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UBER DIE WERKHEFTE

Die Werkhefte begleiten den Dialogprozess Arbeiten 4.0, bieten Einblick in die Dis-
kurslage zu den Schwerpunktthemen der jeweiligen Ausgaben und bilden eine erwei-
terte Plattform fiir den fachlichen Austausch tiber die Zukunft der Arbeit.

- Dem Wissenstransfer dienen Beitrage von Forschungsinstitutionen, die Studien
im Auftrag des BMAS durchgefiihrt haben, Mitteilungen von Expertinnen und
Experten aus dem Dialogprozess, die eigene Erkenntnisse vorstellen, sowie Texte
von Expertinnen und Experten aus dem BMAS selbst. > ANALYSEN

- Die Hefte dokumentieren das Meinungsspektrum, das im Rahmen des Dialogpro-
zesses aufscheint: etwa in Stellungnahmen von Verbanden und Institutionen zum
Griinbuch Arbeiten 4.0, in Beitridgen aus dem 6ffentlichen Dialog (beispielsweise den
sozialen Medien) oder auch Namensbeitridgen der Gestaltungspartner. > DEBATTE

+ Grauist alle Theorie ... Das Bild wére unvollstindig, kimen nicht auch Menschen zu
Wort, die aus ihrer Alltags- und Arbeitswirklichkeit berichten. > PRAXIS

+ Politische Initiativen, Pline und Prozesse, aber auch Vorschlige und Uberlegungen
ganz unterschiedlicher Akteure zu konkreten politischen Gestaltungsmoglichkeiten
werden im Dialogprozess reflektiert und im Werkheft vorgestellt. > PERSPEKTIVEN

«  Weiterreichende Beitrage vermitteln Hintergrundwissen, das der Einordnung und
dem besseren Verstindnis der laufenden politisch-gesellschaftlichen Verdande-
rungen dient und Beziige zu gleichzeitigen oder verwandten Diskursen herstellt.
2> KONTEXT

Alle namentlich gezeichneten Beitrdge der Werkhefte geben die Auffassung
der jeweiligen Autorinnen und Autoren wieder und nicht eine Haltung des
Ministeriums. Dies gilt auch dann, wenn die Beteiligten im BMAS tiitig sind.
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ANALYSEN

SCHAFFEN NEUE
ARBEITSFORMEN
NEUE BEZIEHUNGS-

FORMEN?

Josephine Hofmann

Waren Organisationen des letzten Jahrhunderts durch klare zeitliche
und rdumliche Grenzen gekennzeichnet, so lassen sich Organisati-

onen der Netzwerk6konomie eher als offene Wertschopfungsnetzwerke
charakterisieren. Vor allem die von jedem Ort und zu jeder Zeit ausfiihr-
bare informations- und kommunikationsintensive »Wissensarbeit«
verstdrkt die Tendenz zur organisationalen Entgrenzung. Was bedeutet
das fiir die Arbeitsbeziehungen von Beschdftigten und Fiihrungskrdften?

ZUR EMPIRISCHEN RELEVANZ DER
FRAGESTELLUNG

Die Arbeitswelt 4.0 veridndert nicht nur die
Art, was, wie und wo wir arbeiten, sie tangiert auch
das Beziehungsgeflecht zwischen Kolleginnen und
Kollegen, Fiihrungskriaften und Kundinnen und
Kunden. Um die Relevanz dieser Verinderung he-
rauszuarbeiten, lohnt es, die beobachtbare Realitit
genauer unter die Lupe zu nehmen.

