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Perspektiven des Forderschwerpunktes ,,Balance von
Flexibilitdat und Stabilitit in einer sich wandelnden
Arbeitswelt*

Rudolf Leisen, BMBF, Referat 512
Forschung fiir Produktion, Dienstleistung und Arbeit

Mit dem Programm ,,Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln. Innovations-
fahigkeit in einer modernen Arbeitswelt™ unterstiitzt das Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung (BMBF) die Entwicklung praxisgerechter Konzepte und
Instrumente, die zur Foérderung von Qualifikation, Gesundheit, Leistungsvermo-
gen und Motivation aller am Arbeitsprozess Beteiligter beitragen. Im Zentrum ste-
hen dabei Beschéftigungs- und Lebensarbeitsmodelle, Konzepte zur lebenslangen
berufsbegleitenden Qualifizierung und die Schaffung und Gestaltung altersgerech-
ter Arbeitsfelder. In Zukunft wird das Programm verstédrkt auf den demografischen
Wandel in der Arbeitswelt und den damit einhergehenden Fachkrédftemangel sowie
die Kompetenzentwicklung der Erwerbsfdhigen ausgerichtet.

Angesichts der hohen Wettbewerbsintensitit in einem globalisierten Markt, der
Diffusion neuer Technologien sowie der demografischen Entwicklung steigt der
Verdnderungsdruck fiir Wirtschaft und Gesellschaft. Unternehmen wie Beschif-
tigte miissen sich den verdnderten Rahmenbedingungen in ihren Produktions- und
Dienstleistungsprozessen anpassen. Damit diese Verdnderungsprozesse gelingen
konnen, ohne dass Angste oder Befiirchtungen diese beeintrichtigen, bedarf es
mnovativer Strategien, die sich sowohl den Flexibilisierungs- und Produktivitéts-
anforderungen der Unternehmen stellen als auch die Interessen der Arbeitnehmer-
schaft beriicksichtigen. Dies erfordert die Bereitschaft und Befdhigung zur Verin-
derung. Es ist ein Gleichgewicht von Flexibilitit und Stabilitit notwendig, um die
Verdnderungen von Organisationen und Menschen zu ermoglichen.

Fiir die Arbeitsforschung sind vor allem drei Fragestellungen von Bedeutung,
die immer Unternechmen sowie die Beschiftigten gleichermallen betreffen: Wach-
sende Globalisierung, die Einfithrung neuer Produktionskonzepte, Dezentralisie-
rung und das schnelle ,,Verfallsdatum* von Wissen fithren u.a. zu tief greifenden
Verdnderungen in den Unternehmensstrukturen und werden von gednderten Ar-
beitsformen und -bedingungen begleitet. Zunehmende Verbreitung neuer Beschif-
tigungsverhéltnisse, die dazu fithren, dass der Anteil an ,traditionellen Beschifti-
gungsverhiltnissen® sinkt. Im Zuge dieser Entwicklung werden gleichzeitig neue
leistungsorientierte Konzepte der indirekten Steuerung beispielsweise durch Ziel-
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vereinbarungen, neue Formen der Entlohnung und der Selbstorganisation ent-
stehen.

Auch bei der Vollzeitbeschiftigung wird sich eine verstirkte Flexibilisierung
von Arbeitszeit, Qualifikationsanforderungen, Arbeitsort, Entlohnung, Erwerbs-
biographie etc. ergeben. Um die Chancen und Risiken in der heutigen Arbeitswelt
beim Ausbalancieren der Ambivalenz zwischen Stabilitdt und Flexibilitdt zur For-
derung von Innovations- aber auch Sicherung der Beschiftigungsfihigkeit zu
identifizieren, hat das BMBF den Forderschwerpunkt ,,Balance von Flexibilitit
und Stabilitdt in einer sich wandelnden Arbeitswelt” gestartet. Es werden dabei
etwa 40 Forschungsvorhaben unterstiitzt, die Modelle und Methoden entwickeln,
um Arbeitsprozesse, Produkte aber auch Kompetenzen kontinuierlich den Erfor-
dernissen anpassen zu konnen. Durch die Balance zwischen Flexibilitdt und
Stabilitdt wird hier die Innovationsfahigkeit auch unter verdnderten Rahmenbedin-
gungen in der Zukunft gesichert.

Vor dem Hintergrund des angestrebten Wandels bedarf es neuer Konzepte zum
Personaleinsatz, zur Personalentwicklung und zum Einsatz von arbeitsorganisato-
rischen und technischen Losungen. Um eine effiziente Kooperation der Akteure zu
realisieren, werden daher Methoden ausgearbeitet, die das Vertrauen in Innova-
tionsprozesse messen und fordern. Auch fiir Arbeitszeitmodelle, Arbeitsprozesse,
Beschiftigungsformen sowie inner- und iiberbetriebliche Kooperationen werden
neue Losungsstrategien erarbeitet. Wandlungsfihige Produktionssysteme in Ver-
bindung mit qualifizierten und motivierten Mitarbeitern, die verschiedene Arbeits-
prozesse und -abldufe den Randbedingungen entsprechend umsetzen kénnen, un-
terstiitzen die nachhaltige Verbesserung der Wettbewerbsfdhigkeit deutscher Un-
ternehmen. Mit Hilfe dieser Flexibilisierungsstrategien und einer ganzheitliche
Betrachtung von Mensch, Organisation, Technik und Kompetenz gelingt es, The-
men wie ,,Work-Life-Balance* in den Vordergrund zu riicken und entsprechende
Losungen aufzuzeigen, die nicht zuletzt in dem vorliegenden Tagungsband sicht-
bar werden.

Seit Beginn der Forderlaufzeit 2009 sind die 38 Verbund- und drei Einzelpro-
jekte durch engagierte Arbeit ein groBBes Stiick vorangekommen. Den Sachstand-
berichten aus den Fokusgruppen sowie der breiten Diskussion der Thematik mit
Forschungs- und Praxisansédtzen auch auBlerhalb des Forderschwerpunkts verdan-
ken wir ein umfassendes neues Wissen zu diesem Thema sowie eine Reihe von
Handlungsempfehlungen, deren Dokumentation diesem Tagungsband seinen
hohen Wert gibt.
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Die Multikonferenz Arbeitsgestaltung 2012
Angelika C. Bullinger, Uta Renken

Die zweite Konferenz des Forderschwerpunkts ,,BALANCE von Flexibilitdat und
Stabilitét in einer sich wandelnden Arbeitswelt® ist als Multikonferenz organisiert.
Das Format der Multikonferenz, welches sich durch eine hohe Varietdt der
Forschungsthemen auszeichnet, ist in der Wirtschaftsinformatik seit Jahren
etabliert. Nun wird es erstmals fiir das Forschungsfeld der Arbeitsgestaltung
angepasst: Das Metaprojekt BALANCE fiihrt unter dem Dach der Multikonferenz
thematisch verwandte, in sich schliissige Minikonferenzen parallel durch und
kiimmert sich um Organisation, Koordination und Planung. Die Teilnehmenden
konnen von den zahlreichen Beitrdgen in den Minikonferenzen, den integrierten
Veranstaltungen sowie den Eroffnungsvortrigen und der abschlieBenden
Podiumsdiskussion der Interessensvertreter profitieren.

Die Multikonferenz Arbeitsgestaltung ergénzt als Treffpunkt der deutsch-
sprachigen Arbeitswissenschaft in geraden Jahren das vom Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung in ungeraden Jahren ausgerichtete Zukunftsforum. Die
MK Arbeitsgestaltung richtet sich sowohl an Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler als auch an Vertreterinnen und Vertreter der Industrie und der offent-
lichen Verwaltung, die an aktuellen Entwicklungen in der Arbeitswelt interessiert
sind. Zum Adressiertenkreis gehoren aulerdem alle Verbdnde, Vereinigungen und
sonstigen Organisationen, welche Entscheidungen im Bereich der Arbeits-
gestaltung beeinflussen oder daran beteiligt sind.

Im Jahr 2012 findet die MKAG in Niirnberg an der Friedrich-Alexander-
Universitdt Erlangen-Niirnberg statt. Mit sechs Teilkonferenzen zeugt sie von der
grolen Vielfalt der deutschsprachigen Arbeitsgestaltung, die sich zwischen
Fragestellungen zu demographischem Wandel, Zeitarbeit, Innovationsfihigkeit,
Vertrauen, Flexibilisierungen und Kooperationsformen bewegt.

Ziel der Konferenz ist es, mit unterschiedlichen Vortrags- und Diskussions-
formaten den Austausch zwischen den Fachgruppen sowie zwischen Wissenschaft
und Praxis zu fordern. Dieser Transfer soll anhand jener Themenschwerpunkte
stattfinden, welche die Projekte des Forderschwerpunkts als zentral betrachten.
Daher wurden bereits in der Phase der thematischen Gestaltung alle Mitglieder des
Forderschwerpunkts aufgerufen, Vorschldge fiir eigene Workshops im Rahmen
von Minikonferenzen einzureichen. In dieser offenen Ausschreibung wurde
bewusst iiber die bisherige Fokusgruppenorganisation hinausgegangen, um
Vernetzung und Dialog anhand thematischer Orientierungen zu ermdglichen. Aus
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den Einreichungen wurden insgesamt 22 Workshops geformt, welche in sechs
Minikonferenzen zusammengefasst sind. Das Programm wurde im Sommer 2011
finalisiert, um alle Interessen der Forderschwerpunktteilnehmenden und der
weiteren Adressiertenkreise abzudecken.

Die sechs Minikonferenzen der BALANCE Multikonferenz Arbeitsgestaltung
decken die aktuelle Forschung zur Arbeitsgestaltung mit folgenden Themenfeldern
ab: ,,Innovationsfihigkeit durch Ressourcenentwicklung®, ,,Stabil und flexibel:
Vertrauen, Lernen und Work-Life-Balance®, ,,1 + 1 =23: Chancen durch Netz-
werke®, ,,Besser arbeiten: flexible und mitarbeiterbezogene Arbeitsgestaltungs-
konzepte* und ,,Neue Wege gehen: demographische und strukturelle Heraus-
forderungen bewiltigen. Eine internationale Minikonferenz zum Thema ,,Inter-
nationale Innovationsstrategien* erginzt erneut das Spektrum durch Einblicke in
die europdischen Forschungsanstrengungen im Feld.

Die Minikonferenzen vernetzen die Mitglieder des Forderschwerpunkts
untereinander und mit den Umsetzungs- und Transferpartnern in der Industrie,
indem Mitglieder verschiedener Verbundprojekte gemeinsam Workshops
gestalten. So werden Synergien geschaffen, die relevante Themen multidisziplinir
beleuchten und praktisch Interessierte einbeziehen.

Um den spezifischen thematischen Ausrichtungen der Minikonferenzen
gerecht zu werden und die bestmogliche Prasentation gegeniiber dem interessier-
ten Fachpublikum zu ermoglichen, ist die Durchfithrung der Minikonferenzen
ebenso wie deren Présentation im vorliegenden Konferenzband nur an allgemeine,
vom Metaprojekt BALANCE vorgegebene, Leitlinien gebunden. Die Ausgestal-
tung obliegt den Leitenden der Minikonferenzen. So werden, je nach thematischer
Passung, stark interaktive Minikonferenzen angeboten, z.B. Open Space
Workshops oder ein World Café, wihrend andere auf die Vermittlung eines bereits
ausgestalteten Programms an eine breite Offentlichkeit zielen. Wesentlich bei allen
Formaten ist die Forderung von Kommunikation und Vernetzung zwischen den
Disziplinen und Teilnehmenden aus den unterschiedlichen Praxisfeldern, um sich
tiber die Arbeitspraxis innerhalb des Forderschwerpunkts, die Formulierung von
Umsetzungsempfehlungen und die Gestaltung politischer Rahmenungen auszu-
tauschen.

