 
Personal so führen zu können, wie 
Sie das bislang vermutlich getan 
haben. Viele traditionelle Führungs-
werkzeuge sind durch Vorstellun-
gen der Hierarchie und der Stabili-
tät geprägt. Stellenbeschreibungen 
sind auf Dauer und Kontinuität ab-
gestellt, Zielvereinbarungen und 
Karriereplanungen haben oftmals 
lange Laufzeiten, Arbeitsverträge 
implizieren feste Zeiten, Arbeitsorte 
und Vorgesetzte, Leistungsbeurtei-
lungen beziehen sich oft allein auf 
formell zertifizierte Schulungen und 
Tätigkeiten. Alle diese Instrumente 
müssen ersetzt werden durch Ins-
trumente, die den Wandel und die 
Flexibilität betonen, z. B. Einnahme 
von verschiedenen Positionen in 
Projekten oder Scrum-Teams, Über-
nahme immer wieder neuer Rollen 
in selbstorganisierten Teams, gleich-
zeitiges Arbeiten in verschiedenen 
Funktionen in verschiedenen Teams, 
Zusammenarbeit mit verschiedenen 
Vorgesetzten, kurzfristige Auszeich-
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nungen durch Teams, lebenslange 
Weiterbildung in digitalen betriebli-
chen Strukturen. 


Vergleichbar wird mit Führung 
und Weisung eine einseitige Herr-
schaftsbeziehung impliziert, die 
vielerorts immer noch ein Denken 
in quasi-militärischen Strukturen, 
sprich Befehl und Gehorsam, nahe-
legt. Das impliziert auch, dass alle 
Initiativen von aktiven Führungs-
kräften ausgehen und dem Mitar-
beiter nur eine vornehmlich passive 
Rolle des Ausführens bleibt. Das ist 
eine Konsequenz des strategischen 
Denkens, das Mitarbeitern wenig 
Handlungsspielraum gibt. Agilität, 
Flexibilität und Selbstorganisation 
machen aus den Mitarbeitern jedoch 
aktivere Mitgestalter oder Mitstrei-
ter, die Entscheidungsspielräume 
nutzen und Unterstützung durch 
Vorgesetze erwarten. Befehle helfen 
da nicht immer weiter, besser sind 
Anregungen und Verweisungen auf 
alternative Möglichkeiten, wodurch 
nicht qua Amt „bessere“ Vorschläge 
erteilt werden, sondern sich diese 


im Wettbewerb der Ideen als bes-
ser erweisen. Anregungen geben, 
Begeisterung vermitteln, Selbstän-
digkeit gewähren, Vertrauen in die 
Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter 
zeigen: Solches Führungsverhalten 
wird durch traditionelle Herrschafts-
strukturen nicht unbedingt nahe-
gelegt, im Zeitalter der Digitalisie-
rung jedoch zunehmend gefordert  
[   s. Publikation „Führung“, Bei-
trag „Personalführung im Zeitalter 
der Digitalisierung“ von Sjut]. Erneut 
gilt: Diese Forderungen können nur 
dann auch umgesetzt werden, wenn 
die organisationalen Strukturen dazu 
passend gestaltet werden. 


Es geht im Kern darum, ein al-
ternatives Mindset zu entwickeln: 
So wie der Kfz-Ingenieur bis vor kur-
zem wie selbstverständlich davon 
ausging, dass ein Auto einen Kühler 
hat, so gehen viele Vorgesetzte im-
mer noch davon aus, dass sie über-
legen sind, es allein ihre Aufgabe 
ist Lösungsvorschläge vorzutragen, 
ihre Vorschläge besser sind als die 
ihrer Mitarbeiter und dass Sie sich 


 
Lange Flure mit geschlossenen Türen prägen administrative Struktu-
ren. So schottet man sich gewöhnlich voneinander und gegeneinander 
ab. Jeder bearbeitet nur seine Schublade. Transparenz ist oft gar nicht 
gewollt, Ressorthoheit wird betont und Silodenken in Kauf genommen. 
Teeküchen haben einen gegen Null gehenden Anregungswert für wech-
selseitigen Austausch.


Bilden Sie einmal eine Arbeitsgruppe, die Möglichkeiten eruiert, mehr 
Transparenz, mehr Unruhe, Austausch und Zusammenarbeit und mehr 
Zusammengehörigkeitsgefühl in den gegebenen Räumlichkeiten zu 
schaffen. Wandel und Grabesstille passen nicht zueinander.


Tipp
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in die Umsetzung jederzeit einmi-
schen und alles über den Haufen 
werfen dürfen. All diese Vorstellun-
gen prägen das traditionelle Bild der 
Führungskraft und der Führungs-
prozesse in einem hierarchischen 
Über- und Unterordnungsverhältnis. 
Vernetzung, Informationsaustausch 
und Selbstorganisation schaffen 
Bedingungen, die ein ganz anderes 
Führungsverhalten erforderlich ma-
chen. Altes Gedankengut über Bord 
zu werfen, traditionelles Führen zu 
verlernen und Neues Führen zu er-
lernen, stellt eine schwer zu bewälti-
gende Herausforderungen dar. 


Ein letzter wichtiger Hinweis. Sie 
sollten sich auch von der Vorstellung 
trennen, Sie hätten weiterhin viel 
Zeit für Planungen unabhängig von 
der Basis und könnten Arbeitsgrup-
pen beauftragen, ihre Planungen 
danach in langwierigen Prozessen 
umzusetzen. Auch diese Vorstellung 
speist sich aus den traditionellen 
Stabilitäts- und Kontinuitätsvorstel-
lungen. Ständige Wiederholung von 
Arbeitsprozessen vermittelt den Ein-
druck, man habe es selbst in der 
Hand und könne langfristig Verände-
rungen nach eigenen Vorstellungen 
planen. Gerade viele Verwaltungen 
schleppen sich schon seit Jahren 
von Plan zu Plan, wenn es um die 
Schaffung des E-Government geht 
(vgl. Schallbruch, 2018). Die Digi-
talisierung schafft eine komplexere 
Entscheidungslage, die nicht mehr 
allein in der Spitze und durch auto-
ritäre Weisung an die Basis zu be-
wältigen ist. Eine Antwort auf diese 
Situation ist Selbstorganisation mit 
all ihren Facetten des horizontalen 
Informationsaustauschs, der Trans-


parenz, der flexiblen Gestaltung von 
Arbeitsteams und Arbeitszeiten, der 
raschen Entwicklung und Erprobung 
von Prototypen und der zunehmen-
den Fehlertoleranz bei riskanten 
Entscheidungen. 


3.2 Mehr Selbstorganisation  
und mehr Ausrichtung auf die  


Unternehmensziele 


In der Organisation bietet die Infor-
mationstechnologie die Möglichkeit, 
die Beschäftigten über die gleiche 
Information wie Führungskräfte ver-
fügen zu lassen, so dass relevante 
Information breiter verteilt ist und 
an der Basis in eigener Verantwor-
tung raschere Entscheidungen ge-


$


Vertrauen ist gut, Kontrolle 
ist besser: Dieser Spruch 
prägt stark die bisherige 
Führungskultur in Organisa-
tionen. Stellen Sie mal eine 
Liste Ihrer alltäglichen Ver-
haltensweisen als Führungs-
kraft zusammen, die Kont-
rolle signalisieren.


Danach erstellen Sie mal 
eine Liste von Verhaltens-
weisen, die Vertrauen zum 
Ausdruck bringen. Bespre-
chen Sie diese Listen mit 
Ihren Mitarbeitern. Verglei-
chen Sie einmal Ihre Wün-
sche und die Wünsche der 
Mitarbeiter. 


Tipp
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troffen werden können. Der Informa-
tionsvorsprung der Führungskräfte 
geht dadurch teilweise verloren, aber 
auch lange Dienstwege durch die 
Bürokratie oder Administration wer-
den so überflüssig. Entscheidungen 
werden verteilt, situativ angepasst 
und Prozesse werden beschleunigt. 
In dieser Verschiebung liegt die ei-
gentliche Veränderung: Zentralisie-
rung der Informationsverarbeitung 
wird abgebaut, Dezentralisation 
nimmt zu. Genau dieses ist ange-
sichts der zunehmenden Komple-
xität für die Organisation durchaus 
von Nutzen, geht aber nur mit Ver-
änderungen der Arbeitsorganisation, 
der Kompetenzverteilung und der 
Führungsprozesse einher. Und noch 
etwas muss verändert werden: Wenn 


Entscheidungskompetenzen über die 
Organisation verteilt werden, dann 
muss das Ziel, der Sinn oder, im an-
glizistischen Sprachgebrauch, der 
„purpose“ der Organisation immer 
wieder neu von Führungskräften ver-
mittelt werden. Das geht in kleineren 
Einheiten wie Projekten oder Teams 
besser als in großen Abteilungen 
oder gar Geschäftsbereichen. Aber 
Achtung: Sinnvermittlung allein wird 
nicht ausreichen, um Agilität und 
Leistungsbereitschaft hochzuhalten. 
Extrinsische Anreize und verstärkte 
Leistungsorientierung für und von 
Teams müssen hinzukommen.


 Die Digitalisierung eröffnet viele 
Chancen, Sie müssen sie nur nut-
zen. Aber nutzen kann nur der, der 


 
Es ist zu empfehlen, verstärkt auf kurzfristige (statt langfristige) Pla-
nungen und rasches Erproben (statt Ausarbeitung perfekter Modelle) 
zu setzen, Experimentierräume zu schaffen und einfache Prototypen zu 
entwerfen und dann auch umzusetzen.


Denken Sie an das Modell von Lewin: Ihre Aufgabe ist es, die Organi-
sation in Bewegung zu halten. Nicht Eisblock, sondern Fluss ist ange-
sagt. Von daher wird in einigen Verwaltungen bereits überlegt, wie man 
die Lebendigkeit von Startups für das eigene Aufgabenspektrum besser 
nutzen kann.


Es reicht vielleicht fürs Erste, zwei Beratungsräume auf der Chefetage 
dafür bereitzustellen, die technischen Voraussetzungen zu schaffen, 
fünf geeignete Personen auszuwählen und ihnen eine anspruchsvolle 
Aufgabe zu geben, die in 20 Tagen zu umsetzungsreifen Lösungsvor-
schlägen führen soll.


Es gibt viele Wege, die Sie wählen können. Entscheidend ist, dass Sie 
einen Weg wählen. Probieren geht über Studieren.


Tipp
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sich damit aktiv auseinandersetzt 
und den Mut hat, etwas zu verän-
dern. Diesen Mut wünschen wir un-
seren Lesern.


Literatur


AWV – Arbeitsgemeinschaft für wirtschaftli-
che Verwaltung e. V. (Hrsg.): Arbeitszeitma-
nagement, Eschborn 2014.


Bornewasser, M./Köhn, A.: Vielfalt von In-
novationen und Innovationsprozessen, in: 
M. Bornewasser/C. Schlick/R. Bouncken 
(Hrsg.): Teamkonstellation und betriebliche 
Innovationsprozesse, Berlin 2015, S. 13-52.


Bornewasser, M./Zülch, G. (Hrsg.): Arbeitszeit 
Zeitarbeit. Flexibilisierung der Arbeit als Ant-
wort auf die Globalisierung, Wiesbaden 2013.


Chesbrough, H. W.: Open innovation – The 
new imperative for creating and profiting 
from technology, Boston 2003.


Keese, C.: Silicon Germany. Wie wir die di-
gitale Transformation schaffen, München 
2016.


Kotter, J.P.: Leading change. Wie Sie Ihr 
Unternehmen in acht Schritten erfolgreich 
verändern, München 2011.


Kühl, S.: Wenn die Affen den Zoo regieren. 
Die Tücken der flachen Hierarchien, Frank-
furt 2015.


Malik, F.: Navigieren in Zeiten des Um-
bruchs. Die Welt neu denken und gestalten, 
Frankfurt 2015.


Piecha, A./Wegge, J.: Shared Leadership 
in Teams, in: J. Felfe (Hrsg.): Trends der 
psychologischen Führungsforschung: Neue 
Konzepte, Methoden und Erkenntnisse, 
Göttingen 2015, S. 79-88.


Schallbruch, M.: Schwacher Staat im Netz: 
Wie die Digitalisierung den Staat in Frage 
stellt, Wiesbaden 2018.







33


Personalmanagement im Zeitalter der Digitalisierung


Zum Autor


Dr. Bornewasser ist Professor im Ruhestand an der Uni-
versität Greifswald, Abteilung für Arbeits- und Organi-
sationspsychologie. Seine aktuellen Forschungsthemen 
sind Belastung und Beanspruchung sowie Digitale Assis-
tenzsysteme in der Montage. Darüber hinaus leitet er den 
AWV-Arbeitskreis „Personalmanagement im Zeitalter der 
Digitalisierung“.


Professor Dr. Manfred Bornewasser







AWV – Arbeitsgemeinschaft für 
wirtschaftliche Verwaltung e.V.
Düsseldorfer Straße 40
65760 Eschborn
www.awv-net.de


Digitalisierung
annehmen &
gestalten





		Personalmanagement 
im Zeitalter der Digitalisierung - 
Einführung

		Vorwort

		Inhaltsverzeichnis

		Personalmanagement

im Zeitalter der Digitalisierung: Herausforderungen und Handlungsempfehlungen

		1.Digitalisierung annehmen und gestalten 

		1.1 Digitalisierung kann man nicht mehr aufhalten, man muss sich ihr anpassen

		1.2 Externe Einflussgröße – interne Bewältigung

		1.3 Digitalisierung betrifft nicht einzelne Teilbereiche, sondern die ganze Organisation 

		1.4 Zentrale Zielgruppe: Personalverant- 
wortliche mit Führungs- und Gestaltungsauf-

gaben



		2.Digitalisierung als Herausforderung für Herrschaftsstrukturen und Führungsprozesse

		2.1 Was bedeutet Digitalisierung? 

		2.2 Welche Auswirkungen der Digitalisierung sind zu erwarten?

		2.3 Worin zeigen sich im organisatorischen Normalfall Auswirkungen von Öffnung, Vernetzung und Informationsaustausch?



		3. Organisation brauchtFührung, auch nacherfolgreicher Digitalisierung

		3.1 Organisation braucht Führung, 
aber nicht in der hergebrachten hierarchischen Struktur 

		3.2 Mehr Selbstorganisation und mehr 

Ausrichtung auf die Unternehmensziele 



		Literatur

		Zum Autor
















Personalmanagement  
im Zeitalter 
der Digitalisierung


Führung


AWV – Arbeitsgemeinschaft für wirtschaftliche Verwaltung e.V. (Hg.)


Digitalisierung
annehmen &
gestalten







Herausgeber


AWV – Arbeitsgemeinschaft für 
wirtschaftliche Verwaltung e.V. 
Düsseldorfer Straße 40 
65760 Eschborn
www.awv-net.de I info@awv-net.de


Die AWV – Arbeitsgemeinschaft für wirtschaftliche 
Verwaltung e.V. ist die neutrale Plattform zur Ent-
wicklung zukunftswirksamer Regeln und Verfahren 
durch Kommunikation und Kooperation zwischen 
öffentlicher Verwaltung, Wirtschaft und Drittem 
Sektor unter Beteiligung der Wissenschaft.


Verfasser


AWV-Arbeitskreis 1.7 „Personalmanagement 
im Zeitalter der Digitalisierung“


Der Arbeitskreis hat sich zum Ziel gesetzt, Lösungs-
ansätze für ein modernes Personalmanagement an-
hand von erfolgreichen Praxisbeispielen zu erörtern 
und darauf aufbauend Gestaltungsempfehlungen zu 
geben. Im Zentrum stehen Anpassungen an neue 
Arbeitsformen sowie ein verändertes Führungsver-
halten in Wirtschaft und Verwaltung. Angesprochen 
sind Repräsentanten der Sozialpartner, der Wissen-
schaft und der Praxis.


AWV-Best.-Nr.: 01660-w


Abrufbar über www.awv-net.de/personalmanagement


Titelbild: Hintergrundgrafik ©  ExpressVectors  –  
Fotolia.com


Eschborn, Juni 2018


Redaktion


Prof. Dr. Manfred Bornewasser , Leiter des AWV-
Arbeitskreises „Personalmanagement im Zeitalter 
der Digitalisierung“


Michael Klöker, Leiter der Projektgruppe 1.7.1 
„Führung“, Public Transfer, Worpswede


Philipp Stolzenberg, AWV e.V.


Nicole Wingender, AWV e.V.


Satz und Layout


Daniela Röhrich, AWV e.V.


Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese 
Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; 
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet 
über www.dnb.de abrufbar.


Der Verlag und die Herausgeber gehen davon aus, 
dass die Angaben und Informationen in diesem  
Werk zum Zeitpunkt der Veröffentlichung vollständig 
und korrekt sind. Weder der Verlag noch die Her-
ausgeber übernehmen, ausdrücklich oder implizit, 
Gewähr für den Inhalt des Werkes, etwaige Fehler 
oder Äußerungen. 


Genderhinweis: In der Schrift wird das generische 
Maskulinum verwendet. Dies dient der Lesbarkeit 
und meint in der Regel auch das jeweils andere 
Geschlecht.


Impressum







Vorwort


Die aktuelle Arbeitswelt befindet sich mitten in einem Para-
digmenwechsel namens Digitalisierung. Digitale Prozesse 
bieten große Chancen für effiziente und kundenorientierte 
Dienstleistungen in Echtzeit. Die einhergehenden Dynami-
ken und Konsequenzen für die Arbeitswelt sind zwar derzeit 
noch nicht vollständig vorhersehbar. Evident ist jedoch eine 
notwendige Veränderung der Anforderungen an Führungs-
kräfte und an den Erwerb und die Weiterentwicklung von 
Kompetenzen. 


Menschliche Arbeit – in Abgrenzung zur zunehmenden 
rein maschinellen Bearbeitung durch regelbasierte oder 
selbstlernende Systeme – wird sich durch diese Entwick-
lung zukünftig sowohl inhaltlich als auch organisatorisch 
verändern. Durch die Digitalisierung wird sie zum Beispiel 
zeit- und ortsunabhängig erledigt werden können. Dies stellt 
sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer vor neue Her-
ausforderungen. Ob in Verwaltung, Wirtschaft oder Drittem 
Sektor, jede Organisation muss ihr Personalmanagement im 
Kontext der Digitalisierung zukunftsorientiert ausrichten, 
um die jeweilige Organisation mittel- und langfristig opti-
mal aufzustellen. Der Fachausschuss 1 der Arbeitsgemein-
schaft für wirtschaftliche Verwaltung e.V. (AWV) will hierzu 
beitragen und Hilfestellungen in diesem Wandlungsprozess 
geben.


So setzte sich der Arbeitskreis 1.7 „Personalmanage-
ment im Zeitalter der Digitalisierung“ bei seiner Gründung 
im Jahr 2015 das Ziel, vor dem Hintergrund empirisch 
abgesicherter Trends der digitalisierten Arbeitswelt und 
anhand von erfolgreichen Praxisbeispielen neue Lösungsan-
sätze für ein modernes Personalmanagement zu entwickeln. 
Damit wurden zwei Hauptthemen des AWV-Fachausschus-
ses  1, nämlich Organisations- und Personalmanagement, 







im Arbeitskreis aufgegriffen. Von zentraler Bedeutung für 
den Arbeitskreis war es, die Schnittstellenfunktion der AWV 
zwischen privater Wirtschaft, öffentlicher Verwaltung und 
Drittem Sektor praxisbezogen mit Leben zu füllen. So  erar-
beitete der Arbeitskreis in drei Projektgruppen zur „Füh-
rung“, zur „Kompetenzentwicklung“ und zum „Flexiblen 
Arbeiten“ die vier vorliegenden Publikationen.


Unter dem Motto „Digitalisierung annehmen und 
gestalten!“ wirkten etliche Experten aus Wissenschaft und 
Praxis zusammen. Die Publikationen richten sich an Füh-
rungskräfte aus allen drei Sektoren, die Gestaltungs- und 
Leitungsaufgaben wahrnehmen, sowie an Leitungen von 
Personalabteilungen.


Besonderer Dank gilt dem Arbeitskreisleiter, Professor 
Dr. Manfred Bornewasser, der mit großem Engagement die 
Fertigstellung der vorliegenden Publikationen vorangetrie-
ben und als Autor selbst maßgeblich zu den Arbeitsergeb-
nissen beigetragen hat. Weiterhin möchten wir uns ganz 
herzlich bei den Projektgruppenleitungen Michael Klöker,             
Dr. Annette Freitag, Dr. Melanie Wolters und Dr. Patricia 
Stock bedanken, die erfolgreich die unterschiedlichen Per-
spektiven verbinden konnten, welche die Autoren aus Wis-
senschaft und Praxis einbrachten. Ebenfalls großer Dank 
gebührt den zahlreichen Referenten und Referentinnen, 
die in den Sitzungen des Arbeitskreises mit hohem Einsatz 
daran mitgewirkt haben, die vorliegenden Publikationen zu 
ermöglichen.


Ihnen, liebe Leserinnen und Lesern, wünschen wir bei 
der Lektüre viele praktische Erkenntnisse bei der Neuaus-
richtung Ihres Personalmanagements in der Digitalisierung, 
um diese proaktiv anzunehmen und zu gestalten.


Ihr
Dr. Christian Schulz
Leiter des AWV-Fachausschusses 1, Leiter Referatsgruppe 
Personal und Justiziariat des Bundesverwaltungsamtes
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Organisationen wie Wirtschaftsunter-
nehmen oder Verwaltungen werden 
geschaffen, um private und öffent-
liche Güter sicherzustellen. Grund-
legend ist dabei die Einsicht, dass 
angesichts der Begrenztheit von 
Arbeitsressourcen niemand allein in 
der Lage ist, Güter wie ein Haus oder 
die Straßenreinigung herzustellen, 
geschweige denn sicherzustellen. 
Dazu braucht es Organisationen.


 
Organisationen sind in einen spe-


zifischen gesellschaftlichen Kontext 
eingebettete Einrichtungen, in denen 
Menschen und Technik koordiniert 
werden, um dauerhaft und aktiv aus-
gewiesene Organisationsziele gemein-
sam zu erreichen. Jede Organisation 
hat damit ein Koordinations- und ein 
Motivationsproblem zu bewältigen: 
Viele Menschen müssen in ihrem Tun 
aufeinander abgestimmt werden (weil 
sonst jeder seine eigenen Interessen 
verfolgt und macht, was er will).Jeder 
einzelne muss motiviert werden, das 
zu tun, was er in der Organisation an 
seiner Position tun soll (was man ihm 
aber auch wieder über einen Vertrag 
und eine entsprechende Gratifikation 
abringen muss).


Es sind die Führungskräfte, die 
in der Organisation diese wichtigen 


Koordinations- und Motivationsauf-
gaben übernehmen, indem sie auf 
entfernte Ziele hin ausgerichtete 
Strategien entwickeln und auch 
Wege eröffnen, um diese Ziele errei-
chen zu können. Personalführung 
bedeutet folglich, die in der Organi-
sation Beschäftigten auf diese Ziele 
hin auszurichten und Arbeitsbedin-
gungen zu schaffen, die diese bei 
der alltäglichen Zielverfolgung unter-
stützen. Weil Bilder mehr sagen als 
Worte, wird die Rolle der Führungs-
kräfte gern in folgendem Bild zum 
Ausdruck gebracht: Von der Brücke 
des Schiffes aus blickt der Kapitän 
in die Ferne und weist Ziel und Weg, 
gibt seine Kommandos und wirkt mit 
Zuckerbrot und Peitsche auf die im 
Schiffsbauch arbeitenden Matrosen 
ein. Was das Bild zum Ausdruck 
bringt: Hierarchie, Weisungsbefug-
nis und Disziplin sind tragende Säu-
len des traditionellen Führungsver-
ständnisses.


Dieses Bild hatte lange Zeit prä-
gende Kraft. Dies auch deshalb, weil 
die Umsetzung dieses Bildes erfolg-
reich war und Wohlstand brachte. 
Dies hatte seinen Grund aber ganz 
wesentlich darin, dass diese Vor-
stellung im Verlauf der Zeit immer 
wieder an die sich verändernde, ein-


1. 
Restrukturierung der Führung 


im Zeitalter 
der Digitalisierung


Manfred Bornewasser
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bettende Umwelt angepasst wurde. 
Demokratisierungsbewegungen, 
Gewerkschaften, Betriebsräte und 
auch die Mitbestimmung haben das 
Bild der Führung genauso wenig 
grundlegend erschüttert wie Wirt-
schafts- und Finanzkrisen. Wir ach-
teten auf Passung. Mittlerweile tun 
wir uns schwer zu glauben, dass 
Führung überhaupt anders geht, also 
ohne ausgeprägte Hierarchie.


Man verfällt oft in den Irrglau-
ben, dass etwas, was sich in einer 
Periode lange bewährt hat, eine 
allgemeingültige Gesetzmäßigkeit 
darstellt, die dann ja auch noch 
die nächsten Perioden prägt. Man 
spricht gern von eisernen Gesetzen. 
Aber solche Gesetze gibt es jenseits 
der Naturwissenschaften nicht. Man 
verkennt einfach nur, dass der Erfolg 
eines spezifischen Führungsmusters 
immer auch ein Reflex der Passung 
von Organisation und Kontext ist. 
Weiche Formen der Führung über 
Hierarchie, Weisungsbefugnis und 
Disziplinierung erschienen jahrelang 
rational und passend, sie waren eine 
richtige und erfolgreiche Antwort auf 
die Führungsherausforderungen der 
Vergangenheit. Harte autoritäre For-
men über Befehl und Gehorsam blie-
ben für Not- und Krisensituationen 
reserviert. Einen Fehler machte, wer 
meinte, in Normalsituationen autori-
tär auftreten zu müssen. Das waren 
nicht wenige Führungskräfte und 
das hatte oft erhebliche Motivations-
verluste zur Folge.


Sicherlich wäre man mit den 
herrschenden Führungsstruktu-
ren weiterhin erfolgreich, wenn die 
Umwelt im Groben konstant bliebe. 


Dies ist jedoch in den nächsten Jahr-
zehnten nicht zu erwarten. Schon 
aktuell kann man sich des Eindrucks 
nicht erwehren, dass die bereits ein-
getretenen und sich ankündigenden 
Veränderungen – zu denken ist ins-
besondere an die Kombination von 
Klimawandel, demografische Ent-
wicklung, Energiewende, Digitalisie-
rung und Globalisierung der Märkte 
– deutlich massiver sind, als die der 
letzten Jahrzehnte. Wir haben lange 
gewartet und immer wieder kritisch 
geprüft, ob diese absehbaren Trends 
wirklich gravierend sind und entspre-
chende organisatorische Verände-
rungen erforderlich machen. Solche 
kritischen Prüfungen und Ausharren 
sind durchaus rational. In strategi-
scher Perspektive können sie aber 
dazu führen, sich selbst etwas vorzu-
machen, neue Anzeichen des Wan-
dels immer wieder zu leugnen und 
den kritischen Zeitpunkt der Einlei-
tung von Veränderungen zu verpas-
sen. Dann ist man plötzlich selbst 
überrascht, dass der Wandel vor der 
Tür steht und eigentlich keine Zeit 
mehr bleibt, um erforderliche Verän-
derungsmaßnahmen zu ergreifen.


Die Digitalisierung ist nur ein 
Moment der Veränderung. Sie allein 
schafft – das wissen wir heute siche-
rer als vor zehn Jahren – einen mas-
siven Veränderungsdruck, weil durch 
die damit einhergehende Vernetzung 
völlig neue Lebensperspektiven für 
Milliarden von Menschen geschaf-
fen wurden. Wissen und Information 
ist völlig neu verteilt. Das verändert 
Märkte und Organisationen. Wo Men-
schen bislang durch ihr kommuni-
katives Verhalten Kontrolle über die 
Umwelt gewonnen haben, tritt nun 
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vermehrt Kontrolle durch Informa-
tion auf. Man braucht keinen direk-
ten face-to-face-Kontakt mehr, man 
braucht keine aktenfähigen Unterla-
gen mehr, es reichen elektronische 
Kontakte und die Datenspeicherung. 
Und für Information ist China kaum 
spürbar weiter weg als das Unter-
nehmen in der Nachbarstrasse. Das 
bewirkt viel mehr Volatilität im Sinne 
von rasch auftretenden Schwankun-
gen z. B. der Nachfrage, Unsicher-
heiten hinsichtlich der Arbeitsplätze, 
Flexibilität bei der Fertigung von Pro-
dukten und damit auch keine Ein-
deutigkeit bei der Strategiebildung. 
Viele große Unternehmen sind in 
den letzten Jahren fast über Nacht 
verschwunden, parallel dazu sind 
ebenso rasch ganz neue Marktführer 
entstanden. Und Menschen erwarten 
schon heute viel mehr Kundenorien-
tierung und schnellere Resonanz der 
Organisationen als noch vor ein paar 
Jahren. Langfristige strategische 
Planung verliert mehr und mehr an 
Bedeutung, damit verliert aber auch 
die Hierarchie im Alltag der Organi-
sation und der normalen Geschäfts-
prozesse an Relevanz.


Darauf müssen sich Führung, 
Geschäftsführung, ebenso wie Perso-
nalführung einstellen. Der Organisa-
tionsalltag wird komplexer, schnell-
lebiger und orientiert sich immer 
stärker an situativen Umweltverän-
derungen. Führung reagiert vielerorts 
in zweifacher Weise: Einmal werden 
Entscheidungskompetenzen für die 
Normalsituation immer weiter an die 
Basis verlagert. Hier läuft alle Infor-
mation auf, hier werden alle kleineren 
und größeren Aufträge kurzfristig und 
weitgehend in Eigenregie von Teams 


oder Projekten bearbeitet. Führung 
wird zur Team- oder Projektführung. 
Zum zweiten macht sich Führung 
selbst agiler und durchschlagskräf-
tiger, um Krisen und Notfallsituatio-
nen schneller erkennen und Antwor-
ten darauf rascher formulieren und 
durchsetzen zu können. Führung 
heißt damit, die operative Basis zu 
stärken, gleichzeitig aber auch alle 
relevante Information zu bündeln, 
um in einer kleinen Spitze rasch 
strategische Entscheidungen treffen 
zu können. Dies erfordert individu-
elle Verantwortungs- und Risikobe-
reitschaft. Auf diese Weise gewinnen 
beide, Basis und Spitze, an Agilität 
und Dynamik, erstere jedoch vor-
nehmlich im normalen Alltag, letz-
tere in Krisen und Notfallsituatio-
nen. Für diese Zweiteilung wurde der 
Begriff „Ambidextrous Leadership“, 
d.h. der beidhändigen Führung eta-
bliert. Digitalisierung bringt also die 
Führung nicht dazu, zu verschwin-
den, aber sie erscheint in anderer, 
vermutlich doppelter Form.


Aufgabe von Führungskräften 
und Governance sollte es sein, die 
erforderlichen Strukturen für eine 
solche beidhändige Führung zu 
schaffen, d.h., die Spitze zu ver-
schlanken und von zu aufwändigem 
Berichtswesen und komplexen Sit-
zungsprozeduren zu befreien, die 
operative Basis zu reorganisieren 
und sie flexibel und entscheidungs-
fähig zu machen, sowie die Informa-
tionsflüsse innerhalb der Organisa-
tion viel besser zu koordinieren, um 
so den informatorischen Abstand 
zwischen Spitze und Basis zu redu-
zieren. Dazu gehören zweifelsohne 
auch Maßnahmen im Bereich der 
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Kompetenzentwicklung, aber auch 
der strukturellen Öffnung für Aus-
tausch und Innovation, sowie der 
weitergehenden Flexibilisierung 


der Arbeitsbedingungen. Die vorlie-
gende Publikation will dazu ermun-
tern, in eine solche Restrukturie-
rung der Führung einzusteigen.
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Herr Ahorner, Sie beraten Unternehmen bei der digitalen 
Transformation. Was bedeutet Digitalisierung für die Orga-
nisation von Arbeit?


Digitalisierung bedeutet zunächst einmal, neue Technik 
und neue Maschinen auf die Stufe der Arbeit herunterzu-
holen und sie dort einzusetzen. Es bedeutet sodann, die 
Redundanz der Routine in den Arbeitsprozessen aufzude-
cken und sie durch Maschinen in einem automatischen 
Workflow zu reduzieren. Auch routineartige Wissens- und 
Schreibtischarbeit wird zukünftig von Maschinen übernom-
men werden. Voraussetzung dafür ist, dass es allgemeine 
Regeln gibt, die auf die alltäglich auftretenden Einzelfälle 
anwendbar sind. Dabei lernt die Maschine sogar immer 
weiter mit. Wenn von Anfang an jeder Fall ein Einzelfall 
ist, dann hilft auch keine Maschine mehr weiter. Dann 
gibt es auch kein Lernen.


Wenn die Technik auf die operative Arbeitsebene her-
unter geholt wird, hat dies in den Folgeschritten sicherlich 
auch Veränderungen der 
Arbeitsorganisation zur 
Folge. Darauf muss man 
sich in Organisationen 
vorbereiten. Im ersten 
Schritt müssen sich die 
Mitarbeiter aber mit ihrer 
eigenen Arbeit auseinan-
dersetzen. Sie erkennen 
oftmals die Redundanz 
in ihrer Arbeit gar nicht, 
weil sie immer wieder 
die Besonderheiten von 
Einzelfällen im Auge 


2. 
Die allgemeine Regel  


ist der Ansatzpunkt für 
die Digitalisierung


Interview mit Markus Ahorner, Geschäftsführer von Ahorner & Partner


Markus Ahorner ist Geschäfts-
führer von Ahorner & Partner. 
Nach einem Studium der 
Mathematik arbeitete er in der 
sog. Prozessindustrie im Che-


mie- und Kraftwerksbereich, ehe er sich als 
Berater für digitale Transformationsprozesse 
selbständig machte. Heute betreut er Kunden 
in Industrie- und Dienstleistungsunternehmen 
verschiedenster Branchen. Sein unternehme-
risches Motto hat er von P. Drucker übernom-
men. Es lautet: Der beste Weg, die Zukunft 
vorherzusagen, ist, sie zu gestalten.
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haben, aber nicht bemerken, dass hinter jedem Einzelfall 
eine allgemeine Regel steckt. Beschäftigte wollen auto-
nom sein, ein Gefühl haben, selbst Fälle zu entscheiden, 
aber sie können oft gar nicht anders, als im Sinne der 
Regel zu handeln. Dadurch wird autonomes Handeln am 
Ende doch regelgeleitetes Handeln. Die allgemeine Regel 
ist der Ansatzpunkt für die Digitalisierung. Die technikaffi-
nen jungen Mitarbeiter haben dann die Aufgabe, die Rou-
tinen zu verdrahten. 


Das hat auch zur Konsequenz dass wir bei der digi-
talen Transformation vor allem darauf achten, dass die 
Projekte den Beschäftigten genügend Zeit lassen, dass 
sie sich der Routinen und der Regeln bewusst werden 
und sich an die digitalisierten Modelle von Arbeit gewöh-
nen können. Partizipation kann hier auch zur Motivation 
beitragen.


Was empfehlen Sie Führungskräften, wenn es darum geht, 
sich der digitalen Entwicklung anzupassen?


Entscheidend ist immer, was das Unternehmen will. Geht 
es allein um interne Prozesse, die verändert werden sol-
len oder geht es um neue Geschäftsmodelle, die auch 
externe Partner einbeziehen und diesen ein im weitesten 
Sinne neues, irgendwie digital vermitteltes Produkt oder 
eine Kooperation anbieten. Letzteres macht eigentlich 
die digitale Transformation aus, Internes ändert sich hier 
ebenso wie Externes. Verbleibt die Innovation allein im 
internen Bereich, könnte man auch von normalem Change 
Management sprechen.


Bei der digitalen Transformation ändert sich vor allem 
eines: Die strenge Hierarchisierung wird aufgegeben und 
die Entscheidungsprozesse verändern sich. Viele Spitzen-
manager verstehen auch nicht, auf welcher Datenbasis 
letztlich Entscheidungen getroffen werden und wie ein-
zelne Algorithmen arbeiten. Deshalb sind sie darauf ange-
wiesen, dass die naturwissenschaftliche Fachkompetenz 
ihrer Mitarbeiter hoch ist. Führungskräfte werden damit 
verstärkt zu Managern von Teamentscheidungen, in die 
neben den traditionellen Fachvertretern auch immer mehr 
Absolventen von MINT-Fächern einbezogen sind. Beides 
wird Organisationen verändern. 
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Wo sollte man in einer Stadtverwaltung oder einem mittle-
ren Stahlunternehmen ansetzen?


Erneut stellt sich die Frage, was das Ziel ist. In einem Wirt-
schaftsunternehmen geht es immer um Prozesseffizienz 
und Prozesskosteneinsparung. In einer Verwaltung spielt 
die Wirtschaftlichkeit in der Regel nicht die zentrale Rolle, 
es sei denn man versucht Datenbanken zwischen Behörden 
aufeinander abzustimmen oder Prozesse so zu gestalten, 
dass Bürger verstärkt aktiv sein müssen und Verwaltungsan-
gestellten Arbeit abnehmen. In Verwaltungen geht es mehr 
um Bürgerbeteiligung, aber auch um Prozesszufriedenheit, 
Mitarbeiterzufriedenheit und Bürgerzufriedenheit. Die Bür-
ger stärker digital einzubeziehen, wird eine zentrale Auf-
gabe.


Verwaltung und Wirtschaft unterscheiden sich in einem 
weiteren Punkt zentral: In der Verwaltung wird nach Regeln 
gearbeitet, aber die anfallenden Daten sind stochastisch 
oder zufällig. Niemand weiß am Morgen genau, was an die-
sem Tag an Einzelfällen auf ihn zukommt und was von der 
Behörde konkret geleistet werden muss. Im Wirtschafts-
unternehmen ist hingegen alles Agieren deterministisch, 
alle Prozesse sind festgelegt, lediglich Störgrößen sind sto-
chastisch, können dann aber durch flexible Anpassungen 
bewältigt werden. Im ersten Fall wird also nach a priori 
vorgegebenen Regeln gearbeitet. Das bedeutet vor allem, 
Routine einem automatisierten Workflow zu unterwerfen 
und spezielle Härtefälle gesondert und kreativ bearbeiten 
zu lassen. Solche Einzelfallentscheidungen werden weiter-
hin von Beschäftigten erledigt. Hier sollte ein 80/20-Ver-
hältnis gelten. Je mehr Regelungen Einzelfallentscheidun-
gen erforderlich machen, desto mehr berechtigte Zweifel 
bestehen an solchen Gesetzen und Regeln, die ja eigentlich 
allgemein verbindlich sein sollten. Im Fall des Wirtschafts-
unternehmens sind solche Regelvorgaben nicht gegeben, 
hier wird alles über empirische Modelle organisiert. Dann 
stellt sich die Frage, unter welchen Bedingungen die voran-
gegangenen Aufträge abgearbeitet wurden und wie sehr der 
neue Auftrag vorangegangenen Fällen ähnelt. Maschinen 
können aus solchen empirischen Modellen aber auch sehr 
rasch lernen, so dass auch sie ein automatisiertes Abarbei-
ten von Aufträgen und Prozessen ermöglichen. Im ersten 
Fall dominiert also ein fester Algorithmus, im zweiten Fall 
eine lernende Maschine.
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Braucht man im Zeitalter der Digitalisierung mehr oder 
weniger Führung in Organisationen?


Grundsätzlich ist Führung erforderlich. Viele Menschen 
sind auch damit zufrieden, von Managern geführt zu wer-
den. Aber Leadership verändert sich auch. Wo Führung 
selbst auch wieder vornehmlich Verwaltungsorganisation 
bedeutet, unterliegt sie den beschriebenen Trends. Wo 
Führung aber ein Moment der Innovation enthält, wo es 
um die Entwicklung von Visionen neuer Geschäftsmodelle 
und Strukturen geht, da ist sie unersetzlich. Big Data oder 
Predictive Analytics können da unterstützen, das setzt aber 
wieder entsprechende naturwissenschaftliche Fachkompe-
tenz voraus.


Zu einem neuen Führungsverständnis gehört aber auch, 
sich selbst und auch die Organisation verstärkt auf neue 
Wertvorstellungen einzustellen. Junge MINT-Absolventen 
haben andere Vorstellungen von Arbeit, legen viel Wert auf 
Kooperation und eine gute Worklife-Balance, auf flexible 
Arbeitszeiten und Arbeitsorte und interessieren sich weni-
ger für herkömmliche Statussymbole. Wo bislang viel Juris-
ten und Wirtschaftler agierten, wird es in Zukunft deutlich 
mehr Naturwissenschaftler, Mathematiker, Physiker und 
Informatiker geben. Auf der anderen Seite besteht eine 
wichtige Aufgabe für Führungskräfte darin, sich Gedanken 
darüber zu machen, wie man mit den Teilen des Personals 
verfahren möchte, die bisher vornehmlich Routinearbeit 
geleistet haben. 


Es heißt immer: Unternehmen müssen agiler werden. Was 
bedeutet das für Organisationen?


Agilität bedeutet, schneller zu werden. Agilität hat im 
Unternehmen drei Ansatzpunkte oder Standbeine: Strate-
gie, Technik und Umsetzung. Diese stehen in enger Bezie-
hung zueinander und müssen zeitlich im Sinne von mehr 
Agilität besser aufeinander abgestimmt werden. Von der 
Strategie zur vollendeten Umsetzung vergeht viel Zeit, oft 
zu viel Zeit. Das führt dann dazu, dass neue Technologien 
noch lange erprobt und danach routinemäßig zum Einsatz 
gebracht werden, wenn anderenorts bereits die nächste 
Generation von Technik bereitsteht. Dann überschlagen 
sich die Erneuerungszyklen. In dem Sinne müssen Unter-
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nehmen darauf achten, dass Strategiebildung, Pilotierung 
und auch das Roll-out an der Basis nicht nur besser aufei-
nander abgestimmt werden, sondern auch schneller erfol-
gen. Hier müssen Führungskräfte auch bessere Zeitmana-
ger werden. Allerdings ist dieses Zeitmanagement auch 
wieder nur in Teams angemessen zu realisieren.


Wie kann man mehr Agilität erzeugen? Was sind Agilitäts-
hemmer und was Agilitätstreiber? 


Der größte Feind der Agilität ist das Wasserfallprojekt-
management, also das serielle Top-Down-Vorgehen bei 
jeglicher Innovation. Es vergeht viel Zeit, ehe was Neues 
entsteht. Grund: Große Innovationen sind mit viel Risiko 
behaftet, deshalb läuft ein Prozess ab, der darauf abzielt, 
immer mehr Information zu erzeugen, um letztlich das 
Risiko eindämmen zu können. Es geht letztlich darum, in 
kleinen Schritten immer genauere Vorstellungen darüber 
zu entwickeln, wo Risiken liegen und wie sie umgangen 
werden können und wie sich die Kostensituation dar-
stellt. Natürlich kommt es hier auf ein vernünftiges Maß 
an: Manager müssen risikobereit bleiben. Auch wenn jede 
strategische Innovation bedeutet, Geld auf lange Zeit zu 
binden. Eine solche Innovation darf nicht scheitern. Des-
halb muss man schon Zeit einräumen.


Zwei Ansätze können dennoch ein etwas höheres Maß 
an Agilität bewirken. Einmal ist da das Stage-Gate-Pro-
zessmodell der Innovation hervorzuheben. Es gliedert den 
Prozess in einzelne kleinere und überschaubare Innovati-
onsschritte. Man kann dadurch besser Zeit, Kosten und 
Köpfe kalkulieren und erkennt schon relativ zeitig, wo die 
Risiken liegen. Und am Ende eines jeden solchen Schritts 
steht eine Entscheidung, ob es weitergeht oder ein Inno-
vationsansatz aufgegeben wird. „Kill early, kill cheap“ 
lautet hier die Devise. Sie steht im Gegensatz zu der oft-
mals irrationalen Annahme, man müsse auf Teufel komm 
raus ein einmal angefangenes Projekt zu Ende bringen, 
weil man ja schon so viel investiert hat.


Ganz ähnlich gelagert ist die Idee, große Business-
Cases in viele kleine Cases aufzuteilen und damit das 
Risiko weiter zu streuen. Agiler wird ein Unternehmen 
auch dann, wenn es jedes Jahr alle seine laufenden Pro-
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jekte einer Analyse unterzieht und jedes Mal ein oder 
mehrere der bereits am längsten laufenden Projekte 
abbricht. „Was lange währt, wird endlich gut“: Das ist 
ein Mythos der Vergangenheit. Die globale Vernetzung 
erhöht drastisch die Wahrscheinlichkeit, dass eine lang-
wierige Innovation bereits in anderen Teilen der Welt 
längst überholt ist.


Brauchen wir in Unternehmen der Zukunft ein Aufbausys-
tem für standardisiertes Arbeiten und ein Aufbausystem 
für innovatives Arbeiten? 


Da ist was dran, aber eine totale Trennung kaum möglich. 
Kein Unternehmen will, dass jeder Mitarbeiter immerzu 
innovativ ist oder sich stets als Entrepreneur versteht. Das 
schafft zu viel Unruhe und erzeugt hohe Transaktions-
kosten, zumal ja auch nicht jede Idee toll ist. Von daher 
muss Innovation konzentriert werden. Das geschieht ja 
auch bereits in großen Unternehmen über F&E-Abteilun-
gen. Andere Unternehmen lagern die Hochrisikoforschung 
sogar in selbständige Unternehmen aus oder gründen 
eigene Startups. Das hat den doppelten Effekt, dass diese 
Mitarbeiter sich ganz und gar auf ihr Geschäft konzent-
rieren können und dass gleichzeitig das Kostenrisiko des 
Unternehmens reduziert wird. Auch in Verwaltungen wird 
ja schon darüber nachgedacht, eigene Startups zu grün-
den. Auch das deutet darauf hin, dass zwei getrennte Sys-
teme durchaus sinnvoll sein könnten. Das hängt aber auch 
von der Art der Innovation ab. Geht es um die Innovation 
von Geschäftsmodellen, dann ist das Spitzenmanagement 
gefragt. Eine Produktinnovation kann aber durchaus ohne 
das Spitzenmanagement erfolgen.
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1. Worauf es ankommt:
Veränderungsbereitschaft und 


schnelle Reaktion


Digitalisierung verändert unsere 
Arbeit nachhaltig, gravierend und 
teilweise disruptiv in vielen Berei-
chen, wie zahlreiche Untersuchungen 
und Studien belegen [    s. Publika-
tion „Einführung“ von Bornewasser]. 
Sie ist einer der häufig genannten 
Megatrends wie auch Globalisie- 
rung, Umweltkrisen, Individualisie-
rung und demografischer Wandel. 
Megatrends weisen Merkmale lang-
fristiger Veränderungsprozesse auf. 
Sie besitzen eine große Reichweite 
und verändern grundlegend Richtun-
gen und Strategien, in Gesellschaft, 
Politik und Wirtschaft (Vielmetter 
und Sell, 2014).


Wir leben in einem Umfeld, dass 
oft als VUCA-Welt bezeichnet wird. 
Das Kürzel VUCA steht für Volati-
lity, Uncertainty, Complexity und 
Ambiguity. In der Tat sind das beruf-
liche, geschäftliche, aber auch pri-
vate Leben zunehmend geprägt von 
Volatilität, Unsicherheit, Komplexi-
tät und Mehrdeutigkeit oder Wider-
sprüchlichkeit. Das erfordert andere 
Reaktionsmöglichkeiten und -zei-
ten, gleichzeitig sind Auswirkungen 


weniger überschaubar und steuerbar 
geworden (Gebhardt et al., 2015). 
Die VUCA-Welt zwingt zu mehr Ver-
änderungsbereitschaft und schneller 
Reaktion. Das digitale Zeitalter ist 
aus sich selbst heraus innovativ und 
deshalb stark verändernd. Das ist 
auch mit „postfaktischer“ Einstel-
lung weder zu stoppen noch zurück-
zudrehen. Organisationen und ihre 
Mitarbeiter müssen sich also anpas-
sen, was enorme Veränderungen und 
Umstellungen im Arbeitsprozess mit 
sich bringt. Für den Einzelnen heißt 
das, die Komfortzone zu verlassen 
(Agentur ohne Namen, 2016).


Parallel vollzieht sich ein Werte-
wandel in vielen Gesellschaften mit 
umfassendem Anspruch. Dieser Wan-
del setzt sich in den Organisationen 
fort, ob Unternehmen oder Behörde. 
Es sind tiefgreifende Umbrüche, an 
die Führung und Organisationskul-
tur noch zu oft nicht angepasst sind 
(Sjut, 2012). Der durch die Digita-
lisierung einfachere Zugang zu Inf-
rastruktur und Informationen lässt 
z. B. Interessengemeinschaften ent-
stehen, die nach Teilnahme an Ent-
scheidungen verlangen, wie Bürger- 
und Verbraucherinitiativen. Einzelne
Interessengruppen bedrängen Soli-
dargemeinschaften und langfristige


3. 
Personalführung im Zeitalter 


der Digitalisierung


Volkert Sjut
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Verpflichtungen verlieren an Stellen-
wert, auch die Loyalität zum Arbeit-
geber, bei hoher Priorität des selbst-
bestimmten Lebens und mit höherer 
Erwartung an Gestaltungsraum, Ent-
lohnung und Eigenverantwortung 
(Agentur ohne Namen, 2016). Nicht 
nur in der sog. Generation Y oder 
Z, sondern über alle Altersgruppen, 
Bildungsschichten und auch hierar-
chische Ebenen hinweg wächst das 
Verlangen nach mehr Selbstbestim-
mung in puncto Arbeit, Arbeitszeit 
und Work-Life-Balance. Social Media 
und zunehmend auch organisations-
interne soziale Netzwerke (Enterprise 
Social Networks) spielen dabei eine 
immer wichtigere Rolle (Sievert und 
Pütz, 2016). Das stellt Arbeitgeber 
vor neue Herausforderungen. Verwal-
tungsbereiche sind hier oft im Vor-
teil, weil diese Wünsche dort leichter 
zu realisieren sind als zum Beispiel 
im Produktionsbetrieb.


2. Veränderte Arbeitsan- 
forderungen: Herausforderungen 


und Chancen


Die VUCA-Welt und damit einher-
gehende komplexere Organisations-
strukturen wie Matrix-und Netzwerk-
formen bewirken unterschiedliche 
Rollen einer Führungskraft. Situ-
ative Führungsfähigkeit war zwar 
schon immer wichtig, die Anforde-
rung kritischer Selbstreflexion der 
jeweiligen Rolle als Führungskraft 
nimmt jedoch zu. Immer noch ist 
in Deutschland eine Führungsrolle 
vor allem fachlich geprägt. Zukünf-
tig gewinnt die Balance einer fach-
lichen, organisatorischen und per-


sönlichen Rolle im Führungskontext 
enorm an Bedeutung. Vorbei die Zei-
ten, in denen die Führungskraft den 
fachlichen Spitzenplatz im Team 
innehatte, weil das nicht mehr die 
entscheidende Kompetenz ist. Aller-
dings besitzt dieses Auslaufmodell 
eine hohe Beharrungskraft. Vorbei 
in diesem Zusammenhang auch die 
Zeiten des von so mancher Füh-
rungskraft immer noch gern prakti-
zierten Mikromanagements. Es wird 
auch – bei allen arbeitszeitrechtli-
chen Bedenken – der Weg von der 
kontrollierten Anwesenheits- zur 
ergebnisbestimmten Zeitkultur nicht 
aufzuhalten sein. Das erfordert von 
der Führungskraft viel Vertrauen 
(Gebhardt et al., 2015). Das Alpha-
Männchen mit seinem dominanten 
Führungsanspruch hat ausgedient. 
Gefragt sind jetzt Eigenschaften wie 
(Capgemini Consulting, 2012; Viel-
metter & Sell, 2014):


−− klug, nicht überlegen 


−− flexibel, nicht anweisend


−− hört aktiv zu, anstelle von dau-
ernd auf Sendung zu sein 


−− weiß nicht alles besser, sondern 
ist offen


−− auf andere bezogen, nicht auf 
sich selbst 


−− versteht Führung als eine Be-
ziehung


Die Digitalisierung wird mittels der 
Kraft und Schnelligkeit von Algorith-
men viele Arbeitsinhalte überneh-
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men [s. hier    Beitrag  „Führung und 
Informationstechnik“ von Gassner]. 
Es ist Aufgabe und Verantwortung 
der Führungsebene, zu analysieren 
und zu entscheiden, welche neuen 
Kompetenzen und Fähigkeiten nötig 
sind, für Mitarbeiter wie auch für die 
Führungskräfte. Vor dem hier und in 
der Einleitung kurz skizzierten Hin-
tergrund wird klar, dass Führungs-
kräfte und Mitarbeiter vor vielen 
Herausforderungen stehen, die aber 
auch etliche Chancen bieten: aus 
CHANGE wird CHANCE. An Bedeu-
tung gewinnen z. B. folgende Fähig-
keiten und Kompetenzen (Agentur 
ohne Namen, 2016; Sjut, 2012):


−− Kommunikation


−− Veränderungsbereitschaft


−− Fähigkeit mit unterschiedlichen 
Menschen zu arbeiten 


−− quer zu denken 


−− intellektuelle Flexibilität


−− interkulturelle Kompetenz


−− Stressresistenz und Resilienz 


−− Kreativität 


−− Lernen aus Fehlern


−− Kooperation 


−− Neugier 


Daraus ergeben sich auch die 
Schwerpunkte für die Handlungs-
felder der Personal- und Führungs-


kräfte-Entwicklung. Unabdingbar 
ist: Führungskräfte und Mitarbei-
ter werden die vielfältigen digitalen 
Arbeitsweisen nicht nur akzeptieren, 
sondern sie erfolgreich beherrschen 
müssen. Denn die Digitalisierung 
kommt nicht erst, sie ist längst da!


2.1 Wissen teilen und austauschen


Da Geschwindigkeit zählt, wird die 
Kultur des Teilens unabdingbar, 
und damit Offenheit, Kooperation 
und flexible Nutzung von Ressour-
cen. Geteilte Daten, Fakten und 
Informationen steigern Effizienz und 
Qualität: Sie vermeiden Doppelar-
beit, ermöglichen Vergleichbarkeit 
und lassen Zusammenhänge klarer 
werden. Digitalisierung schafft die 
Infrastruktur für diese Arbeitsweise. 
Für die entsprechende neue Arbeits-
kultur sind allerdings Veränderun-
gen des individuellen Arbeitsverhal-
tens unumgänglich (Gebhardt et al., 
2015). Selektive Wissensweitergabe 
oder Zurückhalten von Informationen 
ist kontraproduktiv und eine typi-
sche Erscheinung einer klassisch-
hierarchischen Organisation, in der 
solches Verhalten der Selbstbestä-
tigung dient. Ein solches Verhalten 
führt die für den Wissensaustausch 
geschaffene digitale Infrastruktur ad 
absurdum. Wissen wird hierarchisch 
gesehen also zum kleineren Macht-
faktor. In Netzwerken hat der einen 
Vorteil, der Wissen (mit-)teilt. Dieses 
Verhalten führt zu Wertschätzung 
und Anerkennung und beschleunigt 
Entscheidungsprozesse.


Umfragen zeigen, dass die 
Mehrzahl der Arbeitnehmer gerne 







zurück zum Inhaltsverzeichnis22


3. Personalführung im Zeitalter der Digitalisierung


besseren Zugang zu Informationen 
hätte, selbstständiger entschei-
den und flexibler arbeiten möchte. 
Führungskräfte müssen in diesem 
Zusammenhang mehr Verantwor-
tung abgeben und in der Organisa-
tion die richtigen Voraussetzungen 
schaffen, strukturell, technisch und 
kulturell. Dazu gehört insbesondere, 
das gesamte Wissen der Organisa-
tion transparent für alle Beteilig-
ten zur Verfügung zu stellen. Dies 
ist Voraussetzung für optimale 
Zusammenarbeit und Vernetzung. 
Gleichzeitig bedeutet es, dass Füh-
rungskräfte ein gutes Verständnis 
der Möglichkeiten digitaler Technik 
haben müssen.


2.2 Kommunikation und 
Organisation


Führen ohne die Fähigkeit und 
Bereitschaft zur Kommunikation ist 
nicht möglich; denn führen heißt 
erklären, einbinden, Zusammen-
hänge darstellen, Strategie erläu-
tern, überzeugen und vernetzen. Im 
Zeitalter der Digitalisierung mit zum 
Teil „entörtlichter“ und „entzeitlich-
ter“ Arbeit [   s. Publikation „Flexi-
ble Arbeit“] gehört Kommunikation 
zum wichtigsten Arbeitsinhalt einer 
Führungskraft. So wird zum Beispiel 
verständliches Erklären der stra-
tegischen Organisationsziele und 
ihre Übersetzung in individuelle 
beziehungsweise Teamziele noch 
bedeutender, um das selbstständige 
Arbeiten zu fördern und zu entwi-
ckeln. Mitarbeiter müssen verstehen 
können, in welchem Zusammenhang 
ihre Arbeit, ihr Tun mit den Gesamt-
zielen der Organisation steht, gleich-


wohl ob sie in Unternehmen oder 
Behörden arbeiten. Ohne Vertrauen 
in kooperative Zusammenarbeit wird 
es nicht funktionieren. Gewonnen 
wird auf diese Weise eine höhere 
Bindung und Loyalität zum Vorge-
setzten und Arbeitgeber.


Internationale Verflechtun-
gen und globale Arbeitsverteilung 
im Wertschöpfungsprozess – ob in 
Produktion oder Administration – 
bewirken einen Anpassungsdruck in 
räumlicher und zeitlicher Hinsicht 
(besonders bei Zusammenarbeit über 
Zeitzonen hinweg). Sie stellen neue, 
höhere Anforderungen an die Selbst-
ständigkeit und den Entscheidungs-
spielraum des Einzelnen, weil Orga-
nisationen sich zeitlich und räumlich 
zunehmend „entgrenzen“ [   s. 
Publikation „Flexible Arbeit“]. Dabei 
entstehen Netzwerk-Strukturen mit 
unterschiedlichen Kompetenzen, die 
viel flexibler arbeiten und reagieren 
können als räumlich/zeitlich einge-
grenzte Strukturen (Gebhardt et al., 
2015). Organisationen stellen sich 
so auf die schneller und häufiger auf-
tretenden Veränderungen ein. Mitar-
beiter benötigen deshalb ein hohes 
Maß an Verantwortungsreife (Sievert 
& Pütz, 2016). Die „Entgrenzung“ 
führt allerdings auch zu mehr exter-
nen Einfluss auf Organisationen, z.B. 
via Crowdworking, open innovation 
[s. hier    Beitrag „Innovation als 
zentrale Aufgabe des Führungssys-
tems“ von Bornewasser], oder auch 
gesellschaftlichem Wandel.


Organisation an sich dient der 
Bewältigung von Komplexität [s. 
hier    Beitrag „Digitalisierung und 
Organisation“ von Zettel]. Diese 
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Schlüsselfunktion bleibt erhalten, 
obwohl Vernetzung Komplexität 
durchaus erhöht. Digitalisierung 
führt also zu strukturellen Verände-
rungen/Anpassungen in Organisati-
onen. Diese erzielen aber zumeist 
nicht die gewünschte Wirkung, wenn 
nicht parallel das Arbeits- und Füh-
rungsverhalten so verändert wird, 
wie es für die neue Struktur erfor-
derlich ist. Eine nur strukturelle 
Reorganisation wird nicht erfolg-
reich sein! Voraussetzung ist aller-
dings eine Kultur der Offenheit und 
konstruktiven Konfliktbereitschaft 
und -bewältigung [s. hier    Beitrag 
„Führung und der Umgang mit Kon-
flikten“ von Klöker].


2.3 Veränderung braucht Führung, 
Führung braucht Veränderung


Da Organisationen sich zuneh-
mend Veränderungen in schnelleren 
Sequenzen stellen müssen (VUCA), 
wird Führung von Veränderungspro-
zessen zu einer Kernaufgabe und 
somit Kernkompetenz. Dabei gilt es, 
Balance zu halten zwischen Förde-
rung und Unterstützung von Verän-
derungsbereitschaft einerseits sowie 
Stabilität und Identität andererseits 
(Gebhardt et al., 2015). Insbeson-
dere für die mittlere Führungsebene 
ist dies eine hohe Anforderung.


Digitalisierung und die damit 
verbundene Transformation sind 
ein tiefgreifender Veränderungspro-
zess und nicht einfach ein weiteres 
Projekt wie Kostenreduzierung oder 
Restrukturierung; denn mit der Digi-
talisierung gehen ganz neue Arten 
der Zusammenarbeit einher. Das 


betrifft insbesondere die Schnellig-
keit von Veränderungen und techni-
scher Machbarkeit sowie z. B. direkte 
Schnittstellen der Mitarbeiter mit 
Kunden/Klienten ohne direkte Ein-
flussmöglichkeit der zuständigen 
Führungskraft (Capgemini, 2012). 
Und wenn Mitarbeiter unterer Ebe-
nen mittels interner sozialer Medien 
direkt Kontakt mit der obersten Füh-
rungsebene aufnehmen können, so 
ist das ein radikaler Kulturwechsel 
(Sievert & Pütz, 2016). In den über-
sprungenen Hierarchieebenen wird 
man den Verlust der eigenen Auto-
rität befürchten. Weitere Kriterien 
für den Kulturwandel sind weniger 
Hierarchien und damit Wegfall der 
entsprechenden Karrieremodelle, 
Änderung der konventionellen Leis-
tungsbewertung (Schwergewicht auf 
mehr Teamfähigkeit), Teilen von 
Informationen, Abkehr vom Siloden-
ken, offene Fehler- und Lernkultur 
und Transparenz (Pesch, 2016). Für 
die Arbeitsweise und Führung im 
Zeitalter der Digitalisierung ist die 
Software nur eine technische Basis, 
viel wichtiger ist der Wandel in den 
Softskills [    s. Publikation „Kom-
petenzentwicklung“], im Arbeits- 
und Führungsverhalten, also der 
Organisationskultur.


Die Zustimmung zu Verände-
rungen sinkt häufig über die Hierar-
chieebenen stark ab. Wird die Ver-
änderungssituation als bedrohlich 
wahrgenommen, so werden Leis-
tungsfähigkeit, Effizienz und Quali-
tät schnell abnehmen. Veränderun-
gen gehen immer mit Widerstand 
einher. Bleibt dieser aus, so ist dies 
meist ein Zeichen von unzureichend 
offener Kommunikation. Hinter dem 
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Widerstand steht eine Botschaft. Es 
ist deshalb unklug, den Widerstand 
nicht zu beachten oder Druck aus-
zuüben. Dies wird Blockaden verur-
sachen. Es gilt, mit dem Widerstand 
zu gehen und herauszufinden, was 
ihn bewirkt. Führungskräfte sind in 
solchen Prozessen oftmals in einer 
Sandwich-Position. Auf der einen 
Seite ist die eigene Zukunft noch 
unklar, der Wandel aber zu beglei-
ten, Aufgaben und Kompetenzen 
werden in Frage gestellt wie auch 
die eigene Leistung. Das persönli-
che Verhalten ist anzupassen. Auf 
der anderen Seite wollen die Mit-
arbeiter informiert und eingebun-
den sein, sie wollen mitgenommen 
werden, suchen Vertrauen, Antwor-
ten und Orientierung. Erfahrenen 
und kompetenten Führungskräften 
gelingt es, „die Mitarbeiter mitzu-
nehmen, ohne dass sie mitgenom-
men aussehen“.


Faktoren, die den Erfolg von Ver-
änderungen behindern oder gar blo-
ckieren, sind unter anderem:


−− Angst vor Einfluss- oder Status-
verlust


−− zu viele oder wenig erfolgreiche 
Veränderungen in der Vergangen-
heit


−− Überlastung


−− Frustration/Unzufriedenheit aus 
den letzten Veränderungen


−− Mangelnde Einsicht in die Not-
wendigkeit der Veränderung


−− Mangelnde eigene Flexibilität


Wichtig ist, den Mitarbeitern das 
Warum, den Sinn der notwendigen 
Veränderung zu erläutern und zu 
erklären. Gelingt dies nicht, wird es 
schwierig, die notwendigen Verhal-
tensänderungen zu bewirken. Da die 
Führungskraft zumeist einen Kennt-
nis- und Informationsvorsprung 
besitzt, benötigt sie für eine erfolg-
reiche Kommunikation die Fähig-
keit, sich in den Informationsstand 
ihrer Mitarbeiter zu versetzen. Dabei 
sollte sie beachten, dass Verände-
rungsprozesse meist in vier Phasen 
ablaufen, die in verschiedener Form 
als Vier-Zimmer-Modell beschrieben 
werden (Marti, 2015):


1. Zufriedenheit: Vertrauen, Kom-
fortzone (Ausgangssituation)


2. Verleugnung: Irritation, Angst,
Zynismus


3. Verwirrung: Chaos, Unzufrie- 
denheit


4. Erneuerung: Erleichterung,
Hoffnung


2.4 Wandel zu einer neuen 
Arbeitskultur


Der Wandel zu einer neuen, anderen 
Arbeitskultur muss von Führungs-
kräften vorgelebt werden, was vor-
aussetzt, sie sind davon überzeugt. 
Solange die neue Arbeitsweise noch 
nicht zur Verhaltensroutine gewor-
den ist, besteht das Risiko des Rück-
falls in die alten Muster, oft einher-
gehend mit überzogener Steuerung, 
mit Monitoring und Controlling. Aus 
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Unsicherheit werden dann Entschei-
dungen vermieden, es kommt zur 
Verantwortungsdiffusion. Dies führt 
schnell zur Beharrung auf alten 
Mustern im Führungskreis und als 
Ergebnis dieses Konflikts zwischen 
bisheriger und neuer Arbeitskultur 
zu einem Mangel an Führung und 
einem Orientierungs-Wirrwarr. Her-
ausragende Führungskräfte geben 
unabhängig von ihrer Position viel 
Energie in die Umsetzung von not-
wendigen Veränderungen und die 
Zukunftsgestaltung (Gebhardt et al., 
2015).


Die Erwartungen an Führungs-
kräfte in solch schwierigen Verände-
rungsprozessen sind hoch: Vorbild 
sein, gute Kommunikation, Selbst-
reflexion, Entscheidungsklarheit 
trotz unklarer Situationen und gute 
Überzeugungsarbeit sowie die Fähig-
keit, Konflikte zu erkennen und zu 
lösen. Es braucht nicht nur „cross-
functional“, sondern auch „cross-
generational“ und „cross-organisa-
tional“ Denken und Handeln. Das 
sind anspruchsvolle Herausforde-
rungen in kognitiver wie emotionaler 
Hinsicht sowie auch was Kommuni-
kation und Verhaltensweisen angeht. 
Wenn der Leitungsebene die Bereit-
schaft fehlt, bestehende und meist 
gewohnte Abläufe zu verändern, sind 
die Erfolgsaussichten für den Ver-
änderungsprozess gering. Essenzi-
ell ist die frühe und kontinuierliche 
Einbindung aller Betroffenen. Wer 
den Nutzen der Veränderung nicht 
erkennt, ist meist wenig bereit, die 
gewohnte Arbeitsweise zu verändern. 
Das gilt auch, ja oft erst recht, für 
Führungskräfte. Ihre Wirksamkeit im 
Veränderungsprozess wird vor allem 


bestimmt durch ihre Kommunika-
tionsfähigkeit, ihre Einstellung zur 
Veränderung und ihr Verhalten (Sjut, 
2013).


Monetäre Anreizsysteme, die 
im Zusammenhang mit Verände-
rungsprozessen gerne angewendet 
werden, sind zwar manchmal hilf-
reich, ungeachtet ihrer meist nur 
kurzfristigen Wirkung. Bedeutungs-
voller werden jedoch Faktoren wie 
Handlungs- und Gestaltungsfrei-
raum (empowerment), Verantwor-
tungsübertragung und organisati-
onale Anerkennung außerhalb der 
klassisch-hierarchischen Karrierelei-
ter (Expertenhierarchie). Dafür müs-
sen allerdings die Instrumente der 
Leistungsbewertung angepasst wer-
den. Die vertikale Karriereleiter wird 
weniger wichtig, zumal sie früher 
oder später ein Ende hat. Horizon-
tale Veränderungen im Sinne beruf-
lich-inhaltlicher Weiterentwicklung 
werden deshalb attraktiv, weil sie 
Veränderungsbereitschaft und -mut 
stärken.


2.5 Führung: Es bleibt 
alles anders


Führung wird sichtbar und wirksam 
durch das individuelle Verhalten der 
jeweiligen Führungskraft. Es besteht 
ein enger Zusammenhang mit der 
Kultur der Organisation, in der die 
Führungskraft tätig ist: Führungs-
kräfte prägen die Organisationskultur 
und vice versa (Sjut, 2013). Wenn 
Mitarbeiter kündigen, so kündigen 
sie fast immer der zuständigen Füh-
rungskraft, weniger der Organisation. 
Dabei ist das eigentliche Problem 
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meist der begrenzte Handlungsspiel-
raum, der von der Führungskraft 
eingeräumt wird. Das alte Führungs-
modell sehr enger Kontrolle wirkt 
sich deshalb insbesondere beim 
Mitarbeitertyp der agilen, digitalen 
Netzwerke negativ aus (Personalwirt-
schaft, 2016).


Führung heißt, Mitarbeiter zu 
befähigen, eigenständig Lösungen zu 
entwickeln. Das beinhaltet fördern, 
anleiten und Freiraum geben, um 
Potenzialentfaltung zu ermöglichen. 
Der Lerneffekt, der bei der gemein-
samen Lösungsfindung in Gruppen 
entsteht, ist ein wichtiger Baustein 
organisationalen Lernens. Da die Mit-
arbeiterschaft zunehmend diverser 
wird (Alter, Erfahrung, Arbeitsweise), 
müssen Führungskräfte Integrati-
onsfähigkeit mitbringen. Überhaupt 
brauchen sie eine ausgeprägte Fähig-
keit zur Moderation und zum frühen 
Erkennen, Ansprechen und Klären 
von Konflikten mit allen Beteiligten. 
Wir leben in einer zunehmend indi-
vidualistisch geprägten Gesellschaft 
mit Selbstverwirklichung und Selbst-
bestimmung als wichtigen persönli-
chen Zielen. Damit steigt auch die 
Erwartungshaltung der Arbeitneh-
mer an den Arbeitgeber, hierfür die 
strukturellen und kulturellen Voraus-
setzungen zu schaffen. Führungs-
kräfte mit hierarchisch-autoritärem 
Führungsstil geraten dann schnell 
in eine Situation der Überforderung 
(Agentur ohne Namen, 2016).


Führen heißt Einfluss nehmen:


−− aktiv kommunizieren und zu- 
hören, differenziert argumen- 
tieren und interpretieren


−− Netzwerke aufbauen und er- 
weitern, andere miteinander 
verbinden


−− das Gesamtbild sehen (und 
zwar uneigennützig)


−− Verantwortung übernehmen 
und vertrauensvoll delegieren


−− klar aber auch flexibel reagieren 
und entscheiden


−− Wissen, Erfahrung, Ideen teilen


−− bidirektionales Lernen leben


−− offen sein für Feedback und 
Kritik


−− Empathie besitzen und sich 
selbst kennen und erkennen, 
vor allem bezüglich eigener  
Empfindlichkeiten


−− Diversität als bereichernd 
erkennen


−− glaubwürdig, authentisch, 
verlässlich und ehrlich handeln


−− wertschätzend und fair führen


All das sind wichtige Fähigkeiten, 
um in der vielfältigen, unsicheren, 
komplexen und mehrdeutigen Welt 
(VUCA) als Führungskraft zu beste-
hen. Netzwerke und sog. fluide 
Strukturen erfordern eine andere, 
flexiblere Art von Führung als die 
klassischen Organisationsstrukturen. 
Es braucht also gerade auch bei den 
Führungskräften ein großes Maß an 
Veränderungsfähigkeit und -bereit-
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schaft. So ergeben sich im Vergleich 
zur traditionellen Führung zum Bei-
spiel folgende Unterschiede. Es ist 
wichtiger:


−− konkrete Ergebnisse zu erzielen 
als Plänen zu folgen


−− Prozesse effektiv zu gestalten 
als feste Strukturen zu schaffen


−− Kompetenzen zu vernetzen als 
Funktionen strikt abzugrenzen


−− zielorientiert zu reflektieren als 
fortlaufend standardisiert zu 
berichten


Bestimmte Verantwortungen werden 
der Führungskraft nur temporär und 
nicht mehr dauerhaft, hierarchieo-
rientiert übertragen. Informationen 
werden sofort und vollständig weiter 
gegeben, nicht in Stufen oder gar 
selektiv. Fehler und Konflikte sind 
Basis für Lernfortschritt und Unter-
stützung. Sie werden nicht zur Ver-
schärfung von Regelwerken genutzt 
(Schein, 2015; van Dick et al., 
2016). Team und Projektarbeit wer-
den noch wichtiger. Führungskräfte 
müssen teamfähig sein.


Führung wird also vielfältiger. 
Sie findet nicht mehr überwiegend 
in einem hierarchisch klar geregel-
ten Umfeld statt, sondern in sich 
verändernden Netzwerken, in zeit-
lich begrenzten Projekten, über nati-
onale Grenzen und Zeitzonen weg, 
in verschiedenen Rollen. Führungs-
kräfte müssen deshalb ihre Aufgabe 
und Rolle situationsgerecht reflek-
tieren können und verstehen. Wich-


tiger werden Sparring, Orientierung 
geben, das Gesamtbild klären. Dies 
erfordert eine verlässliche Vertrau-
ensbasis. Neu sind die im Zeitalter 
der Digitalisierung gefragten Füh-
rungskompetenzen nicht, sie erhal-
ten jedoch eine ganz andere Gewich-
tung. Deshalb brauchen sie auch 
eine höhere Priorität im Rahmen 
der Führungskräfte-Entwicklung. 
Viele dieser „neuen“ Führungs-
Eigenschaften erinnern an bekannte 
Unternehmer-Tugenden, gehören 
doch dazu auch Risikobereitschaft, 
die Fähigkeit, in Chancen zu denken 
und die richtigen Teamzusammen-
setzungen zu erreichen. Durch die 
Digitalisierung bildet sich so hoffent-
lich mehr unternehmerisches Den-
ken in den Organisationen heraus, 
mehr Intrapreneur-Verhalten.


Aus der kuschligen, vertrauten 
Welt des Managements von Prozes-
sen, Zahlen und auch Ressourcen in 
die unbekannte Nebelwelt der kom-
plexen Interaktionen und vielfältigen, 
teils unabsehbaren Kommunikati-
onslinien: Weder Wegducken hilft, 
noch die üblichen althergebrachten 
Maßnahmen wie Verschlankung der 
Strukturen oder noch intensivere 
Steuerung nach Zahlen oder Ein-
sparungen. Aber Mut zum Loslassen 
gewinnt. Führung und Netzwerke 
sind wichtiger als Management und 
Linienorganisation. Organisationen 
müssen als lebende, organische, 
sich verändernde Gebilde verstan-
den werden. Führung in der VUCA-
Welt ist schwierig, weil Orientierung 
schwierig wird. Gleichzeitig aber wird 
genau deswegen Führung wichtiger. 
In matrix- und netzwerkartigen Orga-
nisationen nimmt die Bedeutung 
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der Weisungsbefugnis zwar ab, Füh-
rungskräfte bleiben aber verantwort-
lich für die Leistung der ihnen zuge-
ordneten Mitarbeiter, zum Beispiel 
auch bei übergreifenden Projekten. 
Mehr denn je geht es darum, sozi-
ale Systeme wie Teams auf gemein-
same, übergeordnete Ziele hin zu 
orientieren und die Verantwortungen 
klarzustellen. Dabei ist ein Mehr an 
Komplexität mit weniger an Struktur 
zu bewältigen und schnellere Reak-
tion bei weniger Planbarkeit. Es ist 
offensichtlich, dass diese „Quad-
ratur des Kreises“ ohne das offene 
Teilen von Wissen und Information, 
ohne schnelle, verlässliche Kommu-
nikation und Mut zu vertrauen nicht 
zu bewältigen ist. Die individuelle 
Befähigung der Mitarbeiter zu för-
dern wird eine zentrale Führungs-
aufgabe. Klassische Weiterbildungs-
programme aus dem Katalog führen 
nicht weiter.


3. Fazit


Megatrends wie die Digitalisie-
rung, gesellschaftlicher Wertewan-
del und die VUCA-Welt zwingen zu 
mehr Veränderungsbereitschaft und 
schneller Reaktion. Das digitale 
Zeitalter ist aus sich selbst heraus 
innovativ und deshalb stark verän-
dernd. Organisationen und ihre Mit-
arbeiter müssen sich also anpas-
sen, was enorme Veränderungen 
und Umstellungen im Arbeitspro-
zess mit sich bringt. Für den Ein-
zelnen heißt das, die Komfortzone 
zu verlassen. Führungskräfte und 
Mitarbeiter werden die vielfältigen 
digitalen Arbeitsweisen nicht nur 


akzeptieren, sondern sie erfolgreich 
beherrschen müssen.


Entscheidende Kriterien für den 
Kulturwandel sind weniger Hierar-
chien, Änderung der konventionel-
len Leistungsbewertung, Abkehr 
vom Silodenken, offene Fehler- und 
Lernkultur, Transparenz und Teilen 
von Informationen. Eine Kultur des 
Teilens ist unabdingbar, und damit 
Offenheit, Kooperation und flexible 
Nutzung von Ressourcen. Geteilte 
Daten, Fakten und Informationen 
steigern Effizienz und Qualität. Wis-
sen wird hierarchisch gesehen also 
zum kleineren Machtfaktor: in Netz-
werken hat der einen Vorteil, der 
Wissen (mit-)teilt. Bedeutungsvoller 
als bislang werden auch Faktoren 
wie Handlungs- und Gestaltungs-
freiraum (empowerment), Verant-
wortungsübertragung und organisa-
tionale Anerkennung außerhalb der 
klassisch-hierarchischen Karrierelei-
ter (Expertenhierarchie).


Führung in der VUCA-Welt ist 
schwierig, weil Orientierung schwie-
rig wird. Gleichzeitig aber wird genau 
deswegen Führung wichtiger. Füh-
rungszuständigkeiten werden ver-
zweigter und mehrdeutiger. Je nach 
Rolle, Aufgabe, Projekt haben Mitar-
beiter mehr als eine Führungskraft. 
Komplexere Organisationsstruktu-
ren wie Matrix- und Netzwerkformen 
bewirken unterschiedliche Rollen 
einer Führungskraft. Team und Pro-
jektarbeit werden noch wichtiger, 
Führungskräfte müssen mehr denn 
je teamfähig sein. Führung wird 
also vielfältiger. Führungskräfte 
müssen deshalb ihre Aufgabe und 
Rolle situationsgerecht reflektieren 
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können und verstehen. Es braucht 
nicht mehr nur „cross-functional“, 
sondern auch „cross-generational“ 
und „cross-organisational“ Denken 
und Handeln. Im Zeitalter der Digi-
talisierung gehört Kommunikation 
zum wichtigsten Arbeitsinhalt einer 
Führungskraft und damit zu ihrer 
wichtigsten Kompetenz. Das gilt ins-
besondere für die Führung von Ver-
änderungsprozessen. Führung mit 
Mut zum Loslassen gewinnt. Eine 
traditionell enge Führung behindert 
in der neuen Arbeitskultur Souverä-
nität, Innovationsmut und Selbstver-
antwortung.


Die Schlüsselrolle der Füh-
rungskräfte (und der Personalab-
teilung) ist, „enabler“ zu sein, die 
Umsetzung der Organisationsziele 
und -strategie in bester Weise zu 
ermöglichen. Für das Recruiting gilt 
deshalb: Nicht nur der Bewerber 
muss überzeugen, sondern auch der 
Arbeitgeber, gerade für die gefrag-
ten Digitalberufe.


Für die Arbeitsweise und Füh-
rung im Zeitalter der Digitalisierung 
ist die Software nur eine technische 
Basis, viel wichtiger ist der Wandel 
in den Softskills, im Arbeits- und 
Führungsverhalten. Digitalisierung 
führt zu strukturellen Veränderun-
gen/Anpassungen in Organisationen. 
Diese erzielen aber zumeist nicht 
die gewünschte Wirkung, wenn nicht 
parallel das Arbeits- und Führungs-
verhalten so verändert wird, wie es 
für die neue Struktur erforderlich ist. 
Eine nur strukturelle Reorganisation 
wird nicht erfolgreich sein! Es gilt 
also, die Führung nicht nur in Unter-
nehmen, sondern auch in staatlichen 


Institutionen, Behörden, Ämtern an 
die Veränderungen anzupassen. Dies 
bedeutet weniger Obrigkeitsdenken 
und weniger Denken in Weisungs-
befugnissen. Dafür mehr Mut zum 
Würdigen von Leistungs- und Verän-
derungsbereitschaft, zur Abkehr von 
der top-down-Hierarchie. Mitarbeiter 
sind keine Kostenfaktoren, sondern 
als Investoren ihrer Kompetenzen 
und Innovationstreiber zum gemein-
samen Nutzen der Organisation der 
entscheidende Erfolgsfaktor. So wird 
aus CHANGE  CHANCE.


Literatur


Agentur ohne Namen (Hrsg.): HR Future 
Trend 2016. Veränderung und Transfor-
mation im Windschatten von Digitalisie-
rung und Industrie 4.0, 2016, in: https://
www.agenturohnenamen.de/fileadmin/user_
upload/HR_Future_Trend_2016.pdf (Zugriff 
am 08.01.2018).


Capgemini Consulting (Hrsg.): Digitale 
Revolution. Ist Change Management mutig 
genug für die Zukunft?, 2012, in: https://
www.capgemini.com/consulting-de/wp-
content/uploads/sites/32/2017/08/change_
management_studie_2012_0.pdf (Zugriff 
am 08.01.2018).


Gebhardt, Birgit/Hofmann, Josephine/Roehl, 
Heiko: Zukunftsfähige Führung. Die Gestal-
tung von Führungskompetenzen und -syste-
men, 2015, in: https://www.bertelsmann-
stiftung.de/de/publikationen/publikation/
did/zukunftsfaehige-fuehrung/ (Zugriff am 
08.01.2018).


Marti, Stefan: Das „Vier-Zimmer-Modell des 
Wandels“: Verlauf und Schlussfolgerungen 







zurück zum Inhaltsverzeichnis30


3. Personalführung im Zeitalter der Digitalisierung


für die Führung, 2015, in: https://www.
kalaidos-fh.ch/de-CH/Blogs/Posts/2015/11/
das-vier-zimmer-modell-des-wandels-ver-
lauf-und-schlussfolgerungen-fuer-die-fueh-
rung-teil-12 (Zugriff am 08.01.2018).


Personalwirtschaft (Hrsg.: Der Führungsstil 
der Zukunft ist flexibel, 2016, in: https://
www.personalwirtschaft.de/fuehrung/artikel/
der-fuehrungsstil-der-zukunft-ist-flexibel.
html (Zugriff am 08.01.2018).


Pesch, Ulli: Kollaboration als Kulturfaktor, 
2016, in: HR Software Guide 2016, https://
www.personalwirtschaft.de/assets/docu-
ments/HR-Organisation/pw_HR_Software_
Guide_2016_online_87-89.pdf (Zugriff am 
08.01.2018).


Schein, Edgar H.: Leadership: What 
is Old and What is New. Rede beim 
14. Salzburger Trilog in Salzburg am
06.-07.08.2015, 2015, in: https://www.
bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/Pro-
jekte/84_Salzburger_Trilog/Analyse_Salz-
burger_Trilog_Leadership_-_What_Is_Old_
and_What_Is_New_20150806.pdf (Zugriff
am 08.01.2018).


Sievert, Holger/Pütz, Horst: Vertrauenskom-
munikation im Social Intranet. Theoreti-
sche Überlegungen und aktuelle empirische 
Befunde, 2016, in: prmagazin 04/2016, S. 
48-54.


Sjut, Volkert: Nachhaltige Unternehmens-
kultur. Vortrag bei der 81. Bundesdekaneko-
nferenz Wirtschaftswissenschaften in Ebers-


walde am 23.05.2012, 2012, in: https://
bundesdekane.de/web/webcontent/docu-
ments/81_bdk/Nachhaltige_Unternehmens-
kultur.pdf (Zugriff am 08.01.2018).


Sjut, Volkert: Wenn Führungskräfte 
ihre Rolle nicht kennen, in: Sprin-
ger Professional, 15.05.2013, https://
www.springerprofessional.de/unterneh-
mensfuehrung/mitarbeitermotivation/
wenn-fuehrungskraefte-ihre-rolle-nicht-
kennen/6600352?searchResult=2.vol-
kert%20sjut&searchBackButton=true&abEv
ent=detailLink (Zugriff am 08.01.2018).


Sjut, Volkert: Warum das tägliche Füh-
rungsverhalten so prägend ist, in: Springer 
Professional, 04.06.2013, https://www.
springerprofessional.de/unternehmensstra-
tegie/unternehmensfuehrung/warum-das-
taegliche-fuehrungsverhalten-so-praegend-
ist/6600354?searchResult=1.volkert%20
sjut&searchBackButton=true&abEvent=deta
ilLink (Zugriff am 08.01.2018).


Van Dick, Rolf u. a.: Digital Leadership. Die 
Zukunft der Führung in Unternehmen. in: 
Deutsche Gesellschaft für Personalführung 
DGFP (Hrsg.), 2016, https://www.dgfp.de/
fileadmin/user_upload/DGFP_e.V/Medien/
Publikationen/2012-2016/Digital_Leader-
ship_Studie.pdf (Zugriff am 08.01.2018).


Vielmetter, Georg/Sell, Yvonne: Leadership 
2030. The Six Megatrends You Need to 
Understand to Lead Your Company into the 
Future. American Management Association, 
2014.



https://www.personalwirtschaft.de/assets/documents/HR-Organisation/pw_HR_Software_Guide_2016_online_87-89.pdf

https://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/Projekte/84_Salzburger_Trilog/Analyse_Salzburger_Trilog_Leadership_-_What_Is_Old_and_What_Is_New_20150806.pdf

https://www.dgfp.de/fileadmin/user_upload/DGFP_e.V/Medien/Publikationen/2012-2016/Digital_Leadership_Studie.pdf

https://www.kalaidos-fh.ch/de-CH/Blogs/Posts/2015/11/das-vier-zimmer-modell-des-wandels-verlauf-und-schlussfolgerungen-fuer-die-fuehrung-teil-12





zurück zum Inhaltsverzeichnis 31


4. Führung und Kompetenzen in der digitalen Arbeitswelt


1. Digitalisierung erzeugt neue
Kompetenzbedarfe


Die fortschreitende Digitalisierung 
und Industrie 4.0 werden die Arbeit 
in den Unternehmen und öffentli-
chen Institutionen verändern. Um die 
Potenziale der neuen Technologien 
nutzen zu können, braucht es neben 
einer offenen und veränderungsfreu-
digen Kultur auch einer Veränderung 
von Organisationsstrukturen und der 
Prozessgestaltung und -steuerung 
in den Betrieben. Ebenso wird sich 
die Art und Weise der Zusammenar-
beit zwischen Kunden, Lieferanten, 
Führungskräften und Beschäftigten 
ändern und neue Anforderungen an 
deren Kompetenzen stellen. Je nach 
Branche, Produkt und Mitarbeitern 
können dabei unterschiedliche Kom-
petenzen relevant sein, um die Ziele 
von Unternehmen und öffentlichen 
Institutionen erfolgreich zu errei-
chen. Doch welche Kompetenzen 
werden zukünftig für Führungskräfte 
wichtig sein? Zur Beantwortung die-
ser Frage bedarf es einer frühzeitigen 
und individuellen Analyse. Zu klären 
ist, welche Kompetenzen die vorhan-
dene Führungsmannschaft aufweist 
und wo eventuell Qualifizierungs- 
und Entwicklungsbedarfe vorliegen. 
Auf die spezifischen Kompetenzbe-


darfe der Führungskräfte angepasste 
Maßnahmen bilden dabei die Grund-
lage, damit Führungskräfte ihre per-
sönlichen Kompetenzen erweitern 
und gleichzeitig als Begleiter des 
Wandels fungieren können.


2. Führung und Kompetenzen in
der digitalen Arbeitswelt


Um herauszuarbeiten, welchen Ein-
fluss die Digit alisierung auf die 
Führung und die Kompetenzen von 
Führungskräften hat, wird im Fol-
genden zunächst beschrieben, was 
unter den Begriffen „Führung“ und 
„Kompetenz“ zu verstehen ist. Dar-
aufhin werden Ergebnisse einer 
Literaturrecherche sowie aus Exper-
teninterviews und Workshops dar-
gestellt (Literaturrecherche, Exper-
teninterviews und Workshops mit 
Digitalisierungsexperten (Fach- und 
Führungskräften) aus dem Dienst-
leistungssektor und der Metall- und 
Elektroindustrie wurden im Rahmen 
des BMBF-Projekts „Prävention 4.0“ 
(Förderkennzeichen: 02L14A132) 
durchgeführt). Diese verdeutlichen 
welche Aspekte von Führung sich 
verändern werden und welche Kom-
petenzbedarfe damit zukünftig ein-


4. 
Führung und Kompetenzen 


in der digitalen Arbeitswelt


Martina Frost
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hergehen (vgl. Frost, Sandrock & 
Schüth, 2016).