Der Anteil der Wissensarbeit, also hochkom-
munikativer, ergebnis- und prozessoffener Leis-
tungen, nimmt zu. Damit steigen die Bedeutung
der Mitarbeitenden, die diese Arbeit ausfihren
konnen, und die Abhingigkeit von ihrer Bereit-
schaft, ihr Wissen zum Wohl der Organisationen
und Unternehmen einzusetzen und weiterzu-
geben. In der Konsequenz riicken Wissensarbei-
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tende stirker ins Zentrum betrieblicher Wert-
schopfung und nicht zuletzt in den Aufmerksam-
keitsfokus von Personalverantwortlichen. Die
demografische Gesamtentwicklung macht klar,
dass in Zukunft hoch qualifizierte Arbeitskrafte
ein knapper werdendes Gut sind. Wissensarbeit ist
per definitionem informations- bzw. wissensin-
tensiv, d. h. auch, siekannin groftem Umfang durch
digitale Arbeitsmittel unterstiitzt werden. Aus
vielen Untersuchungen in Unternehmen wissen
wir zudem, dass rund zwei Drittel der Arbeitszeit
eines Wissensarbeitenden aus Kommunikation
und Zusammenarbeit mit anderen, etwa personli-
chen Besprechungen, Riicksprachen, Kundenkon-
takten, Telefonaten, dem Lesen und Verfassen von
E-Mails, der Vorbereitung und Durchfiihrung gro-
Rerer Sitzungen etc. bestehen. Beide Fakten spre-
chen fiir eine weitgehende Flexibilisierbar- bzw.
Virtualisierbarkeit dieser Tétigkeiten: Sie setzen



keine unmittelbare physisch-rdumliche Pridsenz
mehr voraus. Der »Anytime, anyplace«-Modus der
Arbeit wird breit gelebter Alltag (Hofmann 2013).
Leistungsfihige Informations- und Kommunika-
tionsplattformen, der Einsatz von Social Media, die
auf unterschiedlichsten Kandlen Kommunikation
und (virtuelle) Begegnung moglich machen, unter-
stiitzen diese Tendenz. Die Flexibilisierung kennt
viele Auspridgungen: Neben den Formen der unter-
nehmensinternen Flexibilisierung durch rdumlich
und zeitlich entgrenzte Tétigkeiten (Telearbeit,
mobile Arbeit, Teilzeitformen etc.) sowie standort-
ibergreifende virtuelle Teamintegration gehort
hierzu die zeitlich begrenzte Integration externer
Spezialistinnen und Spezialisten von Solo-Selbst-
stindigen bzw. Freelancerinnen und Freelancern
bis hin zu Crowdworkern, die ihre Ressourcen
»aus der Cloud« bzw. Giber spezifische Plattformen
anbieten. Fihrungslinien werden in diesen kom-
plexer werdenden Netzwerk- und Organisations-
modellen immer stirker gesplittet und mehr-
deutig (Hofmann/Noestdal 2014). So wird es gerade
in immer globaler arbeitenden Unternehmen
iblich, ein- und derselben Fithrungskraft diszi-
plinarische Fihrungsfunktion fiir eine bestimmte
(ortlich nahere) Gruppe von Personen zu geben
und sie gleichzeitig weltweit verstreute Expert-
innen und Experten des Unternehmens fachlich
steuern zu lassen - Expertinnen und Experten,
deren disziplinarische Fihrung wiederum einer
vor Ort agierenden Fithrungskraft obliegt. Eine
Situation, die nicht nur die Fiihrungsspannen als
solche dramatisch nach oben treibt, sondern - wie
alle matrixdhnlichen Strukturen - sehr hidufig mit
iberlagerten Verantwortlichkeiten und Loyalitéts-
konflikten einhergeht (Bonnet/Hofmann/Schmidt/
Wienken 2015).

WAS SIND DIE BEZIEHUNGSSEITIG
WICHTIGSTEN KONSEQUENZEN DER
ZUNEHMENDEN ZEITLICHEN UND
RAUMLICHEN ENTGRENZUNG DER
ORGANISATIONEN?

Unsere anwendungsorientierte Forschung hat
gezeigt, dass bei allem Mehr an Kommunikationim
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heutigen Biiroalltag - etwa durch die viel beklagte
E-Mail-Flut oder eine Uberzahl an »Meetings« -
der eigentliche Austausch zwischen Personen in
solchen flexibilisierten Arbeitskontexten héufig
nachlédsst. Das hat naheliegende Griinde: Nicht
selten gilt gerade »Ungestortheit« durch raumliche
Entfernung etwa im Homeoffice als Gestaltungs-
ziel. Zudem bedeutet jegliche Mediennutzung bis
heute Mehraufwand und erfordert eine Medien-
kompetenz, tiber die nicht jeder verfiigt. E-Mails
miissen geschrieben, moglicherweise weiterge-
leitet oder archiviert werden, es gilt, Videokon-
ferenzen zu aktivieren und sinnvoll zu nutzen,
auch Chatforen oder Audiokonferenzen erfordern
einen gewissen Initialisierungsaufwand und
Bedienungsgeschick und werden von Menschen,
die nach eher klassischen Prinzipien der Bliroor-
ganisation sozialisiert wurden, gerne vermieden.
Die mediale Vermittlung verandert Giberdies die
Mikroorganisation von Interaktionen: Teammee-
tings, die tiber technische Medien ablaufen, erfor-
dern beispielsweise andere Moderationsformen als
Zusammenkiinfte in Konferenzraumen.