Wir sind stolz, die Multikonferenz Arbeitsgestaltung in Niirnberg ausrichten zu
diirfen und wiinschen allen Teilnehmenden viel Vergniigen, interessante Erkennt-
nisse und passende Moglichkeiten zum Kniipfen von Kontakten und Austauschen.
Ihr Metaprojekt BALANCE
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Innovationsfiahigkeit durch
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Informelles Erfahrungswissen in Arbeits- und
Planungsprozessen

Olffener Workshop

1. Einleitung

Stefan Sauer’, Tilmann Krogoll’

Im Zentrum des offenen Workshops steht die Frage, welche personlichen Leis-
tungsvoraussetzungen in Verbindung mit welchen Handlungsstrategien Mitarbei-
ter/innen nutzen, um unter — und mit — welchen Rahmenbedingungen Balance
zwischen Flexibilitdt und Stabilitdt erfahrungsbasiert herzustellen und zu erhalten:
Wie sie also ,,Balancearbeit* realisieren.

Informelles Erfahrungswissen ist eine in konkreten Handlungszusammen-
hingen unter positiven Feedbacksituationen gebildete Ressource, die es unter dem
Gesichtspunkt der Balancearbeit zu nutzen gilt. Mittels der Konzepte des
subjektivierenden Arbeitshandelns und des Arbeitsvermogens wird am Beispiel
agilen Projektmanagements ein Blick auf die Bedeutung von Implizitem fiir die
Bewiltigung von Arbeitsprozessen und deren Organisation geworfen (Sauer,
Pteiffer).

Unter dem Aspekt des Ressourcenmanagements in KMU werden Méglich-
keiten, informelles Erfahrungswissen zu explizieren und zu vermitteln aufgezeigt.
Es ist zu diskutieren, welche Zuginge iiber die Arbeitspersonen und welche
vermittelt iiber die Arbeitsbedingungen moglich sind. Handlungsorientierung und
Beteiligung sind hier die Klammern eines ganzheitlichen Ansatzes zur
betrieblichen Verdanderung (Krogoll).

Untersuchungen des Person-bezogenen Ansatzes im Umgang mit Flexibilitét
zeigen, dass Handlungsstrategien gesundheits- und motivationsférdernd wirken
konnen. Unter hohen Flexibilitdtsanforderungen sollte ein integriertes Vorgehen
zur Unterstiitzung eingesetzt werden. Die FErgebnisse stiitzen die gewdéhlten
Ansitze von Sauer / Pfeiffer und Krogoll (Schiml, Bahamondes, Schiipbach).

SchlieBlich werden Schnittstellen sichtbar gemacht, wie das implizite Erfah-
rungswissen fiir die Beteiligten eines Unternehmens mit Hilfe der ,,Innovations-

! Verbundvorhaben balance.arbeit, ISF Miinchen, stefan.sauer@isf-muenchen.de.
? Verbundvorhaben balance.arbeit, GALA e.V. Gerlingen, tilmann-krogoll@gala-gerlingen.de.
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12 Offener Workshop

dramaturgie nach den Heldenprinzip® mit #sthetisch-kiinstlerischen Methoden
zugénglich und nutzbar gemacht werden kann (RauchfuB).

2. Handlungsorientierung und Beteiligung als Voraussetzung fiir die
Weitergabe und den systematischen Erwerb von informellem
Erfahrungswissen

Tilmann Krogoll’

Informelles formalisieren?

(Informelles) Erfahrungswissen ist die besondere Kompetenz, die sich
schwer konkretisieren ldsst, die der Facharbeiter sozusagen in den Fingern
hat. Dieser Begriff sollte um das Planungswissen erweitert werden, das
weniger bei den Fertigkeiten als bei den Fdhigkeiten der betrieblichen
Mitarbeiter anzusiedeln ist. Beide Wissensformen sind nur sehr schwer zu
formalisieren bzw. konkret ausdriickbar (Krogoll 1994, 6).*

Warum wissen arbeitende Menschen grundsétzlich mehr, als es auf irgend einem
Papier wie zum Beispiel einer Tatigkeitsbeschreibung steht und warum bringen
einzelne Mitarbeiter/innen im Unternehmen sogar bessere Ergebnisse, als dies
Vorgesetzte fordern oder erwarten konnen?

Die Handlungs- oder Tétigkeitspsychologie geht davon aus, dass der Mensch
seine Ergebnisse in einem handelnden Kontext erreicht. Er legt an materiellen
Gegenstidnden oder allgemeinen Anforderungen konkret Hand an und verdndert
diese bewusst und zielgerichtet. Seine konkreten Schritte sowie seine abstrakten
Uberlegungen und Zielplanungen sind im Produkt selbst ,,aufgezeichnet. Dort
sind Kenntnisse, Fertigkeiten, Kénnen und Fahigkeiten im Ergebnis konkreten
Handelns verduBert oder objektiviert.

Sie ,,aufzuschreiben* kann nur in der ,,Sprache® gelingen, in der sie abgelegt
worden sind. Diese Sprache ist das Arbeitshandeln. In unserem Vorhaben
balance.arbeit gehen wir davon aus, dass es in Unternehmen Arbeitsaufgaben gibt,
die so gar nicht im ,,Plan* stehen. Mitarbeiter/innen arbeiten hier nicht nur stabil

3 balance.arbeit, Teilprojekt Unterstiitzungsinstrumente fiir die Qualifizierung von Best-Performern
zu Flexability-Managern in der Balancearbeit, GALA e.V. Gerlingen.
* Zum Planungswissen vgl. Dahmer 1994, Sauer / Pfeiffer 2011 weiter unten.

Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persoénlichen Gebrauch.



Informelles Erfahrungswissen in Arbeits- und Planungsprozessen 13

nach Vorgabe, sondern lassen auch flexibel, aus eigener Erfahrung notwendige,
abweichende Handlungen und Strategien zu.

Mit solchen Mitarbeiter/innen in den Unternechmen wird dann systematisch
gearbeitet. Informelles Erfahrungswissen wird von den Beteiligten im eigenen
Entwicklungsinteresse und zugunsten ihrer Kolleg/innen verdufert und in
geeignete Formen fiir Lernhandlungen durch Dritte {iberfithrt. Der Rahmen ist
eine konsequente Orientierung an der Handlung und eine Mitarbeiterbeteiligung.
Das ist eine wichtige Grundlage fiir betriebliche Balance und Innovation (vgl.
Bohle / Rose 1991).

Aufgabenorientierung und Balancearbeit

Referenzpunkt Arbeitsaufgabe

Die Mitarbeiter in den Unternehmen fassen, wenn man sie danach fragt, ihre
Handlungen zusammen, indem sie ihre Arbeitsaufgabe benennen: ,,Ich arbeite als
Dreher an einem Bearbeitungszentrum.* — ,,Was machst Du als Dreher in einem
Bearbeitungszentrum?“ — Die Antworten werden konkret sein und sich auf
geistige und dullere Handlungen beziehen, die zur Herstellung eines bestimmten
Produktes bzw. zur Erreichung eines bestimmten Zieles erforderlich sind. Die
Arbeitsaufgabe bietet also die Chance, die Bedingungen der arbeitenden Personen
im Unternehmen konkret zu fassen und zu beeinflussen (ausfiihrlicher Krogoll /
Schlund 1991).

Arbeitsaufgabe Balancearbeit als Ausgangspunkt

Im dargelegten Grundverstindnis sind folgerichtig im Vorhaben balance.arbeit
zunichst die im Betrieb vorgefundenen Arbeitsaufgaben ,,Balancearbeit” zu
definieren. Dem folgen Hinweise auf ihre optimierte Gestaltung unter
personlichkeits- und gesundheitsforderlichen Aspekten, konkrete Vorschldge fiir
organisationale Verdnderungen und schlieBlich auch unterschiedliche Mafinahmen
fiir ein handlungsorientiertes Ressourcenmanagement.

Welche Moglichkeiten ergeben sich aus dem Zugang iiber die Arbeitsaufgabe
fiir das Lernen in und flir die Arbeit? Hier wollen wir uns der speziellen Frage
widmen, wie es moglich sein kann, auch das informelle Erfahrungswissen konkret
zu erfassen und in handelndes Lernen fiir Dritte zu integrieren.
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Aufgabenorientiertes Lernen auch fiir die Balancearbeit

Lernaufgaben fiir eine nicht formalisierte Arbeitsaufgabe?

Das Grundprinzip des heutigen Lernaufgabenkonzeptes besteht darin, dass
Experten ihrer Arbeitsaufgabe (Handlungsexperten) gemeinsam mit Spezialisten
fir das Lernen ein Lernaufgabensystem fiir ihre Arbeitsaufgabe ausarbeiten, dies
in Form eines Ausbilderhandbuches fixieren und danach selbst das so vorbereitete
Lernen fiir Dritte (meistens Kollegen im gleichen Unternehmen) organisieren.

In der Regel sind im Unternehmen Auftrige und Arbeitsaufgaben der
Mitarbeiter/innen formal definiert. Mit der Balancearbeit sprechen wir aber von
einer Arbeitsaufgabe, die betrieblich nicht formuliert ist, aber informell, sozusagen
,sunter der Hand“ von einzelnen Mitarbeiter/innen zugunsten betrieblicher
Zielerreichung ausgefiillt wird. Ehe sich die Spezialisten fiir das Lernen mit den
Handlungsexperten zur Ausarbeitung eines Lernaufgabensystems zusammentun,
muss in unserem Sonderfall gekldrt werden, erstens was die Arbeitsaufgabe
,,.Balancearbeit konkret darstellt (siche oben) und zweitens welche konkrete
Person unabhingig von ihrem eigentlichen Arbeitsauftrag Balancearbeit ausfiihrt.

Ein Instrumentarium des Verbundvorhabens aus Befragungen, Experten-
interviews und Gruppengesprichen’ liefert uns Hinweise auf die betriebliche
Balancearbeit und auch auf Personen, die in besonderer Weise Tréager dieser Auf-
gaben sind. Sie werden ,,Best-Performer* genannt. Gemeinsam mit diesen Per-
sonen gehen wir dann in die Phase der Ausarbeitung eines Lernaufgabensystems
fiir die Balancearbeit.

Balancearbeit verduflern und zur Aneignung aufarbeiten

Das Grundprinzip eines Workshops fiir die Ausarbeitung eines Lernaufgaben-
systems ist die gemeinsame systematisierte Aufschliisselung einer vollstindigen
Arbeitsaufgabe auf der Beschreibungsebene ihrer konkreten lernhaltigen Hand-
lungsanteile. Mit Hilfe eines gemeinsam ausgearbeiteten Schulungsmanuals
werden dann Mitarbeiter/innen bzw. Kolleg/innen tdtigkeitsorientiert zur
Aneignung angeleitet.’