2.1 Definition von Führung 


Je nachdem, in welchem Bereich 
oder Kontext Führung betrachtet 
wird, lassen sich in der Führungs-
forschung unterschiedliche Defini-
tionen finden. In fast allen Defini-
tionen wird von einem Prozess der 
Einflussnahme oder Machtausübung 
innerhalb von sozialen Beziehun-
gen gesprochen. Von Rosenstiel und 
Kaschube (2014) definieren Führung 
„[…] als die direkte Interaktion zwi-
schen Menschen in Organisationen 
[…], in der Vorgesetzte sich darum 
bemühen, die ihnen unterstellten 
Personen zielgerichtet zu aktivieren, 
zu steuern und zu kontrollieren, um 
die Ziele der Gruppe, der Abteilung 
und der Organisation zu erreichen“ 
(S. 678). Dabei können zwei Formen 
der Führung unterschieden werden, 
welche idealerweise beide gelebt 
werden sollten. Zum einen die indi-
rekte Führung, deren Ziel es ist, 
bestimmte Kennzahlen zu erreichen 
(Sachaufgabe) und zum anderen 
die direkte Führung, deren Ziel die 
Zufriedenheit von Beschäftigten ist 
(Beziehungsaufgabe).


2.2 Der Kompetenzbegriff


Nach Frieling und Sonntag (1999) 
bezieht sich der Kompetenzbegriff 
im Kontext beruflichen Handelns 
neben den fachlich-funktionalen und 
kognitiven Fähigkeiten auch auf die 
sozialen, motivationalen und emotio-
nalen Aspekte menschlichen Verhal-


tens im beruflichen Umfeld. Weinert 
(2001) beschreibt Kompetenzen als 
die bei Individuen verfügbaren oder 
durch sie erlernbaren kognitiven 
und motorischen Fähigkeiten, sowie 
die damit verbundenen, willentlich 
bewussten und sozialen Bereitschaf-
ten und Fähigkeiten, die erfolgreich 
und verantwortungsvoll genutzt wer-
den können, um Aufgaben und Prob-
leme zu lösen. Da jedoch keine ein-
heitliche, wissenschaftlich fundierte 
Klassifikation des Kompetenzbegriffs 
existiert, wird immer wieder auf eine 
pragmatische und den Grundkon-
sens der Diskussion widerspiegelnde 
Einteilung in vier Bereiche zurück-
gegriffen. Diese vier Bereiche beruf-
licher Handlungskompetenz werden 
im Folgenden dargestellt (Frieling & 
Sonntag, 1999, S. 148): 


−− Unter dem Begriff der „Fachkom-
petenz“ werden „die zur Bewäl-
tigung von Aufgaben einer beruf-
lichen Tätigkeit erforderlichen 
spezifischen Kenntnisse, Fertig-
keiten und Fähigkeiten verstan-
den. 


−− „Methodenkompetenz“ bezieht 
sich auf situationsübergreifende, 
flexibel einsetzbare kognitive 
Fähigkeiten (z. B. zur Problemlö-
sung oder Entscheidungsfindung), 
die eine Person zur selbstständi-
gen Bewältigung komplexer und 
neuartiger Aufgaben befähigen. 


−− „Sozialkompetenz“ beinhaltet 
kommunikative und kooperative 
Verhaltensweisen oder Fähigkei-
ten, die das Realisieren von Zie-
len in sozialen Interaktionssituati-
onen erlauben.
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−− „Selbst- oder Personalkompe-
tenz“ […] bezieht sich […] auf 
persönlichkeitsbezogene Disposi-
tionen, die sich in Einstellungen, 
Werthaltungen, Bedürfnissen und 
Motiven äußern und vor allem 
die motivationale und emotionale 
Steuerung des beruflichen Han-
delns betreffen.“


2.3 Arbeitswelt 4.0 – Führung und 
Kompetenzen der Zukunft


Welche Konsequenzen bringt die Digi-
talisierung in der Arbeitswelt nun mit 
sich? Die Literaturrecherche zeigt, 
dass bisher nur sehr wenige wissen-
schaftliche Studien vorliegen, die die 
Auswirkungen konkret untersuchen. 
Meist handelt es sich um Annahmen 
und Hypothesen aufgrund von Exper-
tenbefragungen. Grund ist, dass die 
meisten Organisationen gerade erst 
in den Prozess der Einführung der 
neuen Systeme einsteigen. Die im 
Folgenden dargestellten Erkenntnisse 
beruhen daher auf Befragungen und 
Workshops mit Digitalisierungsexper-
ten aus der Metall- und Elektroindust-
rie sowie der Dienstleistungsbranche. 
Unter dem Begriff Digitalisierungsex-
perten werden dabei Unternehmens- 


und Verbandsvertreter in Führungs- 
und Beratungspositionen verstanden, 
welche bereits Erfahrungen mit der 
Umsetzung digitaler Technologien 
haben.


Die Experten sind der Meinung, 
dass in der Arbeitswelt der Zukunft 
die Kernelemente der Führung wei-
terhin erhalten bleiben. Führung 
wird nach wie vor ein Prozess der 
Einflussnahme durch eine Per-
son (Führender) sein, um mittels 
bestimmter Mittel (z. B. Kommu-
nikation, Expertentum, „Persön-
lichkeit“, Macht etc.) ein zuvor 
festgelegtes Ziel zu erreichen. Vor-
aussetzung ist hierfür immer die 
Bereitschaft einer oder mehrerer 
anderer Personen (Geführte) zu 
folgen. Was sich ändert, sind die 
Mittel, die eingesetzt werden, um 
diese Ziele zu erreichen (vgl. Frost 
& Sandrock, 2017). War es zuvor 
wichtig, dass eine Führungskraft 
den Wunsch nach Gestaltung durch 
Macht (Machtmotiv) mitbringt, so 
zählt heute mehr der Wunsch nach 
Gestaltung durch Optimierung 
(Leistungsmotiv) oder durch die 
Zusammenarbeit mit anderen (Aner-
kennungsmotiv). Der Einsatz der 
digitalen Technologien kann hierbei 
als Treiber eines schon lange gefor-


„Es hängt im Wesentlichen von der Organisationsgestaltung  
ab und der Rollenverteilung – was da für Kompetenzen not-
wendig werden. Das kann man nur situativ herausfinden und 
nicht verallgemeinern.“
 
Verbandsmitarbeiter eines Arbeitgeberverbands der Metall- und Elektroindustrie
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derten Wertewandels hin zu mehr 
„Leadership“ gesehen werden. Das 
Management bleibt dabei weiterhin 
wichtig. Es gilt eine Balance zwi-
schen Management und Leadership 
zu finden. Führungskräfte, die den 
Wandel auf der einen Seite beglei-
ten und auf der anderen Seite sich 
selbst und ihre Kompetenzen erwei-
tern müssen, sollten auf diese Ver-
änderungen vorbereitet werden.


Dabei können die Anforderungen 
an ein Kompetenzprofil einer Füh-
rungskraft, je nachdem welche Auf-
gabe die Führungskraft hat und in 
welcher Organisationsform und Bran-
che sie arbeitet, völlig unterschied-
lich aussehen. Allgemeine Aussa-
gen wie z. B. von Franken (2016, S. 
57): „Führungskräfte der Zukunft 
sind Visionäre, Analytiker, Vorden-
ker, Konfliktmanager und Gestalter 
in der oft virtuellen und interkultu-
rellen Teamarbeit und besitzen die 
Fähigkeit, ihre Mitarbeiter individuell 
wahrzunehmen und stärkenorientiert 
zu fördern. Außerdem sind sie flexi-
bel, reflektieren über ihr Verhalten 
und lernen kontinuierlich dazu“ sind 
zwar sehr allgemein gehalten, ermög-
lichen jedoch einen ersten Eindruck, 
welche Kompetenzen zukünftig an 
Relevanz gewinnen könnten. Für die 
Ableitung konkreter Förderbedarfe ist 
jedoch eine klare Anforderungsana-
lyse notwendig (Soll). Dabei werden 
sich zum einen Unterschiede in den 
Kompetenzbedarfen im Bereich der 
Wissens- und Produktionsarbeit erge-
ben. Zum anderen werden aber auch 
die Branche, die Produkte oder Dienst-
leistungen, die Belegschaft und der 
digitale Reifegrad der Organisation 
eine Rolle spielen. Es sollte daher 


spezifisch ermittelt werden, welche 
Kompetenzen aufgrund der Einfüh-
rung der teilweise sehr unterschied-
lichen Technologien (z. B. digitale 
Personaleinsatzplanung, Datenbrille, 
kognitive oder physische Assistenz-
systeme [   s. hier Beitrag „Innova-
tion“ von Bornewasser] von den Füh-
rungskräften benötigt werden, um 
die Ziele des Unternehmens oder der 
öffentlichen Institution zu erreichen 
sowie die Zufriedenheit der Beschäf-
tigten zu erhalten und zu fördern  
(vgl. Abschnitt 4 Handlungsempfeh-
lungen). Erste Anhaltspunkte, welche 
Kompetenzen dies in den vier Berei-
chen der beruflichen Handlungskom-
petenz sein können, zeigt Abbildung 
1. Diese stellt die aus Sicht der 
befragten Digitalisierungsexperten in 
Zukunft an Bedeutung gewinnenden 
oder neu zu erlernende Kompeten-
zen für Führungskräfte dar. Kompe-
tenzen, die bisher zur Erfüllung der 
Führungsaufgabe wichtig waren und 
auch weiterhin relevant bleiben, sind 
hier nicht explizit aufgeführt. Insge-
samt macht Abbildung 1 deutlich, 
dass nach Einschätzung der Exper-
ten sich besonders die Bedeutung 
von Kompetenzen im Bereich der 
Selbst- und Personalkompetenz, 
also der persönlichen Einstellun-
gen, Werthaltungen, Bedürfnisse 
und Motive verändert [   s. hier Bei-
trag „Personalführung“ von Sjut]. Je 
nachdem, nach welchen Werten und 
Motiven eine Führungskraft also bis-
her geführt hat, kann die Einführung 
der neuen Technologien eine größere 
oder kleinere Veränderung und damit 
auch Qualifizierungs- oder Entwick-
lungsbedarf bedeuten. Insgesamt 
scheinen im Bereich der Selbst- und 
Personalkompetenz besonders Kom-
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petenzen zum Umgang mit Komple-
xität und Widersprüchen (Ambigu-
itätstoleranz, Eigenverantwortung), 
mit Unsicherheit und schnellen 
Veränderungen (Veränderungsfähig-
keit, Lernbereitschaft) an Bedeu-
tung zuzunehmen. Im Bereich der 
Sozialkompetenz wurde besonders 
die Fähigkeit einer Führungskraft 
als Beziehungsmanager zu agieren 
in den Vordergrund gestellt. Ebenso 
erscheint es zukünftig wichtiger als 
schon heute, Vertrauen bei den Mitar-


beitern aufzubauen und diesen Wert-
schätzung entgegenzubringen. Die 
im Bereich der Methodenkompeten-
zen genannten Fähigkeiten umfassen 
dabei Fähigkeiten zur Unterstützung 
und Befähigung von Mitarbeitern, zur 
Entscheidungsfindung anhand vor-
liegender Daten bzw. Informationen 
sowie zum Umgang mit vielfältigen 
Belegschaften (Diversity Manage-
ment) und Veränderungen (Change 
Management). Die neuen Anforde-
rungen im Bereich der Fachkompe-


Abb. 1: Kompetenzen, die für Führungskräfte in der Arbeitswelt 4.0 an Bedeutung gewinnen


Berufliche Handlungskompetenz  
von Führungskräften in der Arbeitswelt 4.0


Selbst- oder Personalkompetenz


	 Eigenverantwortung, Selbstregula-
tion, Reflexionsfähigkeit


	 Veränderungsfähigkeit
	 Ambiguitätstoleranz
	 Lernbereitschaft (Neugier)
	 Führungsmotiv: Leistungs- oder 


Anschlussmotiv (intrinsische 
Motivation)


	 Kommunikationsfähigkeit
	 Zielorientierung
	 Disziplin und Geduld
	 Denken in Zusammenhängen 


(schlussfolgerndes Denken)
	 Werte: Vertrauen, Ehrlichkeit, 


Offenheit


Sozialkompetenz


	 Beziehungsmanager (CEO-Chief 
Engagement Officer)


	 Vertrauen
	 Empathie
	 Wertschätzung
	 Zuhören, Erklären, Zeigen


Methodenkompetenz


	 Entscheidungsfindung (Integra-
tion von Erfahrungswissen/Intui-
tion und Daten)


	 Freiräume bieten („Loslassen“)
	 Dauerhaftes Veränderungsma-


nagement
	 Diversitymanagement
	 Kreativitäts- und Innovations-


techniken
	 Gesprächsführungs- und  


Fragetechniken (Coach, Unter-
stützer)


	 Delegieren, Verantwortung über-
tragen


Fachkompetenz


	 IT-Fachwissen
	 Daten interpretieren
	 System- und Prozesswissen  


(z.B. Einflussgrößen und  
Wirkung kennen)
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tenz werden sich für Führungskräfte 
im Wesentlichen auf die Anwendung 
der neuen Technologien (IT-Kompe-
tenzen) und den Umgang mit Daten 
beziehen. Das bisher notwendige 
Fachwissen (z. B. medizinisches oder 
juristisches Fachwissen) zur Erfül-
lung der jeweiligen Aufgabe bleibt 
dabei nach wie vor wichtig.


3. Chancen und Herausforderungen 
für Führungskräfte 


Nachdem geschildert wurde, welche 
Kompetenzen für Führungskräfte 
aufgrund der Digitalisierung an 
Bedeutung zunehmen, stellt sich die 
Frage, welche Chancen und Heraus-
forderungen sich hierdurch für Füh-
rungskräfte ergeben:


Chancen


−− Vereinfachter Zugang zu einer 
umfangreicheren Datenbasis 
(über z. B. Prozess-, Beschäftig-
ten- oder Geschäftskennzahlen) 
für objektivere und ganzheitli-
chere Entscheidungen 


−− Systematischeres Matching von 
Aufgaben und Kompetenzen 
durch neue Matchingplattformen 
oder Apps


−− verkürzte und schnellere Kom-
munikations- und Entscheidungs-
wege


−− mehr Zeit für die direkte Führung 
aufgrund von Zeitersparnissen 
durch autonome Systeme, die 
Routineaufgaben übernehmen


−− kontinuierliche Weiterentwick-
lung der eigenen Fähigkeiten


Herausforderungen


−− Erlernen der neuen Technologien 
und erkennen des Nutzens


−− Festlegen und entscheiden, wel-
che Daten genutzt werden sollen 


−− Einlassen auf eine persönliche 
Weiterentwicklung (Coaching) 


−− Akzeptieren und „leben“ einer 
veränderten Führungsrolle 


−− Umgang mit einer vielfältigen 
Belegschaft


−− Motivation der Beschäftigten  
für den Prozess des Wandels 


−− Führung von Beschäftigten an 
verschiedenen Orten


−− Umgang mit flexiblen Organi-
sationsstrukturen


4. Fazit 


Abschließend stellt sich die Frage, 
welche Maßnahmen helfen, um 
Führungskräfte bei der Verände-
rung der benötigten Kompeten-
zen zu unterstützen. Nachfolgend 
sind mögliche Maßnahmen und 
Handlungsempfehlungen aufge-
führt, welche sich auch an den im 
Rahmen von Workshops mit Digi-
talisierungsexperten erarbeiteten 
Maßnahmen orientieren (vgl. Frost 
& Schüth, 2017):
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−− Informationsveranstaltungen um 
Führungskräfte für Veränderungen, 
z. B. eine veränderte Führungsrolle 
und -aufgaben zu sensibilisieren


−− Prüfen, z. B. in Form eines persön-
lichen Entwicklungsgesprächs, ob 
die Führungskraft unter den ver-
änderten Bedingungen noch Füh-
ren möchte (Welches Führungs-
motiv bringt die Führungskraft 
mit?), die Führungskrafteventuell 
aus der Verantwortung nehmen 
oder entwickeln


−− Identifizieren von Förderbedarfen 
der Führungskraft (s. Leitfragen 
im Kasten)


−− Führungskräf teentwick lung 
durch Schulungen und Trainings 
zu folgenden Themen: 4.0 Sys-
temwissen/IT-Kompetenzen, 
Veränderungsmanagement, Per-
sönlichkeitsentwicklung/Selbst-
steuerung 


−− Regelmäßige Mitarbeiter- und 
En tw ick lungsgesp räche ,  i n 
denen gezielt auch auf die Ent-
wicklungsbedarfe hinsichtlich 
anstehender Veränderungen ein-
gegangen wird


−− Freiräume schaffen bzw. kon-
kret  Zeit für die direkte Füh-
rung einplanen (z. B. durch 


	 Welche Kompetenzen bringt die Führungskraft bereits mit?  
(Ist-Analyse)


	 Welche Kompetenzen benötigt die Führungskraft zur Erfüllung  
ihrer Führungsrolle und -aufgaben? (Soll-Analyse) 


	 Wie viele Mitarbeiter führt die Führungskraft? 


	 Wo arbeiten die Beschäftigten, die die Führungskraft führt?  
(Homeoffice, Betrieb, international, national)


	 Welche Geschäfts-, Prozess- und Beschäftigtendaten benötigt  
die Führungskraft zur optimalen Erfüllung ihrer Aufgaben? 


	 Welche Aufgaben hat die Führungskraft überwiegend?  
(strategisch/operativ)


	 Wo ergeben sich Abweichungen zwischen den Anforderungen  
der Aufgabe bzw. Führungsrolle und den bereits vorhandenen  
Kompetenzen der Führungskraft? Entwicklungsbedarf)


Mögliche Fragen zur Identifizierung von Förderbedarfen
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Berücksichtigung in Zielverein-
barungen) 


−− Den Veränderungsprozess im 
Betrieb planen; Festlegen einer 
Strategie welche Maßnahmen not-
wendig werden, um vom „Alten“ 
zum „Neuen“ zu kommen; Wie 
viel Zeit steht zur Verfügung für 
diesen Veränderungsprozess? 


−− Personalabteilung und Arbeitneh-
mervertretung bereits bei der Ein-
führung von Technologien einbe-
ziehen


−− Assessment Center zur Eignungs-
feststellung von Führungskräften 
(Führungsmotiv und Werte) 


−− Fähigkeits- und Aufgabenmatrix 
überarbeiten und erweitern: Wel-
che neuen Kriterien fehlen für die 
Arbeit 4.0?
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„Sie sollten sich von der Vorstellung 
trennen, Sie hätten weiterhin viel 
Zeit für Planungen!“, mit diesem 
Appell von Professor Dr. Manfred 
Bornewasser in der     Publikation 
„Einführung“ zu dieser Veröffentli-
chung bringt diese Publikation gleich 
zu Beginn eine der wichtig-sten 
Prämissen für die Organisation von 
Unternehmen in der digitalen Welt 
auf einen Punkt. Ja, vieles wird sich 
verändern und die Schnelllebigkeit 
nimmt im Zuge dessen noch zu. 
Aber auch die Erwartungshaltung 
von Menschen an Arbeit ändert sich. 
Und es werden sich die Organisati-
onsformen ändern. Genau diese Ver-
änderungen eröffnen im Kontext der 
Digitalisierung neue Möglichkeiten 
für die Organisationsentwicklung. 
Und es gibt Konzepte, uns erfolg-
reich darauf vorzubereiten.


1. Einbettung des Themas in  
die aktuelle arbeitspolitische  


Diskussion
 


Die Arbeitswelt erlebt einen tech-
nologie- und globalisierungsgetrie-
benen Veränderungsschub, dessen 
Auswirkungen auf den Menschen, 
auf betriebliche Organisations- und 


Personalpolitiken und auf das allge-
meine Beschäftigungssystem offen 
sind. Der politische und öffentliche 
Diskurs zu den Folgen der Techno-
logienentwicklung war, zumindest 
in Deutschland, zunächst vor allem 
innovations- und produktivitätsorien-
tiert und wurde mit dem Ziel einer 
Verbesserung wettbewerblicher Posi-
tionen nicht zuletzt von Technolo-
giekonzernen und Verbänden (BIT-
KOM, VDMA, ZVEI) vorangetrieben. 
Die Auseinandersetzung mit den 
arbeitspolitischen Effekten der Digi-
talisierung und das Bemühen um 
die Entwicklung von entsprechen-
den politischen Gestaltungsansätzen 
setzen verzögert ein. Eine Schlüs-
selrolle kam dabei einer Studie der 
beiden Ökonomen Carl Benedict 
Frey und Michael A. Osborne (2012) 
zur Beschäftigtenentwicklung in den 
Vereinigten Staaten zu. Binnen 20 
Jahren – so der brisante Befund der 
Forscher – könnten ca. 47 % aller 
US-amerikanischen Jobs aufgrund 
der Digitalisierung ersatzlos wegfal-
len. Die gesellschaftlichen Folgen 
einer solchen Entwicklung wären 
verheerend.


Nun gilt eine unmittelbare 
Übertragbarkeit der Ergebnisse auf 
das deutsche Beschäftigungs- und 


5. 
Digitalisierung und Organisation


Claudio Zettel
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Erwerbssystem nicht zuletzt wegen 
anderer Berufs- und Tätigkeitskon-
zepte als durch mehrere – deut-
sche – Studien mittlerweile wider-
legt (vgl. Bonin, Gregory & Zierhan, 
2013; Matthes & Weber, 2015). 
Auch diese Untersuchungen gehen 
aber davon aus, dass die Digitali-
sierung zu Strukturverschiebungen 
zwischen Branchen, Beschäftigungs-
bereichen, Tätigkeitsfeldern und 
Qualifikationsgruppen führen wird, 
die erhebliche Anpassungsprozesse 
auf Seiten der Beschäftigten bzw. 
Erwerbspersonen erfordern. Ob es 
dabei tatsächlich zu einer Erosion 
der Arbeitsplätze auf mittlerer Qua-
lifikationsebene kommt, wie einige 
Studien prognostizieren, und inwie-
weit auch bei diesem Technologie-
schub wieder Einfacharbeitsplätze 
betroffen sein werden, ist strittig 
(Matthes & Weber, 2015; Sieglen, 
Buch & Dengler, 2017).


Aber nicht allein bisherige 
Arbeits- und Tätigkeitsstrukturen 
werden durch die Digitalisierung in 
Frage gestellt. Auch der mit der Glo-
balisierung seit den 1990er Jahren 
bereits einsetzende Rückgang bis 
dahin vorherrschender Erwerbsfor-
men scheint durch das Aufkommen 
netzwerkbasierter neuer Organisa-
tionen mit Geschäfts- und Innova-
tionsmodellen insbesondere in der 
Gig-Economy (Modelle der Platt-
formökonomie, Modelle des Crowd- 
und Cloudworking, Open Innovation) 
weiter vorangetrieben zu werden. 
Und tatsächlich verändern sich in 
Deutschland die Organisationsstruk-
turen und Arbeitsformen, abzulesen 
unter anderem an der abnehmen-
den Bedeutung des bis zur Mitte der 


1980er Jahre vorherrschenden Nor-
malarbeitsverhältnisses angesichts 
einer wachsenden Zahl atypischer 
Beschäftigungsverhältnisse (Teilzeit-
arbeit, geringfügige Beschäftigung, 
Minijobs, Leiharbeit, befristete 
Beschäftigung und Solo-Selbstän-
digkeit).


Der Anteil atypischer Beschäfti-
gung liegt seit etwa 2013 bei 38 %, 
insbesondere der Anteil der Solo-
Selbständigen, der als Indikator für 
die Entwicklung von Crowdworking 
herangezogen werden kann, geht von 
diesem Zeitpunkt an wieder leicht 
zurück (vom bisherigen Höchstwert 
von 6,2 % in den Jahren 2011 und 
2012 auf 5,5 % im Jahre 2015; vgl. 
Seifert, 2017). Dennoch breitet sich 
Crowdworking/Solo-Selbständigkeit 
in Deutschland bisher nicht signifi-
kant stark aus. So zeigt eine reprä-
sentative Unternehmensbefragung 
in der Informationswirtschaft, dass 
aktuell 3 % der dort tätigen Unter-
nehmen Crowdworking einsetzen 
(vgl. Lobo, 2017). Im Vergleich zu 
2014 hat sich die Nutzung kaum ver-
ändert. Da Tätigkeiten in der Infor-
mationswirtschaft vergleichsweise 
gut auf eine digitale Ebene verlagert 
werden können, ist davon auszu-
gehen, dass der Anteil von Crowd-
working in anderen Branchen noch 
geringer ausfallen dürfte. Inwieweit 
es sich hier um einen langfristigen 
Trend handelt, lässt sich u. a. vor 
dem Hintergrund einer unzureichen-
den Datenlage nicht mit Sicherheit 
sagen.


Für Unternehmen als Arbeits- 
Beschäftigungsgeber durchaus alar-
mierend sind darüber hinaus arbeits-







zurück zum Inhaltsverzeichnis 41


5. Digitalisierung und Organisation


wissenschaftliche und -medizinische 
Befunde zu den gesundheitlichen 
Folgen digitaler Arbeit. Übereinstim-
mend festgestellt wird, dass der Ein-
satz von smarter Technik zu einem 
Abbau von körperlichen Belastungen 
führt; und werten Beschäftigte die 
größeren Wahlmöglichkeiten hin-
sichtlich der zeitlichen und räumli-
chen Ausgestaltung der Arbeit, etwa 
im Homeoffice, durchaus positiv. 
Untersuchungen belegen aber einen 
gestiegenen psychischen Kräfte-
verschleiß mit den entsprechenden 
Konsequenzen für die langfristige 
Sicherstellung des Arbeitsvermögens 
(vgl. Lohmann-Haislah, 2012). Als 
Ursachen steigender psychischer 
Belastung und Beanspruchung wer-
den ein u. a. gestiegener Zeitdruck 
und höhere Arbeitsintensität, eine 
höhere Kontrolldichte sowie fehlende 
Möglichkeiten zur Grenzziehung zwi-
schen Arbeit und Freizeit mit der 
Tendenz zur (häufig unentgeltlich 
erbrachten) Mehrarbeit benannt.


Von wichtigem Belang für die 
weitere Entwicklung wird sein, ob 
und wie sich mit der Digitalisierung 
auch Unternehmensstrukturen wei-
ter verändern. Digitale Technik bie-
tet eine Basis für neue Formen der 
Vernetzung und der Kollaboration 
zwischen Betrieben – und damit ver-
bunden neuen Kräftearrangements 
innerhalb von Wertschöpfungsnet-
zen – ebenso wie für die weitere Auf-
spaltung von Unternehmen. Begin-
nen Unternehmensgrenzen an ihren 
Rändern zu verschwimmen, so hat 
dies Konsequenzen für das gewach-
sene, organisationsbezogene System 
der Mitbestimmung in Deutschland. 
Gegenwärtig zählen 99 % der Unter-


nehmen zu den kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMU); sie stellen 
60 % der Arbeitsplätze. Eine betrieb-
liche Mitbestimmung gab es 2015 
in knapp jedem zehnten Betrieb. 
Für 36 % der in der Privatwirtschaft 
Beschäftigten in Westdeutschland 
und 49 % dieser Beschäftigten in 
Ostdeutschland gibt es allerdings 
weder einen Tarifvertrag noch eine 
Vertretung durch einen Betriebsrat. 
Eine Veränderung der Unterneh-
mensstrukturen könnte das gewach-
sene System der Mitbestimmung und 
Sozialpartnerschaft in Deutschland 
also durchaus erheblich berühren.


In Nordrhein-Westfalen wird die 
Diskussion auf Landesebene aktuell 
durch die    Allianz Wirtschaft und 
Arbeit 4.0 vorangetrieben. Die dort 
angesiedelte Arbeitsgruppe „Arbeit 
und Qualifizierung“ entwickelt Poli-
tikansätze insbesondere zu den The-
mengebieten Aus- und Weiterbildung 
der Beschäftigten, Arbeitsorgani-
sation, Arbeitszeit, Arbeitsschutz, 
Beteiligung und Mitbestimmung.


Die Strategie der Landesregie-
rung fußt auf der Bedeutung digitaler 
Innovationen für die Wertschöpfung 
und das Beschäftigungswachstum 
in Nordrhein-Westfalen und hebt vor 
dem Hintergrund der oben geschil-
derten widersprüchlichen Befund-
lage ebenfalls die Gestaltungsof-
fenheit und -notwendigkeiten in 
wesentlichen arbeitspolitischen Fra-
gen hervor. Besonderen Wert legt 
sie auf die Zukunftssicherung der 
Arbeitsplätze (NRW-Koalitionsver-
trag 2017-2022), die Entwicklung 
von Ansätzen zur vorausschauenden 
und nachholenden Aus- und Wei-



https://www.mkw.nrw/forschung/fortschritt-nrw/allianz-wirtschaft-und-arbeit-40/
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terbildung sowie Qualifizierung der 
Beschäftigten sowie auf Arbeitsorga-
nisation, Arbeitszeit, Arbeitsschutz, 
Beteiligung und Mitbestimmung.


Gleichwohl können Denkan-
stöße, Experimentierräume und Wei-
terbildungsinitiativen nicht darüber 
hinwegtäuschen, dass die Entwick-
lung von zielgerichteten arbeitspoli-
tischen Ansätzen und Instrumenten 
nach wie vor am Anfang steht. Auf-
grund der zu erwartenden weitrei-
chenden Strukturveränderungen und 
der zunehmenden Veränderungsdy-
namik, die Digitalisierung für den 
Arbeitsmarkt, für Beschäftigte, für 
Unternehmen, insbesondere für 
KMU, zur Folge haben kann, bedarf 
die Entwicklung konkreter Instru-
mente einer genauen Analyse, der 
Formulierung von politischen Ziel-
setzungen sowie der Entwicklung 
und Umsetzung von entsprechenden 
Interventionsinstrumenten.


Auf Bundesebene werden gegen-
wärtig verschiedene Strategien 
verfolgt, der skizzierten Gemen-
gelage  digitalisierungsbedingter 
Entwicklungen und der nicht ein-
deutigen Befundlage arbeitspoli-
tisch zu begegnen. Unisono setzen 
diese Ansätze auf der Annahme 
auf, dass – notwendige – Verän-
derungen grundsätzlich gestaltbar 
sind, Gefährdungspotenziale mithin 
durch geeignete Maßnahmen gemin-
dert werden könnten. Die Experten-
kommission „Arbeit der Zukunft“ 
der Hans-Böckler-Stiftung hat mit 
ihrem im Sommer 2017 vorgelegten 
Abschlussbericht für den Bereich 
der Erwerbstätigkeit, des Einkom-
mens, der Qualifizierung, Arbeits-


zeit, Arbeitsorganisation, Migration 
und Gesellschaft unlängst Denkan-
stöße zu möglichen Gestaltungsop-
tionen vorgelegt (Jürgens, Hoffmann 
& Schildmann, 2017). Das Bundes-
ministerium für Arbeit und Soziales 
(BMAS) beschreibt im     Weißbuch 
„Arbeiten 4.0“ arbeitspolitische 
Trends und definiert Gestaltungs-
aufgaben und erste Lösungsansätze 
in den Bereichen Beschäftigungs-
fähigkeit, Arbeitszeit, Dienstleis-
tungen, Gesunde Arbeit, Beschäf-
tigtendatenschutz, Mitbestimmung 
und Teilhabe, Selbständigkeit sowie 
Sozialstaat. Im Kern konzentriert 
sich die Strategie des BMAS dabei 
auf zwei Ansätze: Zum einen sollen 
Erwerbstätige und Beschäftigte im 
Rahmen einer präventiv ausgerich-
teten Weiterbildungs- und Qualifi-
zierungsinitiative proaktiv auf die 
zu erwartenden beruflichen Verän-
derungen vorbereitet werden. Dazu 
soll die Arbeitslosenversicherung 
zu einer Arbeitsversicherung umge-
baut und die Agenturen für Arbeit 
in großem Umfang in eine vorbeu-
gende Qualifizierungsberatung ein-
bezogen werden, die auch Erwerbs-
tätigen offensteht. In betrieblichen 
Experimentierräumen sollen zudem 
auf dem Feld der Führung, der Par-
tizipation und Arbeitsorganisation, 
der Chancengleichheit und Teil-
habe, der Gesundheit, der siche-
ren, gesunden und motivierenden 
Arbeitsgestaltung, dem Wissensma-
nagement sowie der betrieblichen 
Bildung und Qualifizierung inno-
vative, passgenaue und unter den 
Sozial- und Betriebspartnern abge-
stimmte Lösungen für Beschäftigte 
und Unternehmen entwickelt und 
erprobt werden. 



http://issuu.com/support.bmaspublicispixelpark.de/docs/161121_wei__buch_final?e=26749784/43070404
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2. Lösungen


Der Ruf nach Agilität und Flexibili-
tät in diesem Szenario ist laut. Das 
Postulat nach Agilität findet sich 
für Unternehmen bei der schnel-
len Technikentwicklung wieder 
und genauso bei Anpassungen an 
Marktveränderungen und in Folge 
derer wettbewerblichen Umset-
zung. Facebook und Pokemon sind 
zwei Beispiele, die unterlegen, 
wie agil Märkte und Unternehmen 
inzwischen sind. Beide Unterneh-
men sind in der Welt der internet-
gestützten sozialen Medien tätig. 
Obgleich Facebook bisher par 
excellence als Unternehmen für 
Schnelligkeit und Agilität steht, 
lässt Pokemon seinen Wettbe-
werber inzwischen als ergraute 
Eminenz dastehen. Die Generati-
onenkluft zwischen beiden Organi-
sationen lässt sich an der Schnel-
ligkeit bei der Marktdurchdringung 
mit ihren Produkten nachvollzie-
hen: Während Facebook noch vier 
Jahre dafür brauchte, um mehr 
als 100 Mio. Nutzer zu erreichen, 
gelang dies dem Spielehersteller 
Pokemon im vergangenen Jahr in 
weniger als einem Monat (Face-
book, 2017). Hier spiegelt sich im 
Extrem wider, was Digitalisierung 
für eine Organisation bewirken 
kann. Wie mag das Unternehmen 
organisatorisch aufgestellt sein, 
das hinter dieser Leistung steht? 
Schwierig vorzustellen, dass dahin-
ter Unternehmer und Beschäftigte 
stehen, die einer nine-to-five Kul-
tur verpflichtet sind und bei denen 
Arbeitsprozesse auf langwierigen 
und von Formalismen durchzoge-
nen Schritten beruhen.


Digitale Technologien haben 
die Grundlage geschaffen, dass der 
Schnelligkeit weiter Raum eröffnet 
wird. Damit gelten digitale Tech-
nologien als potentielle Treiber 
zur Steigerung von Effizienz und 
Produktivität. Der Nachweis eines 
unmittelbaren Zusammenhangs von 
Digitalisierung und Produktivitäts-
steigerung ist jedoch bislang nicht 
erbracht. Dies wird gelingen, wenn 
mit der digitalen Technologie erfolg-
reich auch die Arbeitsprozesse in der 
Arbeitswelt angepasst werden und in 
einem neuen Gleichgewicht aufein-
ander abgestimmt erfolgen. Die Not-
wendigkeit der parallelen Abstim-
mung von Prozess und Technik stellt 
zunächst keine neue Erkenntnis dar 
– von jeher brachte die Anschaffung 
einer neuen Maschine diese Notwen-
digkeit mit sich. Aufgrund der hohen 
Komplexität von digitaler Techno-
logie und dem Durchdringungsgrad 
der Digitalisierung in alle Bereiche 
des Arbeitens (und Lebens) geht 
die Anforderung jedoch heute weit 
darüber hinaus. Die Digitalisierung 
lediglich mit einer Schulung an einer 
Software kann nur ein Anfang sein, 
wenn die Digitalisierung nicht als 
Digilantismus enden soll, mit dem 
ein Unternehmen oder eine Organi-
sation sich selber Zukunftschancen 
verbaut. 


Unter Digilantismus verstanden 
wird, in Verbindung der Worte Digi-
talisierung, Dilettantismus und Akti-
onismus, die (dilettantische) Einfüh-
rung einer (digitalen) Technologie, 
bei der diese ohne eine begleitende 
Auseinandersetzung mit dieser (d.h. 
aus Aktionismus heraus motiviert) 
erfolgt.
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Hier gilt es, eine neue Lernkul-
tur und Personalentwicklung auf-
zubauen und die Arbeitsprozesse 
insgesamt anzupassen. Damit ver-
bunden ist heute die Notwendigkeit 
eines kulturellen Wandels in der 
Arbeitswelt. Es mag widersprüch-
lich erscheinen, denn die größte 
Veränderung durch die Digitalisie-
rung liegt gerade darin, dass Verän-
derungen zukünftig wenig Zeit kos-
ten dürfen (s. o.) – und ein Wandel 
grundsätzlich Zeit braucht. Umso 
wichtiger jedoch, jetzt grundsätz-
liche und richtige organisatorische 
Weichen zu stellen, um sich insge-
samt und langfristig den Chancen 
der Digitalisierung mit einer Neu-
aufstellung zu öffnen.


Um die Notwendigkeit mit 
einer Metapher zu unterlegen: ohne 
Arbeitsprozesse zu verändern und 


einen Kulturwandel einzuleiten, ist 
dies gleichzusetzen mit dem steti-
gen Bemühen, die Leuchtkraft einer 
Kerze zu optimieren ohne dass wir 
die Glühbirne entdecken. Die inno-
vative Performanz einer Organisa-
tion hängt heute von neu aufgestell-
ten Einzelbestandteilen und ihrem 
Beziehungsgeflecht ab: (neuen) 
Technologie, (neuen) Umsatzmög-
lichkeiten und (neuen) Geschäfts-
modellen, die ihrerseits (neue) 
Arbeitsfelder, Arbeitsprozesse und 
Kompetenzen voraussetzen. Die 
Zukunft wird von disruptiven Inno-
vationen leben, und wir werden 
akzeptieren (müssen), dass der Weg 
disruptiver Entwicklungen der nor-
male sein wird. 


Auf den profunden Wandel wei-
sen auch andere Entwicklungen hin: 
die Zyklen von Technik, Arbeitsor-


Abb. 1: Handlungsfeld Transferdilemma. Kontinuierliche Weiterbildung: Das Transferdilemma der Innovations-
zyklen Technik, Arbeitsorganisation, Bildung (Quelle: Zettel, 2010/2016)
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ganisation und Bildung. Technikzy-
klen haben mittlerweile ein kurzes 
Zeitfenster von ein bis zwei Jahren 
erreicht. Dies ist der Zeitraum, in 
dem durchschnittlich eine neue 
„hardware“ entwickelt wird und 
zum Beispiel die neue Generation 
des Mobiltelefons auf den Markt 
kommt. Parallel dazu umfasst ein 
Organisationszyklus rund fünf bis 
sechs Jahre – also der Zyklus, in 
dem durchschnittlich eine „soft-
ware“ wie zum Beispiel eine Win-
dows Office Oberfläche, angepasst 
wird oder in dem Arbeitsprozesse 
verändert werden. Der dritte Zyklus 
in dem Reigen schafft die Grundla-
gen für die beiden ersten Zyklen: der 
Bildungszyklus, mit dem Menschen 
über das Bildungssystem befähigt 
werden, die Technik zu entwickeln 
und den Arbeitsprozess im Unter-
nehmens erfolgreich zu meistern. 
Dies ist der längste der drei Zeit-
räume, für den immer noch um die 
zehn Jahre angesetzt werden, wenn 
als Größe dafür beispielsweise die 
Einführung eines neuen Curricu-
lum in Ausbildung oder Hochschule 
steht. Ob die Zyklen dabei jeweils 
ein paar Monate länger oder kürzer 
sind, besitzt in der Diskussion eher 
philosophischen Charakter, denn 
anhand der Gegenüberstellung die-
ser Zyklen werden mehrere Fakten 
offenkundig: 


−− Erstens ist eine „software“ (als 
Beispiel sei die Veränderungen 
eines Arbeitsprozesses genannt 
oder einer Software wie Windows) 
deutlich träger in der Verände-
rung als eine „hardware“. Und 
dennoch hängt ein Unterneh-
men von beiden Veränderungen 


in gleichem Maße ab: Sobald die 
neue technologische „hardware“ 
in Form einer Maschine einge-
führt ist, ist es unerlässlich, dass 
Menschen sie erfolgreich bedie-
nen können und Mensch und 
Maschine, Arbeitsprozess und 
Technik, im Prozess der Wert-
schöpfung mit seinen Arbeits-
abläufen und -prozessen aufei-
nander abgestimmt und beide 
erfolgreich integriert sind. Mit 
dem Auseinanderklaffen der Zyk-
len von Technik und Arbeitsorga-
nisation passt genau dies nicht 
überein. Als Notwendigkeit lei-
tet sich daraus ab, entweder die 
Zyklen auf betrieblicher Ebene 
in Übereinklang zu bringen oder 
mit flexiblen Maßnahmen einen 
Ausgleich zwischen beiden her-
zustellen.


−− Zweitens bedingt der zu den 
anderen Zyklen nochmals diver-
gierende Bildungszyklus, dass 
unser Bildungssystem Menschen 
in den Arbeitsmarkt bringt, die an 
überalterter Technik und Syste-
men geschult wurden und damit 
auf Arbeitsprozesse vorbereitet 
wurden, wie sie nicht mehr dem 
Stand der Zeit entsprechen und 
in Betrieben eingesetzt werden. 
Auf dem Arbeitsmarkt und für 
die Bedarfe von Unternehmen 
bringt ein Abgänger dieses Bil-
dungssystems damit wahrschein-
lich nicht die optimalen Voraus-
setzungen für den unmittelbar 
produktiven Einsatz mit. Auch 
hier besteht Handlungsbedarf. 
Die Zyklen sind auch hier in Ein-
klang zu bringen oder kurzfris-
tige Maßnahmen zu entwickeln, 
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wie die der flexiblen Nachschu-
lung im Arbeitsprozess durch die 
Unternehmen selbst. Bewusst 
wird hier nicht von Alternativen 
gesprochen, denn letzteres kann 
nur eine Sofortmaßnahme sein, 
die eine systemische Lücke vor-
übergehend kompensiert. Lang-
fristig ist daran zu arbeiten, die 
Zyklen dichter aneinander zu 
bringen, damit sie einen gesamt-
gesellschaftlichen Mehrwert ent-
falten.


Die Notwendigkeit, die Arbeitsor-
ganisation und Technik in Über-
einklang zu bringen, haben inno-
vative Unternehmen aufgegriffen. 
Das deutsche Unternehmen Vail-
lant beispielsweise ist in einem 
internationalen Wettbewerb aufge-
stellt und lebt von Innovationsvor-
sprüngen. Dr. Rolf Tappe, Direktor 
Digitale Transformation der Vail-
lant Group mit Sitz in Remscheid, 
bewertete Ende September 2017 
auf dem Petersberger Industriedi-
alog das Potential seines Unter-
nehmens wie folgt: „Die Digita-
lisierung hatten wir Anfang der 
2000er abgeschlossen. Aber in 
der digitalen Transformation ste-
cken wir noch mitten drin“. Die 
intuitiv adressierten zwei Zyklen 
erläutert Trappe auch ausführli-
cher: „Harte“ Technologien bis 
hin zur Software waren entwickelt 
und wurden im Unternehmen ein-
gesetzt. Dennoch war die Neuorga-
nisation des Arbeitsprozesses mit 
einem Kulturwandel verbunden, 
der noch andauert und deutlich 
länger Zeit in Anspruch nimmt als 
die Anschaffung der Technik.


Dass der Einsatz digitaler Lösun-
gen nicht per se zu digitaler Exzel-
lenz führt, ist auch im Finanzsektor 
zu sehen. Zum Beispiel setzen Ban-
ken neue Technologien wie Cloud 
Computing oder In-Memory-Daten-
banken in verschiedenen Anwen-
dungsbereichen ein. In der Regel 
erfolgt dies jedoch, ohne dass ihre 
Arbeits- und Organisationsstruktu-
ren grundsätzlich verändert wurden. 
Auch bei ihnen ist der Nachweis der 
Effizienzsteigerungen noch ausste-
hend – und hat die Digitalisierung 
per se kaum zu einer höheren Agili-
tät im Wettbewerb beigetragen. Ergo 
gilt die Schlussfolgerung, dass, wer 
digital exzellent sein möchte, mehr 
zu tun hat als nur die neue Technik 
zu erstehen oder Informationstech-
nologie einzusetzen.


3. Chancen und  
Herausforderungen


Die Studie der Boston Consult (2016) 
mit dem Titel „Die Zukunft der Orga-
nisation“ hat sechs Erfolgsfaktoren 
für Unternehmen identifiziert, die in 
Zeiten der Digitalisierung erfolgreich 
am Markt agieren wollen. Allem voran 
steht (1) die Einführung einer agilen 
Arbeitsweise im Unternehmen, die 
begleitet wird durch (2) eine effek-
tive, wertschaffende Zentrale und 
(3) eine klare Zuordnung der Ergeb-
nisverantwortung. Weiterhin weisen 
die Unternehmen (4) flache Hierar-
chien auf und setzen (5) effektiver 
Shared Services ein. Schließlich ist 
(6) auch der Fokus auf Mitarbeiter 
und die Zusammenarbeit ein wichti-
ger Erfolgsfaktor.







zurück zum Inhaltsverzeichnis 47


5. Digitalisierung und Organisation


Im Sinne der Studie zählen zu 
den wirtschaftlich erfolgreichen 
Unternehmen jene, die eine höhere 
Gewinnmarge sowie ein schnelle-
res Wachstum als Unternehmen im 
jeweiligen Wettbewerb zeigen. Die 
Bedeutung einer effektiven Füh-
rungsorganisation („Zentrale“) für 
ein Unternehmen wird häufig unter-
schätzt. Sie kann die Erfolgschancen 
des Unternehmens um den Faktor 3 
erhöhen. Aus der Studie geht hervor, 
dass 36 % der Unternehmen erfolg-
reich waren, wenn sie über eine effek-
tive, wertschaffende Führungsorga-
nisation (Zentrale) verfügten. Ihnen 
gegenüber stehen Unternehmen 
mit einer Erfolgsquote von lediglich 
18 %, bei denen eine Zentrale ihre 
Aufgabe nur unzureichend erfüllte.


Je nachdem, in welchem Hand-
lungsfeld ein Unternehmen seinen 
Entwicklungsschwerpunkt zu legen 
plant, können eher „klassische“ 
Organisationsmaßnahmen wie zum 
Beispiel eine Vereinfachung und Ver-
flachung der Strukturen angesetzt 
werden. Programme zur Optimierung 
der Zentrale oder der Shared Ser-
vices, ein „Agility“·Programm oder 
auch eine Human Ressource Initia-
tive zur Optimierung der Zusammen-
arbeit und der personalrelevanten 
Prozesse können dagegen sinnvoll 
sein, wenn der Schwerpunkt auf den 
zweiten bis sechsten Faktor gelegt 
werden.


Die Agilität eines Unternehmens 
zu erhöhen, ist sicher das Ziel, für 
welches umfassend sowohl der erste 
wie auch alle anderen Faktoren zu 
berücksichtigen sind. Gleichzeitig 
wird ein solcher Ansatz langfristig 


die erfolgreichste Stellschraube auf 
dem Weg der digitalen Transforma-
tion eines Unternehmens darstel-
len. Agilität bestimmt die Flexibili-
tät und Anpassungsfähigkeit einer 
Organisation und beugt damit prä-
ventiv Veränderungen aus weiteren 
technologischen Entwicklungen vor. 
Eine Reihe von methodischen Inst-
rumenten steht für dieses Vorgehen 
zur Verfügung. Ihnen gemeinsam 
ist, dass die Architektur sensibel 
darauf ausgerichtet ist, die Anfor-
derungen der Zeit nach mit Schnell-
lebigkeit, Komplexität und höhe-
rem digitalem Durchdringungsgrad 
mit einer innovationsförderlichen 
Unternehmenskultur zu verbinden. 
Sie ermöglichen, dass die Einfüh-
rung einer digitalen Technologie 
nicht als isoliertes Innovationspro-
jekt erfolgt, sondern Technik und 
die Arbeit bzw. Arbeitsprozesse in 
ihrem Design auf die Bedarfe von 
Menschen und Organisation einge-
stellt erfolgt.


Schnelllebigkeit und Komple-
xität mit einer effizienten Umset-
zung neuer Ideen zu verbinden, 
ermöglichen zum Beispiel Metho-
den des Agilen Managements wie 
„Scrum“ [   s. Publikation „Ein-
führung“]. Scrum beschreibt eine 
Methode, die aus der Softwareent-
wicklung hervorgegangen ist und 
eine teamorientierte, flexible Pro-
jektplanung zum Ziel hat („agile“ 
Methode). Scrum geht davon aus, 
dass komplexe Projekte, wie z. B. 
bei der Softwareentwicklung, 
mit anderen als den klassischen 
Methoden des Projektplanungsde-
signs im Gegensatz zu einer hier-
archischen Struktur eines Teams 
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bedarf und die Projektplanung 
aufgrund der Komplexität nicht 
im Voraus detailliert planbar ist. 
Deshalb wird bei Scrum zunächst 
nur in groben Schritten geplant, 
die schrittweise präzisiert wer-
den. Außerdem erfolgt die Umset-
zung durch ein selbstorganisiertes 
Team, das in einem vorher abge-
stimmten Rahmen die gemein-
same Verantwortung für die Fertig-
stellung des Projekts übernimmt. 
Dies stärkt gleichzeitig die Zusam-
menarbeit und flache Hierarchien, 
so dass auch „Führung“ in einem 
agilen Kontext eine neue Rolle und 
Unterlegung zugewiesen bekommt. 
Unabhängig von den Veränderun-
gen, die mit agilen Methoden in 
der Führung bewirkt oder voraus-
gesetzt werden, kommt der Füh-
rungsorganisation gerade in Zeiten 
der Transformation eine besonde-
ren Rolle zu [vgl. auch hier       Bei-
trag „Personalührung“ von Sjut]. 
Insgesamt ist die Einführung agiler 
Methoden einer der Schlüssel, bei 
dem die richtigen Instrumente für 
eine umfassende Anpassung von 
Organisationen auf Digitalisierung 
gezogen werden, und sie stellen 
den passenden Rahmen, um die 
Agilität eines Unternehmens und 
mit ihr die erfolgreiche Performanz 
zu erhöhen.
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1. Herausforderungen  
ganzheitlich gestalten


Schlagwörter wie Industrie 4.0, Digi-
talisierung der betrieblichen Abläufe 
und Nutzung von Big Data sind seit 
geraumer Zeit Gegenstand vieler Dis-
kussionen. Oftmals werden die mit 
der Digitalisierung einhergehenden, 
sich stetig beschleunigenden Ver-
änderungsprozesse als eine exogene 
Bedrohung etablierter Geschäfts- 
und Rollenmodelle wahrgenommen 
und Chancen für eine aktive Gestal-
tung unter Nutzung der neuen Mög-
lichkeiten verkannt. Doch neben der 
Abbildung von Prozessen in IT, der 
Einführung moderner Planungs- und 
Steuerungstools sowie der bestmög-
lichen Nutzung entstehender Daten 
verlangt gerade dieser fundamentale 
Paradigmenwechsel in der Art des 
Wirtschaftens eine klare Botschaft 
von der Führungsebene. Es muss der 
Anspruch des Managements sein, 
diese große Herausforderung ganz-
heitlich zu gestalten und dies geht 
über die reine IT weit hinaus. Neue 
Organisationsformen, Wertschöp-
fungsprozesse und Produkte werden 
möglich – verlangen von Managern 
selbst aber auch IT-Kompetenz in 
zunehmendem Umfang. Führung 
und Informationen sind zunehmend 


untrennbar miteinander verbunden 
und Informationen durch die Digita-
lisierung in nie da gewesenem Aus-
maß vorhanden. Zu den zentralen 
Führungsaufgaben der Zukunft zäh-
len daher drei Fragen: 


−− Wie soll zukünftig geführt 
werden?


−− Welche Rolle spielt dabei die  
IT und die Digitalisierung?


−− Und welche Erwartung haben  
die Mitarbeiter an die Führung 
der Zukunft?


−− Wo vormals noch klare Grenzen 
zwischen Operation und IT  
waren, verschwimmen diese  
zunehmend.


Die Führungskräfte sehen sich 
zunehmend mit der Aufgabe kon-
frontiert, Richtung und Geschwin-
digkeit dieses Veränderungsprozes-
ses ganzheitlich zu steuern, während 
sich gleichzeitig ihre eigene Rolle 
wandelt. Dieser Beitrag zum Thema 
„Führung und Informationstechnik“ 
liefert anhand von Good Practice-
Beispielen aus der Luftfahrt Ant-
worten auf die Frage, wie IT-Lösun-
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gen die Art des Führens verändern, 
gleichzeitig aber auch komplett neue 
Arten des Führens ermöglichen. 
Hierbei werden Aspekte wie Führung 
aus der Distanz, Möglichkeiten der 
Zusammenarbeit und Kommunika-
tion, Motivation und direktes Feed-
back beleuchtet. Ein Schwerpunkt 
liegt dabei auch auf Empfehlungen, 
wie der Implementierungsprozess 
gestaltet werden kann, um mögli-
chen Herausforderungen hierbei zu 
begegnen.


2. Herausforderung Flughafen


Als Drehscheibe des Luftverkehrs 
spielen Flughäfen eine der Schlüs-
selrollen im Zeitalter der globalen 
Vernetzung, da erst sie schnelle, 
transkontinentale Wirtschaftsbezie-
hungen in der heutigen Form mög-
lich gemacht haben. Im Vergleich zu 
anderen Branchen ist der Luftverkehr 
dabei in höchstem Maße von der 
weltweiten Konjunktur abhängig und 
großen Schwankungen unterworfen. 
Langfristig zeigt er einen stabilen 
Wachstumstrend, schaut man sich 
jedoch einzelne Jahre – zum Beispiel 
nach 9/11 – oder einzelne Regionen 
an, zeigt sich ein differenzierteres 
Bild. Charakteristisch sind hier-
bei kontinuierliche Schwankungen. 
Der Bedarf für Dienstleistungen am 
Boden wird in der Regel exogen durch 
den Flugplan der Fluggesellschaften 
vorgegeben und die entsprechenden 
Unternehmen stehen dann vor der 
Herausforderung, diese Services vom 
Check-in bis zum Passagiertransport 
just-in-time zu erbringen. Denn wer 
hat schon Verständnis, wenn bei 


einem ankommenden Flugzeug die 
Fluggasttreppe fehlt?


An der Abfertigung eines ein-
zelnen Flugzeugereignisses wirken 
oftmals fünf bis zehn unterschied-
liche Firmen und Institutionen mit 
– von der Passagierabfertigung im 
Terminal bis hin zur Betankung auf 
dem Vorfeld. Innerhalb der Branche 
besteht hierbei ein sehr heteroge-
ner Mix. Teilweise werden entspre-
chende Dienstleistungen durch die 
Flughäfen oder gar die Airline selbst 
erbracht, teilweise durch speziali-
sierte Dienstleister, welche global an 
verschiedensten Flughäfen agieren, 
bis hin zu mittelständischen Unter-
nehmen an einzelnen Standorten. 
Gemein ist ihnen, dass sie den Her-
ausforderungen der Volatilität jeden 
Tag begegnen müssen und gleich-
zeitig im Zeitalter des Low-Cost-Ver-
kehrs in einem zunehmend margen-
schwachen Markt operieren.


Kann der Bedarf für Mitarbeiter 
zur Be-/Entladung von Flugzeugen in 
einer Stunde noch bei 80 Köpfen lie-
gen, kann er flugplangetrieben eine 
Stunde später schon nur noch bei 
20  Köpfen oder gar noch darunter 
liegen. Diese Entwicklung verlangt 
von den Dienstleistern an Flughä-
fen daher maximale Flexibilität und 
effiziente Verfahren zur Planung und 
Steuerung der Ressourcen. Oberstes 
Ziel ist hierbei stets, dass die Pro-
zesse koordiniert ablaufen, um damit 
eine sichere, reibungslose und pünkt-
liche Abfertigung zu gewährleisten. 
Durch die Digitalisierung ergeben 
sich immer neue Möglichkeiten, wel-
che in der Branche zunehmend an 
Verbreitung gewinnen.
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Flughäfen fungieren hierbei oft-
mals als Schaufenster, da an einem 
Ort ähnliche Phänomene erlebbar 
sind, wie sie sonst nur bei komple-
xen Großunternehmen zu sehen 
sind. Dezentrale Teams verteilt über 
den ganzen Campus, hohe Komple-
xität und Datenströme, permanenter 
Wandel sind hier keine Schlagworte 
sondern tägliche Realität.


3. Führen mit IT – Dezentrale Teams 
und das Führen aus der Distanz


Durch weltweite Arbeitsteilung und 
Vernetzung im Zeitalter der Glo-
balisierung nimmt die Bedeutung 
dezentral arbeitender Teams kon-
tinuierlich zu. Wo vormals noch 
Führung klassisch im persönlichen 
Kontakt und Gespräch stattgefun-
den hat, ermöglichen neue Tech-
nologien zwischenzeitlich komplett 
neue Organisationsformen. Vormals 
feste Hierarchien werden durch 
temporäre Strukturen, wie Projekt-
gruppen, ergänzt oder gar ersetzt, 
um den stetig wechselnden Anfor-
derungen flexibler entgegentreten 
zu können. Aber nicht nur im Gro-
ßen zeigt sich dieser Wandel, auch 
innerhalb einzelner Organisationen, 
seien es Unternehmen oder auch 
öffentliche Institutionen, ändern 
sich Arbeitsweisen teilweise deut-
lich und stellen das Management 
vor besondere Herausforderungen. 
Dazu gehören z. B. Übersicht, effek-
tive Kommunikation und Motivation 
der Mitarbeiter.


War die Bodenabfertigung an 
Flughäfen bis vor einigen Jah-


ren ebenfalls noch durch starre 
Teams geprägt, welche von einem 
Bereitschaftsraum gemeinsam zum 
jeweiligen Auftrag ausrücken und 
anschließend in diesen zurückkeh-
ren, werden die Mitarbeiter mittler-
weile einzeln basierend auf dem tat-
sächlichen Bedarf gesteuert, sodass 
die Zusammensetzung der Gruppe 
an jedem Abfertigungsereignis eine 
andere sein kann. Wo vormals klare 
Teamleiterstrukturen das Führen 
hierarchisch bestimmt haben, sehen 
sich Führungskräfte heute mit der 
Situation konfrontiert, gleichzeitig 
mit einer großen Anzahl Mitarbeiter 
kommunizieren zu müssen.


Vor dieser Herausforderung ste-
hend sind im Flughafen-Umfeld zwi-
schenzeitliche etablierte Lösungen 
entstanden, die genau an diesen 
Punkten ansetzen. Der Einsatz von 
IT beginnt hierbei schon mehrere 
Monate vor dem tatsächlichen Ereig-
nis. Intelligente Systeme ermögli-
chen einen integrierten Kreislauf von 
der langfristigen Planung der Mitar-
beiter bis hin zur Steuerung, indem 
Ressourcen genau am erwarteten 
Arbeitsaufwand orientiert geplant 
und am Ereignistag dynamisch in 
Echtzeit mittels mobiler Lösungen 
disponiert werden. Gerade letzteres 
ermöglicht es hierbei, einmal getrof-
fene Entscheidungen quasi in der 
gleichen Sekunde flächendeckend 
zu kommunizieren und umzusetzen, 
was entscheidend ist, um den wach-
senden Anforderungen an Agilität 
und Dynamik von Veränderungspro-
zessen nachzukommen.


Die neuen Möglichkeiten verän-
dern hierbei den operativen Alltag 
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tiefgreifend und ermöglichen eine 
vollständig neue Form der Zusam-
menarbeit zwischen Management 
und operativem Personal.


3.1 Transparenz


Durch die Übermittlung von Arbeits-
aufträgen auf mobile Endgeräte in 
Verbindung mit regelmäßigen Status-
meldungen der Mitarbeiter – „Auf-
trag begonnen“, „Auftrag beendet“ 
etc. – wird es operativen Führungs-
ebenen möglich, jederzeit und in 
Echtzeit einen Überblick über den 
aktuellen Betriebszustand zu erhal-
ten. Selbst die individuelle Steue-
rung von großen Mitarbeiteranzahlen 
durch einen einzelnen Disponenten, 
was in Zeiten von Funk und Papier 
undenkbar gewesen wäre, rückt in 
den Rahmen des Möglichen. Einige 
Firmen gehen hierbei sogar soweit, 
dass die Steuerung mehrere tausend 
Kilometer vom eigentlichen Flug-
hafen entfernt vorgenommen wird. 
Attraktiv ist dieses Modell insbeson-
dere für Firmen, die an mehreren 
Flughäfen Dienstleistungen erbrin-
gen. Die Gründe sind dabei vielfäl-
tig. Gerade bei kleinen und mittle-
ren Stationen lohnt es sich teilweise 
nicht, jeweils eigene Disponenten 
vor Ort vorzuhalten, da insbesondere 
bei einem Betrieb an 24  Stunden 
am Tag, 365  Tagen im Jahr schnell 
signifikante Personalkosten entste-
hen. Durch die Zentralisierung ver-
sprechen sich die Firmen daher Syn-
ergien und Effizienzsteigerungen, 
indem beispielsweise ein Disponent 
zwei oder drei Stationen betreut. Ein 
weiterer Aspekt ist, dass die Systeme 
in Einrichtung und Betrieb mitunter 


durchaus komplex sind und es oft-
mals schwierig ist, adäquates Know-
how in der Fläche aufzubauen und 
vorzuhalten. Zu guter Letzt geht es 
vielmals auch um die Zentralisie-
rung und Objektivierung von Ent-
scheidungsprozessen losgelöst von 
einer einzelnen Station. Sei es durch 
einen intensivierten Best Practice-
Austausch oder ein übergreifendes 
Benchmarking der Standorte.


Doch auch auf Ebene der zu 
führenden Mitarbeiter ergeben sich 
durch den Einsatz von Informati-
onstechnik neue Perspektiven. So 
wird insbesondere die Möglichkeit 
geschaffen, Informationen ubiquitär 
zur Verfügung zu stellen. Dies spielt 
gerade bei dezentral arbeitenden 
Teams eine wichtige Rolle. So sind 
die Informationen zum einen auch 
mobil, bspw. auf Geschäftsreisen 
oder direkt beim Kunden verfügbar, 
zum anderen stets auch auf dem 
gleichen Stand. Auf diese Weise 
wird sichergestellt, dass relevante 
Informationen stets an alle betroffe-
nen Mitarbeiter verteilt werden und 
im Beispiel einer Blitzschlagwar-
nung, die eine Einstellung der Abfer-
tigung zur Folge hat, zählt hierbei 
jede Sekunde. Im Gegenzug fließen 
aber auch Informationen zur Leis-
tungserbringung zurück. Diese Infor-
mationen können dann auf Manage-
mentebene wieder zur Kontrolle des 
Führungserfolgs genutzt werden.


3.2 Kommunikation


Das Zeitalter der Vernetzung ist durch 
immer enger werdende Kommunikati-
onsnetze geprägt. Jeder ist immer und 
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überall erreichbar. Nicht vorhandene 
Informationen können ganz einfach 
per Mausklick abgerufen werden. Mit-
arbeiter übertragen diesen Anspruch 
aus dem privaten Umfeld zunehmend 
auch auf die Arbeitswelt. Wo einst 
noch halbjährliche Betriebsveran-
staltungen als Element der Informa-
tionsweitergabe dienten, dominieren 
heute oftmals schon an soziale Netz-
werke angelehnte Plattform-Lösungen 
und Firmen-interne Communities, in 
denen Informationen in Echtzeit aus-
getauscht werden können – und zwar 
sowohl top-down, als auch bottom-up 
oder auf der gleichen Ebene. Hier-
archien und Abteilungsgrenzen ver-
schwimmen hierbei zunehmend und 
verlieren an Machtfaktor.


Innovative Lösungen reichen bis 
hin zu temporären, virtuellen Chat-
Räumen, welche sich automatisch 
nur für ein einziges Projekt oder gar 
einen einzelnen Abfertigungsauftrag 
mit einer Dauer von manchmal unter 
einer Stunde bilden, alle betroffe-
nen Mitarbeiter umfassen und sich 
anschließend von selbst auch wieder 
auflösen. Gemein ist all diesen Ideen 
das Ziel, Informationen jederzeit ein-
fach austauschen und einsehen zu 
können. So bekommt das Manage-
ment die Möglichkeit, schnell und 
zentral Neuigkeiten zu kommunizieren 
und dies wird auch erwartet. Eine der 
größten Herausforderung in Zukunft 
wird es sein, diesen beiderseitigen 
Kommunikationsfluss zu strukturieren 
und die geteilten Informationen sinn-
voll nutzbar zu machen, damit wich-
tige Meldungen nicht in der Masse 
untergehen. Hierin sehen wir eine der 
zentralen, strategischen Führungsauf-
gaben in der nächsten Zeit.


3.3 Motivation


Aber nicht nur in Hinblick auf die 
Kommunikation zeigt sich eine Zei-
tenwende. Auch der Punkt Mitarbei-
termotivation bekommt eine ganz 
neue Perspektive. Klassisch über 
Feedbackgespräche und Zielverein-
barungen – mit oder ohne finanziel-
len Bonus – gelebt, hält nun ganz 
neu der Begriff „Gamification“ Ein-
zug in die Diskussion. Spätestens 
mit dem weltweiten Siegeszug des 
Smartphones hat vermutlich jeder 
in seinem Leben einmal ein Compu-
terspiel genutzt und sich mit realen 
oder virtuellen Mitspielern duelliert. 
Innovative Software-Anbieter über-
tragen nun genau dieses System 
auf die Arbeitswelt. Durch Beloh-
nung und spielerische Bewertung 
von Performance-Kennzahlen kön-
nen die Mitarbeiter direkt Punkte 
sammeln und Rangstufen aufstei-
gen oder durch sog. „Badges“ im 
Rahmen der Community für beson-
deres Engagement und Leistungen 
belohnt werden. Untersuchungen 
zeigen, dass auch ohne assoziierten, 
monetären Anreiz, lediglich durch 
den virtuellen Wettbewerb unterei-
nander, die Motivation und Arbeits-
leistung deutlich ansteigen kann, 
was ein enormes Potential darstellt. 
Bisherige Anwendungspartner in der 
Aviation Branche berichten dabei 
auch nach einiger Zeit von einem 
gestiegenen Motivationsniveau in 
der Belegschaft ohne unmittelbare, 
negative Effekte auf das Team an 
sich. Positiv hervorgehoben wird 
in diesem Kontext insbesondere 
die Tatsache, dass das Punktesam-
meln des einen nicht zu Lasten 
eines anderen geht, sondern jeder 
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gleichermaßen Punkte sammeln 
und damit in der virtuellen Rang-
liste aufsteigen kann. Für weiterge-
hende, langfristige Studien, unter 
anderem zum Aspekt der Nachhal-
tigkeit der Anreizwirkung, sind der-
artige Modelle jedoch noch zu frisch 
eingeführt, um hier belastbare Aus-
sagen treffen zu können. Ein ent-
scheidender Vorteil im Vergleich zu 
etablierten Lösungen ist hierbei der 
Aspekt der Unmittelbarkeit der Füh-
rung. Direkt nach Abschluss eines 
Auftrages erhält der Mitarbeiter über 
sein mobiles Endgerät eine Rück-
meldung zu seinem Erfolg – z. B. in 
Form von Punkten – inklusive etwa-
iger Verbesserungsmöglichkeiten 
für den nächsten Auftrag. Auf diese 
Weise kann ein viel kürzerer Verbes-
serungszyklus realisiert werden, als 
wenn bspw. erst zu einem späteren 
Zeitpunkt das Feedback in einem 
persönlichen Gespräch o.ä. erfol-
gen würde. An diesem Beispiel lässt 
sich anschaulich darstellen, wie die 
Digitalisierung den Arbeitsalltag 
perspektivisch komplett verändern 
wird.


4. Führen durch IT – Informiert  
entscheiden oder die „IT als 


Führungskraft“?


Auf Grundlage der in der operativen 
Steuerung gewonnenen Daten erge-
ben sich auch auf der Führungsebene 
völlig neue Möglichkeiten besser 
informiert zu entscheiden. Eine Viel-
zahl an Daten können mittels moder-
ner Informationstechnik zeitnah und 
unkompliziert einem definierten 
Nutzerkreis zur Verfügung gestellt 


werden – idealerweise in der Form, 
dass der betreffende Mitarbeiter alle 
für eine Entscheidung notwendigen 
Informationen genau an einer Stelle 
vorfindet. Eine möglichst einfache 
Zugänglichkeit der Informationen 
ist dabei von zentraler Bedeutung. 
Im Rahmen der Implementierung 
eröffnet sich die Möglichkeit, beste-
hende Berichte zu konsolidieren und 
an einem Ort zusammenzufassen. 
Gerade Managementdashboards, in 
denen alle wesentliche Kenn- und 
Steuerungsgrößen auf einen Blick 
ersichtlich sind, schaffen dabei 
einen nachhaltigen Mehrwert. Sie 
eröffnen einerseits den Blick auf 
aktuelle Herausforderungen und 
ermöglichen andererseits auch die 
Kontrolle der Zielerreichung. Die 
Einführung solcher Systeme ist aller-
dings in der Regel mit einigen Hin-
dernissen verbunden. Besonders die 
Festlegung, welche Daten überhaupt 
relevant sind und dargestellt werden 
sollen, erfordert eine enge Abstim-
mung mit den künftigen Nutzern. 
Nicht selten treten hierbei zwischen 
unterschiedlichen Nutzergruppen 
Interessenskonflikte auf. Gleichzeitig 
ist gerade dieser Punkt entscheidend 
für die spätere Nutzungsintensität 
und Akzeptanz solcher Systeme. Die 
„Kompromiss-Lösung“, eine Vielzahl 
User-spezifischer Auswertungen je 
nach Kontext, Hintergrund und Ein-
stellung der jeweiligen Führungskraft 
zu erstellen, ist langfristig keine trag-
fähige Alternative. Es empfiehlt sich 
grundsätzlich eine Konzentration auf 
die wesentlichsten Elemente, um 
eine Überlagerung zu vermeiden. 
Perspektivisch ist es durchaus vor-
stellbar, dass intelligente Algorith-
men im Rahmen von Big Data- und 
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Predictive Analytics-Ansätzen diese 
Aufgabe zukünftig unterstützen oder 
eines Tages gar übernehmen, indem 
sie relevante Informationen, Daten 
und Zusammenhänge automatisch 
analysieren, Relevantes herausfiltern 
und Entscheidungsträgern vorlegen. 
Der Ansatz sollte dabei stets sein, 
die Informationstechnik als Mittel 
zur Abbildung der Geschäftsprozesse 
zu nutzen und nicht die Prozesse an 
die Restriktionen der Informations-
technik anzupassen.


Immer mehr an Bedeutung 
gewinnt in diesem Kontext eine ganz-
heitliche Betrachtung weg von ein-
zelnen Datenquellen und Systemen 
hin zu einer integrierten Sichtweise, 
da oftmals erst durch die Kombina-
tion unterschiedlicher Datenquellen, 
zum Beispiel in der Schnittmenge 
von operativen, qualitativen und 
kommerziellen Daten, wahre Mehr-
werte erschlossen und Entschei-
dungsprozesse sinnvoll unterstützt 
werden können. An einem Beispiel 
aus dem Luftverkehr lässt sich dies 
anschaulich verdeutlichen. Betrach-
tet man bei einer Check-in Opera-
tion alleine die Anzahl geplanter 
Check-in-Schalter zu einem gewis-
sen Zeitpunkt mit der letztlich tat-
sächlich geöffneten Anzahl, sind 
bereits durch den Vergleich dieser 
operativen Daten erste Rückschlüsse 
möglich. Deltas können hierbei unter 
anderem durch Flugplanverschie-
bungen oder nicht mehr kompensier-
bare, kurzfristige Abwesenheiten des 
Personals, wie zum Beispiel Krank-
heit, bedingt sein. Kombiniert man 
diese Sicht mit qualitativen Daten 
aus anderen Systemen zum gleichen 
Zeitpunkt, wie Wartezeiten oder 


Warteschlangenlängen, kann bereits 
die Frage beantwortet werden, ob 
eine operative Unterdeckung letzt-
lich wirklich zu Qualitätseinbußen 
geführt hat oder anderweitig ausge-
glichen werden konnte. Eine mögli-
che dritte Dimension liegt dann in 
der Betrachtung der kommerziel-
len Daten zum gleichen Zeitpunkt, 
wie beispielsweise den Erlösen aus 
dem Kassieren von Übergepäck am 
Schalter oder anderen Mehrwert-
dienstleistungen. Hierdurch können 
auch noch die kommerziellen Aus-
wirkungen der Unterbesetzung eru-
iert werden. Letztlich handelt es sich 
um eine fragile Balance verschiede-
ner Dimensionen, welche erst in der 
Gesamtschau vollständig analysiert 
werden können, um dann ein Opti-
mum abzuleiten. Die in den letzten 
Jahren immer weiter fallenden Spei-
cherpreise ermöglichen es hierbei, 
Daten für immer längere Zeiträume 
in einem hohen Detailgrad zu spei-
chern. Entscheidend ist es, bereits 
möglichst frühzeitig damit zu begin-
nen, generierte Daten zu sammeln 
und aufzuheben. Daten die heute 
noch nichts wert sind, mögen für die 
Lösung von morgen von elementarer 
Bedeutung sein. Startet man aber 
erst dann den Prozess, geht unter 
Umständen viel Zeit verloren, bis ein 
hinreichender Bestand an histori-
schen Daten für Vergleiche o.ä. auf-
gebaut werden kann.


Besondere Relevanz kommt die-
sem Thema zu, wenn man den Blick 
weiter in die Zukunft richtet, denn 
das Ende dieser Entwicklung ist bei 
Weitem noch nicht absehbar. Spre-
chen wir heute oftmals noch von IT 
als entscheidungsunterstützender 
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Instanz, welche der Führungskraft 
relevante Informationen für eine 
Entscheidung zugänglich macht, 
entwickelt sich die Technik immer 
weiter. Wo die IT in einem nächsten 
Schritt bereits konkrete Handlungs-
vorschläge unterbreitet, welche 
durch einen Entscheidungsträger 
nur noch quittiert werden müssen, 
werden im Bereich „Predictive Ana-
lytics“ bereits zukünftig eintretende 
Effekte automatisiert erkannt. Von 
diesem Punkt aus ist es dann oft-
mals nur noch ein kleiner Schritt 
hin zur „IT als Führungskraft“, die 
in bestimmten Prozessen proaktiv 
gegengesteuert und entscheidet, 
ohne dass überhaupt noch Personen 
in die Entscheidungsfindung invol-
viert sind. Ganz praktisch lässt sich 
dies bereits heute beispielsweise 
beim autonomen Fahren beobach-
ten, in ähnlicher Weise wird das 
Thema perspektivisch jedoch auch 
Einzug in den Bereich Führung hal-
ten. So erkennt intelligente Software 
eines Tages bei eingehender Krank-
meldung eines Mitarbeiters für den 
Folgetag im Abgleich mit dem zu 
erwartenden Personalbedarf viel-
leicht vollautomatisch eine Unterde-
ckung und reagiert, indem in Frage 
kommende Mitarbeiter automatisch 
mit der Bitte um eine Zusatzschicht 
elektronisch angeschrieben werden, 
bis hin zur positiven Wertschätzung 
einer entsprechenden Mitarbeiter-
Meldung mittels Bonuspunkten. 
Natürlich birgt eine solche Verände-
rung Ängste bei den heutigen Füh-
rungskräften, bedeutet umgekehrt 
aber auch für die Mitarbeiter eine 
tiefgreifende Veränderung und das 
in mehrerlei Hinsicht. Etablierte 
Berufsbilder werden sich weiter wan-


deln, da IT-Lösungen in zunehmen-
dem Maße Aufgaben übernehmen. 
Der persönliche Kontakt der Mitar-
beiter zur unmittelbaren Führungs-
kraft wird zurückgehen und einem 
stärker technisch geprägten Dialog 
in flexiblen Strukturen wie tempo-
rären Projektteams oder ähnlichem 
weichen. Ehemals starre Schicht-
pläne werden durch eine dynami-
sche Ressourcensteuerung basie-
rend auf aktuellen Bedarfen ersetzt. 
Gemein ist all diesen Punkten, dass 
jeder einzelne Mitarbeiter stärker 
in das Gesamtsystem eingebunden 
ist und damit näher an die allge-
meine Geschäftsentwicklung rückt, 
was mit einer immer höheren Flexi-
bilitätsanforderung einhergeht. Die 
Grenzen zwischen Beruf und Privat 
werden dabei zunehmend weiter ver-
wischen, wie dies bereits heute zu 
beobachten ist.


5. Change Management im  
Zeitalter der Digitalisierung  


als Schlüsselelement


Obwohl im Unterschied zu früher 
Führungskräfte und Mitarbeiter aus 
dem privaten Umfeld heraus zuneh-
mend besser mit neuer Technik ver-
traut sind, stellt die Digitalisierung 
der Führung und die damit zusam-
menhängende Gefährdung etablier-
ter Arbeitsformen und -weisen beide 
Gruppen dennoch vor Herausforde-
rungen. Eine wesentliche Rolle der 
Führung ist es hierbei, alle Betei-
ligten mit in diesen Prozess einzu-
beziehen. Chancen und Risiken von 
neuen IT-Lösungen müssen ausge-
wogen kommuniziert, Mitarbeiter 
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und Arbeitnehmervertreter aktiv ein-
gebunden sowie langfristiges Ver-
trauen aufgebaut werden.


Für einen nachhaltigen Erfolg 
ist es hierbei entscheidend, dass 
Prozess-Organisation und IT-Lösung 
nahtlos ineinandergreifen und anei-
nander ausgerichtet werden. Der 
Wandel bringt daher in allererster 
Linie nicht nur die Herausforderun-
gen typischer IT-Projekte mit sich, 
sondern gerade auch alle Heraus-
forderungen eines Change Projekts. 
Schlüsselfaktoren in diesem Zusam-
menhang sind unter anderem Mit-
arbeiterqualifikation und Training, 
aktives Vorleben beginnend mit dem 
obersten Management und konse-
quente Kommunikation.


Hieraus lassen sich zusammen-
fassend wichtige Kompetenzen für 
Führungskräfte im Zeitalter des digi-
talen Wandels ableiten. An zentraler 
Stelle steht die Fähigkeit zur Refle-
xion der eigenen Rolle gepaart mit 
eigener Veränderungsbereitschaft. 
Wie bereits zuvor ausgeführt, ist dies 
ganz entscheidend für eine nach-
haltige Umsetzung neuer Ideen in 
der Organisation. Wichtig ist hierbei 
die Eigenschaft, die Mitarbeiter auf 
diesem Weg mitzunehmen, wobei 
insbesondere Kommunikation eine 
Schlüsselrolle spielt. IT-Affinität 
bzw. IT-Wissen werden dabei zuneh-
mend als Standard vorausgesetzt, da 
immer mehr Bereiche hiervon tan-
giert und ohne nicht mehr vorstellbar 
sind. Diese Entwicklung wird sich 
weiter fortsetzen, sodass IT-Wissen 
nicht mehr länger die Domäne des 
IT-Bereiches einer Organisation sein 
wird. Zunehmend gefragt wird die 


Fähigkeit zum interdisziplinären 
Arbeiten sein, was symptomatisch 
für den zunehmenden Vernetzungs-
grad ist. Ein wichtiger Punkt sei zum 
Schluss genannt; ein starker ide-
enreicher, mitunter vielleicht auch 
visionärer Wille, die Digitalisierung 
eben genau als Chance zu sehen und 
diese mit den nötigen Entscheidun-
gen aktiv zu gestalten.


6. Fazit: Digitalisierung  
als Führungsaufgabe


Wie der Beitrag zeigt, verändert die 
Digitalisierung auch die Art des Füh-
rens. Sie ist dabei keinesfalls nur 
die Bedrohung des Etablierten von 
heute, sondern vielmehr auch eine 
große Chance für morgen. Von Füh-
rungskräften ist hierbei eine kriti-
sche Auseinandersetzung gefragt: 
Welche Formen der Digitalisierung 
passen zu meiner Art der Führung? 
Welche zu meinen Mitarbeitern? 
Und welche zum Geschäftsmodell 
meiner Organisation? Dies sind 
einige der Schlüsselfragen, die 
jedoch jeder für sich selbst beant-
worten muss. Kleine und mittel-
große Unternehmen stehen hierbei 
oft vor der Herausforderung, wie 
sie entsprechende Veränderungen 
und Investitionen stemmen können. 
Eine große Hürde stellen hierbei die 
oftmals hohen Anfangsinvestitionen 
in Hard- und Software, aber auch 
entsprechend qualifiziertes Personal 
dar. Hierauf haben zwischenzeit-
lich auch die Anbieter entsprechen-
der Lösungen reagiert. So wird bei 
„IT as a Service“-Angeboten gleich 
das gesamte System durch einen 
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Dienstleister zur Verfügung gestellt 
und teilweise sogar betrieben. Die 
Vorteile liegen dabei auf der Hand 
– kürzere Implementierungszeiten, 
kein langwieriger eigener Know-how-
Aufbau, Flexibilität und Skalier-
barkeit, um nur einige zu nennen. 
Gepaart sind derartige Angebote 
oftmals mit Leasing- oder Mietmo-
dellen, die anstelle des klassischen 
Lizenzkaufs treten.


Noch weitergehende Preismo-
delle reichen bis hin zu einer Bezah-
lung je Transaktion und ändern 
damit das klassische Verständnis, 
wie Software verkauft wird, kom-
plett. Während vormals einmalig zu 
Beginn Lizenzkosten und anschlie-
ßend anteilig Wartung und Support 
fällig wurden, erfolgt die Bezah-
lung hier ausschließlich pro Trans-
aktion – z. B. bei einem System zur 
Steuerung der Bodenabfertigung an 
einem Flughafen je abgefertigtem 
Flugzeug. Chancen liegen hierbei in 
der direkten Relation der Kosten zu 
den Geschäftsvorfällen und damit in 
aller Regel auch den Erlösen. Hohe 
Vorab-Kosten, die erst langwierig 
wieder erwirtschaftet werden müs-
sen, entfallen. Gemein ist beiden 
Ansätzen, dass sie eine Lösung sein 
können, um die Einstiegshürde zu 
senken und die neuen technologi-
schen Möglichkeiten auch dem Kreis 


kleiner und mittlerer Organisationen 
zugänglich zu machen.


Entscheidend ist die Erkenntnis, 
dass sich das Führungsverständnis 
ändern muss. Liegt der Fokus heute 
oftmals noch darauf, auf die Digita-
lisierung und ihre Effekte zu reagie-
ren, ist vielmehr eine aktive Gestal-
tung der Digitalisierung gefragt. Dies 
wird eine der zentralen Führungsauf-
gaben der Zukunft sein und ist weit 
mehr als „nur IT“.
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Herr Dr. Dikow, aus welcher Perspektive schaut ein REFA-
Ingenieur auf die Digitalisierung?


Die Digitalisierung begleitet mich schon mein ganzes 
Berufsleben, auch als REFA-Ingenieur. Sie ist heute all-
gegenwärtig in der Industrie, in den Büros ebenso wie in 
den Fabrikhallen. Digitalisierung ist eine Art Werkzeug, mit 
dem man seine Unternehmensziele effektiver und effizien-
ter, d.h. produktiver erreichen kann. Die Digitalisierung bie-
tet neue und vielfältige Hilfsmittel, aber nicht alles ist für 
jeden Zweck geeignet. Jedes Unternehmen muss zur Siche-
rung seiner Wettbewerbsfähigkeit darauf achten, die indivi-
duell geeigneten Potenziale der Digitalisierung zu nutzen.


So wie nicht jeder Roboter an jedem Arbeitsplatz produk-
tiv einsetzbar ist, so ist auch die Digitalisierung nicht auto-
matisch in jedem Fall von Nutzen. Bei der Beurteilung der 
Effekte sollte man wie bei allen Investitionen sehr rational 
und faktenbasiert sein. Bei den von den vielfältigen Anbietern 


versprochenen schnell zu 
hebenden Effekten kann 
man gelegentlich Zweifel 
anmelden. Das Digitali-
sieren schlecht organisier-
ter Abläufe bringt keinen 
wirklichen Nutzen, denn 
digitalisierte Verschwen-
dung bleibt immer noch 
Verschwendung.


Unsere Wirtschaft 
ist erfolgreich, weil es 
in weiten Teilen gelingt, 
eine produktive Prozess- 


7. 
Digitalisierung ist nicht  


automatisch in jedem 
Fall von Nutzen


Interview mit Andreas Dikow, VP Opertions, Webasto T&C


Dr. Andreas Dikow ist Vice Pre-
sident Opertions der Webasto 
Thermo & Comfort SE sowie 
Werkleiter im Webasto Werk in 
Neubrandenburg. Dort führt er 


über 650 Beschäftigte. Er ist zudem Mitglied 
des Aufsichtsrates des REFA Bundesverbandes 
(Verband für Arbeitsgestaltung, Betriebsorga-
nisation und Unternehmensentwicklung), hat 
eine Ausbildung als REFA-Ingenieur und ist 
maßgeblich an der Bereitstellung eines REFA-
Kompendiums zur Arbeitsorganisation durch 
das REFA-Institut beteiligt. 
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und Arbeitsorganisation zu schaffen. Das ist die Basis für 
den Unternehmenserfolg. Die Digitalisierung kann diese 
Basis nicht ersetzten, aber intelligenter nutzbar machen. 


Ich bin der Überzeugung, dass es für Unternehmen 
wichtiger ist, gut organisiert zu sein. Basis für den Erfolg 
sind u. a. Kunden- und Mitarbeiterorientierung, wettbe-
werbsfähige Produkte und eine professionelle Arbeitsor-
ganisation – die Digitalisierung unterstützt dies. 


Viele Unternehmen befürchten, dass sie mit neuen digi-
talisierten Geschäftsmodellen nicht mithalten können. Ist 
diese Furcht ganz ungerechtfertigt?


Kern der Industrieunternehmen ist die Herstellung von 
materiellen Gütern durch die intelligente Kombination 
von Material, Maschinen und Menschen. Daher ist und 
bleibt die Basis erfolgreicher Industrieunternehmen eine 
auf den konkreten Unternehmenszweck optimal ausge-
richtete Arbeits- und Prozessorganisation. Einige der zen-
tralen Erfolgsfaktoren unserer Wirtschaft habe ich bereits 
benannt. Ergänzend sind hier die Prozesseffizienz, die 
Produkt- und Prozessqualität, aber auch Wandlungs-
fähigkeit und Flexibilität zu nennen. Diese und weitere 
Erfolgsfaktoren sind in vielen deutschen Industrieunter-
nehmen das Fundament, auf dem in der Vergangenheit 
Erfolg begründet wurde und auch in der Zukunft Erfolg 
begründet wird. Die Digitalisierung und auch Industrie 
4.0 werden diese Grundsätze nach meiner Einschätzung 
nicht ersetzen. Aber selbstverständlich muss jedes Unter-
nehmen sich auf Veränderungen einstellen, auch die 
besten Unternehmen. Kontinuierliche Verbesserung und 
Innovationsmanagement sind Grundvoraussetzungen, um 
langfristig im Wettbewerb mit attraktiven Produkten und 
produktiven Prozessen zu bestehen und die Kundenzu-
friedenheit mit wettbewerbsfähigen Preisen sicherstellen 
zu können.


Dabei wird uns die Digitalisierung und Vernetzung hel-
fen, wenn z. B. digitale Assistenzsysteme in der Montage 
eingesetzt werden, um die Mitarbeiter mit den jeweils aktu-
ellsten und individuell geeignetsten Informationen zu ver-
sorgen. In anderen Fällen werden Sensoren in Maschinen 
Daten liefern, die z. B. eine zum richtigen Zeitpunkt opti-
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male Wartung oder vorbeugende Instandhaltung ermög-
lichen, um damit Maschinenausfallzeiten zu vermeiden 
oder jedenfalls deutlich zu reduzieren. Wenn Maschinen 
mit eingebauten Sensoren an Kunden ausgeliefert wer-
den, können diese Sensoren auch digitale Information an 
den Hersteller zurücksenden. Diese Daten können dem 
Kunden hilfreiche Informationen zur Nutzung und zum 
Service geben. Sie können aber auch dem Hersteller über 
das spezifische Nutzungsverhalten Ansatzpunkte zur wei-
teren Produktoptimierung bieten. Schon heute ermögli-
chen diese über Sensoren erfassten Nutzungsdaten eine 
individuelle Leistungsabrechnung, d. h., der Kunde kauft 
kein Produkt sondern den Produkteinsatz bzw. den Pro-
duktnutzen und das nur dann, wenn eine reale Nutzung 
über Sensoren festgestellt wird.