Wir sind es schlicht noch nicht gewohnt, im
Wesentlichen tber technische Medien zusam-
menzuarbeiten. Noch immer ist es so, dass in
vielen Unternehmen direkte Flihrung, Anleitung
und Riickmeldung, Zusammenarbeit »iiber den
Schreibtisch« oder »liber den Gang« erfolgt, und
dies nicht selten spontan. Hier ist in entgrenzten,
flexiblen Arbeitskontexten ein Umdenken erfor-
derlich: Besprechungen mit physischer Anwesen-
heit miissen langerfristig geplant oder eben doch
iber neue Telemedien abgewickelt werden. Bespre-
chungsinhalte miissen fiir diejenigen, die nicht
teilnehmen konnen, zeitnah dokumentiert und
nachvollziehbar gemacht werden. Zudem sind wir
es gewohnt, viele Informationen in »normalen«
Arbeitsumgebungen quasiautomatisch aufzu-
nehmen, ohne dass wir uns hierfiir anstrengen
miissen. Wir lesen morgens auf den ersten Blick
im Gesicht des Kollegen, dass er moglicherweise
private Probleme hat; der ibervolle Schreibtisch
oder die geschlossene Birotiir signalisieren hohe
Arbeitsbelastung oder einfach »bitte nicht stérenx,
das kurze Gespriach am Kaffeetresen ist wichtig
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fir den informellen Austausch, die Bindung der
Menschen an die Organisation und den Arbeitsbe-
reich, nicht zuletzt auch fur das Generieren neuer
Ideen und Kooperationen. Ein grofler Teil dieser
unmittelbaren Informationswahrnehmung und
Kommunikation geschieht beildufig und wird von
uns quasi unbemerkt »mit erledigt«.

Unsere Erfahrung zeigt iberdies: Mitarbeiter,
die weiter »weg« sind, geraten bei Fiihrungskraften
und Kolleginnen und Kollegen, die den Umgang
mit virtuellen Arbeitsteams nicht gewohnt sind,
leicht aus dem Blick. Das heif’t zugespitzt: Wo
macht man Karriere in den Organisationen? Wo
und wie fillt man den Entscheiderinnen und Ent-
scheidern auf? Wie viel physische Priasenz, wie
viel Small Talk im Aufzug ist wichtig? Wer kann
die Minuten auf dem Weg vom Sitzungsraum nach
drauflen nutzen, um der Geschiftsfihrerin oder
dem Geschiftsfiihrer die eigene Idee personlich
zu erldutern? Raumliche Trennung kann dazu
fithren, dass die Betreuung von Mitarbeitenden
abnimmt oder gute Talente »unsichtbar« bleiben
und nicht geférdert werden. Das entspringt in der
Regel keiner schlechten Absicht, sondern offenbart
die starke Gewohnung an und Sozialisierung in
priasenzorientierten Arbeitssettings. Dementspre-
chend ist die Verdnderung weg von einer priasenz-
orientierten hin zu einer vertrauensorientierten
Arbeitskultur eine wesentliche Aufgabe im Uber-
gang zu flexiblen Arbeitskontexten.

Technik macht vieles moéglich, aber sie muss
geplant, diszipliniert, im richtigen Maf? und in
der richtigen Mischung von virtueller Kommu-
nikation und »realem» Miteinander angewandt
werden. Theorien der Mediennutzung erkldren
den zusdtzlichen Befund, dass die beschriebenen
Effekte bei zunehmender Diversitit der Betei-
ligten eher grofier werden. Diese Problematik
verscharft sich noch einmal, je grofler der Anteil
von Teamangehodrigen wird, die nicht fest zur
Firma gehoren, sondern als Freelancerinnen oder
Freelancer, Cloudworker etc. integriert werden.
Zusammenarbeit gerade iiber Distanz braucht
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Vertrauen - dieses aber baut sich wesentlich vor
dem Hintergrund gemeinsamer Erfahrungen und
Erlebnisse auf.