Gerade unter dem Aspekt der Beriicksichtigung informellen Erfahrungswissens
als Lerngegenstand ist es wichtig zu verstehen, was sich in diesen gemeinsamen
Workshops mit den Handlungsexperten ereignet. Im Grunde handelt es sich um
eine Analyse der Arbeitsaufgabe. Sie verlduft auf einer sehr konkreten Ebene. Sie
spiegelt das Niveau wider, das eine besondere Stirke des beteiligten Experten
darstellt, denn es wird iiber seine Handlungen, seine Uberlegungen, seine

> Vgl. Schiml et. al. 2010.
¢ Ausfiihrlicher siehe Krogoll / GroBmann 2006.
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Schwierigkeiten, seine Freude und seinen Arger bei der Bewiltigung der
Arbeitsaufgabe gesprochen und alles wird in ein nachvollziehbares System
gebracht. Wir haben es hier mit einem intensiven Prozess der VerduBerlichung von
Handlungen und Planungen bzw. Strategien (geistige Handlungen) zu tun. Wenn
es also Informelles gibt, das den Experten in zentralen Handlungsabldaufen
erfolgreich leitet, dann besteht {iber diesen Weg der Auseinandersetzung die grofite
Chance, diese Anteile zu erfassen. Fiir den Beteiligten ist es eine seltene Chance,
seine Erfahrungen und sein Wissen auch fiir sich selbst zu formulieren und zu
systematisieren.

SchlieBlich formuliert unser Experte aus eigener Erfahrung, wie die einzelnen
Handlungsanteile einem Dritten (Kollegen) vermittelt werden konnen. Die
Erkenntnis im Prozess des Dialogs im ausarbeitenden Workshop wird auf diese
Weise zu einem Lernprozess. Gerade fiir die Balancearbeit, die selbst nicht formal
definiert ist — die sozusagen stabil-flexibel existiert — bietet sich deshalb das
Arbeiten mit aufgabenorientiertem Lernen an, weil bei dieser Herangehensweise
sowohl das informelle Erfahrungswissen der Person als auch die Anforderungen
der objektiven Arbeitsaufgabe zuverlissig beriicksichtigt werden kénnen, wenn es
um die Weitergabe an Dritte geht.”

Handlungsorientierung und Beteiligung

Bedeutung der Handlungsorientierung fiir das informelle Erfahrungswissen

Aus psychologischer Sicht hat gerade das informelle, nicht ohne weiteres
formalisierbare Wissen seinen entscheidenden Ausgangspunkt in den &ulleren
Handlungen, die dann zu stabilen inneren Werten verinnerlicht wurden. Es ist
deshalb umgekehrt auch nur iiber formulierte Handlungen moglich, sie auf eine
Ebene der Bewusstheit zu heben und nutzbar zu machen. Die
Handlungsorientierung beim Lernen ist deshalb gerade fiir die VerduBlerung und
Aneignung informellen Erfahrungswissens unverzichtbar.

Beteiligung

Unabhéngig vom einzelnen Konzept ist Erfolg im Lernen zunichst in hohem
Mafe abhingig von der Motivation der Lernenden. Dies gilt natiirlich umgekehrt
fiir die Lehrenden. Es gibt keine bessere Motivation, als die Beteiligung der
,Betroffenen: Wer seine eigene Arbeitsaufgabe interpretiert und differenziert
ausarbeitet, hat eine hohe Motivation, diese an Dritte weiterzugeben. Der
Lernende, der Erfahrungen vom Kollegen ohne Zeigefinger und Belehrung,

7 Ausfiihrlicher siehe Kigeler-Evers et al. 2010.
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sondern sachlich und ,,aus dem Leben* aktiv iibernehmen darf, ist motiviert,
neugierig und innovativ im eigenen Interesse und zum Nutzen des Experten, der
positives Feedback erlebt.

Mitarbeiterbeteiligung als alternative Lernform

Grundsitzlich sehen wir betriebliches Lernen in einem ganzheitlichen Zusammen-
hang. Es kann deshalb sinnvoll sein, einer formalen Qualifizierung eine Gesta-
Itung betrieblicher Rahmenbedingungen vorzuziehen.

In einem im Vorhaben beteiligten Unternehmen der Metallbranche haben wir
ausdriicklich auf eine Qualifizierung fiir die Balancearbeit verzichtet und statt-
dessen mit der Geschéftsfithrung ein Modell der Mitarbeiterbeteiligung an
notwendigen Verdnderungsprozessen entwickelt. Dies geschieht derzeit
erfolgreich mit Hilfe von neu installierten Arbeitszirkeln im Interesse einer
systematischen Weitergabe von Erfahrungswissen bzw. der Unterstiitzung person-
licher Ressourcen fiir die Balancearbeit.

Fazit

Das von uns gewdhlte Verfahren der Ausarbeitung von Lernaufgabensystemen mit
Best-Performern fiir die Balancearbeit in Unternehmen vereint den generellen
Vorteil konkreter Aneignungsprozesse mit dem spezifischen Ergebnis besonders
hoher Motivation durch Mitarbeiterbeteiligung auf verschiedenen Ebenen des
Lehrens und des Lernens.

Gerade bei der Balancearbeit als eine nicht formalisierte betriebliche Arbeits-
aufgabe, die in besonderer Weise von personlichem informellem Erfahrungs-
wissen einzelner Mitarbeiter lebt, bewidhrt sich der konsequent handlungs-
orientierte Zugang; denn nur so ist es den Tragern des Erfahrungswissens moglich,
ihr an sich nicht verbalisierbares Wissen zu verduBern und auch im eigenen
Erkenntnisinteresse zur Verfiigung zu stellen.
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3. Arbeitsvermogen als Ressource der Arbeitsorganisation am
Beispiel (agiler) Entwicklungsprojekte

Stefan Sauer®, Sabine Pfeiffer’

Einleitung

Innerhalb der Organisation erwerbsformiger Arbeit ist in den letzten Jahrzehnten
ein idealtypischer Wandel von tayloristischen zu posttayloristischen Gestaltungs-
ansdtzen zu konstatieren. Starre, strikt top-down orientierte Ansétze, die die Idee
einer uneingeschrinkt realisierbaren, formalisierten Planung ex ante durch das
Management implizieren, werden zunehmend abgel6st von Losungen, die flexi-
bles (Re-)Agieren ermdglichen und die strikte Trennung zwischen Planung und
Ausfithrung der Arbeit revidieren. Zentral ist dabei die Beriicksichtigung des
(Erfahrungs-)Wissens der Beschéftigten auch fiir Planungsprozesse. Jenseits dieser
idealtypischen Gegeniiberstellung finden sich in der Empirie jedoch heterogene
Ansitze und Befunde.

Agile Methoden treten mit dem Anspruch an, Planung stirker in den Prozess
der Arbeit zu integrieren und die Trennung von Planung und Ausfithrung im
konventionellen Projektmanagement zu {iberwinden. Das Ziel unserer Unter-
suchung ist, heraus zu finden, ob und inwieweit dies gelingt und ob es dabei zu
einer erweiterten Anerkennung des Erfahrungswissens der Beschiftigten kommit.
Die empirische Basis unserer Untersuchung bilden 19 leitfadenzentrierten Einzel-
interviews und drei Gruppendiskussionen, durchgefiihrt in einem mittelstdndi-
schen IT-Unternehmen. Die Interviews wurden ausgewertet nach der Methode der
Qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring 2007) und einer Typenbildung (Kelle/
Kluge 1999) unterzogen. Im Folgenden stellen wir unsere Ergebnisse zum
Umgang mit dem Erfahrungswissen der Beschiftigten in agilen Entwicklungs-
projekten des IT- Sektors dar. Hierzu skizzieren wir zunichst unseren Analyse-
rahmen, stellen dann die vier aus der erhobenen Empirie generierten Typen dazu
dar und ziehen ein vorldufiges Fazit unter Beriicksichtigung des Konzepts der
,Flexability*.

¥ Balance-Arbeit/Verred, ISF Miinchen, stefan.sauer@isf-muenchen.de.
? Balance-Arbeit/Verred, HS Miinchen/ISF Miinchen, sabine.pfeiffer@isf-muenchen.de.
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Erfahrungswissen und Arbeitsvermogen

Die empirische Uberpriifung einer potentiellen Verschrinkung von Planung und
Ausfiihrung im Rahmen agiler Prozesse bendtigt einen Analyserahmen mit Fokus
auf das Erfahrungswissen. FEine Verkiirzung auf objektivierende und
formalisierbare Handlungsdesiderate oder von Handlungen zu Entscheidungen ist
zu vermeiden (vgl. Bohle 2009, 166ff). Das gewédhlte Konzept des
subjektivierenden Arbeitshandelns (vgl. Bohle / Milkau 1988) bezieht sich
moglichst ganzheitlich auf Arbeitshandlungen. Zu diesen gehoren nicht lediglich
objektivierende Komponenten wie das moglichst exakte Erfassen formalisierter
Informationen, sondern ebenso subjektivierende wie exploratives, dialogisches
Vorgehen und eine umfassende Wahrnehmung (potentiell) relevanter Sachverhalte.
Aus dem alltdglichen Doing der Arbeitsprozesse heraus bilden sich spezifische
Wissensdesiderate, die nicht als beliebig objektiver- und transferierbar und somit
als defizitdre Wissensform fassbar sind.

Erfahrungswissen ist eine relevante Phédnomenebene fiir die Genese des
Arbeitsvermdgens als einer ,,im Subjekt zur Form gekommene Aneignung® der
Gesamtheit der biographischen Arbeitsprozesse (vgl. Pfeiffer 2004, 144) Das
Subjekt ist in dieser Perspektive zu fassen als ,.ein qualitativ zu fiillender
Strukturbegriff (ebd., 142). Das Arbeitsvermdgen bildet sich in dialektischer
Verschrinkung mit der verausgabten Arbeitskraft. In gemeinsamen Kontexten
Handelnde bilden somit ein, in Bezug auf diese Kontexte, &hnliches
Arbeitsvermdgen aus, fiir das auch die Arbeitsorganisation im Sinne einer ,,flir das
Subjekt spiirbare[n] Formbestimmung, in der Arbeitsvermdgen und Arbeitskraft
zur Anwendung kommen* (ebd., 164) zu beriicksichtigen ist.

In (Entwicklungs-)Projekten ist von &hnlichen Erfahrungsdesideraten der
Kolleg/innen auszugehen. Bei verantwortlicher Planung durch das jeweilige Team
konnen diese Erfahrungen eingebracht und wechselseitig ausgetauscht werden. Im
Gegensatz zu der notwendig fiir die konkreten Arbeitsvollziige blinden ,,top-
down‘-Steuerung werden — so unsere These — die Bedarfe der Prozesse
mitberiicksichtigt und bilden den konstitutiven Ausgangspunkt der Planung. Die
Arbeitsorganisation wird zu einem integrierten Bestandteil des Arbeitsprozesses
und niitzt sowohl diesem als auch dem Arbeitsvermogen der Beschéftigten, wird
die Kontextvariable der Organisation doch zu einem Arbeitsgegenstand im Sinne
der konkreten Planungsarbeit und zu einem Arbeitsmittel, das bewusst
bedarfsgerecht gestaltet werden kann. Eine einseitig auf Kommodifizierung und
Vernutzung gerichtete Perspektive stellt jedoch eine Gefahr fiir diese Prozesse dar.
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Idealtypen agilen Projektmanagements

Ob und inwieweit sich Planung und Ausfiithrung in Prozessen agiler Entwicklung
in neuer Form verschrinkt und ob es dabei zu einer neuen Anerkennung von
Erfahrungswissen und erfahrungsbasierter Flexability kommt, das entscheidet sich
letztlich auf der Ebene des konkreten und alltdglichen Arbeitshandelns, das wir bei
einem aufstrebenden mittelstdndischen Hersteller systemischer Informations-
technologie untersuchten. Die interviewten Entwicklerlnnen und Projekt-
manager/innen arbeiten in Teams mit flinf bis zwolf Kolleg/innen. Neben der Ent-
wicklung und Anpassung von Produkten gehort auch die Implementierung beim
Kunden zu ihrem Aufgabenbereich. Der verwendete Projekt- und Wissens-
managementansatz ,,Scrum* (Glogger 2007; Schwaber 2007) der das Wissen der
Entwickler/innen als planungsleitend ansieht, impliziert eine eigenstdndige
Planung der Prozesse durch die Beschéftigten in engen Abstimmungen mit den
Kund/innen mit Hilfe einer Definition von Produktanforderungen und iterativer
Zyklen von zwei bis vier Wochen, die flexible Abstimmung ebenso erméglichen
sollen wie (kurzfristige) Prozessstabilitit.