Was hiermit angedeutet sein soll: Jedes Industrieun-
ternehmen muss sich Gedanken machen, wie es seine 
Strukturen, Prozesse und Produkte immer weiter verbes-
sern und auf die Kundenerwartungen ausrichten kann. Die 
Digitalisierung bietet hierfür vielfältige Ansatzpunkte und 
Werkzeuge. Darüber hinaus ist es wichtig zu berücksichti-
gen, dass Digitalisierung oft erst auf der Basis geeigneter 
Voraussetzungen besondere Effekte ermöglicht. Zu den-
ken ist an Maßnahmen zur Vermeidung aller Arten der 
Verschwendung z. B. mittels 5S-Methoden, Vermeidung 
unnötiger Prozesse, Bewegungen, Lagerungen, Transporte 
etc. – alles Ansätze aus der REFA-Toolbox. Da gibt es also 
noch viele Möglichkeiten neben und mit der Digitalisie-
rung. Insofern haben wir eher Anlass zum Optimismus als 
zum Pessimismus.


Würde das dann bedeuten, dass Digitalisierung selbst gar 
kein Erfolgsgarant ist, sondern eher das Zusammenspiel 
von Arbeitsorganisation und Digitalisierung?


Bezogen auf die Organisation in einem Industrieunterneh-
men könnte man es durchaus so beschreiben. Eine gute 
Arbeitsorganisation kann mit Instrumenten der Digitali-
sierung u. U. eine bessere Organisation ermöglichen. Eine 
schlechte Arbeitsorganisation wird durch das Digitalisieren 
nicht automatisch produktiv! Insofern kann die Initiative 
Industrie 4.0 auch als Weckruf verstanden werden, zuerst 
die Arbeitsorganisation zu optimieren um die Möglichkei-
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ten der Digitalisierung spürbar in höhere Produktivität und 
einen höheren Kundennutzen umsetzen zu können.


Jeder Unternehmer muss seine Erfolgsfaktoren analy-
sieren und diese individuellen Erfolgsfaktoren dann ent-
sprechend der auf das Unternehmen wirkenden Trends ganz 
individuell ausgestalten. Wenn ein Unternehmen stark auf 
den Bereich vernetzter Produkte setzt, dann sind Digitalisie-
rung und Vernetzung wirksame Hilfsmittel – ja möglicher-
weise sogar Voraussetzungen, um Daten des Produkts auch 
während der Nutzung durch den Kunden zu generieren und 
automatisch an den Hersteller zu übertragen. Ein wirklicher 
Nutzen entsteht aber erst, wenn mit diesen erfassten Daten 
auch ein Mehrwert realisiert wird. 


Gilt diese Einschätzung nur für den Produktionsbereich 
oder auch für den Administrationsbereich?


Zum Erfolg von Unternehmen müssen alle Bereiche eines 
Unternehmens beitragen. REFA spricht in diesem Zusam-
menhang von einem ganzheitlichen Unternehmenssystem. 
Dazu gehört auch die Administration. Maßnahmen zur Erhö-
hung der Produktivität im Admin-Bereich sind notwendige 
Investitionen in jedem Unternehmen.


Aber Ihre Frage hat ja möglicherweise eine tiefere 
Bedeutung. Einerseits müssen wir feststellen, dass der 
Administrationsbereich in der Industrie weit weniger im 
Fokus der Aufmerksamkeit von z. B. Prozessoptimierun-
gen steht als der gewerbliche Bereich der Produktion. 
Das beginnt schon in der Arbeitswissenschaft und in der 
Arbeitspsychologie, wo ja auch viele Jahrzehnte die physi-
sche Arbeit mehr im Fokus der Betrachtung war als die psy-
chische Arbeit. Auch typische Beispiele der Industrie 4.0 
zeigen kommunizierende Roboter und Maschinen in den 
Werkhallen. Nach meiner Einschätzung werden es aber 
insbesondere die administrativen Bereiche sein, die schon 
heute und in Zukunft noch spürbarer mit der Digitalisie-
rung unterstützt werden. Das Bearbeiten von Formularen, 
Dokumenten und Routineprozessen – nennen könnte man 
Bestellungen, Lieferscheine, Rechnungen, Kontierungen 
– ist schon heute vielfach digitalisiert und automatisiert. 
Zukünftig werden wissensbasierte und selbstlernende Sys-
teme auch stark kognitiv geprägte Arbeitstätigkeiten unter-
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stützen. Maschinen und Roboter haben vielfach die mono-
tonen Routinen in den Werkstätten übernommen, nun ist 
vermehrt zu prüfen, ob auch solche Routinetätigkeiten wie 
Entgeltabrechnungen, Versandabwicklungen, Absatz- und 
Auftragsplanungsprozesse u. a. an Maschinen abgegeben 
werden können. Hier liegt sicherlich nicht nur in der Indus-
trie noch ein höheres Rationalisierungspotenzial. 


Von einzelnen Wissenschaftlern wird hervorgehoben, 
dass im Zuge der Digitalisierung immer mehr Berufe oder 
Arbeitsplätze in Unternehmen wegfallen. Welche Erfahrun-
gen haben Sie da gemacht?


Ich kann mich erinnern, dass mit Einführung der Büro-
computer in Industrie und Verwaltung ähnliche Diskussi-
onen entstanden sind. Die heutige Wirklichkeit sieht aber 
anders aus. Für die Routinen, die durch die Bürocomputer 
übernommen wurden (Menschen wurden von bestimmten 
Prozessen entlastet) haben sich sehr schnell neue Betäti-
gungsfelder ergeben, mit denen die Unternehmen ihr Leis-
tungs- und Serviceangebot erweitern oder ihre Prozesse ver-
bessern konnten.


Die Digitalisierung verändert Arbeitsinhalte. Ob immer 
gleich ganze Aufgaben, Abteilungen oder ganze Unter-
nehmen wegzufallen drohen ist eher eine Frage nach dem 
Anteil von Routinetätigkeiten. Vielfach wünschen sich die 
Mitarbeiter abwechslungsreiche Tätigkeiten und keine Rou-
tinen, so dass die Digitalisierung hier eher positive Aspekte 
bei der Reduzierung und Vermeidung von Routinen bieten 
kann.


Die kontinuierlich fortschreitende Veränderung der 
Arbeitsinhalte, die durch die Digitalisierung eher deutlich 
beschleunigt wird, zwingt die Unternehmen dazu, sich nicht 
nur unter dem Aspekt der Mitarbeiterorientierung Gedanken 
zu machen, wie man Beschäftigte durch Weiterqualifizieren 
oder Umschulen halten und auf veränderte Aufgaben vor-
bereiten kann. Auch jeder Mitarbeiter sollte sich gedanklich 
und zeitlich darauf einstellen, dass der Begriff des lebens-
langen Lernens nicht durch eher zufälliges Erfahrungswis-
sen gedeckt wird, sondern zusätzlich auch durch gezielte 
und aktive Wissensvertiefung und Wissenserweiterung 
erfolgen muss. Nur mit diesem Verständnis und der dafür 
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notwendigen Bereitschaft wird eine langjährige, erfüllte 
Berufstätigkeit sicher zu gestalten sein.


Die Unternehmen können nur bei ausreichender Pro-
duktivität und Rentabilität sowie gleichzeitiger Humano-
rientierung bestehende Arbeitsplätze erhalten und neue 
Arbeitsplätze schaffen. Jeder Mitarbeiter kann etwa durch 
das betriebliche Vorschlagswesen oder durch seine Wert-
schöpfungsorientierung einen signifikanten Beitrag leisten. 
Gleichzeitig muss das Unternehmen seine strategische 
Ausrichtung auf den Kundennutzen orientieren, gemein-
sam mit Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten innovative 
und international wettbewerbsfähige Produkte erzeugen. 
Unternehmen, die nachgefragte Produkte in der notwendi-
gen Qualität und zu wettbewerbsfähigen Kosten herstellen, 
werden ihr Personal auch im Zeitalter der Digitalisierung 
beschäftigen und angemessen entlohnen können.


Worin liegen denn unter dem Gesichtspunkt der Digitalisie-
rung die zentralen Herausforderungen für das Personalma-
nagement?


Es kommt darauf an, frühzeitig zukünftige Anforderungen 
an das Personal insgesamt und an spezifische Tätigkeitsfel-
der zu erkennen, das Leistungspotenzial der Führungskräfte 
und der Mitarbeiter treffend zu beurteilen und systematisch 
im Hinblick auf die Anforderungen zu entwickeln. Dies 
beinhaltet, den Mitarbeitern Perspektiven für die Zukunft 
aufzuzeigen und so Ziele für die persönliche Weiterentwick-
lung zu setzen. Das bedeutet aber auch, die Leistungsbe-
reitschaft der Beschäftigten zu fördern und Anreize für Fle-
xibilität und Innovation zu setzen.


Eine wachsende Verantwortung kommt den Führungs-
kräften zu. Sie müssen sich noch intensiver mit den Mitar-
beitern auseinandersetzen und zu echten Coaches werden, 
als Vorbild, Leitfigur, Zielentwickler, Unterstützer und För-
derer, Wegweiser und Begleiter, als Vertrauensperson und 
Feedbackgeber. Als Führungskräfte sind wir Vertraute und 
Unterstützer, um die gemeinsamen Unternehmensziele zu 
erreichen.
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1. Digitalisierung schafft günstige 
Bedingungen für Innovation


Digitalisierung verändert die Arbeits-
welt in rasantem Tempo. Produk-
tions- und Dienstleistungsprozesse 
werden beschleunigt. Dies impliziert 
eine weitgehende Reduzierung der 
Anteile an analogen, kommunikativ 
durch Ansprache oder ein Schrift-
stück vermittelten Arbeitsschritten. 
Wo früher eine Bestellung per hand-
schriftlich ausgefülltem Formular 
versandt wurde, wird nun über ein 
mobiles Endgerät oder einen Chat-
bot eine digitale Information ver-
sendet, die etwa bei Amazon von 
Computersystemen automatisch 
bearbeitet und prozessual umgesetzt 
wird. Lediglich der Transport des 
Produktes bedarf noch herkömm-
licher Anstrengungen (wenn man 
hier einmal vom möglichen Einsatz 
fahrerloser Transportsysteme in 
Hochregallagern absieht). Maschi-
nen übernehmen viele regelgelei-
teten Tätigkeiten motorischer und 
informationeller Art. Letzteres ist die 
Hauptdomäne der Digitalisierung. 
Über internetbasierte Plattformen 
ist es dank zunehmender Konnekti-
vität möglich, weltweit Information 
in immer größerer Menge und immer 
höherer Geschwindigkeit sogar in 


Echtzeit auszutauschen. Dadurch 
entsteht Wettbewerbsdruck.


1.1 Schnell und global 


Das sind zunächst einmal die bei-
den zentralen Attribute, die mit 
Digitalisierung verbunden sind. Vor-
ausgesetzt wird dabei, dass infor-
mationsgestützte Prozesse stan-
dardisiert nach festen und logisch 
eindeutigen Regeln ablaufen und 
dadurch auch über mathematischen 
Algorithmen gesteuert werden kön-
nen. Ohne Standardisierung oder 
Formalisierung der Prozesse können 
keine Digitalisierungsvorteile erzielt 
werden.


Hierfür steht stellvertretend ein 
aktueller Werbeslogan der DATEV: 
„Mein Unternehmenserfolg? Baut 
auf durchgängig digitale Prozesse!“. 
Dadurch – so die Vision der DATEV 
– entstehen Freiräume für andere 
Aufgaben und der Unternehmer 
kann sich auf das Wesentliche kon-
zentrieren: Sein Unternehmen, wel-
ches durch Digitalisierung nicht so 
bleibt, wie es einmal war. Technik 
verändert sich schnell, vergleichbar 
schnell müssen sich auch Prozesse 
und Arbeitsorganisation verändern.


8. 
Innovation als zentrale Aufgabe


des Führungssystems


Manfred Bornewasser
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Dieser Werbeslogan beschreibt 
eine Zweiteilung von verlässlicher 
Produktion und innovativer Entwick-
lung von Prozessen und Produkten. 
Das klingt einmal nach Präzision und 
Routine, die nur noch wenig geistige 
Konzentration auf den Arbeitspro-
zess erfordert, zum anderen nach 
Konzentration auf das Wesentliche, 
nämlich die Ausarbeitung der eige-
nen Unternehmensidee oder des 
eigenen Geschäftsmodells. Digitali-
sierung ist dabei genauso wenig ein 
Endziel wie zunehmende Agilität. 
Die durch Digitalisierung gewonnen 
Freiräume können und müssen für 
neue, innovative Entwürfe genutzt 
werden. Und das in immer kürzeren 
Abständen. Wer die Digitalisierung 
heute verpasst, wird vielleicht schon 
morgen zu den Verlierern gehören. 
Das löst Bedrohungsgefühle auf 
allen Seiten aus.


Durch Innovationen kann man 
dem begegnen. Aber nicht durch 
Innovationen, die jahrelang brau-
chen, ehe sie umgesetzt sind. Es 
muss schneller gehen, es müssen 
Bedingungen geschaffen werden, 
die mehr Agilität ermöglichen. 


1.2 Früher allein, heute im Team


Digitalisierung und Innovation: 
Beide stellen heute gravierende Her-
ausforderungen an das Führungssys-
tem einer jeden Organisation dar. 
Dabei geht es nicht darum, dass 
einzelne Führungskräfte Digitalisie-
rung und Innovation umsetzen. Im 
Gegenteil: Innovation erfordert die 
Motivierung und Teilnahme mög-
lichst vieler Beschäftigten, die in 


strukturierten sozialen Zusammen-
hängen Innovation betreiben. Sol-
che Zusammenhänge in oder über 
Organisationen hinaus zu bilden, 
ihnen Raum, Zeit und Ressourcen 
zur Verfügung zu stellen, sie frucht-
bar zu machen und neue Produkte 
und Prozesse einzuführen, das ist 
Aufgabe der Führungskräfte. Es 
ist dringend geboten, sich Innova-
tion zu einer konkreten Aufgabe zu 
machen. Digitalisierung impliziert 
eine Infragestellung der bisherigen 
Arbeitswelt: Durch die globale Ver-
netzung werden umfassende Verglei-
che zwischen Produkten möglich, 
wird weltweit an Verbesserungen 
jeglicher Art gearbeitet, verkürzen 
sich die Produktlebenszyklen und 
nimmt der Wettbewerb zu, mit inno-
vativen Produkten möglichst schnell 
am weltweiten Markt aufzutreten 
und Erfolg zu haben. Timelines der 
Innovation (wie lange dauert es) 
und Time to Market (bis damit Geld 
verdient wird) stellen kritische Grö-
ßen zur Bewertung der Innovativität 
einer jeden Organisation dar, die am 
Markt bestehen will (vgl. Hauschild 
und Salomon, 2011).


2. Innovation braucht ein Problem, 
einen Prozess und Struktur


Jede Innovation setzt ein Problem 
voraus. Man hat ein Problem, brütet 
über einer Idee und hat nach längerer 
Zeit eine Lösung vor Augen, die ver-
schiedene Lösungsfacetten zusam-
menführt und Mut macht, diese 
Lösung umzusetzen und auszupro-
bieren. Damit ist schon der Innovati-
onsprozess grob beschrieben.
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 Was entscheidend ist: Ein Prob-
lem rüttelt am Selbstverständlichen, 
stört, wirft Fragen auf. Ohne ein Pro-
blem herrscht gedanklich Stillstand, 
besteht kein Bedarf an Veränderung, 
greift Routine und gilt das „Weiter-
so“. Probleme können dabei im Pro-
dukt oder im Prozess liegen und ganz 
unterschiedliche Attribute betref-
fen (Materialmängel, Prozessmän-
gel). Je nach Problem tun sich ganz 
unterschiedliche Lösungsräume auf. 
Wenn man erst mal ein Problem hat, 
es also erkannt ist und nicht mehr 
geleugnet wird, dann startet ein kog-
nitiver Prozess des konstruktiven 
Nachdenkens, der unter günstigen 
Bedingungen in einen Innovations-
prozess einmündet. Dieser Pro-
zess muss seitens der Organisation 
gestaltet werden (vgl. Bornewasser & 
Köhn, 2015).


Diese kurze Beschreibung ver-
deutlicht die wesentlichen Voraus-
setzungen jeder Innovation:


−− Man braucht ein Problem, einen 
Ausgangspunkt, einen Anker, 
von dem aus eine Problemlösung 
gesucht wird. Innovationen set-
zen genaue Kenntnis der Sach-
lage und tiefgreifende Analyse 
voraus.


−− Man braucht einen Prozess, der 
auf ein Ziel gerichtet ist, das 
mehr oder weniger klar vorgege-
ben ist (festgelegt, offen). Inno-
vationen sind viel zu wichtig, als 
dass man sie dem Zufall überlas-
sen könnte.


−− Man braucht unterstützende 
Strukturen, in denen diese Pro-


zesse mehr oder weniger autonom 
oder gesteuert selbst- oder fremd-
organisiert ablaufen.


Das Führungssystem steht damit vor 
der Frage, ob die Ausübung seiner 
Funktionen dazu beiträgt, Innovati-
onsprozesse in der Organisation zu 
fördern. Konkret bedeutet dies zu 
prüfen, ob


−− Ihnen Produkte und Prozesse 
Ihrer Organisation aus eigener 
Anschauung oder aus Geschäfts-
unterlagen hinreichend bekannt 
sind, um Defizite erkennen und 
Lösungsansätze generieren zu 
können. Fragen Sie sich: Wo ste-
hen wir? Wo wollen wir hin? Wel-
che Mittel stellen wir bereit? 


−− Sie Innovationsprozesse defi-
niert und organisiert haben und 
Sie Ihre Mitarbeiter dabei unter-
stützen, innovationsförderliche 
Methoden einzusetzen. 


−− Sie strukturelle Bedingungen 
in der Organisation geschaffen 
haben, die gezielt Veränderungs-
bewusstsein und Innovation för-
dern und Anreize zur Innovation 
setzen.


3. Innovative Prozesse und  
Innovationserfolge


Es ist keine Selbstverständlichkeit, 
in einer auf Stabilität und Wieder-
holung ausgerichteten Organisation 
das Personal – gleich ob Führungs-
kräfte oder Beschäftigte – dazu zu 
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bringen, innovativ zu sein und zur 
Innovation beizutragen. D.h. kon-
kret, aktuelle Mängel zu erken-
nen und sie an sich heranzulassen 
(und sie nicht zu leugnen oder als 
nicht gravierend zu bewerten), sie 
zu benennen, Lösungsvorschläge zu 
entwickeln oder aber auch voraus-
schauend Störungen, Gefahren oder 
Chancen zu erahnen, sie sich zum 
Problem zu machen und präventive 
Lösungsansätze zu erarbeiten.


Routine und Innovation in Orga-
nisationen beißen sich:


−− Beschäftigte entwickeln oft eine 	
starre Sicht auf ihre Tätigkeit und 
sehen keine Probleme oder 	wol-
len keine Probleme sehen. 


−− Routineprozesse binden Kapa- 
zitäten, die für Innovations-pro-
zesse nicht zur Verfügung stehen. 


−− Normale Arbeitsstrukturen sind 
auf Routine zugeschnitten, nicht 
auf Innovation. Von daher müs-
sen separierte Räume und abge-
sonderte Innovationsstrukturen 
geschaffen und gestaltet werden.


Stellen Sie einmal eine Liste Ihrer wichtigsten Partner (Kunden, 
Unternehmen, Bürger, Vereine) zusammen, mit denen oder für die 
Sie 80 % Ihrer Geschäftsprozesse gestalten. Laden Sie diese Partner 
zu einem Workshop ein und klären Sie ab


	 Welche langfristigen und auch utopischen Erwartungen haben  
diese Partner an Sie und Ihre Organisation?


	 Welche konkreten Veränderungen von Ihnen erwartet?


	 Wo wird eine bessere Zusammenarbeit gewünscht?


Setzen Sie sich anschließend mit Ihrem Team zusammen und fassen 
Sie Beschlüsse, wo und wie Sie Ihren Partnern entgegenkommen wol-
len. Achten Sie darauf, dass es schnell geht, dass das möglichst divers 
zusammengesetzte Team sich allein dieser Aufgabe widmet und von 
Routine freigestellt wird, in diesem Team nur innovationsbereite Per-
sonen sind (und nicht aus Proporzgründen aus jeder Abteilung wieder 
ein Vertreter dabei sein muss) und ein möglichst konkretes Ergebnis, 
am besten ein Demonstrator erarbeitet wird.


Und denken Sie daran: Innovation ist weder an Jugend noch an Füh-
rungspositionen gebunden, sie geht mit Risikobereitschaft und nicht 
mit Bedenkenträgertum einher.


Tipp
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Das hier mit dem Gegensatz von 
Routine und Innovation beschrie-
bene Grundproblem stellt sich nicht 
in immer gleicher Form, sondern hat 
viele Facetten. Sie als Repräsentant 
des Führungssystems müssen ent-
scheiden, welche Art von Innovation 
Sie wollen und welchen Novitätsgrad 
die Innovation haben soll. Im Fall 
geringer Novität (hier erfolgt nur eine 
geringfügige Abweichung gegenüber 
dem Bestehenden) kann die struktu-
relle Trennung kleiner ausfallen als 
im Falle hoher Novität (in dem z. B. 
ein neues Produkt für den Markt ent-
wickelt werden soll). Danach richtet 
sich dann auch der Grad der Forma-
lisierung der Innovationsprozesse. 
Genauso müssen Sie entscheiden, ob 
Innovation eine interne Angelegen-
heit Ihrer Organisation ist, oder ob 
sie auch externe Partner in verschie-
denster Form einbeziehen wollen. 


Unabhängig davon ist es jeder 
Innovation förderlich, wenn Regeln 
für klare Prozessstrukturen vorlie-
gen, wenn Innovationsteams divers 
zusammengesetzt sind und spezifi-
sche Methoden eingesetzt werden, 
um möglichst rasch zu gewünsch-
ten Innovationen zu gelangen. Die 
folgende Tabelle kann als eine Art 
Checkliste verstanden werden, die 
Ihnen hilft, sich selbst Klarheit über 
Ihr Innovationsmanagement zu ver-
schaffen. 


Es sind letztlich zwei Dimensio-
nen, die die Gestaltung eines Innova-
tionsprozesses zentral beeinflussen, 
der Neuigkeitsgrad und der Offen-
heitsgrad der Innovation. Wie agil in 
beiden Fällen Innovationsprozesse 
gestaltet werden, hängt entschei-


dend von den eingesetzten Metho-
den ab. Von Relevanz ist ferner, ob 
Sie über ein Budget für Innovation 
und über Experten zur Durchführung 
von Innovationsprozessen verfügen.


 


4. Digital gestützte Instrumente 
für Innovationen


Sie erhalten hier einen kleinen Über-
blick über neuere Innovationsmetho-
den, die Sie in Ihrer Organisation nut-
zen können. Dabei erfolgt vor allem 
eine Auswahl solcher Instrumente, 
die mehr oder weniger Nähe zur Digi-
talisierung aufweisen. Digitalisierung 
meint dabei vor allem Vernetzung: 
Vernetzung im Haus, über das Haus 
hinaus in spezifische Innovationszen-
tren oder über das Internet vermittelt 
in die weitere Umgebung der Kun-
den, Lieferanten oder Bürger hinein. 
Im Kern wird immer ein ähnliches 
Innovationsmodell vorausgesetzt: Es 
reicht von der Ideenbildung über die 
Bewertung bis hin zur Umsetzung 
und Weiterentwicklung.


4.1 Instrumente zur Steigerung  
der Agilität von internen  
Innovationsprozessen


Innovation braucht Zeit. Diese steht 
aber gerade unter Bedingungen 
globaler Vernetzung immer weni-
ger zur Verfügung. Deshalb muss 
Innovation beschleunigt werden. 
Beschleunigung wird dabei meist 
nicht über alle, sondern nur über 
einzelne Schritte, also z. B. die 
Invention oder die Prototypenerstel-
lung erzielt.
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Checkliste


Entscheidungsdimensionen für Ihr Innovationsmanagement


	 Soll der Novitätsgrad eher gering oder eher groß sein?


	 Soll ein spezifische Budget bereitgestellt werden oder nicht?


	 Soll Innovation räumlich getrennt oder nicht räumlich getrennt 
von Routinetätigkeit erfolgen?


	 Soll das Ergebnis zeitlich nah oder zeitlich weiter entfernt vor-
liegen? 


	 Soll ein spezifischer Prozessablauf oder ein weniger strukturier-
tes Vorgehen gewählt werden?


	 Sollen spezifische Rollen besetzt oder nicht besetzt werden?


	 Soll auf Experten für die Prozessgestaltung oder eher auf Be-
reitwillige zurückgegriffen werden?


	 Sollen die Teilnehmer nur aus einem Bereich oder aus verschie-
denen Bereichen Ihrer Organisation kommen?


	 Sollen moderne, agile Formen der Innovation oder traditionelle 
Formen eingesetzt werden?


	 Soll man unter sich in der Organisation bleiben oder sollen 
auch externe Gruppen einbezogen werden?


	 Soll man nur eigene Mittel oder auch fremde Mittel (z.B. in 
Coworking-Räumen) nutzen?


	 Sollen digitale Möglichkeiten zur Open Innovation oder nur her-
kömmliche Möglichkeiten im geschlossenen Raum der eigenen 
Organisation genutzt werden? 


Scrum gilt als das bekannteste 
und meist verwendete Verfahren, 
um einen innovativen Problemlöse-
prozess möglichst rasch zu bewäl-
tigen (vgl. Drähter, Koschek und 
Sahling, 2013). Dies kann über ver-
schiedene Wege geschehen: 


−− Zeitgewinne durch limitierte 
Ressourcen: Es stehen nur 
begrenzte finanzielle Mit-
tel bereit, die in Innovationen 
gesteckt werden können. Das 
erhöht den Druck in Richtung 
einfacher Lösungen.
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−− Zeitgewinne durch einfache statt 
perfekte Lösungen: Grundsätzli-
che Lösungsansätze finden sich 
oft schon nach wenigen Bera-
tungssitzungen. Ihre Ausarbei-
tung und Umsetzung kostet viel 
Zeit. Man gibt sich mit einfachen 
und vorläufigen Lösungen zufrie-
den, perfekte oder sog. Zero-Feh-
ler-Lösungen kosten zu viel Zeit. 


−− Zeitgewinn dadurch, dass man 
sich rasch von problematischen 
Lösungsansätzen wieder trennt: 
Manche Lösungsansätze erschei-
nen anfangs attraktiv, erweisen 
sich bei der Ausarbeitung aber als 
risikoreich. Man sollte sich früh-
zeitig von solchen Ansätzen tren-
nen. Es gilt das Motto: Kill early, 
kill cheap. 


−− Zeitgewinne durch geäußerte 
Zweifel, die langes Festhalten an 
fragwürdigen Lösungen verhin-
dern: In jedes Team sollte von 
daher der artikulierte Zweifel als 
Rolle (advocatus diaboli) oder 
als gemeinsame Aufgabe (z. B. in 
SWOT-Analysen) eingebaut wer-
den. 


−− Zeitgewinne durch Einbeziehung 
von Nutzern in Innovationspro-
zesse: Bei Produktinnovationen 
empfiehlt es sich, möglichst 
engagierte sog. Lead User solcher 
Produkte in Innovationsprozesse 
einzubeziehen. 


−− Zeitgewinne durch Einbeziehung 
guter Mitarbeiter in Projektarbeit: 
Innovation erfordert die besten 
Köpfe der Organisation. Sie wer-
den gern aus Eigennutz von Füh-


rungskräften in der Linie zurück-
gehalten.


−− Zeitgewinne durch klare Verhält-
nisse: Arbeit an einem Ort (z. B. 
in ausgewiesenen Projekträu-
men), nur für einen Vorgesetz-
ten (z. B. den Fachpromotor), bei 
Nutzung aller internen Expertise 
(kein Silodenken) und hoher Zeit-
disziplin.


Scrum setzt Fach- und Methodenex-
pertise voraus, kann also nicht ohne 
gewisse Schulung erfolgen. Ihr Effekt 
rührt nicht allein daher, dass z.B. 
eine Frist von 30  Tagen vorgegeben 
wird, innerhalb der ein Demonstra-
tor vorgestellt werden muss, sondern 
dass über innovationsbereite Mitglie-
der gestützt ein Community-Gedanke 
(früher Teamgeist genannt) entsteht, 
der zu hoher Zielbindung, wechsel-
seitigem Austausch und auch star-
kem zeitlichen Engagement führt. 
Begeisterte Teams schauen nicht 
auf die Uhr. Das setzt bei der Arbeit 
eine ausgeprägte zeitliche Disziplin 
voraus (kein langes Gerede, keine 
Wartezeiten).


Jedes Projekt definiert die Rol-
len eines Projekteigners (könnte 
auch der Fachpromotor sein), eines 
Scrum-Masters (könnte ein Prozes-
spromotor sein) und der Mitglieder. 
Die Aufgabe besteht darin, zu einem 
vorgegebenen, festgelegten Ziel die 
passende Lösung zu finden. Der Pro-
zess selbst wird als eine kurzzeitige 
Angelegenheit begriffen, die Pro-
duktinnovation soll gewollt schnell 
erfolgen (um auch immer wieder 
anzutreffendem Bedenkenträgertum 
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entgegenzuwirken). Von daher wird 
gern von Sprints (statt Langlauf) 
gesprochen. Um einen Sprint zu rea-
lisieren, arbeiten die Projektmitar-
beiter möglichst parallel oder simul-
tan an definierten Teillösungen (weil 
klar vorgegebene Ziele benannt sind) 
und es werden in kürzesten Abstän-
den Evaluationen von z. B. digitalen 
Versionen vorgenommen, um ein 
Auseinanderlaufen der parallel zu 
bearbeitenden Schritte zu vermei-
den. Täglich finden Kurztreffen zum 
Stand der Arbeit statt. Klare Ziele, 
viel Abstimmung zwischen Mitglie-
dern und enge wechselseitige Über-
wachung der Abläufe ermöglichen 
rasche Lösungen. Die Arbeitsmotiva-
tion wird zusätzlich durch die Visua-
lisierung der Zeitabläufe geschaffen.


Rapid Prototyping beschreibt ein 
Verfahren zur beschleunigten Erstel-
lung eines Demonstrators als drei-
dimensionales haptisches Modell. 
Ein Prototyp eines Lösungsansatzes 
beschreibt eine frühe ausführbare 
Version eines Modells, die bereits 
die relevanten grundlegenden Merk-
male des späteren Produkts (z. B. 
eines Programms oder eines For-
mulars) aufweist. So wird z. B. ein 
neues Bremssystem oder eine neue 
Organisation mit flacher Hierarchie 
im sog. Design Thinking-Ansatz über 
einfachste Materialien wie Holz-
klötze, Pappkartons oder Legosteine 
veranschaulicht (vgl. Meinel, Wein-
berg und Krohn, 2015). Man sieht 
das Ergebnis, kann es anfassen und 
manipulieren. Hier wird der Modell-
begriff noch sehr rudimentär verwen-
det. In der Produkt- oder auch Soft-
wareentwicklung weist der Prototyp 
bereits sehr reale Züge auf. Als Pro-


totyping wird der Vorgang bezeich-
net, Prototypen in mehreren itera-
tiven Zyklen solange inkrementell 
weiterzuentwickeln, bis ein endgül-
tiges Modell des zu implementieren-
den Produkts entstanden ist. In einer 
Serie von Prototypen wird dann der 
Fortschritt der Innovation dokumen-
tiert. Als Prototyp kann auch die Gra-
fik eines Ablaufmodells dienen, das 
dann Anlass für weitere Begehungen 
z. B. eines Lagers oder einer Inten-
sivstation und die Weiterentwicklung 
des Ablaufmodells gibt.


Man unterscheidet allgemein 
zwischen einem mehr explorativen 
Prototyping als einem sukzessiven 
Abklären fachlicher Anforderungen 
an ein Produkt (z. B. für einen spe-
zifischen Kreis von Bürgern müs-
sen spezifische Formulare entwor-
fen werden), einem experimentellen 
Prototyping, welches dem Nachweis 
der Realisierbarkeit eines Entwurfs 
vor Einstieg in die kostenträchtige 
Implementierungsphase dient sowie 
einem evolutionären Prototyping, bei 
dem es sich um eine kontinuierliche 
Weiterentwicklung eines innovativen 
Produkts handelt. Entscheidend ist, 
dass der Prototyp nicht nur einmalig 
hergestellt wird, sondern als vorläu-
figes Zwischenprodukt im Innovati-
onsprozess Ansatzpunkt für immer 
weitergehende Verbesserungen dar-
stellt.


Rapid Prototyping beschreibt in 
diesem Zusammenhang eine digi-
tal gestützte Variante, nämlich das 
schnelle softwarebasierte Erstellen 
eines dreidimensionalen Modells. 
Bekannt ist hier der Begriff 3D-Druck. 
Beim Rapid Prototyping handelt 







zurück zum Inhaltsverzeichnis74


8. Innovation als zentrale Aufgabe


es sich um ein sog. additives oder 
generatives Fertigungsverfahren, in 
dem Werkstücke schichtenweise 
aus formlosem oder formneutralem 
Material wie Pulver aus Kunststoff, 
Harz, Metall oder Papier aufgebaut 
werden. Grundvoraussetzung für die-
sen Schichtenauftrag ist die lücken-
lose Volumenbeschreibung anhand 
von 3D-CAD-Konstruktionsdaten. 
Mit einem solchen Verfahren können 
innerhalb kürzester Zeit im Unter-
nehmen oder auch außerhalb des 
eigenen Unternehmens in einem 
Maker-Space Prototypen erstellt wer-
den. Dadurch sind erhebliche Kos-
ten- und Zeiteinsparungen möglich. 
Neben der schnellen Verfügbarkeit 
ist auch die Möglichkeit der kurzfris-
tigen Änderung während des Innova-
tionsprozesses gegeben. 


Maker Spaces: So werden neu-
erdings inspirierende Räume für 
innovatives Erproben im Übergang 
von Invention und Implementation 
genannt. Maker Spaces (auch Fab-
ricationLabs genannt) bieten externe 
Räumlichkeiten an, in denen spezi-
fische Abschnitte von Innovations-
prozessen realisiert werden. Maker 
Spaces gelten dabei als unterstüt-
zende, vorwiegend fabrizierende 
Laboreinrichtungen, die es Innova-
toren ermöglichen, neue konkrete 
Produkte zu schaffen, bestehende 
Designs weiterzuentwickeln und Pro-
totypen anzufertigen. Attraktiv sind 
solche Maker Spaces vor allem des-
halb, weil sie immer modernste, digi-
tal gestützte Technik vorhalten. Über 
digitale Tools ist dadurch auch eine 
ganz kurzfristig organisierte Nutzung 
jenseits der offiziellen Innovations-
prozesse im eigenen Unternehmen 


möglich (z. B. wenn die Nutzung des 
einzigen 3D-Druckers im Haus nur 
über eine formalisierte Beantragung 
möglich ist und darüber drei Tage ins 
Land gehen und die Übernahme der 
Kosten noch zu klären ist). Maker 
Spaces oder FabLabs ermöglichen 
es, rasch Ideen in Modelle umzu-
setzen und damit die Timeline von 
Innovationsprozessen erheblich zu 
reduzieren. 


Coworking-Arrangements bie-
ten ebenfalls Räumlichkeiten jen-
seits der eigenen Organisation an, in 
denen es vorübergehend zu Koope-
rationen in Innovationsprozessen 
kommen kann. Diese Arrangements 
– meist in anregender Lage und mit 
anregender Ausstattung wie Lounges, 
Kaffeebars oder Wellnessräumen 
– bieten modernste räumliche Vor-
aussetzungen für kreative Produkti-
vität und Innovation (dahinter steckt 
immer: Was Neues sehen, mit neuen 
Leuten zusammenkommen, viel 
kommunizieren, Spirit entwickeln). 
Dabei besteht die Chance, sowohl 
Einzel- als auch Teamräumlichkei-
ten für kurz begrenzte Zeiträume 
anzumieten. Bereitgestellt werden in 
der Regel Schreibtische mit eigenen 
Anschlüssen, ein Supportteam vor 
Ort, welches auch Vernetzungen in 
eine Community von zukunftsorien-
tierten Unternehmen vermittelt sowie 
vielfältige Arrangements zur Kom-
munikation und Kooperation sowohl 
mit Akteuren vor Ort als auch mit 
Vertretern der eigenen Organisation, 
Highspeed-Internet, Hardware-Labs 
und Konferenzräume für Brainstor-
ming, Workshop- oder Barcamp-Ver-
anstaltungen. Zentrale Idee hinter 
solchen Coworking-Arrangements ist 
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das Zusammenbringen von Startups, 
Freelancern und Makern in einem 
geistig anregenden Ambiente, um so 
einen Ideenpool und die Möglichkei-
ten zu schaffen, rasch eine Innovation 
zu entwickeln. Es geht letztlich um 
kognitive Synergie: Ideen zusammen-
tragen und daraus etwas Neues ent-
wickeln. Vergleichbare Ideen stehen 
hinter der Einrichtung von sog. Inku-
batoren oder Akzeleratoren. Hierbei 
handelt es sich um unterstützende 
Arrangements, in denen ursprüng-
lich zukunftsorientierte Einzelun-
ternehmer oder Startups im Kontext 
von sog. Gründerzentren befristet 
Gelegenheit erhalten, ihre innovative 
Geschäftsidee zu entwickeln [   Bei-
trag, Bauer: IAB]. Neuerdings werden 
solche Instrumente auch innerhalb 
von Unternehmen und Verwaltungen 
eingesetzt.


4.2 Instrumente für die Öffnung 
von Innovation über die  


Organisationsgrenzen hinaus 


Anpassung und Innovation setzen 
die Bereitschaft voraus, sich für 
Anregungen von außen zu öffnen 
und darüber hinaus sogar mit den 
externen Impulsgebern zu interagie-
ren. Wer sich in eine abgeschlossene 
Organisation begibt, schottet sich 
normalerweise gegen externe Ein-
flüsse ab, von daher muss Öffnung 
angeregt und strukturell unterstützt 
werden.


In den letzten Jahren werden 
ganz bewusst Ansätze gesucht, wie 
man externe Personen in Innovati-
onsprozesse stärker als bisher ein-
beziehen kann. Dies geschieht teil-


weise im Kontext eines verbesserten 
Marketings, teilweise aber auch im 
Kontext der Innovation, vor allem 
von Produkten. Dabei gibt die aktive 
Organisation dem an sich passiven 
Kunden oder Bürger eine Stimme: 
Die entsprechenden Methoden wer-
den folglich unter dem Begriff „Voice 
of the Customer“ (VoC) gefasst. 
Typische Methoden sehen etwa so 
aus, dass man Kunden zu Fokus-
gruppentreffen einlädt, dass man 
VoC-Teams aussendet und Kunden 
begleitet und befragt oder ausge-
suchte Kundengruppen zu internen 
Entwicklungsprozessen einlädt und 
sich beraten lässt. In all solchen 
Fällen bleibt die Organisation der 
aktive Gestalter, während erfahrene 
Kundengruppen eher Auskunftgeber 
sind. Ziel sind bessere Produkte und 
auch eine größere Kundennähe und 
-zufriedenheit.


Andere Verfahren weisen dem 
Kunden oder dem Bürger sogar eine 
aktive Rolle zu: Er wird nicht mehr 
nur aufgefordert, seine Bedürfnisse 
zu artikulieren, sondern als kompe-
tenter Nutzer von Produkten soll er 
Organisationen anregen, wie einge-
setzte Produkte verbessert werden 
können, aufzeigen, wodurch man ihn 
bei der Nutzung noch weiter unter-
stützen könnte und was konkret bei 
der Nutzung stört. Dabei geht es vor 
allem um sog. Lead-User. Hierunter 
sind Personen zu verstehen, die eine 
Produktentwicklung erahnen und 
teilweise sogar mit Unternehmen 
zusammen vorantreiben (von Hippel, 
2006). Der Kunde oder Bürger wird 
zum kooperativen Mitgestalter von 
innovativen Produkten und Prozes-
sen. Es werden spezifische Toolkits 



https://www.iab-forum.de/raus-aus-eingefahrenen-gleisen-trends-der-arbeit-in-der-digitalen-transformation/
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bereitgestellt, die gemeinsame Inno-
vationsprozesse über alle Phasen 
hinweg ermöglichen und von denen 
beide Seiten profitieren.


Die sog. Open Innovation 
beschreibt Innovationsprozesse, die 
nicht nur externe Personen einbe-
zieht (z. B. über ein externes Vor-
schlagswesen), sondern dabei vor 
allem auf digitale Techniken setzt. 
Man besucht also nicht mehr seine 
Kunden vor Ort, sondern er nimmt 
mit Ihnen Kontakte über die eigene 
Internetpräsenz und/oder über Inter-
netplattformen auf (z. B. die Website 
„Connect & Develop“ bei Procter & 
Gamble oder die Plattform „My Star-
bucks Idea“). Auf diese Weise kön-
nen die Erfahrungspotenziale unbe-
grenzt vieler Personen für das eigene 
Unternehmen genutzt werden. Nur 
dann kann die „Weisheit der Vielen“ 
gesammelt, zusammengeführt und 
von beliebigen Expertenkreisen wei-
terentwickelt werden. Das gilt zwar 
insbesondere auch wieder vornehm-
lich für Produktinnovation, kann aber 
– wenn gewünscht – auch auf Pro-
zessinnovationen ausgedehnt wer-
den, wenn etwa Architekten im Bau-
amt, Patienten im Krankenhaus oder
Kunden in einer Apotheke gezielt
in das Prozess- und Innovationsma-
nagement einbezogen werden. Dabei
stehen dann immer die Schnittstel-
len oder Berührungspunkte (Touch-
points) zwischen Anbieter und Nach-
frager im Zentrum der Analyse. Und
natürlich reicht es nicht aus, Anre-
gungen zu sammeln, sondern sie
müssen ausgewertet werden.


Auch die Öffentliche Verwaltung 
sieht Chancen, ihr eigenes Innovati-


onspotenzial durch die strategische 
Nutzung der Innovationskraft ihrer 
Außenwelt (Bürger, Verbände, Ver-
eine) zu vergrößern (vgl. von Lucke, 
2015). Dazu stehen verschiedene 
Werkzeuge zur sog. Offenen Gesell-
schaftlichen Innovation (OGI) in 
einer Toolbox bereit [   TosiT – The 
Open Societal Innovation Toolbox]. 
Erfasst wurden bisher Werkzeuge vor 
allem zur Sammlung und Bewertung 
von Ideen und Vorschlägen, etwa 
in Form eines kooperativen Mind-
mappings oder eines gemeinsamen 
Brainstormings. Gesammelt werden 
auch Anliegen und Beschwerden 
z. B. über Schlaglöcher in Straßen
oder überquellende Müllbehält-
nisse (das erinnert ein wenig an sog.
Microaufgaben, die im Kontext des
Crowdsourcing gegen Bezahlung
erledigt werden), gelistet werden
ferner Angebote einzelner Bürger,
sich z. B. als kompetente Helfer oder
Experten einbringen zu wollen (z. B.
Freiwilligenbörsen). In all diesen Fäl-
len wird Information aufgenommen,
die zu mehr oder weniger intensiven
Reaktionen einer Verwaltung führt.
Voraussetzung für alle diese Infor-
mationssammlungen und -bereit-
stellungen sind Plattformen zur
Speicherung und Bearbeitung von
offenen Daten, öffentlichen Infor-
mationen und freier Software (z. B.
Register, Datenkataloge, Datenban-
ken, Datenportale, Software-Reposi-
torien, Open-Source-Portale für Big
Data-Analysen etc.).


Mit der Open Innovation ver-
bindet sich ein Prozess, der jedem 
Bürger oder Beschäftigten die Mög-
lichkeit eröffnet, sich mit Ideen ein-
zubringen und sich an Bewertung und 



www.tosit.org
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Weiterentwicklung zu beteiligen (vgl. 
Reichwald & Piller, 2007). Das geht 
allerdings kaum ohne klare Regeln, 
wenn aus Ideen und Vorschlägen 
tatsächlich Innovationen werden 
sollen. Hierzu bedarf es der Heraus-
bildung einer ganzen „Community“, 
die dafür Sorge tragen muss, dass 
sich verschiedene Institutionen wie 
Verwaltung, Wissenschaft, Unter-
nehmen, Vereine und Bürger aus 
den verschiedensten Bereichen des 
Zivillebens wechselseitig für Innova-
tionsimpulse offen zeigen und diese 
entsprechend ihrer Möglichkeiten 
auch umsetzen. Im Kontext einer 
solchen Community im Bodensee-
raum mit dem Namen „e-Society 
Bodensee 2020“ sind verschiedene 
Hochschulen und regionale Initiati-
ven zusammengefasst, die wechsel-
seitig vernetzt sind und Innovations-
dynamik in die Region hineintragen 
sollen. Vergleichbares gibt es mit 
der  „Open Commons Region Linz“ in 
der österreichischen Stadt Linz. Ent-
scheidend dürfte sein, ob Verwaltun-
gen in der Lage sind, entsprechende 
digitale Strukturen aufzubauen und 
ob sie bereit sind, partizipative Inno-
vationen geregelt mitzutragen.


Open Innovation hat aber nicht 
nur Vorteile. Die Einbeziehung von 
externen Partnern ist problematisch, 
weil sie zu Vorschlägen aus ganz 
unterschiedlichen Zusammenhängen 
führt, die gelegentlich kaum aufein-
ander zu beziehen sind. Die Zusam-
menarbeit mit Startup-Unternehmen 
oder auch wissenschaftlichen Ein-
richtungen erweist sich oftmals als 
kritisch, weil sich auch Rechtsfra-
gen (Urheberrechte, Verwertungs-
rechte) damit verknüpfen. Ferner 


ist zu bedenken, dass nicht jedes 
Objekt in gleicher Weise Gegenstand 
von kreativen Ideen sein kann. Hin-
gegen kann sich bei einer großen 
Zahl von Vorschlägen ein enormes 
Zeitproblem ergeben, wenn alle Vor-
schläge bearbeitet werden müssen. 
Hier könnte es sinnvoll sein, schon 
frühzeitig den Lösungsraum einzu-
schränken. Ein weiteres kritisches 
Problem stellt sich hinsichtlich der 
Geheimhaltung von Entwicklungen.


5. Fazit


Digitalisierung stellt eine Vorausset-
zung dafür dar, interne Arbeitspro-
zesse mit hohem Anteil an Routine 
zu beschleunigen und über Vernet-
zungen gemeinsam mit externen 
Partnern neue Geschäftsmodelle zu 
realisieren, um den Bedürfnissen 
von Kunden und Bürgern mit mög-
lichst smarten Angeboten gerecht 
zu werden. In diesem Prozess sind 
Agilität und Innovativität gefragt: 
Man muss sich schnell an neue 
Bedürfnisstrukturen anpassen und 
man muss die Bedürfnisse mit inno-
vativen Angeboten treffen, die ins-
besondere auch ein zusätzliches, 
neues Nutzenerleben vermitteln. In 
beidem, der Agilität und der Innova-
tivität, liegt die Herausforderung der 
Zukunft.


Die Frage bleibt: Wie gestaltet 
man erfolgreich Innovation? Kurze 
Antwort: Man erkenne ein Problem, 
setze ein Team digital aufgeschlos-
sener Mitarbeiter darauf an und 
finde in möglichst kurzer Zeit eine 
umsetzbare Lösung, die dann probe-
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weise evaluiert und realisiert wird. 
Das Führungssystem braucht in die-
sem Kontext zwei Eigenschaften: 


−− Es muss mit allen Mitteln versu-
chen, im Unternehmen einen kon-
struktiv-kritischen Blick auf die 
eigenen Produkte und Prozesse 
zu lenken. Produkte und Prozesse 
dürfen nicht als End- sondern 
immer nur als Zwischenergeb-
nisse gesehen werden, die konti-
nuierlich weiterzuentwickeln sind.


−− Es müssen die zentralen struktu-
rellen Voraussetzungen für Inno-
vation geschaffen werden. Dabei 
geht es nicht allein um Technik. 
Innovation braucht Zeit, die Los-
lösung von der alltäglichen Arbeit 
und die gezielte Anregung durch 
alternative Räume, inspirierende 
Kontakte und diverse Perspekti-
ven auf Produkte und Prozesse. 
Nur dadurch kann man sich 
von seinem alten Mindset tren-
nen und Neues entwickeln. Wer 
immer nur in der Routine steckt, 
erkennt kaum mehr Alternativen. 


−− Es müssen bessere Bedingungen 
für eine wettbewerbsorientierte 
Innovation geschaffen werden. 
Dazu dienen divers zusammen-
gesetzte Teams ebenso wie die 
befristete Weiterverfolgung von 
alternativen Problemlösungen bis 
zu dem Zeitpunkt, an dem sich 
eine situativ optimale Alternative 
erweist und dann allein weiter ver-
folgt wird. Wettbewerb erfordert 
zudem entsprechende Anreize.


Alles dieses kostet zweifelsohne 
Geld. Es fällt vielleicht vielen von 
Ihnen schwer, dafür Geld auszu-
geben. Vermutlich aber kostet es 
noch mehr Mühe, sich engagiert für 
solche Überlegungen einzusetzen. 
Ohne Engagement, Risikobereit-
schaft und Unternehmertum kann 
keine Organisation auf Dauer über-
leben.
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1. Veränderungen erzeugen  
Konflikt-Klima


Die Digitalisierung erfordert von 
Führungskräften und Mitarbeitern 
ein Umdenken in vielen Arbeitsbe-
reichen. Auch wenn kolportiert wird, 
dass ein Merkmal der Digitalisierung 
eine grundlegende Vereinfachung 
in vielen Tätigkeitsfeldern mit sich 
bringt, so steht in der aktuellen 
Phase die Forderung nach großer 
Veränderungsbereitschaft im Vorder-
grund. Darüber hinaus werden von 
Führungskräften und Beschäftigten 
ein erhöhter Arbeitseinsatz und mehr 
Flexibilität eingefordert.


Wie immer in Veränderungspro-
zessen schwingen auch Unsicher-
heit und Angst mit. Alle Beteiligten 
beschäftigen sich in diesem Zusam-
menhang mit der eigenen Rolle und 
Existenz. Was bedeutet die Digitali-
sierung für meinen Arbeitsplatz, für 
meinen Status als Führungskraft? 
Wie wird sich die Zusammenarbeit in 
meinem Betrieb/meiner Organisation 
verändern? Wird es mein Unterneh-
men/meine Verwaltung so überhaupt 
noch geben? Benötige ich zukünftig 
neue oder andere Qualifikationen? 
Diese und weitere Fragen stellen 
sich Führungskräfte und Beschäf-


tigte und kommen dabei unwillkür-
lich auch an existenzielle Fragen 
bezüglich des erreichten Lebens-
standards und einer zukünftigen Ver-
rentung. Veränderungsbewegungen, 
existenzielle Fragen, persönliche 
Befindlichkeiten und Betroffenheit 
sowie unterschiedliche Wertevorstel-
lungen und Interessen – diese und 
weitere Merkmale erhöhen das Kon-
fliktpotenzial bei allen Beteiligten 
bei (sehr) großen anstehenden Ver-
änderungen zusätzlich.


Zu diesem veränderungsbeding-
ten Konflikt-Klima kommen natürlich 
die in jeder Organisation möglichen 
und vorhandenen Unstimmigkeiten 
in einem Team oder einer Abteilung, 
Konflikte zwischen Mitarbeitern und 
Vorgesetzten oder Differenzen zwi-
schen Abteilungen. Diese Konflikte 
sind fast schon obligatorisch im 
beruflichen und menschlichen Mitei-
nander bzw. Gegeneinander und sie 
sind auch nicht vermeidbar, können 
aber zum Teil verhindert oder aber 
professionell gelöst werden.


Zum organisationsinternen Kon-
flikt-Potenzial tragen aber unter 
Umständen auch Kontakte nach 
außen bei. Besonders Dienstleis-
tungsorganisationen in der privaten 
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Wirtschaft und der öffentlichen Ver-
waltung haben vielschichtige Kon-
takte und Schnittstellen mit Kunden, 
Lieferanten, Bürgern, Politk etc. Im 
Rahmen eines Veränderungsprozes-
ses kommt es häufig auch hier zu 
Akzeptanzproblemen, Unstimmig-
keiten und Beschwerden von außen, 
die zusätzliches Konfliktpotenzial 
entfalten.


Dass es überhaupt zu Konflikten 
kommt und wie die Beteiligten damit 


umgehen, hängt von vielen unter-
schiedlichen Faktoren ab. Große 
Konflikte deuten dabei immer auch 
auf eine große Betroffenheit und 
auf eine emotionale Bindung zum 
Konfliktthema hin. Kleinere Unstim-
migkeiten kommen häufig zwischen 
Menschen vor und müssen nicht 
unbedingt große Auswirkungen ent-
falten. Treten diese kleineren Diffe-
renzen aber mehrfach in engen Zeit-
räumen auf, kann sich dadurch ein 
schwerwiegender Gesamt-Konflikt 
entwickeln.


Auf Dauer mindern ungelöste 
Konflikte die Arbeitsleistung der Mit-


arbeiter und des Betriebs insgesamt, 
sie wirken sich auf die Kundenbe-
ziehungen aus und erzeugen Unzu-
friedenheit – und kosten viel Zeit 
und Geld. Führungskräfte müssen 
eigentlich immer, besonders aber in 
Veränderungssituationen, das Kon-
fliktpotenzial im Blick haben und 
mit Konflikten umgehen können. 
Denn bei Veränderungen gilt: Kon-
flikte kosten nicht nur Zeit, Geld und 
Energie, sie sorgen in Veränderungs-
situationen auch für Verzögerungen 


und im schlechtesten Fall verhin-
dern sie notwendige Veränderungen.


 


2. Chancen und  
Herausforderungen


Aufgrund der beschriebenen Kon-
fliktquellen müssen Führungskräfte 
in Veränderungssituationen auf 
zusätzliche Belastungen durch Kon-
flikte vorbereitet sein. Sowohl die 
Konflikt-Vermeidung wie auch der 
richtige und angemessene Umgang 
mit Konflikten – und im besten Falle 
eine belastbare Streitkultur – sind 


„Sozialer Konflikt ist eine Interaktion zwischen Aktoren (Individuen, 
Gruppen, Organisationen usw.), wobei wenigstens ein Aktor Unverein-
barkeiten im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen und/oder Fühlen und/
oder Wollen mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art 
erlebt, dass im Realisieren eine Beeinträchtigung durch einen ande-
ren Aktor (die anderen Aktoren) erfolge.“


Definition sozialer Konflikte nach Friedrich Glasl
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wesentliche Bereiche, die zu einem 
erfolgreichen Veränderungsprozess 
beitragen. Eine mangelnde Acht-
samkeit im Hinblick auf Konflikt-
Potenziale, das Ignorieren von oder 
das unprofessionelle Umgehen mit 
Konflikten erhöhen die Wahrschein-
lichkeit, dass Veränderungen weder 
akzeptiert, noch realisiert werden.


Große Veränderungen bieten 
neben Chancen und Risiken auch 
eine Vielzahl von Unsicherheiten 
und Ängsten und sorgen vermehrt 
für Konflikte. Hohe Arbeitsbelas-
tung und notwendige Flexibilität 
gepaart mit Angespanntheit durch 
Unsicherheiten und Ängste sor-
gen bei allen Beteiligten innerhalb 
einer Organisation für ein erhöhtes 
Konflikt-Potenzial. Neben den übli-
chen Konflikt-Quellen beinhalten 
große Veränderungen ein erhöh-
tes Konflikt-Risiko. Berücksichtigt 
werden sollte die alte Faustregel, 
dass es bei Veränderungen mindes-
tens drei Gruppen innerhalb einer 
Belegschaft gibt:


−− Führungskräfte und Mitarbeiter, 
die den Veränderungen positiv  
gegenüberstehen


−− Führungskräfte und Mitarbeiter, 
die den Veränderungen weder 
positiv noch negativ gegenüberste-
hen und eher unentschlossen sind


−− Führungskräfte und Mitarbeiter, 
die den Veränderungen grundle-
gend negativ gegenüberstehen


Konflikt-Potenzial kann grundsätz-
lich in allen Gruppen bestehen. 


Geht man davon aus, dass sich 
Mitglieder aus diesen Gruppen in 
Arbeits-Teams und Abteilungen 
„mischen“, so ergibt sich aber vor 
allem daraus eine erhöhte Gefahr 
von Konflikten.


3. Handlungsempfehlungen


Wie genau gehen Führungskräfte mit 
möglichen oder bereits vorhandenen 
Konflikten um? Grundsätzlich lassen 
sich Konflikte in Organisationen im 
Allgemeinen und in Veränderungssitu-
ationen im Besonderen nicht vermei-
den. Ein wirkungsvoller Umgang mit 
Konflikten fokussiert im Grundsatz 
drei große Bereiche:


−− Konflikt-Prävention durch eine 
Organisationskultur, die Achtsam-
keit, Wertschätzung, Fairness, 
Kommunikation, Information und 
Transparenz lebt.


−− Streitkultur und offener Umgang 
mit unterschiedlichen Wertvor-
stellungen und Einschätzungen


−− Konflikt(lösungs)-Management, 
das bei vorhandenen Konflik-
ten eine realistische Beurteilung  
des Konflikts ermöglicht und 
dazu passende Handlungs- bzw. 
Lösungsoptionen beinhaltet.


3.1 Konflikt-Prävention


Es ist geradezu eine Binsenweis-
heit, dass eine Organisationskultur 
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im positiven Sinne zu einer erfolg-
reichen (Zusammen-)Arbeit und zu 
guten Arbeitsleistungen beiträgt. Ein 
Faktor, der die Kultur einer Arbeits-
organisation maßgeblich beeinflusst, 
ist die Führung – besser gesagt: sind 
die Führungskräfte. Dass Führung 
stets eine Vielzahl von Anforderun-
gen und Kompetenzen erfordert, die 
weit über die Fachkompetenz hinaus-
gehen, ist zwar hinreichend bekannt, 
wird aber in der Arbeitspraxis oft 
unterschätzt. Im Rahmen von Ver-
änderungen sind besonders soziale 
Kompetenzfelder wie Achtsamkeit, 
Wertschätzung und Fairness gefragt. 
Aufgrund der mit Veränderungen 
verbundenen erhöhten Arbeitsbelas-
tung sollten Führungskräfte sowohl 
die Beschäftigten selbst, aber auch 
das Miteinander der Beschäftig-
ten aufmerksam im Blick behalten 
(Achtsamkeit), ihre Leistungen und 
ihre erhöhte Einsatzbereitschaft 
würdigen (Wertschätzung) sowie 
beim Umgang und besonders bei 
Entscheidungen ihre Beschäftigten 
gleichwertig behandeln (Fairness).


Neben der sozialen Komponente 
stehen Kommunikation, Informa-
tion und Transparenz besonders im 
Vordergrund. Gerade in großen Ver-
änderungssituationen erwarten die 
Beschäftigten Informationen über 
anstehende Veränderungen und Aus-
wirkungen. Deshalb sind Führungs-
kräfte hier besonders gefordert, die 
vorhandenen Informationen an die 
Beschäftigten weiterzugeben. Der 
häufig angewendete Führungsstil, 
Beschäftigte so spät wie möglich 
über Veränderungen zu informieren, 
damit Ängste und Widerstände mög-
lichst vermieden werden, erzeugt 


in der heutigen Zeit ein besonders 
hohes Konfliktpotenzial. Vielmehr 
müssen Führungskräfte Informatio-
nen umfassend, frühzeitig und wer-
tungsfrei an die Beschäftigten wei-
tergeben. 


Das klassische Hierarchie- 
gefüge wird in Organisationen immer 
stärker in Frage gestellt. Beschäf-
tigte wollen sich stärker als bisher 
einbringen und akzeptieren das 
„Befehl-Gehorsam-Prinzip“ nur noch 
eingeschränkt. Das gilt zumindest 
für viele Branchen und Arbeitsbe-
reiche. Auf der anderen Seite tragen 
Führungskräfte die Verantwortung 
für ihre Arbeitsfelder und können 
nicht alle Entscheidungen immer 
erst mit den Beschäftigten disku-
tieren. Unter dem Aspekt der Kon-
fliktvermeidung hat es sich jedoch 
bewährt, die Kommunikation mit 
den Beschäftigten vor allem dann zu 
suchen, wenn große oder mit großen 
Auswirkungen verbundene Verände-
rungen notwendig sind. Dabei geht 
ist nicht vordringlich um das „Ob“ 
von Veränderungen, sondern viel-
mehr darum, wie Veränderungen rea-
lisiert werden können. Das bedeutet 
auch, dass Veränderungen nicht erst 
dann kommuniziert werden, wenn sie 
unmittelbar stattfinden. Überhaupt 
sollte die Kommunikation in Organi-
sationen nicht erst dann intensiviert 
werden, wenn Veränderungen anste-
hen, denn der informative Austausch 
ist eigentlich Pflichtaufgabe von 
Führungskräften. Kommunikation 
in einer Organisation muss deshalb 
dauerhaft, regelmäßig, offen und 
differenziert nach der Wichtigkeit 
der Inhalte erfolgen. Spätestens im 
Vorfeld von maßgeblichen Verän-







zurück zum Inhaltsverzeichnis 83


9. Führung und der Umgang mit Konflikten


derungen ist jedoch eine derartige 
Informations- und Kommunikations-
kultur unerlässlich und muss sogar 
intensiviert werden.


3.2 Streitkultur


Geht man davon aus, dass Kon-
flikte unvermeidbar sind, ist eine 
wichtige Basis eine gesunde Streit-
kultur. Gemeint ist damit vor allem 
eine offene Gesprächsatmosphäre, 
in der Unstimmigkeiten und Unzu-
friedenheit zeitnah angesprochen 
werden können und in der Konflikte 
ernsthaft und nachhaltig gelöst wer-
den. Wird diese Streitkultur gelebt, 
so kann die Zahl der Konflikte und 
Unstimmigkeiten zumindest redu-
ziert werden. Eine entsprechende 
Streitkultur basiert auf folgenden 
Absprachen:


−− Unstimmigkeiten frühzeitig 
ansprechen


−− kritische Themen offen und ehr-
lich kommunizieren


−− gegenseitiges Zuhören der Kon-
flikt-Parteien


−− unterschiedliche Meinungen und 
Einschätzungen akzeptieren


−− das Gegenüber ausreden lassen


−− ausreichend Zeit auf die Ausspra-
che verwenden


−− wertschätzende und nicht belei-
digende Wortwahl


−− pauschale Aussagen vermeiden


−− Kompromisse statt einseitige 
Forderungen


In der Praxis zeigt sich häufig, dass 
viele dieser und weiterer Abspra-
chen in Konflikt-Situationen aus 
unterschiedlichen Gründen nicht 
eingehalten werden (können). Es 
ist schon ein hehres Ziel und stellt 
starke Anforderungen an alle Betei-
ligten, Differenzen nach den genann-
ten Absprachen zu behandeln. Eine 
gelebte Streitkultur ist zwar erstre-
benswert, aber auch leider häufig die 
Ausnahme. Voraussetzung für eine 
gesunde Streitkultur ist eine gute 
Organisationskultur.


3.3 Konflikt (lösungs)-Management


Aber auch bei ausreichender Infor-
mation und noch so vorbildlicher 
Kommunikation gehören Konflikte 
besonders in Veränderungsprozes-
sen zum Alltag. Wichtig für Füh-
rungskräfte ist eine grundlegende 
Wahrnehmungsfähigkeit von Kon-
flikten. Ob Unstimmigkeiten mit 
oder unter den Beschäftigten – 
Führungskräfte müssen möglichst 
frühzeitig einen Konflikt erkennen 
(wollen), um schwere Auswirkun-
gen auf anstehende Veränderungen 
vermeiden zu können. Konflikte 
wahrnehmen und deren wirkliche 
Bedeutung richtig einschätzen zu 
können, sind wesentliche Eckpfei-
ler guter Führung.


Um zu verdeutlichen, welche 
Auswirkungen Konflikte haben kön-
nen, ist das „Modell der Eskalations-
stufen“ nach Friedrich Glasl hilfreich. 
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Das Modell beinhaltet folgende neun 
Stufen (s. Abb. 1):


1.	Verhärtung: Man ärgert sich, über 
die Gründe des Ärgers wird jedoch 
nicht gesprochen. Schuldzuwei-
sungen nehmen zu.


2.	Polarisation und Debatte: Zuneh-
mende Polarisierung und Schwarz-
Weiß-Malerei, Zynismus greift um 
sich. Jeder überlegt sich Strate-
gien, um den anderen von seinen 
Argumenten zu überzeugen.


3.	Taten statt Worte: Die Parteien 
erhöhen den Druck. Wer sich 
nicht durchsetzen kann, schmollt. 
Die Überzeugung, dass Reden 
nichts mehr bringt, macht sich 
breit. Fakten werden geschaffen, 
Blockaden errichtet, Kooperation 
wird unmöglich.


4.	Sorge um Image und Koalition: 
Allianzen werden geschmie-
det und Feindbilder geschaffen. 
Unbeteiligte Dritte werden einbe-
zogen. Es geht nicht mehr um die 
Sache, sondern darum, dass der 
Gegner verliert. 


5.	Gesichtsverlust: Die Parteien 
demontieren sich öffentlich, der 
Gegner soll in seiner Identität 
getroffen und vernichtet werden. 
Verlust der moralischen Glaub-
würdigkeit auf beiden Seiten.


6.	Drohstrategien: Ultimaten werden 
gestellt, Sanktionen angedroht, 
was die Eskalation beschleunigt, 
obwohl das Gegenteil erreicht 
werden soll.


7.	Begrenzte Vernichtungsschläge: 
Der Gegner wird nicht mehr als 
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Abb. 1: Phasenmodell der Eskalation nach Friedrich Glasl
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Mensch wahrgenommen. Eigener 
Schaden wird in Kauf genommen, 
solange der Gegenseite größerer 
Schaden zugefügt wird.


8.	Zersplitterung: Der Kontrahent
soll vernichtet werden, wobei
jedes Mittel zur Erreichung dieses
Ziels legitim erscheint.


9. Gemeinsam in den Abgrund: Für
die Vernichtung des Gegners wird
auch die eigene Vernichtung billi-
gend in Kauf genommen. Es gibt
keinen Weg mehr zurück.


Das Modell macht deutlich, dass Kon-
flikte häufig zu einer absoluten Eska-
lation führen, wenn nicht frühzeitig 
eine Konflikt-Lösung gesucht wird. 
In den einzelnen Stufen sind jedoch 
unterschiedliche Interventionsfor-
men gefragt. Nach Glasl lässt sich 
ein Konflikt bis Stufe 3 noch durch 
eine Moderation eines Dritten intern 
lösen. Spätestens ab Stufe 4 ist eine 
interne Lösung aber unwahrschein-
lich und ein professionelle/r Mediator/
in notwendig. Bemerkenswert ist aber 
auch, dass in den Stufen 8 und 9 nur 
noch „ein autoritärer Machteingriff“ 
den Konflikt beenden kann.


4. Anzeichen für und Merkmale
von Konflikten


Wie bereits dargestellt, können sich 
kleine Unstimmigkeiten und kont-
räre Sichtweisen zu schwerwiegen-
den Konflikten entwickeln. Je früher 
ein Konflikt (niedrige Eskalationsstu-
fen) erkannt wird und eine Lösung 


gesucht wird, desto einfacher und 
ohne schwerwiegende Auswirkungen 
können Konflikte gelöst werden.


Anzeichen für drohende Kon-
flikte werden von Führungskräften 
anfangs häufig als unbedeutende 
Lästereien oder Sticheleien unter 
Kollegen/innen abgetan und deshalb 
kein Handlungsbedarf gesehen. Das 
kann schwerwiegende Folgen haben, 
denn kleine persönliche Angriffe 
oder lustig gemeinte Sticheleien 
sind fast immer Anzeichen für Mei-
nungs- oder Wertunterschiede. Auch 
gereizte Reaktionen von Beschäftig-
ten auf einzelne Kollegen/innen kön-
nen – wie viele andere emotionale 
Reaktionen – zu den Vorboten von 
Konflikten gehören.


Weitere Anzeichen für Unstim-
migkeiten und Meinungsverschie-
denheiten sind Ungeduld oder häu-
fige und überzogene Kritik an der 
Person oder der Arbeitsleistung. Die 
Ungeduld kann durch mangelndes 
Arbeitstempo hervorgerufen werden, 
besonders dann, wenn der Ungedul-
dige die geringe Arbeitsgeschwindig-
keit eines Beschäftigten als bewusst 
verlangsamend (Provokation oder 
Verweigerung) einstuft.


Bei der Kritik beschreibt die alt-
hergebrachte Bezeichnung „jeman-
den auf dem Kieker haben“ die 
Situation sehr treffend. Mit diesem 
Vorgehen wird versucht, Unstimmig-
keiten und unterschiedliche Wertevor-
stellungen in einen sachlichen (und 
eben nicht persönlichen) Zusammen-
hang zu bringen. Unterscheidbar von 
der wirklichen Sachkritik ist diese 
Vorgehensweise vor allem dadurch, 
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dass Kritik sehr häufig und/oder sehr 
kleinlich geäußert wird.


Eskalieren kleine Unstimmig-
keiten und entwickeln sich zu mehr 
oder weniger schwerwiegenden Kon-
flikten ist häufig professionelle Hilfe 
von außerhalb der Organisation rat-
sam. Derartige Konflikte werden von 
folgenden Ausprägungen gekenn-
zeichnet:


−− starke emotionale Betroffenheit 
der Beteiligten, erkennbar z. B. 
an absinkender Arbeitsleistung, 
Gereiztheit oder häufiger Ausfall 
durch Krankheit


−− unmittelbare und offene Austra-
gung von Konflikten vor Beschäf-
tigten oder nach außen


−− signifikante Verringerung der 
internen Kommunikation bei 
Abstimmungsbedarf oder auch 
innerhalb von Pausen 


−− Verlangsamung oder sogar Still-
stand von Arbeitsabläufen, z. B. 
gekennzeichnet durch höhere 
Fehlerquoten, größere Termin-
abweichungen im Leistungspro-
zess oder Nicht-Erreichen von 
Arbeitszielen 


−− Rückmeldungen von außen (Kun-
den, Bürger etc.) über mangelnde 
Abstimmung oder ausbleibende 
Kommunikation


Diese beispielhaft dargestellten 
Anzeichen für Konflikte können 
natürlich auch zwischen Führungs-
kräften und Beschäftigten auftreten. 


Werden Bemerkungen, Aussagen und 
andere emotionale Reaktionen häufi-
ger und in gesteigerter Form wahr-
genommen, so sind das dann klare 
Merkmale für kurz bevorstehende 
oder bereits ausgebrochene Kon-
flikte. Insgesamt ist hier die Acht-
samkeit der Führungskraft gefordert, 
um derartige Anzeichen wahrzuneh-
men und richtig einzuordnen.


5. Lösung von Unstimmigkeiten  
und Konflikten


Erst wenn ein Konflikt identifiziert 
und richtig eingeordnet wurde, lassen 
sich Maßnahmen für die Lösung fin-
den. Bei Unstimmigkeiten und klei-
neren Konflikten können oft schon 
gut geführte Klärungsgespräche für 
Abhilfe sorgen, die eine Führungs-
kraft eigenverantwortlich leiten kann. 
An einem solchen Klärungsgespräch 
sollten die betroffenen Beschäftigten 
freiwillig teilnehmen und eine grund-
sätzliche Bereitschaft zur Teilnahme 
und ein Interesse an der Lösung 
haben. Dass diese Gespräche durch 
die leitende Führungskraft, aber auch 
durch die teilnehmenden Beschäf-
tigten von Vertraulichkeit und Wert-
schätzung geprägt sein müssen, ist 
eigentlich selbstverständlich, bedarf 
aber dennoch immer wieder einer 
besonderen Erwähnung. Oberstes 
Ziel eines Klärungsgesprächs ist die 
Lösungsorientierung aller Beteilig-
ten. Grundsätzlich ist aber auch zu 
beachten, dass Führungskräfte nur 
im begrenzten Rahmen als „Vermitt-
ler/in“ Klärungs- und Lösungsgesprä-
che führen können. Auch hier kann 
externe Hilfe durch eine Moderation 
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mit hoher Lösungskompetenz bei 
Konflikten sinnvoll sein. Misst die 
Führungskraft einen identifizierten 
Konflikt eine größere Bedeutung bei 
und/oder ist die Führungskraft in den 
Konflikt (un-)mittelbar involviert, ist 
eine Lösung im Rahmen einer Medi-
ation sinnvoll. Bei der Analyse des 
Konflikts durch eine/n Mediator/in 
lässt sich dann der Lösungsbedarf 
konkretisieren. Eine Mediation ist 
ein systematisches Verfahren, bei 
dem sich alle Konfliktparteien zu 
einem gemeinsamen Lösungsverfah-
ren unter Leitung einer neutralen 
Person (Mediator/in) bereit erklären. 
Ist diese Bereitschaft bei mindestens 
einer Konfliktpartei nicht vorhanden, 
wird eine Konfliktlösung schwierig. 
Erfahrene Mediatoren/innen sind 
jedoch in den meisten Fällen in der 
Lage, die grundlegende Gesprächs-
bereitschaft der Beteiligten zu erwir-
ken und Konflikte mit den richtigen 
Instrumenten aufzulösen. Ziel jeder 
Mediation ist eine von allen Konflikt-
parteien getragene, nachhaltige Kon-
fliktlösung. Eine Mediation gliedert 
sich in vier Phasen, die nach einem 
Vorgespräch beginnen:


1. Schaffung eines sicheren
Rahmens


2. Konfliktdarstellung


3. Interessen und Bündnisse
hinter den Positionen


4. Lösungsfindung und Verein- 
barungen


Zur Überprüfung schließt sich dann 
noch ein Nachgespräch an.


6. Fazit


Überall dort, wo Menschen aufeinan-
der treffen, ist auch das Thema „Kon-
flikte“ nicht auszuschließen. Kon-
flikte sind also immer möglich und 
gerade Führungskräfte müssen dabei 
sehr aufmerksam sein. Allerdings sind 
auch Menschen mit Führungsverant-
wortung begrenzt belastbar und nicht 
in jeder Konfliktsituation neutral und 
ausreichend distanziert, um sachlich 
bleiben zu können. Neben der ent-
sprechenden Qualifizierung und dem 
Aneignen von Führungskompetenzen 
können folgende Leitsätze Führungs-
kräften helfen, besser mit Konflikten 
umzugehen:


−− Eine offene und faire Kommu-
nikation ist grundsätzlich eine 
wichtige Voraussetzung für ein 
vermindertes Konfliktpotenzial.


−− Zuhören und beobachten (und 
nicht überwachen!) sind wichtige 
Hilfen, um Konflikte frühzeitig  
zu erkennen.


−− Konflikte wahrnehmen und 
als Normalität zu akzeptieren, 
erleichtert den Führungsalltag.


−− Konflikte bewusst zu überse-
hen, erzeugt in der Summe mehr  
Aufwand, als eine möglichst  
zeitnahe Lösung der Konflikte.


−− Ruhe, Abgeklärtheit und Neut-
ralität erhöht das Vertrauen der 
Beteiligten in die Lösungskom-
petenz einer Führungskraft.


−− Konflikte zwischen Führungs-
kräften und Mitarbeitenden  
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erfordern externe Hilfe bei  
der Lösung.


−− Konflikt-Lösungen liegen aus-
schließlich auf der Sachebene.


−− Ein Konflikt lässt sich nur dann 
nachhaltig lösen, wenn alle Betei-
ligten von der Konfliktlösung pro-
fitieren können (Stichwort: Win-
win-Situation).


Zusammenfassend lässt sich 
feststellen, dass vor allem die 
Konflikt-Prävention und das 
Konflikt(lösungs)-Management in 
einem Veränderungsprozess unver-
zichtbar sind. Beides sollte jedoch 
nicht erst in Veränderungssituatio-


nen zum Einsatz kommen, sondern 
immer Teil einer Unternehmens-/
Organisationskultur sein.
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10. 
Gesamtfazit


Michael Klöker


Führung in Zeiten der Digitalisie-
rung bedeutet für alle Menschen, 
die in Führungsverantwortung ste-
hen, einen Paradigmenwechsel. 
Das machen die Beiträge dieser 
Veröffentlichung deutlich. Erstaun-
licherweise wird die Bedeutung von 
Führung im Allgemeinen und erst 
recht im Zusammenhang mit der 
Digitalisierung immer noch wenig 
beachtet und teilweise unterschätzt. 
Führung basierte lange auf festen 
Prinzipien, und wer eine Führungs-
position (Stelle, Amt, Mandat etc.) 
innehatte, konnte auch führen – so 
jedenfalls eine landläufige Meinung. 
Aus der beruflichen Praxis wissen 
wir aber, dass die wenigsten Füh-
rungskräfte in Gänze über die ent-
scheidenden Kompetenzen verfü-
gen, sondern weitgehend aufgrund 
ihrer fachlichen Qualifikation in Amt 
und Würden kamen. Im Zeitalter der 
Digitalisierung reichen aber die bis-
herigen Führungskompetenzen und 
-instrumente nicht mehr aus. Die
Veränderungen im Rahmen der Digi-
talisierung und die besonderen Aus-
wirkungen auf die Zusammenarbeit in
Organisationen erfordern zusätzliche
Kompetenzen und stellen gerade an
Führungskräfte besondere Anforde-
rungen. Allein schon deshalb kommt
auch der Personalentwicklung und


Qualifizierung von Führungskräften 
besondere Bedeutung zu. Diese Qua-
lifizierung war – und ist es nunmehr 
erst recht – ein wesentlicher Pfeiler 
der Personalentwicklung und trägt 
zu einer veränderten Führungskul-
tur bei. Was von Führungskräften 
künftig erwartet wird, unterstreicht 
auch das Interview mit dem Unter-
nehmensberater Markus Ahorner zu 
Beginn dieser Publikation.


Ausgangspunkt für den ange-
sprochenen Paradigmenwechsel war 
aber nicht allein die Digitalisierung, 
sondern ein grundlegend veränder-
tes Arbeitsverhältnis von Führungs-
kräften und „Geführten“. Teilweise 
auch ausgelöst durch Erwartungen 
nachfolgender Generationen, hat 
sich das Führungsverständnis ins-
gesamt gewandelt. Aber auch orga-
nisatorisch gibt es Tendenzen zu 
flacheren Hierarchien – vor allem in 
Unternehmen. Eine immer schnel-
ler agierende Wirtschaft erforderte 
kurze Wege für Entscheidungen und 
frühestmögliche Präsenz am Markt 
(time to market). Alles zusammen 
hat sich zunächst auf das organisa-
torische Gefüge in Unternehmen, 
und damit unmittelbar auch auf die 
Beschäftigten und Führungskräfte, 
ausgewirkt.
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Spätestens mit dem Fortschrei-
ten der Digitalisierung müssen sich 
organisatorische Strukturen in Unter-
nehmen und Organisationen mehr 
oder weniger stark verändern. Das 
gilt allein schon deshalb, weil immer 
mehr Arbeiten durch Algorithmen 
bestimmt und automatisiert ausge-
führt werden. Und auch auf die Füh-
rung von Beschäftigten wirkt sich das 
aus. Zwar kann Informationstechnik 
keine Führung ersetzen, aber sie kann 
wesentliche Unterstützung – z. B. bei 
der Information und Kommunika-
tion zwischen Führungskräften und 
Beschäftigten – leisten und Füh-
rungskräfte entlasten. Voraussetzung 
dafür ist jedoch, dass Führungskräfte 
offen für Veränderungen sind und 
sich selber weiterentwickeln möch-
ten. Führungsverantwortliche, die 
glauben, mit der Übernahme einer 
Führungsposition könne man sich auf 
dieser „ausruhen“, werden im Zeit-
alter der Digitalisierung scheitern. 
Führung erfordert schon jetzt hohe 
Flexibilität und eine große Innovati-
onsfreudigkeit der Führungskräfte. 
Diese Offenheit gegenüber Innovati-
onen bedeutet zum einen, neue Ent-
wicklungen zu akzeptieren und sie 
für die Praxis nutzen zu wollen. Zum 
anderen heißt das für Führungskräfte 
aber auch, innovativ(er) zu sein und 
Herausforderungen der Veränderung 
anzunehmen.


Das hohe Veränderungspoten-
zial der Digitalisierung kann – und 
das darf beim Thema „Führung im 
Zeitalter der Digitalisierung“ nicht 
verschwiegen werden – auch zu Ent-
täuschungen und Konflikten führen. 
Die Digitalisierung ist nicht automa-
tisch in jedem Fall von Nutzen, wie 


es Dr.  Andreas Dikow im Interview 
beschreibt. Das zeigt, dass die Digi-
talisierung auch ihre Schattensei-
ten hat. Dem großen Nutzen stehen 
psychische und physische Belastun-
gen für alle Beteiligten gerade beim 
Übergang von der bisherigen in die 
digitalisierte Arbeitswelt gegenüber. 
Veränderungen von Aufgaben und 
Strukturen, der Wegfall des Gewohn-
ten und viele andere Auswirkungen 
der Digitalisierung setzen Emotionen 
frei, die auch Konflikte nach sich 
ziehen können. Auch hier sind Füh-
rungskräfte gefragt, den richtigen 
Umgang mit Emotionen zu beherr-
schen und – im besten Fall – ein 
Konfliktmanagement zur Verfügung 
zu haben.


Die beschriebenen Veränderun-
gen wirken sich sehr stark auf die 
bestehende Arbeitswelt und damit 
auch auf die Führung von Beschäf-
tigten aus. Dass die Digitalisierung 
keine Mode-Erscheinung ist, dürfte 
auch den größten Kritikern dieser 
Entwicklung längst klar sei. Es geht 
nicht darum, ob wir die Digitalisie-
rung wollen oder nicht, sondern 
allein darum, wie wir den Change-
Prozess gestalten wollen. Sich der 
Entwicklungen verweigern, ist keine 
wirkliche Option. Das gilt für alle 
Lebens- und Arbeitsbereiche, für 
alle Branchen und Sektoren. Viel-
mehr gilt es notwendige Verände-
rungen und Entwicklungen aktiv 
zu gestalten und dabei insbeson-
dere den Faktor „Mensch“ stets im 
Blick zu behalten. Dabei wird man 
es nicht allen recht machen können, 
aber wenn man den häufig bemühten 
Anspruch „die Menschen mitzuneh-
men“ endlich gerecht wird, ist eine 
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wichtige Voraussetzung für einen 
erfolgreichen Change-Prozess schon 
gegeben.


Wie Führungskräfte mit der Digi-
talisierung umgehen, hat deshalb 
auch etwas mit Haltung und persön-
lichem Anspruch zu tun. Genauso 
spielen gesellschaftliche Werte und 
Normen eine Rolle. Kurzum, es wer-


den charakterstarke und umsichtige 
Führungskräfte in diesem Change-
Prozess gebraucht. Das gilt für alle 
Arbeitsbereiche, Branchen und Sek-
toren. Die hier dargestellten The-
menbereiche sollen dazu dienen, 
Menschen in Führungsverantwortung 
Impulse, Orientierung und Anregun-
gen für den Veränderungsprozess zu 
geben.
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Vorwort


Die aktuelle Arbeitswelt befindet sich mitten in einem Pa-
radigmenwechsel namens Digitalisierung. Digitale Prozesse 
bieten große Chancen für effiziente und kundenorientierte 
Dienstleistungen in Echtzeit. Die einhergehenden Dynami-
ken und Konsequenzen für die Arbeitswelt sind zwar derzeit 
noch nicht vollständig vorhersehbar. Evident ist jedoch eine 
notwendige Veränderung der Anforderungen an Führungs-
kräfte und an den Erwerb und die Weiterentwicklung von 
Kompetenzen. 


Menschliche Arbeit – in Abgrenzung zur zunehmenden 
rein maschinellen Bearbeitung durch regelbasierte oder 
selbstlernende Systeme – wird sich durch diese Entwick-
lung zukünftig sowohl inhaltlich als auch organisatorisch 
verändern. Durch die Digitalisierung wird sie zum Beispiel 
zeit- und ortsunabhängig erledigt werden können. Dies stellt 
sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer vor neue Her-
ausforderungen. Ob in Verwaltung, Wirtschaft oder Drittem 
Sektor, jede Organisation muss ihr Personalmanagement im 
Kontext der Digitalisierung zukunftsorientiert ausrichten, 
um die jeweilige Organisation mittel- und langfristig opti-
mal aufzustellen. Der Fachausschuss 1 der Arbeitsgemein-
schaft für wirtschaftliche Verwaltung e.V. (AWV) will hierzu 
beitragen und Hilfestellungen in diesem Wandlungsprozess 
geben.


So setzte sich der Arbeitskreis 1.7 „Personalmanage-
ment im Zeitalter der Digitalisierung“ bei seiner Gründung 
im Jahr 2015 das Ziel, vor dem Hintergrund empirisch ab-
gesicherter Trends der digitalisierten Arbeitswelt und an-
hand von erfolgreichen Praxisbeispielen neue Lösungsan-
sätze für ein modernes Personalmanagement zu entwickeln. 
Damit wurden zwei Hauptthemen des AWV-Fachausschus-
ses  1, nämlich Organisations- und Personalmanagement, 







im Arbeitskreis aufgegriffen. Von zentraler Bedeutung für 
den Arbeitskreis war es, die Schnittstellenfunktion der AWV 
zwischen privater Wirtschaft, öffentlicher Verwaltung und 
Drittem Sektor praxisbezogen mit Leben zu füllen. So  er-
arbeitete der Arbeitskreis in drei Projektgruppen zur „Füh-
rung“, zur „Kompetenzentwicklung“ und zum „Flexiblen 
Arbeiten“ die vier vorliegenden Publikationen.


Unter dem Motto „Digitalisierung annehmen und ge-
stalten!“ wirkten etliche Experten aus Wissenschaft und 
Praxis zusammen. Die Publikationen richten sich an Füh-
rungskräfte aus allen drei Sektoren, die Gestaltungs- und 
Leitungsaufgaben wahrnehmen, sowie an Leitungen von 
Personalabteilungen.


Besonderer Dank gilt dem Arbeitskreisleiter, Professor 
Dr. Manfred Bornewasser, der mit großem Engagement die 
Fertigstellung der vorliegenden Publikationen vorangetrie-
ben und als Autor selbst maßgeblich zu den Arbeitsergeb-
nissen beigetragen hat. Weiterhin möchten wir uns ganz 
herzlich bei den Projektgruppenleitungen Michael Klöker,             
Dr. Annette Freitag, Dr. Melanie Wolters und Dr. Patricia 
Stock bedanken, die erfolgreich die unterschiedlichen Per-
spektiven verbinden konnten, welche die Autoren aus Wis-
senschaft und Praxis einbrachten. Ebenfalls großer Dank 
gebührt den zahlreichen Referenten und Referentinnen, 
die in den Sitzungen des Arbeitskreises mit hohem Einsatz 
daran mitgewirkt haben, die vorliegenden Publikationen zu 
ermöglichen.


Ihnen, liebe Leserinnen und Lesern, wünschen wir bei 
der Lektüre viele praktische Erkenntnisse bei der Neuaus-
richtung Ihres Personalmanagements in der Digitalisierung, 
um diese proaktiv anzunehmen und zu gestalten.


Ihr
Dr. Christian Schulz
Leiter des AWV-Fachausschusses 1, Leiter Referatsgruppe
Personal und Justiziariat des Bundesverwaltungsamtes
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zurück zum Inhaltsverzeichnis


1. Personalmanagement im Zeitalter der Digitalisierung


Verschiedene Megatrends wie die 
Digitalisierung, die Flexibilisierung 
der Märkte und die Veränderung der 
Wertvorstellungen von Beschäftigten 
führen dazu, dass sich die Arbeit 
grundlegend verändert. Die gegen-
wärtige Tendenz zum Wandel in den 
Unternehmen fordert ein Umdenken 
bei der Gestaltung der Arbeitswelt 
(vgl. Bruch u. a. 2016, S. 5 f.). Die 
Beschäftigten stehen vor der Auf-
gabe, sich in immer agiler werdende 
Organisationsstrukturen zu integ-
rieren. Auch Unternehmen müssen 
sich durch die Entwicklung neuer 
Arbeitszeitmodelle und Arbeitsplätze 
für die Zukunft aufstellen (vgl. Ries-
ter 2017, S. 44 f.).


Die Flexibilisierung der Arbeit 
in den Organisationen geht einher 
mit der zunehmenden Popularität 
flexibler Arbeitszeiten, einer stär-
keren Verschmelzung von Arbeits-
zeit und Freizeit sowie innovativen 
Perspektiven des flexiblen Arbeitens 
(vgl. Eichhorst und Tobsch 2014, 
S. 13 f.).