Ein Schlaglicht auf die Frage nach den
Grenzen der Entgrenzung warf eine viel beachtete
Aktion der Yahoo-Chefin Marissa Meyer im Jahr
2013. Per Rundmail beorderte sie saimtliche Mobile
Worker der Firma von heute auf morgen zum
Wiederantritt in die firmeneigenen Biiros (Bund
2013). Begrindet wurde dies mit der schwierigen
Lage des Unternehmens, die eine lokale Biinde-
lung der kreativen Krifte notwendig mache. Uber
diese Aktion und ihre moglicherweise weiter im
Hintergrund liegenden Griinde ist in der Presse
viel spekuliert worden - sie legt aber in jedem Fall
den Finger auf die Wunde beztiiglich der Frage,
fir welche Organisation mit welchem digitalen
Reifegrad welches Ausmaf} an Flexibilisierung
vertretbar erscheint. Welcher Mehraufwand wird
erzeugt, wie viel kommunikative Disziplin in der
medial unterstitzten Kommunikation ist erfor-
derlich, was macht ein grofies Maf} an Entgren-
zung mit der Identifikation von Einzelnen mit der
Arbeitsgruppe oder der Organisation? Wir wissen:
Mitarbeitende brauchen ein gemeinsames Ziel und
ein Geflihl der Zusammengehorigkeit, das sie auch
zu auflergewohnlichen Arbeitsleistungen moti-
vieren kann.

Die veranderten kommunikativen Anforde-
rungen bilden sich auch im Fiihrungsalltag ab. Eine
Studie des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirt-
schaft und Organisation (IAO), der Bertelsmann
Stiftung und von zehn Unternehmen beschiftigte
sich in den Jahren 2013 bis 2015 explizit mit den
Verdnderungen, die grenzenlose Arbeitswelten
fur Fihrungskriafte mit sich bringen. Aufgrund
der Befragung von 2500 Fithrungskriften und
40 ausfiihrlichen Gespriachen mit diesen wurde
untersucht, wie sich der Fiihrungsalltag in einer
flexiblen Arbeitswelt gestaltet, wie Flexibilisie-
rung tatsachlich gelebt wird, was die Realisierung
moderner Arbeitsformen fiir die Fihrungskrafte
bedeutet und wie die Fiihrungskréfte deren Wir-
kungen einschétzen. Das Ergebnis zeigt unter



anderem, dass die Anforderungen an das Kom-
munikationsverhalten quantitativ wie qualitativ
deutlich gewachsen sind. Wie die Studie feststellt,
sind flexible Arbeitsformen fir Fithrungskrifte
mit einem deutlich héheren Kommunikations-
und Koordinationsaufwand verbunden.

Explizite und dauerhafte Kommunikation, so
zeigten die empirischen Ergebnisse, ist Vorausset-
zung fiir die reibungslose Zusammenarbeit und
den Zusammenhalt der Arbeitsbereiche. Dabei
muss diese Kommunikations- und Informations-
arbeit viel leisten: Abstimmung, Orientierung,
die Weitergabe von Informationen, aber auch das
Anbieten einer Plattform fiir soziale Beziehungen,
Aufmerksamkeit und Wahrnehmung. Mitarbei-
tende wollen »gesehen werden« - in ihrer Arbeits-
leistung, aber auch als individuelle Personen mit
sozialen Bedurfnissen (Bonnet/Hofmann/Schmidt/
Wienken 2015). Diesen unterschiedlichen Aufgaben
iber zunehmend IT-basierte Kommunikationska-
néile gerecht zu werden, erfordert aktives Bespielen
einer vielfiltigen Klaviatur: von E-Mails bis zu
Telefonkonferenzen, vom personlichen Blog bis
zur kurzfristigen Videokonferenz. Wie die Studie
ebenfalls zeigen konnte, sind die Beteiligten dafir
unzureichend vorbereitet.

WAS MUSS SICH ANDERN?