Die heterogenen, von den Teams und dem Management entwickelten Um-
setzungsvarianten von ,,Scrum‘ konnten in vier Idealtypen untergliedert werden,
die sich im Hinblick auf die Nutzung und Anerkennung des Erfahrungswissens
erheblich unterscheiden (vgl. ausfiithrlicher Sauer / Pfeiffer 2011) und die wir
nachfolgend kurz skizzieren.

Der kommunikationsorientierte Typus zielt auf den horizontalen Wissens-
transfer zwischen den Entwickler/innen ab. Diese tauschen sich — héufig auch
projektiibergreifend — institutionalisiert iiber Verfahrensweisen, Problemstellungen
und Losungsstrategien in ihrer alltdglichen Arbeit aus. Erfahrungswissen wird
dadurch erweitert und Unterstiitzungsbedarfe konnen an die Kolleg/innen
kommuniziert werden. Es geht jedoch nicht nachhaltig in die Arbeitsplanung
jenseits individueller Feinplanung eigener Arbeitsprozesse ein.

Der stabilitdts- und produktorientierte Typus setzt auf die Feinplanung der
Arbeitsprozesse durch die Projektteams. Die Teams planen innerhalb der soge-
nannten ,,Sprintplanings* ihre meist zweiwdchigen ,,Sprints* nach vordefinierten
Anforderungen selbst. Sie regeln somit Zusténdigkeiten und konkrete Aufgaben-
stellungen und versuchen Synergieeffekte moglichst optimal zu nutzen. Innerhalb
der ,,Sprints finden tdglich kurze Abstimmungstreffen statt, die den Fortgang der
Aufgabenstellungen zum Inhalt haben. Das Erfahrungswissen der Beschiftigten
entfaltet seine Relevanz in der eigenstdndigen Gestaltung der ,,Sprints*.

Im schutz- und prozessorientierten Typus ist die Kundenkommunikation
einziges ,,Hoheitsgebiet” des Managements. Die Arbeitsorganisation des Teams
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wird dagegen von diesem selbst vorgenommen. Am Anfang eines ,,Sprints*
werden die zu bewiltigenden Aufgaben priorisiert, ihre Aufwénde geschétzt und
mit den zur Verfiigung stehenden Kapazititen verglichen. Fiir den anstehenden
»oprint“ werden dabei nicht mehr Aufgaben angenommen als mit diesen
Ressourcen zu bewiltigen sind. So werden Uberplanungen und reaktives
Management tiberbordender Flexibilitit vermieden. Erfahrungswissen findet zur
bedarfsgerechten, erfahrungsgeleiteten Prozessplanung Verwendung.

Im lehrbuchorientierten Typus wird eine passgenaue Adaption von ,,Scrum®
versucht. So werden beispielsweise tdgliche Meetings zur Kommunikation des
Fortgangs einzelner Arbeitspakete strikt begrenzt, auch wenn Austauschbedarfe
dariiber hinaus notig wéren.

Fazit: Erfahrungsgeleitete Planung und Flexability

Unsere vier aus der Empirie generierten Idealtypen zeigen -einerseits die
Moglichkeit erfahrungsbasierter Arbeitsplanung durch die Beschéftigten innerhalb
ihrer Arbeitsprozesse. Die Unterschiedlichkeit der Ausgestaltung durch die
Beschiftigten zeigt auch, dass deren Erfahrung als relevante GréBe auch fiir die
Planung und nicht nur fiir die Ausfiihrung der Arbeit in Prozessen agiler
Entwicklung eine verstirkte Anerkennung erfihrt. Bei Einsatzmoglichkeit wie
Anerkennung des Erfahrungswissens konnen Arbeitsvermodgen und Arbeits-
planung wechselseitig voneinander profitieren. Indem die tigliche Arbeit der
Beschiftigten in der Entwicklung sich zunehmend auf die Planung ihrer Prozesse
bezieht, erweitert sich ihr Erfahrungs- und Aneignungskontext. Die Planungs-
sicherheit erhoht sich, sie profitiert vor allem von der erfahrungsbasiert
realistischeren Einschidtzung von Arbeitsaufwidnden und einer anforderungs-
addquateren Gestaltung der konkreten Arbeitsabldufe. Dadurch konnen nicht
zuletzt den Beschiftigten bekannte konkrete Flexibilitdts- und Stabilitdtsbedarfe
der Arbeitsprozesse prospektiv beriicksichtigt werden. Jenseits starrer Vorgaben
erhoht sich die Flexibilitdt der Prozesse. Dem Gegeniiber ermoglichen die
geplanten ,,Sprints® kurzfristig stabile Aufgabendefinitionen, die vor iiber-
bordender reaktiver Flexibilitit der Aufgaben schiitzen. Beriicksichtigung und
Anerkennung des Erfahrungswissens konnen einen Beitrag zur ,,Flexability®, einer
stabilen Kompetenz zur Flexibilitdt jenseits von vordefinierter Prozessstabilitét
und individuellem Flexibilisierungsiiberschuss leisten. Andererseits werden jedoch
auch kommodifizierende, ausschlieBlich vernutzungsorientierte Ansédtze im
Hinblick auf das Erfahrungswissen sichtbar, die die genannten Vorteile gefidhrden
und untergraben. Statt erweiterten Moglichkeiten fiir Beschiftigte wie eigen-
verantwortliche Organisation der Arbeit steht dann eine erweiterte Vernutzung des
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Subjekts. Wie weit auch agile Prozesse zu einer weiteren Subjektivierung und
Selbst-Objektivierung beitragen ist damit noch nicht abschlieBend geklért. Trotz
dieser Einschriankung zeigen unsere Ergebnisse aber: agile Entwicklungsprozesse
fithren zu einer verstdrkten Verschrinkung von Planung und Ausfiihrung und zu
einer erweiterten Anerkennung von Erfahrungswissen.

4. Die gesundheitserhaltende Wirkung kognitiver
Handlungsstrategien in turbulenten Feldern

Nina Schiml, Carolina Bahamondes Pavez und Heinz Schiipbach"’

Einleitung

,»Wissen reguliert das Handeln und entsteht in thm* (Hacker 1998, 369). Im
Workshop-Beitrag werden individuelle Handlungsstrategien, die im Arbeits-
handeln in turbulenten Feldern erworben werden, vorgestellt und von deren
Zusammenhingen mit Anforderungen und Beanspruchungsfolgen berichtet. Im
Rahmen des Projekts balance.arbeit wurde durch die Universitidt Freiburg eine
Fragebogenstudie bei zwei deutschen Unternehmen mit insgesamt 110 Befragten
durchgefiihrt.

Die Grundannahme ist, dass bestimmte kognitive Handlungsstrategien es
Beschiftigten in dynamischen Umwelten erleichtern konnen, Stérungen frith zu
antizipieren, schwankende Anforderungen zu bewiltigen und neue Gegebenheiten
zu meistern. Die ausschlaggebende leistungsbestimmende Rolle spielen bei
sogenannten ,,Spitzenkonnern® Metastrategien, z.B. planende Arbeitsverfahren
(Hacker 1992, 14f). Diese Strategien entwickeln sich direkt in der
Tatigkeitsausiibung und haben damit die Qualitit von Erfahrung (ebd., 20). Im
Rahmen dieser Studie wird also Erfahrungswissen verstanden als ein Set von
Metastrategien, das die vorausschauende Planung und damit verbundene
Fehlervermeidung in schwer vorhersehbaren Arbeitsfeldern ermoglicht. Die
positive Wirkung auf Effizienz und Produktivitidt dieser Strategien ist vielfach
belegt (ebd.). Daher soll hier ihre gesundheitserhaltende Wirkung {iiberpriift
werden.

' balance.arbeit, Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg, Institut fiir Psychologie, Arbeitsgruppe Ar-
beits- und Organisationspsychologie, schiml | bahamondes@psychologie.uni-freiburg.de.
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Methode

Das Befragungsinstrument enthilt neben speziellen Anforderungen dynamischer
Umwelten (Selbstorganisation und -kontrolle, funktionale, rdumlich-zeitliche
Flexibilitdtsanforderungen, Kundenanforderungen, Unvorhersehbarkeit) und
Beanspruchungsfolgen (Irritation, Work Engagement) Skalen zu individuellen
Handlungsstrategien, die angelehnt an das Konzept der Handlungskompetenz nach
Volpert (1983) fiir die Untersuchung entwickelt wurden. Im Konzept der
Handlungskompetenz (angelehnt an Hoge 2006) ist beschrieben, welche Aspekte
von Plansystemen oder Aktionsprogrammen die Generierung realisierbarer Plédne,
d.h. die effiziente Bewiltigung von komplexen Handlungen, ermoglichen.

Um diese Merkmale des Handelns zu erfassen, wurde zum einen auf eine
Auswahl von Items aus bereits vorhandenen Skalen zuriickgegriffen. Zum anderen
wurden zwei weitere Skalen zu den Aspekten stabil-flexibles Handeln und
prospektives Handeln selbst konstruiert. Eine Ubersicht iiber alle in der Studie
eingesetzten Skalen bietet folgende Tabelle:

Tabelle 1: Ubersicht der Skalen und Skalengiite

Skala Items Cronbachs o
Flexibilitatsanforderungen 23 .831
Funktional, raumlich-zeitlich’ 4 593
Selbstorganisation und -kontrolle' 9 821
Unvorhersehbarkeit' 4 617
Kundenbezogene Anforderungen™ 6 875
Kognitive Handlungsstrategien 17 .855
Prospektives Handeln™ 5 719
Stabil-flexibles Handeln® 4 631
Kognitive Bewaltigung'’ 4 747
Strategische Planung'® 4 717
Work Engagement™® 9 .903
Irritation®® 8 .890

"' Angel. an Hoge 2006.

2 Hoge 2006.

13 Selbst entwickelte Skala.

' Selbst entwickelte Skala.

'3 Selbst entwickelt in Anl. an Volpert 1983.
1 Selbst entwickelt in Anl. an Volpert 1983.
"7 PCI; Schwarzer, et al. 2000.

8 PCI; Schwarzer et al. 2000.

' Vgl. Schaufeli / Bakker 2004.
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Fir die Auswertung wurde die Wirkung der beschriebenen individuellen Hand-
lungsstrategien als Moderator auf den Zusammenhang von Flexibilitdtsanforde-
rungen und Beanspruchungsfolgen tiberpriift. Dabei wurde erwartet, dass Beschif-
tigte mit den beschriebenen Handlungsstrategien bei gleichen Anforderungen
besseres Befinden erleben, als Mitarbeitende, bei denen diese Fahigkeit weniger
stark ausgeprégt ist (vgl. Hacker 1998).