Gleichzeitig müssen Unterneh-
men höhere Flexibilisierungsbedarfe 
erfüllen (vgl. Bellmann u. a. 2013, 
S. 43 ff.), um auch weiterhin schnell 
auf die zunehmend individualisier-


ten Kundenwünsche reagieren zu 
können. Maßnahmen zur Ausschöp-
fung der Flexibilisierungspotenzi-
ale können den Bereichen Arbeits-
zeitgestaltung, Arbeitsorganisation 
und Betriebsmitteleinsatz oder ei-
ner Kombination hiervon zugeordnet 
werden (vgl. Baszenski & Stowasser 
2013, S. 61 ff.). Durch die Digitali-
sierung bietet sich somit die Chance, 
die Flexibilitätsbedürfnisse der Un-
ternehmen, Kunden sowie Beschäf-


1. 
Personalmanagement im Zeitalter 


der Digitalisierung


Patricia Stock & Beatrice John


Unter flexiblem Arbeiten 
werden hier Arbeitsformen 
verstanden, in denen der 
Beschäftigte den Ort und/
oder die Zeiteinteilung sei-
ner Tätigkeit flexibel und 
souverän gestalten kann. 
Dabei gibt der Arbeitgeber 
lediglich die gewünschten 
Arbeitsergebnisse vor, wäh-
rend der Arbeitnehmer die 
konkrete Ausführung (z.B. 
hinsichtlich Ort, Verteilung, 
Lage, Dauer) unter Einhal-
tung der rechtlichen Rege-
lungen bestimmen kann.


Definition
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1. Personalmanagement im Zeitalter der Digitalisierung


tigten zu erfüllen, da hierdurch die 
Arbeit nicht mehr traditionell am 
Arbeitsplatz im Betrieb in der Nor-
malarbeitszeit durchgeführt werden 
muss, sondern potenziell losgelöst 
von Raum und Zeit stattfinden kann 
(zur Vertiefung Stock 2016). Hierbei 
gilt es allerdings zu beachten, dass 
flexibles Arbeiten nicht für jede Ar-
beitsaufgabe realisiert werden kann. 
Darüber hinaus ist flexibles Arbeiten 
auch nicht von jedem Beschäftigten 
gewünscht.


Außerdem entstehen neue Qua-
lifikationsanforderungen und eine 
veränderte Belastungssituation für 
die Beschäftigten, z. B. durch die 
zunehmende Beschleunigung von 
Abläufen, die steigende Verände-
rungsgeschwindigkeit oder die Ver-
dichtung von Arbeit (vgl. Rump u. a. 
2011). Die Digitalisierung kann 
zudem für die Beschäftigten auch 
eine zunehmende Entgrenzung von 
Arbeit und Privatleben bedeuten, 
und dies mit sämtlichen damit ver-
bundenen Chancen (z. B. durch hö-
here Freiheitsgrade für die individu-
elle Lebensgestaltung) und Risiken 
(z. B. Druck zur ständigen Erreich-
barkeit) (Picot & Neuburger 2013, 
S. 5). Der Erfolg der Digitalisierung 
setzt somit kompetente, gesunde, 
motivierte und eigenverantwortlich 
handelnde Mitarbeiter voraus, wel-
che mit den neuen Freiheiten und 
Anforderungen richtig umzugehen 
vermögen.


Hier ist auch weiterhin der Ar-
beitgeber gefragt, die Beschäftig-
ten entsprechend vorzubereiten und 
zu begleiten (u. a. aufgrund seiner 
Fürsorgepflicht im Sinne des Ar-


beitsschutzes). Aufgabe der Perso-
nalverantwortlichen ist es, sich auf 
die Flexibilitätsanforderungen von 
Unternehmen, Kunden und Beschäf-
tigten einzustellen, innovative Hand-
lungsfelder zu erkennen und diese 
nachhaltig zu etablieren (vgl. Oertig 
2017).


Die Studie zur „Arbeitswelt im 
Umbruch“ (Bruch u. a. 2016) zeigt 
die entsprechenden Bedingungen 
für eine erfolgreiche Etablierung 
neuer Arbeitsformen auf. Neben 
dem Führungsverhalten und einer 
ausgeprägten Vertrauenskultur in-
nerhalb des Unternehmens, spielen 
die Veränderung der Organisations-
strukturen und die Befähigung der 
Beschäftigten zur Nutzung flexible-
rer Arbeitsformen eine übergeord-
nete Rolle. (vgl. Bruch u. a. 2016, 
S. 14 f.).


Wie Arbeit zukünftig ausse-
hen kann, wird derzeit unter dem 
Schlagwort „Arbeiten 4.0“ intensiv 
diskutiert. Einigkeit besteht darin, 
dass viele arbeitspolitische Fragen 
zu lösen sind, z. B. bzgl. des Arbeits- 
und Datenschutzes oder der Gestal-
tung von Arbeitsorganisation, Ar-
beitszeit und Entgelt. Diese werden 
z. B. im Weißbuch „Arbeiten 4.0“ 
des Bundesministeriums für Arbeit 
und Soziales (BMAS 2017) oder im 
Risikoobservatorium der Deutschen 
Gesetzlichen Unfallversicherung 
(IFA 2016) in der Veröffentlichung 
„Der Mensch im Mittelpunkt - Pri-
oritäten für den Arbeitsschutz von 
morgen“ diskutiert. Als wichtigen 
Trend identifizieren beide Publikati-
onen u. a. das zeit- und ortsflexible 
Arbeiten.
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Zur Realisierung von zeit- und 
ortsflexiblem Arbeiten müssen ge-
eignete Rahmenbedingungen im 
Unternehmen geschaffen und nach-
haltig in Arbeitsorganisation und Un-
ternehmenskultur verankert werden. 
Hierbei sind rechtliche Regelungen 
im Spannungsfeld zwischen dem 
Weisungsrecht des Arbeitgebers und 
den Persönlichkeits- und Arbeits-
schutzrechten des Arbeitnehmers zu 
beachten. Die Möglichkeiten reichen 
dabei von einzelvertraglichen und 
betriebsverfassungsrechtlichen bis 
hin zu tarifvertraglichen Vereinba-
rungen. Besonders zu beachten sind 


die gesetzlichen Bestimmungen, 
insbesondere des Arbeitszeit- und 
des Urlaubsrechts.


Die vorliegende Publikation soll 
ein tieferes Verständnis für die neue 
Arbeitswelt schaffen und diskutiert 
die Möglichkeiten, Chancen und Ri-
siken für das zeit- und ortsflexible 
Arbeiten sowie die daraus resultie-
renden Anforderungen für die Un-
ternehmensverantwortlichen. Eine 
Checkliste unterstützt die betriebli-
chen Personalverantwortlichen und 
Interessensvertretungen bei der Ge-
staltung flexibler Arbeit.
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2. Dimensionen des zeit- und ortsflexiblen Arbeitens


Flexibilität kann im Zusammenhang 
mit der Arbeit verschiedene Formen 
annehmen. Die Flexibilisierung be-
zieht sich dabei auf die Dimensio-
nen Zeit und Raum.


Die Flexibilität der Arbeitszeit 
kann sich zum einen auf deren 
Dauer und zum anderen auf deren 
Lage beziehen: 


−− Modelle mit Arbeitszeitlagen, die 
vom (seltener werdenden) Nor-
malarbeitsverhältnis (vgl. Absen-
ger u. a. 2014) abweichen, sind 
z. B. Schichtarbeit, Gleitzeitar-
beit, Abrufarbeit und Vertrauens-
arbeitszeit.


−− Die Arbeitszeitdauer weicht in 
Modellen der Teilzeitarbeit, der 
geringfügigen Beschäftigung, bei 
Jobsharing-Modellen und der Al-
tersteilzeit ab. Sabbaticals und 
Überstunden im Rahmen einer 
Vollzeit-, aber auch einer Teil-
zeitbeschäftigung, verändern die 
Dauer der Arbeitszeit ebenfalls.


Debatten über Erfordernisse, Chan-
cen und Risiken flexibler Arbeitszei-
ten wurden im Zusammenhang mit 
der Abkehr vom Normalarbeitsver-


hältnis schon länger geführt (vgl. 
verschiedene Beiträge in Bornewas-
ser & Zülch 2013). Ebenso waren die 
klassischen Formen außerbetriebli-
cher Arbeit, wie es z. B. bei Beschäf-
tigen der Außenmontage oder des 
Außendienstes der Fall ist, schon 
Gegenstand der Forschung (vgl. 
Strobel 2003; Strobel u. a. 2004). 
Die technologischen Möglichkeiten, 
die im Zuge der fortschreitenden Di-
gitalisierung zum Einsatz kommen, 
erweitern jedoch die bisherigen For-
men flexiblen Arbeitens: 


„Die Digitalisierung erweitert 
das Spektrum der mobilen Ar-
beit […] in einem nie dagewe-
senen Maß. […] Ein ständiger 
Datenaustausch mit anderen 
Beschäftigten und Kunden an 
beliebigen Orten und zu flexib-
len Zeiten ist möglich. Dabei ist 
es nicht erforderlich, dass mo-
bile Endgeräte des Arbeitsge-
bers genutzt werden, denn alle 
Anwendungen sind über belie-
bige Geräte abrufbar, wenn eine 
Internetverbindung hergestellt 
werden kann, beispielsweise im 
Internetcafé oder am Urlaubs-
ort, in der Hotellobby oder am 
Internet-PC.“ (Wallbruch 2016, 
S. 43)


2. 
Dimensionen des zeit- und 
ortsflexiblen Arbeitens


Rebekka Heyme
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Flexibles Arbeiten im Zeitalter der Di-
gitalisierung beschränkt sich jedoch 
nicht auf die Flexibilisierung einer 
der beiden Dimensionen Raum oder 
Zeit. Die Vernetzung durch das Inter-
net ermöglicht eine Form des flexib-
len Arbeitens, in der sowohl die Zeit 
als auch der Ort flexibel sein können.


Die Flexibilisierung von Arbeits-
ort und Arbeitszeit ist deshalb auch 
von besonderem Interesse, weil die 
Dimensionen Raum und Zeit nicht 
nur das Arbeitsleben strukturieren, 
sondern auch komplementäre Le-
bensbereiche wie Freizeit bzw. Pri-
vatleben, die Familie(narbeit), das 
Ehrenamt usw. Gleichzeitig kommen 
auch dort neue digitale Technologien 
zum Einsatz und üben somit direkten 
Einfluss auf diese Lebensbereiche 
aus, insbesondere in Strukturierung 
von Zeit und Raum. Dieser Zusam-
menhang verweist auf den Einfluss 
der Arbeit auf andere Lebensberei-
che und umgekehrt. In diesem Ka-
pitel geht es insbesondere darum, 
die Veränderungen, die sich aus den 
neuen Formen der zeitlichen und 
örtlichen Flexibilisierung von Arbeit 
ergeben, genauer zu erörtern.


2.1 Flexibilisierung der räumlichen 
und zeitlichen Dimension


Flexible Arbeit scheint sich auf den 
ersten Blick nur wenig von herkömm-
lichen Formen der (alternierenden) 
Telearbeit oder vom Homeoffice zu 
unterscheiden. Auch hier haben 
abhängige oder selbstständige Be-
schäftigte außerhalb der Betriebs-
stätte des Arbeitgebers bzw. des Auf-
traggebers ihre Arbeit verrichtet.


Die (Weiter-)Entwicklung und 
Verbreitung digitaler Informations- 
und Kommunikationstechnologien 
hat aber die Möglichkeiten der Fle-
xibilisierung von Zeit und Ort im 
Arbeitskontext in den letzten Jah-
ren ganz wesentlich vorangetrieben. 
Durch das Internet sind Arbeitsma-
terialien, sofern sie digitalisiert sind, 
sowie Informations- und Kommuni-
kationskanäle orts- und zeitflexibel 
verfügbar. Die Vernetzung durch das 
Internet ermöglicht somit eine Form 
des flexiblen Arbeitens, in der sowohl 
die Zeit als auch der Ort flexibel sein 
können. Die Tätigkeiten, die orts- 
und zeitflexibel ausgeführt werden 
können nehmen weiter zu und um-
fassen nunmehr auch solche Arbeits-
aufgaben, bei denen in der Vergan-
genheit immer wieder auf (analoge) 
Dokumente (in Papierform) zurück-
gegriffen werden musste oder Aufga-
ben, die der Echtzeitkommunikation 
mit Kunden oder Echtzeitzusammen-
arbeit mit Kollegen bedurften.


Je nachdem an welchem Ort die 
Arbeit (überwiegend) durchgeführt 
wird, erhält sie einen Beinamen. So 
wird zwischen heimbasierter (Home-
office), On-Site-Telearbeit (Telear-
beitsplatz bei einem Kunden), center-
basierter Telearbeit (Telearbeitsplätze 
in Bürokomplexen außerhalb der Be-
triebsstätte) und mobiler Telearbeit 
unterschieden. Die ersten drei Formen 
der Telearbeit sind im Wesentlichen 
(im Fall der On-Site-Telearbeit für ei-
nen begrenzten Zeitraum) an einen 
festen Ort gebunden. Mobile Telear-
beit hingegen findet definitionsgemäß 
an verschiedenen wechselnden Orten 
statt. (vgl. BMAS, BMWi und BMBF 
2001; Genenger 2004).


zurück zum Inhaltsverzeichnis  /
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2. Dimensionen des zeit- und ortsflexiblen Arbeitens


Um die Abgrenzung zu traditio-
nellen Formen ortsflexibler Arbeit wie 
Handwerker- und Wartungsarbeiten, 
ambulanten medizinischen Diensten, 
Vertriebs- und Außendiensttätigkeiten 
auszudrücken, werden verschiedene 
Ansätze verfolgt. Einige Autoren ver-
suchen flexible Arbeit gegenüber an-
deren Arbeitsmodelle mithilfe eines 
Mindestanteils an Arbeit an außerbe-
trieblichen, wechselnden Orten abzu-
grenzen (vgl. Harten u. a. 2005, S. 9).


Kesselring und Vogl (2010) un-
terscheiden neue und alte Formen 
flexibler Arbeit danach, ob Mobilität 
eine Anforderung ist, die erst neu-
erlich in das Berufsbild bzw. in die 
Tätigkeiten Einzug gehalten hat.


Ducki und Nguyen (2016) un-
terscheiden hingegen zwischen be-
rufsbedingter und berufsassoziierter 
Mobilität: 


„Wesensmerkmal berufsbeding-
ter Mobilität ist, dass die Mo-
bilität Bestandteil der Arbeits-
aufgabe ist. Dauer, Häufigkeit, 
Rhythmus und Rahmenbedin-
gungen der Mobilität werden 
betrieblich festgelegt und sind 
somit auch durch betriebliche 
Maßnahmen veränderbar. Be-
rufsbedingte Mobilität lässt 
sich danach unterscheiden, ob 


sie durch eine Aufgabenerle-
digung an wechselnden oder 
wiederkehrenden Orten verur-
sacht wird (Vor-Ort-Tätigkeiten, 
Dienst- und Businesstrips oder 
Entsendungen) oder ob die Be-
wegung an sich zentrales Aufga-
benelement ist (Transport- und 
Beförderungsaufgaben).“(Ducki 
& Nguyen 2016, S. 17)


In den neuen Formen flexibler Ar-
beit hingegen ist Mobilität nicht 
berufsbedingt, sondern berufsasso-
ziiert. Hierbei ist die Mobilität nicht 
selbst Bestandteil der Tätigkeitsbe-
schreibung:


„Berufsassoziierte Mobilität ist 
das Resultat der Koordination 
von beruflichen und außerberuf-
lichen Anforderungen und Le-
bensbedingungen. Häufig spie-
len sowohl die Erwerbstätigkeit 
des Lebenspartners als auch 
Wohnpräferenzen oder soziale 
Netzwerke am Heimatort eine 
entscheidende Rolle für die 
Wahl der Mobilitätsform.“ (Du-
cki & Nguyen 2016, S. 17)


Wiberg und Ljungberg (2001) un-
tergliedern Arbeit hinsichtlich der 
Flexibilität von Raum und Zeit bei 
der Durchführung wie in folgender 
Tabelle dargestellt:


Raum
Zeit ortsabhängig ortsunabhängig


 zeitabhängig  bestimmter Ort zu einer 
 bestimmten Zeit


 ortsflexibel zu  
 bestimmter Zeit


  zeitunabhängig   bestimmter Ort zeitflexibel   orts- und zeitflexibel
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Noch 2001 bezeichnen Wiberg 
und Ljungberg orts- und zeitflexible 
Arbeit als eine Vision zukünftiger Ar-
beit: 


„[This] concerns the vision of fu-
ture work, i.e. to be able to work 
anytime, anywhere. That means 
that tasks can be done indepen-
dent on time, whenever the wor-
ker feels like doing it and from 
whatever location suitable.“  
(Wiberg & Ljungberg 2001)


Vogl und Nies (2013) beschreiben 
die zeit- und ortsflexible Arbeit, im 
Sinne von Wiberg und Ljungberg 
(2001) folgendermaßen:


 
„Tätigkeiten, die zeitlich und 
räumlich unabhängig sind […] 
umfassen in erster Linie mobile 
Telearbeit. Orte wie das Flug-
zeug, der Flughafen, der Zug 
oder das Café werden zu mobilen 
Büros. Dort werden Termine ver-
einbart, Absprachen getroffen, 
dort wird alles geklärt, was man 
früher eigentlich im Büro erle-
digt hat. Die Tätigkeiten zeich-
nen sich häufig dadurch aus, 
dass keine direkte Kommunika-
tion notwendig ist und nur we-
nig Material benötigt wird, z. B. 
beim Verfassen von Berichten.“ 
(Vogl & Nies 2013, S. 17)


In ihrer Analyse flexibler Arbeit von 
2001 hatten Wiberg und Ljungberg 
zwar keinen direkten Bezug auf In-
formationstechnologien genommen. 
Die (Weiter-)Entwicklung und Ver-
breitung digitaler Informations- und 
Kommunikationstechnologien hat 
allerdings die Möglichkeiten der Fle-


xibilisierung von Zeit und Raum im 
Arbeitskontext seitdem ganz wesent-
lich vorangetrieben.


Eine weitere Möglichkeit der Ab-
grenzung neuer und traditioneller 
Formen der Arbeit wird daher häufig 
in einer Unterscheidung hinsichtlich 
des Einsatzes von digitalen Techno-
logien gesehen. Während die Aus-
führung traditioneller Formen nicht 
in erster Linie an Informationstech-
nologie geknüpft ist, scheint dieses 
Merkmal für die neuen Formen fle-
xiblen Arbeitens charakteristisch zu 
sein (vgl. Harten u. a. 2010, S. 9). 
Im Gegensatz zu den anderen For-
men sind mobile Endgeräte für die 
mobile Arbeit unerlässlich. Erst mit 
der rasanten Weiterentwicklung der 
Speicherkapazität und Leistungs-
fähigkeit mobiler Geräte und dem 
gleichzeitigen Preisverfall konnte 
diese Arbeitsform in den letzten Jah-
ren so stark an Bedeutung gewin-
nen. Das Spektrum der Tätigkeiten 
hat sich somit z. B. im Bereich der 
Kommunikation und Recherche we-
sentlich erweitert (vgl. auch Vogl & 
Nies 2013, S. 74).


Neben den Flexibilisierungsmög-
lichkeiten hat die fortschreitende 
Vernetzung über das Internet die 
Dimensionen von Raum und Zeit im 
Arbeitskontext auch noch in anderer 
Weise beeinflusst: In verschiede-
nen Zusammenhängen ist von einer 
Beschleunigung von Prozessen die 
Rede. Zeitliche Verzögerungen, die 
früher durch die Überwindung der 
örtlichen Distanz entstanden, z. B. 
die Zeit, die ein Brief vom Sender 
zum Empfänger brauchte, haben 
sich durch digitale Technologien wie 
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E-Mails z. T. so sehr verringert, dass 
sie nahezu vernachlässigbar sind. 
Reaktionsgeschwindigkeiten haben 
sich damit wesentlich erhöht (vgl. 
Rosa 2016a; 2016b) Der Umgang 
mit Zeit verändert sich damit.


Die oben beschriebenen Mög-
lichkeiten der Ausdehnung flexib-
ler Arbeit bezieht sich auf Tätigkei-
ten, die ohne die neueren digitalen 
Technologien und das Internet nicht 
mobil durchgeführt werden konnten, 
z. B. weil während der Arbeit immer 
wieder auf (analoge) Dokumente (in 
Papierform) zurückgegriffen werden 
musste oder weil Tätigkeiten der 
Echtzeitkommunikation mit Kunden 
oder Echtzeitzusammenarbeit mit 
Kollegen bedurfte. Die Möglichkei-
ten, die sich mittlerweile mit Cloud-
working oder auch Videokonferenzen 
usw. ergeben, basieren dabei viel-
fach auf dem Prinzip, Räumlichkei-
ten virtuell zu simulieren. Das Inter-


net eröffnet zentrale Orte, an denen 
sich beispielsweise Dateien hinterle-
gen lassen und auf die von jedem Ort 
und zu jeder Zeit zugegriffen werden 
kann. Das Internet ermöglicht die 
Entkopplung der Arbeit von zeitlich-
räumlichen Strukturen als Grundlage 
flexibler Arbeit. Gleichzeitig entsteht 
die Notwendigkeit einer neuen Pla-
nung und Steuerung.


2.2 Arbeitsbedingungen  
flexibler Arbeit


Da die zeitliche und räumliche Fle-
xibilisierung der Arbeit wesentliches 
Kennzeichen flexibler Arbeit sind, 
bilden die Dimensionen von Raum 
und Zeit auch den Ausgangspunkt 
bei der Betrachtung der Verände-
rungen der Arbeit. Wie schon in der 
Eingangsdarstellung beschrieben, 
dient das Normalarbeitsverhältnis an 
einem festen Arbeitsort im Betrieb 
als Referenzpunkte zur Analyse ver-
änderter Arbeitsformen.


2.2.1 Arbeitsort 


Der wechselnde Arbeitsort ist cha-
rakteristisch für flexible Arbeit. Im 
Gegensatz zu anderen Arbeitsfor-
men, die außerhalb der Betriebs-
stätte durchgeführt werden, ist der 
Arbeitsort damit nicht fest. Dement-
sprechend kann er auch nicht, an 
welchem Ort auch immer – zuhause, 
in Telecentern oder On-Site – vom 
Arbeitgeber eingerichtet werden. Die 
privaten oder auch vom Arbeitgeber 
gestellten mobilen Endgeräte kom-
men an unterschiedlichen Orten wie 
Zügen, Cafés, Wartehallen, Hotels 


Cloudworking bezeichnet 
die Arbeit, die mithilfe von 
Cloud-Technologien durch-
geführt wird. „Cloud-Tech-
nologien erlauben es, über 
das Internet von jedem Ort 
aus auf zentral gespeicherte 
Daten eines Prozesses zu-
zugreifen und diese Daten 
auch mittels bereitgestellter 
Verarbeitungs- und Analy-
sesoftware zu bearbeiten.“ 
(BMAS 2017, S. 199) 


Definition
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und ähnlichen Orten zum Einsatz. 
Solche Orte sind allerdings häufig 
keine originären Arbeitsumgebun-
gen. Der ergonomischen Gestaltung 
von Arbeitsumgebung und Arbeits-
platz sind hier enge Grenzen gesetzt, 
falls es überhaupt Spielräume gibt.


Hinzu kommt, dass auch die 
Arbeitsmittel in vielen Fällen nicht 
den ergonomischen Standards ent-
sprechen. Der Geräuschpegel kann 
die ergonomischen Empfehlungen 
z. T. erheblich überschreiten, die 
Beleuchtung nicht ausreichen oder 
Spiegelungen und Blendungen durch 
falsche Sitzpositionierung auftreten. 
Unter solchen ungünstigen Umge-
bungen, die nicht als Arbeitsumge-
bungen konzipiert sind, kann insbe-
sondere die Konzentrationsfähigkeit 
der Beschäftigten beeinträchtigt 
werden. Hinzu kommt, dass die pro-
visorischen Arbeitsplätze, wenn über-
haupt, nur in einem geringen Maße 
gestaltbar sind und ergonomischen 
Standards oftmals nicht gerecht wer-
den. Beispielsweise sind die Sitz-
höhe und die Rückenlehne von Zug-
sitzplätzen nicht verstellbar und die 
Tische in Cafés nach ergonomischen 
Gesichtspunkten oft zu niedrig. Ar-
beitsgeräte erfüllen in den mobilen 
Versionen, wie beispielsweise Lap-
tops, viele der ergonomischen Emp-
fehlungen zur Bildschirmarbeit (z. B. 
Bildschirmhöhe und-abstand, freie 
Tastatur und freie Maus usw.) nicht.


Wie oben schon ausgeführt, ist 
die Verbreitung mobiler Arbeit mit der 
privaten Nutzung mobiler, internetfä-
higer Geräte stark vorangeschritten. 
Nutzen Beschäftigte aber ihre priva-
ten Geräte, hat der Arbeitgeber, der 


im Sinne des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes für die ergonomische 
Gestaltung der Arbeitsplätze verant-
wortlich ist, gar keinen Einfluss auf 
die Handhabung. Insofern verschiebt 
sich durch die flexible Arbeit diese 
Verantwortung auf den Mitarbeiter, 
dem es allerdings häufig an Wissen 
und Sensibilisierung für die Gestal-
tung seines Arbeitsplatzes mangelt.


2.2.2 Arbeitszeit


Im Prinzip gilt für die Arbeitszeit 
ähnliches wie für den Arbeitsort. In-
sofern der Mitarbeiter souverän seine 
Arbeitszeit wählen kann, bestimmt 
er selbst über deren Beginn, deren 
Ende und über Pausen. Wie die Sou-
veränität bei der Entscheidung über 
den Arbeitsort ist auch die souveräne 
Entscheidung über die Arbeitszeit mit 
einer Verlagerung der Verantwortung 
im Bereich des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes in einem gewissen Maß 
an den Beschäftigten übergegangen. 
Die Einhaltung von Pausenzeiten 
oder einer maximalen Stundenzahl 
pro Arbeitstag sowie Ruhezeiten wird 
stärker in seine Eigenverantwortung 
verwiesen. Je nach Arbeitsvertrag, 
der technischen Ausstattung und/
oder der Vertrauenskultur im Betrieb 
können in diesem Zusammenhang 
Probleme mit der Arbeitszeiterfas-
sung entstehen.


Auch im Zusammenhang mit der 
Arbeitszeit spielt die Nutzung pri-
vater mobiler, internetfähiger End-
geräte eine besondere Rolle. Denn 
durch deren Verwendung können die 
Grenzen von Arbeit und Privatem zer-
fließen, wenn Beschäftigte z. B. in ih-
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rer Freizeit auf ihrem Handy E-Mails 
abrufen oder diese synchronisiert 
sind, sodass über jede eintreffende 
Nachricht mit einem Ton oder Sym-
bol informiert wird. Knüpfen sich an 
solche E-Mails oder auch Anrufe auf 
dem privaten Mobiltelefon Ansprüche 
an schnelle Reaktionszeiten, kann es 
zur Ausdehnung der Arbeitszeit in 
Zeiten kommen, die eigentlich dem 
Privaten vorbehalten waren.


2.2.3 Anforderungen


Die beschriebenen Veränderungen 
der Arbeit veranschaulichen, dass 
flexible Arbeit voraussetzungsvoll ist: 
Wesentlich ist, dass die Tätigkeit tat-
sächlich orts- und zeitflexibel durch-
geführt werden kann, dass es sich 
also um abgeschlossene, in der Regel 
durch eine Einzelperson zu bearbei-
tende Aufgabe handelt.


Dienstleistungsarbeiten,  die über
wiegend projekthaft organisiert sind 
und nicht als eine Dienstleistung am 
Kunden, d.h. in der direkten Face-to-
Face-Interaktion durchgeführt werden 
müssen, könnten in weiten Teilen 
orts- und zeitflexibler umorganisiert 
werden. Das Internet ermöglicht die 
Überwindung räumlicher Distanzen.


Interpersonale Zusammenarbeit, 
also das Arbeiten in Teams, ist mit-
hilfe von E-Mails, Chats, Videokonfe-
renzen, Speicherung von Dateien im 
Internet von jedem Ort aus und Pro-
grammen zur zeitgleichen Bearbei-
tung von Dateien durch verschiedene 
Personen leichter geworden und eröff-
net für viele Arbeits- und Berufsfelder 
neue Möglichkeiten der Entkopplung 


von Arbeitsort und Betriebsstätte. 
Gleiches gilt sogar für Teile der Pro-
duktionsarbeit, wenn sich Geräte, 
Maschinen und Produktionsarbeit 
über das Internet steuern lassen. 
Selbst Überwachungstätigkeiten sind 
in gewissem Maße ortsungebunden 
möglich, solange im Not- oder Have-
riefall entweder über das Internet die 
Steuerung übernommen werden kann 
oder Modelle der schnellen Präsenz 
vor Ort eingerichtet sind.


Darüber hinaus muss eine ver-
trauensvolle Arbeitskultur etabliert 
sein. Führungskräfte müssen die Ein-
bußen der direkten Kontrollmöglich-
keiten, die sich mit der Präsenz im 
Betrieb verbinden, durch vertrauens-
basierte Führungsmodelle kompen-
sieren. Dass flexible Arbeit erfolgreich 
umgesetzt werden kann, ist aber 
nicht zuletzt auch von den Beschäf-
tigten selbst abhängig, da dies mit 
einer hohen Anforderung an deren 
Selbständigkeit verbunden ist. Die 
freie Einteilung von Arbeits- und Pau-
senzeiten sowie die fließenden Über-
gänge zwischen Arbeit und Privaten 
erfordern Selbstmanagementkompe-
tenz und Selbstdisziplin.


Dass Aufgaben tatsäch-
lich orts- und zeitflexibel 
durchgeführt werden kön-
nen, setzt voraus, dass es 
sich um abgeschlossene, in 
der Regel durch eine Ein-
zelperson zu bearbeitende 
Aufgabe handelt. Im Ge-


Fazit
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2.3 Chancen und Risiken  
flexibler Arbeit


Die Antriebe für flexible Arbeit kön-
nen vielfältig sein. Wie bei den 
herkömmlichen Formen mobiler 
Arbeit kann der Nutzen in der Tä-
tigkeit selbst begründet liegen (z. B. 
bei Journalisten). Aus betrieblicher 


Sicht können sich aber auch Vor-
teile ergeben, wenn die Erledigung 
von Tätigkeiten, die keine Mobilität 
erfordern, ortsflexibel gestattet wird. 
Für Beschäftigte aber auch für Be-
triebe ist aber vor allem die Verbes-
serung der Mitarbeiterzufriedenheit - 
eine Erleichterung der Vereinbarkeit 
von Beruf und Privatem, die sich im 
besten Fall in einer stärkeren Mit-
arbeiterbindung niederschlägt - der 
Hauptantrieb.


2.3.1 Chancen für Beschäftigte


Wesentlicher Antrieb für flexible Ar-
beit ist aus Sicht vieler Beschäftigter 
die Aussicht auf eine verbesserte Ver-
einbarkeit von Arbeit und Privatleben. 
Insbesondere im Zusammenhang mit 
der Verantwortung für Kinder und/
oder für zu pflegende Angehörige 
bietet flexible Arbeit Möglichkeiten, 
flexibel auf Notfälle oder Ausnahme-
situationen reagieren zu können. Die 
Chance, Teile der Arbeit außerhalb der 
Betriebsstätte zu einer selbstgewähl-
ten Zeit zu erledigen, ermöglicht es, 
anderen Verpflichtungen mit starren 
Zeitstrukturen wie z. B. Vereinstreffen, 
einem Ehrenamt oder Öffnungs- und 
Schließzeiten von Kinderbetreuungs-
einrichtungen wahrzunehmen bzw. 
einzuhalten. Der Wegfall von Arbeits-
wegen kann darüber hinaus zeitliche, 
finanzielle und ökologische Entlastun-
gen mit sich bringen.


Die Zeit- und Ortssouveräni-
tät kann von Beschäftigten auch im 
Sinne gestärkter Eigenverantwortlich-
keit und damit Wertschätzung durch 
die Führungskräfte wahrgenommen 
werden.


gensatz zu anderen Arbeits-
formen, die außerhalb der 
Betriebsstätte durchgeführt 
werden, ist der Arbeitsort 
bei ortsflexibler Arbeit per 
definitionem nicht fest. Die 
Orte, an denen die Arbeiten 
ausgeführt werden, sind da-
her häufig keine originären 
Arbeitsumgebungen. Der 
ergonomischen Gestaltung 
von Arbeitsumgebung und 
Arbeitsplatz sind hier enge 
Grenzen gesetzt, falls es 
überhaupt Spielräume gibt. 
Durch die Verwendung mo-
biler, internetfähiger End-
geräte können die Grenzen 
von Arbeit und Privatem zer-
fließen. Flexible Arbeit setzt 
daher ein hohes Maß an 
Selbstmanagementkompe-
tenz und Selbstdisziplin der 
Beschäftigten voraus. Die 
souveräne Wahl von Arbeits-
ort und -zeit vermindert die 
Möglichkeiten der direkten 
Kontrolle der Beschäftigten 
und erfordert daher eine 
vertrauensvolle Arbeits- und 
Führungskultur im Betrieb.
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2.3.2 Chancen für Betriebe


Beispielsweise können Arbeits-
plätze in der Betriebsstätte einge-
spart werden, wenn Beschäftigte, 
deren Anwesenheit zu unterschied-
lichen Zeiten im Betrieb erforder-
lich ist, sich einen Arbeitsplatz 
teilen (Desk-Sharing). Die Erschlie-
ßung des Arbeitskräftepotenzials 
von Menschen mit Mobilitätsein-
schränkungen und je nach Be-
triebsgröße auch die Möglichkeit 
von Betrieben, ihren gesetzlichen 
Verpflichtungen zur Beschäftigung 
von Schwerbehinderten nachzu-
kommen, wird ebenfalls erleichtert.


Häufig ist aber auch für die 
Betriebe der Hauptantrieb darin 
begründet, die Vereinbarkeit von 
Arbeit und Privatleben der Beschäf-
tigten zu erleichtern, denn mit einer 
höheren Mitarbeiterzufriedenheit 
wird eine gestiegene Arbeitspro-
duktivität der Beschäftigten ver-
bunden. Zudem kann die Qualität 
der Leistungen bedeutend steigen, 
wenn die Beschäftigten sich ihren 
Arbeitsort selbst danach auswählen 
können, wo sie sich gut konzentrie-
ren können. Flexible Arbeit kann 
aber auch als Mittel der Mitarbei-
terrekrutierung und -bindung initi-
iert werden, wenn sich der Betrieb 
als familienfreundlicher Arbeitge-
ber darstellen kann.


2.3.3 Gesellschaftliche Chancen


Die Möglichkeit, die flexible Arbeit 
für Beschäftigte mit Kindern oder 
mit Pflegeverantwortung eröffnen 
kann, nämlich Arbeit flexibel zu or-


ganisieren, könnte zu einer Aufwei-
chung traditioneller Geschlechter-
rollen beitragen, wenn sie Frauen 
wie Männern mit einer Vollzeitstelle 
die notwendige Flexibilität eröffnet, 
um mit starren Betreuungsarrange-
ments oder auch mit Ausnahmesi-
tuationen umzugehen.


Arbeit, die nicht oder nur sel-
ten an einem festen Ort in einer 
Betriebsstätte ausgeführt werden 
muss, eröffnet Möglichkeiten zur 
Erschließung von Beschäftigungs-
potenzialen in ländlichen Räumen 
bzw. zur verbesserten Allokation der 
dort vorhandenen Kompetenzen.


In einer Arbeitswelt, die durch 
Präsenzkultur geprägt ist, kann es 
z. B. für einen Arbeitnehmer mit In-
genieurabschluss, der in einer ab-
gelegenen ländlichen Region mit 
schlechter Arbeitsmarktlage (z. B. 
die Altmark in Sachsen-Anhalt) 
lebt, sinnvoll sein, eine (schlech-
ter bezahlte) Stelle als Techniker 
anzunehmen, um finanzielle und 
zeitliche Kosten des Arbeitsweges 
gering zu halten. Internetbasiertes 
Arbeiten, bei dem die Arbeit (über-
wiegend) orts- und zeitflexibel aus-
geführt werden kann, könnte es ihm 
hingegen ermöglichen, die Kosten 
des Arbeitsweges einer weiter ent-
fernten Stelle als Ingenieur gering 
zu halten.


Die ortsflexible Ausführung von 
Arbeit kann, sofern sie zur Redu-
zierung von Arbeitswegen führt und 
insbesondere solchen, die mit dem 
Auto zurückgelegt werden, zur Ent-
lastung des Schadstoffausstoßes 
von PKWs und zur Entlastung des 
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Verkehrsaufkommens auf den Stra-
ßen beitragen.


Nicht zuletzt ist die Integration 
von Menschen mit Mobilitätsein-
schränkung ein ganz wesentlicher 
Aspekt bei der Betrachtung der ge-
sellschaftlichen Potenziale flexibler 
Arbeit.


2.3.4 Risiken für Beschäftigte


Dem Ideal einer ausgeglichenen Ba-
lance von Arbeit und Privatem, die 
den Wünschen der Beschäftigten 
entspricht, steht das Risiko einer 
Überlagerung der beiden Lebens-
bereiche gegenüber. Zugunsten der 
souveränen Arbeitsortswahl werden 
Arbeitszeiten vielfach ausgedehnt, 
z. B. werden E-Mail-Anfragen noch 
während der Freizeit, unterwegs 
oder spätabends beantwortet:


„Zudem ist für die Beschäftigten 
selbst nicht immer klar unter-
scheidbar, was als Arbeit(szeit) 
begriffen werden kann und was 
nicht. In Ermangelung eindeu-
tiger betrieblicher Definitio-
nen und Erfassungsmethoden 
bleiben sie auf Selbsteinschät-
zungen angewiesen. Die An-
wesenheitszeiten im Büro des 
Arbeitgebers oder Tätigkeiten 
vor Ort beim Kunden werden – 
unabhängig von der konkreten 
Tätigkeit – eindeutig als Arbeits-
zeit empfunden. Unklarer hin-
gegen sind Reisezeiten, sowohl 
solche dienstlicher Art als auch 
Wegezeiten zur Arbeit. Neue 
Kommunikationstechnologien, 
insbesondere ‚Smart Devices‘, 


führen dazu, dass gerade diese 
Übergangsbereiche für die ar-
beitsbezogene Erreichbarkeit 
und für Arbeitstätigkeiten ge-
nutzt werden können, ohne dass 
dies allerdings subjektiv klar als 
Arbeitszeit verstanden wird.“ 
(Menz 2017, S. 10)


Da der Status der Arbeit, die in der 
Freizeit erledigt wird, z. T. unklar ist, 
kommt es nicht nur zu Mehrarbeit, 
sondern ggf. auch zu unbezahlter 
Mehrarbeit. Im Zusammenhang mit 
aus Homeoffice, Vertrauensarbeits-
zeit und potenziell ständiger Er-
reichbarkeit entstehender Belastung 
wird die Überlagerung von Arbeits- 
und Privatleben häufig als Entgren-
zung bezeichnet: 


„Die Entgrenzung der Arbeit 
kann dazu beitragen, dass sich 
arbeitsbedingte Belastungen, 
die viele Ursachen haben kön-
nen, bei den Nutzern flexibler 
Arbeitsmodelle leichter in die 
Freizeit verlängern und die Erho-
lung beeinträchtigen.“ (BMAS 
2017, S. 79)


Möglichkeiten flexibler Arbeit kön-
nen insbesondere für Frauen, die 
weiterhin den größten Teil der pri-
vaten Sorgearbeit leisten, Chancen 
für eine bessere Vereinbarkeit von 
Arbeit und Privatleben eröffnen. 
Allerdings können gleichsam durch 
die verstärkte Inanspruchnahme 
solcher Möglichkeiten von Frauen 
traditionelle Rollenmuster verfestigt 
werden, wenn mobile Arbeit vor al-
lem von Frauen genutzt wird, damit 
sie (weiterhin) Sorgearbeit leisten 
können.
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Im Zusammenhang mit der oben 
dargestellten Verringerung der Re-
aktionszeiten werden auch Erfah-
rungen einer Verdichtung der Arbeit 
berichtet. Immer mehr Aufgaben 
sollen gleichzeitig bearbeitet wer-
den, wobei die erweiterte arbeits-
bezogene Erreichbarkeit diese Ent-
wicklung verstärkt (vgl. DGB-Index 
Gute Arbeit 2016, S. 9).


Beschäftigte können auch von 
der Technikanwendung überfordert 
sein. Dies kann mit fehlender Qua-
lifizierung zu tun haben. Bei der 
Einführung neuer Technologien, un-
abhängig davon, ob sie zur Unter-
stützung mobiler Arbeit eingesetzt 
wird oder nicht, muss daher sicher-
gestellt werden, dass die Beschäf-
tigten, die diese Technik anwenden 
sollen, dafür hinreichend geschult 
bzw. qualifiziert sind. Überforderung 
kann aber auch entstehen, wenn 
Anwendungen nicht benutzungs-
freundlich gestaltet sind (z. B. zu 
kleine Tastatur oder Schriftgröße im 
Display des Mobiltelefons). Insbe-
sondere bei der Verwendung privater 
Endgeräte werden an dieser Stelle 
Verantwortlichkeiten zur ergonomi-
schen Arbeitsplatzgestaltung auf 
den Mitarbeiter übertragen, für die 
diese sensibilisiert und ggf. auch fi-
nanziell unterstützt werden sollten.


Überforderung kann aber auch – 
insbesondere bei der Verwendung 
privater Endgeräte – aus der Inkom-
patibilität verschiedener Anwendun-
gen oder Ähnlichem entstehen. An 
den betrieblichen IT-Verantwortli-
chen werden auftretende Probleme 
bei privaten Geräten möglicherweise 
nicht oder seltener anvertraut. Ei-


nerseits verorten Mitarbeiter Prob-
leme, die auf ihren eigenen Geräten 
auftauchen, eher in ihrer eigenen 
Verantwortung und andererseits 
wollen sie betrieblichen Akteuren 
selten Zugriff auf das private Gerät 
gewähren, wenn dieses auch private 
Inhalte enthält.


Damit wird auch die wichtige 
Frage der Überwachungs- und Kon-
trollmöglichkeiten angesprochen. 
Digitale Anwendungen ermöglichen 
außerhalb des Betriebs vielfältige 
Überwachungsmöglichkeiten. Aus 
technischer Perspektive ist es mög-
lich, in Echtzeit jeden einzelnen 
Arbeitsschritt an einem PC nachzu-
vollziehen. Sowohl für Anwendun-
gen innerhalb als auch für Anwen-
dungen außerhalb des Betriebes 
sollten klare Regelungen darüber 
gefunden werden, welche Daten zu 
welchen Zwecken erhoben und wie 
diese ausgewertet werden. Die Re-
geln sollten transparent sein und 
den Beschäftigten nachvollziehbar 
gemacht werden.


2.3.5 Risiken für Arbeitgeber


Für Arbeitgeber stellt sich die Frage 
der Kontrolle der Arbeitnehmer in 
einer anderen Weise. Für sie ver-
schwindet mit der mobilen Arbeit 
die Möglichkeit der unvermittelten 
Kontrolle der Beschäftigten vor Ort. 
Sie müssen sich darauf verlassen, 
dass ihre Beschäftigten tatsächlich 
ihre vereinbarte Arbeitszeit außer-
halb der Betriebsstätte arbeiten. 
Aufgaben, bei denen sich klare in-
haltliche Ziele vereinbaren lassen, 
eignen sich daher besser für mobi-
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les Arbeiten als solche, bei denen 
detaillierte Zielvorgaben nicht sinn-
voll sind. Führungskräfte müssen 
geschult werden, um sich auf ein 
neues Führungsmodell einlassen zu 
können, indem die direkte Kontrolle 
zugunsten von Zielvorgaben und Ver-
trauenskultur überwunden wird. Zu-
dem muss die Möglichkeit bestehen, 
insbesondere in der mittleren Füh-
rungsebene das Tätigkeitsprofil von 
Beschäftigten neu zu konzipieren. 
Hier fällt eventuell neu entstehen-
der Koordinationsaufwand an, der 
in der Arbeitszeit- und Tätigkeits-
beschreibung berücksichtigt werden 
muss, um auch die Führungskräfte 
vor Überforderung zu schützen 
[ s. Publikation „Führung“].


Bei der Einführung mobiler Ar-
beit muss vorab geprüft werden, 
welche Tätigkeiten überhaupt dazu 
geeignet sind, orts- und zeitflexibel 
durchgeführt zu werden (s. o.), ohne 
dass betriebliche Abläufe gestört 
werden. Nicht alle Tätigkeiten kom-
men dafür infrage. In Betrieben mit 
einem heterogenen Tätigkeitsspek-
trum kann es deshalb vorkommen, 
dass einige, aber nicht alle Tätigkei-
ten mobil erledigt werden können. 
Um Neid oder Verwerfungen inner-
halb der Belegschaft zu verhindern, 
ist es angeraten, die Anforderungen 
für flexibles Arbeiten im Betrieb 
transparent zu kommunizieren und 
die Begründung für Verweigerungen 
auszuformulieren. Etwaige Ansprü-
che von Beschäftigten(gruppen) und 
Anforderungen sollten zudem z. B. 
im Rahmen einer Betriebsvereinba-
rung fixiert werden.


Wesentlicher Antrieb für 
flexible Arbeit ist aus Sicht 
vieler Beschäftigter die Aus-
sicht auf eine verbesserte 
Vereinbarkeit von Arbeit und 
Privatleben. Die Chance, 
Teile der Arbeit außerhalb 
der Betriebsstätte zu einer 
selbstgewählten Zeit zu erle-
digen, ermöglicht es, andere, 
private Verpflichtungen mit 
starren Zeitstrukturen wahr-
zunehmen bzw. einzuhalten. 
Dem Ideal einer ausgegli-
chenen Balance von Arbeit 
und Privatem, die den Wün-
schen der Beschäftigten ent-
spricht, steht aber auch das 
Risiko einer Überlagerung 
der Lebensbereiche und der 
Ausdehnung von Arbeitszei-
ten gegenüber, wenn z. B. 
E-Mail-Anfragen in der Frei-
zeit, unterwegs oder spät-
abends beantwortet werden.


Für Betriebe kann flexible 
Arbeit als ein Instrument der 
Mitarbeiterrekrutierung und 
-bindung eingesetzt werden,
wenn den Beschäftigten da-
mit Chancen zur Verbesse-
rung der Vereinbarkeit von
Beruf und Privatem eröffnet
werden. Eine erhöhte Mit-
arbeiterzufriedenheit kann
zudem zur Verbesserung der
Qualität der Leistungen bei-
tragen.


Fazit
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Die WS Kunststoff-Service GmbH mit Sitz in Stuhr-Secken-
hausen wurde 2011 von Geschäftsführer Wassim Saeidi 
gegründet. Zurzeit beschäftigt das Unternehmen rund vier-
zig Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Kerngeschäft ist die 
Baugruppenmontage in Einzel- und Serienfertigung, unter 
anderem für die Automobilindustrie. Anlagen und Vorrich-
tungen für die Bearbeitung und Montage werden weitge-
hend selbst gebaut und erlauben eine kundenindividuelle 
Dienstleistung. Für gleichbleibende Qualität und Effizienz 
setzt das Unternehmen auf Digitalisierung und Vernetzung. 
Möglichkeiten der Flexibilisierung sollen nicht zuletzt auch 
den Beschäftigten zugutekommen. Das Unternehmen bie-
tet dazu die notwendigen Rahmenbedingungen.


„Nur durch komplexe Lösungen und effiziente Prozesse 
können wir unsere Arbeitsplätze in Deutschland halten. 
Wir müssen kontinuierlich an Al-
leinstellungsmerkmalen arbeiten, 
um uns einen Vorsprung im Wett-
bewerb zu bewahren. Handarbeit 
an Montageplätzen ist teuer. Da-
her versuchen wir, unsere Prozesse 
mit smarten Industrie 4.0-Lösun-
gen zu optimieren. Industrie 4.0 
ist für Viele nur ein Schlagwort, 
wir wollen es mit Leben füllen“, 
erklärt Jörg Naffin, verantwortlich 
für Vertrieb und Marketing der WS 
Kunststoff-Service GmbH. 


Dass dies durchaus wörtlich 
gemeint ist, zeigt ein Blick auf die 
WS-Website: „Es gehört zu unserer 
Aufgabe, jedem Mitarbeiter zu zei-


3. 
Praxisbeispiel: Flexibles Arbeiten 
im Zeichen von Industrie 4.0 —


Maßnahmen der Mitarbeiterorientierung  
bei der WS Kunststoff-Service GmbH


Beate Schlink


Jörg Naffin (li) und Geschäfts-
führer Wassim Saeidi 
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gen, dass er Teil eines großen Teams ist. Denn ohne un-
sere Mitarbeiter geht es nicht“, heißt es dort im Unterneh-
mensleitbild, und „Bei WS ist und wird auch in Zukunft der 
Mensch der wichtigste Teil im Unternehmen sein.“


Im Hinblick auf neue Technologien hält Naffin geis-
tige Beweglichkeit, Experimentierlust und Neugierde der 
Teammitglieder für besonders wichtig. Eigenschaften, die 
er unter anderem durch die bunte Zusammensetzung der 
Belegschaft gesichert sieht, in der allein acht Nationalitä-
ten vertreten sind. 


Für die erfolgreiche Planung neuer digitaler Einsatz-
felder und von Maßnahmen der Prozessoptimierung setzt 
das Unternehmen auf die Partizipation der Belegschaft. 
Frühzeitig werden Mitarbeiter aus unterschiedlichen Un-
ternehmensbereichen und Teams in die Entwicklung ein-
bezogen. Denn sie kennen ihre Prozesse am besten und 
können daher an Lösungen kompetent mitwirken. „Das 
Voneinander-Lernen, das ‚über die Schulter schauen‘ ge-
nießt bei WS einen hohen Stellenwert, stellt Naffin fest. 
Durch eine offene Kommunikation ließen sich zudem 
mögliche Widerstände bei der Einführung neuer Techno-
logien am besten vermeiden. So seien Bedenken, dass die 
Technik zum Beispiel auch zur Verhaltenskontrolle ein-
gesetzt werden kann, durchaus berechtigt, und Befürch-
tungen, seinen Arbeitsplatz an den Kollegen Roboter zu 
verlieren, mehr als nachvollziehbar. Die Unternehmens-
führung müsse hierzu klar Stellung beziehen und durch 
einen vertrauensvollen Umgang Sorgen und Ängste der 
Mitarbeiter abbauen.


Mit dem Einsatz modernster Technologie will WS nicht 
nur Effizienzziele erreichen, sondern auch attraktive und 
zukunftsfähige Arbeitsplätze bieten. Die Entwicklung einer 
Mitarbeiter-App, die unter anderem die Produktionsdaten 
für das Team einer Montagelinie über Smartphone oder Ta-
blet bereitstellt, gehört dazu. Die App gilt als Meilenstein 
zu den geplanten „digitalen Mini-Fabriken“, in denen die 
Mitarbeiter bald als Einzelperson bzw. in kleinen Teams 
ihre Arbeitseinsätze selbst organisieren und selbststeuernd 
Produktionsaufträge bearbeiten können. Mehr Flexibilität 
und Eigenverantwortung werden sich günstig auf die „Work-
Life-Balance“ auswirken, Motivation und Produktivität stär-
ken, so der Plan.
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Unter anderem ist die App auch für das Einreichen 
von Verbesserungsvorschlägen einfach und bequem sowie 
ortsunabhängig nutzbar. Durch das elektronische Hilfsmit-
tel geht keine Idee verloren und der Bearbeitungsstatus 
des Verbesserungsvorschlags kann vom Mitarbeiter jeder-
zeit eingesehen werden. Vorschläge zur Optimierung kön-
nen auch Gegenstand der Trendboard-Meetings werden, die 
täglich zwischen Geschäftsführung, Office-Mitarbeitern und 
Teamleitern aus der Produktion stattfinden. 


Im Office-Bereich können alle Kollegen mittels WLAN 
praktisch überall mobil arbeiten. Der Zugriff auf die Wis-
sensdatenbank bildet dafür eine wichtige Ressource. Jörg 
Naffin selbst ist regelmäßig zwei Tage in der Woche im 
Homeoffice. So kann er sich stärker bei der Kinderbetreu-
ung einbringen. Für kurzfristig anberaumte Teammeetings 
können Skype- und Telefonkonferenzen genutzt werden. 
Da viele Mitarbeitende eine Familie haben, hat sich das 
Unternehmen bewusst für hilfreiche Rahmenbedingungen 
entschieden. Natürlich wird im Ausnahmefall auch mal 
von der Homeoffice-Regelung abgewichen, wenn etwa ein 
Kunde im Unternehmen erwartet wird. Die hierfür erfor-
derliche Bereitschaft zur Flexibilität ist sowohl auf Arbeit-
geber- als auch auf Arbeitnehmerseite, so Naffin, über-
durchschnittlich groß.


Trotzdem sei es wichtig, dass man sich auch der Risi-
ken flexibilisierter Arbeit bewusst ist und sich damit ernst-
haft auseinandersetzt, glaubt Jörg Naffin. „In der Regel 
wird mich keiner der Kollegen ohne wirklich triftigen Grund 
in der Freizeit anrufen. Und umgekehrt ist das auch so. 
Sollte eine Abstimmung nach Feierabend oder im Urlaub 
notwendig werden, wird per Messenger angefragt, wann es 
passt. Da wir ein kleines Unternehmen sind und unterein-
ander ein freundschaftliches Verhältnis pflegen, klappt das 
erfreulicherweise sehr gut“.
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4.1
Rechtliche Rahmenbedingungen


Die Möglichkeit orts- und zeitflexibler 
Arbeit verlangt einen verlässlichen 
Rechtsrahmen, welcher zugleich dy-
namisch auf neue Beschäftigungs-
formen angepasst werden kann.


4.1.1 Arbeitsschutzrecht


Orts- sowie zeitflexible Arbeit ermög-
licht Arbeitnehmern die Chance, Fa-
milie und Erwerbs-tätigkeit besser 
zu vereinbaren. In diesem Zusam-
menhang werden aktuell gewerk-
schaftliche Versuche angestrengt, 
tarifvertragliche Ansprüche der Ar-
beitnehmer auf eine mobile Arbeit 
auszuhandeln (ver.di 2017).


Hierbei ist jedoch zu beachten, 
dass eine ständige Erreichbarkeit die 
Arbeitszeit des Arbeitnehmers der-
art ausdehnen kann, dass es oft zu 
Verstößen gegen das Arbeitszeitge-
setz (ArbZG) kommt (Kohte 2015). 
So sieht § 3 ArbZG eine werktägliche 
Arbeitszeit von acht Stunden vor, 
welche im Falle eines Ausgleichs 
auf zehn Stunden verlängert werden 
kann. Es wird zukünftig zu diskutieren 
sein, ob der werktägliche Bezugsrah-


men zugunsten einer wöchentlichen 
Höchstarbeitszeit aufgegeben wer-
den kann, um Arbeitnehmern eine 
verantwortbare Souveränität über 
ihre Arbeitszeitgestaltung zu ermög-
lichen. Ein anschauliches Beispiel 
verdeutlicht zudem die tatsächliche 
Handhabung der Ruhezeit. Nach § 5 
ArbZG ist dem Arbeitnehmer nach 
Beendigung seiner Tätigkeit in der 
Regel eine Ruhezeit von elf durch-
gängigen Stunden zu gewähren. Be-
antwortet er innerhalb dieser Zeit 
berufliche E-Mails oder führt er ein 
Dienstgespräch, ist die Ruhezeit un-
terbrochen und beginnt nach derzei-
tiger Rechtslage erneut zu laufen.


Die Überschneidung der Lebens-
bereiche Arbeit und Freizeit kann 
zu erheblichen psychischen Belas-
tungen führen; hieran gemessen ge-
winnen Vorgaben eines präventiven 
Arbeitsschutzrechts zunehmend an 
Bedeutung (BMAS 2017, S.  118). 
Während sich das staatliche Ar-
beitsschutzrecht über § 2 Absatz 2 
Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) auf 
einen weiten Beschäftigtenbegriff 
erstreckt, orientiert sich die betriebs-
spezifische Gestaltung des Arbeits-
schutzes mittels Betriebsvereinba-
rungen anhand einer derzeit starren 
Zuordnung eines Arbeitnehmers zur 


4. 
Rahmenbedingungen für das 


flexible Arbeiten


Matthias Liebsch (4.1)  |  Dominic Bläsing (4.2)  |  Patricia Stock (4.3, 4.5)   
Sibylle Peters (4.4) |  Beate Schlink (4.6)
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Organisationseinheit des Betriebs. 
Der staatliche Zugriff auf die Ge-
währleistung eines betrieblichen 
Arbeitsschutzes ist somit umfassen-
der als die Regelungskompetenz der 
Betriebsparteien (VG Regensburg 
2016).


Neben psychischen Belastungen 
treten auch physische Gefährdun-
gen auf. So dürfen Arbeitgeber ihren 
Beschäftigten gemäß §  5 Betriebs-
sicherheitsverordnung (BetrSichV) 
nur solche Arbeitsmittel zur Verfü-
gung stellen und verwenden lassen, 
die unter Berücksichtigung der vor-
gesehenen Einsatzbedingungen bei 
der Verwendung sicher sind. Eine 
räumliche Absicherung orts- und 
zeitflexibler Arbeit ist indes diffiziler. 
Fällt die gelegentliche Arbeit in den 
Freizeitbereich oder wird der Arbeit-
nehmer im Zug mittels Laptop tätig, 
ist beispielsweise, auch wenn die 
Tätigkeit beruflich bedingt ist, der 
Anwendungsbereich der Arbeitsstät-
tenverordnung (ArbStättV) oft nicht 
eröffnet. Der Arbeitnehmer ist dort 
nämlich weder in einer Arbeitsstätte 
noch an einem Telearbeitsplatz tätig. 
Denn nach § 2 Abs. 7 ArbStättV sind 
Telearbeitsplätze ausschließlich vom 
Arbeitgeber fest eingerichtete Bild-
schirmarbeitsplätze im Privatbereich 
der Beschäftigten, für die der Arbeit-
geber eine mit den Beschäftigten 
vereinbarte wöchentliche Arbeitszeit 
und die Dauer der Einrichtung ein-
vernehmlich festgelegt hat.


Auch Betriebsvereinbarungen, 
die in besonderem Maße geeignet 
sind, arbeitsschutzrechtliche Nut-
zungsregelungen für Betriebsmittel 
betriebsspezifisch zu entwickeln und 


somit einen handhabbaren Rechts-
rahmen zu erstellen, verlieren immer 
mehr an Zugriff. Durch die Digitali-
sierung von Tätigkeitsbereichen dro-
hen die klassischen Konturen des Be-
triebsbegriffs als Anknüpfungspunkt 
betrieblicher Mitbestimmung zuneh-
mend zu verschwimmen. Die ortsfle-
xible Tätigkeit eines Beschäftigten 
im Homeoffice oder während einer 
Dienstreise erschwert es den Be-
triebsparteien zu überblicken, wann 
sie für welche Beschäftigten zustän-
dig sind. Darüber hinaus erstreckt 
sich der räumliche Anwendungs-
bereich einer Betriebsvereinbarung 
grundsätzlich nur auf den Betrieb, 
dessen Betriebsrat die Betriebsver-
einbarung abgeschlossen hat (ErfK/
Kania 2017). Im Kontext flexibler 
Arbeit wird es daher notwendig sein, 
den betriebsverfassungsrechtlichen 
Organisationsbezug neu zu denken.


Nach derzeitiger Rechtspre-
chung und Kommentar-
literatur ist ein Betrieb im 
Sinne des Betriebsverfas-
sungsgesetzes (BetrVG) die 
organisatorische Einheit, 
innerhalb derer ein Arbeit-
geber allein oder zusammen 
mit den von ihm beschäf-
tigten Arbeitnehmern be-
stimmte arbeitstechnische 
Zwecke fortgesetzt verfolgt, 
die sich nicht in der Befrie-
digung des Eigenbedarfs er-
schöpfen (ErfK/Koch 2017).


Definition
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Letztlich verlangt die Gewähr-
leistung eines effektiven Arbeits-
schutzes, dass der Betriebsrat bei 
einer kontinuierlichen Durchfüh-
rung von Gefährdungsbeurteilungen 
zeit- sowie ortsflexibler Arbeit nach 
Maßgabe des §  5 ArbSchG gemäß 
§ 87 Absatz 1 Nr. 7 BetrVG mitbe-
stimmt. Ebenso verhält es sich bei 
der Durchführung der anhand der 
festgestellten Gefährdungen als er-
forderlich ermittelten Arbeitsschutz-
maßnahmen nach § 3 Absatz 1 Satz 
1 ArbSchG (BAG 2017a). Ein er-
zwingbares Mitbestimmungsrecht 
des Betriebsrats speziell in Fragen 
der Arbeitszeit ergibt sich zudem aus 
§ 87 Absatz 1 Nr. 2 und 3 BetrVG. 
Betriebsvereinbarungen können in 
diesem Zusammenhang beispiels-
weise ein Kontaktverbot für den Ar-
beitgeber außerhalb der Arbeitszeit, 
angepasste Reaktionszeiten für Ar-
beitnehmer oder auch ein Gebot re-
geln, dass während der Freizeit das 
Diensthandy und der dienstliche E-
Mail-Zugang abgeschaltet werden.


4.1.2 Datenschutzrecht


Da orts- und zeitflexibles Arbeiten 
den Einsatz moderner Informations- 
und Kommunikationstechnologie 
erfordert, ist diese Entwicklung da-
tenschutzrechtlich zu begleiten. 
Basierend auf Art. 88 der europäi-
schen Datenschutzgrundverordnung 
(EU) 2016/679 vom 27.04.2016 
(DSGVO) hat der Deutsche Bun-
destag am 27.04.2017 ein neues 
Bundesdatenschutzgesetz (BDSG-
neu) verabschiedet, welches am 
25.05.2018 zeitgleich mit der in-
nerstaatlichen Wirkung der DSGVO 


in Kraft tritt. § 26 BDSG-neu enthält 
hierbei spezielle Regelungen für ei-
nen Beschäftigtendatenschutz, wel-
cher durch die Informationspflichten 
nach Art. 12 bis 14 DSGVO sowie die 
Löschpflicht des Arbeitgebers nach 
Art. 17 DSGVO flankiert wird. Die 
betriebliche Implementierung der ab 
25.05.2018 geltenden Anforderun-
gen hat der Betriebsrat insbesondere 
nach Maßgabe von § 87 Absatz 1 Nr. 
6 BetrVG mitzugestalten (ErfK/Kania 
2017).


4.1.3 Arbeitsvertragsrecht


Arbeitsvertragsparteien steht es un-
ter Berücksichtigung von Gesetzen, 
Tarifverträgen sowie Betriebsver-
einbarungen frei, Arbeitsbedingun-
gen möglichst orts- und zeitflexibel 
zu vereinbaren. Eine handhabbare 
Konkretisierung der vereinbarten 
Arbeitsleistung obliegt sodann dem 
Arbeitgeber gemäß §  106 Satz 1 
Gewerbeordnung. Hiernach kann 
der Arbeitgeber Inhalt, Ort und Zeit 
der Arbeitsleistung näher bestim-
men, soweit diese Arbeitsbedingun-
gen nicht bereits höherrangig fest-
gelegt sind und die Weisung zudem 
billigem Ermessen entspricht. Eine 
Weisung entspricht dann billigem 
Ermessen, wenn die wesentlichen 
Umstände der Weisung abgewogen 
und die Interessen des Arbeitgebers 
und des betroffenen Arbeitnehmers 
angemessen berücksichtigt werden 
(ErfK/Preis 2017). Ist eine Weisung 
demgegenüber unbillig, weil den Ar-
beitnehmer beispielsweise eine Ver-
setzung über Gebühr sozial belas-
tet, muss der Arbeitnehmer dieser 
Weisung nicht nachkommen (BAG 
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2017b). Für die unbillige Bestim-
mung von Arbeitszeiten kann inso-
weit nichts anderes gelten, zumal 
ohnehin darauf zu achten ist, dass 
kein Verstoß gegen das ArbZG vor-
liegt.


4.2 Betriebsspezifische  
Rahmenbedingungen 


Flexibles Arbeiten ist ein von Ar-
beitnehmern vielfach geäußerter 
Wunsch, um einen wichtigen Schritt 
in Richtung mehr Autonomie über 
den eigenen Arbeitsprozess und eine 
verbesserte Vereinbarkeit von Arbeit 
und Privatleben (häufig als „Work-
Life-Balance“ bezeichnet) gehen zu 
können. Hierbei ist es gleichgültig, 
ob es sich dabei um eine zeitliche 
Flexibilisierung im Sinne einer freie-


ren Bestimmung über die eigene Ar-
beitszeit oder eine räumliche Flexi-
bilisierung in Bezug auf den eigenen 
Arbeitsort handelt. In beiden Fällen 
gilt es, von Seiten der Unternehmen 
die rechtlichen Rahmenbedingungen 
einzuhalten (und auch zu kontrollie-
ren) und für den Arbeitnehmer ein 
System anzubieten, welches letztlich 
auf Entlastung statt auf zusätzliche 
Belastung ausgerichtet ist, ohne die 
Effektivität einzuschränken. Dabei 
gibt es über die unterschiedlichen 
Branchen, Unternehmen und Be-
schäftigten hinweg keine Einheits-
lösung. Kein Modell ist an sich gut 
oder schlecht, es sollte immer das 
Modell gewählt werden, welches am 
ehesten zu den im eigenen Unter-
nehmen vorherrschenden Arbeitsbe-
dingungen passt.


Sowohl für örtlich als auch zeit-
lich flexible Arbeit gibt es betriebs-
spezifische Einschränkungen in der 
praktischen Umsetzbarkeit. So ist 
für bestimmte Berufsgruppen eine 
räumliche Flexibilisierung der Arbeit 
nicht möglich, weil die Leistungs-
erbringung an einen konkreten Ort, 
an konkrete Maschinen oder an ei-
nen direkten, physischen Kontakt im 
Arbeitsprozess oder mit dem Kun-
den gebunden ist. So kann es bei-
spielweise bei bestimmten Linien-
Montage-Arbeitsprozessen der Fall 
sein, dass auch zeitlich nicht unab-
hängig von nach- oder vorgelagerten 
Arbeitsplätzen gearbeitet werden 
kann. Pflege als Dienstleistung er-
fordert beispielsweise, ähnlich wie 
die Bewirtung eines Gastes in einem 
Restaurant, die Anwesenheit des An-
bieters und des Kunden am selben 
Ort, um durch gemeinsames Han-


Durch ein ausgewogenes Zu-
sammenwirken von Gesetzge-
ber, Sozial- und Betriebspart-
nern kann der zunehmenden 
Digitalisierung arbeitsrecht-
lich trotz erheblicher Heraus-
forderungen sozialverträglich 
begegnet werden. Um der 
Rechtsunsicherheit zu ent-
gehen, ob im Einzelfall eine 
den Arbeitnehmer unbillig 
belastende Weisung vorliegt, 
sind Arbeitgeber gut beraten, 
rechtliche Rahmenbedingun-
gen für orts- und zeitflexibles 
Arbeiten bereits auf kollekti-
ver Ebene zu regeln.


Fazit
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deln die Leistung erbringen zu kön-
nen. Lediglich organisatorische oder 
administrative Aufgaben können in 
diesem Falle flexibilisiert werden.


Räumlich flexibles Arbeiten 
scheint demnach nur dann sinnvoll 
und auch möglich zu sein, wenn ein 
physischer Kontakt zu Kunden oder 
Maschinen nicht notwendig ist und 
die Arbeit auch unabhängig von an-
deren Personen, deren Aufenthalts-
ort und deren Arbeitszeit allein er-
bracht werden kann, demnach immer 
dort, wo Leistungskontrolle entfällt 
und durch Informationskontrolle er-
setzt wird. Entscheidend ist also die 
Art der Arbeitsprozesse und wie der 
Prozess genau abläuft (keine Warte-
zeiten, viele Schnittstellen). Solche 
Arbeitsprozesse findet man vor allem 
im Bereich der Wissensarbeit, dem 
digitalen Kundenservice und der Ver-
waltung, im Bereich IT und generell 
in Unternehmensbereichen, deren 
Ergebnisse überwiegend in digitaler 
Form vorliegen und der Informati-
onsaustausch über digitale Kanäle 
möglich ist. In manchen Bereichen 
eines Unternehmens ist räumlich 
flexibles Arbeiten also möglich (z. B. 
im Einkauf), in anderen nur begrenzt 
(z. B. in der Produktion).


Dabei spielt die Größe des Un-
ternehmens (oder der Abteilung) 
eine eher untergeordnete Rolle. Vom 
Start-up bis zum Großkonzern kann 
in jedem Unternehmen, aber in Ab-
hängigkeit vom konkreten Arbeits-
platz und der konkreten Arbeitsauf-
gabe, flexibles Arbeiten eingeführt 
werden (selbst in der Montage sind 
Ansätze zur zeitlichen Flexibilisierung 
der Arbeit zu verzeichnen). Für Start-


ups und Kleinunternehmen kann sich 
dabei die Einführung flexibler Ar-
beitsmodelle einfacher gestalten und 
aufgrund meist geringer ausgeprägter 
Hierarchien auch schneller vonstat-
tengehen.


Flexibles Arbeiten setzt bei Ar-
beitnehmern und Arbeitgebern unter-
schiedliche Dinge voraus: Während 
der Arbeitnehmer gerade bei räum-
lich flexiblem Arbeiten selbstständig, 
selbstorganisiert und selbstverant-
wortlich sein muss, liegt es am Ar-
beitgeber, für eine Unternehmenskul-
tur zu sorgen, in der flexibles Arbeiten 
ermöglicht und wertgeschätzt wird. 
Die Einschätzung der Arbeitsleistung 
kann dabei weniger von der örtlichen 
und zeitlichen Präsenz der Beschäf-
tigten im Büro als vielmehr nur von 
den tatsächlich erbrachten Leistun-
gen abhängig gemacht werden. Der 
Trend weg von einer reinen Präsenz-
kultur hin zu einer Ergebniskultur 
wird dabei nicht nur Einfluss auf die 
Beschäftigten haben, die örtlich flexi-
bel arbeiten, sondern sollte sich auch 
auf Präsenzarbeitskräfte beziehen. 
Aktuell werden z. B. bei Freelancern 
bereits ähnliche Ansätze verfolgt. 
Eine Ergebnisorientierung setzt je-
doch auch eine direktere Kommuni-
kation mit Vorgesetzten voraus und 
kann dabei unterstützen, Hierarchien 
im Unternehmen flacher zu gestalten.


Regionale Besonderheiten fallen 
vor allem auf Seiten des Arbeitneh-
mers ins Gewicht, wenn es um Fle-
xibilisierung der Arbeit geht. Zeitli-
che Flexibilisierung kann bedeuten, 
dass es ermöglicht wird, gerade dem 
für Ballungsräume typischen Berufs-
verkehr zu entgehen und dadurch 
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entspannter und schneller zum Ar-
beitsplatz und zurück nach Hause 
zu gelangen. Arbeitskräfte, die in 
der Nähe ihres Arbeitsortes wohnen, 
könnten sich die Arbeitszeit freier ein-
teilen und am Nachmittag zwischen-
durch bei ihren Kindern sein und am 
Abend zurück an den Arbeitsplatz 
kommen. Dies kann auch für den Ar-
beitgeber interessant sein, wenn Mit-
arbeiter beispielsweise aufgrund des 
Verkehrs häufiger zu spät zur Arbeit 
erscheinen, übermüdet sind aufgrund 
langer Anfahrtswege oder sich der 
Biorhythmus des Beschäftigten nicht 
mit dem aktuellen Arbeitszeitmodell 
deckt und er ein paar Stunden später 
viel aktiver wäre.


Räumlich flexibles Arbeiten 
kann für Pendler einen großen Vor-
teil bringen, da sie nun nicht mehr 
täglich zum Arbeitsplatz fahren müs-
sen. Allerdings ist beim Arbeiten von 
zuhause zu beachten, dass in den 
meisten Fällen hierfür eine gute In-
ternetanbindung notwendig ist und 
ein Zugriff auf das unternehmensin-
terne Netz ermöglicht werden muss. 
Gerade bezüglich des Breitbandaus-
baus gibt es in Deutschland große 
regionale Unterschiede.


Räumlich flexibles Arbeiten setzt 
in der Regel auch hohe Anforderun-
gen an die digitale Infrastruktur vo-
raus, auch dies kann nicht in allen 
Regionen Deutschlands gleicherma-
ßen gewährleistet werden. Beson-
ders bei mobilem Arbeiten in Bahn, 
Bus, Flugzeug oder Auto muss davon 
ausgegangen werden, dass Mitarbei-
tende nicht permanent erreichbar 
und verfügbar sein können. Solche 
Hindernisse können den Ausbau fle-


xibler Arbeitsmodelle erschweren. 
Die Integration von Arbeitsplätzen 
und -mitteln in die bestehende IT-
Infrastruktur des Unternehmens gilt 
dabei oftmals als zusätzliche Her-
ausforderung.


 


Möglichkeiten zur zeitlichen 
und/oder räumlichen Fle-
xibilisierung ergeben sich 
für viele Unternehmen und 
Organisationen unabhängig 
von Größe und Region. Da-
bei ist zu beachten, dass es 
hierfür keine Einheitslösung 
gibt, sondern es immer ei-
nes zugeschnittenen Flexi-
bilisierungsansatzes bedarf. 
Für Berufsgruppen, bei de-
nen die Leistungserbringung 
an einen direkten physi-
schen Kontakt zum Kunden 
gebunden ist, ebenso wie für 
Berufsgruppen, in deren Ab-
läufen vor- und/oder nach-
gelagerte Arbeitsprozesse 
in einer direkten zeitlich-
räumlichen Abhängigkeit 
voneinander stehen, ist die 
Flexibilisierung in der Regel 
erschwerter als im Bereich 
der organisatorischen oder 
administrativen Aufgaben. 
Zu beachten ist bei jeder 
Form der Flexibilisierung, 
dass die internen Informa-
tions- und Kommunikati-
onswege auf die neuen For-
men zu arbeiten angepasst 
werden.


Fazit
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4.3 Notwendige Informationen  
über Personalbedarf und -bestand  


für die Kapazitätsabstimmung


Im Rahmen der Gestaltung von fle-
xibler Arbeit werden grundsätzlich 
Informationen über den Personal-
bestand und -bedarf benötigt, um 
diese bestmöglich aufeinander ab-
stimmen zu können. Dabei ist es 
in der Regel zunächst notwendig, 
die besten Betriebs- und Arbeits-
zeiten (also quasi die Zeit, in der 
die betriebliche Leistung erbracht 
werden soll) für den Betrieb durch 
aufwändige Analysen zu ermitteln 
(vgl. Wehrhahn, Holzbach & Hei-
nen 2001, S.  107 f.). Sobald die 
Betriebszeiten einmal festgelegt 
sind, gelten diese i.d.R. für meh-
rere Jahre und werden häufig erst 
dann angepasst, wenn es gravie-
rende Änderungen im betrieblichen 
Umfeld gibt, z. B. bezüglich des an-
gebotenen Produktspektrums, des 
Wettbewerbs oder der verfügbaren 
Technologien.


Für die betriebliche Kapazitäts-
abstimmung werden grundsätzlich 
zwei Arten von Informationen be-
nötigt (zur Vertiefung REFA 1985, 
Stock 2016):


1. „Der Personalbedarf ist die Per-
sonalkapazität, die zur Durchfüh-
rung von Arbeitsaufgaben quali-
tativ und quantitativ erforderlich 
ist. Er wird beschrieben durch 
die Art (Qualifikation) und An-
zahl des erforderlichen Personals 
sowie durch den Zeitpunkt oder 
Termin, die Dauer und ggf. den 
Ort des Einsatzes“ (REFA 1985, 
S.  270). Der Personalbedarf re-


präsentiert somit die betrieb-
lichen Anforderungen an den 
Personaleinsatz. Im einfachsten 
Fall kann der Personalbedarf als 
Tabellenkalkulation dargestellt 
werden, in welcher für jede Zeit-
scheibe die Anzahl der benötig-
ten Personen angegeben wird. 
Viele rechnerunterstützte Verfah-
ren zur Gestaltung von Arbeits-
zeitmodellen verwenden Tabel-
len als Basisdaten zur Ermittlung 
des besten Arbeitszeitmodells 
(siehe z. B. Böker 2011, S. 30). 
Um die Dynamik von Arbeitsab-
läufen adäquat zu berücksichti-
gen sind allerdings aufwändigere 
(dynamische) Simulationsmo-
delle einer (statischen) Tabellen-
kalkulation vorzuziehen.


Hinsichtlich des Personalbe-
darfs lassen sich drei Dimensi-
onen unterscheiden, die für die 
Gestaltung von flexibler Arbeit 
relevant sind:


a)	Der quantitative Personalbedarf 
bezieht sich auf die Zeit bzw. 
die Anzahl an Personen, die zur 
Durchführung von Aufgaben zu 
einem bestimmten Zeitpunkt 
und für eine bestimmte Dauer 
benötigt wird (REFA 1985, 
S.  270). Er setzt sich zusam-
men aus dem Einsatzbedarf, 
der zur Durchführung aller an-
fallenden Aufgaben erforderlich 
ist, und dem Reservebedarf, der 
die Kapazitätsminderung durch 
den nicht einsetzbaren Perso-
nalbestand (z. B. Krankheit, Ur-
laub) ausgleicht (vgl. Abb. 1; zur 
Vertiefung REFA 1985, Stock 
2016):
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−− Der personelle Einsatzbedarf 
CME stellt den Bedarf dar, 
der zur Durchführung aller 
anfallenden Aufgaben er-
forderlich ist. Dies beinhal-
tet einerseits den Auftrags-
bedarf CMA zur Bearbeitung 
der Aufträge bzw. Kunden 
und andererseits auch den 
Zusatzbedarf CMZ zur Durch-
führung von zusätzlichen 
Aufgaben, die nicht in der 
Auftragsbearbeitung enthal-
ten sind wie z. B. Instand-
haltung oder Übergaben 
zwischen Schichten (REFA 
1985, S.  271). Aufgrund 
der zunehmenden Turbu-
lenzen und den wachsenden 
Flexibilitätsanforderungen 
der Kunden sollte der Auf-
tragsbedarf als dynamisch 
betrachtet werden.


 
−− Der Reservebedarf CMRes ist 


aufgrund der Kapazitäts-
minderung durch den nicht 
einsetzbaren Personalbe-
stand erforderlich, z. B. um 
Krankheit oder Urlaub des 
Personals auszugleichen. 
Auch der Reservebedarf ist 
meist nur schwer planbar 
und kann kurzfristig erheb-
liche Veränderungen er-
fahren. Kennzahlen (z. B. 
zur Krankenquote) können 
zur besseren Prognose des 
Reservebedarfs beitragen, 
müssen dabei aber aktuell 
gehalten werden. Insbeson-
dere ist auch zu prüfen, ob 
derlei Kennzahlen unterneh-
mensübergreifend erfasst 
werden können oder ab-


teilungsspezifisch erhoben 
werden müssen.


b)	Der qualitative Personalbedarf 
berücksichtigt die Qualifikation 
des Personals, die zur Erfüllung 
einer Aufgabe erforderlich ist. 
„Ziel der qualitativen Personal-
planung ist es, die Anforderun-
gen von Seiten der vorhandenen 
oder geplanten zukünftigen Ar-
beitssysteme mit dem Leistungs-
angebot des vorhandenen oder 
zu beschaffenden Personals ab-
zustimmen, um damit Anforde-
rungen und Leistungsangebot 
möglichst deckungsgleich zu ge-
stalten“ (REFA 1985, S. 270).


c)	 Schließlich existiert hinsichtlich 
des Personalbedarfs auch noch 
die örtliche Dimension, welche 
den Ort der erbrachten Arbeit be-
schreibt. Durch die zunehmende 
Digitalisierung ist nicht mehr für 
alle Arbeitsaufgaben die Durch-
führung am betrieblichen Arbeits-
platz erforderlich, sondern sie 
können ggf. an anderen Orten aus-
geführt werden, z. B. im Homeof-
fice, an Co-Working-Spaces oder 
an öffentlichen Orten (Café, Bahn 
usw.). Hierdurch ergeben sich zu-
sätzliche Freiheitsgrade, die sich 
positiv auf das verfügbare Arbeits-
kräfteangebot auswirken können.


2. „Der Personalbestand ist die Per-
sonalkapazität, die zur Durch-
führung von Arbeitsaufgaben 
qualitativ und quantitativ zur Ver-
fügung steht. Er besteht aus den 
Menschen, die als Mitarbeiter im 
Betrieb beschäftigt sind“ (REFA 
1985, S.  249). Die Ermittlung 
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des vorliegenden Personalbe-
stands klingt somit auf den ersten 
Blick einfach, denn in der Regel 
sollten einem Betrieb die bei ihm 
beschäftigten Personen bekannt 
sein. Nichtsdestotrotz ist auch 
der Personalbestand nicht zwin-
gend deterministisch und kann 
dynamische Einflüsse erfahren.


	 Auch der Personalbestand lässt 
sich differenzieren (vgl. Abb.  1; 
zur Vertiefung REFA 1985, Stock 
2016):


a)	 Der theoretische Personalbestand 
QMT ergibt sich aus der vertraglich 
festgelegten Arbeitszeit der Mit-
arbeiter (REFA 1985, S.  209). 
Diese sind meist als wöchentli-
che Arbeitszeit angegeben, wobei 
der Arbeitsvertrag auch nähere 
Regelungen dazu vorsehen kann, 
wie die vertraglich vereinbarte Ar-
beitszeit abzuleisten ist (z. B. zu 
festen oder zu variablen Zeiten). 
Der theoretische Personalbestand 
ist damit stets bekannt. Der the-
oretische Personalbestand steht 
allerdings nicht in Gänze zur Ver-
fügung, da es stets einen nicht 
einsetzbaren Personalbestand 
QMN gibt. Dieser setzt sich aus 
dem Abwesenheitsbestand und 
dem Unterbrechungsbestand der 
Abteilung bzw. des Betriebs zu-
sammen:


−− Der Abwesenheitsbestand 
QMAbw ergibt sich aus den Zei-
ten, in denen die Mitarbei-
ter während ihrer betrieblich 
festgelegten Arbeitszeit nicht 
anwesend sind. Planbare Ab-
wesenheiten ergeben sich re-


gelmäßig durch den Urlaub 
der Mitarbeiter. Nicht planbare 
Abwesenheiten können sich 
durch Krankheit, unentschul-
digtes Fehlen, Zuspätkommen, 
Arztbesuche oder Behörden-
gänge ergeben (REFA 1985, 
S. 254 ff.).


 
	 In der betrieblichen Praxis ist 


häufig der Abwesenheitsgrad 
bekannt, allerdings kann dieser 
erheblich schwanken. Für die 
Arbeitszeitgestaltung ist ein 
aggregierter Abwesenheitsgrad 
nur bedingt hilfreich, da die-
ser die dynamischen Schwan-
kungen des Personalbestands 
verschleiert. Eine detailliertere 
Analyse der Abwesenheitszei-
ten durch die Zeitwirtschaft 
ist nicht nur für die Arbeits-
zeitgestaltung erforderlich, 
sondern kann auch Probleme 
im Arbeitssystem aufdecken, 
die durch eine geeignete Ar-
beitszeitgestaltung behoben 
werden können und somit die 
Abwesenheit reduzieren.


−− Der Unterbrechungsbestand 
QMUbr ergibt sich aus Zeiten, 
in denen die Mitarbeiter im 
Betrieb anwesend, aber außer 
Einsatz ist. Ursachen hierfür 
können z. B. Betriebsmittel-
störungen, fehlendes Material, 
Warten auf ein Transportmittel 
oder Betriebsversammlungen 
sein (REFA 1985, S. 262 ff.). 
Der Unterbrechungsbestand 
ist nicht planbar und kann ein 
Indiz für Probleme in der Ar-
beitsorganisation sein. Analog 
zum Abwesenheitsgrad ist in 
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den Betrieben teilweise ein 
Unterbrechungsgrad bekannt. 
Auch dieser ist für die ganz-
heitliche Arbeitszeitgestaltung 
meist nicht ausreichend, da 
hierdurch die dynamischen 
Einflüsse nicht berücksichtigt 
werden.


b)	Der reale Personalbestand QMR 
ergibt sich somit als Differenz 
aus dem theoretischen Personal-
bestand und dem nicht einsetz-
baren Personalbestand (REFA 
1985, S. 209). Er beschreibt den 
zur Durchführung der anfallenden 
Aufgaben einsetzbaren Personal-
bestand.


 
	 Darüber hinaus gibt es i.d.R. 


auch Einsatzzeitrestriktionen und  
wünsche der Mitarbeiter. Hier-


für können die verschiedensten 
Gründe vorliegen, z. B. die Be-
treuung von Kindern, die Pflege 
von Verwandten oder das Ausfüh-
ren von Nebentätigkeiten oder 
Ehrenämtern.


	 Somit kann auch der einsetz-
bare Personalbestand abhängig 
von der vorliegenden Personal-
struktur einer Abteilung sowie 
den Restriktionen und Wün-
schen der Mitarbeiter durchaus 
schwanken.


Die genaue Kenntnis über Personal-
bedarf und -bestand ist für eine gute 
Kapazitätsabstimmung unerlässlich. 
Durch die Berücksichtigung der skiz-
zierten Dimensionen von Personal-
bedarf und  bestand ergibt sich aller-


Abb. 1:	  Zeitlicher Personalbedarf und Personalbestand bei Deckung (REFA 1985, S. 276)
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Die genaue Kenntnis über 
Personalbedarf und -be-
stand ist für die Planung 
von flexibler Arbeit uner-
lässlich. Deren Ermittlung 
ist keinesfalls trivial, da hier 
umfassende Daten zur Ver-
fügung stehen müssen, die 
üblicherweise nicht in vol-
lem Umfang standardmäßig 
im Unternehmen vorgehal-
ten werden. Zudem ist eine 
rein statische Betrachtung 
oft nicht ausreichend, da im 
Betrieb dynamische Effekte 
auftreten können, beispiels-
weise durch stochastische 
Durchführungszeiten von 
Arbeitsaufgaben oder durch 
periodische Schwankungen 
im Kapazitätsbedarf, welche 
zwar in der Regel im Durch-
schnitt bekannt sind, in der 
Realität jedoch dynamischen 
Effekten unterliegen. 


dings eine Vielzahl von Bedarfs- und 
Bestandsprofilen, welche durch das 
zu gestaltende Modell für das flexi-
ble Arbeiten bestmöglich abzustim-
men sind. Dies erhöht einerseits die 
Komplexität des Planungsproblems, 
schafft aber andererseits zusätzliche 
Freiheitsgerade, um auf spezifische 
Einsatzzeit- oder Einsatzortwünsche 
der Mitarbeiter besser reagieren zu 
können.


Bei der Planung von flexibler 
Arbeit fließen i.d.R. auch die Kos-
ten des Personaleinsatzes ein. Diese 
können sich insbesondere dann un-
terscheiden, wenn eine individuelle 
Vergütung der Mitarbeiter vorliegt 
oder Zuschläge (z. B. für Nachtar-
beit, bezahlte Mehrarbeit) vertrag-
lich vereinbart sind. In diesem Fall 
stellen die Kosten des Personalein-
satzes eine Nebenbedingung der 
Planung dar.


Darüber hinaus bedarf es zur 
Bewertung alternativer Lösungen für 
das flexible Arbeiten konsequenter-
weise eines ganzheitlichen Kennzah-
lensystems (zur Vertiefung vgl. Stock 
& Deml 2014, S.  360), welches 
Kennzahlen enthält zur Bewertung


−− der Einhaltung gesetzlicher, 
tariflicher und einzelvertraglicher 
Vorgaben,


−− der Umsetzung arbeitswissen-
schaftlicher Empfehlungen,


−− der Vereinbarkeit von Arbeit und 
Privatleben sowie


−− der monetären und produktions-
logistischen Zielerreichung.


4.4 Planung und Steuerung in  
der digitalen Arbeitswelt


Flexibles Arbeiten im Zeitalter der Di-
gitalisierung erfordert ein veränder-
tes Personalmanagement, wobei alle 
Organisationsprozesse komplexer 
werden und diese neue Anforderun-
gen auch an Planungs- und Steue-
rungsprozesse stellen. Die Herausfor-
derungen betreffen insbesondere die 
Projektwirtschaft (Vahs 2015), da in 
Wirtschaft und Gesellschaft verstärkt 
Projekte und Netzwerke dynamische 


Fazit
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und agile Veränderungen hervorru-
fen. Das beinhaltet weitreichende 
Veränderungen für die funktional 
differenzierten Sozialformen, die 
innerhalb von Planung und Steue-
rung auf verlässliche Kooperationen 
innerhalb und außerhalb von Orga-
nisationen ausgerichtet sind. Aktu-
elle Strömungen wie Digitalisierung, 
Industrie 4.0 sowie Arbeiten  4.0, 
fordern nunmehr innerhalb von Or-
ganisationen und Betriebseinheiten 
einen veränderten Umgang mit Ko-
operationen. Allgemein ist davon 
auszugehen, dass Organisationen 
stabile Lösungen zu Kooperationen 
bieten, sie jedoch selbst der Rela-
tivität sozialen Wandels unterliegen 
(Elbe & Peters 2016, S. 56). Dieses 
wirkt sich insbesondere in Planung 
und Steuerung aller materiellen und 
immateriellen Ressourcen aus. Das 
führt dazu, dass sich alle Vorgaben 
für Planung und Steuerung flexibi-
lisieren und dabei Entscheidungen 
in untere wie dezentrale Betriebs-
einheiten verlagern. Das Eingreifen 
in Ablaufprozesse ist die entschei-
dende Flexibilisierung und das for-
dert Organisationen zu ständig neue 
Formen des Wandels ihrer beständi-
gen Strukturen und Ablaufprozessen 
auf. Projekte potenzieren diese Fle-
xibilisierungsprozesse und das gilt 
auch für die bisherige industrielle 
Arbeitszeit.