Die Flexibilisierung der Arbeitswelt fillt vor
dem Hintergrund verdnderter Erwartungen und
Werte der Mitarbeitenden mit einer Diskussion
iber das Selbstverstindnis von Fithrung und ihrer
Legitimation zusammen. Eine Arbeitsgesellschaft,
die Selbstbestimmung und Individualisierung
immer mehr zum Leitbild erhebt und von selbst-
bewussten Nachwuchskriften geprigt wird, stellt
auch Aufgaben und Sinnhaftigkeit von Fithrung
infrage. Die Generation der Digital Natives hin-
terfragt klassische Autoritaitsmuster zunehmend
und fordert Teilhabe und Beteiligung. Ist klassi-
sche, hierarchische Fiihrung in diesem Kontext
iberhaupt noch nétig? Worin besteht diese Fiih-
rungsarbeit? Wer ernennt, entldsst oder befor-
dert Fihrungskrifte in welche Positionen? Gibt
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es »Haltbarkeitsdaten« fiir Fihrungskrifte, und
wenn ja, missten dann nicht Fihrungsaufgaben
immer wieder neu vergeben werden? (Korge/Buck/
Stolze 2016).

Diskutiert wird einerseits in Richtung demo-
kratischerer Strukturen und einer Abkehr von
hierarchischen Fiihrungskonzepten. Andererseits
betonen Forschung und Praxis den Wert charis-
matischer und fiihrungsstarker Personlichkeiten.
Diese leisten demnach gerade in einer volatilen
und unsicheren Unternehmensumwelt person-
liche wie strategische Orientierung, sie stellen
Identifikationspunkte dar und definieren sich
als Entwicklungspartner ihrer Mitarbeitenden
(Gebhard/Hofmann/Roehl 2015). In jedem Fall
werden hierarchische Weisungslinien und rein
top-down-orientierte Managementprinzipien in

»Medienkompetenz
wird zur Schlissel-
qualifikation.«

ihrer Bedeutung abnehmen. Sie kénnen die tat-
sidchlichen Fiihrungsbedarfe in flexibilisierten,
vernetzten und sich schnell wandelnden Arbeits-
welten nicht mehr befriedigen. Als Kernfithrungs-
aufgaben konnen dagegen Orientierung und In-
spiration, eine chancenorientierte Begleitung von
Mitarbeitenden im Sinne der Ressourcenentwick-
lung sowie Einbindung und Loyalititssicherung
definiert werden. Bei der Ausgestaltung von Fiih-
rungsbeziehungen wird eine neue Balance in der
kommunikativen Beziehung zwischen Mitarbeiter
oder Mitarbeiterin und Fithrungskraft notwendig
werden, insbesondere bei der Nutzung technischer
Kommunikationsmedien, dem Austarieren von
rdumlicher Nihe und virtueller Begegnung, der
Gewdhrung von Flexibilitét bei gleichzeitiger Ver-
meidung von Uberlastung und ungesunder Ent-
grenzung. Mitarbeitende, die in der flexibilisierten
Arbeitswelt zunehmend eigenstindig arbeiten,
miissen im richtigen Maf} geférdert, angeleitet,
aber auch »freigelassen« werden, damit sie ihr
Potenzial entfalten kdnnen.
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In grenzenlosen Arbeitswelten wird somit
Medienkompetenz zur Schliisselqualifikation, und
zwar sowohl im Sinne eines echten Bedienwis-
sens als auch im Sinne der Kenntnis der Wirkung
unterschiedlicher Medien. Wenn auch technisch
vieles bereits realisierbar ist, zeigt die tatsdchliche
Stabilitdt und Bedienungsfreundlichkeit der ein-
gesetzten technologischen Losungen immer noch
Schwichen. Gescheiterte Zugriffe auf zentrale
Server, die unterbrochene Videokonferenz oder
eine unzumutbare Sprachqualitit in der Telefon-
konferenz sind Faktoren, die die Konzentration
der Nutzenden schnell vermindern. Bis heute
kommt professionelle Kommunikation mittels
dieser Medien kaum je in Trainingsprogrammen
vor. Vermittelt wird maximal das Wissen, das es
braucht, um die Technologien in Gang zu bringen,
aber nicht, wie sie dann fiir eine befriedigende und
zielfiihrende Kommunikation und Kooperation
verwendet werden. Das ist aus Sicht des IAO eine
Vergeudung von Potenzial. Wer bereits mehrfach
in einer schlecht moderierten Telefonkonferenz
gesessen und miterlebt hat, wie stérende Neben-
gerdusche, technisch tiberforderte Gesprachsteil-
nehmer oder abweichende Gespriachsgepflogen-
heiten vom eigentlichen Gesprichsziel ablenken,
weif}, welche Produktivititsreserven hier noch zu
heben sind. Vermittelt werden muss dieses Bedien-
wissen fiir die Nutzung von Telemedien ebenso wie
spezielle Moderations- und Gesprachstechniken,
die auf die Besonderheit der medialen Unterstiit-
zung eingehen. Dazu gehort auch, dass interkul-
turelle Unterschiede gekannt und beachtet werden
(Hofmann 2013).