Ergebnisse

Es zeigt sich ein negativer Zusammenhang zwischen prospektivem Handeln und
Irritation (N=110; r=-.192; p< .05). Zwischen den drei anderen kognitiven Strate-
gien und Irritation zeigt sich kein signifikanter korrelativer Zusammenhang. Alle
vier kognitiven Handlungsstrategien korrelieren hingegen positiv mit Work En-
gagement (r=.283; p<.01).

Multiple Regressionsanalysen zeigen, dass kognitive Handlungsstrategien den
Zusammenhang zwischen Unvorhersehbarkeit (Flexibilitdtsanforderung) und Irri-
tation (negative Beanspruchungsfolge) signifikant moderieren. Die Ergebnisse
sind in Tabelle 2 dargestellt.

Tabelle 2: Ergebnisse der Regressionsanalysen zur Vorhersage der Irritation durch
Unvorhersehbarkeit und kognitive Handlungsstrategien

Irritation
Variable B AR?
1. Unvorhersehbarkeit 0.386*** 0.157***
Kognitive Handlungsstrategien -0.109
2. Unvorhersehbarkeit x kognitive 0.182* 0.033*
Handlungsstrategien
R? 0.190*

Anmerkung: *p < 0.05, **p<0.01, ***p<0.001

Wie Abbildung 1 zeigt, ist der Moderationseffekt stirker ausgepréigt, wenn eher
geringe Unvorhersehbarkeit herrscht.

9 Vgl. Mohr et al. 2005a.

Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persénlichen Gebrauch.



24 Offener Workshop

Abbildung 1: Moderationseffekt zur Vorhersage der Irritation durch kognitive Handlungsstra-
tegien bei hohe und geringe Unvorhersehbarkeit
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AuBlerdem findet sich ein Moderatoreffekt von kognitiven Handlungsstrategien
auf den Zusammenhang zwischen Flexibilitdtsanforderungen und Work Engage-
ment. Die Ergebnisse sind in Tabelle 3 dargestellt.

Tabelle 3: Ergebnisse der Regressionsanalysen zur Vorhersage von Work Engagement
durch Flexibilitdtsanforderungen und kognitive Handlungsstrategien

Work Engagement

Variable B AR2
1. Flexibilitdtsanforderungen 0.163 0.100**
Kognitive Handlungsstrategien 0.260**
2. Flexibilitdtsanforderungen x kognitive Hand-  -0.181* 0.032*
lungsstrategien
R2 0.132*

Anmerkung: *p < 0.05, **p<0.01, ***p<0.001

Die grafische Veranschaulichung des Effekts in Abbildung 2 zeigt, dass dieser mo-
tivationserhohende Effekt wiederum stérker ist, wenn geringe Flexibilitdtsanfor-
derungen herrschen.
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Abbildung 2: Moderationseffekt zur Vorhersage von Work Engagement durch kognitive
Handlungsstrategien bei hohen und geringen Flexibilitatsanforderungen

—+— Low HS
—&— High HS

Work Engagement
i
1

]
1

Low Flex. AN gesamt High Flex. AN gesamt

Fazit

Die Ergebnisse liefern Argumente dafiir, dass kognitive Handlungsstrategien mit
hohen Ausprigungen der Merkmale ,prospektives® und ,,stabil-flexibles
Handeln®, ,kognitive Bewéltigung® und ,,strategische Planung® mit einem fehl-
beanspruchungsarmen Umgang mit hohen Flexibilitédts- und Stabilitdtsanforderun-
gen einhergehen. Allerdings weisen die Ergebnisse auch darauf hin, dass nicht
allein die Ausbildung derartiger Handlungsstrategien negative Beanspruchungs-
folgen vermeiden kann. Dies zeigt sich bei genauerer Betrachtung der Modera-
tionseffekte der Handlungsstrategien auf die Irritation und das Work Engagement,
die jeweils in Umgebungen mit sehr hohen Flexibilitdtsanforderungen geringer
ausfallen als unter niedrigen Flexibilitdtsanforderungen (s. Abb. 1 und 2). Die
entsprechende Bereitstellung und Forderung organisationaler Ressourcen und
Strategien ist daher ebenfalls zu beriicksichtigen.
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Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip:
stabile Struktur fiir stetigen Wandel

Carsten Buschl, Florian Conrad, Karin Dem’sowz, Ingrid Scheriibf,
Thomas Schildhauer®, Martin Steinicke, Nina Trobisch

1. Aus dem Mythos in die Gegenwart

Man nehme 1000 Geschichten aus 1000 Regionen und 1000 Jahren, schiitte sie in
einen Topf und riihre sie gut durch, lasse sie aufkochen und kochle sie, bis nur Sud
ibrig bleibt. Diese Essenz schmeckt nach allen Heldengeschichten der Welt, jeder
Loffel einzig und besonders, das Rezept wiederholbar und gut zu merken; es wird
Monomythos genannt.

In den vierziger Jahren filterte der amerikanische Mythenforscher Joseph
Campbell mit dem Monomythos die Grundkonstanten symbolischer Welterfahrung
aus den Mythen und Geschichten aller Zeiten und Kulturen heraus (Campbell
1999). Campbell erldutert in seiner Forschung, wie in den kollektiven Wissensbe-
stinden der Mythen die Schrittfolge des menschlichen Entwicklungsbogens
tiberliefert ist.

Die Arbeit mit dem mythischen Material stiitzt sich auf die Auseinandersetzung
des Philosophen Kurt Hiibner mit dem Mythos. Der Mythos ist nach Hiibner die
gemeinsame Substanz des Mannigfaltigen, das durch ,,Ahnlichkeit, Kausalitit
oder raum-zeitliche Beriihrung® miteinander verbunden ist (vgl. Hiibner 1985,
112f). Er ist in der Verkniipfung von materieller und ideeller Welt die Geschichte,
die hinter der strukturiert und segmentiert gedachten Lebenswirklichkeit steckt
und eroffnet neue Zugénge zu deren Erkennen und Gestalten.

In den Heldenmythen finden wir eine tief verankerte archetypische Schrittfolge
fiir Wachstum und Wandel; sie dient uns Menschen {iber alle Zeiten hinweg als
Orientierungsmuster fiir risikoreiche Herausforderungen.

Aus dem Potenzial des Monomythos, der urspriinglichsten Geschichte iiber-
haupt, schopften bislang meist Disziplinen, die sich mit Personlichkeitsent-

! Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip (HELD). Hochschule fiir Technik und Wirtschaft
Berlin (HTW), carsten.busch | florian.conrad | martin.steinicke@htw-berlin.de.

2 HELD: Lumen GmbH, info@lumen-gmbh.com.

*HELD: Zentralinstitut fiir Weiterbildung (ZIW) an der Universitit der Kiinste Berlin (UdK),
ingrid.scheruebl@intra.udk-berlin.de.

* HELD: ZIW an der UdK, schildhauer | ziw-trobisch@udk-berlin.de.
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wicklung oder Kunst beschiftigen: Die Drehbiicher der Filmbranche orientieren
sich an der ,,Reise des Helden* des Drehbuchexperten Christopher Vogler (vgl.
Vogler 2004). Paul Rebillot, Regisseur und Gestalttherapeut, schuf aus dem
Monomythos die ,,Heldenreise™ — ein spezielles Seminarkonzept zur Personlich-
keitsentwicklung (vgl. Rebillot / Kay 2008).

Im Forschungsprojekt dient Campbell als Inspirator und Mentor fiir unsere Ar-
beit mit Fithrungskrédften, Teams und Unternehmen. Kernthese ist, dass in den
Heldenmythen der Menschheit ein grof3es, bislang ungenutztes Potenzial an
(Vor-)Bildern und Handlungsanleitungen fiir das Vertrauensmanagement in unter-
nehmerischen Innovationsprozessen enthalten ist.

Die ,,Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip* ist ein neuartiges Mo-
dell fiir Prozesse des Innovationsmanagements, das insbesondere kleine und mit-
telstindische Unternehmen dabei unterstiitzen kann, proaktiv auf starke wirt-
schaftliche Schwankungen, Marktentwicklungen und andere Herausforderungen
des unternehmerischen (Verdnderungs-)Alltags zu reagieren.

Die Fahrt des mythischen Heros mag sich auf der Erde abgespielt haben:
im Grunde geschah sie drinnen und fiihrte in die Tiefen, wo finstere Wider-
stande iiberwunden und lang verlorene und vergessene Krdfte wieder belebt

werden, damit sie der Verwandlung der Welt dienen kénnen (Campbell
1999, 35).

1. Akt: Der Aufbruch 3. Akt: Die Riickkehr

Bekannte Welt

SCHWELLE

Unbekannte Welt

2. Akt: Im Land der Abenteuer

Abbildung 1: Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip (lllustration: Christine Krliger)
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2. Der Heldenbegriff der Gegenwart

Das derzeitig gingige Alltagsverstdndnis des Heldenbegriffes unterscheidet sich
fundamental von einem prozessoralen, achtsamen Heldenweg, den wir in die
Wirtschaft transportieren wollen. Der Heldenweg steht als mythisches Bild fiir
Verdnderung durch inneren Wandel. Lineares Denken in den rational-
wissenschaftlichen Strukturen geniigt in einer global vernetzten Welt schon lange
nicht mehr. In der Flut an Information und Wissen, die uns Menschen einerseits
individuelle Freiheit ermoglicht, wird andererseits auch das Verbindende und
Gemeinsame gebraucht. Die Heldenmythen liefern die Substanz, das
Heldenprinzip transformiert sie in die Gegenwart der Wirtschaft. Tief aus sich
selbst werden die Menschen und Organisationen den Paradigmenwechsel in Bezug
auf die Haltung zu Sinn und Nutzen von Innovationen hin zu &kologischer
Verantwortung, humanistischen ~ Werten,  wirtschaftlicher ~Vernunft und
Nachhaltigkeit schopfen. Der Heldenweg bringt Helden hervor, die in der Lage
sind, fiir diese Ziele einzustehen und dafiir zu wirken. Das Heldenprinzip ist dabei
das stabile Muster, das Freiraum fiir Flexibilitdt in den eigenen, spezifischen
Veridnderungs- und Innovationsprozessen 6ffnet.

3. Die Innovationsdramaturgie fiir Unternehmensprozesse erforschen
und nutzbar machen

Das Projekt ,Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip* widmet sich der
Erforschung von Verbindungen zwischen aktuellen Innovationskonzepten und
dem Grundmuster des Heldenprinzips (1). Gleichzeitig wird das Heldenprinzip in
einem Aktionsforschungskonzept in Praxisfeldern der Wirtschaft angewendet und
auf seine Wirksamkeit tberpriift (2). Als Aktionsforschung erfolgt auch die
Nutzung des Heldenprinzips in der Kommunikation und Verwertung nach aullen
sowie der eigenen Teamentwicklung. So wurden z.B. die Meilensteine des
Projektes nach dem Heldenprinzip dramaturgisch gestaltet (3). Alle Konzepte und
Tools werden daraufhin entwickelt, dem &sthetischen Ansatz zu folgen. Damit
wird ein Beitrag zur Entwicklung &dsthetisch-kiinstlerischer Lernkulturen geleistet
(4). Die Welt der digitalen Spiele wird auf das Grundmuster des Helden nach
Campbell erforscht und Ansatzpunkte fiir deren praktische Nutzung erkundet (5).

Im Rahmen des Aktionsforschungsansatzes erfolgte eine hypothesengestiitzte
Inititerung von unternehmerischen Entwicklungsprozessen. Dabei bewegen wir
uns auf zwei Praxisfeldern:
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Personalentwicklung

Personliche Entwicklungsprozesse von Fiihrungskriften werden mit dem
Heldenprinzip unterstiitzt, damit diese — als sichere und souverdne Akteure —
Innovationsprozesse in ihren eigenen Organisationen wirksam gestalten konnen.