Flexible Arbeit umzusetzen, be-
inhaltet das Aufbrechen vielfältiger 
kooperativer Strukturen und Pro-
zesse durch agiles und situatives Ge-
stalten in laufende Planungen und 
Steuerungen durch ein begleitendes 
strukturelles Eingreifen in die Ab-
laufprozesse. Das tangiert geltende 


wirtschaftliche und technische Ra-
tionalisierungen und Legitimatio-
nen. Die neuen Herausforderungen 
verfolgen vergemeinschaftende Lö-
sungen innerhalb von Regelungen 
sozialer wie auch wirtschaftlicher 
Tauschprozesse. Arbeitszeit ist ge-
genwärtig das instrumentelle Mittel 
für einen veränderten Umgang mit 
Rationalisierungsanforderungen der 
Betriebe und Gemeinschaftsinteres-
sen, z. B. Arbeitszeit ist vielleicht die 
neue Währung statt wie bisher Geld. 
Arbeitszeit greift in alle Ressour-
cenplanungen wie Prozesse, Tech-
nik, Produkte bzw. Kunden wie das 
Management und Mitarbeiter ein. 
Damit umfasst es materielle (tech-
nische) wie immaterielle Ressourcen 
(Mitarbeiter und das Wissen von Mit-
arbeitern) für neue Kooperationen 
und Gestaltungsfragen.


Diese veränderten Anforde-
rungen an Planung und Steuerung 
weisen auf Grenzen bisheriger Pla-
nungsinstrumente hin, z. B. derge-
stalt, dass Arbeit durch Projekte und 
Netzwerkarbeit vielfältiger wird und 
insgesamt sich ihr Anteil an infor-
meller, nicht standardisierter Arbeit 
ausweitet (Vahs 2015). Vernetz-
tes Arbeiten verstärkt den Trend zu 
mehr informeller und nicht sicht-
barer Arbeit. Das betrifft allgemein 
die sogenannte Wissensarbeit (Boes 
u. a. 2016; Peters u. a. 2016). Ins-
besondere dort erhöht dies den An-
teil von Arbeit, der situativ und agil 
direkt im Informationsraum von IT 
in Netzwerken bearbeitet wird, statt 
wie bisher über formale Planungs-
vorgaben geregelt werden konnte. 
Das hat zur Folge, dass alle Tätigkei-
ten innerhalb des Handlungsmodus 







zurück zum Inhaltsverzeichnis38


4. Rahmenbedingungen für das flexible Arbeiten


Kooperation und Gestaltung nicht 
mehr als einzelne isolierte Tätig-
keiten zu verstehen sind und neuer 
Regelungen bedürfen. In diese dyna-
mischen Prozesse greifen z. B. neue 
„Begehrlichkeiten“ zur Regulierung 
von Arbeitszeiten, weil veränderte 
Gestaltungsinitiativen durch die Di-
gitalisierung unabdingbar sind. Alle 
Gruppen wie Auftraggeber, Unter-
nehmen, Beschäftigtengruppen usw. 
stellen sich neu auf und haben An-
forderungen an flexibles Arbeiten.


4.4.1 Dezentrale Planung 
und Steuerung


Die Ablaufprozesse stehen nunmehr 
eindeutig im Mittelpunkt von Planung 
und Steuerung, da es ihre Aufgabe 
ist, zentral standardisierte Organisa-
tionseinheiten mit festen Aufgaben 
und Aufgabenabfolgen sowie Ko-
operationsverpflichtungen nunmehr 
zu flexibilisieren. Somit greift nicht 
mehr die Planung und Vorgabe für 
die einzelne isolierte Tätigkeit. In-
nerhalb dezentraler und vernetzter 
Tätigkeiten müssen sich alle Akteure 
neuen Formen von Kooperationen 
und Gestaltung zuwenden, indem 
sie Aufgaben, Anforderungen und 
Lösungen direkt dezentral und situa-
tiv in Planung, Steuerung und Mode-
ration übernehmen. Dieses ist Gebot 
neuerer Entwicklungen bei Zunahme 
des Anteils informeller Prozessas-
pekte und diese wiederum ziehen 
Flexibilisierungen von Arbeitszeiten 
nach sich, die Fragen des Eingriffs 
in Rhythmen von Arbeitszeit- und 
Ortsverteilungen zu verrichtender Ar-
beiten betreffen. Das betrifft Verän-
derungen durch die Digitalisierung 


in Organisationen, es geht zunächst 
nicht um neue Bedürfnisse eines 
sich wandelnden Verständnisses der 
Lebensgestaltung von Arbeit und 
Privatheit.


Der Fokus auf dezentrale Pro-
zesse rückt den Informationsraum 
von Wissensbeschaffung sowie Wis-
sensaustausch mit der Suche nach 
neuen Lösungen für die Gestaltung 
von Arbeit in den Mittelpunkt. Pla-
nung und Steuerung sind nicht mehr 
unveränderliche und gleichblei-
bende Konstanten des Arbeitspro-
zesses. Wenn der Informationsraum 
für die Absprachen z. B. mit Kunden 
usw. größer wird, wird Arbeit un-
durchsichtiger, ortsungebundener 
und auch zeitunabhängiger [vgl. hier 
 Kapitel 2]. Arbeit wird in ihrem
Gegenstand und ihren vielfältigen
Teilaufgaben weniger fassbar und für
Außenstehende weniger sichtbar und
nachvollziehbar, sie wird orts- und
zeitunabhängig. Zumindest Teile von
Arbeitsaufgaben und Abfolgen von
Arbeitsprozessen entziehen sich der
Planung und Steuerung. Das wird
insbesondere für die Arbeitstätigkei-
ten relevant, die als die sogenannten
konnotierten Arbeitstätigkeiten be-
nannt werden. Dabei handelt es sich
im Einzelnen um Kundenkontakte,
Reflexion der gewählten Lösungen
mit Netzwerkpartnern, einzelne
Nacharbeiten, Festlegung einzelner
Planungseinheiten, Koordination der
Ortswechsel und Wege hin und zu-
rück, Berücksichtigung und Planung
der Erreichbarkeit durch die Organi-
sationseinheiten aber auch die von
Kunden sowie Teamabsprachen und
Absprachen mit Kunden, usw. Das
alles umschreibt den Bereich der in-
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formellen Arbeit, der nunmehr nicht 
mehr bei der formellen Planung „un-
terschlagen“ und nicht mehr nur 
als isolierte Tätigkeit eines Akteurs 
bewältigt werden kann. Insofern 
werden die Interaktionen und der 
Wissenstausch zwischen Beschäf-
tigten, Auftraggebern und Kunden 
Bestandteil von Planungen. In die-
ser Folge übernehmen die temporär 
gebildeten Teams selbstorganisiert 
die Planungs- und Steuerungspro-
zesse. Die Linienorganisationen sind 
immer mehr darauf angewiesen, 
Planung und Steuerung Teams zu 
überantworten, sie sind nicht in der 
Lage, einen Überblick über Planung 
und Steuerung von Teilprozessen zu 
haben (Petersen & Witschi, 2015). 
Eine Ausweitung von Vertrauensar-
beitszeit wird hier unausweichlich 
[s. hier    Kapitel 2].


Flexibles Arbeiten greift in alle 
Arbeitsprozesse von Wirtschaft und 
Gesellschaft. Arbeitszeit kann in-
nerhalb veränderter globaler Markt-
entwicklungen dezentral, beteili-
gungs- und situationsorientiert je 
nach Bedarf in Planung neu fokus-
siert und in Steuerungsmodalitäten 
verändert verteilt werden. Innerhalb 
von stabilen Organisationsstruktu-
ren obliegt die Koordination von Ar-
beit und Arbeitszeit der Technik und 
dem Management der Betriebe und 
allgemein den Organisationen. Das 
ist Gebot von bisher geltenden Rati-
onalisierungsansprüchen, die Ange-
bote an die Beschäftigten offerieren 
[s. hier    Kapitel 2], und in der Li-
teratur beschrieben (Holst & Seifert 
2012; Peters & von Garrel 2013). 
Das betrifft die Wandlungen in der 
Geschichte der industriellen Arbeits-


zeit mit immer differenzierten Flexi-
bilisierungsangeboten, wie zunächst 
Schicht- und Teilzeitarbeit usw.


Zunächst betraf eine Flexibilisie-
rung von Arbeitszeit nur die Eintei-
lung der jeweiligen Beschäftigten in 
Zeiteinheiten ohne Einfluss auf die 
Vorgaben der Steuerungen und ihrer 
Prozessabfolgen. Diese Form betrifft 
allgemein Eingriffe in die tägliche 
Zeiteinteilung und Verteilung des zu 
bearbeitenden Zeitvolumens der Ar-
beitsaufgabe. Im Einzelnen betrifft 
das die Reihenfolge der zu leisten-
den Prozessschritte ohne dezentrale 
Steuerungen und Verantwortungen. 
Das schlägt sich insbesondere nie-
der in flexiblen Anfangs- und Endzei-
tenfestlegungen am Tag oder auch 
in der Woche, wie in den einzelnen 
Kapiteln beschrieben. Diese Formen 
der flexiblen Arbeit sind relativ un-
abhängig von der grundlegenden 
Planung und Steuerung der Arbeits-
prozesse, eine Synchronisierung der 
Arbeitszeiten für die Kernsteuerung 
bei Aufrechterhaltung der techni-
schen Abfolge der Prozesse ist ge-
währleistet.


Diese Entwicklungen von de-
zentral regulierten Arbeitsprozessen 
erfassen mehr Branchen und Orga-
nisationen, wodurch die Beschäftig-
ten wiederum Einfluss auf flexibles 
Arbeiten nehmen können, denn sie 
sind nahe am Kunden und an den 
Kundenwünschen. Das fördert neue 
Arbeitszeitregelungen. Gerade Fra-
gen des Personalmanagements zu 
Einteilungen von Tages- und Wo-
chenplänen des Personaleinsatzes 
sind hier tangiert. Dabei sind i.d.R. 
weniger Kooperationen mit angren-
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zenden Abteilungen usw. Bedin-
gung, es geht vorrangig um Präsenz-
zeiten der laufenden gesicherten 
Bearbeitung sowie Kundenerreich-
barkeit und stabile Arbeits- und 
gleichzeitig Öffnungszeiten. Das gilt 
insbesondere für KMUs. Mittelfristig 
betrifft die Steuerung flexibler Arbeit 
Schichtsysteme, Einsatzplanungen, 
Monatspläne etc. [s. hier    Kapitel 
2.3]. Sie betrifft flexible disponierte 
Arbeitszeitsysteme, die technisch 
und personalpolitisch flexible Opti-
onen zulassen (Hoff 2015). Mittel-
fristige Arbeitszeitsysteme haben 
ihren Personaleinsatz und das Auf-
tragsvolumen mit angrenzenden Ab-
teilungen abzustimmen, sie sind auf 
Kombinationen und Kooperationen 
infolge zunehmender Komplexität 
angewiesen, wodurch sich Abstim-
mungen zwischen Abteilungen und 
beteiligten Gruppen erhöhen.


Es muss mengenmäßig genug 
Personal vorhanden sein, damit alle 
Arbeitsaufgaben für eine Bearbeitung 
abgebildet sind. Letztlich ist flexibles 
Arbeiten auch endlich und nicht indi-
viduell unabhängig von den eigenen 
Bedürfnissen. Je mehr Taktungen 
des Arbeitsvolumens durch die Be-
schäftigten gewünscht werden, umso 
komplizierter wird die Berechnung 
des Personalbedarfs. D.h. der Perso-
naleinsatz ist schwer abzuschätzen, 
denn es zeigen sich dabei Unschär-
fen möglicher Unter- als auch mög-
lichen Überbeschäftigungen bzw. 
entziehen sich diese Kontrollen, sie 
entziehen sich aber auch der Eigen-
kontrolle (Holst & Brinkmann 2017). 
In den Unschärfen liegt gleichzeitig 
der Tausch und Austausch von Teil-
arbeitstätigkeiten, die gegeneinander 


ausgetauscht und substituiert wer-
den können. Das betrifft Arbeitstä-
tigkeiten im informellen Raum von 
Planung und Steuerung, wie für die 
sogenannte konnotierte Arbeitszeit 
beschrieben. Die Frage lautet folg-
lich, wie können diese konnotierten 
Arbeiten in flexiblen Arbeitszeitmo-
dellen berücksichtigt werden? Letzt-
lich erfordert dies neue Modelle, die 
die Planung und Steuerung der Pro-
zessgestaltung direkt überantworten. 
Das ist die dezentral organisierte Pro-
jektarbeit oder Projektorganisation 
als temporäre Einheit. Das Projekt ist 
die zeitlich gefasste Bearbeitungs-
einheit mit Anfang und Ende be-
stimmter festgelegter Aufgaben der 
Prozessebene.


4.4.2 Planung und Steuerung  
temporärer Projektarbeit


Globalisierung und weltweit vernetzte 
Produktion und Dienstleistung verla-
gern Planung und Steuerung immer 
stärker in Projektorganisationen und 
in ihnen wird der Anteil informeller 
Arbeit sowohl vielfältiger als auch 
größer (Heidling 2012). Zudem wei-
tet diese Entwicklung den Informa-
tionsraum durch IT und Digitalisie-
rung aus und wird zum Fundament 
der Arbeitswelt der Zukunft. Das wei-
tet auch den Raum für die wissensin-
tensive Arbeit oder auch schlicht der 
Wissensarbeit (Rinn & Zimmermann 
2016). Innerhalb dieser Entwicklun-
gen wird der Umgang mit Ungewiss-
heit eine Planungsgröße bzw. hat Ar-
beit den Umgang mit Ungewissheit 
zu bewältigen bzw. wird der Umgang 
mit Ungewissheit Teil von Arbeit, da 
die informelle Kooperation in Gestal-
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tung und Abstimmungen laufender 
Prozesse unabdingbar wird (Böhle 
& Busch 2012). Diese Entwicklun-
gen vollziehen sich gegenwärtig in 
temporären Steuerungs- und Pro-
zessstrukturen, die ein Anfang und 
Ende aufweisen und eine bestimmte 
begrenzte Aufgabe zugewiesen be-
kommen haben (Kuster u. a. 2010). 
Sie bleiben nicht ohne Einfluss auf 
die Gestaltung der zeitlich limitier-
ten Projekte und der Arbeitszeit. 
Über die Steuerung in der Projekt-
arbeit suchen Organisationen neue 
dynamische Lösungen für Kunden 
usw. Innerhalb von Projekten bean-
spruchen diese Entwicklungen eine 
stärkere eigene Dynamik. Arbeit, 
Arbeitsinhalt und Arbeitszeit wech-
seln in die direkte Autonomie und 
Steuerung von Projektakteuren und 
Auftraggebern, wobei Unübersicht-
lichkeit, Komplexität und stetige 
Agilität und Dynamik standardisierte 
Absprachen und Abhängigkeiten von 
Linienstrukturen nicht mehr rational 
und effizient erscheinen lassen (Rie-
tiker & Wagner 2014). Selbstverant-
wortung und Selbstorganisation be-
gleiten diese Prozesse.


Heutzutage lässt sich wohl sagen, 
dass die Gewissheit herrscht, dass 
Ungewissheit infolge von Dynamisie-
rung und Zunahme von Komplexität 
aller Prozesse und Produkte nicht zu 
marginalisieren ist und dass Handeln 
nicht Handeln trotz Ungewissheit ist, 
Handeln mit Ungewissheit lautet die 
Herausforderung. Unsicherere Situ-
ationen sind gerade deswegen un-
sicher, weil sie nicht im Modus des 
rational-verstandesmäßigen Denkens 
begriffen werden können und letzt-
lich anderen Entscheidungsstruktu-


ren als rationalen eine Bühne geben. 
Hier bekommt die Arbeitszeit ein 
Gewicht als Gestaltungselement der 
situativen und agilen Eingriffe durch 
Selbststeuerung. Arbeitszeit wird eine 
Ressource in der Selbstverpflichtung 
und Selbstverantwortung der Pro-
jektmitarbeiter, denn sie können die 
Verhältnismäßigkeit aller Prozessin-
terventionen inhaltlich abschätzen 
bzw. dynamisch steuern. In Projekten 
sind typische Belange die Koordina-
tion von Kernarbeitszeiten und so-
genannte konnotierten Arbeitszeiten 
(Peters u. a. 2016) [s. hier    Ka-
pitel 2.1], die auch als sogenannte 
„graue“ Zwischenräume der Arbeit 
verstanden werden, da sie nicht mehr 
einen klar definierten Arbeitskern 
aufweisen, aber zur vorbereitenden 
oder nachbereitenden und allgemein 
vernetzten Arbeitsaufgaben gehören. 
Es ist darauf verwiesen worden. Da-
rin eingebettet sind auch Fragen der 
Erreichbarkeit, die somit ein arbeits-
zeitliches als auch inhaltliches Prob-
lem aufgreifen (Merz 2017).


In Projekten werden Arbeitszeit-
regelungen durch neue Rahmungen 
wie Zielvereinbarungen und Ver-
trauensarbeitszeiten abgelöst. Dies 
beinhaltet, dass Handlungsanwei-
sungen nicht Gegenstand von Pro-
jekten sind. Infolgedessen geht es 
in Projektformen nicht um Regelun-
gen von Arbeitszeiten, sondern eher 
um Rahmenbedingungen für Rege-
lungen von Arbeitszeiten durch die 
Projektmitarbeiter selbst. Es geht 
um den souveränen Umgang von 
Zeit und die dezentrale Verteilung 
und Einteilung des Bearbeitungs-
aufwandes in den Projekten. Dem 
Projekt-Team obliegt in der Zusam-
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menarbeit mit Linienverantwortli-
chen und vernetzten Kollegen usw. 
die Verantwortung entsprechender 
Lösungen. Eine Untersuchung in-
nerhalb von verschiedenen Projekt-
formen zeigt, dass vorwiegend in 
Forschungs-, Entwicklungs- sowie 
Innovationsprojekten die Projektak-
teure Zeitsouveränität für sich bean-
spruchen, um ihre Arbeit autonom 
und selbstbestimmt bewältigen zu 
können (Peters u. a. 2016). Jedoch 
auch Projektakteure in wissensba-
sierten Projekten wie Organisations- 
und Standardprojekten sehen in der 
Souveränität des Umgangs mit ihrer 
Arbeitszeit Potentiale und Ressour-
cen für Projektlösungen. Projektak-
teure wünschen sich klare Rahmen-
strukturen für die Selbstorganisation 
von Projektarbeit sowie Regelungen 
der Erreichbarkeit in dynamischen 
Organisationsstrukturen als auch in 
den Netzstrukturen (Menz 2017). 
Das sind bisher nicht gesehene bzw. 
bisher für nicht relevant erachtete 
Seiten von Arbeitszeitregelungen.


4.4.3 Flexibles Arbeiten und Arbeits-
zeitsouveränität – die Suche nach 


strukturellen Lösungen


Arbeitszeitsouveränität ist ein neuer 
Begriff in der Diskussion über Ar-
beitszeitregelungen mit starker 
Dynamik und Intention, Organisa-
tionserfordernissen und „Begehrlich-
keiten“ diverser Beschäftigtengrup-
pen stärker einen Gestaltungsraum 
einzuräumen. Arbeitszeitsouveräni-
tät umschreibt den selbstbestimm-
ten Umgang mit Arbeitszeit als 
immaterieller Ressource, indem ins-
gesamt der Einzelne individuell das 


Verhältnis der Verteilung von Arbeit, 
Teamarbeit, Privatheit, Weiterbil-
dung, Gesundheitsprävention und 
auch Mobilität hinsichtlich Umfang, 
Verteilung und Einteilung innerhalb 
von Lebensphasen, nach Abwägun-
gen sinnvollen und verantwortlichen 
Handelns, bestimmen kann. Der Be-
griff Arbeitszeitsouveränität wendet 
sich im Projektkontext eher gegen 
einen Gebrauch einer instrumentel-
len Zeiteinteilung von Anfang und 
Ende und Verteilung der täglichen 
Arbeitszeit.


 
Arbeitszeitsouveränität hat viel-


fältige Folgen für die Organisation 
allgemein und für Planungs- und 
Steuerungsprozesse im Besonderen, 
es verschärft das Problem von Un-
schärfen und Substitutionsmomen-
ten des Personaleinsatzes (Holst & 
Brinkmann 2017). Der verfügbare 
Personalbestand wird damit unüber-
sichtlicher. Das sind neuere Fragen 
volkswirtschaftlicher und perso-
nalpolitischer Herausforderungen 
bei der zu beobachtenden gleich-
zeitigen Zunahme der Verdichtung 
der Tätigkeiten. Alle diese neue-
ren Entwicklungen flexibler Arbeit 
entziehen sich der Kontrolle durch 
das Management und die Technik. 
Die Digitalisierung fördert sprach-
lich-konnotierte Modelle des Perso-
naleinsatzes und es kommen weni-
ger nur technische Lösungen zum 
Zuge. Arbeitszeitsouveränität wird 
durch die Digitalisierung mitbeför-
dert und eine gewisse Souveränität 
flexibler Arbeit trägt zur Humanisie-
rung des Arbeitslebens bei.


Zudem haben wir immer mehr 
gute und hochqualifizierte Arbeits-







zurück zum Inhaltsverzeichnis 43


4. Rahmenbedingungen für das flexible Arbeiten


kräfte auf dem Arbeitsmarkt, die 
Ansprüche an sich und die Gestal-
tung ihrer Arbeitssituationen stel-
len (z. B. Generation Y, aber nicht 
nur diese Gruppe!). Souveränität 
zur Gestaltung der flexiblen Arbeit 
den Beschäftigten zu überlassen, 
nimmt offensichtlich Druck aus 
der Steuerung der Arbeit heraus. 
Souveränität in der Gestaltung von 
Zeit und Ort sind bereits substanti-
elle Fragen der Beschäftigten. Das 
Gefühl von Souveränität stellt sich 
bei vielen Beschäftigten wohl dann 
ein, wenn Fragen der räumlichen 
Lage im Wechselspiel von Büro-
zeiten und Homeoffice Fragen der 
Selbststeuerung und Planung wer-
den und diese nicht mehr nur als 
„Grauzeiten“ des Arbeitsverhält-
nisses den Beschäftigten überlas-
sen bleiben (empirische Untersu-
chungen, u. a. Peters u. a. 2016). 
Die Digitalisierung erwartet ent-


sprechend der räumlichen Lage Lö-
sungen von den Beschäftigten vor 
Ort, die dynamisch greifen. Hier ist 
dringend Bedarf einer Regelung der 
Tätigkeiten mit ihren Unschärfen 
usw. geboten bzw. betrifft das sou-
veräne Handeln der Akteure Zeit-
fragen als Sinnfragen von Lebens-
phasenorientierungen, die über 
die Organisation des Daseins der 
Arbeit hinausgehen und in Fragen 
der Souveränität Fragen der Orga-
nisation des Seins aufgreifen. Die-
ses entzieht sich der Kontrolle bzw. 
Abteilungen erwarten von ihren Be-
schäftigten Arbeitszeitsouveräni-
tät ohne offizielle Kenntnisnahme 
der wahrgenommenen Tätigkeiten. 
Konnotierte Tätigkeiten sind in-
folgedessen teilweise Gegenstand 
der Verheimlichung verlängerter 
Arbeitszeiten gegenüber Kollegen 
und Vorgesetzten. Fragen zur Orga-
nisationskultur sind aufgerufen. 


Wenn Globalisierung und verteilte Arbeit über die Grenzen einer Orga-
nisation hinausgehend verteilt bearbeitet werden, werden Komplexität 
und Ungewissheit der Anforderungen immer größer und Planung und 
Steuerung flexibilisieren sich in der Weise, dass sie immer stärker de-
zentralen Einheiten wie netzwerkartigen Projektformen überantwortet 
werden. Das fördert neue Arbeitszeitmodelle, die aufgrund ihrer de-
zentralen Organisation weniger sichtbar und schwieriger zu kommuni-
zieren sind. Infolge der Verlagerung der Prozessgestaltung in Projekt-
formen sind Fragen der Arbeitszeitsouveränität für die Bewältigung der 
verteilten Arbeit wohl längerfristig nicht möglich. Konnotierte Arbeiten 
bedürfen der Anerkennung, wobei Zielvereinbarungen und Vertrau-
ensarbeit als geeignete Instrumente erscheinen, die Selbstorganisa-
tion der zu erledigenden Arbeitsaufgaben in entgrenzten Arbeitszeiten 
selbst zu verantworten. Hier sind neue Anforderungen an das Perso-
nalmanagement wie auch Organisationskulturfragen gegeben.


Fazit
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4.5 Ermöglichen flexiblen  
Arbeitens durch geeignete  


Arbeitsgestaltung


Für die erfolgreiche Umsetzung von 
flexibler Arbeit ist die Flexibilisierung 
von Arbeitszeit und Arbeitsort für den 
einzelnen Beschäftigten alleine nicht 
ausreichend. Vielmehr müssen auch 
die sonstigen Rahmenbedingungen 
im Betrieb so ausgelegt werden, dass 
diese die angestrebte Flexibilität 
auch tatsächlich unterstützen. Dies 
erfordert eine systematische Arbeits-
gestaltung sowie eine passende Ar-
beitsorganisation.


Arbeitsgestaltung ist das Schaf-
fen und Verbessern der Bedingun-
gen für das Zusammenwirken von 
Mensch, Technik, Information und 
Organisation zur Ausführung von Auf-
gaben unter gleichrangiger Berück-
sichtigung wirtschaftlich-technischer 
Möglichkeiten und Erfordernisse so-
wie menschlicher Eigenschaften und 
Ansprüche mit dem Ziel, sie effektiv, 
gefahrlos, nutzungsgerecht und um-
weltfreundlich ausführen zu können 
(REFA 2016).


Nach Hacker (1986) existieren 
vier Beurteilungsebenen für die Ar-
beitsgestaltung, die hierarchisch 
strukturiert sind. Somit müssen zu-
nächst die Kriterien der tieferen Ebe-
nen erfüllt sein, bevor die weiteren 
Ebenen betrachtet werden. Gestal-
tungsebenen der menschengerech-
ten Arbeit sind:


−− Ausführbarkeit: Die physischen 
und psychischen Voraussetzungen, 
wie Körpermaße, Körperkraft oder 
Wahrnehmungsfähigkeit, müssen 


mit den Anforderungen der Ar-
beitsaufgabe übereinstimmen.


−− Erträglichkeit: Die Durchführung 
der Arbeit – auch über einen län-
geren Zeitraum hinweg unter Be-
rücksichtigung von Pausen und 
Urlaub – darf keine Schädigun-
gen verursachen, z. B. sind Ge-
sundheitsschäden durch Arbeits-
unfälle, Berufskrankheiten oder 
Schadstoffe zu vermeiden.


−− Beeinträchtigungsfreiheit:   Arbeits- 
bedingte Beeinträchtigungen ent-
stehen durch Fehlbeanspruchun-
gen der Leistungsvoraussetzun-
gen, z. B. durch qualitative oder 
quantitative Über- oder Unterfor-
derung. Beeinträchtigungsfreiheit 
ist gegeben, wenn Beeinträchti-
gungen infolge kurzfristiger hoher 
Beanspruchungen reversibel sind, 
beispielsweise durch Erholung in 
Pausen und Freizeit.


−− Persönlichkeitsförderlichkeit: Die 
Arbeit soll Möglichkeiten zur po-
sitiven Weiterentwicklung der 
Persönlichkeit während der Ar-
beitstätigkeit bieten.


Diese Beurteilungsebenen müssen 
auch bei flexibler Arbeit beachtet 
werden. Rahmenbedingungen hier-
für können sich aus den folgenden 
Aspekten ergeben:


−− Die Arbeitsaufgabe definiert die 
Fertigkeiten, Kenntnisse und 
Fähigkeiten, die eine Person für 
deren Abarbeitung benötigt. Da-
rüber hinaus resultieren aus der 
Arbeitsaufgabe physische und 
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psychische Anforderungen an die 
Arbeitsperson. Die Arbeitsauf-
gabe ist i.d.R. der wesentliche 
Einflussfaktor für die Leistungs-
anforderungen.


	 Im Zusammenhang mit flexibler 
Arbeit ist stets zu prüfen, welche 
Arbeitsaufgaben zeitlich und/
oder örtlich flexibel durchgeführt 
werden können bzw. welche Re-
striktionen hierbei auftreten. So 
können z. B. Abstimmungsbe-
darfe mit Kollegen oder offene 
Servicezeiten für Kunden die 
zeitliche und räumliche Flexibili-
tät einschränken.


	 Soll flexible Arbeit eingeführt 
werden, so muss sichergestellt 
sein, dass diese durch die Gestal-
tung der Arbeitsaufgabe auch tat-
sächlich unterstützt wird. Hierfür 
bieten sich besonders sequentiell 
und zyklisch vollständige Arbeits-
aufgaben an (zur Definition vgl. 
Hacker 1986), d.h. Tätigkeiten, 
bei denen der Mitarbeiter Aus-
führungs-, Vorbereitungs-, Orga-
nisations- und Kontrollfunktionen 
gleichermaßen ausführt. Darüber 
hinaus ist zu klären, wie eine ggf. 
erforderliche Kontrolle oder Be-
urteilung der Arbeitsergebnisse 
durch die Führungskraft realisiert 
werden kann.


−− Bei flexibler Arbeit sind eventuell 
spezielle Arbeitsmittel einzuset-
zen. Für das ortsflexible Arbeiten 
bei Verwaltungsaufgaben ist i.d.R. 
ein Notebook erforderlich sowie 
der Zugang zum Internet sowie 
ggf. auch zu benötigten Daten-
banken und Programmen. Hierbei 


müssen die entsprechenden Re-
gelungen von Arbeits- und Daten-
schutz berücksichtigt werden.


	 Auch das Arbeitsmittel kann be-
stimmte Fertigkeiten, Kenntnisse 
und Fähigkeiten der Arbeitsper-
son voraussetzen. Werden für 
den Einsatz von flexibler Arbeit 
spezielle Arbeitsmittel benötigt, 
so ist sicherzustellen, dass die 
Mitarbeiter hierfür ausreichend 
qualifiziert wurden.


−− Ebenso kann die Arbeitsumge-
bung die Leistungsanforderungen 
beeinflussen, d.h. durch Umge-
bungseinflüsse und soziales Um-
feld. Im Rahmen der Arbeitszeit-
gestaltung sind z. B. Hitze- oder 
Kältearbeitsplätze diesbezüglich 
relevant, da diese eine erhebliche 
physische Belastung für die Ar-
beitsperson darstellen können. Bei 
der Gestaltung von Schichtmodel-
len spielt das soziale Umfeld im 
Privatbereich ebenso eine Rolle.


	 Bei der Gestaltung von flexibler 
Arbeit ist daher stets auch zu 
prüfen, ob die angestrebte Ar-
beitsumgebung angemessen ist. 
So bieten sich z. B. für vertrauli-
che Telefonate oder Besprechun-
gen öffentliche Orte nicht an. 
Hier gilt es auch, den Beschäf-
tigten entsprechend zu sensibili-
sieren.


−− Schließlich ist auch die Arbeitsor-
ganisation relevant, z. B. die Fra-
gen, welche Verantwortung die 
Arbeitsperson innehat oder wel-
che Ablauforganisation vorliegt. 
So ist etwa bei einer Führungs-
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kraft zu klären, wie sichergestellt 
werden kann, dass die Führungs-
funktion auch beim flexiblen Ar-
beiten sicher ausgeführt wird  
[   s. Publikation „Führung“]. Je 
autonomer die Aufgaben des Be-
schäftigten in der betrieblichen 
Ablauforganisation sind, desto 
einfacher dürfte i.d.R. die Fle-
xibilisierung der Arbeit sein. So 
wird es in einer zwangsverketteten 
Fertigungslinie nahezu unmöglich 
sein, den Beschäftigten zeitliche 
oder örtliche Flexibilität zu gewäh-
ren, da in diesem Fall alle Arbeits-
plätze voneinander abhängig sind 
und der Ausfall eines Beschäftig-
ten den Stillstand der ganzen Linie 
bedeuten würde. Allerdings könn-
ten hier ggf. durch eine andere 
Gestaltung der Ablauforganisation 
Freiräume geschaffen werden.


	 Die Arbeitsorganisation ist abhän-
gig von dem aktuellen Bedarf und 
den technischen Möglichkeiten 
des betrachteten Betriebs. Bei-
spiele guter Praxis können daher 
zwar eine Orientierung geben, 
lassen sich aber i.d.R. niemals 
einfach kopieren.


Für einen gezielten Personaleinsatz 
ist wichtig, die notwendigen Anfor-
derungen an den Beschäftigten zu 
definieren. Hierzu dient die Anforde-
rungsermittlung, für die es verschie-
dene Verfahren gibt, z. B. das Genfer 
Schema, die REFA-Anforderungsana-
lyse oder das Entgeltrahmenabkom-
men ERA (zur Vertiefung z. B. Schlick 
et al. 2010, S. 638 ff.), die sich hin-
sichtlich der berücksichtigten Anfor-
derungsarten unterscheiden.


Da Arbeit grundlegende Bedeu-
tung für die menschliche Existenz 
hat, sollten Arbeitssituationen auch 
bei flexibler Arbeit so gestaltet wer-
den, dass sie weitestgehend dem 
menschlichen Leistungsvermögen 
entsprechen, Gesundheitsgefahren 
vermeiden und arbeitsförderlich 
sind. Hierbei ist insbesondere zu 
klären, wie dies bei örtlich flexibler 
Arbeit sichergestellt werden kann.


Neben der Präzisierung der 
Regelungen zur Flexibili-
sierung von Arbeitszeit und  
Arbeitsort sind für den Er-
folg von flexibler Arbeit  
auch die Rahmenbedingun-
gen im Betrieb entschei-
dend. Arbeitsgestaltung und 
Arbeitsorganisation müssen 
so gestaltet sein, dass diese 
die angestrebte Flexibilität 
unterstützen. Hierfür ist ein 
systematisches Vorgehen 
erforderlich, um die Situa-
tion im Betrieb ganzheitlich 
analysieren und gestalten 
zu können. Wichtige Kri-
terien für die Gestaltung 
der Arbeit sind dabei die 
Ausführbarkeit, die Erträg-
lichkeit, die Beeinträchti-
gungsfreiheit sowie die Per-
sönlichkeitsförderlichkeit. 
Die Arbeitsgestaltung sollte 
stets im Dialog mit allen 
betrieblichen Akteuren er-
folgen.


Fazit
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4.6 Change Management  
und Unternehmenskultur


Nichts ist bekanntlich so beständig 
wie der Wandel. Das gilt natürlich 
und ganz besonders auch für ein 
Unternehmen. Die Innovationsfä-
higkeit und das Vermögen, sich 
frühzeitig auf technische Neuerun-
gen, veränderte Marktbedingungen 
und Kundenanforderungen einzu-
stellen, sind ausschlaggebend für 
seinen Erfolg. Digitalisierungs- und 
Vernetzungstechnologien eröffnen 
neue Möglichkeiten der flexiblen Ar-
beit. Ihre Einführung erfordert neue 
Organisationsformen und andere 
Regeln der Kommunikation. Spezi-
elle Kompetenzen, auch auf der Ma-
nagementebene, werden gebraucht 
und unter Umständen ist eine neue 
Sicht des Unternehmens auf sich 
selbst und seine Werte zu entwi-
ckeln. Diese Veränderungen sollten 
sorgfältig geplant, umgesetzt und 
gesteuert werden. Was als Change 
Management bezeichnet und häu-
fig als eine mehr oder weniger von 
externen Beratern „beherrschte“ 
vorübergehende Phase wahrgenom-
men wird, ist eine anspruchsvolle 
kontinuierliche Führungsaufgabe. 
Sie verlangt Besonnenheit und kann 
nur gelingen, wenn Interessens-
lagen ausbalanciert bzw. tragbare 
Kompromisse gefunden werden. 
Die frühzeitige Einbeziehung der 
Beschäftigten ist hierfür wesent-
lich. Bewährt haben sich kleinere 
Pilotprojekte, in denen über einen 
längeren Zeitraum neue Lösungen 
erprobt werden können. Sie können 
auch als „Nukleus“ für die Weiter-
entwicklung einer tragfähigen Un-
ternehmenskultur dienen.


4.6.1 Interne und externe Interes- 
sens- und Anspruchsgruppen


Unternehmen streben mit Flexibilisie-
rung nach Wettbewerbsvorteilen. In-
ternationale Geschäftsbeziehungen, 
die effiziente Auslastung von Maschi-
nen und Anlagen und eine verstärkte 
Kundenorientierung können mehr 
Flexibilität erfordern. Unterschiedli-
che Formen des mobilen und zeitfle-
xiblen Arbeitens haben das Potenzial, 
sowohl betrieblichen Erfordernissen 
als auch Mitarbeiterinteressen zu die-
nen. Sie können die Mitarbeiterbin-
dung erhöhen und den Wettbewerb 
um neue Fachkräfte erleichtern.


Kunden und Lieferanten erwar-
ten häufig flexible bzw. erweiterte 
Produktions- und Servicezeiten 
(Stichworte „Rund-um-die-Uhr“ oder 
„24/7“). Anbieter haben die Mög-
lichkeit, die Kundenzufriedenheit 
und -bindung zu erhöhen und neue 
Kunden bzw. Lieferanten zu gewin-
nen. Voraussetzung ist allerdings, 
dass die externen Partner über die 
passende technische Ausstattung 
(Stichwort „Vernetzung“) und über 
komplementäre bzw. ähnliche Ab-
läufe und Organisationsformen ver-
fügen, vielleicht sogar ein vergleich-
bares Wertesystem haben.


Die Bedürfnisse und Interessen 
der Mitarbeiter sind alles andere als 
homogen. Der allgemeine gesell-
schaftliche Wandel trägt dazu bei, 
dass Belegschaften insgesamt „bun-
ter“ und die privaten Lebensumstände 
vielfältiger werden. Erziehungs- und 
Pflegezeiten verlangen nach jeweils 
adäquaten „lebensphasenorientier-
ten“ Lösungen (Reuyß u. a. 2014, 
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S. 11). Ebenso sind Modelle für den 
Wiedereinstieg bzw. die Rückkehr in 
eine Vollzeitstelle oder den gleitenden 
Berufsausstiegs wünschenswert. Die 
Ansprüche, neben dem Beruf ausrei-
chend Spielräume für die individuelle 
Entwicklung, für Weiterbildung, aber 
auch für Hobbies, sportliche Aktivitä-
ten oder bürgerschaftliches Engage-
ment zu haben, genießen bei den Be-
schäftigten einen hohen Stellenwert. 
Flexible Arbeitsorte und -zeiten kön-
nen prinzipiell gute Möglichkeiten zur 
individuellen selbstverantwortlichen 
Gestaltung der Arbeit und zur Verein-
barkeit von privatem und beruflichem 
Leben bieten, außerdem Belastungen 
vermindern, Wegezeiten reduzieren 
und damit verbundene Kosten spa-
ren. Aber auch hier gilt: Eine allge-
meingültige Lösung gibt es nicht. Für 
einen Teil der Beschäftigten mag die 
Planbarkeit von Arbeit wichtiger sein 
als zum Beispiel ein hohes Maß an 
Selbstorganisation, das Arbeiten im 
Homeoffice oder von unterwegs aus.


Veränderungsprozesse und Um-
strukturierungen sind seit Jahren in 
vielen Unternehmen Dauerthema. Al-
lein schon deshalb kann zumindest 
mit einer gewissen Zurückhaltung in 
den Belegschaften gerechnet werden.


Das gilt auch für den Manage-
mentbereich. Setzte die traditionelle 
Führung auf das Motto „Command 
and Control“ geht es in Zukunft um 
Motivieren, Inspirieren, Teamführung, 
Kommunikation u. a. Hierarchische 
Ordnungen sind bei einer auf Vernet-
zung und Prozessorganisation ausge-
richteten Arbeit hinderlich. So können 
durchaus auch auf Managementebene 
aufgrund eines vermeintlichen oder 


tatsächlichen Bedeutungsverlustes 
oder fehlender Qualifikation Ängste 
aufkommen und entsprechende Wi-
derstände hervorrufen.


4.6.2 Veränderungsmanagement – 
Wie geht das?


1.)	Orientierung – Bestandsauf- 
nahme und Zielfindung


Ausgehend von den Zielen des Un-
ternehmens und den Interessen der 
Stakeholder ist der vorhandene Fle-
xibilisierungsbedarf festzustellen. In 
kleineren Unternehmen dürften durch 
den engen Kontakt zu Mitarbeitern, 
Kunden und Lieferanten die erforder-
lichen Informationen relativ einfach 
zugänglich sein. In größeren Unter-
nehmen sollte das Führungspersonal 
frühzeitig in die Aktivitäten einbezo-
gen werden. Daten zur Bestandsauf-
nahme liefern zum Beispiel:


−− Kundenreklamationen,


−− Kundengespräche und Kunden-	
	 zufriedenheitserhebungen,


−− Lieferantenrückmeldungen,


−− Mitarbeitergespräche und Mitar-
beiterzufriedenheitsbefragungen,


−− Altersstrukturdaten,


−− Fehlzeiten- und Überstunden- 
	 ent	wicklung,


−− Gefährdungsbeurteilungen sowie 


−− betriebliches Eingliederungs- 
	 management (BEM).
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Die Möglichkeiten flexiblen Arbei-
tens werden nicht in gleichem Maße 
für alle Funktionen und Beschäftigte 
bzw. Beschäftigtengruppen in Frage 
kommen. Für eine Mitarbeiterin im 
Callcenter, die in einen 24/7-Service 
eingebunden ist, gelten wahrschein-
lich andere Anforderungen als für 
den Controlling-Mitarbeiter oder die 
Leiterin Produktentwicklung. Wäh-
rend die einen prinzipiell im Home-
office oder von unterwegs arbeiten 
können, kann für die anderen eine 
regelmäßige Anwesenheit im Betrieb 
erforderlich sein. Räumliche und 
zeitliche Souveränität sind nicht im-
mer gleichzeitig und nicht immer in 
gleichem Umfang möglich.


Ein Überblick über die Prozesse 
im Unternehmen und über die ver-
fügbaren bzw. notwendigen perso-
nellen [s. hier    Kapitel 4.3] und 
technischen Ressourcen ist unab-
dingbar. In größeren Unternehmen 
können als Informationsbasis unter 
anderem herangezogen werden:


−− Prozessbeschreibungen,


−− Arbeitsplatzbeschreibungen,


−− Einsatzplanung,


−− Weiterbildungspläne sowie


−− technische Ausstattung.


Als Entscheidungsgrundlagen bieten 
sich auch Beschreibungen und Pra-
xisbeispiele flexibler Arbeitsformen 
an. Die Teilnahme an branchenbe-
zogenen oder regionalen Erfahrungs-
austausch-Gruppen und Unterneh-


mensnetzwerken kann hilfreich sein 
und neue Impulse liefern. Es ist auch 
zu überlegen, welche Investitionen 
durch neue Anschaffungen, orga-
nisatorische Veränderungen, Schu-
lungen usw. auf das Unternehmen 
zukommen. Eine Gegenüberstellung 
von Kosten bzw. Aufwand und dem 
zu erwartenden Nutzen ist ratsam.


2.)		Einbindung der Beschäftigten – 
Energien mobilisieren


„Wenn die Mannschaft der Meinung 
ist, dass etwas keinen Sinn macht, 
dann wird sie alles dafür tun, auch 
unbewusst, dass dies so wahrge-
nommen wird und sich der entspre-
chende Effekt tatsächlich einstellt“ 
(Hartmann 2017, S.  3). Die früh-
zeitige Information der Beschäftig-
ten ist deshalb genauso unerläss-
lich wie das Werben um Beteiligung 
und Unterstützung der Pläne. Das 
beabsichtigte Vorgehen und der 
zu erwartende Nutzen für das Un-
ternehmen und die Beschäftigten 
(Win-win-Situation) sollten darge-
stellt werden. Gleichzeitig dürfen 
keine falschen Hoffnungen geweckt 
werden. Es muss klar sein, dass 
die Veränderungen nicht von heute 
auf morgen und für alle Bereiche 
umgesetzt werden können und sol-
len. Jeder Beschäftigte ist Experte 
für die jeweils eigene Tätigkeit. Er 
kennt die eigenen Abläufe und ide-
alerweise auch die vor- und nach-
gelagerten Prozesse. Dieses Wissen 
ist unbedingt zu nutzen und weiter 
auszubauen. „Die aktive Beteili-
gung und Qualifizierung der Mitar-
beiter ermöglicht die Entwicklung 
bedarfsgerechter Lösungen, die von 
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den Betroffenen auch akzeptiert 
werden“ (Kötter 2015, S. 89).


3.) 	Realisierung – ein Pilot-Projekt 
aufsetzen 


Für die testweise Einführung flexi-
bler Arbeit ist ein überschaubarer 
Bereich auszuwählen. Damit das 
Vorhaben nicht im Tagesgeschäft 
„versandet“, wird ein Projekt mit 
definierten Zielen, den zu errei-
chenden Meilensteinen und einem 
festgelegten Zeitrahmen aufgesetzt. 
An den Zielen lassen sich konkrete 
Kennzahlen festmachen, anhand 
derer der Erfolg der Maßnahmen 
später abgelesen werden kann (z. B. 
bearbeitete Fallzahlen, Mitarbeiter- 
bzw. Kundenzufriedenheit, Fehlzei-
tenentwicklung, Entwicklung von 
Überstunden). Ein Projektsteckbrief 
hält die Eckpunkte schriftlich fest 
und erleichtert die Kommunikation.


Die Bildung eines Projektteams 
für die Entwicklung von Lösungen 
(z. B. IT-Ausstattung, Prozessab-
läufe, Arbeitsgestaltung, Betriebs-
vereinbarung) und deren Umsetzung 
ist sinnvoll. Diesem gehören die 
Geschäftsführung, Führungskräfte 
und Mitarbeiter (bzw. Betriebs- bzw. 
Personalratsangehörige) an, mög-
licherweise auch Schwerbehinder-
tenvertreter, Fachkräfte für Arbeits-
sicherheit oder der Werksarzt. Die 
angestrebten Flexibilisierungslösun-
gen werden auf der Grundlage von 
Vernetzungstechnologien realisiert. 
Nicht zuletzt deshalb ist eine an den 
betrieblichen Prozessen orientierte 
bzw. bereichsübergreifende Teamzu-
sammensetzung notwendig.


Mit Sicherheit ergeben sich 
Weiterbildungsbedarfe für die Be-
schäftigten (Datenschutz, Datensi-
cherheit, Arbeitsplatz-Ergonomie, 
Selbstorganisation, Projektarbeit). 
Die Maßnahmen sind sorgfältig zu 
planen (vgl. Schlink 2017).


Ein angemessenes Projektbud-
get muss verfügbar sein, um die 
Umsetzung voranzutreiben und die 
Ernsthaftigkeit des Vorhabens zu un-
terstreichen. 


4.)		Nachhaltigkeit – Verbesserungs-
prozesse nutzen


Im Rahmen des Pilotprojektes sollte 
regelmäßig festgestellt werden, ob 
die gesteckten (Zwischen-)Ziele er-
reicht wurden. Die Maßnahmen sind 
anhand festgelegter Kennzahlen 
(z. B. Kunden- und Mitarbeiterzufrie-
denheit) zu überprüfen. Die Rück-
meldungen der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter sollten genutzt werden, 
wenn es darum geht, Probleme und 
ihre Ursachen aufzudecken. Fehl-
entwicklungen sind gemeinsam auf-
zuarbeiten, eine Kurskorrektur kann 
gegebenenfalls notwendig sein. Wei-
terhin gilt, dass auch kleine Erfolge 
gefeiert werden dürfen. Haben sich 
Lösungen bewährt, kann die Ausdeh-
nung der Maßnahmen auf weitere 
Bereiche geplant werden.


4.6.3 Unternehmenskultur –  
einen neuen Rahmen schaffen


Selten scheitern Veränderungspro-
zesse an der mangelnden Kenntnis 
von Methoden und Techniken, son-







zurück zum Inhaltsverzeichnis 51


4. Rahmenbedingungen für das flexible Arbeiten


dern vielmehr daran, dass das Wer-
tegefüge im Unternehmen in sich 
nicht stimmig ist. Sie können auch 
durch die Tatsache fehlschlagen, 
dass die zwischenmenschlichen Be-
ziehungen nicht berücksichtigt und 
einkalkuliert wurden.


Die Unternehmenskultur ist 
die Gesamtheit aller gewachse-
nen Werte und Normen und zeigt, 
welcher „Geist“ im Unternehmen 
herrscht. Sie wird einerseits geprägt 
durch alltägliche Entscheidungen, 
Handlungen und Verhalten der be-
trieblichen Akteure, andererseits 
wirkt sie auf das betriebliche Mit-
einander („Arbeitsklima“) und hat 
einen erheblichen Einfluss auf Ar-
beitszufriedenheit, Motivation und 
Mitarbeiterbindung. Die Unterneh-
menskultur prägt das Verhältnis zu 
Kunden und Lieferanten und trägt 
zur Außenwirkung des Unterneh-
mens bei. Sie kann unter anderem 
gezielt für die Nachwuchs- und 
Fachkräfterekrutierung genutzt wer-
den und die „Arbeitgebermarke“ 
(Employer Branding) prägen.


Gleichzeitig mit der Einführung 
flexibler Arbeit ist häufig ein Kultur-
wandel im Unternehmen notwendig, 
der sich nicht von heute auf morgen 
vollziehen oder gar automatisch ein-
stellen kann. Vielmehr handelt es 
sich um einen längeren Prozess, der 
als Teil des Change Managements 
betrachtet und gemeinsam mit den 
Mitarbeitern in kleinen Schritten 
bewusst gestaltet werden sollte. So 
muss vielleicht auch nicht gleich von 
„Kulturveränderung“ gesprochen 
werden, zielführender ist es, auf die 
„Art der Zusammenarbeit“ abzustel-


len, die es zu optimieren gilt (Fröh-
lich 2014, S. 49).


Folgende Elemente einer Un-
ternehmenskultur könnten interes-
sant sein:


Leitbild zur Orientierung und 
Identifikation   Die Gestaltung und 
Organisation des flexiblen Arbei-
tens ist kein einfaches Unterfan-
gen und erfordert von allen Betei-
ligten Veränderungsbereitschaft. 
Nicht nur in Großunternehmen ist 
es von Vorteil, gemeinsam mit den 
Mitarbeiter und dem Betriebsrat zu 
überlegen, welche Ziele mit mehr 
Flexibilität erreicht werden sollen 
und wie die Zusammenarbeit unter 
diesem Aspekt aussehen soll. Ein 
schriftlich fixiertes Leitbild kann 
allen Beteiligen die notwendige 
Orientierung geben und die Mög-
lichkeit, sich darauf zu berufen. 
Im Leitbild könnte zum Ausdruck 
kommen, dass Flexibilität dem 
Kundennutzen und dem Unterneh-
menserfolg dient, dass der Verein-
barkeit von Privat- und Berufsleben 
hohe Bedeutung beigemessen bzw. 
die Erfüllung familiärer bzw. ge-
sellschaftlicher Aufgaben wertge-
schätzt oder eine auf Vertrauen ba-
sierende Kultur gepflegt wird. Viele 
Unternehmen veröffentlichen ihr 
Leitbild auf ihrer Homepage oder 
in Imagebroschüren, um eine posi-
tive Außenwirkung zu erzielen.


Damit die im Leitbild formulie-
ren Grundsätze mit Leben gefüllt und 
damit glaubwürdig werden, müssen 
den Worten Taten folgen. Die Unter-
nehmensführung spielt dabei eine 
zentrale Rolle. Sie muss zeigen, dass 
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sie das Leitbild ernst nimmt und da-
nach handelt.


Achtsamkeit und Wertschätzung 
für ein gesundes Klima    Nur ge-
sunde Mitarbeiter sind leistungsfä-
hig und produktiv. Führungskräfte 
sollten zeigen, dass sie sich selbst 
ganz bewusst Zeiten der Regenera-
tion, der Selbstfindung und der Neu-
orientierung gönnen und dies auch 
den Beschäftigten ermöglichen. Ten-
denzen der Selbstausbeutung sind 
dabei frühzeitig entgegenzuwirken. 
Ein hohes Maß an selbstbestimm-
ten Arbeitszeiten kann Phänomene 
wie ständige Erreichbarkeit bzw. 
Verfügbarkeit begünstigen und dazu 
führen, dass die Grenzen zwischen 
Beruf und Privatleben zunehmend 
verschwimmen. Auf Dauer kann da-
durch die Gesundheit beeinträch-
tigt werden. Männliche Mitarbeiter 
scheinen besonders gefährdet, denn 
sie neigen dazu „ohne vorgegebene 
Grenzen übermäßig lange zu arbei-
ten“, und sind wohl auch weniger 
in der Lage „abzuschalten“ (Lott 
2017, S. 7). Als Führungskraft soll-
ten sie Regeln für die Erreichbarkeit 
aufstellen und sich auch selbst da-
ran halten. Mitunter kann es sinnvoll 
sein, besondere Selbstmanagement-
Kompetenzen aufzubauen.


Wenn im Leitbild Familie, 
Freunde, Hobbies, sportliches oder 
gesellschaftliches Engagement ei-
nen hohen Stellenwert genießen 
und weibliche wie männliche Be-
schäftigte ganz selbstverständlich 
im Homeoffice arbeiten oder flexi-
ble Arbeitszeiten in Anspruch neh-
men dürfen, tritt der Arbeitgeber 
dem vielfach geäußerten Verdacht 


entgegen, dass sich entsprechende 
Wünsche als Karrierekiller erweisen 
und besser erst gar nicht geäußert 
werden. Aber auch diese Einstellung 
muss gelebt werden.


In größeren Unternehmen ist es 
nicht immer einfach, Einblicke in 
die Lebenssituation von Mitarbeitern 
und ihre Arbeitszufriedenheit zu er-
halten. Um sie in wechselnden Le-
bensphasen dabei zu unterstützen, 
das jeweils passende Flexibilisie-
rungsmodell zu finden, sollten regel-
mäßig stattfindende Mitarbeiterge-
spräche genutzt werden.


Ergebnisorientierung versus An-
wesenheitskultur    Vertrauen ist gut, 
Kontrolle ist besser – so lautet ein 
altbekannter Spruch. Wenn Arbeit 
dezentral und ohne starres Zeitkor-
sett stattfindet, müssen Führungs-
kräfte den Mitarbeitern und Teams 
zutrauen können, dass diese sich 
selbst organisieren und die verein-
barten Ergebnisse auch ohne lü-
ckenlose Überwachung erbringen. 
Im Zeichen flexibler Arbeit (resp. Ar-
beiten im Homeoffice) ist die „Prä-
senzkultur“ überholt, d.h., die Dauer 
der Anwesenheit am Arbeitsplatz 
wird spätestens jetzt nicht mehr mit 
höherer Produktivität gleichgesetzt 
und weicht einer Ergebnisorientie-
rung. Dazu ist vielerorts ebenfalls 
ein Lernprozess erforderlich, und 
entsprechende Kompetenzen müs-
sen bei den Mitarbeitern und auch 
im Führungsbereich häufig noch auf-
gebaut werden.


Kommunikation für Vertrauen 
und Verbindlichkeit   Individu-
alisierte Arbeitszeiten und -orte 
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erfordern besondere Regeln der 
Kommunikat ion.  Regelmäßige 
Teambesprechungen und Vier-
Augen- bzw. Mitarbeitergespräche 
sollten einen hohen Stellenwert 
erhalten. Meetings sollten  – wenn 
auch nur kurz – so doch regelmä-
ßig stattfinden. Im Zuge der Digita-
lisierung ist die Versuchung groß, 
alle technischen Möglichkeiten 
auch für die Kommunikationspro-
zesse auszuschöpfen. Dies kann zu 
einer Informationsflut führen (z. B. 
durch E-Mails), die sich eigentlich 
niemand wünscht, und zudem da-
für sorgen, dass vertrauensvolle 
zwischenmenschliche Beziehungen 
ausgehöhlt werden. Gegebenenfalls 
sind die Möglichkeiten von Video- 
oder Telefonkonferenzen zu nutzen. 
Informelle Gelegenheiten mit Kolle-
gen und Mitarbeitern im Gespräch 
zu bleiben, bieten sich in Teekü-
chen, Pausenräumen, aber auch in 
gemeinsam verbrachter Freizeit, bei 
sportlichen Aktivitäten, Betriebs-
ausflügen und -feiern, ggf. auch mit 
Familienangehörigen.


Lernen für Flexibilität und Si-
cherheit  Es müssen rechtzeitig 
Qualifizierungen angeboten werden, 
um die Beschäftigten für die Über-
nahme von mehr Eigenverantwortung 
zu rüsten. Zum Beispiel sind sie für 
Datenschutz und Datensicherheit zu 
sensibilisieren und es sind Verhal-
tensregeln für die flexible Arbeit zu 
entwickeln. Neben erweitertem tech-
nischem Know-how können Metho-
den zur Problemlösung notwendig 
werden. Techniken des Selbst- bzw. 
Zeitmanagements wirken der Über-
forderung entgegen.


Die Lernkultur ist insbesondere 
durch arbeitsprozessnahes Lernen 
bzw. Lernen im Team zu fördern. 
Die Entwicklung neuer Ideen und 
das Lernen aus Fehlern sollte un-
terstützt werden. Mitarbeiter, die 
an ein kontinuierliches Lernen ge-
wöhnt sind, stärken ihre Beschäf-
tigungsfähigkeit, sie sind flexibler 
einsetzbar, kommen mit Verände-
rungen besser zurecht und sind mo-
tivierter, diese zu unterstützen.


Digitalisierung und zunehmende Vernetzung sind eine Herausforde-
rung an den Gestaltungswillen und die Veränderungsbereitschaft von 
Unternehmen. Das Thema „Flexibilität“ gewinnt durch die Verfügbar-
keit intelligenter Technologien an Dynamik. Es kann jedoch nicht nur 
darum gehen, in neue Technologien zu investieren und diese möglichst 
schnell einzuführen. Vielmehr muss gut überlegt werden, welche Ef-
fekte damit angestrebt und mit welchen Ressourcen sie realistisch zu 
erreichen sind. Dies gilt auch für das Personalmanagement. Zeit- und 
ortsflexible Arbeit macht tiefgreifende Veränderungen auf der Arbeits-
prozessebene und in der Arbeitsgestaltung notwendig. Neue Kom-
petenzen werden wichtig. Damit das Change Management gelingt, 


Fazit
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müssen die Beschäftigten frühzeitig einbezogen werden. Pilotprojekte 
nutzen das Know-how der Beschäftigten und bauen gleichzeitig neue 
wichtige Kompetenzen auf. Gemeinsam entwickelte Lösungen stoßen 
zudem auf größere Akzeptanz. Darüber hinaus können sich daraus 
neue Impulse für eine adäquate Unternehmenskultur ergeben. Denn 
auch das Wertgefüge einer Organisation ist durch die Veränderungs-
prozesse betroffen bzw. wirkt in besonderem Maße auf diese ein.
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5. 
Checkliste für die Gestaltung 


von flexibler Arbeit


Ufuk Altun  |  Patricia Stock  |  Dominic Bläsing  |  Rebekka Heyme   
Sybille Peters  |  Beate Schlink  |  Gert Zülch 


Die Gestaltung flexibler Arbeit ist eine komplexe Aufgabe, 
bei der zahlreiche Rahmenbedingungen zu berücksichtigen 
sind. Insbesondere hat flexible Arbeit Einfluss auf die Ge-
sundheit, Leistungsfähigkeit, Motivation und Sicherheit der 
Beschäftigten. Daher ist ein systematisches Vorgehen anzu-
raten, bei dem die relevanten Handlungsbedarfe betriebs-
spezifisch identifiziert werden.


Mit der nachfolgenden Checkliste zum „Flexibles Ar-
beiten“ können die betrieblichen  Akteure die möglichen 
Gestaltungs- und Handlungsbedarfe definieren, bewerten 
und gestalten. Die hieraus abgeleiteten Maßnahmen sind 
im Rahmen des Change Managements sorgfältig zu pla-
nen, umzusetzen und zu steuern. Bereits umgesetzte Lö-
sungen sind regelmäßig dahingehend zu überprüfen, ob 
diese noch den Anforderungen aller betrieblichen Akteure 
entsprechen.


1.	Zuerst wird der Handlungsbedarf festgestellt. So kön-
nen die Gestaltungsbedarfe zu einzelnen Kriterien sys-
tematisch ermittelt werden. Die Antwortmöglichkeiten 
der Checkliste können nach den Ampelfarben beurteilt 
werden:


	 kein Handlungsbedarf
 	 zum Teil
	 Handlungsbedarf


2.	Im nächsten Schritt werden Maßnahmen nach Wichtig-
keit und/oder Dringlichkeit definiert. 


3.	Abschließend ist zu empfehlen, mithilfe eines Maßnah-
menplans festzulegen, welche Maßnahmen mit welchen 
Zielen ausgeführt werden sollen.
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Kriterien zur 
Prüfung des 
Handlungs-


bedarfs


Hinweise


Selbst-
beur-


teilung
Hand-
lungs-
bedarf


Maßnahmen
(Was? Wer? Wann?)


Die Beschäf-
tigten und die 
Interessens-
vertreter der 
betrieblichen 
Parteien sind 
in den Gestal-
tungsprozess 
flexibler Arbeit 
einbezogen.


Ideen, Vorschläge Hin-
weise seitens der Be-
schäftigten und Inter-
essenvertreter sind von 
hoher Bedeutung und 
sollten frühzeitig kommu-
niziert und berücksichtigt 
werden.


Die Rahmen-
bedingungen 
des flexiblen 
Arbeitens sind 
schriftlich 
geregelt.


Mit den Beschäftigten 
sind verbindliche Regeln 
zu vereinbaren. Zum Bei-
spiel, dass diese Art des 
Arbeitens auf freiwilliger 
Basis zu regeln ist.


Die Arbeits-
abläufe sind 
dokumentiert.


Die Organisation der 
Arbeitsabläufe können 
große Ansprüche stellen 
und sollten standardisiert 
und nach der Einführung 
regelmäßig überprüft 
sowie gegebenenfalls 
überarbeitet werden.


Antragstellung 
und Geneh-
migungsver-
fahren sind 
geregelt.


Kollektive und gegebe-
nenfalls individuelle Re-
geln für Antragstellung, 
Ablehnung und Geneh-
migungsprozess sind zu 
treffen.


Es ist geklärt, 
für welche Tä-
tigkeiten eine 
Entkopplung 
von Arbeits-
ort und/oder 
Arbeitszeit 
möglich ist. 
 


Vor der Einführung sollte 
geklärt werden, für wel-
che Tätigkeiten flexibles 
Arbeiten in Frage kommt 
und für welche nicht. 
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Kriterien zur 
Prüfung des 
Handlungs-


bedarfs


Hinweise


Selbst-
beur-


teilung
Hand-
lungs-
bedarf


Maßnahmen
(Was? Wer? Wann?)


Es ist ge-
klärt, welche 
Beschäftig-
tengruppen 
flexibel arbei-
ten können.


Flexibles Arbeiten kann 
nicht für alle Beschäftig-
tengruppen möglich sein 
bzw. nicht alle Beschäf-
tigten wollen flexibel 
arbeiten. 


Es ist sicher-
gestellt, dass 
Beschäftigte 
mit flexiblen 
Arbeitsmodel-
len zeitnah 
und regel-
mäßig alle 
benötigten 
Informationen 
erhalten.


Der Zugang zu Dokumen-
ten, Unterlagen, Daten-
banken an verschiedenen 
Orten und zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten 
ist zu gewährleisten.


Die Gestaltung 
und Erfassung 
der Arbeits-
zeiten sind 
geregelt und 
allen bekannt.


Zum Beispiel sollten 
Führungskräfte und 
Beschäftigte über Ein-
haltung der gesetzlichen 
Pausen- und Ruhezeiten, 
der täglichen Höchstar-
beitszeit, Beachtung des 
Beschäftigungsverbots 
an Sonn- und Feiertagen 
informiert sein.


Es ist geregelt, 
an welchen 
und wie vielen 
Tagen und wie 
lange flexibel 
gearbeitet 
werden darf.


Es ist zu vermeiden, dass 
bestimmte Personen nur 
an bestimmten Tagen 
flexibel arbeiten. 
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Kriterien zur 
Prüfung des 
Handlungs-


bedarfs


Hinweise


Selbst-
beur-


teilung
Hand-
lungs-
bedarf


Maßnahmen
(Was? Wer? Wann?)


An- und Abwe-
senheitszeiten 
der Beschäf-
tigten im 
Unternehmen 
sind geregelt 
und bekannt.


Die An- und Abwesen-
heitszeiten für Urlaubs-
vertretung, Meetings 
usw. sind zu klären. 
Auch die Erreichbarkeit 
bzw. Nicht-Erreichbarkeit 
ist zu thematisieren.


Es ist geregelt, 
welche Ar-
beitsmittel und 
mobilen End-
geräte (zum 
Beispiel Note-
book, Tablets, 
Smartphone) 
für flexible 
Arbeit erforder-
lich und/oder 
zulässig sind.


Zum Beispiel ist zu 
klären, ob private Geräte 
und, wenn ja, für welche 
Zwecke diese benutzt 
werden dürfen.


Arbeitsum-
gebungsbe-
dingungen 
außerhalb des 
Unternehmens 
sind definiert 
und geregelt.


Arbeitsbedingungen und 
Arbeitsumgebungsbedin-
gungen auf Dienstreisen, 
im Hotel, in Warteberei-
chen auf Flughäfen usw. 
dürfen kein Beeinträchti-
gungsrisiko darstellen.


Maßnahmen 
zum Schutz 
der Gesund-
heit sind 
definiert. 


Es geht darum, Gesund-
heit und Wohlbefinden 
der Beschäftigten zu 
erhalten und arbeits-
bedingten Krankheiten 
vorzubeugen.


Die Risiken 
flexibler Arbeit 
sind mit Füh-
rungskräften 
und Beschäf-
tigten erörtert 
und kommuni-
ziert. 


Dies kann zum Beispiel 
mithilfe der Gefähr-
dungsbeurteilung ge-
schehen.
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Kriterien zur 
Prüfung des 
Handlungs-


bedarfs


Hinweise


Selbst-
beur-


teilung
Hand-
lungs-
bedarf


Maßnahmen
(Was? Wer? Wann?)


Die Füh-
rungskräfte 
und Beschäf-
tigten sind 
über das vom 
häuslichen 
und damit 
persönlichen 
Lebensbereich 
ausgehende 
Unfallrisiko 
aufgeklärt.


Die Unfallgefahren und 
das Unfallrisiko ausge-
hend vom häuslichen 
Lebensbereich (zum 
Beispiel Stolper- und 
Rutschgefahr) sollten 
kommuniziert und geklärt 
werden.


Die verbindli-
chen Standards 
an Datenschutz 
und Datensi-
cherheit sind 
festgelegt und 
bekannt.


Die Unternehmensleitung 
und Führungskräfte müs-
sen sicherstellen, dass 
die datenschutzrechtli-
chen Regeln einzuhalten 
sind (zum Beispiel § 9  
Bundesdatenschutzge-
setz)


Der Zugang zu 
Dokumenten, 
Unterlagen, 
Datenbanken an 
verschiedenen 
Orten und zu 
unterschiedli-
chen Zeitpunk-
ten ist gewähr-
leistet.


Die Unterlagen, Doku-
mente sind über Passwort-
schutz, Bildschirmsperre, 
Schichtschutzfolie usw. 
geschützt.


Die Führungs-
kräfte sind für 
die Thematik 
sensibilisiert.


Führungskräfte überneh-
men eine Vorbildfunktion 
und sind für Einhaltung 
von Kommunikationsre-
geln, Arbeitsschutzmass-
nahmen usw. verantwort-
lich.
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Kriterien zur 
Prüfung des 
Handlungs-


bedarfs


Hinweise


Selbst-
beur-


teilung
Hand-
lungs-
bedarf


Maßnahmen
(Was? Wer? Wann?)


Der Schu-
lungsbedarf für 
Führungskräfte 
zur Verbes-
serung des 
Führungs- und 
Kommunikati-
onsverhaltens 
ist ermittelt 
und planerisch 
umgesetzt.


Führungskräfte sollten bei 
Bedarf über Arbeitsschutz, 
Datenschutz, Gesund-
heitsmanagement, Zeitma-
nagement usw. qualifiziert 
werden.


Es existieren 
Handlungshil-
fen für die Füh-
rungskräfte und 
die Beschäftig-
ten zur Orga-
nisation und 
Dokumentation 
der flexiblen 
Arbeit.


Es sollten schriftliche Do-
kumente erstellt werden, 
damit Führungskräfte und 
Beschäftigte die Möglich-
keit haben, nachzuschla-
gen, welche Regeln exis-
tieren und gegebenenfalls 
evaluiert werden sollen.


Der Schulungs-
bedarf für die 
Beschäftigten 
ist ermittelt 
und planerisch 
umgesetzt.


Es sollte geklärt werden, 
ob für flexibles Arbeiten 
erforderliche  Qualifikation 
vorhanden ist. 


Die Eigenver-
antwortung und 
Selbstmanage-
mentkompetenz 
der einzelnen 
Beschäftigten 
werden geför-
dert.


Selbstmanagement, 
Medienkompetenz, Reise-
management usw. werden 
für flexibles Arbeiten an 
Bedeutung gewinnen und 
sollten mit den Beschäf-
tigten kommuniziert 
werden.


Auswertung
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Verschiedene Megatrends wie die 
Digitalisierung, die Flexibilisierung 
der Märkte und die Veränderung der 
Wertvorstellungen von Beschäftig-
ten führen dazu, dass sich die Arbeit 
grundlegend verändert. Wie Arbeit zu-
künftig aussehen kann, wird derzeit 
unter dem Schlagwort „Arbeiten 4.0“ 
intensiv diskutiert. Als wichtiger 
Trend wird hierbei u. a. das zeit- und 
ortsflexible Arbeiten diskutiert, also 
solche Arbeitsformen, in denen der 
Beschäftigte den Ort und/oder die 
Zeiteinteilung seiner Tätigkeit flexi-
bel und souverän gestalten kann. Da-
bei gibt der Arbeitgeber lediglich die 
gewünschten Arbeitsergebnisse vor, 
während der Arbeitnehmer die kon-
krete Ausführung (z. B. hinsichtlich 
Ort, Verteilung, Lage, Dauer) unter 
Einhaltung der rechtlichen Regelun-
gen bestimmen kann.


Wesentlicher Antrieb für flexible 
Arbeit ist aus Sicht vieler Beschäftig-
ter die Aussicht auf eine verbesserte 
Vereinbarkeit von Arbeit und Privat-
leben. Die Chance, Teile der Arbeit 
außerhalb der Betriebsstätte zu einer 
selbstgewählten Zeit zu erledigen, 
ermöglicht es, andere, private Ver-
pflichtungen mit starren Zeitstruktu-
ren wahrzunehmen bzw. einzuhalten. 
Für Betriebe kann flexible Arbeit als 


ein Instrument der Mitarbeiterrekru-
tierung und -bindung eingesetzt wer-
den, wenn den Beschäftigten damit 
Chancen zur Verbesserung der Ver-
einbarkeit von Beruf und Privatem 
eröffnet werden. Eine erhöhte Mitar-
beiterzufriedenheit kann zudem zur 
Verbesserung der Qualität der Leis-
tungen beitragen.


Möglichkeiten zur zeitlichen 
und/oder räumlichen Flexibilisierung 
ergeben sich für viele Unternehmen 
und Organisationen unabhängig von 
Größe und Region. Dabei ist zu be-
achten, dass es hierfür keine Ein-
heitslösung gibt, sondern es immer 
eines zugeschnittenen Flexibilisie-
rungsansatzes bedarf.


Dass Aufgaben tatsächlich orts- 
und zeitflexibel durchgeführt werden 
können, setzt voraus, dass es sich 
also um abgeschlossene, in der Regel 
durch eine Einzelperson zu bearbei-
tende Aufgabe handelt. Im Gegen-
satz zu anderen Arbeitsformen, die 
außerhalb der Betriebsstätte durch-
geführt werden, ist der Arbeitsort bei 
ortsflexibler Arbeit per definitionem 
nicht fest. Die Orte, an denen die Ar-
beiten ausgeführt werden, sind daher 
häufig keine originären Arbeitsum-
gebungen wie z. B. in der Bahn, im 


6. Zusammenfassung


Patricia Stock
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Flugzeug oder in öffentlichen Cafés. 
Der ergonomischen Gestaltung von 
Arbeitsumgebung und Arbeitsplatz 
sind hier enge Grenzen gesetzt, falls 
es überhaupt Spielräume gibt.


Zur Realisierung von zeit- und 
ortsflexiblem Arbeiten müssen geeig-
nete Rahmenbedingungen im Unter-
nehmen geschaffen und nachhaltig 
in Arbeitsorganisation und Unterneh-
menskultur verankert werden. Die 
souveräne Wahl von Arbeitsort und 
-zeit vermindert die Möglichkeiten 
der direkten Kontrolle der Beschäf-
tigten und erfordert daher eine ver-
trauensvolle Arbeits- und Führungs-
kultur im Betrieb.


Darüber hinaus setzt der Erfolg 
von flexiblem Arbeiten kompetente, 
gesunde, motivierte und eigenver-
antwortlich handelnde Mitarbeiter 
voraus, welche mit den neuen Frei-
heiten und Anforderungen richtig 
umzugehen vermögen. Somit sind 
bei der Gestaltung der flexiblen Ar-
beit Unternehmen und Mitarbeiter 
gleichermaßen gefragt, weswegen 
dies i.d.R. nur im Dialog erfolgreich 
umgesetzt werden kann.


Hierbei sind rechtliche Regelun-
gen im Spannungsfeld zwischen dem 
Weisungsrecht des Arbeitgebers und 
den Persönlichkeits- und Arbeits-
schutzrechten des Arbeitnehmers zu 
beachten. Durch ein ausgewogenes 
Zusammenwirken von Gesetzgeber, 
Sozial- und Betriebspartnern kann 
der zunehmenden Digitalisierung ar-
beitsrechtlich trotz erheblicher He-
rausforderungen sozialverträglich 
begegnet werden. Um der Rechtsun-
sicherheit zu entgehen, ob im Einzel-


fall eine den Arbeitnehmer unbillig 
belastende Weisung vorliegt, sind 
Arbeitgeber gut beraten, rechtliche 
Rahmenbedingungen für orts- und 
zeitflexibles Arbeiten bereits auf kol-
lektiver Ebene zu regeln.


Für die Gestaltung von flexibler 
Arbeit ist ein systematisches Vorge-
hen erforderlich, um die Situation im 
Betrieb ganzheitlich analysieren und 
gestalten zu können. Die Gestaltung 
flexibler Arbeit erfordert zudem ge-
naue Kenntnis über Personalbedarf 
und -bestand. Deren Ermittlung ist 
keinesfalls trivial, da hier umfas-
sende Daten zur Verfügung stehen 
müssen, die üblicherweise nicht in 
vollem Umfang standardmäßig im 
Unternehmen vorgehalten werden. 
Zudem ist eine rein statische Be-
trachtung oft nicht ausreichend, da 
im Betrieb dynamische Effekte auf-
treten können.


Damit das Change-Management 
gelingt, müssen die Beschäftigten 
frühzeitig einbezogen werden. Pilot-
projekte nutzen das Know-how der 
Beschäftigten und bauen gleichzeitig 
neue wichtige Kompetenzen auf. Ge-
meinsam entwickelte Lösungen sto-
ßen zudem auf größere Akzeptanz. 
Darüber hinaus können sich daraus 
neue Impulse für eine adäquate Un-
ternehmenskultur ergeben.


Die Diskussion rund um das 
Thema flexible Arbeit steht noch am 
Anfang, insbesondere auch vor dem 
Hintergrund, dass viele arbeitspoli-
tische Fragen noch offen sind, z. B. 
bzgl. des Arbeits- und Datenschutzes 
oder der Gestaltung von Arbeitsorga-
nisation, Arbeitszeit und Entgelt. Vor 
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diesem Hintergrund wird die Bedeu-
tung des Themas in den kommenden 
Jahren wachsen und in alle Unterneh-
men vordringen. Daher ist es empfeh-
lenswert, sich bereits jetzt mit der 
Thematik auseinanderzusetzen und 


mögliche Potenziale für das eigene 
Unternehmen zu klären. Der Dialog 
von Unternehmensverantwortlichen, 
Beschäftigten und Sozialpartnern ist 
hierfür unumgänglich und sollte früh-
zeitig aktiv angestrebt werden.
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Vorwort


Die aktuelle Arbeitswelt befindet sich mitten in einem Pa-
radigmenwechsel namens Digitalisierung. Digitale Prozesse 
bieten große Chancen für effiziente und kundenorientierte 
Dienstleistungen in Echtzeit. Die einhergehenden Dynami-
ken und Konsequenzen für die Arbeitswelt sind zwar derzeit 
noch nicht vollständig vorhersehbar. Evident ist jedoch eine 
notwendige Veränderung der Anforderungen an Führungs-
kräfte und an den Erwerb und die Weiterentwicklung von 
Kompetenzen. 


Menschliche Arbeit – in Abgrenzung zur zunehmenden 
rein maschinellen Bearbeitung durch regelbasierte oder 
selbstlernende Systeme – wird sich durch diese Entwick-
lung zukünftig sowohl inhaltlich als auch organisatorisch 
verändern. Durch die Digitalisierung wird sie zum Beispiel 
zeit- und ortsunabhängig erledigt werden können. Dies stellt 
sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer vor neue Her-
ausforderungen. Ob in Verwaltung, Wirtschaft oder Drittem 
Sektor, jede Organisation muss ihr Personalmanagement im 
Kontext der Digitalisierung zukunftsorientiert ausrichten, 
um die jeweilige Organisation mittel- und langfristig opti-
mal aufzustellen. Der Fachausschuss 1 der Arbeitsgemein-
schaft für wirtschaftliche Verwaltung e.V. (AWV) will hierzu 
beitragen und Hilfestellungen in diesem Wandlungsprozess 
geben.


So setzte sich der Arbeitskreis 1.7 „Personalmanage-
ment im Zeitalter der Digitalisierung“ bei seiner Gründung 
im Jahr 2015 das Ziel, vor dem Hintergrund empirisch ab-
gesicherter Trends der digitalisierten Arbeitswelt und an-
hand von erfolgreichen Praxisbeispielen neue Lösungsan-
sätze für ein modernes Personalmanagement zu entwickeln. 
Damit wurden zwei Hauptthemen des AWV-Fachausschus-
ses  1, nämlich Organisations- und Personalmanagement, 







im Arbeitskreis aufgegriffen. Von zentraler Bedeutung für 
den Arbeitskreis war es, die Schnittstellenfunktion der AWV 
zwischen privater Wirtschaft, öffentlicher Verwaltung und 
Drittem Sektor praxisbezogen mit Leben zu füllen. So  er-
arbeitete der Arbeitskreis in drei Projektgruppen zur „Füh-
rung“, zur „Kompetenzentwicklung“ und zum „Flexiblen 
Arbeiten“ die vier vorliegenden Publikationen.


Unter dem Motto „Digitalisierung annehmen und ge-
stalten!“ wirkten etliche Experten aus Wissenschaft und 
Praxis zusammen. Die Publikationen richten sich an Füh-
rungskräfte aus allen drei Sektoren, die Gestaltungs- und 
Leitungsaufgaben wahrnehmen, sowie an Leitungen von 
Personalabteilungen.


Besonderer Dank gilt dem Arbeitskreisleiter, Professor 
Dr. Manfred Bornewasser, der mit großem Engagement die 
Fertigstellung der vorliegenden Publikationen vorangetrie-
ben und als Autor selbst maßgeblich zu den Arbeitsergeb-
nissen beigetragen hat. Weiterhin möchten wir uns ganz 
herzlich bei den Projektgruppenleitungen Michael Klöker,             
Dr. Annette Freitag, Dr. Melanie Wolters und Dr. Patricia 
Stock bedanken, die erfolgreich die unterschiedlichen Per-
spektiven verbinden konnten, welche die Autoren aus Wis-
senschaft und Praxis einbrachten. Ebenfalls großer Dank 
gebührt den zahlreichen Referenten und Referentinnen, 
die in den Sitzungen des Arbeitskreises mit hohem Einsatz 
daran mitgewirkt haben, die vorliegenden Publikationen zu 
ermöglichen.


Ihnen, liebe Leserinnen und Lesern, wünschen wir bei 
der Lektüre viele praktische Erkenntnisse bei der Neuaus-
richtung Ihres Personalmanagements in der Digitalisierung, 
um diese proaktiv anzunehmen und zu gestalten.


Ihr
Dr. Christian Schulz
Leiter des AWV-Fachausschusses 1, Leiter Referatsgruppe 
Personal und Justiziariat des Bundesverwaltungsamtes
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zurück zum Inhaltsverzeichnis 9


1. Einleitung


Nichts in der Geschichte des Lebens 
ist beständiger als der Wandel. Der 
Satz des Naturforschers Charles Dar-
win (1809-1882) ist heute aktueller 
denn je, denn seit Erfindung des In-
ternets und der mobilen Endgeräte 
verändert sich die Welt schneller als 
je zuvor. Die wachsende Konnektivi-
tät und die weltweite Verfügbarkeit 
von Wissen und Informationen im 
Netz führen dazu, dass sich Neue-
rungen mit rasender Geschwindig-
keit über die ganze Welt verbreiten. 
So war zum Beispiel das Smartphone 
schon wenige Jahre nach seiner 
Markteinführung nahezu allgegen-
wärtig. Weil man im Internet inner-
halb weniger Millisekunden geogra-
fische und organisatorische Grenzen 
überwinden kann, wirkt die Digitali-
sierung außerdem wie ein kraftvoller 
Motor für Transparenz, Zusammen-
arbeit und Wettbewerb.


Digital vernetzte, mobile Geräte 
haben nicht nur die Art und die Ge-
schwindigkeit der Kommunikation 
von Milliarden Menschen verändert, 
sondern zum Beispiel auch ihr Ar-
beits-, Konsum-, Lern-, Mobilitäts-, 
Gesundheits- und Freizeitverhalten. 
Im letzten Jahrzehnt konnten wir be-
obachten, mit welcher außergewöhn-
lichen Dynamik immer wieder neue 


Geschäftsideen, Formen der Zu-
sammenarbeit, Informations-, Bera-
tungs-, und Vertriebsstrukturen und 
Trends im Netz entstehen, die selbst 
die erfolgreichsten Traditionsunter-
nehmen vor wachsende Herausfor-
derungen stellen. 


Wer sich mit den Visionen der 
Technik-Utopisten im Silicon Valley 
beschäftigt, wird außerdem feststel-
len, dass der digitale Wandel seinen 
Höhepunkt noch lange nicht erreicht 
hat. Die triumphalen Erfolge von 
Unternehmen wie Microsoft, Apple, 
Google, Facebook und Co haben dort 
eine regelrechte Goldgräberstim-
mung erzeugt, in der Technikpioniere 
und Investoren kaum noch etwas an-
deres fürchten, als den nächsten di-
gitalen Megatrend zu versäumen, der 
die Welt ein Stück besser, das Leben 
etwas bunter und die Gewinne sehr 
viel größer macht. Im Silicon Valley 
stellt man sich nicht die Frage ob, 
sondern lediglich wann autonome 
„cars on demand“ die Verkehrssys-
teme der Welt dominieren oder Ro-
boter lernen, was immer Menschen 
ihnen auftragen. Fest steht bereits, 
dass vernetzte Fabriken und 3D-
Drucker Produktion, Handwerk und 
Logistik revolutionieren, virtuelle Re-
alitäten menschliche Lern- und Er-


1. 
Einleitung


Annette Freitag
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lebniswelten erweitern, Nanotechno-
logie und digitale Medizin das Leben 
verlängern und verfeinerte Algorith-
men die Besitzer relevanter Daten in 
die Lage versetzen werden, treffsi-
cherere Prognosen über die Entwick-
lung von Trends, über menschliche 
Verhaltensmuster oder über die Er-
folgsaussichten von Entscheidun-
gen zu erstellen. Kurzum: Der tech-
nische Wandel hat ordentlich Fahrt 
aufgenommen und dringt weltweit in 
nahezu alle Lebens- und Arbeitsbe-
reiche ein. 


Auch wenn wir nicht wissen, 
wann, in welcher Reihenfolge oder 
in welchem Maßstab solche Inno-
vationen unsere Welt verändern, 
angesichts der Triebkräfte, die sich 
in der Computerindustrie entfalten, 
müssen wir uns darauf vorbereiten, 
dass sie schon bald Wirklichkeit 
werden. Auf Unternehmen wirkt der 
digitale Wandel aber auch deshalb 
wie ein Treiber für Veränderungen, 
weil er enorme Chancen auf Effizi-
enzsteigerungen, Kostenersparnisse 
und neue Wertschöpfungsmöglich-
keiten eröffnet. 


Den Zwang zur Veränderung 
hat es zwar immer schon gegeben, 
neu sind jedoch die Radikalität, 
die Ubiquität und die Dynamik der 
Umbrüche. Während man in der In-
dustrie unter dem Begriff „Indust-
rie 4.0“, bereits seit Jahren an der 
Automatisierung von Prozessen, der 
Vernetzung von Maschinen und der 
digitalen Transformation von Orga-
nisations- und Vertriebsstrukturen 
arbeitet, hat es den Anschein, als 
hätte man den Veränderungsdruck in 
anderen Teilen der Wirtschaft und in 


den Verwaltungen lange Zeit unter-
schätzt. Dabei zeigen die Umbrüche, 
die zum Beispiel der Online-Handel, 
die Share-Economy, die sozialen 
Netzwerke oder der wachsende Geld-
wert von Daten auslösen, wie kalt die 
Digitalisierung alle Branchen und 
Unternehmen erwischen kann, die 
zu spät oder gar nicht auf den Wan-
del reagieren. Auch für Politik und 
Verwaltung wird das Festhalten an 
alten Traditionen und Strukturen zu 
einem wachsenden Wettbewerbsri-
siko, schon weil sich Kunden- und 
Mitarbeitererwartungen, Kommuni-
kationswege oder die Verfügbarkeit 
von Rat und Hilfe im Netz verändern. 


Auch Beschäftigte werden sich 
dem technischen und organisatori-
schen Wandel stellen müssen, denn 
es versteht sich fast schon von al-
lein, dass die Digitalisierung auch 
die Kompetenzanforderungen an 
Arbeitskräfte verändert. Dabei geht 
der Veränderungsbedarf weit über 
die regelmäßige Anpassung von IT-
Anwenderkenntnissen hinaus, deren 
Notwendigkeit inzwischen wohl die 
meisten von uns akzeptiert haben. 
Es ist heute bereits unumstritten, 
dass die Automatisierung zum Bei-
spiel den Bedarf an höherqualifi-
zierten Arbeitnehmern steigen lässt, 
weil für den Menschen vor allem die 
komplexen Aufgaben mit höheren 
Qualifikationsanforderungen erhal-
ten bleiben. 


Mit steigender Dynamik erhöht 
der digitale Wandel außerdem den 
Bedarf an Wissensarbeitern, die 
Technikfolgen einschätzen und die 
Gestaltung von Veränderungspro-
zessen vorantreiben können. Füh-
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rungskräfte müssen darüber hinaus 
lernen, wie man Ziele in virtuell ar-
beitenden Teams erreicht, die in-
novativen Kräfte von Mitarbeitern 
fördert und eine Kultur heraufbe-
schwört, in der Lernen, Verände-
rungsbereitschaft, transdisziplinäre 
Zusammenarbeit und Vertrauen als 
wesentliche Kraftquellen wahrge-
nommen werden, denn das Manage-
ment des Wandels ist längst zu einer 
ressortübergreifenden Daueraufgabe 
geworden. 