Digitalisierung ermoglicht Flexibilisierung
von Arbeit, insbesondere in Bezug auf Zeit und
Ort der Leistungserbringung. Besonders was
die Entgrenzung von Berufs- und Privatleben
betrifft, konnen jedoch wie beschrieben auch neue
Belastungen auftreten, die individuell wie orga-
nisationsbezogen negative Effekte haben: dann
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namlich, wenn das Privatleben der Beschiftigten
systematisch zur Restgrofle verkommt, wenn Fiih-
rungskrifte ihrem Fihrungsauftrag nicht mehr
nachkommen konnen, wenn Engagement und
Teamgeist leiden, einzelne Mitarbeitergruppen
tibermiafig beansprucht werden oder die Service-
und Arbeitsqualitit eines Bereichs an der Kunden-
schnittstelle leidet. Flexibilisierung, so schlussfol-
gern wir, erfordert ein hohes Maf$ an Disziplin aller
Beteiligten, eine teambezogene Ausgestaltung
sowie ein hohes Maf} an Selbstverantwortlich-

»Mitarbeitende
verlangen nach
ernsthafter
Einbindung und
Beteiligung.«

keit der Beschéftigten (Hofmann 2o15). Je flexibler
gearbeitet wird, umso disziplinierter und wechsel-
seitiger aufeinander bezogen muss die Arbeit zwi-
schen den Beteiligten organisiert werden. Anders
formuliert: Flexibilisierungsnehmer und Flexibi-
lisierungsgeber miissen in einem immer wieder zu
justierenden Aushandlungsprozess interagieren.

Wo personliche Begegnung seltener wird,
kann sie in Zukunft bewusster gestaltet und
zunehmend als Auszeichnung verstanden werden.
Die unvergleichbaren Moglichkeiten des sozialen
Kontakts und des zufilligen Zusammentreffens
in gemeinsam genutzten Rdumlichkeiten werden
heute nicht zuletzt in den immer hiufigeren
Co-Working-Centers sichtbar, obwohl - oder weil -
diese auch Personen zusammenfiihren, die nichtin
derselben Firma arbeiten. Wir wissen: Freelancer-
innen und Freelancer als bisherige Hauptziel-
gruppe dieser Angebote schitzen die gebotene
Infrastruktur, die gemeinsam effizient genutzt



werden kann, sowie die ermoglichte Trennung von
Berufs- und Privatleben, sie schitzen aber auch das
Element der persénlichen Begegnung. Der Auf-
schwung der Co-Working-Centers als »Fortset-
zung von Facebook im realen Raum« (Zitat eines
Co-Workers) verstirkt unsere Einschitzung, dass
dem direkten sozialen Kontakt viel Innovation und
Dynamik innewohnen kann und diese Orte nicht
zuletzt eine Zugehorigkeit zu einer Gemeinschaft
bieten konnen. Diese Erkenntnis fordert auch
entsprechende Gestaltungsanstrengungen ver-
antwortlicher Facility-Managerinnen bzw. Facili-
ty-Manager und Unternehmensentscheiderinnen
und Unternehmensentscheider. Es ist eben kein
Widerspruch, dass sich Unternehmen wie Micro-
soft, die neben der Vertrauensarbeitszeit auch
den Vertrauensarbeitsort definiert haben, mithin
maximale Flexibilitit anbieten, in diesen Tagen
eine neue Firmenzentrale in Miinchen-Schwabing
eroffnen, deren Gestaltung vor allem Begegnung,
Kommunikation, Innovation und Zusammenhalt
beférdern soll (Kutsche 2016).
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