Organisationsentwicklung

Organisationale Entwicklungsprozesse in Unternehmen werden entlang der /nno-
vationsdramaturgie gestaltet. Die kleinen und mittelstdndischen Unternehmen
Akzon GmbH, Hotelsys GmbH und Modulor GmbH sind unsere Praxispartner. Sie
werden in der Herausbildung von Kompetenzen im Wachstumsprozess begleitet.

4. Auf dem Weg zu kreativer Zukunftsfahigkeit

Die Potenziale des Grundmusters des Helden werden systematisch in einem
Handlungsleitfaden aufgearbeitet. Dafiir wird das Heldenprinzip auf den Ebenen
von Individuum, Team und Organisation (soziale Dimension) ausdifferenziert
sowie als kurz-, mittel- und langfristige Handlungsorientierung (zeitliche
Dimension) in Formate {ibertragen.

Die Entwicklung innovationsforderlicher und vertrauensvoller Lernkulturen
wird durch die im Projekt entwickelten und erprobten Konzepte gestiitzt. Fiir die
Umsetzung des mythisch-dramaturgischen Grundmodells werden &sthetisch-
kiinstlerische Arbeitsweisen entwickelt, die sich aus der Praxis und den Haltungen
verschiedener Kiinste speisen. Es werden auch digital-experimentelle
Arbeitssequenzen entlang der Stationen des Heldenprinzips durchgefiihrt.

Auf diese Weise entsteht eine ganzheitliche Vertrauenskultur, die das jeweilige
Innovationsvorhaben  respektive  personliche Entwicklung fordert; eine
Vertrauenskultur, die Beanspruchungen und Belastungen aus dem Alltag der
Beteiligten reduziert und die Widerstandsfihigkeit im Sinne einer Resilienz von
Menschen und Organisationen erhoht (vgl. Cyrulnik 2007).

Der Einsatz des Heldenprinzips fir wirtschaftliche Verdnderung und
Entwicklung gestaltet sich mannigfaltig in seinen Formen und Funktionen: (a) als
Diagnose- und Reflexionsinstrument, (b) als Leitfaden fiir Gestaltung und
Prozessbegleitung, (c) als Formgebung fiir die Asthetisierung der Prozesse, (d) als
Interventionsstruktur und -instrument, (e) als Seminar- und Trainingskonzept, (f)
als Veranstaltungsformat fiir GroBgruppen.
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Im Projekt beleuchten wir, wie diese Ideen in Unternehmensprozessen reale
Gestalt annehmen koénnen und erkunden dabei offen, was die Wirtschaft und
Asthetik eint und trennt, was funktionieren kann und was verworfen werden muss.

5. Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip in der
Personalentwicklung und Organisationsentwicklung — Praxisbezug

Ring of Leadership — ein Seminarzyklus fiir Fiihrungskrdfte

Im April 2010 lud das Projekt Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip
zwolf Fiihrungskréfte in die Universitdt der Kiinste ein, um in einem einjéhrigen
Zyklus das Heldenprinzip zu entdecken und die eigene personliche Entwicklung
als Fithrungskraft zu fordern. Die Fithrungskrifte kamen aus vielfdltigen Branchen
und Unternehmen. Es nahmen sechs Minner und sechs Frauen teil. Dieser
Seminarzyklus basiert auf der Dramaturgie des Heldenprinzips und einer
asthetisch-kiinstlerischen Arbeitsweise. Die Teilnehmerlnnen bewdltigten in
sieben Modulen von je zwei Tagen die Szenen des Heldenprinzips in Bezug auf
thre ganz individuelle Arbeitssituation: Ruf, Weigerung, Mentor, Erste Schwelle,
Weg der Priifungen, Hochste Priifung, Belohnung, Schwieriger Riickweg, Zweite
Schwelle, Meister zweier Welten. Das Lernen und die Themenerarbeitung
erfolgten sinnlich-konkret handelnd und erfahrungsbetont. Dazu werden
dsthetisch-performative Arbeitsformen genutzt (z.B. aus der Musik, Bildenden
Kunst, Darstellenden Kunst, Schreiben und Erzéhlen, Film und Foto). Alle
Arbeitssequenzen wurden in der Gruppe reflektiert. Parallel fanden die
Beobachtung und Dokumentation des Prozesses sowie eine projektinterne
formative Evaluation statt.

Im Ergebnis der Durchfiihrung zeigen sich drei zentrale Erkenntnisse:

1. Das Heldenprinzip hat das Potenzial, tief gehende personliche Entwick-
lungsprozesse {liber einen ldngeren Zeitraum zu rahmen und ermoglicht so
ganz individuelle Wege zu einem klaren Fithrungsversténdnis.

2. Asthetisch-kiinstlerisches Arbeiten bietet in einen Dreischritt seinen beson-
deren Zugang:

o Erfahrungsrdume offnen: Was alles habe ich in meinem Fiihrungsalltag
schon bewusst und unbewusst wahrgenommen?

o Moglichkeitsrdume erweitern: Was zeigen mir diese Erfahrungen iiber
meine eigenen Moglichkeiten auf, mich als Fithrungskraft weiter zu ent-
wickeln und zu reifen?
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e Erkenntnisriume vertiefen: Uber welche Potenziale an Kreativitit, Inspi-
ration und Intuition verfiige ich flir das Erkunden und Erproben neuer
Wege in meinem Fiihrungsverhalten?

Nicht die fertige Antwort oder die richtige Losung stehen im Vordergrund,

sondern die schopferische Haltung und der kreative Prozess. Tatigkeiten

wie Erkunden, Erspiiren, Erproben, Verwerfen, Befragen usw. sind erlaubt,
ja explizit gefordert. Der Mut, Dinge zu tun, die man sich selbst nicht
zutraut, das Staunen dariiber, das Kreativitit tatsdchlich in einem ist und die

Bewiltigung des Risikos des Nichtgelingens sind Potenziale, die Fiithrungs-

kréafte heute brauchen und im Ring of Leadership entwickeln.

3. Fihrungskrifte bendtigen solche Entwicklungsprozesse, um die Bezie-
hungsarbeit zwischen der Fithrungskraft und den Gefiihrten, bewusst, klar,
authentisch und selbstbestimmt zu gestalten. Fithrung wird jeden Tag ge-
lebt, ob bewusst oder unbewusst. Fiihrung ist stets Verhalten, also perfor-
matives Handeln. Noch mehr zugespitzt: Fiihrung wird laufend erfunden
oder besser erschaffen, und zwar durch jeden Einzelnen, in einem sich un-
weigerlich vollziehenden, meist unbemerkten Vorgang (Burla et al. (1995).
Die vielfiltigen Widerspriiche, denen sich Fithrungskrifte ausgesetzt sehen
— wie z.B. die Widerspriiche zwischen Stabilitdt und Flexibilitdt, zwischen
Spannung und Entspannung, zwischen Autonomie und Abhangigkeit, zwi-
schen wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen Zielstellungen — verwei-
gern sich einem linearen Wahrnehmungsverhalten. In diesen Span-
nungsfeldern lagern Unbestimmtheitszonen oder auch Spielrdume, in denen
Menschen all ihre Wahrnehmungspotenziale aktivieren miissen, um immer
wieder neu urteilen und entscheiden zu kénnen. Gelingt dies nicht, so sieht
sich die Fiihrungskraft oft mit einem gesundheitsgefihrdenden Belastungs-
und Beanspruchungserleben konfrontiert. Der ,,Ring of Leadership* hat bei
der Mehrzahl der Teilnehmer dazu beigetragen, das arbeitsbezogene Erle-
bens- und Verhaltensmuster (AVEM) zu verdndern und damit gesundheits-
gefdhrdende Beanspruchungen und Belastungen zu reduzieren (vgl. Schaar-
schmidt/Fischer (2002).

Begleitung von Unternehmen in ihrer Organisationsentwicklung

Wir gehen davon aus, dass der Held die mythische Substanz fiir etwas oder jeman-
den ist, der/das sich auf den Weg der inneren Wandlung begibt und damit ein
groles Wagnis eingeht. Diese Qualitit eines Helden {ibertragen wir auf
Organisationen, auf Unternehmen. Das Heldenprinzip zeigt sich hier in unterneh-
mensbezogenen Fragestellungen zu den einzelnen Szenen und riickt damit die
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Organisationsentwicklung in den Mittelpunkt (Abbildung 2). Die Arbeit des
Projektes mit drei Unternehmen hat Ende 2010 eingesetzt; seitdem blicken wir auf
ca. elf Monate Unternehmensarbeit zuriick.

Die in Abbildung 2 enthaltenen Fragestellungen werden — nach Einfiihrung in
das Heldenprinzip — in Settings bearbeitet, die dem Bedarf, der Unternehmens-
situation und der Problemstellung entsprechen. Bislang sind folgende Settings
zum Einsatz gekommen: Coaching von Geschiftsfithrungen, Workshops mit
Fihrung und Beschiéftigten, Leitfadengestiitzte Interviews, Innovationsgeschich-
ten, Coaching einzelner Fiihrungskrifte mit neuen Aufgaben. Die Settings sind
sowohl Akut- als auch Langzeit-Interventionen. Die Akut-Intervention dient der
Bearbeitung aktueller Schwierigkeiten, Konflikte, Blockaden und dem Auffinden
flexibler Reaktionen. Die Langzeit-Intervention nutzen wir als das immer wieder
Auffinden des roten Fadens der Entwicklung zur Stabilisierung der Organisation.

Innovationsgeschichten als Best-Practice-Fallstudien

Wo sind die Mythen von heute? Wie zeigen sie sich? Wenn die mythische
Substanz des Heldenmythos’ in uns allen ist, dann zeigt sie sich auch in modernen
Entwicklungsgeschichten.

Mit weiteren Unternehmen, die Verdnderungen erfolgreich bewéltigt haben, er-
arbeiten wir deshalb Innovationsgeschichten als anschauliche, &sthetisch
angereicherte ,,Best-Practice-Fallstudien®. Als Mittel fiir die interne und externe
Kommunikation geben die Innovationsgeschichten den Innovationsprozessen ein
neues Gewand. Die erlebten und erzéhlten Prozesse werden mit einer dsthetischen
Form versehen, mit mythischen Figuren, Gegenstdnden, Orten und Situationen
verkniipft und als Innovationsgeschichte fiir interne Change-Prozesse sowie die
organisationsinterne und -externe Kommunikation eingesetzt (R6th 2009).
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HELDENPRINZIP INNOVATIONSDRAMATURGIE DES UNTERNEHMENS
- BESCHREIBUNG DER ARCHETYPISCHEN STATIONEN IN FRAGEN
1. Akt DER AUFBRUCH
Den Held/ das Unternchmen erreicht der Ruf zur Tat. Etwas liegt im Argen oder neue Horizonte 6ffnen sich. Doch ist er nicht sofort zum Aufbruch

ins Unbekannte bereit. Es gibt hemmende Widerstiinde und treibende Unterstiitzung.

L.1. Der Ruf )
Held wird zum Aufbruch ins Das Unternchmen ist durch Markt und Wettbewerb zu Veriinderung aufgerufen.
Abenteuer gerufen Wer sind wir und was wollen wir?