Unternehmen und Beschäftigte 
werden sich außerdem darauf ein-
stellen müssen, dass Beständigkeit 
und Stabilität schwinden, weil sie in 
einer zunehmend global vernetzten 
Arbeitswelt agieren, die in unregel-
mäßigen Abständen von radikalen 
Umbrüchen geprägt ist. Das erhöht 
die Anforderungen an Flexibilität, 
Agilität, Veränderungskompeten-
zen, Lernen und Zusammenarbeit. 
Gleichzeitig werden Menschen mit 
der Frage konfrontiert, welche Wert-
schöpfungsprozesse weiterhin von 
ihnen selbst und welche in Zukunft 
von Maschinen getrieben werden. 
Vor allem die Fortschritte im Be-
reich der Künstlichen Intelligenz 
und der Sensortechnik stellen Ent-
scheidungsträger und Beschäftigte 
gleichermaßen vor ethische und phi-
losophische Fragen, wenn es um die 
Gestaltung von Arbeitsplätzen geht, 
die der Einzigartigkeit des Menschen 
und den Rechten von Beschäftigten 
gerecht werden. 


Während der technische Wan-
del die Anforderungen an Beschäf-
tigte erhöht wird gleichzeitig der 
demografische Wandel (Bevölke-


rungsschwund und Alterung) das 
Arbeitskräfteangebot reduzieren. 
Unternehmen müssen die Verände-
rungen deshalb unter ungünstigen 
Bedingungen vorantreiben und den 
Nachwuchsmangel durch größere 
Investitionen in die Beschäftigungs-
fähigkeit bestehender Belegschaften 
ausgleichen. Lebenslanges Lernen 
und die Gestaltung einer Unterneh-
menskultur, in der sich Lernen, Ver-
änderungsbereitschaft, die Weiter-
gabe von Wissen und Erfahrungen 
und eine vertrauensvolle Zusammen-
arbeit entfalten, entwickeln sich da-
mit zu den zentralen Herausforde-
rungen der Zukunft.


Dennoch bleibt die Frage, wel-
che konkreten Kompetenzen Be-
schäftigte befähigen, wirksam im 
digitalen Wandel zu agieren, so kom-
plex, wie die Aufgaben und Ziele der 
Unternehmen selber. In dieser Pub-
likation kommen deshalb Experten 
aus unterschiedlichen Bereichen der 
Wirtschaft, der Verwaltungen und 
der Wissenschaft zu Wort. Sie zei-
gen den Veränderungsbedarf aus ih-
rer persönlichen Perspektive auf und 
wagen es, trotz aller Unwägbarkei-
ten, Prognosen über die Kompeten-
zanforderungen und den Lernbedarf 
der Zukunft abzugeben. Darüber hin-
aus informiert die vorliegende Publi-
kation über relevante Forschungser-
gebnisse und Lösungsmöglichkeiten 
aus der Unternehmenspraxis, mit 
denen Personalverantwortliche das 
Dilemma lösen, Personal- und Kom-
petenzmanagement für eine Zukunft 
zu gestalten, in der Komplexität, 
Unsicherheit und Innovationsdruck 
steigen und die Verfügbarkeit von 
qualifiziertem Personal sinkt.
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1. Führungskompetenzen  
im Zeitalter  


der Schwarmintelligenz


Auch wenn der Romantitel des Best-
sellers von Daniel Kehlmann etwas 
anderes vermuten lässt, der Natur-
forscher Alexander von Humboldt 
(1769-1859) wurde nicht durch 
„Die Vermessung der Welt“ zum 
Superstar der Wissenschaft. Ent-
scheidend waren wohl eher seine 
herausragenden kommunikativen 
Fähigkeiten, seine Unvoreingenom-
menheit und seine Netzwerkkompe-
tenzen. Humboldt war davon über-
zeugt, dass Fortschritt und Bildung 
in erster Linie aus der Fähigkeit zum 
„Zusammen-Denken“ erwachsen 
und tauschte sich zeitlebens mit 
Wissenschaftlern, Dichtern, Denkern 
und Zivilpersonen auf der ganzen 
Welt aus. Er musste dafür noch rei-
sen und zehntausende Briefe schrei-
ben, doch Humboldt erkannte auch 
ohne elektronische Datenautobahn 
den Wert von Netzwerken und einer 
weltweiten Community.


Im Silicon Valley werden die 
Einsichten in die Macht der Schwar-
mintelligenz bis heute in besonderer 
Weise mit Leben erfüllt. Beziehun-
gen, Interdisziplinarität und Koope-


rationen gelten hier als wesentliche 
Pipelines zu Informationen, Ideen, 
Talenten und Ressourcen. Studie-
rende lernen sich zu vernetzen, Er-
kenntnisse zu teilen und Probleme 
in transdisziplinären Teams zu lösen. 
Man geht sogar davon aus, dass sich 
Fortschritt direkt proportional zur In-
tensität der Netzwerkaktivitäten ent-
wickelt. Das ist schon deshalb ein-
leuchtend, weil sich die Probleme 
in einer komplexer werdenden Welt 
immer seltener von einer einzigen 
Wissensdisziplin oder ohne alle am 
Problem beteiligten Akteure lösen 
lassen.


Das gilt auch für viele Probleme 
von Unternehmen, bei denen wirt-
schaftliche, rechtliche, technische 
oder psychologische Einflüsse (um 
nur einige zu nennen) im Zeitalter 
der Digitalisierung immer komple-
xere Allianzen eingehen. Allein die 
Auswirkungen der Globalisierung, 
des technischen und des demo-
grafischen Wandels können Unter-
nehmen nicht mehr im Alleingang 
ermessen und gestalten. Der Schlüs-
sel zu zukunftsfähigen Strategien 
liegt deshalb auch hier im Teilen 
von Erkenntnissen, dem Austausch 
von Ideen und Ressourcen sowie im 
transdisziplinären „Zusammen-Den-
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Kompetenzanforderungen im 


digitalen Wandel
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ken“. Allein deshalb dürfte schon 
der Wert von Netzwerkkompetenzen 
steigen. Ganz sicher werden Unter-
nehmen in der vernetzten, globa-
lisierten Arbeitswelt mehr kreative 
Köpfe, Netzwerker, Wissensmanager 
und interdisziplinäre Querdenker ge-


brauchen können, die sich wie Ale-
xander von Humboldt an komplexe 
Projekte wie „die Vermessung der 
Welt“ heranwagen.


Kompetenzen, die man dafür 
braucht, werden uns nicht unbedingt 
in die Wiege gelegt. In der Arbeits-
welt ist man auf das Überleben in 
Konkurrenz um knappe Ressourcen 
eingestellt und auch in Schule und 
Ausbildung geht es um Wettbewerb 
und Bestenauslese. Durchsetzungs-
stärke, Kampfgeist und Machtbe-
wusstsein gelten deshalb oft noch 
als die wichtigsten Führungskompe-
tenzen. Doch diese decken sich kei-
neswegs mit denen, die Menschen 
zum „Zusammen-Denken“ befähi-
gen. Wer in der vernetzten Welt et-
was bewegen will, muss Macht abge-
ben, zuhören, kooperieren, Chancen 
erkennen und Talente entwickeln 
können. Wer mit dem rasanten tech-
nischen Wandel schritthalten will, 
muss außerdem Kreativität fördern 
und Menschen zu Höchstleistungen 
anspornen. In der globalen Commu-
nity kommt es zudem auf interkul-
turelle Kompetenzen, Transparenz 
und Offenheit für die Perspektiven 
und Weltanschauungen Andersden-
kender an. Im Silicon Valley hält 
man darum soziale Intelligenz und 
Empathie für die wichtigsten Füh-
rungskompetenzen. Patriarchen und 
Menschen, die felsenfest an ihren 
Überzeugungen kleben, gelten als 
„old school“.


Auch in den Managementetagen 
deutscher Unternehmen wird es in 
Zukunft mehr denn je darum gehen, 
mit Unwägbarkeiten und Komplexi-
tät umzugehen, die Innovationskraft 


Der Kompetenzbegriff, der 
hier zugrunde gelegt wird, 
wurde von Erpenbeck et al. 
(2013) definiert. Er schließt 
Wissen, Fertigkeiten, Quali-
fikationen aber auch Regeln 
und Werte eines Menschen 
mit ein:


	 Personale Kompetenzen – 
Befähigen zum reflexiven, 
selbstorganisiertem Han-
deln


	 Aktivitäts- und umset-
zungsorientierte Kompe-
tenzen – Befähigen zum 
aktiven, selbstorganisier-
ten und gesamtheitlichen 
Handeln


	 Fachlich methodische 
Kompetenzen – Befä-
higen zur geistigen und 
physischen Lösung ge-
genständlicher Probleme


	 Sozialkommunikative 
Kompetenzen – Befähi-
gen zur Kommunikation 
und Kooperation


Definition
Kompetenzbegriff
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	 Soziale Kompetenzen – Fähigkeit zur Übernahme von Verantwor-
tung bei der Selbstorganisation von Gruppen.


	 Interdisziplinarität und Disziplinen-, Bereichs- und Domänen-über-
greifendes Schnittstellenmanagement – Fähigkeit zur Zusammen-
arbeit über Abteilungs- und Hierarchieebenen hinweg. Fähigkeit 
zur Übernahme von vermittelnden Rollen zwischen verschiedenen 
Funktionsbereichen und den darin verankerten Berufskulturen.


	 Umgang mit Veränderungen – Fähigkeit zum Denken außerhalb 
des gewohnten Rahmens. Fähigkeit zur Erschließung neuer Ko-
operationspartner jenseits der Branche, neuer Wertschöpfungs-
potenziale, neuer Geschäftsfelder. Fähigkeit, bei möglichst vielen 
Entwicklungen am Ball zu bleiben sowie Offenheit und Akzeptanz 
auch gegenüber visionären Ideen zu fördern.


	 Innovationsmanagement – Fähigkeit zur Gestaltung von kreativen 
Prozessen und zur Förderung von kreativen Mitarbeiterpotentialen. 
In Gang setzen von ergebnisoffenen Entwicklungsschritten durch 
fachlich methodische Kompetenzen im Bereich des agilen Projekt-
managements oder im Bereich von Kreativtechniken wie „Design-
Thinking“.


	 Big Data – Fähigkeit zum Umgang mit großen Datenmengen. Fä-
higkeit, die Relevanz von unternehmens-, produkt- und kundenbe-
zogenen Daten einzuschätzen. Umgang mit Daten bei der Gestal-
tung von Geschäftsmodellinnovationen. 


	 Datenschutz – Fähigkeit, über alle Generationen hinweg, sehr um-
fassend zu Sicherheitsfragen beim Umgang mit Daten aufzuklären, 
wird klare Qualifizierungsaufgabe gesehen.


	 Medienkompetenzen und Umgang Web. 2.0 – Fähigkeit zum Um-
gang mit kollaborativen Elementen oder Outsourcing im Web. Er-
werb und Auffrischung von Medienkompetenzen zum Beispiel im 
Bereich Social Media. 


	 Entscheidungskompetenz – Fähigkeit, innerhalb komplexer ver-
netzter Prozesse Entscheidungen zu treffen.


	 Netzwerkkompetenz – Fähigkeiten und Kenntnisse zu bereichs- 
und hierarchieübergreifender Team- oder Projektarbeit.


	 (Quelle: Pfeiffer et.al. 2016)


Hightech-Gespür: Führungskompetenzen 
für die Arbeitswelt der Zukunft 



et.al
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zu stärken und Beschäftigte zum 
selbstständigen Denken und Handeln 
zu motivieren. Pfeiffer et al. (2016) 
haben die wesentlichen Führungs-
kompetenzen, die dafür notwendig 
sind, unter dem Begriff „Hightech-
Gespür“ zusammengefasst. 


2. Die Halbwertszeit  
von Wissen sinkt, die 


 Lernanforderungen steigen


Nach Untersuchungen von Deng-
ler und Matthes (2018) haben im 
Jahr 2016 in Deutschland ein Vier-
tel aller sozialversicherungspflichtig 
Beschäftigten (fast acht Millionen 
Menschen) in Berufen gearbeitet, in 
denen mehr als 70 % der Tätigkeiten 
potentiell von Computern oder com-
putergesteuerten Maschinen erledigt 
werden könnten. In der Realität wer-
den diese Substituierungspotentiale 
zwar nur teilweise umgesetzt, weil 
wirtschaftliche, ethische oder recht-
liche Gründe dagegen sprechen, 
dennoch zeigen die Ergebnisse in 
Abbildung 1 und 2, in welchem Aus-
maß, in welchen Tätigkeitsschwer-
punkten und auf welchen Qualifika-
tionsebenen sich die Nachfrage nach 
Arbeitskräften und Qualifikationen 
verändern kann. 


Ähnlich wie der Taschenrechner 
das Kopfrechnen oder das Naviga-
tionsgerät die räumliche Orientie-
rung bereits zu verzichtbaren Kom-
petenzen degradiert haben, wird 
mit zunehmendem Einsatz digitaler 
Technik der Marktwert auch anderer 
Kompetenzen sinken. So könnte sich 
beispielweise schon bald der Wert 
von Fremdsprachenkompetenzen re-


duzieren, wenn Unternehmen über 
optimierte digitale Simultanüber-
setzungstechniken verfügen. Auch 
wenn wir unsere Smartphones als 
Ernährungs- und Bewegungscoach, 
Schlaflabor, Blutdruckmessgerät, 
Pollen- oder Hautkrebsdetektoren 
nutzen, verringert das den Marktwert 
von Kompetenzen, für deren Erwerb 
Menschen bisher noch fleißig lernen 
und üben mussten. Bestandsschutz 
für Erlerntes gibt es im Zeitalter der 
Digitalisierung offenbar nicht mehr. 
Wahrscheinlich wird sich auch die 
Hoffnung auf lebenslanges Verweilen 
an ein und demselben Arbeitsplatz 
oder in ein und demselben Beruf nur 
noch in Ausnahmefällen erfüllen.


Wenn jedoch mit steigender 
Wandlungsdynamik die Halbwerts-
zeit von Wissen und fachlich-metho-
dischen Kompetenzen sinkt, steigt 
zuallererst die Bedeutung von Lern-
kompetenzen und Flexibilität. Wie 
der Futurist Alvin Toffler (1982) pro-
phezeite, werden die Analphabeten 
des 21. Jahrhunderts deshalb nicht 
mehr diejenigen sein, die nicht lesen 
und schreiben können, sondern die-
jenigen, die nicht lernen, verlernen 
und neu lernen können. 


3. Überfachliche Kompetenzen  
gewinnen an Bedeutung


Es spricht vieles dafür, dass neben 
Netzwerkkompetenzen, Lernkompe-
tenzen und Flexibilität auch noch 
solche Kompetenzen an Wert dazu-
gewinnen, die sich bislang noch nicht 
in Algorithmen übersetzen und auf 
Maschinen übertragen lassen. Dazu 
zählen Empathie, Kreativität, sozial-
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1) Abweichungen zu den Differenzen kommen durch Rundung zustande.


©
 I


A
B


Substituierbarkeitspotenzial nach Berufssegmenten


Anteil der Tätigkeiten, die potenziell von Computern erledigt werden könnten, in Prozent  
(sortiert nach dem Ausmaß der Veränderung zwischen 2013 und 2016)


Verkehrs- und  
Logistikberufe


Unternehmensbezogene
Dienstleistungsberufe


Reinigungsberufe


Handelsberufe


Fertigungsberufe


Sicherheitsberufe


Lebensmittel- und  
Gastgewerbeberufe


Berufe in Unternehmensfüh-
rung und -organisation


Berufe in Land-/Forstwirtschaft 
und im Gartenbau


Soziale und kulturelle  
Dienstleistungsberufe


Fertigungstechnische Berufe


Bau- und Ausbauberufe


Medizinische und nicht-medizi-
nische Gesundheitsberufe 


IT- und naturwissenschaftliche  
Dienstleistungsberufe


+20


 +19


 +17


+13


+10


+9


+8


+8


+8


+6


+5


+3


-1


-4


56
36


60


39


50


40


22


36


83
73


20
11


40
32


57
49


44
36


13
7


70
65


37
33


21
22


39
44


Veränderung 2013/2016 in %-Punkten1)


2016


2013


mehr als + 13


+ 6 bis + 10


- 4 bis + 5


Abb. 1: Substituierbarkeitspotenzial nach Berufssegmenten (Quelle: Eigene Berechnungen, Dengler/Matthes 
(2015), BERUFENET (2013, 2016))
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kommunikative Kompetenzen und 
der menschliche Erfahrungsschatz, 
den man am ehesten mit dem Begriff 
„Bauchgefühl“ beschreiben kann. 
Deshalb fällt das Substitutionsrisiko 
bei den sozialen, kulturellen oder 
medizinischen Dienstleistungsberu-
fen besonders gering aus (vgl. Abb. 
1). Auch wenn man im Silicon Val-
ley bereits mit Hochdruck an der 
Übertragung menschlicher Emotio-
nen auf Maschinen arbeitet, werden 
wir wahrscheinlich auf Roboter, die 
ohne menschliche Unterstützung 
Menschen erziehen, Menschen füh-
ren, Probleme und Konflikte lösen, 
Projekte managen oder Innovationen 
kreieren können, noch etwas warten 
müssen. 


So verschiebt die Digitalisierung 
die für die Menschen verbleibenden 
Aufgaben immer weiter in Richtung 
komplexer Tätigkeiten mit höheren 
Qualifikationsanforderungen und hö-
heren Anforderungen an komplexe 
menschliche Wahrnehmungsleistun-
gen, Empathie, Flexibilität und sozi-
ale Kompetenzen. 


Während die Digitalisierung 
einerseits einen Rückgang der Ar-
beitskräftenachfrage bei den repeti-
tiven, automatisierbaren Tätigkeiten 
auslöst, lässt sie gleichzeitig neue 
Tätigkeitsfelder in Unternehmen 
und Organisationen entstehen, die 
im Zusammenhang mit der Ein-
schätzung und Umsetzung von Ver-


©
 I


A
B


Substituierbarkeitspotenzial nach Anforderungsniveau  
 
Anteil der Tätigkeiten, die potenziell von Computern erledigt werden könnten, in Prozent


1) Abweichungen zu den Differenzen kommen durch Rundung zustande.


2016


2013


Veränderung 


2013/2016 


in %-Punkten1)


Helferberufe


Fachkraftberufe


Spezialistenberufe


Expertenberufe


46


54


40


24


45


33


19


 +8


 +7


 +6


Abb. 2: Substituerbarkeitspotenzial nach Anforderugnsniveau (Quelle: Eigene Berechnungen, Deng-
ler/Matthes (2015), BERUFENET (2013, 2016))


Helfer:	 keine oder einjährige  Berufsausbildung 


Fachkraft:	 mind. zweijährige Berufsausbildung oder berufsqualifizierender Abschluss einer Berufsfach- 


oder Kollegschule 


Spezialisten:	 Meister, Techniker, weiterführende Fachschule oder Bachelor  


Experten:	 mindestens vierjähriger Hochschulbesuch mit Abschluss


+1258
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änderungsprozessen stehen. Hierfür 
brauchen Beschäftigte nicht nur ak-
tuelle fachlich-methodische Kom-
petenzen (beispielsweise über den 
Einsatz neuer Technologien) es tre-
ten auch personale, aktivitäts- und 
umsetzungsorientierte sowie sozial-
kommunikative Kompetenzen weiter 
in den Vordergrund. Um die Daten- 
und Informationsflut zu bewerten, 
brauchen Beschäftigte ein ausge-
prägtes analytisches Denkvermögen. 
Um Veränderungsprozesse voran-
zutreiben, brauchen sie die Fähig-
keit zum selbstorganisierten, ganz-
heitlichen Handeln, Teamfähigkeit, 
Netzwerk- und Kommunikations-


kompetenzen. Auch interkulturelle 
und kommunikative Kompetenzen 
dürften mit wachsender Konnektivi-
tät weiter an Bedeutung gewinnen. 
Dasselbe gilt für die Selbstwirksam-
keit von Beschäftigten, die beim 
Einsatz mobiler Arbeitstechniken 
ihren Arbeitsalltag selbstständig 
und effektiv organisieren müssen. 
Warning und Weber (2017) be-
richten bereits über vergleichbare 
Tendenzen bei Stellenanzeigen von 
Betrieben mit fortschreitender Digi-
talisierung. Dort wurden vor allem 
soziale Kompetenzen, Kommunika-
tions-und Teamfähigkeit, zeitliche 
und inhaltliche Flexibilität sowie 


1.	 Die Digitalisierung schrumpft die Halbwertszeit von Wissen und 
fachlich-methodischen Kompetenzen – die Bedeutung von Lern-
bereitschaft, Lernfähigkeit und Lernagilität steigt.


2.	 Die Automatisierung erhöht die Komplexität der für den Men-
schen verbleibenden Aufgaben – die Bedeutung von Flexibilität, 
Resilienz, personalen, handlungsorientierten und sozial-kommu-
nikativen Kompetenzen steigt. 


3.	 Die Digitalisierung verschiebt die Tätigkeitsschwerpunkte der für 
den Menschen verbleibenden Aufgaben – die Bedeutung von  
komplexen menschlichen Wahrnehmungsleistungen, Empathie 
und sozial-kommunikativen Kompetenzen steigt.   


4.	 Neue Aufgabenfelder entstehen durch den Veränderungsdruck – 
die Bedeutung von Flexibilität, Veränderungskompetenzen, Tech-
nikkompetenzen, Kreativität, personalen, handlungsorientierten 
und sozial-kommunikativen Kompetenzen steigt.


5.	 Neue mobile Arbeitsformen entstehen – die Bedeutung von Ver- 
trauenswürdigkeit und Selbstorganisationskompetenzen steigt.


Verschiebung der Kompetenzanforderungen  
infolge der Digitalisierung
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Kenntnisse und Fertigkeiten nach-
gefragt, die in Weiterbildungen er-
worben wurden. 


4. Befähigungsmanagement – 
 Neue Aufgaben  


für Personalabteilungen


Während der technische Wandel 
die Qualifikationsanforderungen an 
Beschäftigte erhöht, sorgt der de-
mografische Wandel (Alterung und 
Bevölkerungsrückgang) für einen 
massiven Verlust an Talenten, Wis-
sen, Erfahrungen und Innovations-
kraft. 


Einer Studie der Prognos AG 
(2015) zufolge werden in Deutsch-
land aufgrund der demografischen 
Entwicklung bis zum Jahr 2020 
rund 1,8 Millionen Arbeitskräfte 
fehlen, darunter 1,2 Millionen Men-
schen mit Berufsabschluss und gut 
500.000 Hochschulabsolventen. 
Trotz des technischen Fortschritts 
sollen aber keine Arbeitsplätze weg-
fallen, sondern die Arbeitsinhalte 
verändern sich.


So erzeugt nicht nur der Anpas-
sungs- und Innovationsdruck durch 
den digitalen Wandel, sondern auch 
der Nachwuchsmangel einen erhöh-
ten Bedarf an Lernen, Wissens- und 
Kompetenzmanagement in Unter-
nehmen. In den Personalabteilun-
gen macht das eine grundlegende 
Verlagerung der Aufgabenschwer-
punkte erforderlich. Während der 
Aufwand für die (zunehmend auto-
matisierbare) Personalverwaltung 
sinkt, steigt er bei Aufgaben, die 
mit Rekrutierung, Aus- und Weiter-


Diese Tätigkeiten lassen  
sich (heute noch) nicht an 
Maschinen delegieren:


	 Verstehen, Forschen
	 Menschen entwickeln,  


motivieren
	 Konflikte lösen
	 Menschen verstehen
	 Lehren, Erziehen
	 Planen, Managen, Pro-


jekte leiten, Organisie-
ren, führen


	 Unternehmen, Initiieren, 
Kreieren


	 Politisches Durchsetzen
	 Reden, Überzeugen,  


Begeistern


Überfachliche Kompetenzen 
treten in den Vordergrund:


	 Empathie
	 Lernfähigkeit, Experi-


mentierfreude
	 Agilität
	 Phantasie
	 Wandlungsfähigkeit
	 Problemlösefähigkeit
	 Netzwerkkompetenzen
	 Resilienz
	 Überzeugungskraft
	 Offenheit
	 Vertrauenswürdigkeit
	 Kreativität


Info
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bildung oder mit Wissens-, Talent- 
und Gesundheitsmanagement zu-
sammenhängen. Auch Maßnahmen 
gegen die Abwanderung erfahrener, 
motivierter Wissensträger kommt 
eine wachsende Bedeutung zu, denn 
gerade die berufserfahrenen Men-
schen könnten sich in Unternehmen 
als erfolgsentscheidend bei der Ge-
staltung von Veränderungsprozessen 
erweisen. Zudem müssen Personal-
verantwortliche Rekrutierungswege, 
Tätigkeits- und Kompetenzprofile, 
Karrierepfade, Inhalte und Didaktik 
in der Aus- und Weiterbildung oder 
die Tarifstrukturen in kürzer werden-
den Zeitabständen an die wechseln-
den Erfordernisse des technischen 
Wandels anpassen. 


5. Digitale Lernformen  
gewinnen an Bedeutung


Wie das Kongressprogramm der 
Learntec 2018, der internationalen 
Leitmesse für digitale Bildung, be-
legt, nutzen Unternehmen für die 
interne Mitarbeiterqualifizierung zu-
nehmend digitale Lernformen. Auch 
die Angebotspalette ist hier in den 
letzten Jahren stark gewachsen. Zu 
den beliebtesten Lerntools gehören 
passgenau auf Unternehmensbe-
dürfnisse zugeschnittenen Lernplatt-
formen, Lernangebote in sozialen 
Netzwerken, Chatbots (Textbasierte 
Dialogsysteme) Virtual und Augmen-
ted Reality-Lösungen sowie intelli-
gente Video- und Computerspiele 
(Serious Games), mit denen man 
nicht nur Wissen vermitteln und Fer-
tigkeiten trainieren, sondern auch 
Wettbewerbe zur Kompetenzfeststel-
lung organisieren kann.


Befähigungsmanagement:


Erhalt von Beschäftigungs- 
fähigkeit, Innovationskraft 
und Wettbewerbsfähigkeit


	 Anpassung von Tätig-
keits- und Kompetenz-
profilen


	 Auf- und Ausbau ziel-
gruppengerechter Aus- 
und Weiterbildungsfor-
mate


	 Verknüpfung von forma-
lem und informellem 
Lernen 


	 Entwicklung von For-
maten zum Lernen am 
Arbeitsplatz


	 Lernen durch transdiszi-
plinäre Zusammenarbeit 
und Vernetzung 


	 Schaffung von Lernan-
reizsystemen und Frei-
räumen zum Lernen


	 Gestaltung attraktiver, 
durchlässiger Karriere-
pfade 


	 Gestaltung einer lernför-
derlichen Führungs- und 
Fehlerkultur


	 Ausbau von Kooperatio-
nen mit Wissensträgern 
und Forschungseinrich-
tungen


	 Digitale Lernwelten er-
kunden und anwenden


Info
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Gerade in der Erwachsenenbil-
dung bieten digitale Lernformate 
viele Vorteile gegenüber dem Ler-
nen im Seminarraum. Dazu gehört 
zuallererst die Möglichkeit selbstbe-
stimmt, zeitlich und räumlich flexi-
bel zu lernen. Der Einsatz von Seri-
ous Games kann darüber hinaus die 
Lernmotivation erhöhen. Vogel et 
al. (2006) und Van Eck (2006) ka-
men auf Basis kontrollierter Studien 
mit Serious Games sogar zu dem 
Schluss, dass Menschen mit Simu-
lationen und Spielen signifikant bes-
ser lernen und eine signifikant positi-
vere Einstellung dazu entwickeln als 
im traditionellen Präsenzunterricht. 
Auch kürzere Lerneinheiten „on the 
Job“ lassen sich mit digitalen Lern-
formaten in der Regel leichter und 
kostengünstiger organisieren als in 


den klassischen Unterrichtssettings. 
Relevant für Unternehmen sind au-
ßerdem die vielfältigen Möglichkei-
ten zur individuellen Adaptation der 
Lerninhalte und der Lerngeschwin-
digkeit an die Bedürfnisse von ein-
zelnen Menschen in gemischten 
Gruppen. Gerade in der Weiterbil-
dung von Erwachsenen können diese 
stark variieren. Die individuelle Ad-
aptation erhöht die Aufmerksamkeit 
der Lernenden und reduziert Lange-
weile. Digital Lernende können dar-
über hinaus selbst entscheiden, ob 
und wann sie sich dem Wettbewerb 
mit anderen Menschen aussetzen 
möchten. So ist selbst Scheitern am 
Computer weniger beschämend. 


6. Ausbau des Weiterbildungs- 
sektors und der beruflichen Beratung 


für Erwachsene 


Auch wenn die Zusammenhänge 
zwischen der Digitalisierung und 
der Nachfrage nach Arbeitskräften, 
Qualifikationen und Kompetenzen 
bis heute nur unvollständig verstan-
den werden, ist unstrittig, dass der 
technische Wandel die Arbeitskräf-
tenachfrage sowohl qualitativ als 
auch quantitativ verändert. Bei den 
quantitativen Einschätzungen gehen 
die Expertenmeinungen allerdings 
weit auseinander. Viel öffentliche 
Aufmerksamkeit bekam zum Beispiel 
die Studie von Frey und Osborne 
(2013), die prophezeiten, dass in 
den kommenden zwei Jahrzehnten 
mehr als 47 % der Arbeitsplätze in 
den USA durch Automatisierung 
wegfallen sollten. Bonin et al. (2015) 
kommen zu einer optimistischeren 
Einschätzung, weil sie die Automati-


Digitale Tools erweitern Lern-
welten:


	 Digitalisierung (und welt-
weite Verfügbarkeit) von 
Lerninhalten


	 Kostenlose Bereitstellung 
von Lerninhalten im Netz


	 Vernetztes Lernen über 
soziale Netzwerke


	 Einführung spielerischer 
Elemente (Gamification)


	 Lernen mit „Augmented 
Reality“ oder „Virtual 
Reality“


Info
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sierungspotentiale nicht eins zu eins 
mit dem Wegfall von Arbeitsplät-
zen, sondern mit der Substitution 
einzelner Tätigkeiten korrelierten. 
Sie berechneten ein Substitutions-
risiko von 9 % für den Arbeitsmarkt 
der USA und von 12 % für Deutsch-
land. Das Institut für Arbeitsmarkt 
und Berufsforschung (Wolter et.al. 
2015) sieht die Gesamtbeschäfti-
gung in Deutschland dagegen nicht 
gefährdet, weil die Digitalisierung 
zwar Arbeitsplätze vernichtet, der 
Wirtschaft aber gleichzeitig auch 
neue Wertschöpfungsmöglichkeiten 
eröffnet. So dürften zumindest in 
der Digitalwirtschaft und bei Unter-
nehmen, die vom Netzausbau profi-
tieren, die Beschäftigungschancen 
steigen. Auch werden die Substituie-
rungspotentiale in Unternehmen nur 
zum Teil ausgeschöpft und es ent-
stehen neue Berufe und Tätigkeits-
felder (zum Beispiel Game Designer, 
Datenanalysten, Youtuber, Blogger, 
Influencer, Online-Coaches), die 
mit der Anwendung neuer Techno-
logien im Zusammenhang stehen. 
Auch wenn es nicht möglich ist, das 
Ausmaß des Jobabbaus durch Au-
tomatisierung und der Jobzuwächse 
durch Innovationen konkret zu be-
ziffern, können wir davon ausge-
hen, dass der digitale Wandel den 
Bedarf an Weiterbildungen deutlich 
erhöht, weil er den Anpassungsbe-
darf an technische Neuerungen er-
höht und kräftige Arbeitskräftebe-
wegungen zwischen Branchen und 
Berufen erzeugt. Die Frage, inwie-
weit die Beschäftigungsfähigkeit der 
Erwerbspersonen erhalten bleibt, 
wird deshalb ganz wesentlich davon 
abhängen, inwieweit es gelingt, die 
Kompetenzen und Qualifikationen 


der vorhandenen Arbeitskräfte im-
mer wieder neu an die veränderte 
Nachfrage anzupassen. Im Zentrum 
der Bemühungen um die Gestaltung 
des digitalen Wandels muss des-
halb ein massiver Ausbau des be-
trieblichen, gewerkschaftlichen und 
staatlichen Weiterbildungssektors 
stehen. Ganz wesentlich ist es, hier-
bei die besonderen Lernbedürfnisse 
von geringqualifizierten Menschen 
stärker in den Blick zu nehmen, de-
ren Beschäftigungsfähigkeit heute 
bereits in besonderem Maße durch 
ein hohes Substituierungsrisiko und 
offenbar auch durch unterdurch-
schnittlich ausgeprägte Lernkompe-
tenzen gefährdet ist. Hier könnte der 
Lernerfolg zum Beispiel durch Lern-
coaching am Arbeitsplatz oder durch 
den Einsatz adaptiver, motivations-
fördernder digitaler Lernspiele geför-
dert werden. 


Auch Schulen, Hochschulen 
und Berufsschulen sind gefordert, 
Curricula, Didaktik und Technik, 
die sich zum Teil noch an den An-
forderungen des vordigitalen Zeital-
ters ausrichten, zu modernisieren. 
Auch hier sollte die Vermittlung 
von Lern- und Netzwerkkompeten-
zen stärker in den Blick genommen 
werden. Dasselbe gilt für aktuelle 
IT- und Medienkompetenzen und für 
die oben beschriebenen personalen, 
handlungsorientierten und sozial-
kommunikativen Kompetenzen, die 
mit großer Wahrscheinlichkeit im di-
gitalen Wandel an Bedeutung gewin-
nen. Besonders in dem streng nach 
Fächern und Fachbereichen geglie-
derten deutschen Schul- und Hoch-
schulsystem stellt das Lernen durch 
Kollaboration und fachübergreifende 



et.al





zurück zum Inhaltsverzeichnis 23


2. Kompetenzanforderungen im digitalen Wandel


Zusammenarbeit noch eine seltene 
Ausnahme dar.


7. Ausbau der Angebote  
zur professionellen psychologischen 


und beruflichen Beratung


Wie oben beschrieben, wird die Di-
gitalisierung kräftige Nachfrage-
schwankungen am Arbeitsmarkt und 
Arbeitskräftebewegungen zwischen 
Branchen und Berufen hervorrufen. 
Für Beschäftigte hat das zur Folge, 
dass sie in Zukunft häufigere persön-
liche und berufliche Umbruchsitua-
tionen bewältigen müssen. Ein Teil 
der Bemühungen um den Erhalt der 
Beschäftigungsfähigkeit von Beleg-
schaften sollte sich deshalb auf die 
Reduktion von Ängsten, Orientie-
rungslosigkeit und Überforderung, 
sowie auf die Vermeidung berufli-
cher Um- und Irrwege ausrichten. 
Das kann einerseits durch psycholo-
gische Unterstützungsangebote und 
Maßnahmen zur Persönlichkeitsbil-
dung geschehen und andererseits 
durch den Ausbau von Angeboten 
zur professionellen beruflichen Ori-
entierungs- und Weiterbildungsbe-
ratung für Erwachsene. Diese sollte 
sich primär an den individuellen 
Zielen, Stärken und Neigungen der 
ratsuchenden Menschen ausrich-
ten, denn Begabungen und Wertvor-
stellungen könnten sich in Zeiten 
rasanter Veränderungen möglicher-
weise zu den einzig verbleibenden 
Orientierungspunkten bei der Karri-
ere- und Berufswegplanung entwi-
ckeln. Die Bundesagentur für Arbeit, 
die den Fokus bei ihren Beratungs-
dienstleistungen für über Fünfund-
zwanzigjährige bisher vor allem auf 


die Vermittlung in Arbeit ausrichtet, 
müsste hier umsteuern und flächen-
deckende Angebote zur lebenslan-
gen beruflichen Orientierungs- und 
Weiterbildungsberatung schaffen. 


Um die Zahl der Umwege und 
Bildungssackgassen zu reduzieren, 
sollten sich Wirtschaft und Bil-
dungspolitik außerdem darum be-
mühen, Bildungswege und Berufs-
abschlüsse weiter zu modularisieren, 
um die Durchlässigkeit zwischen 
den beruflichen Bildungswegen zu 
erhöhen und Anerkennungsprobleme 
bei erforderlichen Berufswechseln 
zu reduzieren. Schließlich ist es an-
gesichts der steigenden Wandlungs-
geschwindigkeit und der sinkenden 
Halbwertszeit von fachlich-metho-
dischen Kompetenzen nicht ausge-
schlossen, dass sich der Querein-
stieg in den Beruf zunehmend zum 
Normalfall entwickelt.
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Interview


Frau Professor Remdisch, was können deutsche Unterneh-
men und Verwaltungen vom Silicon Valley lernen?


Immer wieder werde ich nach den Unterschieden zwi-
schen den Unternehmen des Silicon Valley und deutschen 
Unternehmen gefragt. Als langjährige Beobachterin der 
erfolgreichen Valley-Companies kann ich sagen: Das Ge-
heimnis liegt in der einzigartigen Innovationskultur, die 
das gesamte Valley und jedes einzelne dort ansässige Un-
ternehmen ausmacht. In diesem innovativen und inspirie-
renden Netzwerk aus Menschen und Ideen erlebe ich täg-
lich, wie Ideen einfach dadurch Wirklichkeit werden, weil 
sie mit anderen Menschen geteilt und um deren Ideen 
bereichert werden.


Eine solche Innova-
tions- und Netzwerkkul-
tur braucht dann natür-
lich auch Führungskräfte, 
die mit diesen Energien 
umgehen können. Dazu 
gehört nicht nur der si-
chere Umgang mit neuen 
Medien und die Imple-
mentierung innovations-
freudiger Unternehmens-
strukturen  – es ist vor 
allem auch die Mitarbei-
terführung, die Führungs-
kräften heute ganz neue 
Kompetenzen abverlangt. 
Das Führen in Netzwer-
ken ist eine solche neue 
Kompetenz, denn in ei-


3. 
Neue Kompetenzen für die Führung 
in der digitalen Arbeitswelt


Interview mit Sabine Remdisch, Leuphana Universität Lüneburg


Die Digitalisierung verändert 
die Arbeitswelt von heute 
grundlegend. Was dahinter 
steckt und wie Unternehmen 
diesen digitalen Wandel er-


folgreich bestehen können, damit beschäftigt 
sich Prof. Dr. Sabine Remdisch, Professorin 
für Personal- und Organisationspsychologie an 
der Leuphana Universität Lüneburg und Gast-
wissenschaftlerin an der Stanford University im 
Silicon Valley. Über diese Ländergrenzen hin-
weg leitet sie zudem die LeadershipGarage – 
ein Forschungsprojekt an der Schnittstelle von 
Wissenschaft und Praxis, das Unternehmen fit 
für die digitale Zukunft macht. Hier berichtet 
Prof. Dr. Sabine Remdisch, welche neuen An-
forderungen das digitale Zeitalter auch an die 
Führungskräfte von morgen stellt. 
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nem vernetzten Unternehmen sind die Arbeitsstrukturen 
komplexer, aber auch transparenter und Führungsentschei-
dungen bekommen so eine viel größere Tragweite. Auch der 
Umgang mit komplexen Daten und Mitarbeitenden, die über 
enormes spezialisiertes Wissen verfügen, will gelernt sein. 
Eine weitere Besonderheit stellt das Führen auf Distanz dar, 
denn in der digitalen Arbeitswelt trennen Führungskraft und 
Mitarbeitende oft viele Länder und Zeitzonen, die es kommu-
nikativ zu überbrücken gilt. Um die Mitarbeitenden dennoch 
im Unternehmen zu halten, müssen Führungskräfte in der 
Lage sein, diese in die „Story“ des Unternehmens verbind-
lich einzubinden, also eine gemeinsame Vision vermitteln 
und sich als überzeugende Storyteller beweisen können.


Sie sind die Initiatorin und wissenschaftliche Leiterin der 
LeadershipGarage. Was macht den Kern dieser Initiative 
aus? Können Unternehmen dort Innovation lernen?


Für Unternehmen heute ist Innovation der Motor ihrer künf-
tigen Erfolge und erfordert eine „beidhändige Führung“, das 
sogenannte Ambidextrous Leadership, mit dem der Spagat 
zwischen Effizienz und innovativem Unternehmenshandeln 
gelingen kann. Gerade deutsche Unternehmen werden ler-
nen müssen, mutiger ins Risiko zu gehen und eine neue 
Fehlermanagementkultur zu entwickeln.


Dieser Aufbau einer erfolgreichen Innovationskultur er-
fordert sowohl praktische Expertise und Erfahrung wie auch 
die Einbeziehung aktueller wissenschaftlicher Erkennt-
nisse. Zwei Komponenten, die wir in der LeadershipGarage 
vereinen: Hier kommen Forscherteams und Unternehmens-
vertreter unterschiedlichster Branchen und Unternehmens-
größen zusammen, um neue Methoden und Konzepte zur 
Bewältigung des digitalen Wandels gemeinsam zu entwi-
ckeln und praktisch zu erproben. Dabei kommt ihnen stets 
auch der Spirit des Silicon Valley zugute, den die Leader-
shipGarage in sich trägt. Diese Innovationskultur adaptiert 
die LeadershipGarage für deutsche und europäische Unter-
nehmen und bereitet sie auf diese Weise optimal auf die 
Herausforderungen und vor allem auch die Chancen ihrer 
digitalen Zukunft vor.
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1. Einführung


Wir befinden uns in einem Zeitalter 
der disruptiven Veränderungen und 
Unruhen, das von Unternehmen effi-
ziente Flexibilität und radikale Inno-
vation fordert. Ein Zeitalter, in dem 
Geschäftsbedürfnisse exponentiell 
steigen, während die Belegschaft 
anspruchsvoller, vielschichtiger und 
technikaffiner als jemals zuvor ist. 
Wenn die althergebrachten Systeme, 
Denk- und Arbeitsweisen nicht mehr 
weiterhelfen, hat HR die große Ver-
antwortung – und Chance – die 
Spielregeln zukunftsorientierter Per-
sonalwirtschaft neu zu definieren.


Die Geschwindigkeit der tech-
nologischen Entwicklungen und 
ihre Auswirkung auf die Personal-
entwicklung gehören zu den be-
sonderen Herausforderungen von 
Wirtschaftsunternehmen. Deloitte’s 
Human Capital Trend Studie 2017 
mit dem Titel „Neue Spielregeln für 
das digitale Zeitalter“ zeigt, dass die 
Themen „Organisation der Zukunft“, 
„Führung im Umbruch“ sowie „Kar-
riere und Lernen“ zu den Prioritäten 
deutscher Unternehmen gehören. 


Für über 90 % der befragten 
deutschen Unternehmen ist es „wich-


tig“ oder „sehr wichtig“, schnell auf 
immer rasantere Veränderungen der 
Arbeitswelt reagieren zu können. 
Im internationalen Vergleich waren 
dies 84 %. Als Antwort auf den di-
gitalen Wandel muss sich auch die 
Unternehmensführung verändern. 
„Führung im Umbruch“, mit 87 % 
der zweitwichtigste Trend, bedeutet, 
selbstorganisierte Teams souverän 
durch die eng vernetzte Arbeitswelt 
zu führen. Moderne Führungskräfte 
werden zu „Digital Leaders“, die 
souverän durch die digitale, kollabo-
rative und vernetzte Organisation der 
Zukunft leiten sollen. Gleichzeitig 
geben 67 % der Studienteilnehmer 
an, dass ihre Trainingsprogramme 
zur Ausbildung dieser Kompetenzen 
unterentwickelt bzw. nicht vorhan-
den sind.


Der dritte Top-Trend in der Stu-
die von 2017 ist „Karriere und Ler-
nen“. Wenn Unternehmen sich im-
mer agiler aufstellen müssen, bedarf 
es auch Lernangebote, die diese 
Volatilität bedienen. Individuelles 
und lebenslanges Lernen stellt dabei 
die Weichen für nichtlineare Karri-
erepfade. Ausprobieren, Neuorien-
tieren und Umwege machen sind 
längst keine Ausnahmen mehr, son-
dern werden zur Regel in einer rasan-


4. 
Herausforderungen der Personalentwicklung 
im digitalen Zeitalter: Karrieremodelle


und lebenslanges Lernen


Stefan Weiss







zurück zum Inhaltsverzeichnis28


4. Herausforderungen der Personalentwicklung im digitalen Zeitalter


ten Arbeitswelt. Mehr als die Hälfte 
der Befragten gibt an, dass sich die 
Verweildauer in einem Job weiter 
verringern wird – Weiterentwicklung 
vorprogrammiert.


2. Karrieremodelle und lebenslanges 
Lernen –  Neue Treiber für ein  


erfolgreiches Arbeitsleben


Das Konzept der Karriere wird von 
Grund auf neu gedacht – lebenslan-
ges Lernen und die Möglichkeit, in 
Eigenverantwortung schnell neue Fä-
higkeiten aufzubauen, ist für Mitar-
beiter zunehmend wichtig. Moderne 
Lernmodelle hinterfragen die bisher 


statischen Karrierewege und zeigen, 
wie wichtig es ist, sich als Mitarbei-
ter fortlaufend weiterzuentwickeln, 
um in einer dynamischen Arbeits-
welt Schritt zu halten.


In vielen Fällen übernehmen die 
Mitarbeiter selbst die Verantwortung 


für kontinuierliche Kompetenzent-
wicklung und Karrieredynamik. Stu-
dien zeigen, dass unter Millennials, 
der Haupttreiber der Arbeitgeber-
marke die Möglichkeit zum Lernen 
und Weiterbildung ist. Doch nur ein 
Drittel der Millennials glaubt, ihre 
Organisationen nutzen ihre Fähig-
keiten ausreichend gut und 42 % 
sagen, sie werden wahrscheinlich 
gehen, weil sie nicht schnell genug 
lernen.


Unternehmen mit dynamischen 
Karrieremodellen übertreffen ihre 
Wettbewerber durch kontinuierliche 
Lernmöglichkeiten und eine Perso-
nalentwicklungskultur, die tief in 


der Unternehmensphilosophie ver-
ankert ist. Wie die Autoren von „The 
100-Year Life“ betonen, erwarten 
Arbeitnehmer berufliche Karrieren 
zwischen 60 und 70 Jahren und 
erwarten, dass ihnen Arbeitgeber 
helfen, sich ständig neu zu erfin-
den, von einer Rolle zur anderen 


Abb. 1: Die Veränderungen des Karrieremodells (Quelle: nach Gratton & Scott, 2016; Thomas & Brown, 2011)


Dauer von Karrieren
in der Zukunft 


60 bis 70 Jahre


Durchschnittlicher  
Verbleib in einem Job 


4,5 Jahre


Halbwertszeit von
erlernten Fertigkeiten 


5 Jahre
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zu wechseln und ihre Berufung im 
Laufe der Zeit zu finden (Gratton & 
Scott, 2016). 


Weltweit bemühen sich Unter-
nehmen darum, die Wünsche der 
Mitarbeiter zu erfüllen. Über 83 % 
der Befragten in Deloitte’s Trendstu-
die 2017 sagen, dass ihre Organisa-
tionen auf flexible, offene Karriere-
modelle umstellen, die bereichernde 
Aufgaben, Projekte und Erfahrungen 
bieten, anstatt eine statische Karrie-
reentwicklung. Und 42 % der Befrag-
ten glauben nun, dass die Mitarbei-
ter ihrer Organisation Verweildauern 
auf der jeweils gegenwärtigen Rolle 
haben werden, die fünf Jahre oder 
weniger umfassen.


Praktisch alle CEOs (90 %) glau-
ben, dass ihr Unternehmen mit dis-
ruptiven Veränderungen durch digi-
tale Technologien konfrontiert ist, 
und 70 % geben an, dass ihre Orga-
nisation nicht über die Fähigkeiten 
verfügt, sich anzupassen (Kane et. 
al., 2016). Dieser Zweifel spiegelt 
die Tatsache wider, dass bestehende 
verfügbare Kompetenzen mit sich 
beschleunigender Geschwindigkeit 
obsolet werden. Softwareentwickler 
müssen nun alle 12-18 Monate ihre 
Fähigkeiten neu entwickeln. Fach-
leute aus den Bereichen Marketing, 
Vertrieb, Fertigung, Recht, Buch-
haltung und Finanzen berichten von 
ähnlichen Anforderungen. 


Die gute Nachricht ist, dass eine 
Explosion von hochwertigen, kosten-
losen oder kostengünstigen Inhalten, 
Organisationen und Mitarbeitern den 
Zugang zu kontinuierlichem Lernen 
ermöglicht. Dank Tools wie YouTube 


und Innovatoren wie Khan Academy, 
Udacity, Udemy, Coursera, NovoEd, 
edX und anderen ist Weiterbildung 
für eine neue Fertigkeit oft nur ei-
nen Mausklick entfernt. Führende 
Universitäten bieten Kurse auf 
Hochschulniveau online über edX 
Micro-Masters-Programme für einen 
Bruchteil der Kosten eines vollstän-
digen Master-Abschlusses an. Der 
Abschluss einer Reihe von Online-
Kursen öffnet die Tür für Lernende, 
die sich dann für die Zulassung zu 
einem formellen Master-Programm 
an einer der vielen Top-Institutio-
nen bewerben. Die kontinuierliche 
Kommodifizierung von Lerninhalten 
fordert die Personalentwicklungs-
Abteilungen von Unternehmen her-
aus, sich neu zu erfinden. Sie stehen 
vor einer schwierigen Entscheidung: 
Nutzen Sie diesen Trend zu ihrer 
eigenen Weiterentwicklung oder ris-
kieren sie, dass ihre Lernprogramme 
veralten.


3. Die neue Organisation  
von Personalentwicklung


Als Ergebnis dieser Einflussfaktoren 
stehen die Struktur, der Betrieb und 
die Mission der Personalentwicklung 
vor einem radikalen Wandel. Noch 
vor einem Jahrzehnt waren Unter-
nehmen damit zufrieden, virtuelle 
Universitäten und Online-Kurskata-
loge zu bauen. Heute sehen wir die 
Lernfunktion als hochgradig strategi-
schen Geschäftsbereich, der sich auf 
Innovation und Führungsentwicklung 
konzentriert, indem er eine erstklas-
sige Lernerfahrung bietet, lebens-
langes Lernen für längere Karrieren 
fördert und multifunktionale Teams 
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zusammenbringt, um zu verbinden 
und zusammenzuarbeiten.


Ein weiterer Fokus liegt auf der 
Konvergenz von Unternehmensfunk-
tionen: Hier werden Disziplinen wie 
Vertrieb, Marketing, Design, Finan-
zen und IT zu funktionsübergreifen-
den Teams zusammengeführt, um 
Produkte und Lösungen schneller zu 
erstellen. Zukunftsorientierte Per-
sonalentwicklung unterstützt die-
ses Wachstum im interdisziplinären 
Denken, indem sie die Corporate 
University als Gemeingut statt als 
Trainingszentrum betrachten. 


Für Geschäfts- und Personalver-
antwortliche sind die neuen Modelle 
ein Weckruf, um sich anzupassen 
oder das Risiko einzugehen, bei Ein-
stellung, Mitarbeiterengagement, 
Produktivität und Produktinnovation 
ins Hintertreffen zu geraten.


Um mit diesen Veränderungen 
Schritt zu halten, müssen Chief Lear-
ning Officers (CLOs) nun zum Kata-
lysator für Karrieren der nächsten 
Generation werden und gleichzeitig 
darüber nachdenken, wie das allge-
meine Wachstum des Unternehmens 
unterstützt werden kann. Sie sollten 
Teil der gesamten Employee Experi-
ence werden und Lernlösungen lie-
fern, die Menschen dazu inspirieren, 
sich selbst neu zu erfinden, vertiefte 
Fähigkeiten zu entwickeln und zum 
Lernen anderer beizutragen.


Das Ziel ist eine Lernumgebung, 
die an eine Welt der erhöhten Mo-
bilität der Mitarbeiter angepasst ist. 
Interdisziplinäre Kompetenzentwick-
lung ist von entscheidender Bedeu-


tung, da sich diese Fähigkeiten auf 
die organisatorische Umstellung auf 
Teamsetzwerke ausrichten. Das Ler-
nen sollte Menschen ermutigen und 
sogar dazu bringen, sich über Jobs 
hinweg zu bewegen. Führende Unter-
nehmen übernehmen diese Art von 
Lernstrategien, um den Mitarbeitern 
die Anpassung zu erleichtern - was 
Tom Friedman „intelligente Unter-
stützung“ nennt (Friedman, 2016, 
S. 213-219).


Da herkömmliche Verantwort-
lichkeiten von Personalentwicklung 
in Zukunft weniger relevant werden, 
waren die Chancen für Personal-
entwicklungsverantwortliche ironi-
scherweise nie größer. Personalent-
wicklungsabteilungen, die die neue 
Zukunft von Karrieren anerkennen, 
sich exponentiellen technologischen 
Veränderungen zuwenden und zu 
flexiblen Kuratoren von Lerninhalten 
statt starrer Trainingsprogramment-
wickler werden, haben das Poten-
zial, hoch geschätzte Geschäfts-
partner der Geschäftsfunktionen zu 
werden.
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1. Kompetenzverständnis


Bei den im folgenden Text aufgeführ-
ten Praxisbeispielen handelt es sich 
um Modelle zur Kompetenzentwick-
lung, die von der Überlegung ausge-
hen, dass Kompetenzen nicht gelehrt 
werden können. Im Handbuch zur 
Kompetenzmessung von John Erpen-
beck (2017) wird dazu festgestellt: 
„Kompetenzen setzen voraus, dass 
vieles gelernt wird; sie selbst können 
aber nicht direkt gelehrt werden.“ Die 
weiter unten aufgeführten Beispiel-
projekte beinhalten in diesem Sinne 
immer fachliche Lernanteile, die wie-
derum in Alltagssituationen unmittel-
bar angewandt und umgesetzt wer-
den, bzw. der Arbeitsprozess selbst 
wird zum Lerngegenstand. In die-
sen realen Praxislernräumen werden 
Kenntniserwerb und Verhaltensmo-
difikationen in gegenseitiger Wech-
selwirkung miteinander verknüpft. 
Die Projektkonzepte orientieren sich 
dabei an dem Kompetenzansatz von 
Weinert. Er definiert Kompetenzen 
als „die bei Individuen verfügbaren 
oder durch sie erlernbaren kogniti-
ven Fähigkeiten und Fertigkeiten, 
um bestimmte Probleme zu lösen, 
sowie die damit verbundenen moti-
vationalen, volitionalen und sozialen 
Bereitschaften und Fähigkeiten, um 


die Problemlösungen in variablen Si-
tuationen erfolgreich und verantwor-
tungsvoll nutzen zu können“ (Erpen-
beck, 2017).


Darüber hinaus haben sich im 
betrieblichen Alltag immer wieder 
Merkmale von Kompetenz bestätigt. 
Marisa Kaufhold (2010) hebt in ih-
rem Aufsatz „Kompetenzen – Her-
ausforderungen und Anregungen zur 
betrieblichen Umsetzung“ folgende 
Kernmerkmale hervor:


−− Kompetenz ist eine subjektive 
Kategorie. Sie ist an die Person 
gebunden.


−− Kompetenz äußert sich nur in 
der Bewältigung von Handlungs-
situationen.


−− Kompetenz ist situations- und 
kontextbezogen.


−− Kompetenz ist veränderbar. 


−− Erfassung von Kompetenz ist 
eine zeitbezogene Zustandsbe-
schreibung.


Diese eher allgemeinen Aussagen zu 
Merkmalen der Kompetenz sind im 


5. 
Wie wird Kompetenzentwicklung gemacht?


Volker Homburg
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Zuge der Kompetenzentwicklung in 
Zeiten der Digitalisierung mit ihrer 
Dynamik gleichwohl von besonderer 
Bedeutung. Der Veränderungsdruck 
in Wirtschaft und Verwaltung nimmt 
zu. Gleichzeitig stellen Kompetenzen 
mit deren Personen-, Situations-, 
Handlungs- und Kontextbezug flüch-
tige und sich verändernde, variable 
Merkmale dar. Die Anforderungen 
sind volatil sowie veränderlich und 
die Kompetenzen einer Person sind 
ebenfalls situativ Schwankungen un-
terworfen. 


2. Inhaltliche Anforderungen  
an Kompetenzentwicklung


Zukünftige Herausforderungen für 
Kompetenzentwicklung bestehen 
in der Fähigkeit, proaktiv Verände-
rungsprozesse zu gestalten, mit Be-
zug auf eine Entwicklung, die sich 
nicht einfach vorhersagen bzw. vor-
wegnehmen lässt. Es geht darum, 
mit Veränderungen produktiv umzu-
gehen und Wandlungsfähigkeit zu er-
langen. Daraus ergibt sich die Frage, 
welche Fähigkeiten werden zukünftig 
in der Arbeitswelt benötigt? Hilmar 
Schneider (2011) kommt zu dem Er-
gebnis des Bedeutungsgewinns von 
Soft Skills. „Neben den rein fachli-
chen Kompetenzen, die so wichtig 
bleiben werden wie eh und je, treten 
mehr und mehr auch soziale Kom-
petenzen in den Vordergrund. Dazu 
gehören beispielsweise die Fähig-
keit zur Vernetzung, kommunikative 
Kompetenz, Problemlösungskompe-
tenz, die Bereitschaft, Verantwor-
tung zu übernehmen, sowie Lernfä-
higkeit und Lernbereitschaft.“ Eine 
Vergleichsstudie des Instituts der 


deutschen Wirtschaft (2014) kommt 
zu einer ähnlichen Einschätzung. 
Hier wurden die Antworten von fort-
geschritten digitalisierten und noch 
nicht digitalisierten Unternehmen 
auf verschiedene Fragenkomplexe 
ins Verhältnis gesetzt. Die Gesamt-
anlage der Studie kann hier nicht 
weiter thematisiert werden, weil das 
den Rahmen des Aufsatzes spren-
gen würde. Bezogen auf das Thema 
Kompetenzentwicklung ist das Er-
gebnis zur Frage nach der Bedeu-
tung zukünftiger Kompetenzbereiche 
jedoch interessant. Dr. Oliver Stettes 
hob als an der Studie Beteiligter in 
einem Vortrag (2016) anlässlich ei-
nes Personalmanagement-Forums, 
veranstaltet vom Interessenverband 
Deutscher Zeitarbeitsunternehmen 
e.V. (iGZ), hervor, dass sowohl die 
stark digitalisierten als auch die noch 
nicht digitalisierten Unternehmen zu 
der Einschätzung gelangten, dass 
den folgenden Kompetenzbereichen 
besondere Bedeutung zukommen 
wird:


−− Kommunikations- und Koope-
rationsfähigkeit


−− Planungs- und Organisations-
fähigkeit


−− betriebliches Erfahrungswissen 
und Online-Kompetenzen.


Mit Bezug auf die eigenen Erfahrun-
gen wird Planung als vorausschauen-
der und sich immer wieder erneuern-
der Prozess zu interpretieren sein. 
Betriebliches Erfahrungswissen hat 
bei älteren oder gemischten Beleg-
schaften eine besondere Bedeutung 
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im Sinne von Storytelling. Je jünger 
die Belegschaften werden, desto 
mehr wird sich dieses Erfahrungs-
wissen möglicherweise völlig neu 
konstituieren, indem beispielsweise 
Erfahrungstransfer aus anderen Le-
benssphären transferierst werden. 


Im „Weißbuch Arbeiten 4.0“ 
(BMAS, 2017) wird der Wandel der 
Arbeits- und Lebenswelt außerdem 
als prägend für die Biografien von 
Beschäftigten aller Qualifikations-
ebenen hervorgehoben. „Sie werden 
dynamischer, vielfältiger und indi-
vidueller. Um daraus entstehende 
Hürden im beruflichen und persön-
lichen Lebensweg zu vermeiden, ist 
(aus Sicht des BMAS, V.H.) eine ak-
tive Begleitung der Erwerbstätigen 
in ihren Veränderungs- und Anpas-
sungsprozessen notwendig. Die zen-
trale arbeitsmarktpolitische Heraus-
forderung dabei ist es, Übergänge 
zwischen den wesentlichen Phasen 
des Erwerbslebens zu gestalten, Ein-
stiege, Umstiege und Aufstiege in 
Arbeit aktiv zu unterstützen und Ab-
stiege zu verhindern. In diesem Zu-
sammenhang spricht das Weißbuch 
von zwei Handlungslogiken, die zum 
Teil in einem Spannungsverhältnis 
zueinander stehen. Die eine Logik ist 
die an betrieblichen Erfordernissen 
orientierte Kompetenzentwicklung, 
die an Produktivitätssteigerung und 
Mitarbeiterbindung ausgerichtet ist. 
Die zweite Logik zielt auf die indivi-
duellen Lebensverläufe von Beschäf-
tigten und den Erhalt ihrer Beschäf-
tigungsfähigkeit zum Beispiel bei 
Branchenwechsel oder familienbe-
dingten Auszeiten. Ergänzend dazu 
gibt es unseres Erachtens noch eine 
dritte Handlungslogik. Sie betrifft 


überwiegend gering qualifizierte und 
bildungsferne Arbeitskräfte. Diese 
haben im Wesentlichen ein Inte-
resse an Arbeit und empfinden die 
Tätigkeit insbesondere vor dem Hin-
tergrund wechselnder Einsätze oft 
selbst als Lernanforderung und im 
Sinne von „learning on the job“ als 
ausreichend. Die folgenden Ausfüh-
rungen beziehen sich schwerpunkt-
mäßig auf langjährige Erfahrungen in 
der eigenen Zeitarbeitsarbeitspraxis 
insbesondere mit dem dritten Hand-
lungsfeld. Durch die Kooperation mit 
Kunden aus Industrie und Verwal-
tung sowie in Forschungsverbünden 
weisen die beschriebenen Projekte 
über den spezifischen Zeitarbeitsbe-
reich hinaus und beinhalten verall-
gemeinerbare Aspekte.


3. Einfluss der Bildungsstruktur  
auf Kompetenzentwicklung


Im Rahmen des Forschungsver-
bunds „BildungsZeit“ (von 2008 bis 
2012) hat die daran beteiligte ge-
werkschaftsnahe Bildungs- und For-
schungseinrichtung START e.V. aus 
Erfurt (2011) qualitative Interviews 
mit Zeitarbeitskräften von ZIP Zeit-
arbeit durchgeführt. Sie ist zu der 
Einschätzung gekommen, dass bei 
vorsichtiger Bewertung, auch unter 
Berücksichtigung der geringen Zahl 
der Befragten, sich drei Gruppen von 
Zeitarbeitskräften identifizieren las-
sen: Interessierte, Skeptische und 
Verweigernde. Bei den Interessier-
ten handelt es sich oft um jüngere, 
bereits sehr gut qualifizierte überbe-
triebliche Mitarbeiter. Sie zeigen ein 
fast uneingeschränktes Interesse an 
Weiterbildungen. Die Skeptischen 







zurück zum Inhaltsverzeichnis 35


5. Wie wird Kompetenzentwicklung gemacht?


sind im Durchschnitt älter und haben 
in der Vergangenheit oft die Erfah-
rung machen müssen, im erlernten 
Beruf keine Arbeit mehr zu finden. 
Sie verbinden mit Qualifizierung Fol-
geerwartungen nach besserer Bezah-
lung und entsprechenden Einsatz-
feldern. Die Verweigernden stehen 
formaler Qualifizierung distanziert 
gegenüber oder lehnen sie aus unter-
schiedlichen Gründen grundsätzlich 
ab. Sie haben entweder auf Grund 
ihrer Bildungsbiografie eher Vorbe-
halte gegenüber formalem Lernen 
oder ihre Ablehnung basiert auf der 
Erfahrung, dass ihre formal erworbe-
nen Qualifikationen nicht abgefragt 
worden sind. Gleichwohl besteht bei 
ihnen Interesse daran, etwas dazu 
zu lernen. Sie halten aber die Doku-
mentation ihrer praktischen Arbeits-
erfahrung zur Aufwertung ihrer Qua-
lifikation für sehr wichtig“ (Sossna, 
2010). Sie handeln nach dem 
Motto: „Einsätze sind eh die beste 
Qualifizierung“. Diese qualitativen 
auf die spezifische Arbeitnehmer-
gruppe von Zeitarbeitnehmern erho-
benen Befunde werden durch eine 
allgemeine Studie vom Institut für 
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 
(2017) bestätigt. „Von den Beschäf-
tigten mit Tätigkeiten, die einen Be-
rufs- oder Hochschulabschluss erfor-
dern, nahmen 44 % an Maßnahmen 
der betrieblichen Weiterbildung teil. 
Bei den Beschäftigten mit einfachen 
Tätigkeiten waren es 20 %.“ Die ge-
ringere Bildungsaktivität gering qua-
lifizierter Beschäftigter könnte laut 
IAB auch mit der höheren Bildungs-
investitionsbereitschaft von Firmen 
in höher qualifizierte Beschäftigte 
zusammenhängen. Die Erfahrungen 
von ZIP Zeitarbeit weisen dagegen 
auf das Problem hin, dass gering 


qualifizierte Personen mit häufig 
eher negativen Bildungserfahrun-
gen zu skeptischer bis abwehrender 
Haltung gegenüber formalen Fortbil-
dungsangeboten neigen. TNS Infra-
test Sozialforschung weist in der Stu-
die „Weitbildung in Niedersachsen“ 
(2014) auf eine weitere, besonders 
zu beachtende Arbeitnehmergruppe 
hin: Die niedrigste Teilnahmequote 
(31 %), bezogen auf Weiterbildung 
allgemein, fand sich in der Gruppe 
der 55 bis 64 Jährigen. Der geringe 
Anteil dürfte in der ältesten Arbeit-
nehmergruppe aus frühen Renten-
eintritten oder aus der Überzeugung 
resultieren, dass sich Weiterbildung 
(kurz) vor dem Austritt aus dem Er-
werbsleben kaum noch lohnt (Bilger 
und Strauß, 2014). Bezogen auf die 
betriebliche Weiterbildung liegt die 
Teilnahmequote in dieser Alters-
gruppe sogar nur bei 23 %. 


4. Handlungsfähigkeit im 
industriellen Veränderungsprozess 


Wie die bisherigen Ausführungen 
zeigen, muss sich Kompetenzent-
wicklung auf Entwicklungen einstel-
len, die sich nicht exakt vorherbe-
stimmten lassen. Sie findet in einer 
zunehmend von Volatilität geprägten 
Arbeits- und Lebenswelt statt, die 
sich dynamisch, vielfältig und indi-
viduell entwickelt. Sie muss darüber 
hinaus für interessierte, skeptische 
und eher verweigernde Personen-
gruppen gleichermaßen attraktiv 
sein. Inhaltlich sollte sie sich auf 
die Bewältigung von Problemen und 
Handlungsoptionen konzentrieren. 
Dazu gehört unter anderem die För-
derung der Kompetenzbereiche der 
Kommunikations-, Kooperations-, 
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Planungs- und Organisationsfähig-
keit unter Einbeziehung von Erfah-
rungswissen und Online-Kompetenz. 
Fachwissen und -kenntnisse sowie 
Fertigkeiten sind unabhängig davon 
implizite Bestandteile der Kompe-
tenzentwicklungsprozesse. 


5. Beispiele für Kompetenz- 
entwicklungsmodelle und Kompetenz-


feststellungsverfahren


Im Folgenden soll an drei Beispielen 
aus der Praxis dargestellt werden, 
wie zukunftsfähige Kompetenzent-
wicklungsprozesse für unterschied-
liche Zielgruppen gestaltet werden 
können:


1.	Praxisorientiertes Lernen – Mo-
dulare Qualifizierung im Bereich 
Industriereinigung für Fach- und 
Führungskräfte (MoIn) (Gayk et 
al., 2014)


2.	LERNSTÜCK©-Verfahren (Kauf-
hold und Barthel, 2017)


3.	Prozesse optimieren – Kompe-
tenzen erweitern – das ProKom-
Verfahren (ZIP Consult, 2015)


5.1 Das Projekt MoIn 


Das Projekt MoIn wurde im Rahmen 
des Sozialpartnerprogramms „weiter 
bilden“ 2012-2014 von den Unter-
nehmen ArcelorMittal Bremen GmbH 
(AMB), ZIP Zeitarbeit + Personalent-
wicklung GmbH (ZIP) und der Ei-
chenbaum GmbH umgesetzt. Beson-
ders hervorzuheben ist, dass auch 
drei Jahre nach Projektabschluss 


noch modulare Qualifizierungen 
analog zum MoIn-Projekt stattfin-
den. Darüber hinaus werden hier bis 
heute Standards für die Industrier-
einigung in verschiedenen Hauptbe-
reichen bei AMB entwickelt. Damit 
zeichnet sich das Projekt durch eine 
besondere Nachhaltigkeit aus. 


Das MoIn-Projekt war aus der 
Erkenntnis entstanden, dass es zwar 
das Berufsfeld des Gebäudereini-
gers als Handwerksberuf gibt, ein 
entsprechendes Berufsfeld für den 
Industriebereich hingegen fehlt. In-
dustriereinigung ist zusätzlich von 
dem Widerspruch geprägt, dass die-
ser Bereich zwar eine zunehmende 
Bedeutung im Produktionsprozess 
erfährt, in der öffentlichen Wahr-
nehmung aber nach wie vor ange-
nommen wird, dass Reinigung ei-
gentlich von Jedermann bewältigt 
werden kann. Frei nach dem Motto: 
Einen Besen halten kann doch wohl 
jeder. Dabei verlangen die heutigen 
Abnehmer von Stahl- und Blechpro-
dukten eine Oberflächenqualität, die 
im Nanobereich liegt, was unter an-
derem erhebliche Anstrengungen in 
der Reinhaltung der Produktionsan-
lagen und -hallen voraussetzt. Die 
Veränderungen in der komplexer 
werdenden industriellen Produktion 
und die Zunahme technischer Emp-
findlichkeiten vor dem Hintergrund 
der Digitalisierung zwingen zum Um-
denken. Im Produktionsprozess geht 
es gleichzeitig um 


−− thermische,


−− physikalische, 


−− chemische und
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−− gesundheitsbelastende Auswir-	
	 kungen des Arbeitsprozesses.


Diese sind mit menschlichen Sin-
nen kaum wahrnehmbar. Es bedarf 
deshalb eines Mentalitätswandels 
in der Einschätzung von Quali-
tätsanforderungen und einer Neu-
bewertung der dafür erforderlichen 
Kompetenzen. Das gilt auch für die 
vermeintlich einfachen Tätigkeiten 
wie die Reinigung von Industriean-
lagen. Der Reinigungshelfer wan-
delt sich zum „Fachhelfer“ oder zur 
„Fachkraft“ und bedarf einer ganz 
anderen Wertschätzung und auch 
Selbstbewertung seiner Arbeit. In 
diesem Zusammenhang geht es 
nicht um den Wegfall von einfachen 
Tätigkeiten durch Automatisierungs- 
oder Digitalisierungsprozesse. Die 
einfache Tätigkeit selbst wird ange-
reichert durch Fachlichkeit (Was ist 
richtiges Kehren?, In welchem Mi-
schungsverhältnis müssen die Rei-
nigungsmittel für welchen Zweck 
angesetzt werden?, In welcher Rei-
henfolge muss gemischt werden?, 
Welche mechanischen Hilfsmittel 
dürfen in welcher Anlage verwendet 


werden, ohne sie zu beschädigen? 
etc.).


Das MoIn -Projekt wurde im 
Rahmen eines internen „Flexibili-
tätspools“ der Firma AMB durch-
geführt, in dem Mitarbeiter der 
Kernbelegschaft zusammengefasst 
wurden, die aufgrund von Um-
strukturierungen, aus persönlichen 
Gründen oder wegen des Wegfalls 
von Tätigkeitsbereichen nicht mehr 
am alten Arbeitsplatz eingesetzt 
werden konnten. Zusätzlich organi-
siert der Flexibilitätspool die exter-
nen Zeitarbeitskräfte. Die Einheit 
besteht entsprechend aus Mitar-
beitern der Kernbelegschaft (über-
wiegend 50 Jahre und älter) und 
externem Personal (überwiegend 
jünger, unter 50 Jahre). Die Mitar-
beiter des Flexibilitätspools werden 
anforderungsbezogen und flexibel 
in verschiedenen Unternehmensbe-
reichen eingesetzt. 


In dem vor AWV e.V. herausge-
gebenen Band „Arbeitszeitmanage-
ment“ wurden der Kompetenzpool 
bei AMB sowie das MoIn -Projekt 
bereits ausführlich dargestellt (Gayk 


Industriereinigung


−− ist nicht immer angenehm und 	
	 anerkannt
−− verlangt viele Kentnisse und gute  


	 Qualifikation


Industriereinigung und Beschäftigte


−− schafft Werte und verdient Wert-	
	 schätzung


Werte Werte


Schätzen


Abb. 1: Wertschöpfung durch Industriereinigung, (Quelle: nach Gayk et al., 2014)
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et al., 2014). Im Rahmen dieses 
Projektes wurden den Beschäftigten 
im Flexibilitätspool auch fachliche 
Kenntnisse und Fertigkeiten der In-
dustriereinigung vermittelt. Darüber 
hinaus wurden insbesondere durch 
den Ansatz „Lernen im Prozess der 
Arbeit“ (LiPA) methodische und so-
ziale Kompetenzen gefördert, die 
dazu beitragen, die dreidimensiona-
len Flexibilitätsherausforderungen 
(Inhalt – Ort – Zeit) in der Indust-
riereinigung zu bewältigen. Themen 
und Inhalte der Kompetenzvermitt-
lung, die sich unter anderem aus 
den wechselnden Einsatzorten erge-
ben, waren beispielsweise:


−− Rolle und Aufgaben: eigene  
	 Erwartungen, Erwartungen  
	 anderer,


−− Dienstleisterselbstverständnis,


−− Ankommen in einem neuen  
	 Bereich,


−− Aufgabenklärung,


−− Klärung von Zuständigkeiten 	
	 und


−− Arbeitssicherheit.


Die inhaltlichen Grundlagenthemen 
wurden innerhalb von zwei Wochen 
vormittags fachlich theoretisch und 
nachmittags praktisch vermittelt. In 
den folgenden Wochen folgte dann 
bei Arbeitseinsätzen passend zum 
vermittelten Inhalt, zeitlich individu-
ell abgestimmt LiPA unter Anleitung 
und Begleitung von zuvor für diese 
Aufgabe qualifizierte Multiplikatoren.


Erfahrungen und Erkenntnisse  
aus dem MoIn-Projekt
 
Im MoIn-Projekt geht es vor allem 
darum, Mitarbeiter zu motivieren 
und sie zu befähigen, neue Aufga-
ben an wechselnden, bisher wenig 
vertrauten Orten auszuführen. Die 
heterogenen Lerngruppen (Alter, Er-
fahrung, Kernbelegschaft, externe 
Zeitarbeitskräfte) haben sich dabei 
als gleichermaßen herausfordernd 
und befruchtend erwiesen. Vor allem 
die Zeitarbeitnehmer erlebten es 
durchgängig als positiv, dass sie in-
nerhalb (!) eines Unternehmens im-
mer wieder mit neuen Aufgaben an 
verschiedenen Orten betraut wurden. 
Bei der Stammbelegschaft war die 
Bereitschaft, sich auf neue Aufgaben 
an wechselnden Orten (innerhalb ei-
nes ihnen bekannten Unternehmens) 
einzulassen, dagegen geringer. Da-
raus hat sich die Notwendigkeit er-
geben, flexibles Arbeiten erlebbar zu 
machen, indem die Teilnehmenden 
flexibles Arbeiten durch Jobrotation 
in einem geschützten Rahmen aus-
probieren. Am Ende bekundeten 
schließlich einige „so schlimm ist 
das ja gar nicht“. Andere stellten so-
gar fest, dass ihnen die neue Arbeit 
an einem bisher wenig vertrauten Ort 
sogar gefiel.


Für Beschäftigte bedeutet Flexi-
bilität und Umlernen unter anderem 
Entgrenzung, Auflösung von alten 
Ordnungen und der Verlust von Ori-
entierung. Diese Verluste müssen 
durch Führungshandeln, Weiterbil-
dung und neue Orientierungsmög-
lichkeiten ausgeglichen werden. Die 
Herausforderung, mit weniger Si-
cherheit und Orientierung zu leben, 
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ist gerade für die Personengruppe 
der gering qualifizierten, älteren 
oder gesundheitlich eingeschränkten 
Beschäftigten besonders groß. Den 
Restrukturierungsverlierern, die über 
das MoIn-Projekt betreut wurden, ist 
das in Teilen gelungen.


Zu den Erfahrungen aus dem 
MoIN-Projekt gehört jedoch auch 
die Erkenntnis, dass der Sinn des 
flexibleren Arbeitens und des (Um-)
Lernens für die Beschäftigten klar 
herausgestellt werden muss. Um 
Dinge motiviert angehen zu kön-
nen, müssen sie für diejenigen, die 
sie tun sollen, sinnvoll erscheinen. 
Auch die unternehmerischen Anlie-
gen (Ziele, Probleme etc.) und der 
damit verbundene Sinn muss nach-
vollziehbar kommuniziert werden. 
Außerdem müssen die Erfahrungen 
der Teilnehmenden in den Lern-
prozess einfließen. Gerade ältere 
Beschäftigte verfügen über umfas-
sendes Praxiswissen und Hand-
lungskompetenzen. Werden diese 
anerkannt, können auch Menschen, 
die schon kurz vor der Verrentung 
stehen, zu produktivem Handeln ak-
tiviert werden.


Auch Spielregeln müssen klar 
aufgezeigt und erklärt werden. Es 
muss deutlich werden, was erwar-
tet wird und was nicht verhandelbar 
oder regelbar ist. Was, wie, wann 
passieren soll, muss nicht nur ein-
mal, sondern immer wieder neu ver-
mittelt werden, auch wenn es um 
Routineaufgaben geht. Außerdem 
müssen die Anliegen der Kollegen 
ernstgenommen, Probleme und Kon-
flikte gelöst und Handlungsalternati-
ven deutlich gemacht werden. Trans-


parenz über den Handlungsprozess 
und Vertrauen kann außerdem nach 
dem Motto ausgebaut werden: „Vie-
les ist neu und anders, aber wir küm-
mern uns und lassen euch nicht im 
Regen stehen“. Belehrungen helfen 
dagegen bei erfahrenen Beschäftig-
ten wenig. Vielmehr müssen Erleb-
nisräume für neue Erfahrungen ge-
schaffen werden. Neue Arbeits- und 
Umgangsformen können zum Bei-
spiel vorgelebt und im Arbeitspro-
zess erlebbar gemacht werden. Hier 
sollten möglichst viele betriebliche 
Akteure, vor allem aber die unmit-
telbaren Vorgesetzten und Mitarbei-
ter an den Tätigkeitsschnittstellen 
einbezogen werden. Die Unterneh-
mensziele sind dabei immer im Auge 
zu behalten.


Zusammenfassend ergeben sich 
folgende Kernmerkmale für die er-
folgreiche Umsetzung des MoIn-
Projektes bezogen auf seinen Lern-
ansatz:


−− Anerkennung und Akzeptanz  
	 von Verunsicherung,


−− neue Sinngebung,


−− Einbeziehung von persönlichen 	
	 Erfahrungen,


−− fachlich, örtlich und zeitlich  
	 sowie praktisch gelebte  
	 Flexibilität,


−− definierte Spielregeln und konti-	
	 nuierlich immer wieder herge-	
	 stellte Transparenz und


−− Schaffung von Erlebnisräumen 	
	 am Beispiel von Lernen im  
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	 Prozess konkreter Arbeitsan- 
	 forderungen


„Nur der simultane Doppelbezug 
auf Wiederholung und Wandel hebt 
postbürokratische Organisationen 
auf ein Niveau, auf dem Flexibi-
litätsanforderungen und Prozess-
integration miteinander vereinbar 
sind“ (Kühl, 1995). Bezogen auf 
die Arbeitsorganisation heißt das, 
eine intelligente Mischung von Rou-
tinen, Ritualen und Programmen 
zu schaffen, die darauf ausgerich-
tet ist, Veränderungsprozesse anzu-
stoßen und Flexibilität zu steigern. 
Ganz praktisch bedeutet das aber 
auch, flexible Arbeit neben regel-
mäßig wiederkehrenden Arbeitspro-
zessen zu organisieren, komplexe 
Anforderungen neben einfachen Tä-
tigkeiten zu entwickeln, Arbeit mit 
wechselnden Anforderungen und 
Einsatzorten neben festen Arbeits-
stellen anzubieten oder körperlich 
belastende Tätigkeiten mit weniger 
belastenden Aufgaben zu kombinie-
ren (Homburg, 2013).


5.2 Das LERNSTÜCK©-Verfahren


Viele alltägliche Arbeitsprozesse wer-
den von den Beschäftigten allein auf-
grund ihrer Erfahrung gelöst. Diese 
wichtigen, meist informell im Ar-
beitsprozess erworbenen Kenntnisse 
und Fertigkeiten werden kaum er-
fasst oder in Nachweisen wie Zertifi-
katen, Zeugnissen etc. festgehalten. 
Das ist insbesondere in der Zeitarbeit 
von Nachteil, da die Beschäftigten in 
den verschiedenen Einsätzen immer 
neue und zusätzliche Kenntnisse 


und Fertigkeiten erlangen (Kaufhold 
und Homburg, 2011).


Lösungsansatz 


Mit dem branchen- und tätigkeitsun-
abhängigen LERNSTÜCK©-Verfahren 
werden informell im Arbeitsprozess 
erworbene Kenntnisse und Fertigkei-
ten ermittelt, dokumentiert und zer-
tifiziert.


 
Vorgehensweise und Beteiligte


Das Verfahren besteht aus drei auf-
einanderfolgenden Arbeitsschritten:


1.	Identifizierung von Kenntnissen 
und Fertigkeiten: Im Mittelpunkt 
stehen die Information der teil-
nehmenden Personen sowie die 
Identifikation ihrer Kenntnisse 
und Fertigkeiten, wobei sie in 
einem Einführungsworkshop um-
fassend über Ziele und Ablauf 
des Verfahrens informiert werden. 
Gleichzeitig wird ihnen das Hand-
werkszeug vermittelt, damit sie 
sich näher mit ihrer Berufs- und 
Lernbiografie auseinandersetzen 
können. Anschließend wird in 
Einzelgesprächen mit Vorgesetz-
ten und einer Vertrauensperson 
das erworbene Wissen und Kön-
nen aus verschiedenen Perspek-
tiven identifiziert und betrachtet 
(360° Betrachtung).


2.	Dokumentation der ermittelten 
Kenntnisse und Fertigkeiten: 
In einem Workshop werden die 
Teilnehmenden auf die Erstel-
lung einer detaillierten und teil-
standardisierten Dokumentation 
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des eigenen Arbeitsprozesses 
vorbereitet. Die Dokumentation 
wird selbstständig durchgeführt, 
wobei unterstützende Materia-
lien wie Anleitungen sowie Bera-
tungsangebote zu ausschließlich 
methodischen Fragen zur Ver-
fügung stehen. Die Dokumenta-
tion, welche Voraussetzung für 
den IHK-Test ist (s. unter Pkt. 
3.), muss bestimmten Anforde-
rungen hinsichtlich Übersicht-
lichkeit, Verständlichkeit und 
Problembewusstsein genügen.


3.	Zertifizierung der Kenntnisse 
und Fertigkeiten: Die dokumen-
tierten Kenntnisse und Fertig-
keiten werden in einem Test 
geprüft. Dieser Test besteht aus 
einem 30-minütigen Fachge-
spräch sowie der 60-minütigen 
Bearbeitung einer betrieblichen 


Aufgabenstellung direkt am 
Arbeitsplatz. Beide Prüfungs-
teile beziehen sich auf die ein-
gereichte Dokumentation. Das 
Prüfungsgremium besteht aus 
mindestens drei Personen (IHK-
Vertreter, Prozessbegleiter und 
betrieblicher Vertreter). Das er-
folgreich nachgewiesene Wissen 
und Können wird in einem IHK-
Zertifikat festgehalten.


Anwendungsbereiche


Bisher wurde das LERNSTÜCK©-
Verfahren in Unternehmen folgender 
Branchen durchgeführt:


−− Erbringung von sonstigen  
	 Tätigkeiten,


−− Fahrzeugbau und Zulieferer,


1.	Identifizierung von 
	 Kenntnissen und 
	 Fertigkeiten


	 Einführungsworkshop
	
	 Leitfadeninterviews


Ablauf des Verfahrens


2.	Dokumentation 
	 eines Arbeits-
	 prozesses
	
	 Workshop zur Erstellung 	
	 einer Dokumentation	
	
	 Erarbeitung einer Doku	
	 mentation
	
	 Methodische Beratung


3.	Zertifizierung von 
	 Kenntnissen und 
	 Fertigkeiten
	
	 Individueller  
	 IHK-Test:
	
	 Fachgespräch
	 +
	 Betriebliche
	 Aufgabe


LERNSTÜCK


Abb. 2: Ablauf des LERNSTÜCK©-Verfahren (Quelle: Homburg, 2013, S. 88)
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−− Herstellung von Gummi-  
	 und Kunststoffwaren, 


−− Kommunikations- und  
	 Datentechnik,


−− Medizinprodukte,


−− Mikrotechnologie,


−− Oberflächenveredelung  
	 und Wärmebehandlung,


−− Stahlherstellung,


−− Verwaltung und


−− Zeitarbeit und Jobvermittlung.


Die Bandbreite der beteiligten Unter-
nehmen hat darüber hinaus zu einer 
großen Breite an Arbeitsprozessdo-
kumentationen in sehr unterschiedli-
chen Tätigkeitsbereichen beigetragen, 
die bisher mit den LERNSTÜCK©-
Verfahren dokumentiert wurden. Bei-
spiele für diese Vielfalt sind: 


−− Abgleichen und Messen von  
	 mikroelektronischen Bauele- 
	 menten,


−− Fertigen, Bedrucken und Ver-	
	 packen von Akkudeckeln,


−− Abwicklung eines Auftrags,


−− Neuvertragsanlage,


−− Material- und Produktions- 
	 planung, 


−− Bearbeitung von Anträgen  
	 auf Unterhaltsvorschuss,


−− Auftragsannahme und Einsatz	
	 planung, 


−− Baustelleneinrichtung und  
	 Betreuung im Industrieservice,


−− Koordination der Aufgaben  
	 im Zentrallager,


−− Leitung Wareneingang,


−− Leitung Kommissionierung,


−− Leitung Warenausgang und


−− Leitung der Abteilung  
	 Anwendungstechnik und  
	 Versuch.


Die Tätigkeitsbereiche der Teilneh-
menden waren äußerst vielschichtig. 
Sie reichten von der Sachbearbei-
tung im Backoffice, Verwaltungs-
aufgaben und Büroorganisation, 
Produktion, Lager/Logistik bis hin 
zur Abteilungsleitung. Bei der Vor-
qualifikation hatte die Mehrheit der 
Teilnehmenden eine abgeschlossene 
Ausbildung. Diese war aber in der 
Regel nicht mehr tätigkeitsrelevant. 
Die Personen galten im Hinblick auf 
die aktuelle Tätigkeit als an- bzw. 
ungelernt (Kaufhold und Homburg, 
2012).


Zeitaufwand


Für das Verfahren ist ein Zeitauf-
wand von etwa 60 Stunden pro 
Person innerhalb von zwei bis vier 
Monaten zu kalkulieren. Besondere 
Aufmerksamkeit ist der Auswahl und 
Einstimmung der Teilnehmenden zu 
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widmen, die als zentraler und damit 
erfolgskritischer Faktor gilt. Schließ-
lich ist im Vorfeld die Beteiligung 
der IHK sicherzustellen.


Ergebnisse und Erfahrungen


Das IHK-Zertifikat beinhaltet eine 
Dokumentation der erworbenen 
Kenntnisse und Fertigkeiten. Es hat 
in erster Linie einen hohen persönli-
chen Wert. So berichten Teilnehmer, 
ein anderes Bewusstsein der eigenen 
Arbeit erlangt zu haben und sich der 
Wertigkeit der eigenen Arbeit stärker 
klar geworden zu sein. Häufig haben 
die Personen erstmals einen Nach-
weis über ihr aktuelles Wissen und 
Können, welcher auch auf dem Ar-
beitsmarkt verwertet werden kann. 
Für das Unternehmen hat das Verfah-
ren u. a. den Vorteil, dass Mitarbei-


ter (insbesondere Zeitarbeitskräfte) 
professioneller und selbstbewusster 
bezüglich ihrer beruflichen Kompe-
tenzen auftreten und sie zudem auf-
grund nachgewiesener Kenntnisse 
und Fertigkeiten breiter vermittelt 
werden können. Kundenbetriebe 
schließlich profitieren von der Do-
kumentation bislang „unsichtbarer“ 
Arbeitsabläufe und -prozesse sowie 
dem verbesserten Umgang der Be-
schäftigten mit den übertragenen 
Arbeitsaufgaben.