Welche Erscheinungen des Unternehmensalltags rufen uns zu einer Veriinderung?
1.2. Die Weigerung
Held weigert sich, in die Fremde zu | Das Unternehmen ist im Widerstand, diese Veriinderung anzugehen.
ziehen Welche Entwicklungen haben bereist statigefunden?

tion?

Wer oder was behindert explizit/implizit die Innovati itschaft der g O
Wie wirkt sich das aus (Verlangsamung, Stillstand...)?

1.3. Begegnung mit dem Mentor

Eine Helferfigur tritt dem Helden Das Unternchmen begegnet unterstiitzenden Kriiften.

zur Seite | Wie gelingt die Wahrnehmung und Vitalisierung bislang unbekannter Ressourcen?
1.4. Uberschreiten der 1. Schwelle )

Held nimmt die Hiirde ins Das Unternehmen entscheidet sich fiir den Veréinderungsprozess.

Unbekannte, tiberwindet die Ereignis, das den Beginn eines Entwicklungsprozesses stark verdeutlicht.
Schwellenhiiter Welches Ereignis passt zu unserer Kultur, das es aufriittelt, sichtbar macht, beteiligt?

2. Akt IM LAND DER ABENTEUR
Der Held stellt sich den Priifungen, die er auf seinem Weg zum Ziel meistern muss. Dort begegnet er firderlichen und feindseligen Gestalten. Das
Unternehmen stellt sich den noch nicht bekannten internen und externen Herausforderungen, die es auf seinem Weg zum Ziel meistern muss.
2.1. Der Weg der Priifungen
Held besteht Gefahren und besiegt Das Unternchmen stellt sich den unbekannten Herausforderungen und Risiken immer wieder neu und
Gegner konzentriert seine Kreativitiit und das Engagement in das Gelingen der Innovation.
Welche Gefahren und Bedrohungen miissen wir bewdiltigen und warum?
2.2. Die entscheidende Priifung
Held stellt sich dem Das Unternehmen erkennt und bewiiltigt die zentrale Entscheidungssituation.
entscheidenden Kampf Wie kdnnen wir eine Situation bewdltigen, die unser Selbstverstéindnis infrage stellt und warum miissen

wir das tun?

2.3. Die Belohnung )
Held hat seinen Das Unternchmen hat neue Quellen seiner Innovationen gefunden und sucht nach Wegen ihrer Integration.
Schatz erobert Was haben wir gemeinsam erreicht, worauf wir stolz sein kiinnen? Was haben wir nun in der Hand?

3. Akt DIE RUCKKEHR

Der Held hat die Belohnung und tritt den schwierigen Riickweg an. Das Unternehmen sichert die neu erworbenen Kompetenzen, stellt sich den
Risiken der Implementierung und stabilisiert sich neu.

3.1. Der schwierige Riickweg )

Held bringt den Schatz Das Unternehmen verankert die neue Qualitiit der Innovation (Prozesse, Produkte, Strategien) und versucht
sicher nach Hause sie nachhaltig zu sichern.

Warum kinnen wir nicht gleich mit dem néchsten Projekt beginnen?
| Wer oder was braucht unsere neuen Kompetenzen?

3.2. Die Riickkehr iiber die Schwelle

Held kehrt mit dem Schatz in die Das Unternchmen sichert die neuen Erfahrungen und Kompetenzen — auch gegen Widerstand.
bekannte Welt zuriick | Woran kann die nachhaltige Implementierung scheitern? Woher kommen Gefahren fiir die Neuerung?
3.3. Meister zweier Welten

Held ist mit dem Schatz Das Unternechmen nutzt die Innovation im Alltag und hat die neue Qualitéit stabil

angekommen und veriindert damit implementiert.

sich und seine Umgebung Welche newe Qualitdit der Innovationskultur zeichnet uns aus und wofiir nutzen wir sie?

Abbildung 2: Das Heldenprinzip und seine Ubertragung auf Organisationsentwicklung
(eigene Darstellung)
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6. Digital-experimentelle Lernumgebung

Computerspiele bilden die wohl modernste Form der Uberlieferung von
Heldenmythen. Im Teilprojekt digital-experimentelle Lernkulturen am gameslab
der Hochschule fiir Technik und Wirtschaft Berlin (HTW) werden Heldenmuster
in digitalen Spielen untersucht und Anwendungsmoglichkeiten bei der Unter-
stiitzung von unternehmerischen Entwicklungs- und Innovationsprozessen
erforscht: Mit Hilfe welcher Spielszenarien ldsst sich Fiihrungsverhalten
reflektieren? Wie konnen (soziale) Teamprozesse analysiert werden? Wie kann die
Selbstverantwortung der Akteure gesteigert werden?

Der Fokus liegt hierbei auf der erfolgreichen Integration der Losungen in die
Workshops entsprechend der Heldenprinzip-Dramaturgie und den jeweiligen
Rahmenbedingungen. Daher miissen die identifizierten Ansédtze sowohl technisch
als auch methodisch sorgfiéltig auf ihre Eignung analysiert und adaptiert werden.
Das nach neuesten Standards ausgestattete gameslab der HTW bietet dafiir das
notige Know-how und optimale technische Voraussetzungen.

Es wurden zahlreiche digitale Spiele auf ihre Dramaturgie und Symbolik hin
analysiert, wobei sich in vielen Fillen Elemente des Monomythos und eine am
Konzept des Heldenprinzips orientierte narrative Struktur nachweisen lieen.
Nach der systematischen Struktur- und Wirkanalyse werden die Erkenntnisse in
digitale Spielszenarien iiberfithrt. Als besonders hilfreich erwiesen sich bislang
solche Szenarien, die zur Reflexion von eigenem (Fiihrungs-)Verhalten anregen
oder Teamprozesse in Gang setzen.

7. Fazit

Das Projekt ,,Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip* macht kulturelle
Schétze der Menschheit — deren Erfahrungssubstanz aus den Heldenmythen fiir
heutige Entwicklungsprozesse von Individuen, Teams und Unternehmen zugéng-
lich und nutzbar. Gleichzeitig leistet das Projekt wichtige Entwicklungsarbeit fiir
die Entstehung und Ausformung &sthetisch-kiinstlerischer und digital-
experimenteller Lernkulturen mit dem Ziel der Steigerung und Substantiierung des
Innovationspotenzials insbesondere von kleinen und mittelstindischen Unter-
nehmen.
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Abenteuer Innovationskultur — Fallstudien, Ergebnisse
und Praxismethoden aus dem Verbundprojekt WertFlex

Claudia T. Schmitt], Christina Dornaus, Monique Goepelz,
Benjamin Schiiltz’, Sabine Buuck, Nora-Corina Jacob, Lothar Laux

1. Projekt WertFlex: Ganzheitliche Innovationsperspektive

Das Verbundforschungsprojekt WertFlex widmet sich aus wissenschaftlicher und
praktischer Sicht der Frage, wie Innovationsprozesse nachhaltig gestaltet und
durch HRM-MaBnahmen gefordert werden konnen. Zentrale Themen sind dabei
die Stirkung innovativer Unternehmens- und Fiihrungskultur, Aspekte sozialer
Verantwortung im Innovationskontext sowie der Umgang mit Herausforderungen
des demografischen Wandels.

Die Forschung im WertFlex-Projekt orientiert sich an einem ganzheitlichen
Innovationsverstdndnis: Unter dem Begriff /nnovation werden nicht nur originelle
Technologien und Produkte verstanden, sondern auch neuartige Dienstleistungen,
Prozesse und Umgangsformen, die zum Unternehmenserfolg beitragen. Arbeitsab-
laufe schrittweise zu optimieren, zdhlt ebenso zu diesem Innovationsverstindnis
wie das Umsetzen revolutiondrer Ideen. Damit bleibt Innovation nicht einzelnen
Abteilungen und Unternehmensbereichen vorbehalten, sondern ist Aufgabe aller.

Die Grundlage von Innovation bildet innovatives Verhalten, d.h. die Generie-
rung von Ideen und deren Umsetzung. Ausgangspunkt dafiir sind individuelle
Werthaltungen, Einstellungen, Kompetenzen und Interessen, die in ihrem Zusam-
menspiel als Personlichkeit bezeichnet werden. Die Personlichkeit jedes Einzel-
nen stellt einen bedeutenden Erfolgsfaktor fiir innovatives Verhalten und damit fiir
Innovationsprozesse im Unternehmen dar (Laux / Schmitt 2008). Die Reflexion
der eigenen Personlichkeit sowie deren transformationale Weiterentwicklung ist
daher elementarer Bestandteil der im WertFlex-Projekt entwickelten und evaluier-
ten Innovationsfordermafnahmen.

! Verbundprojekt WertFlex, Otto-Friedrich-Universitit Bamberg, claudia.schmitt | christina.dornaus |
sabine.buuck | nora.jacob | lothar.laux@uni-bamberg.de.
2 TU Berlin, Fakultit Wirtschaft & Management, Institut fiir Technik und Management, Lehrstuhl
Strategische Fiithrung und Globales Management, goepel@strategie.tu-berlin.de
3 atrain GmbH.
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Wie wichtig ist mir personlich innovatives Verhalten? Moéchte ich Innovations-
prozesse im Unternehmen mitgestalten? Bringe ich die dafiir notwendigen
Féahigkeiten mit? Was hilt mich womdglich davon ab, kreativ zu sein? Wie kann
ich gemeinsam mit anderen neue Ideen umsetzen? Wie kann ich andere dabei
unterstiitzen, innovatives Verhalten zu zeigen? Diese Fragen sind zunéchst
individuell und bedarfsgerecht zu kldren, damit Innovationskultur entstehen kann.
Uber die Personenebene hinaus sind in weiteren Schritten auch die Teamebene
(Zusammenarbeit, Kommunikation etc.) sowie die Ebene der Organisation als
Ganzes (Strukturen, Hierarchien, Rahmenbedingungen) zu beriicksichtigen: In
welchem Ausmall fordern oder behindern vorhandene Umgangsformen, Routinen
und Normen innovatives Verhalten? Was sollte verindert, was beibehalten werden,
damit sich Erfolg langfristig einstellt?

Das WertFlex-Projekt beleuchtet die Auseinandersetzung mit diesen Fragen
wissenschaftlich und hélt Personal- und Organisationsentwicklungsmafinahmen
bereit, die unternehmensinterne Innovationsbarrieren beseitigen helfen und so dem
Aufbau und Erhalt von Innovationskultur und dafiir notwendigen Kompetenzen
sowie Werthaltungen dienen.

,, Abenteuer Innovationskultur

In der Workshopreihe ,,Abenteuer Innovationskultur® wéahrend der Multikonferenz
2012 werden ausgewdhlte Mallnahmen zur Forderung innovativen Verhaltens
vorgestellt, die im Rahmen des WertFlex-Projekts entwickelt, erprobt und
evaluiert wurden. Die Workshopreihe mochte Impulse fiir Fihrungskrifte,
Personaler und Innovatoren setzen, aktiv und bewusst an einer Kkreativen
Arbeitsgestaltung mitzuwirken. Der vorliegende Beitrag gliedert sich entlang der
einzelnen Workshopmodule.