Im Rahmen der Umsetzung des 
LERNSTÜCK©-Verfahrens der ZIP 
Zeitarbeit + Personalentwicklung 
GmbH wurde im Jahr 2014 ein Kri-
terienraster erstellt. Die Übersicht 
bietet einen schnellen Einblick in die 
Vorteile des Verfahrens, die ihre Gül-
tigkeit für alle Unternehmen haben:


 Kriterien ZIP-Zeitarbeit: Lernstück©


Basiskriterien


Zielgruppenbezug ja, siehe Fallbeispiel


Nutzen Anerkennung der Kompetenzen (Kenntnisse und Fertigkeiten), 
höheres Selbstbewusstsein, Verwertbarkeit des Zertifikats am 
Arbeitsmarkt


Inhalte umfassende Ermittlung, Dokumentation und Zertifizierung des 
aktuellen arbeitsspezifischen Wissen und Können


Innovation  Verfahren dokumentiert informell erworbene Kenntnisse und  
 Fertigkeiten und überwindet ein erhebliches, generelles Defizit


Übertragbarkeit  es ist branchen- und tätigkeitsübergreifend anwendbar; ein  
 transparentes und logisch aufgebautes Vorgehen erleichtert  
 Übernahme


Kontext und Standards  ja/ja


Ergänzende Inhaltskriterien


Empowerment  Beschäftigte sind ihrer Arbeitsleistung bewusster und können 
 beim Einsatz selbstbewusster auftreten


Nachhaltigkeit  durch allgemein anerkanntes IHK-Zertifikat für die Zukunft  
 dokumentiert
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5.3 Transfer aus MoIn-Projekt  
und LERNSTÜCK©-Verfahren –  


Entwicklung des ProKom-Verfahrens


Im Rahmen des MoIn-Projektes 
wurde u. a. auch ein Modul zur Quali-
fizierung für Vorarbeiter in der Indus-
triereinigung entwickelt und umge-
setzt. In zehn eintägigen Workshops 
wurden die Aufgaben der Vorarbeiter 
in der Industriereinigung aufgear-
beitet. Dabei ging es einerseits um 
den Reinigungsprozess im engeren 
Sinne. Andererseits wurde das über-
geordnete Prozessverständnis, d.h. 
die Einbettung der Industriereini-
gung im gesamten Produktionspro-
zess der jeweiligen Teilbetriebe, he-
rausgearbeitet. Zur Bearbeitung der 
Schnittstellen wurden die Multipli-
katoren und Abteilungsleitung hin-
zugezogen. Auseinandersetzungsge-
genstand waren immer die aktuellen 
konkreten Erfordernisse in der Um-


setzung der Dienstleistung Indust-
riereinigung.


Im Ergebnis wurde die Indus-
triereinigung kunden- und dienst-
leistungsorientiert umgesetzt. Die 
Planung, Anleitung und Umsetzung 
erfolgte durch die Vorarbeiter we-
sentlich professioneller als vor Be-
ginn des MoIn-Projektes. Die Rei-
nigungseinsätze wurden flexibel in 
die allgemeinen Produktionsabläufe 
integriert. Die Multiplikatoren haben 
die Reiniger gezielt im „Lernen im 
Prozess der Arbeit“ unterstützt.


Das LERNSTÜCK©-Verfahren ist 
ein mutiples Verfahren zur Kompe-
tenzfeststellung in Bezug auf die 
Einsatzbranche, die Tätigkeitsmerk-
male und die Qualifikation der Pro-
banden. Es schafft eine win-win-win 
Situation für alle Beteiligten. Gerade 
in wirtschaftlichen und individuellen 


Tab. 1: Kriterienraster zur Beurteilung der Güte von Verfahren der Kompetenzentwicklung


Partizipativ  unmittelbare Beteiligung der Beschäftigten


Kooperation Entleiher  Entleiher können involviert sein (durch eigene Teilnehmende, 
 Einbezug in Auswahl- und Vorbereitungsprozess, Stellung von  
 Prüfungspersonen oder Unterstützungsangeboten)


Integriert / vernetzt  unmittelbare Integration in Arbeitszusammenhänge, anschluss- 
 fähig für weiterführende Maßnahmen, keine Segregationsten-  
 denzen


Gleichstellung / Teilhabe  lediglich indirekt über verbessertes Selbstwertgefühl und  
 Verbesserung der Chancen am Arbeitsmarkt


Kriterien der Ergebnissicherung


Kontinuierliche 
Verbesserung


 Integration in Qualitätsmanagement möglich; Verfahren kann  
 selbst kontinuierlich verbessert werden


Dokumentation / Evaluation  Verfahren dokumentiert sich quasi selbst; kann evaluiert werden


Kosten-Nutzen-Verhältnis  Bei 60 Stunden Aufwand plus Vorbereitungs- und Prüfungsauf 
 wand nicht unerheblicher Aufwand, dem aber ein unmittelbarer  
 und „greifbarer“ Nutzen gegenübersteht, so dass das Kosten- 
 Nutzen-Verhältnis als angemessen erscheint
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Umbruchsituationen ergeben sich 
durch das LERNSTÜCK©-Verfahren 
neue Möglichkeiten zur Bewertung 
von Tätigkeiten und Kompetenzen 
von Mitarbeitern. 


Die Erfahrungen aus dem MoIn-
Projekt und dem LERNSTÜCK©-
Verfahren haben zur Konzeptionie-
rung des ProKom Verfahrens geführt.


5.4 Prozesse optimieren und 
 Kompetenzen erweitern – 


das ProKom-Verfahren


Die Diplom-Psychologin Renate Son-
nenberg und die Sozialwissenschaft-
lerin Christiane Krausch haben für 
die ZIP Consult GmbH das ProKom-
Verfahren entwickelt. Bei dem Ver-
fahren werden zwei normalerweise 
unabhängig voneinander durchge-
führte Instrumente der Unterneh-
mensentwicklung nutzbringend zu-
sammengeführt: die klassisch der 
Arbeitsorganisation und -gestaltung 
zugeordnete Optimierung von Ar-
beitsprozessen und die der Perso-
nalentwicklung zugeordnete Erwei-
terung von Handlungskompetenzen. 


Das Verfahren wurde für opera-
tiv tätige Führungskräfte auf unter-
schiedlichem Anforderungsniveau 
entwickelt. In rekursiven Schleifen 
werden 


−− die relevanten Arbeits(-teil)- 
	 prozesse identifiziert,


−− dokumentiert, 


−− in Gruppen auf horizontaler 	
	 Ebene besprochen,


−− nachgeordnete und überge-		
	 ordnete Personen situations- 
	 bezogen einbezogen und


−− im Ergebnis erfolgt die Prozess	
	 optimierung.


Auf diese Weise erweitern sie ihr 
Prozessverständnis bezogen auf die 
eigene Führungsebene. Sie entwi-
ckeln neues, prozessübergreifendes 
Verständnis sowohl für die ihnen 
nachgeordneten als auch übergeord-
neten Ebenen und eignen sich damit 
zusätzliche Handlungskompetenzen 
an. Hierbei ist die Einbeziehung von 
Erfahrungswissen und Prozesskom-
petenz gerade auch älterer Mitarbei-
ter im Sinne von Storytelling von be-
sonderer Bedeutung.


Die Kompetenzerweiterung ver-
läuft dabei auf zwei miteinander 
verzahnten Ebenen: Implizit findet 
sie während der Arbeitsprozessop-
timierung statt und explizit in Ver-
tiefungsexkursen, in denen der über 
den gesamten Verfahrensablauf hin-
weg identifizierte Qualifizierungsbe-
darf aufgegriffen wird.


Das ProKom-Verfahren geht über 
den Rahmen der Personalentwick-
lung im engeren Verständnis von 
Weiterbildung und Qualifizierung 
hinaus. Die Aneignung von Fach-, 
Methoden- und Sozialkompetenz 
wird verbunden mit der Verbesse-
rung und Einübung der konkreten 
Zusammenarbeit im Team und der 
Kooperation zwischen Hierarchien 
und anderen Schnittstellen im Pro-
duktionsprozess. Darüber hinaus 
werden Optimierungen in Bezug auf 
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Fachlicher
Verfahrensbegleiter
−− verantwortlich für 
den Informations-
austausch mit der 
jeweiligen Fachab-
teilung


Verfahrensbegleiter
(HR Abteilung)
−− verantwortlich für In-
formationsaustausch 
mit der HR-Abt.
−− sukzessive Über-
nahme der Aufga-
ben des ProKom-
Begleiters


ProKom-Begleiter
−− Teamleiter
−− Verantwortlicher für 
die Verfahrens- und 
Qualifizierungs-
prozesse


verantwortliche  
Verfahrens- 
umsetzung


			   Abb. 3: Verantwortungsdreieck im ProKom-Verfahren


Organisationsstrukturen und -pro-
zesse angeregt. Damit schneidet die 
Personalentwicklung die Felder der 
Team- und der Organisationsent-
wicklung und streift die Verantwor-
tungsbereiche weiterer betrieblicher 
Akteure. Das Verfahren trägt diesem 
Umstand Rechnung, indem es als in-
tegrative Kooperation zwischen dem 
Beratungsunternehmen ZIP Consult 
und Auftraggeber durchgeführt wird:  
Bei der Festlegung auf Prozesse, 
die optimiert, und Mitarbeiter, die 
qualifiziert werden können, beglei-
tet das Beratungsunternehmen den 
Auftraggeber und tritt als Moderator 
bei der Durchführung der jeweiligen 
Arbeitsschritte auf. Das Unterneh-
men benennt im jeweils betroffenen 
Teilbetrieb einen fachlichen und die 
Personalabteilung aus ihren Reihen 
einen Verfahrensbegleiter. Gemein-


sam mit dem ProKom-Begleiter tra-
gen sie die Verantwortung für die 
Umsetzung des Verfahrens.


Vorteile und Besonderheiten des 
ProKom-Verfahrens


−− Der Unternehmenserfolg wird 
deutlich erhöht, indem mit der 
Arbeitsprozessoptimierung und 
der Mitarbeiterqualifizierung 
zwei Effekte gleichzeitig zum 
Tragen kommen und sich diese 
gegenseitig verstärken: Der kon-
krete Arbeitsprozess wird zum 
Lerngegenstand (MoIn-Projekt).


−− Das ProKom-Verfahren wurde 
im gewerblichen Bereich entwi-
ckelt und trägt den Qualifizie-
rungsanforderungen der in die-
sem Bereich tätigen Personen 
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Rechnung, kann aber ebenso in 
anderen Bereichen angewandt 
werden.


−− Auch den Lernbesonderheiten äl-
terer Arbeitnehmer entspricht die 
Handlungskompetenz-erweite-
rung nach dem ProKom-Verfahren 
auf ideale Weise („Storytelling“).


−− Erfahrungswissen wird systema-
tisch wirksam gemacht und mit 
dem Erwerb neuer Kompetenzen 
erweitert (siehe MoIn-Projekt).


−− Die Prozessdokumentation und 
die Entwicklung von Prozess-
steuerungsinstrumenten erfolgt 
zielgruppenorientiert   (s iehe 
LERNSTÜCK©-Verfahren).


−− Optimierungs- und Kompetenz-
entwicklungsumfang sind dem 
Unternehmensinteresse entspre-
chend steuerbar (Optimierungs-
durchgänge ausweiten, Erweite-
rung der Gestaltungsspielräume, 
Durchführung von weiteren Ver-
tiefungsexkursen).


−− Das klar strukturierte Verfahren 
mit seinen eindeutigen Zuständig-
keiten und Aufgaben-verteilungen 
ermöglicht einen ökonomischen 
Zeiteinsatz aller betrieblichen Ak-
teure.


−− Durch den ganzheitlichen Perso-
nalentwicklungsansatz und die 
Einbindung von Führungskräften 
und Schnittstellenpersonal werden 
die Optimierungen und Kompe-
tenz-erweiterungen in das Unter-
nehmen (den Unternehmensbe-
reich) nachhaltig implementiert.


−− Indem Mitarbeiter bei der Be-
wertung der Veränderungen ein-
bezogen werden, wird das Opti-
mierungspotential erweitert und 
Mitarbeiterführung trainiert.


−− Unternehmensmitarbeiter werden 
in der unmittelbaren Projektum-
setzung qualifiziert, sukzessive 
die Verfahrensdurchführung und 
-leitung zu übernehmen.
 


−− Das Verfahren kann sowohl nutz-
bringend als Einzelmaßname, als 
auch als Qualifizierungsoffensive 
für das gesamte Unternehmen 
(lernende Organisation) zum Ein-
satz kommen.


−− Das Verfahren fördert die Zusam-
menarbeit unter den Mitarbeitern 
und die Kooperation zwischen 
Hierarchien und anderen Schnitt-
stellen (besondere Berücksichti-
gung der Scharnierfunktion ope-
rativer Führungskräfte).
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6. 
Die Digitalisierung als Chance 


zum Aufbau eines funktionierenden 
Wissensmanagements


Michael Schorn


1. Verständnisvolle Programme


Die Frage traf den Dozenten voll-
kommen unvorbereitet: „Wie findet 
denn die Software die Zitate in dem 
Text?“ Die Frage kam von einem 
jungen Mann in einer Vorlesung für 
Masterstudenten, die angehenden 
Ingenieuren wissenschaftliches Ar-
beiten im Allgemeinen und hier im 
Besonderen den Umgang mit einer 
Software für Wissensmanagement 
und Literaturverwaltung nahebrin-
gen sollte. Nachdem sich der Do-
zent gefangen hatte, erklärte er, 
dass selbstverständlich nicht die 
Software die Zitate für den Studen-
ten sucht. Vielmehr sei eben genau 
das Auffinden der für seine Master-
arbeit relevanten Textstellen in ei-
ner Quelle ein wesentlicher Teil sei-
ner intellektuellen Leistung, für die 
er benotet wird.


Diese Szene, die sich tatsäch-
lich so ereignete, ist zwar durchaus 
amüsant, offenbart jedoch auch ein 
grundlegendes Defizit in der Kom-
petenz Wissen zu schaffen. Dabei 
war die Frage des Studenten noch 
nicht einmal so abwegig. Denn Aa-
modt und Nygård (1995) entwi-
ckelten ihr Daten-Informationen-
Wissen-Modell, auf dem zahlreiche 


Arbeiten zum Wissensmanagement 
aufbauen, tatsächlich im Zusam-
menhang mit der Entwicklung einer 
künstlichen Intelligenz, die durch 
Interpretation von Daten Informa-
tionen schafft, die mittels Einord-
nung in einen Kontext schließlich 
zu einer Handlung führen. Es ist 
also zumindest vorstellbar, dass die 
betreffende Software eigenständig 
Zitate exzerpieren könnte, sofern 
diese in der Lage wäre, gelesenen 
Text passend zum Kontext – hier die 
Forschungsfrage der Masterarbeit – 
auszuwählen. In der Tat haben die 
Entwickler in den letzten Jahren 
sichtbare Fortschritte in der Lernfä-
higkeit künstlicher Systeme erzielt. 
Allerdings weiß auch jeder, der sich 
schon einmal mit Alexa, Cortana, 
Siri oder Google unterhalten hat, 
um die doch sehr begrenzten Fähig-
keiten der Programme, einen Men-
schen wirklich „zu verstehen“.


Das Problem, dem sich die Ent-
wickler gegenübersehen, liegt darin 
begründet, dass „Wissen das Re-
sultat menschlichen Handelns und 
Erkennens“ ist und „auf kognitiven 
Strukturen von Individuen“ beruht 
(Reinmann 2005). Wie aber soll ein 
künstliches System die komplexen 
kognitiven Strukturen eines Men-
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schen in seine Kalkulation einbe-
ziehen? Zwar erreichen Maschinen 
mittels Deep Learning einen noch 
nie gekannten Grad an „Verständ-
nis“, jedoch können sie dem Men-
schen den eigentlichen Prozess der 
Wissensschaffung noch nicht ab-
nehmen.


Aber nicht nur künstliche, son-
dern auch humanoide Systeme – 
sprich Menschen – können nicht 
ohne Weiteres Wissen schaffen, das 
jedem direkt zugänglich ist. So be-
sitzen die Mitarbeiter in Unterneh-
men jeder für sich ein mehr oder 
weniger umfangreiches Wissen, das 
den jeweils anderen nur in einem 
begrenzten Maße zur Verfügung 
steht. Um diesen Schatz im Un-
ternehmen zu heben, entwickelte 
Nonaka (1991) das Modell der Wis-
sensspirale, das wenige Jahre später 
mit der Veröffentlichung des Buchs 
zu wissensschaffenden japanischen 
Unternehmen (Nonaka und Takeu-
chi 1995) einem breiten Publikum 
bekannt wurde.


2. Die Wissensspirale


Im Kern betrachtet das Modell von 
Nonaka (1991, 1994) die Erlan-
gung von implizitem Wissen im Be-
ruf durch den Mitarbeiter (Sozialisa-
tion), die Explikation dieses Wissens 
durch denselben (Externalisation), 
das Verknüpfen des so jeweils zur 
Verfügung gestellten Wissens durch 
einen anderen Mitarbeiter (Kombi-
nation) und dessen Schaffung neuen 
impliziten Wissens (Internalisation). 
In Anlehnung an das Modell von Aa-
modt und Nygård (1995) entstehen 


mit der Explikation impliziten Wis-
sens eines Mitarbeiters Informati-
onen, die als „Wissen potenzieller 
Natur“ (Seiler und Reinmann 2004) 
anderen Mitarbeitern wiederum die-
nen, neues Wissen nach Maßgabe 
ihrer jeweils zu erfüllenden Aufga-
ben zu schaffen.


So einfach und einleuchtend 
dieses Modell auf den ersten Blick 
ist, so anspruchsvoll erweist es sich 
doch beim zweiten Blick auf die 
einzelnen Prozesse. Insbesondere 
auf die hohen Anforderungen an die 
Externalisation hat schon Nonaka 
(1991, 1994) hingewiesen. Sowohl 
die Fähigkeiten der Mitarbeiter zur 
Artikulation als auch der enorme 
zeitliche Aufwand stellen Unterneh-
men zunächst einmal vor hohe Hür-
den. In einer späteren Ergänzung 
haben Nonaka und Konno (1998) 
mit der Adaption der „Logik des Or-
tes“, die auf den japanischen Philo-
sophen Kitarō Nishida (Nishida und 
Elberfeld 2011) zurückgeht, für die 
einzelnen – in Abbildung 1 illust-
rierten – Phasen der Wissensspirale 
jeweils entsprechende Orte (japa-
nisch „ba“) eingeführt.


Auch wenn insbesondere die 
Konversion individueller mentaler 
Modelle in gemeinsame Konzepte 
im „Interacting Ba“ für „europäi-
sches wissenschaftliches Denken 
eine Herausforderung darstellen 
dürfte“ (Ehms 2010), so verdeut-
licht diese Erweiterung doch den 
Kern der Idee Nonakas, die weniger 
im technischen Management von 
Informationen, sondern vielmehr in 
der Schaffung eines gemeinsamen 
Verständnisses liegt.
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3. Die Defizite im Aufbau von 
Wissensmanagementsystemen


Das Modell der Wissensspirale hat 
sicherlich einen grundlegenden Bei-
trag für das Wissensmanagement 
in Unternehmen geleistet. In den 
darauf folgenden Arbeiten wurden 
die Ausführungen Nonakas über 
die mit einem Wissensmanagement 
im Unternehmen verbundenen Not-


wendigkeiten jedoch weitgehend ig-
noriert. In der irrigen Annahme, es 
genüge, die Mitarbeiter zur Doku-
mentation ihres Wissens anzuhal-
ten und diese Informationen dann 
elektronisch zu verteilen, entstan-
den Wissensmanagementmodelle 
wie das von Probst et al. (2006), 
das sich aber infolge der Fehlinter-
pretation der Arbeiten Nonakas auf 
ein „Datenmanagement-Modell“ re-


Originating Ba
Der Ort, an dem implizites Wissen 
über das Teilen von Gefühlen, Emo-
tionen, Erfahrungen und mentalen 
Modellen geteilt wird.


Interacting Ba
Der Ort, an dem implizites Wissen 


durch Dialog in einer Gruppe in 
gemeinsame Begriffe und Konzepte 


und somit in expilzites Wissen 
gewandelt wird.


Exercising Ba
Der Ort, an dem das neue Wissen 
über Anwendung und Übung zu im-
plizitem Wissen einer Person führt.


Cyber Ba
Der Ort, an dem das explizierte 


Wissen in der Organisation virtuell 
ausgetauscht und so zu neuem 


Wissen kombiniert wird.


Sozialisation Externalisation


Internalisation
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Abb. 1: Die Phasen der Wissensspirale nach Nomaka und Konno
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duziert (Schütt 2008). Dementspre-
chend verwundert es nicht, wenn 
um das Jahr 2000 herum Wissens-
management vor allem ein Geschäft 
für Anbieter von Informationssyste-
men und Berater war (Schütt 2003; 
Heisig 2014). Diese Tendenz zeigt 
sich auch in späteren Arbeiten. So 
bezieht sich beispielsweise das Re-
ferenzmodell von Kohl et al. (2016) 
ebenfalls auf die Aktivitäten des 
Wissensmanagements nach Probst 
et al. (2006). Ein anderes Beispiel 
ist die Arbeit von Gronau und Frö-
ming (2006), die zwar feststellen, 
dass die gängigen Modelle aus dem 
Business Process Management nicht 
geeignet sind Wissenskonversionen 
zu modellieren, sich in ihrem Ansatz 
einer Beschreibungssprache zur Mo-
dellierung von Wissenskonversionen 
dann allerdings direkt auf Nonaka 
und Takeuchi (1995) beziehen und 
die Schritte Sozialisation, Externa-
lisation und Kombination als Black 
Box darstellen (Gronau und Fröming 
2006). Auf die Frage, wie denn Wis-
sen im unternehmerischen Alltag ex-
ternalisiert und kombiniert werden 
soll, wird nicht eingegangen.


4. Digitalisierung als 
„Enabler“ für die Explikation 
und Schaffung von Wissen


Die Defizite während des Hypes in 
den späten 1990er Jahren legen zu-
nächst den Schluss nahe, die Digita-
lisierung könne keinen wesentlichen 
Beitrag zum Wissensmanagement 
leisten, was aber aus zwei Gründen 
ebenso eine Fehlinterpretation wäre: 
Erstens sind ohne IT viele Prozesse 
ineffizient oder gar nicht möglich. 


Zweitens ist zwar auch die einfache 
Speicherung und Verteilung von Do-
kumenten eine Form von Digitali-
sierung, der Begriff geht heute aber 
weit darüber hinaus. Wenn wir heute 
von Digitalisierung reden, meinen 
wir die Erfassung jeglicher Infor-
mation anhand eines Binärcodes – 
seien es Texte, Bilder, Musikstücke 
oder sogar Gerüche und haptische 
Erlebnisse.


Hinweise für die Bedeutung der 
Digitalisierung für das Wissensma-
nagement in KMU zeigen sich z. B. 
in den Ergebnissen von Lin (2014), 
wonach die Qualität und der Support 
bezüglich der wissensbezogenen IT 
einen wesentlichen Einfluss auf die 
Einführung eines Wissensmanage-
ments besitzt. Damit korrespondie-
rend ermitteln Soto-Acosta et   al. 
(2014) einen signifikanten Einfluss 
der IT-Kompetenz auf die Einfüh-
rung und Nutzung von „Web Know-
ledge Sharing“.


An diesem Punkt stellt sich die 
Frage, wie sich „Datenfriedhöfe auf 
Share-Point-Servern“ (Originalton 
einer leitenden Mitarbeiterin eines 
großen Beratungsunternehmens) ver- 
meiden lassen. Heisig (2014) plä-
diert dafür, den ökonomischen, orga-
nisationalen und persönlichen Kon-
text bei der Einführung und Nutzung 
von IT für das Wissensmanagement 
in den Vordergrund zu stellen. Aus 
der Perspektive eines Unternehmens 
stellt dann die Aufgabe des Mitar-
beiters den Kontext dar, in dem die 
Informationen zu Wissen werden. 
Dieser Prozess wird in der Entwick-
lungspsychologie als Strukturgenese 
beschrieben (Reinmann 2005; Pi-
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aget 1976), was mit dem Konzept 
der wissensschaffenden Orte („ba“), 
die den jeweiligen Kontext bilden, in 
dem Informationen zu Wissen wer-
den (Nonaka und Toyama 2003), 
korrespondiert.


Die Digitalisierung kann einen 
wesentlichen Beitrag leisten, solche 
Orte zu schaffen. Dies bezieht sich 
nicht nur auf die Speicherung von 
Dokumenten, sondern auf alle digi-
talen Werkzeuge (soziale Netzwerke, 
Wikis, Foren, Bilderkennungspro-
gramme zur schnelleren Verschlag-
wortung etc.), die den Prozess der 
Strukturgenese ermöglichen oder 
erleichtern und somit erst die Vo-
raussetzungen für das Ingangset-
zen der vielzitierten Wissensspirale 
schaffen.


Von der Implementation eines 
solchen Wissensmanagements pro-
fitieren nicht nur wissensintensive 
Berufe, z. B. in der IT oder im Pro-
jektmanagement, sondern auch ver-
meintlich weniger wissensintensive 
Branchen. Ein einfaches Beispiel 
dafür ist der Handwerker, der beim 
Kunden einen Schaden beheben 
soll, aber erst nach vielen Stunden 
die Ursache findet. Weil er einen sol-
chen Fall bislang noch nicht gese-
hen hat und die Gegebenheiten auch 
nur schwer in Worte fassen kann, fo-
tografiert er die Szene und lädt die 
Bilder direkt in die Cloud des Un-
ternehmens. So helfen gleich meh-
rere digitale Tools, eine Erfahrung 
zu externalisieren und den Kollegen 
zugänglich zu machen.


Damit nun aber diese Bilder 
neues Wissen bei den Kollegen 


schaffen können, bedarf es eines ge-
meinsamen Verständnisses oder in 
den Worten von Nonaka und Konno 
(1998): „Implizites Wissen kann nur 
geteilt werden, wenn das Selbst be-
freit zu einem größeren Selbst wird, 
das das implizite Wissen der ande-
ren einschließt. […] Externalisation 
erfordert den Ausdruck impliziten 
Wissens und dessen Übersetzung in 
begreifbare Ausdrücke, die von an-
deren verstanden werden.“ Hierin 
liegt die eigentliche Herausforde-
rung für das Unternehmen. Denn 
nur wenn alle Personen an einem Ort 
die gleiche Sprache sprechen und 
in zumindest ähnlichen Strukturen 
denken, wird die geteilte Information 
den gewünschten Mehrwert liefern. 
Die Personalverantwortlichen müs-
sen also nicht nur geeignete digitale 
Tools auswählen und die Mitarbeiter 
darin schulen, sondern außerdem 
deren Kompetenz zum Austausch 
von Wissen entwickeln.
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7. 
Digitalisierung und Vernetzung: 


Basis für ein Learning-on-the-Job-Konzept 


Manfred Bornewasser


Die Arbeitswelt verändert sich. Das 
tat sie immer schon, aber gegen-
wärtig werden ganz neue Konzepte 
in die Debatte eingebracht, um den 
Eindruck eines auffälligen Paradig-
menwechsels zu erzeugen. Digitali-
sierung, Vernetzung, Industrie 4.0: 
Das sind suggestive Leitbegriffe, 
die eine Veränderung der Arbeits-
organisation ebenso andeuten wie 
die Notwendigkeit eines veränderten 
Kompetenzmanagements. Darüber 
sollte es schließlich auch gelingen, 
den anwachsenden Flexibilisierungs-
anforderungen im Falle von kurz-
fristigen, nicht planbaren Varianten 
von Produktions- oder Montagepro-
zessen besser gerecht zu werden. 
Eine Schwerpunktverlagerung vom 
Learning-off-the-Job hin zum Lear-
ning-on-the-Job wird hier als ein 
zentrales Instrument begriffen, um 
Kompetenzmängel kurzfristig auszu-
gleichen und eine solche Flexibilität 
betriebsnah zu realisieren. Dabei darf 
eines nicht übersehen werden: Digi-
talisierung ermöglicht ein solches 
Learning-on-the-Job. Digitalisierung 
und Vernetzung sind nicht nur Ur-
sache für weiteren Qualifizierungs-
bedarf, sondern auch Mittel für die 
Organisation von Lernprozessen am 
Arbeitslatz. Von digitaler Vernetzung 
oder Konnektivität können zukünftig 


gerade auch die betriebsnahe oder 
prozessintegrierte Kompetenzent-
wicklung und damit das Lernen di-
rekt am Arbeitsplatz profitieren.


1. Veränderte Vorstellungen von  
Ausbildung erforderlich


Seriöse Analysen zu den Auswirkun-
gen der Digitalisierung sind eher 
selten zu lesen. Auf dem Markt kur-
sieren vielfältige Tendenzaussagen, 
die immer wieder zwei Fakten her-
vorheben: 


−− Zum Ersten entfallen viele Jobs, 
wobei höchst unklar bleibt, was 
unter einem Job zu verstehen ist. 
Gelegentlich wird damit ein gan-
zes Berufsbild gemeint, in ande-
ren Fällen sind damit lediglich 
spezifische Arbeitsplätze oder 
gar nur Arbeitstätigkeiten ange-
sprochen. Je nach Job-Konzept 
kommt es dann zu einem mehr 
oder weniger großen Abbau von 
Beschäftigungsverhältnissen, wo-
bei Angaben von 25 % keine Sel-
tenheit darstellen.


−− Zum Zweiten geht mit solchen 
Meldungen in der Regel die An-
nahme einher, dass nur Weiter-
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bildung dazu beitragen kann, das 
Ausmaß der Negativauswirkun-
gen einzugrenzen. Auch hier va-
riieren die Zahlen beträchtlich: 
Unternehmensberater lancieren 
durchaus Zahlen von 6 Millionen 
Beschäftigten, die wegen fort-
schreitender Digitalisierung einer 
Fort- oder Weiterbildung bedür-
fen. 


Solche Zahlen sollen Angst machen. 
Digitalisierungsangst wird zum Ge-
schäftsmodell ausgebaut und sichert 
bestimmten Branchen Aufträge und 
auch zusätzliche finanzielle Mittel 
für den Ausbau von Fortbildungsein-
richtungen. Allerdings stellt sich bei 
nüchterner Betrachtung die Frage, 
welche Institutionen neben den be-
reits aktuell weiter- oder fortzubilden-
den Personenkreisen ohne adäquate 
Beschäftigung zusätzliche Millionen 
von Beschäftigten schulen können, 
welche qualifizierten Kräfte für sol-
che immensen Bildungsanstrengun-
gen überhaupt zur Verfügung stehen 
und welche konkreten Inhalte zum 
Gegenstand von Bildungsveranstal-
tungen gemacht werden sollen. Es 
bestehen aktuell doch bereits erheb-
liche Zweifel, ob zentral organisierte 
Fortbildungsveranstaltungen dazu 
beitragen können, den höchst vari-
ablen betrieblichen Bedarf an Kom-
petenzen abzudecken. Dies dürfte 
einer der zentralen Gründe sein, wa-
rum trotz jahrelanger Werbung für 
die lebenslange Weiterbildung die 
Fortbildungsmotivation eher gering 
ist. Ferner stellt auch die rasche 
Entwicklung der digitalen Werkzeuge 
die traditionellen Bildungsanstren-
gungen mit ihren aufwändig zu be-


schließenden Curricula und Zertifi-
zierungsvorschriften vollkommen in 
Frage. Ehe die formellen Grundlagen 
für die erste Generation an Fortbil-
dungsmaßnahmen geschaffen sind, 
bedarf es bereits der nächsten Gene-
ration an Maßnahmen. 


Angesichts dieser Zweifel stellen 
sich die Fragen,


a)	 ob das traditionelle Konzept der 
Schulung weiterverfolgt werden 
kann,


b)	ob ein alternatives Konzept  
entwickelt werden kann und


c)	 wie beide Formen in einem  
Ergänzungsverhältnis weiter  
zu betreiben sind.


Diese Abbildung impliziert eine Vor-
stellung von Ausbildung, die durch 


Abb. 1:	 Der Nürnberger Trichter: Ein Lehrer, viele 
Schüler, vom Lehrer fließt es in die Köpfe


©
 Q


ue
lle


: 
U


li 
O


ls
ch


ew
sk


i







58 zurück zum Inhaltsverzeichnis


7. Digitalisierung und Vernetzung


Lernen im Sinne von Qualifizieren impliziert eine strukturierte 
Lernsituation, die durch folgende Merkmale geprägt ist:


	 Unabhängig vom konkreten Arbeitsplatz erfolgt der Aufbau eines 
Wissens-, Verhaltens- und Entscheidungsrepertoires, welches vom 
Lernenden kognitiv beherrscht werden soll und auch für ausge-
wählte schwierige Situationen eine Problemlösung vorschlägt.


	 Lernen bleibt in der Ebene des Abstrakten. Dazu passt das schu-
lische Lehrendenmodell, wonach ein Lehrender zur gleichen Zeit 
viele Lernende aus unterschiedlichen Arbeitskontexten ausbildet. 
Die Ausbildung praktischen Handelns erfordert mehr Nähe und di-
rekte Zuwendung zu einzelnen Lernenden und den von ihm zu be-
wältigenden Ausführungen. 


	 Lehrende steuern den Lernprozess, Lernen ist fremdorganisiert. 
Lehrende vermitteln Wissen und bestätigen durch formelle Rück-
meldesysteme den Lernfortschritt. Lehren ist dadurch weitgehend 
an Macht gebunden und impliziert hoheitliche Tätigkeiten (z.B. 
des Prüfens und Bewertens von Leistungen).


	 Der Lehrende ist Autorität, Lernen ist eine Angelegenheit des uner-
fahrenen Lernenden, der vom Lehrer Unterstützung erfahren kann. 
Lernen erfolgt damit in einer Situation der asymmetrischen Kom-
munikation. Ob gelernt wird, hängt letztlich zentral von der Moti-
vation des Lernenden ab.


	 Abstrakte Kenntnisse und Wissen sind Angelegenheit der Schule, 
die konkreten Fertigkeiten und das praktische Handeln sind Ange-
legenheit der Praxis. Buchwissen und konkretes Verhaltenswissen 
stehen einander gegenüber und müssen durch spezifische Trans-
ferleistungen aufeinander bezogen werden. Hier besteht eine Lü-
cke (Was Du da gelernt hast, kannst Du hier alles vergessen!), die 
in der Regel von der Praxis aktiv geschlossen werden muss.


Das ist das Bild des alten Lernens: Wissen wird von  
Autoritäten jenseits des Arbeitsplatzes eingetrichtert 
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die bekannten Merkmale der Digita-
lisierung in Frage gestellt ist. Leh-
rende vermittelten (neben allen sozi-
alen Fertigkeiten) über Jahrhunderte 
hinweg abstraktes Wissen, von dem 
angenommen wurde, dass es über 
ein Arbeitsleben hinweg Bestand 
hat. Von diesem Wissen sollte man 
ein Leben lang profitieren. Das hat 
sich geändert. Heute entwickelt sich 
das Wissen in rasantem Tempo. Ei-
niges erhält sich (z. B. Lesen, Grund-
rechenarten), anderes veraltet sehr 
schnell (z. B. Methodenwissen). Es 
lohnt sich gerade im Bereich der 
beruflichen Tätigkeiten kaum mehr, 
Vorräte an Wissen anzulegen. Dabei 


zeigt sich, dass selbst die Lehrenden 
diesen Entwicklungen kaum nach-
kommen können. Lehrende verlieren 
an Autorität.


Eine wesentliche Größe hierbei 
ist die digitale Vernetzung: Wissen 
wird in traditioneller Sicht von ei-
nem Lehrenden vermittelt, er hat 
die Hoheit über die Lerninhalte, er 
entscheidet, welche Verhaltenswei-
sen positiv oder negativ verstärkt 
werden und er fällt das Urteil über 
die Qualifizierung. Wissensvermitt-
lung erscheint als ein Herrschafts-
mittel in einer Zweierbeziehung. 
Hier hat sich viel geändert, denn 
durch die technologische Vernet-
zung können plötzlich a) viele Per-
sonen als Lehrende, Kollegen oder 
Erfahrene einbezogen werden (jeder 
Partner im Netz kann seine Auffas-
sung kundtun und zum Lernerfolg 
beitragen) und b) geht auch mehr 
Initiative von Lernenden aus, die 
das Netz nutzen, um selbst Meinun-
gen einzuholen oder sich angesichts 
eines Problems helfen zu lassen. 
Man nutzt letztlich die Kompetenz 
oder die Erfahrung der Netzwerk-
partner, um selbst seine aktuel-
len Probleme zu lösen. Lernen ist 
nicht länger nur fremdorganisiert, 
sondern zunehmend selbstorgani-
siert, aber nicht als eine Serie von 
Lehrveranstaltungen entfernt vom 
Arbeitsplatz (off the Job), sondern 
als ein oftmals auch arbeitsplatz-
naher Erfahrungsaustausch unter 
Partnern aus vergleichbaren Berufs-
feldern. Vernetzung, viele Netzwerk-
partner, Erfahrungsaustausch unter 
Gleichinteressierten (z. B. von Mon-
tagebeschäftigten), Eigeninitiative, 
die Lösung akuter Probleme über 


Unter diesen Bedingungen 
ist Lernen am Arbeitsplatz 
Learning-on-the-Job:


	 weniger abstrakt, mehr 		
	 praxisnah


	 weniger formell in einem 
Qualifizierungsverfahren 
verankert, mehr orientiert 
an informellen Kontakten 
und praktischen Erfah-
rungen


	 weniger in der Schule, 
mehr am Arbeitsplatz 
verortet


	 weniger fremd-, mehr 
selbstorganisiert


	 weniger in der Klasse, 
mehr im Netz organisiert


Info
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Kollegen statt über formelle Struk-
turen: Das bedeutet modernes Ler-
nen am Arbeitsplatz unter Bedin-
gungen der digitalen Konnektivität.


All diese Merkmale zusam-
men kennzeichnen ein modernes 
Learning-on-the-Job: Praxisnah, am 
Arbeitsplatz bleibend, über ein di-
gitales Netz innerhalb und außer-
halb des Betriebs vermittelt, mehr 
an Erfahrungen anderer Personen 
in ähnlicher Situation orientiert, di-
rekt problemlöseorientiert, weniger 
auf formelle Zertifikate abzielend, 
in einem strukturierten technischen 
Umfeld, aber doch mit starken infor-
mellen Komponenten versehen. Am 
Arbeitsplatz muss bei einer solchen 
Konzeption ein passendes Lern-
design bereitgestellt und seine Nut-
zung gefördert werden. 


2. Veränderte Vorstellungen  
von Kompetenz


Kompetenzen galten lange Zeit als 
beständige Wissensprodukte der 
Aus-, Fort- und Weiterbildung. Man 
erwarb Fachwissen, lernte verschie-
dene Methoden kennen, erfuhr, wie 
man Mitarbeiter an eine Baustelle 
führt oder Konflikte zwischen Be-
schäftigten schlichtet. Kompetent 
zu handeln bedeutet dann, ein Wis-
sen und Fähigkeiten zu besitzen, im 
beruflichen Alltag selbstorganisiert 
(und damit ohne fremde Unterstüt-
zung) zu denken und zu agieren. 
Kompetenzen ermöglichen es, er-
forderliche Handlungen kontrolliert 
auszulösen und mittels Werkzeugen 
angestrebte Ziele zu realisieren (vgl. 
Grote et al., 2012).


Skills hingegen beschreiben 
eher praktische Fertigkeiten, be-
rufliches Verhalten auszuüben. Sie 
gelten als beobachtbare Komponen-
ten, die bildlich an der Oberfläche 
eines allgemeinen Handlungsmo-
dells angesiedelt sind und gegen 
eine Tiefenstruktur (mit Intelligenz 
oder Machtmotiv) abgegrenzt sind. 
Mit dieser eindeutigen Differenzie-
rung von Oberflächen- und Tiefen-
struktur erfolgt eine Abkehr von der 
stabilen, persönlichkeitsbezogenen 
Intelligenz (als Ausdruck der Tie-
fenstrukturen) hin zu einer dyna-
mischen, stärker verhaltensbezo-
genen und variableren Kompetenz 
(als Ausdruck der Oberflächenstruk-
turen). Führungskompetenz äußert 
sich dann etwa in konkretem Füh-
rungs- oder Entscheidungsverhal-
ten, das unter realen Bedingungen 
am jeweiligen Arbeitsplatz auszu-
führen und zu beobachten ist. Als 
kompetent erscheint man dann, 
wenn das am Arbeitsplatz, in einer 
beruflichen Funktion oder in einem 
Job geforderte Verhalten beherrscht 
wird (vgl. Bornewasser et al., 2018). 


Beide kurz skizzierten Sichtwei-
sen verdeutlichen, dass berufliche 
Kompetenzen auf einem Kontinuum 
angesiedelt sind, das von grundle-
gendsten Persönlichkeitsmerkmalen 
bis hin zu konkretesten Arbeitstätig-
keiten reicht. Aus dieser Überlegung 
resultiert hier der Vorschlag, Kom-
petenz (als eher abstraktes Wissen) 
und Performanz (als eher gezeigtes 
praktisches Können) zu trennen und 
ersterem Konzept sog. Tiefenstruk-
turen und letzterem Konzept sog. 
Oberflächenstrukturen zuzuordnen. 
Diese Trennung entspricht auch der 
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Idee der dualen Ausbildung. Dabei 
bleibt aber nach wie vor unklar, wo 
die Grenze zwischen beiden Berei-
chen liegt.


Kompetenz und auch Perfor-
manz beschreiben damit evalua-
tive Merkmale des Wissens und 
Könnens, die aus einem erlernten 
Verhalten abgeleitet werden: Der 
Akteur kann bereits spezifische Tä-
tigkeiten recht gut ausüben, hat 
sich dazu ein bestimmtes Wissen 
angeeignet, beherrscht bereits die 
für einen bestimmten Bereich gel-
tenden Regeln und weiß, was rich-
tig und was falsch ist. Kompetenz 
ist somit aber keine Ursache, son-


dern beschreibt den Modus, wie gut 
ein spezifisches Verhalten ausgeübt 
wird. Solche Bewertungen bilden 
auch die Basis für die vielen Kom-
petenzmodelle, die in der Praxis 
Verwendung finden. Sie bauen auf 
der Benennung von mehr oder we-
niger abstrakten Arbeitstätigkeiten 
auf, die dann auf ihren Gütestatus 
hin bewertet werden. Ein Beispiel 
für eine Bewertungsskala liefert die 
obige Tabelle 1. Sie findet in einem 
Industrieunternehmen Anwendung 
und ist Ausgangspunkt für die in 
Abbildung 2 dargestellte Skillma-
trix, die der Personalabteilung als 
Grundlage für alle Entscheidungen 
zur Personalentwicklung dient.


 Beschreibung Status


Sie kennen die Prinzipien und Mechanismen der Arbeit und der Anlage, 
ohne diese Kenntnisse praktisch anwenden zu können.


1


Sie können ihr Wissen anwenden, durch den Mangel an Übung verursacht 
die Ausführung jedoch Verzögerungen und ist schlecht wiederholbar.


2


Sie verfügen über das umfassende theoretische und praktische Wissen, um 
die Arbeiten jederzeit und allerorts fehlerfrei ausführen zu können.


3


Sie beherrschen die Anforderungen perfekt, besitzen umfassendes Hinter-
grundwissen und können dieses auch anderen beibringen.


4


Tab. 1: Bewertungsskala für sogenannte „Skills“


Arbeitstätigkeit


Mitarbeiter AT 1 AT 2 AT 3


MA 1 + – °
MA 2 ° + +


MA 3 – + °
MA 4 – ° –


Abb. 2: Skillmatrix mit Vergleichen von personenbezogenen IST- und SOLL-Werten







62 zurück zum Inhaltsverzeichnis


7. Digitalisierung und Vernetzung


Erkennbar wird, dass Kompetenz 
Übung und Erfahrung voraussetzt und 
erst dadurch Verhaltenssouveränität 
schafft. Man sollte Kompetenz nicht 
auf Wissen reduzieren. Kompetenz 
setzt eine gute Performanz voraus. 
Nur wer eine gute Performanz zeigt, 
verfügt über Kompetenz. Die in der 
Personalwirtschaft übliche Differen-
zierung von Kennern, Könnern und 
Experten bringt dies deutlich zum 
Ausdruck.


3. Learning-on-the-Job:  
Arbeitsplatz wird  


zum Lernplatz


Learning-on-the-Job bedeutet, den 
Arbeitsplatz zu einem Lernplatz zu 
machen, d.h., es dem Mitarbeiter 
zu ermöglichen, direkt hin und her 
zu pendeln zwischen dem beruf-
lichen Handeln und dem Lernen 
und Verbessern dieses beruflichen 
Handelns. Das berufliche Handeln 
ist damit Ausgangspunkt des Ler-
nens und das Lernen schlägt sich 
direkt in einem verbesserten Han-
deln nieder. Das ist die tiefere Be-
deutung des „on the job“: Lernen 
ist Teil des Arbeitsprozesses, erfolgt 
quasi zeitgleich mit der Arbeit und 
am gleichen Ort. Im Folgenden wer-
den zwei Beispiele aufgezeigt, wie 
ein solches Konzept umgesetzt wer-
den kann. Im ersten Fall (vernetzt, 
ohne Interaktion) erhalten die Be-
schäftigten mit mobilen Endgeräten 
über ein vernetztes System Zugang 
zu einer Informationsplattform, wo 
vorgefertigte Hinweise abgerufen 
oder vermittelt werden können. Im 
zweiten Fall (vernetzt, mit Interak-
tion) wird ein stärker austauschba-


siertes Konzept auf der Basis der 
Nutzung einer AR-Brille vorgestellt. 
Beide Beispiele beziehen sich auf 
Industrieunternehmen, können je-
doch jederzeit auch auf Dienstleis-
tungs- und Verwaltungseinrichtun-
gen übertragen werden.


Wenn man z. B. einen Behälter 
reinigt, so vollzieht sich eine Ab-
folge von Tätigkeiten, z. B. das Auf-
schrauben eines Deckels, das Ent-
fernen des Deckels, das Inspizieren 
des Innenraums des Behälters, das 
Feststellen von Verschmutzungen an 
kritischen Stellen etc. Jeder einzelne 
dieser Schritte ist in der Ausbildung 
mehr oder weniger ausführlich ver-
mittelt und durch Erfahrungsbil-
dung gefestigt worden. Nichtsdes-
totrotz zeigt die betriebliche Praxis 
oftmals, dass immer wieder Fehler 
bei der Reinigung gemacht werden: 
Man nutzt falsche Werkzeuge, legt 
die Schrauben falsch ab, übersieht 
Verschmutzungen oder setzt falsche 
Reinigungsmittel ein. Der Reini-
gungsprozess wird nicht beherrscht.


 
Von daher wird in den Reini-


gungsprozess ein Lernprozess in-
tegriert: Bevor der Behälter aufge-
schraubt wird, ruft der Werker z. B. 
über ein mobiles Endgerät eine kurze 
Instruktion über die einzusetzenden 
Werkzeuge und über die Lage der 
kritischen Verschraubungen ab. Au-
tomatisch wird er darüber informiert, 
wann die letzte Reinigung erfolgte, 
welche Teile ersetzt wurden und wel-
che Befunde zur Stabilität des Behäl-
ters vorliegen. Hier werden Wissen 
und Erfahrungen quasi neu aufge-
frischt. Durch einen kleinen Video-
film wird auf dem Endgerät zudem 
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gezeigt, wie die Werkzeuge am Be-
hälterdeckel anzusetzen sind, ohne 
dass z. B. die Schraubköpfe zerstört 
werden. Es gibt somit im Arbeitspro-
zess kurz eingestreute Lernschritte, 
die die einzelnen Arbeitsschritte des 
Reinigens optimieren und dadurch 
zu einer besseren Modalität des ge-
samten Arbeitshandelns beitragen. 
Der Reinigungsprozess setzt sich da-
mit aus einem ausführenden Arbeits- 
und einem planerischen Lernprozess 
zusammen. Beide bilden eine Ein-
heit.


Dieses Beispiel verdeutlicht 
die wichtigsten Ansatzpunkte eines 
Kompetenzerwerbs durch Learning-
on-the-Job (s. auch Rensing, 2017): 


−− Ansatzpunkt 1 ist ein spezifischer 
Arbeitsprozess (z. B. das Reinigen 
eines spezifischen Behälters), der 
wiederholt ausgeführt wird.


−− Ansatzpunkt 2 ist die Feststellung 
und Ist-Analyse von Fehlern bei 
der Durchführung des Prozesses 
(z. B. die Nutzung falscher Reini-
gungsmittel, falscher Werkzeuge, 
falscher Schmierstoffe). Dies 
setzt regelmäßige Fehleranalysen 
voraus.


−− Ansatzpunkt 3 ist die Vernetzung 
der konkreten Arbeitsplätze mit 
einer zentralen Plattform, die kon-
krete Lerninformationen bereit-
hält oder Verbindungen zu weite-
ren internen (Wiki) oder externen 
Expertensystemen (z. B. beim Lie-
feranten oder bei der Handwerks-
kammer) herstellt. Dies impliziert 
die Anschaffung von mobilen 
Endgeräten, den Aufbau und die 


kontinuierliche Pflege des Netzes 
und der Plattform.


−− Ansatzpunkt 4 ist die Zusammen-
stellung von allen erforderlichen 
Informationen, wie ein verbesser-
tes Reinigungsverhalten zu gestal-
ten ist, von Erfahrungsberichten 
oder auch spezifischen Videos zur 
Reparatur und Screen Shots in 
einer Art Bibliothek, die im Netz 
aufrufbar ist. Dies erfordert einen 
erheblichen Pflegeaufwand.


−− Ansatzpunkt 5 ist die Motivation 
der Mitarbeiter, die bereitgestell-
ten Informationen auch abzuru-
fen, bevor die Reinigung erfolgt, 
und damit Fehler und Ausfälle zu 
vermeiden. Lernkurven können 
hier helfen, die Motivation zu ver-
bessern.


Lernen unter Bedingungen der digi-
talen Konnektivität bietet aber auch 
weitergehende Möglichkeiten zur 
Gestaltung interaktiver Lernprozesse 
direkt am Arbeitsplatz und während 
des Arbeitsprozesses (vgl. Fischbach 
et al., 2018). Hierzu tragen insbe-
sondere sog. Augmented-Reality-
Brillen bei, die es mittlerweile in ver-
schiedenen Versionen am Markt gibt 
(z. B. Google Glasses; ODG R-7; Vu-
zix M 100 und M 300; Microsoft Ho-
loLens; Meta 2 von Meta Vision oder 
SmartEyeGlass von Sony). Sie wer-
den überwiegend im Arbeitskontext 
eingesetzt, wo z. B. Servicetechniker 
bei der Installation oder Reparatur 
von technischen Anlagen die Unter-
stützung von Experten oder Suppor-
tern benötigen oder Chirurgen von 
erfahrenen Experten bei komplizier-
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ten Operationen via Tele-Expertise 
unterstützt werden.


Das Kürzel AR beschreibt eine 
erweiterte Realität, d.h., man be-
trachtet durch die Brille die „reale 
Welt“, welche durch eingeblendete 
Informationen angereichert werden 
kann. So wird etwa bei einigen Tele-
assistenzsystemen das entstehende 
Sichtfeld als Bild per Smartphone 
live zu einem Experten gesendet. In 
umgekehrter Richtung besteht sei-
tens des Experten die Möglichkeit, 
Informationen zum Bild des Sicht-
felds einzublenden (z. B. technische 
Daten, Konstruktionszeichnungen, 
Videos). Beide Personen können 
auch Ausschnitte des Bildes markie-
ren, Objekte heranzoomen, auf Sig-
nale aufmerksam machen oder den 
eigenen Mauszeiger ins Bild hinein-
projizieren. Hier wird insbesondere 
der interaktive Charakter des Aus-
tauschs zwischen den Rollen „Ope-
rateur im Front-Office“ und „Experte 
im Back-Office“ betont, wie er in 
zahlreichen Konstellationen im Ar-
beits- und Ausbildungsprozess zum 
Ausdruck kommt (etwa im Verhält-
nis von Montage und Konstruktion, 
von Service und Produktion, von Au-
ßendienst und Innendienst oder von 
Ausbildung und Produktion).


Solche AR-Brillen wurden als 
Hilfswerkzeuge zuerst in der Medi-
zin und der Logistik verwendet. Hier 
geraten Operateure in immer wie-
der neue Situationen, in denen sie 
rasch zusätzliche Informationen be-
nötigen, um Aufgaben zu lösen, und 
keine Zeit zur Verfügung steht, erst 
Bibliotheken zu durchforsten. Dabei 
sind solche Situationen zudem meist 


nicht eindeutig zu klassifizieren, 
sondern erfordern eine spezifische 
Diagnose und eine individualisierte 
Antwort, die nur interaktiv mit einem 
Experten zu erarbeiten ist.


Ein solches Szenario trägt ein-
deutig Züge der Kompetenzentwick-
lung. Wer auf ein Problem stößt und 
es nicht selbständig zu lösen weiß, 
löst über eine AR-Brille einen Lern-
prozess aus, der ortsunabhängig und 
interaktiv mit einem Experten zu ei-
ner konkreten Problemlösung führt, 
die vom Operateur vor Ort umgesetzt 
wird. Der Operateur lernt auf diese 
Weise, Fälle vergleichbarer Art zu 
bewältigen. Er gewinnt praktische 
Erfahrung und benötigt den Experten 
erst dann wieder, wenn er vor einer 
neuen Problemkonstellation steht.


Lernen bedeutet in diesem Zu-
sammenhang, für ein vor Augen lie-
gendes konkretes Problem eine Lö-
sung zu finden und diese handelnd 
umzusetzen. Dabei setzt man nicht 
mehr auf aufwändig zu erwerbendes 
Verständnis und Wissen, sondern 
auf konkretes, objektivierbares Kön-
nen und Handeln, das durch inter-
aktive Schritte zu erwerben ist. Dies 
schlägt sich auch in einer Abkehr 
von Texten und einer Hinwendung 
zu Bildern und Videos nieder. Vor-
aussetzung für einen solchen inter-
aktiven Lernprozess ist Vernetzung. 
Diese ermöglicht es auch, den Lern-
prozess auf mehrere oder gar un-
begrenzt viele Partner im Netzwerk 
auszudehnen. So können z. B. meh-
rere Experten oder auch Kollegen, 
sogar Personen jenseits der eigenen 
Organisation einbezogen werden. 
Konkret geht es aber immer um die 
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Lösung von anstehenden und am 
besten bildlich zu vermittelnden 
Problemlagen von einem zu bear-
beitenden Objektbereich (z. B. einer 
Maschine oder einer Restaurantkü-
che). Dies sichert auch die Motiva-
tion der Lernenden.


Insgesamt schafft eine solche AR-
Lösung also eine Lernsituation, in der 
die getrennten Funktionen von Wahr-


nehmen (durch Kamera des Opera-
teurs), Austausch, Kognition und In-
struktion (durch Vernetzung zwischen 
Operateur und Experten) und Ausfüh-
rung (durch die Hände des Operateurs) 
in Echtzeit eng miteinander verknüpft 
werden und zu einer praktischen Lö-
sung des Problems vor Ort beitragen. 
Die klassische Lernsituation wird da-
bei erweitert: Experten fungieren zwar 
als Lehrende, jedoch kommt es auf der 


Dem Operateur vor Ort kommt die Rolle zu, im Arbeitsprozess ein 
Problem zu identifizieren und dieses mittels einer Kamera aufzuzei-
gen. Die Kamera sendet die aufgenommenen Bilder (das Sichtfeld 
des Operateurs) in Echtzeit via z.B. Smartphone einem oder mehre-
ren Experten oder Kollegen an einem beliebigen Ort zu. Diese Bilder 
konstituieren ein gemeinsames Sehfeld, über das zusätzlich verbal 
kommuniziert werden kann.


So entsteht eine Situation, in der beide Partner (Operateur im Front-
Office, Experten oder Kollegen im Back-Office innerhalb und außer-
halb der eigenen Organisation) über eine weitgehend identische Sicht 
auf das Problem verfügen (ausgedrückt durch Konzepte wie „sharing 
the vision“ oder „I see what you see“). Über dieses geteilte Bild kommt 
es sodann zu einem lösungsorientierten Informationsaustausch, der 
analytische, diagnostische und instruktive Elemente enthält und po-
tenziell allen Partnern einen Könnenszuwachs ermöglicht (z.B. hin-
sichtlich des Gebrauchs gemeinsamer Begriffe und Sprachwendun-
gen oder der Aufdeckung von zuverlässigen Problemindikatoren).


Head-mounted-Displays (wie AR-Brillen) machen es sodann dem 
Operateur möglich, die vor Ort gegebene Situation auf Anregung der 
im Netz interagierenden Experten mit den freien Händen (hands free) 
zu manipulieren (z.B. Kabel zu ziehen, Anzeigen sichtbar zu machen, 
Schalter zu bedienen, Teile zu entfernen) und so das identifizierte 
Problem möglichst rasch durch Arbeitshandeln zu beseitigen.


Der Lernprozess wird dabei auf  
verschiedene Rollen verteilt
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Grundlage einer gemeinsamen Sicht 
auf konkrete Problemlagen vor allem 
darauf an, interaktiv eine praktische 
Lösung zu finden. Das geht nicht über 
einseitige Vorträge oder Reflexionen, 
sondern nur über Austausch und oft-
mals auch Ausprobieren, weil Lösun-
gen nicht auf Anhieb zu finden sind. 


In der Gesamtschau wird dabei 
weniger eine Wissens- als vielmehr 
eine Könnensressource geschaffen. 
Der Kompetenzerwerb ist keine Ver-
anstaltung mehr „near“ oder „off the 
job“, sondern zielgenau „on the job“. 
Dieser Erwerb erfolgt auch nicht mehr 
nur einseitig durch mehr oder weniger 
frontales „Eintrichtern“, sondern im 
wechselseitigen Austausch zwischen 
erfahrenen Operateuren und in der 
Praxis ausgewiesenen Experten (die 
quasi eine „Community of Practice“ 
bilden). Schließlich sind solche Kön-
nensressourcen weit weniger robust 
hinsichtlich Veränderungen im Ar-
beitssystem. Sie erfordern vielmehr 
ein permanentes Lernen auf der Ba-
sis von selbst festgestellten Skillde-
fiziten. AR-Brillen bieten hier eine 
optimale Unterstützung.


Eine solche Konzeption des Lern-
prozesses hat allerdings nicht nur Vor-
teile, zumal sie mit erheblichen An-
schaffungskosten verbunden ist und 
Schulungen von Operateuren und Ex-
perten erfordert. Die Kosten- und Nut-
zenvorteile des Verfahrens (z. B. ge-
genüber alternativen Lösungen) sind 
gezielt aufzuzeigen, zudem bedarf es 
einer einfachen Handhabung, um die 
Akzeptanz durch Operateure und Ex-
perten zu sichern. Zudem könnte die 
AR-Brille leicht dazu verführen, im-
mer wieder vorschnell Experten einzu-


schalten, wenn auch eine selbststän-
dige Lösung möglich wäre.


4. Fazit


Kompetenzerwerb kann sehr Unter-
schiedliches bedeuten. Hier wird 
davon ausgegangen, dass der den 
Kompetenzerwerb tragende Lernpro-
zess sehr nah am Arbeitsplatz, man 
könnte auch sagen, integriert in den 
Arbeitsprozess, stattfindet. Wenn Sie 
als Unternehmer konkret erkennen, 
dass sich die Arbeitsvorgänge genau 
bestimmbar verändern werden, ist 
der Zeitpunkt für ein arbeitsplatz-
nahes Lernen gekommen. Visionen, 
Vorausahnungen oder vage Vorstel-
lungen können schon kaum eine ra-
tionale Wissensvermittlung anleiten 
(bzw. nehmen erhebliche Transfer-
probleme und damit Motivationsein-
bußen in Kauf), geschweige denn 
können sie zu einem Learning-on-
the-Job führen. Learning-on-the-Job 
impliziert konkrete Kenntnis darüber, 
wie sich Arbeitshandeln verändert. 


Deutlich wird, dass ein sol-
ches Learning-on-the-Job ganz un-
terschiedliche Funktionen erfüllen 
kann: Es kann ein Anlernen statt-
finden für die, die bislang nicht mit 
den Arbeitsprozessen vertraut waren. 
Es kann ein Auffrischen stattfinden 
für die, die längere Zeit nicht an die-
sem Arbeitsplatz gearbeitet haben; 
es kann aber auch Verbessern statt-
finden für die, die mit den Arbeits-
prozessen zwar vertraut sind, aber 
sie nicht voll beherrschen. Arbeits-
platznahes Lernen bedeutet primär, 
Arbeitstätigkeiten zu schulen. Natür-
lich wird jede solcher Tätigkeiten von 
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Wissen begleitet sein, welches in an-
gemessener Weise – auch wieder ar-
beitsplatznah – z. B. über Wikis oder 
über kleinere Videofilme vermittelt 
werden kann.


Lernen wird immer auch mit ei-
ner (wenn auch rudimentären) per-
sonellen Begleitung verknüpft sein. 
Eine solche Begleitung muss aber 
nicht durch einen Lehrenden erfol-
gen, vielmehr sollte diese Rolle in 
einem digital vernetzten System von 
einem Mentor oder Coach übernom-
men werden, der nachfragt, anregt, 
unterstützt und verstärkt. Er schafft 
eine Situation, in der Lernen, vor al-
lem auch ein selbstorganisiertes Ler-
nen von Einzelnen oder aber auch 
von Teams möglich ist. Gerade wenn 
digitale Vernetzungen gegeben sind, 
lassen sich unterschiedlichste Be-
gleitungen auch durch externe Part-
ner organisieren.


Man wird ein Learning-on-the-
Job vermutlich niemals als das ein-
zige Instrument des Kompetenzer-
werbs nutzen. In der Regel wird es 
eine bunte Mischung von Werkzeu-
gen geben, die von Unternehmen 
eingesetzt werden. Das Learning-on-


the-Job wird jedoch durch die auf-
kommende Digitalisierung in ganz 
neuartigen Formen und ganz ande-
ren Ausmaßen als bisher genutzt 
werden. Aber es wird keine Grund-
ausbildung ersetzen können, mög-
licherweise aber neuartige Formen 
des dualen Lernens fördern.
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Frau Dr. Behrens, Sie verantworten bei der Bertelsmann 
Stiftung den „Monitor Digitale Bildung“. Was versteht man 
darunter und welche zentralen Befunde konnten ermittelt 
werden?


Der Monitor Digitale Bildung der Bertelsmann Stiftung 
widmet sich der Frage, wie gut die deutschen Bildungsein-
richtungen auf den digitalen Wandel vorbereitet sind und 
welchen Mehrwert digitale Medien beim Lernen eigentlich 
bieten. Der digitale Wandel verändert unsere Welt, daran 
gibt es keinen Zweifel. Aber es sind natürlich noch viele 
Fragen offen, gerade wenn es um den Einsatz digitaler Mit-
tel beim Lernen geht: Welche Verbreitung haben digitale 
Lerntechnologien in Bildungseinrichtungen und wie werden 
sie eingesetzt? Welche pädagogischen Konzepte betten di-
gitale Lerntechnologien am besten ein? Trägt die Digitali-
sierung zur Verbesserung der Chancengerechtigkeit bei oder 
vergrößert sie gar soziale Unterschiede in der Teilhabe?


Mit dem Monitor Digi-
tale Bildung wollten wir he-
rausfinden welche Rolle die 
Digitalisierung in den ver-
schiedenen Bildungssekto-
ren in Deutschland spielt. 
Auf der Grundlage von re-
präsentativen Befragungen 
von politischen Entschei-
dern, Einrichtungsleitun-
gen, Lehrpersonal und Ler-
nenden haben wir unsere 
Erkenntnisse generiert. 
Der „Monitor“ liefert damit 
eine sehr breite und solide 


8. 
Bildungseinrichtungen im 


digitalen Wandel


Interview mit Julia Behrens, Projektmanagerin bei der Bertelsmann Stiftung


Dr. Julia Behrens ist seit 2012 
Projektmanagerin bei der Ber-
telsmann Stiftung. Als pro-
movierte Pädagogin befasst 
sie sich dort mit bildungspo-


litischen Fragen im Bereich „Lebenslanges 
Lernen“, Digitalisierung und gesellschaftliche 
Teilhabe. Bei der Bertelsmann Stiftung ver-
antwortet sie den „Monitor Digitale Bildung“, 
ein Projekt in dem für die Bereiche Schule, 
Ausbildung, Hochschule und Weiterbildung 
erfragt wird, wie und wo Lernen mit digitalen 
Medien für unterschiedliche Gruppen sinnvoll 
eingesetzt werden kann.
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empirische Datenbasis, die es so in Deutschland noch nicht 
gegeben hat. 


Dabei konnten wir feststellen: Die deutschen Bildungs-
einrichtungen sind sehr unterschiedlich auf digitales Ler-
nen vorbereitet. Die Ausstattung mit WLAN und Geräten 
wie Tablets oder Laptops ist in vielen Einrichtungen un-
zureichend. Es stehen oftmals zu wenig und dann häufig 
auch nur veraltete digitale Geräte zur Verfügung. In vielen 
Schulen gibt es noch einzelne Computerräume, die gebucht 
werden müssen, wenn man digitale Lernmedien einsetzen 
will. Vor allem der IT-Support in Schulen und Berufsschu-
len ist unzureichend. Auch in Weiterbildungseinrichtungen 
konnten wir das feststellen.


An Hochschulen sieht es etwas besser aus, hier ist 
die WLAN-Abdeckung in der Regel gut. Es gibt Computer-
räume. Studierende können ihre eigenen Endgeräte nutzen 
und für Fragen steht ein Support-Team zur Verfügung, für 
Studierende genauso wie für Mitarbeiter. 


Das bedeutet aber noch nicht, dass digitale Medien 
systematisch und hochschuldidaktisch sinnvoll in die Vor-
lesungen und Seminare integriert werden. Gerade an Hoch-
schulen hängt der Einsatz digitaler Medien maßgeblich da-
von ab, ob die Hochschulleitungen dem Thema gegenüber 
offen sind und es auch strategisch vorantreiben oder ob sie 
digitalen Medien skeptisch gegenüberstehen und digitale 
Angebote ablehnen. Auch Schulleiter sehen häufig noch 
kein schulstrategisches Thema im digitalen Lernen. 


Der wichtigste Faktor sind aber in allen Bildungsein-
richtungen die Lehrenden, die mit digitalen Medien arbei-
ten oder eben auch nicht. Nur etwa 15 % der Lehrkräfte an 
deutschen Schulen lassen sich als versierte Nutzer von digi-
talen Medien bezeichnen. D.h., es fehlt in den Schulen an 
Kompetenzen im Umgang mit digitaler Technik und digita-
len Medien. Dafür bräuchte es mehr Fortbildungsmöglich-
keiten. Dazu kommt, dass viele Lehramtsstudierende keine 
Enthusiasten sind, wenn es um digitales Lernen geht. Unter 
den Studierenden nutzen sie digitale Medien im Vergleich 
zu anderen Fächergruppen am wenigsten. Die Hoffnung, 
dass digitale Medien automatisch mit den nachrückenden 
Lehrkräften in die Schule kommen würden, erfüllt sich also 
nicht so ohne Weiteres. 
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Dabei wünschen sich Schüler, egal ob an allgemein-
bildenden Schulen oder an Berufsschulen, mehr digitale 
Medien in der Schule. Auch Studierende sind dem Thema 
gegenüber offen. Viele lernen in ihrer Freizeit ganz selbst-
verständlich mit Videos und Wikipedia, tauschen sich mit 
Mitschülern und Kommilitonen über Chats aus und orga-
nisieren sich dabei auch oft selbst. Der Lernraum und das 
Private sind dabei jedoch leider getrennte Welten, wenn es 
um digitale Lernmedien geht. Dabei können die Lernenden 
– und das gilt auch schon für Grundschulkinder – gut dif-
ferenzieren. Sie wollen keinesfalls einen vollkommen digi-
talen Unterricht. Nur etwa 20 % der Studierenden wollen, 
dass Lehrveranstaltungen ausschließlich mit digitalen Me-
dien durchgeführt werden. Die meisten Lernenden, egal ob 
Schüler oder Studierende, wünschen sich einen Mix aus 
analogen und digitalen Lernmedien, die sie dann sachbezo-
gen auswählen und einsetzen können. 


Allerorts wird ja davon gesprochen, dass die Digitalkompe-
tenz zunehmen muss. Diese Befunde geben ja doch Anlass 
zu Skepsis, dass sich da bald etwas ändern wird. Was kann 
man aus Ihrer Sicht tun, damit wir rascher vorankommen? 


Es sind zwei Dinge, die immer wieder auffallen. Zum einen 
wird in der Debatte um die Digitalisierung immer wieder 
betont, dass die digitalen Medien viele Gefahren mit sich 
bringen. Eltern wollen ihre Kinder schützen, Jugendliche 
halten sich zu viel in sozialen Netzwerken auf, Studierende 
werden vom Studium abgelenkt und Absolventen nutzen 
die Medien zu betrügerischen Zwecken. Die in den digitalen 
Medien liegenden Chancen zum Beispiel die eines auf die 
individuellen Bedürfnisse zugeschnittenen Lernprogramms, 
der Selbstorganisation oder des kooperativen Austauschs 
werden dadurch zu wenig in den Blick genommen. 


Zum anderen geben die Befunde zu erkennen, dass es 
an umfassender strategischer Orientierung fehlt. Digita-
les Lernen kann dann sehr gut funktionieren, wenn es in 
das Schulprogramm integriert wird oder Teil der gesamten 
Hochschulstrategie ist. Dem muss natürlich ein Schul- oder 
Hochschulentwicklungsprozess vorausgehen. Dabei geht es 
letztlich um die Frage: Was für eine Art von Bildungsein-
richtung wollen wir sein? Wofür stehen wir? Digitales Lernen 
steht auch immer für die Idee einer modernen, innovativen 
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Bildungseinrichtung, in der sich nicht nur die Technik wan-
delt, sondern auch das eigene Selbstverständnis, die Rolle 
der Lehrenden, die Eigenverantwortung der Lernenden etc. 
Freilich geht das nicht ganz ohne finanzielle Unterstützung, 
wie sie z. B. für den Breitbandausbau benötigt wird oder für 
den IT-Support, ebenso wie für den Kompetenzaufbau auf 
Seiten der Lehrenden. Und auch ein Entwicklungsprozess 
in einer Bildungseinrichtung sollte begleitet werden. 


Im Moment hängt das digitale Lernen stark an der Ini-
tiative Einzelner und am Engagement der Lehrenden. Ein-
zelne engagierte Lehrer und auch Hochschullehrer küm-
mern sich darum, dass Hard- und Software auf aktuellem 
Stand bleiben und zumindest die Voraussetzungen für digi-
tales Lehren und Lernen gegeben sind. Diese Privatisierung 
ist eine Folge einer fehlenden systematischen Digitalisie-
rungsstrategie. Es fehlt an einer langfristigen Perspektive. 


Immer wieder ist zu lesen, die Auswirkungen der Digitali-
sierung ließen sich nur meistern, wenn die sogenannten ex-
trafunktionalen Kompetenzen gestärkt würden. Was bringt 
digitales Lernen an diesbezüglichem Kompetenzzuwachs?


Lernen bedeutet vornehmlich, sich willentlich Wissen an-
zueignen. Daneben wird aber auch gelernt, wie man dabei 
miteinander umgeht, wie man Lehrenden Respekt zollt, wie 
man mit Mitschülern in Wettbewerb tritt oder wie man sich 
wechselseitig unterstützt. Das Lernen in der Schule bereitet 
so auf das Leben vor. Man weiß, wie man den Rauminhalt 
eines Körpers berechnet, man weiß aber auch, wie man mit 
anderen Menschen interagiert. In unseren traditionell ge-
prägten Bildungseinrichtungen wird immer noch mehr Wert 
auf Konkurrenz und weniger auf Kooperation gelegt. Es 
zählt die Einzelleistung.


Digitales Lernen bietet einige Chancen, diese starke 
Wettbewerbsorientierung in eine deutlich kooperativere 
Haltung zu überführen. Die digitale Welt ist auf Koopera-
tion ausgerichtet. Wissen wird geteilt. Die Digitalisierung 
bietet die Chance ganz individuell zu lernen und wann und 
wo auch immer an Lernmaterialien heranzukommen. Jeder 
kann sich quasi sein eigenes Lernprogramm zusammenstel-
len. Auf diese Weise können auch Wissensdifferenzen oder 
Lernbehinderungen in der Klasse ausgeglichen werden. 







72 zurück zum Inhaltsverzeichnis


Interview


Das eröffnet Chancen zur Selbstorganisation. Andererseits 
ermöglicht es digitales Lernen, den Klassenverband jeder-
zeit zu verlassen und andere Wissensquellen anzuzapfen. 
Wer heute nicht weiter weiß, geht ins Internet und findet 
für sein Problem oftmals rasch eine Lösung. Man lernt da-
bei mit anderen Menschen zu kooperieren. Fragen stellen, 
Antworten geben, diese erneut zu erörtern, neue Aspekte 
aufdecken, Anregungen geben: All das geschieht in koope-
rativen Kontexten und vermittelt positive Gefühle der Offen-
heit, der Gemeinschaft und der wechselseitigen Unterstüt-
zung. Hier liegen dann auch die Ansätze für Teambildung, 
für Kooperationsbereitschaft, für das Über-den-Tellerand-
Hinausschauen und die Herausbildung von Innovationsfä-
higkeit durch Diversität. Sharing findet hier seine Anfänge. 


Die Position des Lehrenden verändert sich dabei na-
türlich, was es vielleicht auch verständlich macht, warum 
manch einer dem Thema so skeptisch gegenübersteht. Der 
Lehrende ist nicht länger der unantastbare Vermittler mit 
dem Wissensvorsprung. Er ist Begleiter, Experte für das Ler-
nen, Sparringspartner für den Lernenden und unterstützt ihn 
gerade so wie er es braucht in seinem eigenen Lernprozess.


Dies gilt aber auch für Vorgesetzte in Arbeitskontexten, 
die lernen müssen, auf eine ganz neue Art zu führen. Beim 
sog. shared leadership werden sie immer mehr Begleiter 
und Anreger und versuchen, mit ihren Mitarbeitern Wis-
sen und Kompetenzen zu teilen. Dadurch wird Hierarchie 
ab- und vernetzte Kooperation aufgebaut. Die Botschaft da-
hinter: Zusammen sind wir stark. Wo zusammengearbeitet 
wird, entstehen neue Ideen.


Nun sprechen Sie die Arbeitswelt an. Wie sieht es denn hier 
um die Ausbildung, vor allem die Weiterbildung aus? Wer-
den denn hier verstärkt auch digitale Medien zum Einsatz 
gebracht?


Für die Ausbildung gelten weithin ähnliche Befunde, wie 
sie bereits für die Schulen und Hochschulen dargestellt 
wurden. Auch hier fehlt es an einer klaren Digitalisierungs-
strategie, fehlt es an technischen Voraussetzungen, fehlt 
es an Aufgeschlossenheit seitens vieler Lehrkräfte und es 
hängt viel vom Engagement einzelner Lead-User ab. Aus-
zubildende sind hingegen oftmals aufgeschlossener und 
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wünschen sich mehr Integration von herkömmlichem und 
digitalem Unterricht. Insgesamt ist festzustellen, dass di-
gitale Bildung im dualen Ausbildungssystem in Deutsch-
land noch am Anfang steht. Obwohl viele Ausbildungslei-
ter und Berufsschullehrer davon überzeugt sind, dass die 
Zukunftsfähigkeit von Einrichtungen und Unternehmen von 
der Nutzung digitaler Technologien und Medien abhängt, 
prägt das digitale Lernen bei Weitem nicht den Alltag in 
den Berufsschulen, überbetrieblichen Einrichtungen und 
Ausbildungsbetrieben.


Im Bereich der Weiterbildung sieht die Situation nicht 
viel besser aus. Wie unser gerade veröffentlichter Be-
richt zur Weiterbildung zeigt. Auch hier fehlt die techni-
sche Ausstattung ebenso wie Kompetenzen auf Seiten der 
Lehrenden und Strategien für die Einrichtungen selbst. 
Besonders fatal ist hier, dass Menschen, die sich digital 
weiterbilden, nicht nach Institutionen suchen. Sie nutzen 
Suchmaschinen und Videoportale wie YouTube und die 
Materialien, die sie dort finden. Wer das Material erstellt 
hat, ist zweitrangig. Für Weiterbildungsanbieter bedeutet 
das, dass sie sich fundamental umstellen müssen, was 
das Marketing ihrer Angebote betrifft. Sonst ist es durch-
aus möglich, dass ihnen einzelne YouTuber irgendwann 
den Rang ablaufen.


Es bleibt eine Aufgabe in den Unternehmen, mehr 
Lernen am Arbeitsplatz zu ermöglichen und mehr Mikro-
teaching und entsprechende Zertifizierungen zu nutzen. 
Und man ist vermutlich gut beraten, mehr auf den fle-
xiblen und individuellen Wissenserwerb vor Ort im Be-
trieb zu setzen. Angesichts der raschen Entwicklungen 
von digitaler Technik und daran gebundenen neuen Ge-
schäftsmodellen erscheint es immer fragwürdiger, wie in 
der Vergangenheit, fern vom Arbeitsplatz, Wissen auf Vor-
rat anzulegen.


Sie befassen sich ja beruflich stark mit dem lebenslangen 
Lernen. Was muss geschehen, damit die Beschäftigten ver-
stehen, dass dies eine unerlässliche Voraussetzung dafür 
ist, in einer digitalisierten Welt sein Glück zu finden?


Eine Antwort hierauf ist nicht einfach, weil viele Dinge inei-
nander greifen müssen. Politische Entscheider müssen da-
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bei ebenso ihre Rolle spielen wie Vorgesetzte in Unterneh-
men und nicht zuletzt auch die Beschäftigten. Wenn es trotz 
vorhandener Haushaltsmittel an der erforderlichen WLAN-
Ausstattung fehlt, dann ist das ja auch ein Signal für die 
Beschäftigten, dass die Auswirkungen der Digitalisierung 
als nicht so gravierend eingeschätzt werden. Wenn Leh-
rende und Vorgesetzte Zurückhaltung bei der Anschaffung 
und beim Einsatz von digitalen Technologien üben, dann 
deutet dies an, dass man meint, mit den althergebrachten 
Werkzeugen genauso erfolgreich sein zu können. Dadurch 
entsteht letztlich keine Aufbruchsstimmung, keine Begeis-
terung für Lernen jeglicher Art. Digitales Lernen muss struk-
turell ermöglicht und darüber quasi zu einem gewollten, 
nachgefragten aber nicht aufgezwungenen Lernen werden. 
Man kann es auch mit vielen weiteren Anreizen versehen. 
Aber letztlich muss im Einzelnen die Überzeugung wachsen, 
dass im Lernen eine Chance liegt, immer wieder was Neues 
zu machen. Und vermutlich kann keine Lernform das le-
benslange Lernen besser unterstützen als digitales Lernen.


Was ist der Mehrwert von digitalem Lernen? Was können 
digitale Lernformen, was herkömmliches Lernen im Klas-
senverband nicht kann?


Am Computer können Lernende selbst entscheiden, wann, 
wo, in welcher Geschwindigkeit und wie lange sie lernen 
möchten. Das ist ein großer Vorteil gegenüber den klas-
sischen Unterrichtsformaten im Klassenverband. In der 
Aus- und Weiterbildung ermöglicht der Einsatz digita-
ler Lehrformate aber nicht nur individualisiertes, sondern 
auch anlassbezogenes Lernen in kleineren Lerneinheiten 
für zwischendurch (Learningnuggets). Vorteile sehe ich in 
den zahlreichen Möglichkeiten zum informellen und spie-
lerischen Lernen zum Beispiel durch Lernspiele, Videos 
oder Internetrecherchen. Natürlich lassen sich auch Me-
dien- und IT-Kompetenzen leichter mit Hilfe digitaler Lehr-
formate vermitteln als im klassischen Präsenzunterricht. 
Außerdem vereinfachen digitale Tools die Lehrplanung in 
Schulen und Weiterbildungseinrichtungen, sowie die Er-
stellung individualisierter Lehrpläne. Sie stellen damit auf 
vielfältige Weise eine Entlastung für Lehrende dar.
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In den vorausgegangenen Kapiteln 
wurden Trends und theoretische 
Grundlagen im Überblick dargestellt. 
Für den Leser wird sich als nächstes 
die Frage stellen: Was heißt das nun 
für mich? – Auf diese Frage kann 
derzeit niemand eine zuverlässige 
Antwort geben. Wie in den anderen 
Beiträgen erörtert, bleibt die Zukunft 
ungewiss und die Szenarienauswahl 
ist noch sehr groß. Trotz dieser Un-
wägbarkeiten unternehmen wir in 
diesem Kapitel den Versuch, praxi-
sorientierte Anregungen zu geben, 
wie sich Unternehmen und Arbeit-
nehmer den Entwicklungen stellen 
können. Was kann ich tun, um mich 
auf die Digitalisierung vorzubereiten 
und über die erforderlichen Kompe-
tenzen zu verfügen?


1. Handlungsempfehlungen  
für Unternehmen und  


öffentliche Verwaltung


Digitale Technologien verändern Un-
ternehmen und Branchen. Das IBM 
Institute for Business Value (IBV) hat 
353 Führungskräfte aus Unterneh-
men, staatlichen Stellen und Hoch-
schulen in Deutschland befragt und 
die Studie „Deutsche Perspektiven: 
Wie Deutschland als Powerhouse 


in der Welt bestehen kann“ (Sep. 
2017) veröffentlicht. Ergebnisse wa-
ren u. a.: Digitale Technologien ver-
ändern derzeit Unternehmen und 
Branchen, mit beginnendem Einfluss 
auf die Realwirtschaft. Die deutschen 
Führungskräfte aus der Umfrage des 
IBV erkennen diese neue Realität. 
84 % geben an, dass sich das Kun-
denkaufverhalten von einer Produk-
torientierung hin zur individuellen 
Erfahrung wandelt. 82 % sagen, dass 
die Grenzen zwischen traditionellen 
Branchen verschwimmen und von 
Grund auf umgeformt werden. 86 % 
sorgen sich über Wettbewerb aus 
neuen und unerwarteten Richtungen. 
Die Auswirkung dieser Kräfte auf ihre 
Unternehmen wird tiefgreifend sein; 
allerdings tun sich viele schwer zu 
verstehen und vorherzusagen, wie sie 
darauf reagieren sollten.


Als Folge werden sich viele der 
traditionellen Geschäfts- und Be-
triebsmodelle, mit denen deutsche 
Firmen in den letzten Jahrzehnten 
erfolgreich waren, unweigerlich ver-
ändern. Die Befragten sehen das 
auch so. 85 % meinen, dass die 
traditionellen Geschäftsmodelle 
nicht aufrechterhalten werden kön-
nen. 90 % haben erkannt, dass die 
beste Art, mit Veränderung und 


9. 
Wer ist verantwortlich?


Jutta Schwarz, Volker Homburg
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Unsicherheit umzugehen darin be-
steht, extensiv zu kooperieren, um 
notwendige neue Unternehmens-
ressourcen zu erwerben. 54 % nen-
nen die stärkere Teilnahme an ge-
schäftlichen Ökosystemen als beste 
Zugangsmöglichkeit zu benötigten 
Fähigkeiten.


Diese Entwicklungen unterstrei-
chen die Anforderungen, die bereits 
in den vorangegangenen Kapiteln be-


schrieben wurden: Es erfordert neue 
Kompetenzen der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter im Bereich der vier 
Kompetenzklassen. Um nur wenige 
Beispiele zu nennen:


−− Wo sich Kundenkaufverhalten 
von Produktorientierung zum 
individuellen Erlebnis wandelt, 
ist von den Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern – von der Pro-
duktentwicklung bis zur Inter-


Abb. 1: Ergebnisse der IBM-Studie mit der Fragestellung, wie Deutschland als Powerhouse in der Welt 
bestehen kann
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aktion mit dem Kunden – ein 
höheres Maß an sozial-kommuni-
kativer Kompetenz erforderlich. 
Sie müssen aus eigenem Antrieb 
das Kundenerlebnis erspüren, 
sich mit Kollegen und Kunden 
zusammen- und auseinanderzu-
setzen, kreativ kooperieren und 
kommunizieren.


−− Wo Grenzen zwischen Branchen 
verschwimmen, Wettbewerb aus 
unerwarteten Richtungen kommt, 
ist Aktivitäts- und Handlungs-
kompetenz gefragt, um Wissen 
und Können zu nutzen und zu 
erweitern, Werte und Ideale ein-
zubringen und aktiv umzusetzen.


−− Wo über Unternehmensgrenzen 
hinweg kooperiert wird und ge-
schäftliche Ökosysteme etabliert 
werden, ist personale Kompetenz  
notwendig, um sich selbst gegen-
über klug und kritisch zu sein 
und eine produktive Einstellung 
ebenso zu leben wie Werthaltun-
gen und Ideale. Dies ist notwen-
dig, um gemeinsam erfolgreich 
zu sein. Dabei sollen eigene Fä-
higkeiten und Stärken als Bei-
trag zum Ganzen genutzt werden. 
Ebenso sollte wertschätzend mit 
den Fähigkeiten und Stärken des 
Kooperationspartners umgegan-
gen werden.


Die IBV-Studie zeigt auf, dass aus 
der Sicht deutscher Führungskräfte 
das Land als Technologieinnovator 
für die Welt gut aufgestellt ist; ihre 
Zuversicht in dieser Hinsicht ist mit 
55 % höher als die ihrer Kollegen in 
fast allen anderen großen Volkswirt-


schaften (USA 35 %, UK 35 %, Ost-
europa 24 %). Trotz der Unsicherheit 
innerhalb und außerhalb Europas 
steht ein deutlicher Teil der vom 
IBV befragten Führungskräfte hinter 
Deutschland als offenem, global in-
tegriertem und forschungsgetriebe-
nem Land.


Allem Optimismus und dem her-
vorragenden dualen Ausbildungs-
system zum Trotz, schaffen jedoch 
die Alterung und die Einwanderung 
heute und vermutlich auch in Zu-
kunft erhebliche Herausforderungen 
an die Qualifizierung der erwerbs-
tätigen Bevölkerung. Eine Mehrheit 
der befragten Führungskräfte sagte, 
dass die Weiterentwicklung von 
branchenspezifischen und anderen 
Technologien den Personalbedarf in 
den nächsten fünf Jahren beeinflus-
sen wird. Diese Nachfrage zu befrie-
digen wird ein Schlüssel dafür sein, 
tatsächlich als Technologieinnovator 
die Bedürfnisse der globalen Märkte 
zu treffen.


Das Problem, die Personalquali-
fikationen aufzubauen und zu erhal-
ten, trifft deutsche Organisationen 
schon heute: 68 % der Führungs-
kräfte sagen, dass sie sich schwer 
tun, die Skills ihrer Belegschaft an-
gesichts des schnellen technischen 
Fortschritts aktuell zu halten. Etwa 
die Hälfte nennt die Schwierigkeit, 
auf dem regionalen Arbeitsmarkt 
richtig qualifizierte Arbeitskräfte zu 
finden, als ihre größte personalbezo-
gene Herausforderung.


Aber trotz dieser und anderer 
Sorgen hat Deutschland drei wich-
tige Vorteile gegenüber seinen globa-
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len Mitbewerbern: starke technische 
Fähigkeiten der Erwerbstätigen, das 
Berufsausbildungssystem und das 
Hochschulwesen.


−− Technische Fähigkeiten: 66 % der 
deutschen Führungskräfte halten 
ihre Mitarbeiter in den MINT-Fä-
chern (Mathematik, Informatik, 
Naturwissenschaft und Technik) 
für gut qualifiziert, mehr als ihre 
Kollegen in anderen Ländern 
(USA 64 %, UK 60 %, Osteuropa 
31 %). Diese Zuversicht wird von 
Deutschlands Rang im Humanka-
pitalindex des Weltwirtschaftsfo-
rums gestützt.


−− Duale Berufsausbildung: Fast 1,3 
Millionen Schüler waren im Jahr 
2015 in Deutschland in Berufs-
ausbildungsprogrammen ange-
meldet. Das spiegelt sich in der 
Zahl der Führungskräfte wider, 
die Vertrauen in die Ausbildungs-
modelle bekunden. Zum Beispiel 
loben 86 % die Investitionen des 
privaten Sektors und finden, dass 
sie die Qualität der beruflichen 
Fähigkeiten deutlich positiv be-
einflussen.


−− Hochschulsystem: Deutsche Füh- 
rungskräfte vertrauen stärker als 
diejenigen ähnlich großer Län-
der darauf, dass die Hochschu-
len des Landes der Aufgabe ge-
wachsen sind, die Fähigkeiten der 
Arbeitskräfte zu entwickeln und 
erhalten. So sagten 33 % mehr 
deutsche als amerikanische Füh-
rungskräfte, dass Hochschulen 
die Führung bei der Bewältigung 
dieser Herausforderung überneh-
men sollten.


Die vom IBV befragten Führungskräfte 
nannten auch einige Punkte, die für 
sie und die deutsche Wirtschaft als 
Ganzes Hindernisse zur angestreb-


ten dynamischen, technologieorien-
tierten, hochqualifizierten Zukunft 
darstellen. Zusätzlich zu den bereits 
genannten Punkten der Überalterung 
und Einwanderung, und trotz einiger 
sichtbarer Erfolge, nennen 65 % zu 
geringe Investitionen des privaten 
Sektors in berufliche Weiterentwick-
lung als kritisches Problem. 54 % 
haben Bedenken ob ihrer Fähigkeit, 
Mitarbeiterqualifikation langfristig 
aufrechterhalten zu können.


Die Empfehlung lautet, in Aus-
bildung und Personalentwicklung 
mit Fokus auf lebenslanges Lernen 
zu investieren.


Deutschland hat eine klare Füh-
rungsrolle in der Ausbildung von 


Die BOSCH-Gruppe ist ein 
international führendes 
Technologie- und Dienstleis-
tungsunternehmen mit 440 
Tochterunternehmen in 60 
Ländern. Das im Jahr 2017 
aufgelegte neue Programm 
„Ausbildung 4.0” legt den 
Fokus auf die vernetzte Fer-
tigung als Grundlage von In-
dustrie 4.0, [   Pressemel-
dung 27.07.2016, Bosch: 
Industrie 4.0 braucht Aus-
bildung 4.0].


Praxisbeispiel



https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bosch-industrie-4-0-braucht-ausbildung-4-0-47168.html

https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bosch-industrie-4-0-braucht-ausbildung-4-0-47168.html

https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bosch-industrie-4-0-braucht-ausbildung-4-0-47168.html

https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bosch-industrie-4-0-braucht-ausbildung-4-0-47168.html
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Berufseinsteigern; jedoch sieht die 
Erhaltung von Qualifikationen und 
lebenslanges Lernen weniger rosig 
aus. Nach einem jüngsten Bericht 
der Europäischen Kommission be-
teiligen sich nur 8,1 % der erwach-
senen Deutschen an Weiterbildungs-
programmen, deutlich unter dem 
EU-Durchschnitt von 10,7 %.


Magere 18 % der befragten deut-
schen Führungskräfte gaben an, dass 
die Verantwortung für die Aufrechter-
haltung der eigenen Skills beim Ein-
zelnen liegen sollte – vielleicht weil 
sie denken, dass diese der Verantwor-
tung nicht gewachsen sind. 47 % der 
Führungskräfte nannten den Mangel 
an individueller Motivation, proaktiv 
die eigenen Fähigkeiten zu erhalten, 
als eines der fundamentalen Prob-
leme in der Personalentwicklung.


Die Führungskräfte glauben auch 
nicht, dass die deutschen Ausbil-
dungssysteme dies leisten können. 
Nur 59 % gaben an, dass diese Sys-
teme Programme zur Sicherstellung 
lebenslangen Lernens anbieten. Ob-
wohl sie angeben, dass sie sich mit 
der langfristigen Personalentwick-
lung schwertun, sehen deutsche Füh-
rungskräfte das dennoch als niedrige 
Priorität. Nur die Hälfte gab an, dass 
Unterstützung bei der Karriereent-
wicklung Teil ihrer Unternehmens-
kultur ist – und das obwohl 54 % 
sagen, dass es ihre größte Herausfor-
derung ist, die Qualifikation langfris-
tiger Mitarbeiter aktuell zu halten.


Wer übernimmt dann die Verant-
wortung für die Erhaltung von persön-
lichen Qualifikationen? Es ist klar, 
dass der oder die Einzelne sich nicht 


nur auf den Staat, den Arbeitgeber 
oder offizielle Stellen verlassen kann, 
wenn es um die Karriereplanung geht 
und darum, wie man über das ge-
samte Leben auf dem Arbeitsmarkt 
wettbewerbsfähig sein kann.


Aber ganz allein geht es auch 
nicht. Dem Individuum müssen die 
Werkzeuge und Chancen zur Ver-
fügung gestellt werden, die sicher-
stellen, dass das Wissen und die 
Fähigkeiten über die Karriere hin-
weg relevant bleiben. Dazu müssen 
Organisationen des öffentlichen und 
privaten Sektors mit den Erwerbstä-
tigen zusammenarbeiten.


Personalisiertes lebenslanges 
Lernen war schon lange ein Ziel 
von Ausbildern. Fortschritte in 
Analytics, künstlicher Intelligenz 
und kognitivem Computing haben 
dieses Ziel näher gebracht. Daten-
getriebene kognitive Technologien 
können personaliertes Lernen er-
möglichen, mit besseren Ergebnis-
sen und aktuelleren, an den invi-
duellen Arbeitsmarkt angepassten 
Fähigkeiten.


Um lebenslanges Lernen zu 
ermöglichen und individuelle Ver-
antwortung zu stützen, können 
Führungskräfte aus Industrie und 
Bildung folgende Schritte unter-
nehmen:


−− Nutzen Sie Kompetenzmodelle, 
um den zukünftigen Bedarf zu 
planen und umzusetzen,


−− Nutzen Sie Gelegenheiten zum 
Einsatz moderner Technologien 
wie persönliche Lernassistenten, 
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um stärker personalisierte und 
angepasste Trainingsprogramme 
und Lehrpläne zu entwickeln;


−− Werben Sie für die Wichtigkeit le-
benslangen Lernens bei Mitarbei-
tern und Auszubildenden;


−− Verfolgen Sie Partnerschaften und 
andere Gelegenheiten, die Aus-
bildungsprogramme für alle rele-
vant, zugänglich und erschwing-
lich machen.


Führungskräfte aus der öffentli-
chen Verwaltung können folgende 
Schritte unternehmen, um lebens-
langes Lernen zu ermöglichen und 
individuelle Verantwortung zu stüt-
zen:


−− Untersuchen Sie, inwieweit sich 
moderne Technologien in Weiter-
bildungsprogrammen zum per-
sonalisierten Lernen einsetzen 
lassen.


−− Schaffen Sie Anreize, damit re-
gionale Branchen- und Bildungs-
partner eigene Programme und 
Kapazitäten zur Ermöglichung 
lebenslangen Lernens schaffen.


2. Handlungsempfehlungen  
für Beschäftigte


Diese Publikation wurde mit einem 
Zitat von Darwin eröffnet. Als Hand-
lungsempfehlung für Beschäftigte 
gilt im übertragenen Sinn auch Dar-
wins Erkenntnis: Nicht die Stärksten 
bzw. die Intelligentesten überleben, 
sondern diejenigen, die am schnells-


ten auf Veränderungen reagieren 
können.


Angesichts der erwarteten Ent-
wicklungen im Arbeitsmarkt wird die 
Employability (auch: Beschäftigungs-
fähigkeit oder Arbeitsmarktfähigkeit) 
häufig als zentraler Faktor betrachtet 
[s. hier    Beitrag „Kompetenzen“ 
von Freitag]. Employability bezeich-
net die Fähigkeit des Einzelnen, 
fachliche, soziale und methodische 
Kompetenzen unter sich wandeln-
den Rahmenbedingungen zielgerich-
tet und eigenverantwortlich anzupas-
sen und einzusetzen und damit am 
Arbeits- und Berufsleben teilzuneh-
men. Je höher die Übereinstimmung 
zwischen den Kompetenzen des Ein-
zelnen und den Anforderungen der 
Arbeitswelt, desto höher ist seine 
Employability. Kompetenzentwick-
lung ist demzufolge essentiell für 
den Erhalt der Employability.


Dabei ist die Arbeitswelt so viel-
fältig wie ihre Branchen, Unterneh-
men und Mitarbeiter. Eine genauere 
Betrachtung lohnt sich, denn es er-
geben sich teilweise gleichartige, 
teilweise aber auch unterschiedliche 
Anforderungen.


Welche Auswirkungen hat die 
Digitalisierung auf die Kompetenzan-
forderungen generell und in verschie-
denen Umfeldern? Wie in den vor-
angegangenen Kapiteln ausgeführt 
wurde, werden sich die erforderli-
chen Kompetenzen in Unternehmen 
und Verwaltungen ändern. Das Zen-
trum für Europäische Wirtschaftsfor-
schung (2015) geht davon aus, dass 
in den USA 9 % und in Deutschland 
12 % der Arbeitsplätze durch Auto-







81


9. Wer ist verantwortlich?


zurück zum Inhaltsverzeichnis


matisierung verloren gehen. Das Ins-
titut für Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung der Bundesagentur für Arbeit 
(IAB) ist dieser Fragestellung mit sei-
nem Forschungsbericht „Folgen der 
Digitalisierung für die Arbeitswelt“ 
(Dengler et. al., 2015) tiefer auf den 
Grund gegangen. Dies ist eine sehr 
lesenswerte Studie, die aufzeigt, wie 
stark Berufe in Deutschland schon 
heute potenziell ersetzbar sind, weil 
Tätigkeiten, die derzeit noch von 
Beschäftigten erledigt werden, dem-
nächst von Computern übernommen 
werden können. Es ist somit eine 
Standortbestimmung, wo Deutsch-
land (schon) heute steht. Interessant 
ist der Ansatz, dass hier der jewei-
lige Anteil der Tätigkeiten eines Be-
rufes ermittelt wurde, der bereits 
heute durch Computer erledigt wer-
den könnte (sog. Substituierbarkeit-
spotenzial), statt Berufe als Ganzes 
zu betrachten. Somit wird nicht da-
von ausgegangen, dass ganze Berufe 
en bloc durch Computer oder com-
putergesteuerte Maschinen ersetzt 
werden, sondern nur Tätigkeiten 
innerhalb eines Berufs. Dies bildet 
den schleichenden Übergang von 
menschlicher zu maschineller Arbeit, 
wie er in der Vergangenheit zu beob-
achten war und auch in der Zukunft 
zu erwarten ist, besser ab. Es ermög-
licht wertvolle und differenzierte Er-
kenntnisse, was das nun bedeutet:


−− für die verschiedenen Berufsseg-
mente (z. B. Fertigungsberufe, 
Handelsberufe, Berufe in Unter-
nehmensführung und -organisa-
tion etc.) und


−− gesplittet nach vier Anforderungs-
niveaus:


> 	Anforderungsniveau 1: 
	 Helfer (z. B. Helfer/-in Druck 


in der Berufshauptgruppe  
Papier-, Druckberufe, techni-
sche Mediengestaltung)


>	 Anforderungsniveau 2: 
	 Fachkraft (z. B. Medientech-


nologe/ -technologin)


>	 Anforderungsniveaus 3:
	 Spezialist (z. B. Techniker/-in 


Druck- und Medientechnik)


>	 Anforderungsniveaus 4:
	 Experte (z. B. Ingenieur/-in 


Druck- und Medientechnik)


Im Gegensatz zu anderen Studien 
wird festgestellt, dass nicht nur Hel-
ferberufe (Anforderungsniveau  1) 
sondern auch Fachkraftberufe (An-
forderungsniveau  2) einem hohen 
Substituierbarkeitspotenzial unter-
liegen. Erst Spezialistenberufe (An-
forderungsniveaus 3) und Experten-
berufe (Anforderungsniveaus 4) sind 
mit einem niedrigeren Substituier-
barkeitspotenzial verbunden.


Der o. g. Forschungsbericht gibt 
dem Leser detaillierte Einblicke dif-
ferenziert nach Berufssegment und 
nach Anforderungsniveau [s. hierzu  
  aktuelle Daten in Abb. 1+2  im 
Beitrag „Kompetenzanforderungen“ 
von Freitag] und somit Anhalts-
punkte zur Frage: Was heißt das für 
mich?


Der IAB-Forschungsbericht und 
die Ausführungen bis hier sind, wie 
ausgeführt, eine Standortbestim-
mung, wo Deutschland (schon) heute 







82


9. Wer ist verantwortlich?


zurück zum Inhaltsverzeichnis


steht. Der Bericht berücksichtigt 
noch keine weitergehenden Entwick-
lungen der Digitalisierung, wie sie 
z. B. durch Robotik, Sensorik und Big 
Data zusätzlich bevorstehen. Ebenso 
bezieht er keine technologische Zei-


tenwende, wie etwa den Wechsel vom 
Verbrennungs- zum Elektomotor, mit 
ein. Während ein Verbrennungsmo-
tor aus ungefähr 1.000 Teilen be-
steht, besteht ein Elektro-Motor aus 
nur ungefähr 200 Teilen, die in noch 
höherem Maß von Robotern zusam-
mengesetzt werden. Dies hat zusätz-
liche Auswirkungen auf die Anzahl 
an erforderlichen Arbeitskräften und 
deren Kompetenzen.


Die Unternehmen benötigen die 
richtigen Kompetenzen und werden 
diese entwickeln – durch internen 
Aufbau von Kompetenzen, Rekrutie-
rung (organisches Wachstum) oder 
Zukauf von Unternehmen oder Ko-
operationen, wie oben ausgeführt. 
Allerdings sollten Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter sich nicht darauf 
verlassen, dass die Arbeitgeber dies 
schon für sie richten werden. Ge-
rade in großen Konzernen können 
die langjährige Unternehmensge-
schichte, der -erfolg und die zent-
rale Steuerung leicht zu dieser pat-
riarchalischen Sichtweise verleiten. 
Wie zuvor ausgeführt, sehen die 
Führungskräfte jedoch die zu gerin-
gen Investitionen des privaten Sek-
tors in berufliche Weiterentwicklung 
durchaus selbst als kritisches Prob-
lem. Sie haben Bedenken ob ihrer 
eigenen Fähigkeit, Mitarbeiterquali-
fikation langfristig aufrechterhalten 
zu können.


Die weniger erfreuliche Nach-
richt an Beschäftigte ist deshalb, 
dass sie Eigenverantwortung für ihre 
Employability und ihre Kompetenzen 
übernehmen müssen, wenn sie dau-
erhaft eine Beschäftigungschance 
haben wollen.


Bankkaufmann (Anforde-
rungsniveau 2) war lange 
Zeit ein angesehener und 
begehrter Ausbildungsberuf 
mit guten Zukunftsperspek-
tiven. Das Aufkommen von 
Direktbanken hat jedoch 
in den letzten Jahren die 
Zahl an Bankfilialen und Ar-
beitsplätzen samt Zukunfts-
perspektiven reduziert. In-
zwischen ersetzen zudem 
Chat-Bots das Beratungsge-
spräch mit dem Bankbera-
ter des Vertrauens über eine 
sinnvolle Vermögensanlage. 
Der Chat-Bot versteht die 
frei formulierten Fragen und 
Antworten des Kunden, lernt 
mit jedem „Gespräch“ dazu. 
Er führt den Dialog und un-
terbreitet Vorschläge in na-
hezu menschlicher Weise. 
Falls der Kunde am Ende 
des Dialogs so begeistert 
sein sollte, dass er dem ver-
meintlichen sympathischen 
Bankberater ein privates 
Treffen vorschlägt, ist der 
Chat-Bot sogar hierauf vor-
bereitet und antwortet „Ver-
giss nicht, ich bin nur eine 
Maschine“.


Praxisbeispiel
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Hier findet in der Tat eine Dele-
gation der Verantwortlichkeit „nach 
unten“ zur Mitarbeiterin bzw. zum 
Mitarbeiter statt. Auch im positiven 
Fall, dass Unternehmen Lernange-
bote für die Beschäftigten bereitstel-
len, ist der Trend festzustellen, dass 
die Auswahl der passenden Angebote 
und das tatsächliche Absolvieren in 
die Eigenverantwortung des Mitarbei-
ters bzw. der Mitarbeiterin delegiert 
werden. Es bleibt die Frage, ob je-
der Mitarbeiter und jede Mitarbeite-
rin über die Kompetenz verfügt, die 
Marktentwicklungen und die Kom-
petenzanforderungen richtig einzu-
schätzen, überhaupt sich selbst mit 
seinen individuellen Stärken, Schwä-
chen und Potenzialen richtig einzu-
schätzen. Der boomende Karrierebe-
ratungs- und Coaching-Markt scheint 
eher das Gegenteil nahezulegen. Hier 
ist den Beschäftigten zu empfehlen, 
Unterstützung von der Führungskraft 
oder der Personalabteilung aktiv ein-
zufordern – umso mehr, da es hier 
wie oben ausgeführt noch Defizite in 
den Unternehmen gibt.


Während vor Jahrzehnten ein 
Beruf noch fürs Leben war, ist dies 
längst nicht mehr der Fall und auch 
als Realität von den Beschäftigten 
so akzeptiert. Dass Unsicherheit hin-
sichtlich wirtschaftlicher Trends und 
die Notwendigkeit zu lebenslangem 
Lernen weiter wachsen, ist hingegen 
von vielen Beschäftigten noch nicht 
vollständig verinnerlicht. Eine nicht 
unwesentliche Frage ist dabei: Wer 
trägt die Kosten für die Weiterbil-
dung? Während die Kosten für Kin-
dergarten, Schule, Berufsausbildung 
und Studium für den Teilnehmer 
noch selbstverständlich und weitge-


hend von Staat und Ausbildungsbe-
trieb finanziert sind, enden diese Fi-
nanzierungsmodelle traditionell mit 
dem Einstieg in das Berufsleben. 
Alle Weiterbildung danach stellt eine 
Herausforderung dar, welche die Be-
triebe teilweise noch mittragen, so-
weit es ihnen einerseits möglich ist 
und sie andererseits einen direkten 
unternehmerischen Nutzen darin se-
hen. Der Aufbau von Kompetenzen 
kann jedoch durchaus breiter und 
langfristiger erforderlich sein, als dies 
durch einen direkten unternehmeri-
schen Nutzen gedeckt wird. Wer eine 
Weiterbildung anstrebt, muss sich 
also nicht nur Gedanken um die rich-
tigen Kompetenzen von morgen ma-
chen, sondern auch wie er oder sie es 
zeitlich und finanziell schaffen kann, 
diese aufzubauen.


Auch hier entstehen neue An-
gebote und Modelle. Wissen und 
Informationen sind in zunehmen-


Eine gute Einstiegshilfe für 
die Weiterbildung bietet z.B. 
der Weiterbildungsguide [ht-
tps://weiterbildungsguide.
test.de/]. Es handelt sich 
um ein Angebot der Stiftung 
Warentest gefördert vom 
Bundesministerium für Bil-
dung und Forschung, das In-
formationen zur Auswahl der 
geeigneten Weiterbildungs-
maßnahme, Kurssuche, 
Fördermitteln und vielem 
mehr bereit hält.


Praxisbeispiel



https://weiterbildungsguide.test.de

https://weiterbildungsguide.test.de

https://weiterbildungsguide.test.de
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dem Maß weltweit verfügbar, häufig 
sogar kostenfrei. Dies gilt für kleine 
Themen, die im Internet, in Wikis 
und auf Videoplattformen verfügbar 
sind, bis hin zu sogenannten MOOCs 
(Massive Open Online Course), die 
Onlinekurse auf Universitätsniveau 
beinhalten.


Nichtsdestotrotz bleibt noch 
einiges zu tun, wenn lebenslanges 
Lernen so selbstverständlich wer-
den soll wie das Absolvieren von 
Schule, Ausbildung und Studium. 
Hier ist auch die Politik gefragt, die 
Rahmenbedingungen weiter zu ver-
bessern.
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1. Einleitung


In den vorangegangenen Beiträgen 
wurden neue Schwerpunkte indivi-
dueller Kompetenzentwicklung der 
Mitarbeiter dargestellt, Handlungs-
empfehlungen für Kompetenzma-
nagementansätze in Unternehmen 
gegeben und die Aufgabenteilung 
zwischen den arbeitspolitischen Ak-
teuren diskutiert. Im folgenden Bei-
trag werden die bisher dargestellten 
Aspekte auf der übergreifenden Ebene 
gesellschaftlicher Verantwortung zu-
sammengeführt und Anregungen für 
die Personalentwicklung gegeben. 


Indem Unternehmen ihre ge-
sellschaftliche Verantwortung wahr-
nehmen, orientieren sie sich an all-
gemein anerkannten Normen und 
Werten. Zur Beachtung solcher ethi-
schen Aspekte gibt es bereits eine 
Reihe von Leitlinien, die auch für 
die Arbeit der Personalentwicklung 
genutzt werden können. Die wesent-
liche Leistung der Unternehmen und 
ihrer Personalentwickler besteht da-
rin, diese Orientierungen speziell für 
ihr Unternehmen in der jeweiligen 
Situation erschließen. 


Ein wesentlicher Beitrag sowohl 
zum Unternehmenserfolg als auch 


zum gesellschaftlichen Fortschritt 
und zur individuellen Kompetenz-
entwicklung wird wahrscheinlich, 
wenn auf der gemeinsamen Werte-
basis gesellschaftlicher Verantwor-
tung Digitalisierungspotenziale und 
Kompetenzentwicklung zielgerichtet 
aufeinander bezogen werden. Ge-
prägt ist die digitale Transformation 
durch Vernetzung und solchen ihr 
eigenen Normen wie zum Beispiel 
Offenheit, Partizipation, Transpa-
renz, Heterogenität, Variabilität und 
Authentizität. 


Damit Personalentwickler diese 
komplexen Transformationsprozesse 
professionell begleiten können, müs-
sen sie ihr Handlungsspektrum neu 
ausrichten und selbst ihre Kompe-
tenzen – einschließlich der Wertori-
entierungen – weiterentwickeln. Ins-
gesamt wird deutlich, dass sich der 
Fokus zeitgemäßer Personalentwick-
lung in digitalen Transformationspro-
zessen auf eine stärker strategische, 
wertorientierte und kompetenzförder-
liche Personalentwicklung verlagern 
wird. Sie ist gekennzeichnet durch 


−− das Schaffen von Rahmenbedin-
gungen zur gleichberechtigten Be-
teiligung aller relevanten Akteure 
an den Unternehmensprozessen, 


10. 
Ethische Aspekte der 
Personalentwicklung im 
digitalen Zeitalter


Gudrun Aulerich, Marcel Hölterhoff
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−− dem Reflektieren, der bereits im 
Arbeitsalltag und in authenti-
schen Problemstellungen statt-
findenden Bildung zukunfts- und 
digitalisierungsgeeigneter Kom-
petenzen


−− sowie das Unterstützen des da-
mit einhergehenden Wandels der 
Unternehmenskultur in Richtung 
Offenheit, Transparenz, Vernet-
zung und an den Bedürfnissen 
der Erwerbstätigen nach sinner-
füllter Arbeit als Beitrag zum ge-
sellschaftlichen Wohlstand.


2. Erwartungen an  
digitale Arbeit


Das Verhältnis von technologischen 
Möglichkeiten, ökonomischem Ge-
winnstreben und humanistischer 
Arbeits- und Gesellschaftsgestal-
tung gerät gerade durch die Nutzung 
digitaler Technologien in allen Le-
bensbereichen erneut in den Blick. 
Einerseits sind mit dem Einsatz 
dieser Technologien im Arbeitsbe-
reich große Hoffnungen verbunden, 
beispielsweise nach Abbau schwerer 
körperlicher, gesundheitsgefährden-
der, monotoner Arbeit. Andererseits 
bestehen große Befürchtungen zur 
Entgrenzung von Arbeit und zuneh-
menden psychischen Belastungen. 
Beide Seiten sind auch für die Arbeit 
von Personalentwicklern relevant.


2.1 Was erwarten Erwerbstätige?


In einer Studie zum Berufsleben, 
dem Arbeitsumfeld und den Sor-
gen und Erwartungen verschiedener 


Generationen wurden weltweit rund 
18.000 Menschen in 19 Ländern 
befragt (Lake, 2017). Die erzielten 
Ergebnisse bieten auch für die Arbeit 
von Personalentwicklern interessante 
Anregungen: Besonders optimistisch 
blicken drei Viertel der Berufstäti-
gen aus der mittleren Generation Y 
Deutschlands in die Zukunft – dage-
gen sind nur 58 % der ältesten Ge-
neration X ähnlich optimistisch. Die 
Generation X (1965 bis 1983 ge-
boren) konnte die Entwicklung von 
der analogen zur digitalen Techno-
logie mitverfolgen, die Generation Y 
(1984 bis 1996 geboren) ist mit ei-
nem noch nie dagewesenen Zugang 
zu Technologie aufgewachsen und 
die jüngste Generation Z (1997 bis 
2002 geboren) wurde direkt in eine 
digitale Welt hineingeboren. 


Für Personalentwickler dürfte 
von Interesse sein, dass rund die 
Hälfte der Befragten in allen Ge-
nerationen weltweit am stärksten 
umtreibt, in ihrer Karriere auf der 
Stelle zu treten und keine Entwick-
lungsmöglichkeiten zu haben. Sorge 
um die Jobsicherheit haben weltweit 
43-46 % der Befragten. 


Auch in Deutschland befürchten 
47 % der 33-52-Jährigen (Genera-
tion X) sich beruflich nicht weiter-
entwickeln zu können. Dabei gibt es 
bemerkenswerte Unterschiede: 57 % 
der Frauen haben diese Befürchtung, 
aber nur 39 % der Männer. Viele Men-
schen in der berufserfahrenen Gene-
ration X haben Bedenken, dass sich 
Beruf und Privatleben nicht vonein-
ander abgrenzen lassen. Die Angst, 
keinen Job zu finden, der ihrer Per-
sönlichkeit entspricht, haben 42 % 
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der in Deutschland lebenden Befrag-
ten aus der ältesten Generation  X. 
Mehr noch befürchten das jedoch 
die Vertreter der vor dem Berufsein-
tritt stehenden jüngsten Generation 
Z. Das sind in Deutschland ca. 50 % 
der Männer und 68 % der befrag-
ten Frauen. Darüber hinaus fürchtet 
über die Hälfte der Befragten dieser 
Jahrgänge (Generation Z), den Er-
wartungen im Job nicht gerecht zu 
werden. Insgesamt wird deutlich, 
dass zur Person passende Arbeits-
plätze und Kompetenzentwicklung 
für viele Menschen wichtige Themen 
sind. Welche Erwartungen bestehen 
nun insbesondere hinsichtlich der 
neuen Technologien?


Generell werden weltweit von 
allen Generationen technologische 
Innovationen sowohl im Privatleben 
als auch im Arbeitsbereich über-
wiegend als hilfreich empfunden. 
Besonders Vertreter der mittleren 
Generation Y erwarten eine positive 
Wirkung neuer Technologien auf 
ihre Jobsituation (94 % der Befrag-
ten in Deutschland). Das scheint in 
Anbetracht der Prognosen zum Ar-
beitsplatzabbau und -umbau sehr 
optimistisch.


Mit den technologischen Inno-
vationen haben sich auch die Er-
wartungen der Mitarbeiter an Arbeit 
verändert. „Sie setzen eine große Fle-
xibilität hinsichtlich Arbeitsort und 
Arbeitszeit voraus, sind es gewohnt, 
ständig vernetzt zu sein und Zugang 
zu den neuesten Informationen zu 
haben. Für viele ist es absolut nor-
mal, über Ländergrenzen hinweg in 
virtuellen Teams zu arbeiten“ (Lake, 
2017). Damit sind für Berufstätige 


auch digitale Angebote des Arbeit-
gebers wichtig (80 der Generation Y, 
knapp 75 % der Generation X). Je-
doch sind nur jeweils rund die Hälfte 
von ihnen damit zufrieden (46 % der 
Generation Y, 37 % der Generation 
X). An erster Stelle der Wunschliste 
stehen bei Generation Z Audio- und 
Videokonferenzen (44 %) und Virtual 
Reality (35 %), weltweit wünschen 
letzteres 37 % der künftig Beschäf-
tigten. 


Als überraschend wird das Er-
gebnis zum E-Learning eingeschätzt. 
Eine große Mehrheit würde sich für 
persönliche Anwesenheit entschei-
den, wenn sie zwischen Präsenz- 
oder Onlinekurs wählen könnten. 
Ausgerechnet in der ältesten Ge-
neration X finden Onlinekurse die 
größte Zustimmung. Für die jüngste 
Generation ist also nicht alles was 
mit neuen Technologien zu tun hat 
attraktiv.


Bemerkenswert ist der sehr hohe 
Stellenwert, den die Integrität des 
Unternehmens für die Befragten ein-
nimmt. Sie wird umso wichtiger, je 
älter und berufserfahrener die Be-
fragten sind: weltweit 89 % der Ge-
neration X und 78 % der Generation 
Z. Frauen achten mehr darauf als 
Männer. 


Hervorzuheben ist, dass allen 
Generationen jedoch zwei Aspekte 
der Unternehmenskultur besonders 
wichtig sind: die Förderung der Ei-
geninitiative und der Glaube daran, 
dass Mitarbeiter wachsen und sich 
weiterentwickeln. Letzteres geben 
jeweils 93 % der Generationen X und 
Y an. Z liegt nur knapp dahinter. 
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Damit bietet sich für Personal-
entwickler eine breite Palette von 
Unterstützungsmöglichkeiten in 
Bezug auf die lebensbegleitende 
Kompetenzentwicklung oder die Ge-
staltung von Lerngelegenheiten im 
Arbeitsprozess für alle Beschäftigten 
im Unternehmen einschließlich der 
Führungskräfte. 


Umfragen wie die von Lake 
(2017) können zwar die Aufmerk-
samkeit auf Entwicklungstrends len-
ken, insgesamt sind die Prognosen 
zu den arbeitsbezogenen und ar-
beitsmarktpolitischen Implikationen 
der Digitalisierung jedoch nicht ein-
deutig. Zunehmend wird akzeptiert, 
dass ökonomische Interessen nicht 
von den ethischen Werten abgekop-
pelt werden dürfen, wenn in der Ge-
sellschaft eine humanistische Aus-
richtung erhalten werden soll. 


2.2 Was erwarten  
Personalentwickler? 


Bereits die Spotlights der Frühjahrs-
messe PERSONAL 2017 umreißen 
mit „Generation Netzwerk“ und 
„Mobile Mindset“ Themen, auf die 
es ankommt. Der Arbeitsplatz der 
Zukunft ist mobil und damit sind 
Änderungen der Führungskultur, der 
Selbstverantwortung der Mitarbeiter 
und der Kompetenzen, die sie dafür 
benötigen, verbunden. Sogenannte 
„Nomad Companys“ beschäftigen 
„Mobile Worker“ und „Digitale No-
maden“, die virtuell in der Cloud 
arbeiten, digital geführt werden und 
eigene Normen und Werte einer 
Netzwerkkultur von „Corporate Lear-
ning and Working“ herausbilden. Es 


wird aber auch konstatiert, dass sich 
technische Innovationen mit atem-
beraubender Geschwindigkeit entwi-
ckeln, jedoch Organisation, Führung 
und Personalentwicklung oft noch 
sehr klassischen Vorstellungen ent-
sprechen (Arnold, 2017).


2.3 Was erwarten  
Wissenschaftler?


Digitalisierung ist besonderes ge-
kennzeichnet durch Konnektivität 
– das heißt, sie erfordert und för-
dert das Arbeiten in Netzwerken, 
die Nutzung von Plattformen und 
Apps und den Zugang zu weltwei-
ten Daten- und Wissensbeständen. 
Damit sind weitreichende Verände-
rungen verbunden. Die Menschen 
haben sich über viele Jahre an das 
Arbeiten in Organisationssystemen 
gewöhnt, die durch vorgegebene 
Rollen und Funktionen sowie das 
Denken entlang fester Grenzen und 
Managementprozesse geprägt wa-
ren, die meist von oben nach unten 
verliefen. Die nun mit der rasanten 
Verbreitung digitaler Technologien 
in allen Lebensbereichen entste-
henden neuen technischen, organi-
satorischen und sozialen Wirkungen 
sind jedoch nicht linear. Sie sind 
aber auch nicht nur positiv oder un-
ausweichlich. Wie die technischen 
Möglichkeiten genutzt werden, ent-
scheiden die handelnden Personen. 
Dabei orientieren sie sich an gesell-
schaftlichen, organisationalen und 
individuellen Zielvorstellungen. 


Mit dem Einsatz von IK-Tech-
nologien (z.B. Internet, Big Data, 
Künstliche Intelligenz) bestehen au-
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ßerdem weitreichende Möglichkei-
ten, Menschen durch Maschinen zu 
ersetzen. Darüber hinaus bestehen 
neue Möglichkeiten zur Kontrolle 
der Erwerbstätigen, zur globalen 
Vernetzung und letztlich sogar zur 
weitgehenden Automatisierung aller 
Wirtschaftssektoren und Lebensbe-
reiche. Es wird nun umso dringender, 
negativen Folgen von Technikeinsatz 
möglichst frühzeitig – bereits bei 
ihrer Entwicklung und Einführung – 
entgegenzusteuern. Hierbei sollten 
gemeinsame gesellschaftliche Ziele 
die Leitplanken setzen. Die Orien-
tierungslinie kann hierbei nur die 
Einzigartigkeit des Menschen sein, 
seine Kreativität, Emotionalität und 
Flexibilität. Der Mensch muss seine 
Gestaltungsmacht behalten. Technik 
ist also kein Selbstzweck. Damit gilt 
es, die humanen Kriterien und die 
wirtschaftlichen Interessen auf den 
jeweiligen Handlungsebenen auszu-
balancieren. 


Ein soziales Leitbild und die 
Forderung nach einem menschen-
zentrierten Rationalisierungshandeln 
wurde in den 1970er Jahren mit 
dem staatlichen Forschungs- und 
Aktionsprogramm „Humanisierung 
der Arbeit“ aufgestellt. Sie haben 
sich allerdings bis heute nicht breit 
durchgesetzt. Kennzeichen dafür 
waren Gruppenarbeit und ganzheit-
liche Aufgabenzuschnitte (Kern und 
Schumann, 1984). Aktuell wird das 
gewerkschaftliche Ziel „Gute Arbeit“ 
von Teilen der Politik, der Wirtschaft 
und der Wissenschaft unterstützt.


Die Erkenntnis, dass die Fol-
gen des Einsatzes von Technologien 
nicht unabwendbar sind, sondern 


bewusst gestaltet werden können, ist 
schon lange bekannt. Sie wird beim 
Auftreten jeder neuen Technologie 
wieder diskutiert – aktuell beispiels-
weise bei der Robotik, Künstlicher 
Intellegenz, Maschine Learning, Di-
gital Manufacturing, 3D-Druck, Sen-
sorik, Nanotech oder Genomics. Ei-
nen guten Überblick zur Geschichte, 
zu aktuellen Fragen des Technikde-
terminismus und zu den Chancen 
alternativer Technikentwicklung gibt 
Irene Raehlmann (2017). Danach 
sind die möglichen Wirkungen des 
Technikeinsatzes immer mitzuden-
ken und an den angestrebten Zielen 
zu messen. Das Fundament für diese 
Zielbestimmungen bilden allgemein 
verbindliche Handlungsprämissen 
wie die Achtung der Menschen-
würde, der Schutz der Gesundheit, 
die Möglichkeiten der individuellen 
Entwicklung sowie Chancengleich-
heit bei Bildung und gesellschaft-
licher Teilhabe. Diese Prämissen 
formen den Rahmen, der auch bei 
der Nutzung digitaler Technologien 
immer wieder neu überprüft werden 
sollte. Um diese Wertorientierungen 
geht es auch bei der individuellen 
Kompetenzentwicklung.


3. Ethische Fragen auf  
individueller Ebene


3.1 Arbeiten im Netzwerk


Beim Arbeiten in Netzwerken sind 
meist keine festen Rollen vorgege-
ben. Die Übernahme von Funktio-
nen durch Personen oder Systeme 
(Algorithmen) bilden sich perma-
nent im Prozess der Arbeit heraus. 
Das erklärt auch die besonderen 
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Kompetenzanforderungen an die im 
Netzwerk agierenden Personen. So 
kann beispielsweise der Leiter einer 
Arbeitsgruppe im laufenden Innova-
tionsprozess zum Fachexperten wer-
den und im nächsten Prozess zum 
ausführenden oder kontrollierenden 
Projektmitarbeiter. Er bringt aber in 
alle Prozesse seine Kompetenzen ein 
und entwickelt sie in der Tätigkeit 
weiter. Rollenwechsel kennzeichnen 
die Arbeit in digitalen Transformati-
onsprozessen. Typisch sind aber auch 
Offenheit (z.B. für andere Kulturen, 
Fachlichkeit, Arbeitsweisen), Durch-
lässigkeit und Transparenz. Die Zu-
sammenarbeit erfolgt eher nicht hi-
erarchisch sondern gleichberechtigt, 
verteilt an unterschiedlichen Orten, 
mit Nutzung unterschiedlicher Me-
dien und virtuell. Wer die besten 
Ideen hat und die soziale Akzeptanz 
der Gruppe, übernimmt die zeitwei-
lige Führung. Aus dieser Komplexi-
tät können Innovationen geschöpft 
werden – emergent, agil und dyna-
misch. Teambasiert und unterstützt 
mit digitalen Mitteln entstehen neue 
Geschäftsmodelle, Leistungen und 
Produkte.


Künftig wird es immer wichti-
ger, Probleme lösen zu können und 
sich dabei selbständig neue Kom-
petenzen anzueignen. Erwerbstätige 
sollten auch nach Meinung der Bos-
ton Consulting Group (2015) drin-
gend lernen, die Konsequenzen ihrer 
Handlungen und Entscheidungen 
vorherzusehen, Technologien zu ver-
stehen, lernen zu lernen, kreativ zu 
sein, sich in andere einzufühlen, in-
terkulturell und virtuell zusammen-
zuarbeiten und ein sinnvolles Leben 
zu leben. 


Konsequent digital zu denken 
im Sinne eines „Digital Mindset“ be-
deutet die Vernetzung von Technolo-
gien, Prozessen und Kulturen, wobei 
der Mensch ins Zentrum der Über-
legungen gestellt wird. Die These, 
dass dem Einsatz neuer Technolo-
gien mit zeitlicher Verzögerung ganz 
von allein eine entsprechende Ar-
beitsorganisation (Arbeitsteilung mit 
passenden Inhalten und Qualifikati-
onsanforderungen, Hierarchien, Per-
sonalstrukturen) folgen werden, die 
automatisch zu steigender Produkti-
vität, Wirtschaftswachstum und ge-
sellschaftlichem Fortschritt führen, 
wurde schon Mitte der 1980er Jahre 
relativiert. Dennoch wurde betont, 
dass technische Entwicklungen und 
sozialer Wandel im Zusammenhang 
stehen (Lutz, 1987).


Gegenwärtig gibt es ein Ne-
beneinander und Miteinander von 
humanorientierten und neoklassi-
schen Konzepten. Sie reichen von 
eher hierarchischen Organisationen 
bis hin zu prinzipiell offenen Netz-
werken, wodurch an den jeweiligen 
Berührungsflächen Reibung entste-
hen kann. Dies gilt nicht nur nach 
außen, sondern auch im Inneren von 
Unternehmen. Reibung kann zum 
Beispiel durch unterschiedliche Ar-
beitskulturen in verschiedenen Ab-
teilungen (Forschung, Produktion 
oder Vertrieb) entstehen. Auch dies 
stellt eine Aufgabe mit zunehmen-
der Bedeutung für Personalentwick-
ler dar. Sie könnte unter anderem 
dadurch gelöst werden, dass sie 
den Perspektivwechsel unter den 
verschiedenen Stakeholdern mode-
rieren und die Fähigkeit zur Zusam-
menarbeit fördern.
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All diese Aktivitäten im Netzwerk 
und im Organisationssystem benöti-
gen Orientierungslinien, an denen 
das Handeln ausgerichtet werden 
kann und die gesellschaftlich er-
wünscht sind. Die Menschen müs-
sen erleben, dass sich Veränderung, 
Digitalisierung und die dazu notwen-
dige Kompetenzentwicklung lohnt.


3.2 Eigenverantwortung und Selbst-
organisiertes Lernen


Ein Lösungsansatz auf individueller 
Ebene könnte darin bestehen, sich 
selbst fit zu halten, indem im gesam-
ten Erwerbsleben gelernt wird. Dazu 
eröffnet Digitalisierung ein breites 
Spektrum von Lernmitteln, mit de-
nen sich Menschen selbstbestimmt, 
in der zu ihnen passenden Form und 
Zeit neues Wissen aneignen und 
neue Kompetenzen erwerben kön-
nen. Der Erhalt der Beschäftigungs-
fähigkeit im Kontext der Digitalisie-
rung impliziert damit die Fähigkeit, 
eigenverantwortlich, während des 
gesamten Erwerbslebens Kompeten-
zen entwickeln zu können. Sie kann 
übersetzt werden als Selbstorgani-
sationsfähigkeit. Diese ist gerade in 
Situationen von unsicheren, komple-
xen und disruptiven Veränderungen 
eine wesentliche Fähigkeit, um sich 
auf veränderte Arbeitsanforderungen 
einstellen zu können.


Um selbstorganisiert lernen 
zu können sind bereits spezifische 
Kompetenzen, wie zum Beispiel 
Eigenverantwortung, Medienkom-
petenz, Offenheit, Teamfähigkeit, 
Kooperationsfähigkeit, Kommunika-
tionsfähigkeit, Frustrationstoleranz 


und Entscheidungsfähigkeit erfor-
derlich. Das sind Kompetenzen über 
die nicht jeder Erwerbstätige glei-
chermaßen und automatisch verfügt 
und die nur begrenzt vermittelbar 
sind. Die zunehmenden Anforderun-
gen an die Selbstorganisationsfähig-
keit dürfen jedoch nicht dazu füh-
ren, Beschäftigte zukünftig allein für 
die Entwicklung ihrer Kompetenzen 
verantwortlich zu machen.


Eine weitgehende Individuali-
sierung der Kompetenzentwicklung 
birgt nicht zuletzt das Risiko, dass 
einzelne Beschäftigte oder Mitarbei-
tergruppen aus dem Blickfeld gera-
ten und zurückbleiben. 


Es braucht daher bestimmte 
Formate im Umgang mit Beschäf-
tigten, deren Selbstorganisationsfä-
higkeit nicht ausreicht, um eigen-
verantwortlich zu lernen und deren 
Kompetenzentwicklung an Grenzen 
stößt. Lösungsmöglichkeiten bietet 
hier beispielsweise das Schaffen 
von Lerngelegenheiten in einem so-
zialen Umfeld, in dem Teilhabe und 
soziale Integration erfolgt, Sinn ver-
mittelt, Erfolgserlebnisse gefördert, 
Gemeinschaft hergestellt und die 
erworbenen Kompetenzen anerkannt 
werden. Hier sind insbesondere ge-
sellschaftliche Institutionen und 
Führungskräfte in der Pflicht.


3.3 Zeitliche und räumliche Ent- 
grenzung von Arbeit und Lernen


Die steigende Dynamik der Verände-
rungen, zunehmende Komplexität, 
Unbestimmtheit der Entwicklungen 
und Unsicherheit über die berufli-
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che Zukunft treffen auf eine Ent-
wicklung hin zu individualisiertem, 
selbstorganisiertem Lernen. Die Ver-
änderungsgeschwindigkeit und die 
Anforderungen an die Selbstorgani-
sationskompetenzen bergen das Ri-
siko einer Überforderung, die nicht 
zuletzt durch den Einsatz digitaler 
Arbeits- und Lernformate ausge-
löst wird, weil sie die Gefahr einer 
zusätzlichen zeitlichen, räumlichen 
und inhaltlichen Entgrenzung von 
Arbeit und Lernen befördern.


Die Arbeitgeber müssen genau 
im Blick behalten, wieviel sie von 
ihren Beschäftigten erwarten kön-
nen. Arbeitsbedingungen und Ar-
beitsabläufe müssen so gestaltet 
werden, dass sie Handlungs- und 
Entscheidungsräume bieten, soziale 
Beziehungen und Kommunikation 
ermöglichen und insgesamt eine 
lernförderliche Unternehmenskul-
tur fördern. Nicht zuletzt muss der 
Arbeitgeber der betrieblichen Fort- 
und Weiterbildung im Arbeitsalltag 
die notwendigen zeitlichen und per-
sonellen Ressourcen einräumen, um 
Beschäftigten Orientierung, passge-
naue Möglichkeiten und individuelle 
Unterstützung bei der Kompetenz-
entwicklung zu bieten. Lernen im 
Arbeitsprozess gewinnt dabei weiter 
an Bedeutung.


3.4 Beschäftigungsfähigkeit 
und ihre Grenzen


Gleichzeitig tragen Unternehmen 
Verantwortung für die Folgen ihrer 
Aktivitäten in der Gesellschaft und 
der Umwelt. Personalentwicklung 
und Aus- und Fortbildung sollten 


nicht allein aus unternehmerischen 
Interessen erfolgen, sie erfüllen 
auch eine gesamtgesellschaftliche 
Funktion. Eine Beschränkung der 
Kompetenzentwicklung auf kurzfris-
tig verwertbare unternehmens- oder 
organisationsrelevante Kompeten-
zen gefährdet sowohl die Beschäf-
tigungsfähigkeit der Mitarbeiter, als 
auch die Innovationsfähigkeit und 
die Kreativität des Unternehmens. 
Menschen im Unternehmen sollten 
nicht vorrangig als Kostenfaktor, 
sondern mit ihrem Wissen und Kön-
nen als wesentliche Innovationsmo-
toren gesehen werden. Gleichzeitig 
ist – mehr denn je – kontinuierliche 
Kompetenzentwicklung Vorausset-
zung für den Erhalt der Beschäfti-
gungsfähigkeit. Eine Verengung auf 
formale Qualifikationen oder die 
sukzessive Anhebung der Qualifika-
tionsanforderungen (zum Beispiel 
beim Wiedereinstieg in den Beruf) 
begrenzt das Arbeitskräftepotenzial 
und negiert die gesamtgesellschaft-
liche Verantwortung.


3.5 Persönlichkeitsrechte 
und Datenschutz


Die Persönlichkeitsrechte und der 
Datenschutz werfen weitere ethische 
Fragen im Kontext der Digitalisierung 
auf. Mit der zunehmenden Datenfülle 
wächst die Gefahr des gläsernen Mit-
arbeiters. Dies betrifft insbesondere 
den Bereich der Kompetenzmes-
sung. Hier werfen neue Techniken 
zur Arbeitsüberwachung oder zur 
Messung von Persönlichkeitseigen-
schaften die Frage nach den Gren-
zen der Erfassung, der Speicherung 
und der Verwertung von Daten auf, 
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die Aufschluss über Fähigkeiten und 
Kompetenzprofile geben. 


Es dürfen bei der Beschaffung 
personenbezogener Daten keine un-
lauteren Methoden angewandt wer-
den. Die vereinbarte Vertraulichkeit 
muss gewahrt werden, informelle 
Selbstbestimmung ist zu gewährleis-
ten, das Privatleben zu achten, ein 
sorgfältiger Umgang mit den Daten 
und der organisationale Datenschutz 
sind zu sichern. Die Ehre der Be-
schäftigten darf durch die Nutzung 
von Daten nicht verletzt werden. Zur 
Dokumentation und Anerkennung 
von unter anderem in der Arbeits-
tätigkeit erworbenen Kompetenzen 
sind auf gesellschaftlicher Ebene 
entsprechende Vereinbarungen er-
forderlich.


Die Eigenverantwortung der 
Beschäftigten ist hier ebenfalls ge-
fordert. Gleichzeitig müssen ihre 
Persönlichkeitsrechte geschützt wer-
den. Dabei sind insbesondere die 
Führungskräfte gefordert, die von 
der Personalentwicklung unterstützt 
werden können. Beschäftigte dürfen 
hier nicht allein gelassen werden – 
womit Unternehmen zur Realisie-
rung ihrer gesellschaftlichen Verant-
wortung beitragen.


4. Ethische Fragen organisationaler 
Kompetenzentwicklung


4.1 Gesellschaftliche Verantwortung 
von Organisationen


 
Ein Motor in organisationalen Ver-
änderungsprozessen sind Führungs-
kräfte und Personalentwickler. Die 


betriebliche Personalentwicklung 
wirkt gleichzeitig auf der indivi-
duellen Ebene und auch auf der 
Ebene der gesamten Organisation. 
Personalentwicklung unterstützt die 
Entwicklung der Unternehmensstra-
tegie, setzt Wissens- und Kompe-
tenzmanagement um und trägt zur 
Wahrnehmung der gesellschaftli-
chen Verantwortung des Unterneh-
mens bei.


Zur Sensibilisierung für die ethi-
schen Aspekte der Kompetenzent-
wicklung und zur Unterstützung bei 
der Umsetzung (auch in digitalen 
Transformationsprozessen) können 
je nach Bedarf und Situation be-
reits existierende Leitlinien heran-
gezogen werden. Diese unterschei-
den sich zum einen nach Themen, 
wie dem Arbeits- und Gesundheits-
schutz (z.B. Arbeitsstandards der 
Internationalen Arbeitsorganisation, 
Deutsches Siegel „Unternehmens-
gesundheit“), der Korruptionsbe-
kämpfung oder dem Umweltschutz, 
und zum anderen nach Adressaten, 
je nachdem ob sie für bestimmte 
Bereiche der Wirtschaft, besondere 
multinationale Konzerne oder die 
Presse bestimmt sind. Andere Leitli-
nien, wie die „Allgemeine Erklärung 
der Menschenrechte“ der Vereinten 
Nationen“ oder die „Allgemeine Er-
klärung der Menschenpflichte des 
International Action Council“, haben 
einen allgemeingültigen Charakter 
und verfolgen einen ganzheitlichen 
Ansatz, der viele der Einzelthemen 
integriert.


Für die praktische Arbeit in 
der Personalentwicklung kann der 
„Leitfaden zur gesellschaftlichen 
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Verantwortung von Organisationen“ 
mit seinem umfassenden Ansatz 
und seinen Kriterien Anregungen 
zur Beachtung ethischer Grund-
sätze bieten. 


Beim Umsetzen des Leitfadens 
muss jede Organisation ihre eigenen 
Antworten finden und sie an verän-
derte Bedingungen – wie die neuen 


Technologien, die Bevölkerungsent-
wicklungen, die kulturellen Beson-
derheiten, die ökologischen oder so-
zialen Zielsetzungen – immer wieder 
anpassen. Zentral für diesen Ansatz 
ist die permanente Auseinanderset-
zung des Unternehmens, der Hoch-
schule, des NGO oder öffentlichen 
Verwaltung mit ihrer gesellschaftli-
chen Verantwortung.


Die Internationale Norm ISO 26000 zur Corporate Social Respon-
sibility (CSR) wurde unter Einbindung aller Interessengruppen und 
unter Mitwirkung von 450 Experten aus fast 100 Ländern in knapp  
6 Jahren entwickelt und in Deutschland im Januar 2011 als „Leitfaden 
zur gesellschaftlichen Verantwortung von Organisationen“ veröffent-
licht. Sie bietet einen ganzheitlichen Referenzrahmen für das Thema 
gesellschaftliche Verantwortung und richtet sich an Organisationen je-
der Ausprägung. Ihr umfassender inhaltlicher Anspruch wird mit den  
7 Kernthemen deutlich: 


1.	 Organisationsführung, 


2.	 Menschenrechte, 


3.	 Arbeitspraktiken, 


4.	 Umwelt, 


5.	 faire Betriebs- und Geschäftspraktiken, 


6.	 Konsumentenverhalten sowie 


7.	 Einbindung und Entwicklung der Gemeinschaft. 


Diese Themen sind jeweils mit Handlungsfeldern untersetzt. Die DIN 
ISO 26000 ist so angelegt, dass sie nicht zertifiziert werden soll. Die 
Unternehmen erhalten Kriterien bei der Entwicklung einer eigenen 
Strategie. Hinweise für Anwender sind publiziert.


Der Deutsche Bundestag hat das CSR-Richtlinien-Umsetzungsgesetz 
am 8. März 2017 erlassen.


Info
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In der Wahrnehmung gesell-
schaftlicher Verantwortung gehen 
Unternehmen freiwillig über die ge-
setzlichen Forderungen hinaus. Sie 
erwarten dafür einen Zuwachs an 
Vertrauen, Mitarbeitermotivation, 
Reputation und Kundenzufrieden-
heit, was mittel- bis langfristig den 
Unternehmenserfolg steigert. Indem 
Unternehmen zum Beispiel gute Ar-
beitsbedingungen schaffen und ihre 
Mitarbeiter fördern, stärken sie deren 
Zufriedenheit und die Identifikation 
mit dem Unternehmen, was letztlich 
zum Optimieren der Prozesse bei-
trägt, die Innovationsfähigkeit stärkt, 
den Fachkräftebedarf sichert und 
damit den Unternehmenserfolg stei-
gert. Es besteht allerdings auch die 
Gefahr, dass es dabei zur Verbrei-
tung von Übertreibungen und Halb-
wahrheiten zum Beispiel über öko-
logische Nachhaltigkeitsleistungen, 
dem sogenannten „Greenwashing“, 
kommt.


Gesellschaftliche Verantwortung 
wird in der DIN ISO 26000 verstan-
den als „Verantwortung einer Orga-
nisation für die Auswirkungen ihrer 
Entscheidungen und Aktivitäten auf 
die Gesellschaft und die Umwelt 
durch transparentes und ethisches 
Verhalten, das


−− zur nachhaltigen Entwicklung, 
Gesundheit und Gemeinwohl ein-
geschlossen, beiträgt,


−− die Erwartungen der Anspruchs-
gruppen berücksichtigt,


−− 	anwendbares Recht einhält und 
im Einklang mit internationalen 
Verhaltensstandards steht,


−− 	in der gesamten Organisation in-
tegriert ist und


−− 	in ihren Beziehungen gelebt wird“ 
(BMAS, 2011, S. 11).


Das Wahrnehmen gesellschaftlicher 
Verantwortung bedeutet, im Unter-
nehmen auch über die Wichtigkeit 
von Werten wie Chancengleichheit, 
den Schutz persönlicher Daten, das 
Recht auf Ruhezeiten etc. nach-
zudenken, sich darüber auszutau-
schen, sich über gemeinsame Prin-
zipien zu verständigen und diese in 
das tägliche Handeln zu integrieren. 
Unternehmen, die über ihre Verant-
wortung nachdenken, soziale und 
ökologische Herausforderungen ih-
rer Tätigkeit identifizieren und die 
Tragweite und Grenzen ihrer Verant-
wortung bestimmen, erkennen damit 
auch besondere Chancen und Risi-
ken für ihr Unternehmen.


Gesellschaftlich erwünschte An-
forderungen an das ethische Verhal-
ten einer Organisation, das durch 
ihre Mitglieder realisiert wird, beste-
hen darin, dass ihr Handeln auf den 
Werten der Ehrlichkeit, der Gerech-
tigkeit und der Rechtschaffenheit 
beruhen sollte. Damit ist aber noch 
keine Vision für die gesellschaftliche 
Entwicklung insgesamt verhandelt 
und vereinbart.


4.2 Unternehmensführung 
ermöglicht Wahrnehmung gesell-


schaftlicher Verantwortung


Als zentral wird auch das Thema 
Unternehmensführung angesehen, 
weil es Geschäftsleitung und Füh-
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rungskräfte ermöglichen, Aktivitä-
ten umzusetzen und die Grundsätze 
einzuhalten. Die Unternehmenslei-
tung selbst sollte sich also vorbild-
lich verhalten und dafür sorgen, dass 
sich eine entsprechende Organisa-
tionskultur entwickelt. Zur Umset-
zung sollten formale und informelle 
Mechanismen etabliert und in die 
Prozesse integrieren werden, die es 
ermöglichen, gesellschaftliche Ver-
antwortung wahrzunehmen.


Für gesellschaftliche Verantwor-
tung im Unternehmen sowie für das 
Leben gesellschaftlicher Verantwor-
tung im Arbeitsalltag ist es außer-
dem unerlässlich, dass Klarheit da-
rüber besteht, dass jeder einzelne 
Beschäftigte eine Mitverantwortung 
daran trägt – in seinen auch wech-
selnden Funktionen und mit seinen 
Potenzialen und Kompetenzen. Die 
Wechselwirkungen zwischen den 
verschiedenen Handlungsfeldern 
verlangen außerdem einen ganzheit-
lichen Ansatz und strukturiertes Vor-
gehen.


Jede Organisation sollte sich im-
mer wieder fragen, inwiefern sie zum 
Beispiel für die Einhaltung der Men-
schenrechte sorgt, Diskriminierung 
und Benachteiligung verhindert, 
Chancengleichheit aktiv sicherstellt, 
vor Eingriffen in das Privatleben ih-
rer Mitarbeiter und Kunden schützt 
oder das Recht auf Selbstbestim-
mung achtet.


Auffassungen wertorientierter 
und sozialorientierter Unterneh-
mensführung verbinden Ziele der 
Wirtschaftlichkeit und Produktivität 
mit denen der Humanität, indem die 


Unternehmensleitung nach Zielkom-
promissen sucht und die Folgen für 
das Unternehmen und die Mitarbei-
ter darin einbezieht. Die Unterneh-
mensleitung sollte stets sorgsam 
abwägen, welche Vor- und Nachteile 
mit ihren Entscheidungen verbunden 
sind. Ein Beispiel für Ansätze, die 
sich am Individuum orientieren, ist 
auch die von Karl-Martin Dietz und 
Thomas Kracht bei der dm-drogerie 
markt entwickelte „Dialogische Füh-
rung“, die darauf ausgerichtet ist, 
dass möglichst viele Mitarbeiter in 
eine individuelle unternehmerische 
Disposition gelangen und fruchtbar 
zusammenarbeiten können (Dietz et. 
al., 2016).


Insbesondere das Thema Ar-
beitspraktiken, zu denen die Hand-
lungsfelder Beschäftigung und 
Beschäftigungsverhältnisse, Arbeits-
bedingungen und Sozialschutz, sozi-
aler Dialog, Gesundheit und Sicher-
heit am Arbeitsplatz, menschliche 
Entwicklung und Schulungen am 
Arbeitsplatz gehören, sind wesent-
liche Aufgabenbereiche von Unter-
nehmensführung und Personalent-
wicklung. Im Leitfaden des BMAS 
zur gesellschaftlichen Verantwortung 
von Organisationen (2011) wird die 
Erwartung formuliert, dass Organisa-
tionen für die Erweiterung mensch-
licher Fähigkeiten und Fertigkeiten 
sorgen sollten, was „auch den Zu-
gang zu politischen, wirtschaftlichen 
und sozialen Möglichkeiten für Pro-
duktivität, Kreativität und Teilhabe 
an der Gesellschaft“ umfasst.


Im Zusammenhang mit der glo-
balen digitalen Vernetzung wird 
daran erinnert, dass Unternehmen 
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mit der Wahrnehmung ihrer gesell-
schaftlichen Verantwortung in ho-
hem Maße das Gerechtigkeitsgefühl 
in einer Gesellschaft beeinflussen. 
Gerade das Auslagern von Arbeiten 
in Billiglohnländer, an Crowdworker 
und Werkvertragsnehmer oder das 
Lohndumping durch Zeit- und Leih-
arbeit, können das Gerechtigkeits-
empfinden, den sozialen Frieden 
und die gesellschaftliche Stabilität 
stören. 


Mit dem Einsatz digitaler Techno-
logien wird in jüngster Zeit außerdem 
die Zunahme psychischer Belastun-
gen diskutiert und gefordert, das be-
rufliche Umfeld den psychologischen 
und physiologischen Bedürfnissen 
der Erwerbstätigen anzupassen. 


Bei der Wahrung gesellschaft-
licher Verantwortung und in den 
Beziehungen zu anderen Organisa-
tionen sollten sich Unternehmen 
an fairen Betriebs- und Geschäfts-
praktiken orientieren. Damit sind 
Korruptionsbekämpfung, verantwor-
tungsvolle politische Mitwirkung, 
vorbildliches Verhalten in der Wert-
schöpfungskette, fairer Wettbewerb 
und das Achten der Eigentumsrechte 
angesprochen.


Im Zusammenhang mit den Inte-
ressen von Konsumenten wird außer-
dem erwartet, dass Unternehmen kor-
rekte Informationen vermitteln, über 
etwaige Produktrisiken aufklären und 
auf die Förderung eines nachhaltigen 
Konsums hinweisen. Wichtige Hand-
lungsfelder sind auch das Beschwer-
demanagement, die Sicherung der 
Grundversorgung, der Schutz und die 
Vertraulichkeit von Kundendaten, die 


bei digitalisierten Datenflüssen breite 
Angriffsflächen bieten.


Weiterhin wird im Zusammen-
hang mit der Gestaltung unterneh-
merischer Verantwortung auch die 
Einbindung und Entwicklung der 
Gemeinschaft genannt. Organisatio-
nen sollten sich als Teil der Gemein-
schaft verstehen, Partnerschaften 
mit lokalen Organisationen einge-
hen, Problemen vorbeugen oder sie 
lösen. Sie sollten außerdem Kultur 
und Bildung fördern sowie zur Schaf-
fung von Arbeitsplätzen, zur berufli-
chen Qualifizierung und zum Aufbau 
von Kompetenzen beitragen. Zur 
unternehmerischen Verantwortung 
gehören außerdem die Entwicklung 
von Technologien, der Zugang zu 
Schulungen und die Verbreitung von 
Fachwissen. Verantwortungsvolle Un-
ternehmen wirken damit an der Ar-
mutsbekämpfung und an der gesell-
schaftlichen Weiterentwicklung mit.


Es wird deutlich, dass sich die 
verschiedenen Themen wechselsei-
tig beeinflussen und voneinander 
abhängen. Die Einhaltung ethischer 
Grundsätze durch Unternehmen 
wirkt nach innen und außen. Das 
Wahrnehmen gesellschaftlicher Ver-
antwortung durch Unternehmen 
schließt ethische Aspekte der Perso-
nalentwicklung und Kompetenzent-
wicklung ein. Sie erfordert auf allen 
Ebenen ein integratives und ganz-
heitliches Herangehen.


Unternehmen und Organisatio-
nen im digitalen Transformations-
prozess, müssen bei ihren Verände-
rungsprozessen somit die möglichen 
Wirkungen des Einsatzes digitaler 
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Technologien einschätzen und an 
den Leitlinien gesellschaftlicher 
Verantwortung orientieren. Dazu ge-
hört es auch, für mögliche Folgen zu 
sensibilisieren und ihre Relevanz zu 
diskutieren, Prioritäten zu setzen, 
die Umsetzung zu konzipieren und 
zu systematisieren, sodass die Mög-
lichkeit geschaffen wird, die gesell-
schaftlich erwünschten Verhaltens-
weisen (ethischen Orientierungen) 
im täglichen Arbeitshandeln leben 
zu können.


Um Ziele gesellschaftlicher Ver-
antwortung zu erreichen, ist Kom-
munikation mit allen von den Akti-
vitäten der Organisation betroffen 
Akteuren erforderlich. Der Einsatz 
digitaler Geräte und Systeme kann 
hierbei ein gutes Hilfsmittel sein.


4.3 Personalentwickler als 
Avantgarde erweitern ihr 


Leistungsspektrum


Bei der Arbeit in Netzwerken entste-
henden neue Gewohnheiten, Nor-
men, Werte und Kompetenzen. Bei 
der Wahrnehmung gesellschaftlicher 
Verantwortung durch die Unterneh-
men entwickeln sich Unterneh-
menskulturen, die entsprechende 
Orientierungen transportieren. Ge-
sellschaftliche, soziale, ökonomi-
sche und technologische Innovatio-
nen sind mit Anforderungen an die 
betriebliche Personalentwicklung 
verbunden. Wenn mit der Digitalisie-
rung Werte wie Offenheit, Transpa-
renz, Kommunikation, Partizipation, 
Empathie, Authentizität, Hetero-
genität und Variabilität verbunden 
werden, kann es für die Arbeit von 


Personalentwicklern bedeuten, ge-
nau diese Werte in ihrer Arbeit zu 
unterstützen. 


Indem Personalentwicklung die 
Gesamtheit der Strategien, Konzepte 
und Modelle dazu nutzt, die Kompe-
tenzen der Mitarbeiter kontinuierlich 
zu verbessern, sie an Veränderun-
gen anzupassen bzw. Veränderungen 
qualifikatorisch zu antizipieren (Au-
torengemeinschaft ABWF, 2004), 
tauchen auch folgende Fragen: Wel-
che Veränderungen hat die Personal-
entwicklung unter den Bedingungen 
der digitalen Transformation selbst 
zu leisten? Wie gelingt es Personal-
entwicklern, in unklaren Situationen, 
handlungsfähig zu bleiben? Welche 
Strategien und Konzepte sind geeig-
net zur Professionalisierung der Per-
sonalentwickler? 


Es ist klar, dass Digitalisierung 
in der Personalentwicklung mehr 
ist, als der Einsatz digitaler Tools 
bei der Aus- und Fortbildung. Klar 
ist auch, dass letztlich nur jeder 
Einzelne selbst lernen und seine 
Kompetenzen entwickeln kann. Per-
sonalentwickler können aber dazu 
beitragen, die Rahmenbedingungen 
so zu gestalten, dass sie Kompeten-
zentwicklung fördern und Lernen im 
Tätig-sein ermöglichen. Erfahrungen 
zeigen, dass Lernen im Prozess der 
Arbeit, im Tätig-sein, im Lösen au-
thentischer Entwicklungsaufgaben 
auch in digitalen Transformations-
prozessen ein geeigneter Ansatz ist. 


Damit ist eine Lern- und Unter-
nehmenskultur verbunden, die den 
Fokus auf selbstorganisiertes, reflexi-
ves Handeln legt, auf Ermöglichung 
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und Kompetenzentwicklung. Eine auf 
Kompetenzentwicklung ausgerich-
tete Lernkultur setzt gleichermaßen 
eine angemessene Lerninfrastruktur 
voraus und erschafft sie im Tätig-
sein. Diese Infrastruktur ermöglicht 
vielfältig miteinander vernetzba-
res und vernetztes Lernen, Lernorte 
und Institutionen – dafür bietet Di-
gitalisierung immenses Potenzial. 
Hinderlich sind dabei zum Beispiel 
die Grenzen der Anerkennung auch 
informell erworbener Kompetenzen 
und die Entgrenzung von Arbeit- und 
Freizeit. Deutlich wird auch, das Per-
sonalentwicklung eine zentrale Füh-
rungsaufgabe des Managements ist 
– von ganz oben bis in die direkte 
Gruppenleitungsebene hinein. Damit 
trägt Personalentwicklung zur Schaf-
fung von Rahmenbedingungen für 
ein zeitgemäßes, den Anforderungen 
der Digitalisierung entsprechendes 
und die Möglichkeiten der Digitali-
sierung aufgreifendes betriebliches 
Kompetenzmanagement bei.


Aufgabe der Personalentwicklung 
ist auch die Vernetzung von Kompe-
tenzen, die „Future Work Skills“, Em-
powerment, Interprofessionalität und 
„Skill Mix“ umfasst. Hier gibt es ein 
breites Erfahrungsspektrum z.B. in 
den Forschungsprojekten des BMBF 
zur „Lernkultur Kompetenzentwick-
lung“ und zum „Betrieblichen Kom-
petenzmanagement“.


Personalentwickler können auch 
zur Schaffung von Rahmenbedingun-
gen beitragen, die das Bewusstsein 
über die Sinnhaftigkeit der Tätigkeit 
verbessert. Damit können Engage-
ment, Kreativität angeregt sowie Ver-
änderungsprozesse mit aktiver und 


breiter Beteiligung im Unternehmen 
gefördert werden.


Personalentwickler können da-
rüber hinaus Transparenz schaffen 
und den internen und externen Di-
alog fördern. Neben der Vernetzung 
von Kompetenzen und dem Aufbau 
von Wissenssystemen im Unterneh-
men können sie zentrale Werte wie 
Offenheit, Wahrhaftigkeit, Toleranz, 
Transparenz, Gerechtigkeit und Fair-
ness im eigenen Verhalten vorleben 
und damit gleichzeitig Teil einer 
lernförderlichen Unternehmenskul-
tur werden.


Aufgabenbereiche der Per-
sonalentwicklung bestehen


	 im Sensibilisieren für 
wertorientiertes, gesell-
schaftlich verantwortli-
ches Handeln, 


	 im Schaffen von Trans-
parenz, Offenheit und 
Toleranz,


	 in der Vernetzung von 
Kompetenzen (Future 
Work Skills) und von  
Kulturen (Mindsets),


	 in der Vernetzung von 
Arbeitsorten (Flex work) 
und


	 in der Vernetzung von 
Technologien, Prozessen 
und Innovationen.


Info
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Wie kann sich aber die Perso-
nalentwicklung selbst professiona-
lisieren, um diesen Anforderungen 
gerecht zu werden?


Geeignet scheinen dafür Kon-
zepte, die ein kompetenzorientiertes, 
wertorientiertes und berufsrelevan-
tes Lernen im eigenen Arbeitsleben 
unterstützen. Die eigene Qualifizie-
rung gelingt ebenfalls mit einem 
ganzheitlichen Personalentwick-
lungsansatz. Eine Konfiguration von 
authentischer Entwicklungsaufgabe, 
Fach- und Macht-Promotoren, Lern-
begleitung, systemischer Veranke-
rung in der Organisation und die 
Einbettung in eine auf Selbstorga-
nisation gründende Lernkultur bil-
det einen eigenständigen Ansatz zur 
Professionalisierung auch von Perso-
nalentwicklern.


Die Erfahrungen von Beteiligten 
mit selbstorganisiertem Lernen und 
seinen Wirkungen können Eingang 
in das eigene professionelle Handeln 
finden. Die entwickelten personalen, 
aktivitätsbezogenen, fachlich-metho-
dischen und sozial-kommunikativen 
Kompetenzen können für eigenes Ar-
beitshandeln erschlossen werden und 
das Funktionsspektrum erweitern. 
Damit kann insgesamt zur Individu-
alisierung des Lernens beigetragen 
und das Leistungsangebot der Perso-
nalentwicklung erweitert werden.


5. Investitionen in Kompetenz- 
entwicklung lohnen sich – Unterneh-


men können selbst mehr tun


In einem ganzheitlichen Lernansatz 
bestehen große Chancen auf selbst-


organisiertes Lernen und wertorien-
tierte Kompetenzentwicklung. Hier 
können Unternehmen selbst viel 
mehr tun, um zeitgemäßes Lernen 
im Arbeitsprozess zu ermöglichen, 
die Anerkennung der erworbenen 
Kompetenzen unternehmensüber-
greifend zu fördern und ihre gesell-
schaftliche Verantwortung wahrzu-
nehmen.


Investitionen in die Kompe-
tenzentwicklung (Aus- und Weiter-
bildung) der Beschäftigten lohnen 
sich – gerade in Zeiten sich ab-
zeichnenden Fachkräftemangels 
und veränderter Anforderungen in 
Digitalisierungsprozessen. In der 
Studie „Schöne neue Arbeitswelt 
4.0? Was wir tun müssen, damit 
uns die Arbeit nicht ausgeht“ stellt 
die Boston Consulting Group (BCG) 
fest, dass in Deutschland bis zum 
Jahr 2025 etwa 7,7 Millionen Be-
schäftigte – das ist jeder fünfte 
Arbeitnehmer – von Automatisie-
rung betroffen ist; mehr als 60 % 
der Betroffenen sind Fachkräfte. 
Gleichzeitig wird geschätzt, dass 
bis 2030 rund 6 Millionen Arbeits-
kräfte fehlen. Die BCG kommt zu 
dem Schluss: „In Zukunft wird die 
Frage im Vordergrund stehen, was 
ein potenzieller Mitarbeiter kann – 
nicht, welchen Beruf er einmal er-
lernt hat“ (Automatisierung, 2018). 
Diese Befunde zeigen, dass Lernen 
und Personalentwicklung an Bedeu-
tung gewinnen. Sie machen außer-
dem ein Kompetenzmanagement 
erforderlich, das auf eine lebens-
begleitende Kompetenzentwicklung 
fokussiert. Damit ist auch verbun-
den, dass alle Bildungsbereiche 
aufeinander bezogen werden und 
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sich Arbeitgeber, Behörden und 
Bildungsträger miteinander abstim-
men – in einer koordinierten und 
finanzierten Gesamtstrategie, die 
eine Entwicklung der individuellen 
Potenziale jedes Einzelnen fördert. 
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11. Thesen zu Qualifikationserfordernissen


In fünf Thesen werden Qualifikati-
onsherausforderungen dargestellt, 
die sich im Zusammenhang mit den 
aktuellen und zukünftigen Digita-
lisierungsprozessen ergeben kön-
nen. Hierbei wird berücksichtigt, 
dass durch Digitalisierung und Au-
tomatisierung nicht nur Tätigkeiten 
entfallen sondern auch neue Ge-
schäftsmodelle und damit neue Ar-
beitsplätze entstehen (Als weitere 
Querschnittsdimensionen, die Aus-
wirkungen auf die Qualifikationsan-
forderungen haben, sind die Themen 
Datensicherheit und Datenschutz zu 
berücksichtigen).


These 1: Digitale Grund- und 
Breitenbildung


Es bedarf einer digitaler Grund- und 
Breitenbildung in allen Bildungs-
institutionen (alle Schultypen und 
Levels in der Erwachsenenbildung, 
inkl. der beruflichen Aus- und 
Weiterbildung). Defizite bestehen 
derzeit im schulischen Bereich 
insbesondere hinsichtlich der tech-
nischen Ausstattung. Die Weiterbil-
dungsangebote für Lehrerinnen und 
Lehrer sind deutlich auszuweiten. 
Im universitären Bereich müssen 
gezielte IT-Angebote in allen Fach-


bereichen entwickelt und imple-
mentiert werden (Statistik und Em-
pirie, Tools für Social Management, 
Präsentationstechnik, Office-Wissen 
bis zur mittleren Ebene etc.). Die 
Institutionen in allen Bildungsseg-
menten, insbesondere die Schulen 
und die Weiterbildungseinrichtun-
gen, sind technisch, organisatorisch 
und personell so aufzustellen, dass 
sie den digitalen Anforderungen 
entsprechen können. Die digitale 
Teilhabe ist für alle sicherzustellen 
und eine mögliche digitale Spaltung 
zu vermeiden.


These 2: Bedeutung der sog. extra-
funktionalen Kompetenzen


Auf   allen    Qualifikationsebenen 
(Schule, Hochschule, berufliche Bil-
dung, Erwachsenenbildung) ist die 
Vermittlung extrafunktionaler Kom-
petenzen auszubauen. Da mit der 
Digitalisierung eine Flexibilisierung 
der Arbeitsorganisation einhergeht, 
steigen nicht nur die Anforderungen 
an Wissen sondern auch die sozialen 
Anforderungen (Kruppe et al. 2017): 
Es muss vermittelt werden, Daten 
und Antworten kritisch zu hinterfra-
gen und eigene Schlussfolgerungen 
zu ziehen. Das bloße Reproduzieren 
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von Wissen wird nicht ausreichen, 
um die Herausforderungen der Di-
gitalisierung zu meistern. Benötigt 
wird eine Renaissance der sog. ex-
trafunktionalen Fähigkeiten, z.B. 
Kreativität, Kooperations- und Team-
fähigkeit, Flexibilität, Neugier, Zuhö-
ren, Bereitschaft zu fehlertolerantem 
Verhalten etc. Dazu gehört auch die 
Fähigkeit, mit der Zunahme an Infor-
mationsmöglichkeiten umgehen zu 
können, diese zu filtern und zu be-
werten. Insbesondere Beschäftigte 
auf den mittleren und höheren Anfor-
derungsniveaus werden die Heraus-
forderungen der kommenden Digita-
lisierungswellen nur meistern, wenn 
sie über ein hohes Maß an Selbstor-
ganisationsfähigkeit und Selbstma-
nagementkompetenz verfügen.


These 3: Qualifikation und  
Beratung der Sozialpartner, 


insbesondere in KMU


Die zukünftigen Digitalisierungs-
wellen und die damit verbundenen 
innerbetrieblichen Prozesse werden 
komplexer und zum Teil auch inner-
halb einer Branche unterschiedlich 
ausfallen. Unternehmensleitungen 
sind deshalb gut beraten, diese He-
rausforderungen im Rahmen der 
Sozialpartnerschaft und damit un-
ter Einbeziehung der Betriebs- und 
Personalräte zu bewältigen. Hierzu 
benötigen beide Seiten zusätzliche 
spezifische Kompetenzen. Auch be-
triebliche Interessenvertreter müs-
sen sich um Technikkompetenz 
bemühen. So kann es gelingen, die 
klassische Sozialpartnerschaft zu ei-
ner zukünftigen Innovationspartner-
schaft weiter zu entwickeln.


These 4: Zukunft der Facharbeit 
gestalten 


Industrielle Facharbeit 	 Zu den zu-
künftigen Qualifikationsherausforde-
rungen in der industriellen Fachar-
beit gibt es verschiedene Szenarien. 
Eines dieser Szenarien bezieht sich 
auf den Bereich der industriellen 
Massenfertigung und lässt sich wie 
folgt zusammenfassen: Steigende 
Anforderungen an die Qualifikation 
für eine kleine Facharbeiter/-innen-
Gruppe sowie für den akademischen 
Bereich, sinkendes Qualifikationsni-
veau für stärker operativ geprägte Tä-
tigkeiten, die künftig eine verkürzte 
Grundqualifikation oder lediglich ein 
Anlernen direkt am Arbeitsplatz vo-
raussetzen. Dieses Szenario ist für 
Teile der industriellen Massenpro-
duktion – z.B. die Automobilindu-
strie – vorstellbar. Viele der aktuell 
noch durch ausgebildete Fachkräfte 
(beispielsweise in der Montage) be-
setzten Arbeitsplätze werden da-
nach wegfallen oder durch gering 
qualifizierte Arbeitskräfte ersetzt 
werden (De-Qualifizierung von Ar-
beitsplätzen). Für bisherige Meister 
und Techniker werden die Qualifi-
kationsanforderungen steigen (steu-
ernde und kontrollierende Funktio-
nen). Mit diesen Prozessen können 
im Bereich der bisherigen Fachar-
beiterschaft u.U. Arbeitsplatzver-
luste verbunden sein. Da allerdings 
die Belegschaften in vielen Berei-
chen der Industrie und der indust-
rienahen Dienstleistungen tenden-
ziell überaltert (50+) sind, können 
negative Arbeitsmarkteffekte durch 
reguläre (oder ggf. staatlich unter-
stützte) (Früh-)Verrentung vermie-
den werden.
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Andere Szenarien gehen von einer 
generellen Anhebung der Anforde-
rungen an alle Beschäftigtengrup-
pen aus. Dies gilt beispielsweise für 
Branchen, in denen der eigentliche 
Produktionsvorgang auch zukünftig 
nur wenig automatisiert oder di-
gitalisiert werden kann, in denen 
aber die zu verbauenden oder zu 
montierenden Einzelkomponenten 
sowohl vom Charakter als auch vom 
Zusammenwirken her einen immer 
höheren Digitalisierungsgrad auf-
weisen. Hierzu gehören z.B. die 
Luft- und Raumfahrt, der Schiffs-
bau oder auch große Teile des An-
lagenbaus.


Personenbezogene Dienstleistun-
gen	 In vielen Bereichen der per-
sonenbezogenen Dienstleistungen 
finden wir eine andere Situation 
vor. Hier geht es nicht nur um die 
Entwicklung von Qualifikations-
erfordernissen sondern auch um 
aktuelle Defizite bei der Rekrutie-
rung von ausreichend qualifizier-
tem Personal. Die Gründe hierfür 
sind der steigende Personalbedarf, 
z.B. in der frühkindlichen Betreu-
ung, der schulischen Bildung und 
in der Pflege, und die Reduzierung 
der Ausbildungskapazitäten ab den 


1990er Jahren und damit ein Rück-
gang der Anzahl der Absolventen/-
innen. Dieser Fehlbedarf ist nur in 
geringem Maße durch Digitalisie-
rungsprozesse sondern nur durch 
eine Reaktivierung der Ausbildungs-
aktivtäten zu kompensieren.


These 5: Intensive Verstärkung der 
Ingenieurs- und IT-Ausbildungen


Im gesamten Bereich der wissensin-
tensiven Dienstleistungen wird eben-
falls ein Defizit bei der Verfügbarkeit 
von ausreichend qualifizierten Fach-
kräften im IT- und Ingenieursbereich 
beklagt. Dies gilt beispielsweise für 
die Bereiche Softwareentwicklung 
und Systemintegration, Luft- und 
Raumfahrt, Automobilproduktion, 
große Teile des Maschinen- und An-
lagenbaus, die Bahntechnik usw. 
Eine ausreichende Verfügbarkeit von 
Fachkräften in diesen Bereichen ist 
allerdings eine unabdingbare Vor-
aussetzung, um den Anforderungen 
der zukünftigen Digitalisierungswel-
len begegnen zu können. Ähnlich 
wie im Bereich der personenbezoge-
nen Dienstleistungen ist hier die For-
cierung der Ausbildungsaktivitäten 
dringend geboten.
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12. Zusammenfassung


Annette Freitag


Auch wenn wir die Zukunft nicht 
exakt vorherbestimmen können, so 
scheint doch eines sicher: Der ra-
sant voranschreitende digitale Wan-
del verändert die Welt schneller als 
je zuvor. Geprägt wird die digitale 
Zukunft  außerdem durch weltweite 
Vernetzung und Transparenz, neue 
Wertvorstellungen, neue Kunden- 
und Mitarbeitererwartungen und 
neue Formen der (Zusammen)Arbeit. 
Zudem rückt die vierte technische 
Revolution Fragen über die Rolle des 
Menschen in der Arbeitswelt und der 
Balance zwischen technischen Mög-
lichkeiten, ökonomischem Gewinn-
streben und einer humanen Gesell-
schaft erneut in den Blick. 


Wie in dieser Publikation gezeigt 
wird, verändert die Digitalisierung 
ganz selbstverständlich auch Lernen 
und Kompetenzanforderungen. Sie 
reduziert zum Beispiel die durch-
schnittliche Nutzungsdauer und den 
Marktwert von erlerntem Wissen und 
eingeübten Fertigkeiten. Dasselbe gilt 
für die Verweildauer von Beschäftig-
ten in ein und demselben Beruf oder 
bei ein und demselben Arbeitgeber. 
Aktuelle fachlich-methodische Kom-
petenzen büßen zwar nichts an ihrer 
Bedeutung ein – was insbesondere 
für IT- und Medienkompetenzen gilt, 
die in Zukunft sogar wichtiger wer-
den – sie müssen allerdings in kürzer 
werdenden Intervallen zunehmend 


selbstständig aktualisiert oder neu 
erworben werden. Neben der wach-
senden Notwendigkeit zum Neuler-
nen und Umlernen steigt gleichzeitig 
das durchschnittliche Anforderungs-
niveau. Wenn immer mehr einfache 
Tätigkeiten von Maschinen übernom-
men werden, bleiben für den Men-
schen letztlich nur die komplexeren 
Aufgaben mit höheren Kompetenzan-
forderungen übrig. 


Lernkompetenzen (dazu zählen 
unter anderem Selbstwirksamkeit, 
Offenheit, Neugier, Kooperationsfä-
higkeit,  Kommunikationsfähigkeit, 
Reflexionsvermögen, Frustrationsto-
leranz, Entscheidungsfähigkeit und 
Medienkompetenzen) entwickeln 
sich damit zu den wesentlichen Er-
folgsfaktoren von Beschäftigten der 
Zukunft. Darüber hinaus werden Fle-
xibilität und andere personale Kom-
petenzen an Wert dazugewinnen, die 
Menschen zur Gestaltung von Verän-
derungsprozessen oder zur fach- und 
funktionsübergreifenden, weltweiten 
Zusammenarbeit im Netz befähigen 
(dazu zählen unter anderem Verant-
wortungsbewusstsein, Problemlö-
sefähigkeiten, Resilienz, Empathie, 
Kreativität, Teamfähigkeit, Überzeu-
gungskraft, interkulturelle Kompe-
tenzen). 


Auch Unterrichtsinhalte, Un-
terrichtsformate und das Rollenbild 
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von Lehrkräften werden sich mit 
fortschreitender Digitalisierung ver-
ändern. Während der Erwerb von 
Fachwissen oder das Einüben von 
methodischen Fertigkeiten zuneh-
mend über das Internet möglich 
wird, können sich Lehrkräfte im Prä-
senzunterreicht stärker als heute auf 
die individuelle Förderung von Ler-
nenden sowie auf das Training von 
Lernkompetenzen und anderen per-
sonalen Kompetenzen konzentrieren. 
Auch wenn personale Kompetenzen 
als nur bedingt vermittelbar gelten, 
können sie zumindest durch soziale 
Interaktion, menschliche Vorbilder 
oder Coaching trainiert werden. 


Auch dürfte allein der erhebli-
che Mehrbedarf an Weiterbildung 
bei knapper werdenden Fachkräf-
teressourcen Bildungseinrichtun-
gen oder Unternehmen zur Anwen-
dung digitaler Lernformate zwingen. 
Wahrscheinlich wird  in erster Linie 
der Erwerb von Faktenwissen und 
das Einüben von Fertigkeiten häu-
figer selbstbestimmt, „on the Job“ 
„on demand“ unter Einsatz digitaler 
Lernformate trainiert. Dazu stehen 
heute bereits verschiedenste Lern-
plattformen, Computersimulationen, 
Videos, Lernspiele und sogenannte 
„Mixed-Reality-Anwendungen“ zur 
Verfügung, die eine direkte Anleitung 
während der Arbeit ermöglichen. Mit 
digitalen Lernformaten könnten au-
ßerdem soziale Interaktionen oder 
kommunikative Kompetenzen trai-
niert werden und der Lernstoff kann  
passgenau, spannend oder spaßbe-
tont vermittelt werden. Wie in die-
ser Broschüre gezeigt wird, können 
digitale Anwendungen außerdem das 
Wissensmanagement in Unterneh-


men bereichern und Räume für die 
Weitergabe von Wissen und Erfah-
rungen schaffen, die weit über das 
Speichern von Dokumenten oder den 
Betrieb von Wissensdatenbanken hi-
nausgehen. 


Letztlich bleibt es dennoch eine 
offene Frage, wer die Verantwortung 
und die Kosten für den wachsenden 
Bedarf an Weiterbildung trägt. Klar 
ist, dass sich Unternehmen in Zeiten 
des digitalen und  demografischen 
Wandels schon aus eigenem Inte-
resse stärker um Fragen der Quali-
fizierung und Karriereentwicklung 
oder um die Weitergabe von Wissen 
zwischen den Mitarbeitergenerati-
onen kümmern müssen. Die bevor-
stehenden Renteneintritte der be-
völkerungsstarken Jahrgänge wären 
ansonsten mit erheblichen Verlusten 
an Erfahrungen und Innovationskraft 
verbunden. Zwar beteiligen sich be-
reits viele Unternehmen an der Mit-
arbeiterqualifizierung, die Mehrheit 
tut das allerdings nur dann, wenn ih-
nen daraus ein unmittelbarer unter-
nehmerischer Nutzen erwächst. Ein 
kurzfristiger Lerntransfer in die Pra-
xis ist allerdings gerade beim Aufbau 
von personalen Kompetenzen selten 
möglich. Selbst das Training von 
Führungskompetenzen kann durch-
aus breitere und langfristigere Maß-
nahmen erfordern, die vom unmittel-
baren unternehmerischen Interesse 
nicht vollumfänglich gedeckt sind.


  
Die Autorinnen und Autoren 


dieser Publikation sind sich da-
rüber einig, dass die Gestaltung 
von beruflichen Einstiegs-, Um-
stiegs- und Aufstiegswegen und 
die Prävention von Abstiegen eine 
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gesamtgesellschaftliche Mammut-
aufgabe darstellt, zu deren Bewäl-
tigung gemeinschaftliches Handeln 
der Wirtschafts-, Arbeitsmarkt- und 
Bildungspolitik erforderlich ist. Es 
geht dabei um nichts weniger, als 
um den Erhalt der Beschäftigungs-
fähigkeit möglichst aller verfügba-
ren Erwerbspersonen, den Erhalt 
der Innovationskraft der deutschen 
Wirtschaft und des sozialen Zusam-
menhalts. Das trifft in Zeiten wach-
senden Fachkräftemangels  auch auf 
die Prävention von Abstiegen zu, von 
denen insbesondere geringqualifi-
zierte Menschen bedroht sind, deren 
Beschäftigungsfähigkeit oft durch 
unterentwickelte Lernmotivation und 
gleichzeitig durch ein überdurch-
schnittlich hohes Automatisierungs-
risiko gefährdet ist.


Gemeinschaftliches und verant-
wortungsvolles Handeln wird aber 
auch deshalb immer wichtiger, weil 
Entscheidungsträger der Wirtschaft 
und der Politik Technikfolgen rea-
listisch einschätzen und Chancen 
und Risiken der Digitalisierung 


verantwortungsvoll ausbalancieren 
müssen. So sind mit dem Einsatz 
digitaler Technologien einerseits 
große Hoffnungen verbunden, dass 
zum Beispiel körperlich belas-
tende, gesundheitsgefährdende 
oder monotone Arbeiten reduziert 
werden. Gleichzeitig gibt der tech-
nische Wandel Anlass zu vielfälti-
gen Befürchtungen und Ängsten. 
So könnte zum Beispiel die Wett-
bewerbsfähigkeit der Wirtschaft 
beeinträchtigt, ganze Berufszweige 
eliminiert, die Entgrenzung der Ar-
beit vorangetrieben oder gläserne 
Mitarbeiter geschaffen werden, die 
vollumfänglich überwacht werden. 
Auch für den Umgang mit der welt-
weiten Vernetzung müssen Leit-
planken gesetzt werden, die einer 
humanen, demokratischen Gesell-
schaft würdig sind. Verantwortungs-
volles, ganzheitliches Handeln und 
Kompetenzen, die Menschen zur 
Netzwerkarbeit und zur fach- und 
funktionsübergreifenden Kollabo-
ration befähigen, werden deshalb 
auch für Entscheidungsträger im-
mer wichtiger.
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