2. Werte und Innovation?!

Claudia T. Schmitt

Welche Bedeutung haben Werte fiir sozial verantwortlich gestaltete Innovations-
prozesse? Wie beurteilen Fiihrungskrifte die Rolle von Werteantagonismen und
deren Ausgleich fiir innovatives Verhalten? Und wie kann es gelingen, eine
angemessene Balance zwischen Flexibilitdit und Stabilitdit im individuellen
Handeln zu erreichen?
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Ankniipfend an diese Forschungsfragen wurden zum Themenkomplex des Mo-
dells ,,Wertebasierte Flexibilitdat™ (Schmitt 2009, Schmitt / Meier 2010) halbstruk-
turierte Interviews mit 135 Fach- und Fithrungskréften (davon 87 % minnlich;
Altersdurchschnitt 46,2 Jahre) aus insgesamt 14 Unternechmen mittels qualitativer
Inhaltsanalyse (Mayring 2008) ausgewertet. Die Ergebnisse zeigen u.a., dass in 32
% freier Nennungen ganz generell dem Umsetzen von propagierten Werten in
Handeln grof3e Relevanz beigemessen wird, 10 % der Interviewten fithren auf die
Frage, was sie allgemein beziiglich Werten und sozialer Verantwortung als wichtig
erachten, das Herstellen einer Balance verschiedener Werte bzw. das Vermeiden
von Extremen an. Weiterhin wurden anhand der Interviews mehrere Arten von
Wertkonflikten (Dilemmata) innerhalb des Fiithrungskontextes sowie von den Be-
fragten selbst genannte Strategien zu deren Bewiltigung identifiziert: Vergleichs-
weise hdufig werden Dilemmasituationen geschildert, in denen sich die Werte
Loyalitdt und Offenheit / Ehrlichkeit gegeniiberstehen (z.B. sich zwischen ver-
schiedenen Verantwortlichkeiten hin- und hergerissen fiihlen, Mitarbeitern etwas
Unangenehmes mitteilen miissen), aber auch Situationen, die Aspekte distributiver
Gerechtigkeit beriihren (Klendauer et al. 2006). Als Formen des Umgangs mit
solchen Wertkonflikten konnten aus dem Material insgesamt 16 Reaktions-
kategorien abgeleitet werden: Am hiufigsten werden hier das offene Kommu-
nizieren der Wertkonflikte, Diskurs mit bzw. Beratung durch andere Personen
sowie das Setzen von Priorititen genannt, weitere Kategorien beziehen sich auf
Selbstreflexion der Konsequenzen, Riickzug/Resignation oder ein Erbringen
eigener Mehrleistung zur Kompensation des jeweiligen Wertkonfliktes.*

Aus den hier zusammengefassten Resultaten der Interviewauswertungen zu
Fragen Wertebasierter Flexibilitét l4sst sich schlieBen,

e dass die meisten der befragten Fach- und Fiithrungskréfte Spannungsverhilt-
nisse von Werten im Rahmen ihrer (innovationsbezogenen) Arbeitstétigkeiten
erleben,

e dass wirtschaftlicher Erfolg und soziale Verantwortung von iiber der Halfte der
Befragten mitunter als kaum oder nur bedingt vereinbar betrachtet werden,

e dass die Interviewten dem aktiven Anstreben einer Balance bzw. eines Aus-
gleichs antagonistischer Werte eine wichtige Rolle fiir (u.a. innovationsbezo-
gene) Arbeitsprozesse zuschreiben. Eine beispielhafte Interviewpassage soll

* Eine umfassende Darstellung der Methodik und Ergebnisse der Studie finden sich in der Dissertati-
on von Schmitt (in Vorb.); die fiir das der qualitativen Inhaltsanalyse zugrundegelegte Gesamtka-
tegoriensystem ermittelte Inter-Rateriibereinstimmung (Cohens Kappa) betrdagt 0.888. Fiir die
Intra-Ratertibereinstimmung wurde ein Kappa-Wert von 0.879 erzielt (vgl. Diiring 2011).
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diese Position verdeutlichen: Klar. Wir haben alle Ziele, wir wollen erfolgreich
sein. Und dass ich da manchmal auch diesen Spagat habe zwischen: Ich habe
einen Mitarbeiter, den das eine oder andere Thema beschdiftigt und wo sich
das eine oder andere Thema vielleicht auch auf seine vertrieblichen Erfolge
auswirkt, kann ich das bis zu einer gewissen Weise sicherlich auch akzeptie-
ren. Und das akzeptiere ich auch gerne, aber irgendwann muss man auch da
wieder gucken, wie schaffe ich diesen Spagat, das auch einmal wieder dann ir-
gendwann in andere Richtungen zu treiben. Also diesen Widerspruch, den ha-
be ich zum Teil schon gegeben. Wenn ich gute soziale Kompetenz habe, gelingt
es mir durchaus auch zu sagen: ,, Wir schaffen gemeinschaftlich diese Wirt-
schaftlichkeit“, aber das ist nicht immer Reallitdit.

Im Rahmen des WertFlex-Projekts wurde ein Workshop-Programm fiir
Wertebasierte Flexibilitit entwickelt, das Fithrungs- und Nachwuchsfiihrungs-
krifte gezielt dabei unterstiitzt, Bedingungen innovativer Arbeit und erfolgreichen
Handelns zu iiberdenken und dafiir erforderliche Kompetenzen und Haltungen zu
starken. Der Workshop bietet Impulse und Orientierungswissen fiir den kreativen
Umgang mit alltdglichen Herausforderungen und Wertkonflikten. Er vereint
Elemente von Einzel- und Gruppencoachings mit grundlegender Informations-
vermittlung und Teamiibungen. In Form von Modulen werden wu.a. in
Gruppendiskussionen und durch den Einsatz verschiedener Methoden (Kreativi-
tiatstechniken, Ubungen zur personlichen Wertereflexion und Perspektiven-
erweiterung) neuartige, ganzheitliche Handlungsstrategien entwickelt. Spezieller
Fokus liegt dabei auf dem gezielten Zusammenfithren von Kreativitit bzw.
Handlungsflexibilitdt und Werten.

3. Innovationscoaching fiir Fiihrungskrifte — aber bitte mit Humor!

Christina Dornaus

Allgemein hat Coaching zum Ziel, individuelle berufliche Anliegen in einem
individuumszentrierten Beratungs- und Betreuungsprozess zu bearbeiten. Dabei
konnen neben Werthaltungen, Einstellungen und personlichen Kompetenzen einer
Person auch bestimmte Themen — wie Innovation — im Fokus stehen (vgl. Person-
lichkeitscoaching nach Riedelbauch / Laux 2011, Innovationscoaching nach Meier
2011). Durch das Innovationscoaching wird angestrebt, den Fithrungskriften bei
der individuellen Verbesserung ihrer Innovationsfahigkeit zu helfen. Dariiber hin-
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aus lernt die Fiihrungskraft, wie sie einen innovationsforderlichen Umgang mit
thren Mitarbeitern pflegen, deren kreative Fahigkeiten unterstiitzen, aber auch als
Mentor die im Coaching gelernten Techniken vermitteln kann (Laux / Schmitt
2008). Die Fiihrungskraft bendtigt Strategien, um ihre personlichen Ziele zu errei-
chen (z. B. Stressmanagement, eigene Kreativitdt erhohen), aber auch dafiir, wie
sie bestimmten Problemen und Anliegen der Mitarbeiter begegnen kann. Im
WertFlex-Projekt wird im Innovationscoaching ein weiterer Themenfokus auf Hu-
mor gelegt. Denn hier soll die Fithrungskraft lernen, Humor situationsadéquat zur
Forderung innovativen Verhaltens einzusetzen. In angespannten Meetings bei-
spielsweise kann mit Humor die Stimmung gelockert und an die Regeln fiir ef-
fektives kreatives Verhalten in Gruppen erinnert werden. Der Begriff Humor wird
also breit verstanden, d.h. es geht sowohl um humorvolle Stimmung im Team als
Wirkfaktor von Kreativitidt und Innovation (Schlicksupp 2008), als auch um Hu-
mor als ,,Kommunikationsstrategie* im Umgang mit Mitarbeitern, Kollegen oder
Vorgesetzten (Kresse / Ullman 2008).

Das Innovationscoaching mit Humor folgt zwei Prinzipien (sieche Abb. 1):
Individuumszentrierung und Humororientierung. Die Individuumszentrierung um-
fasst individuelle Coaching-Ziele und Anliegen, deren Bearbeitung mit Humor
nicht passend erscheint. Der Humororientierung werden alle Coaching-Ziele zuge-
ordnet, die im weitesten Sinne mit Humor zu bearbeiten sind. Sie ist in drei Ein-
satzebenen untergliedert, die aufeinander aufbauen:

1. Um effektiv mit Humor arbeiten zu kénnen, sollen die Teilnehmer mit Hilfe
eines Trainings fiir dessen addquaten Einsatz geschult werden (angelehnt an
McGhee 2010). Dies geschieht in Form von Hausaufgaben zwischen den
Coaching-Sitzungen.

2. Im Coaching soll dann durch den Einsatz von Humor-Methoden (z.B. aus
der Provokativen Therapie) an den individuellen Anliegen der Teilnehmer
gearbeitet werden. Ziel ist dabei, dass der Coaching-Teilnehmer andere Per-
spektiven einnimmt, sich von dem Problem distanzieren kann und so auf
neue Losungen kommt.

3. Dartiber hinaus soll der Coaching-Teilnehmer lernen, Humor als Strategie
zur Forderung innovativen Verhaltens im Alltag einzusetzen. Hierbei kon-
nen verschiedene Anliegen im Mittelpunkt stehen (bspw. Fithrung, Kreativi-
tdat und Stressbewaltigung).
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Innovationscoaching mit Humor
Individuums-

' Humororientierung
zentrierung

umor zur pers.
Anwendung

Individuelle
Coaching-Ziele

Abbildung 1: Prinzipien und Einsatzebenen des Innovationscoachings mit Humor

Die Wirkweise von Humor auf Innovation und Fiihrung und sein Einsatz in Inter-
ventionsmafnahmen fiir Fithrungskréfte sind bislang kaum erforscht. Deshalb ist
zunéchst eine elaborierte Theorie von Noten, zu deren Bildung ein qualitatives
Vorgehen herangezogen wird. Anhand von Einzelfillen werden allgemeine Theo-
rien iiber die Wirkweise von Humor auf Innovation und die Férderung von Inno-
vationsfdhigkeit durch Humor mittels Coaching abgeleitet.

4. Akteure des Innovationsprozesses — HRM-Mafinahmen zur
Forderung von Promotorenkompetenzen

Monique Goepel , Benjamin Schiiltz

Mitarbeiter sollen dazu befidhigt werden, Innovationen im Unternehmen aktiv vo-
ranzutreiben. Aber wie machen sie das? Und wollen Unternehmen das wirklich?
Fragen wie diesen wird im Rahmen des Verbundprojekts nachgegangen. Bisherige
Projekterkenntnisse zum Einfluss organisationaler Kontextfaktoren fiir Inno-
vationsverhalten werden ebenso einbezogen wie praxisnahe Einblicke aus Bera-
tungs- und Trainingskonzepten zur Férderung von Promotorenkompetenzen.

Den Leistungsbeitrag von Fiithrungskriften im Innovationsgeschehen zu be-
obachten und zu unterstiitzen ist ein komplexes Unterfangen. Ein zentrales Be-
zugskonzept im Rahmen der akteurbasierten Innovationsforschung bietet hier das
Promotorenmodell nach Witte (Witte 1973, 1977). Dieses Rollenmodell schreibt
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informellen organisationalen Akteuren des Innovationsprozesses unterschiedliche
Leistungsbeitrdge und Strategien zu, um Barrieren des Nicht-Wollens, Nicht-Kon-
nens oder Nicht-Diirfens zu iiberwinden (Rost et al. 2007) und so Innovationsvor-
haben im organisationalen Innovationsprozess voranzutreiben (Hauschildt/
Kirchmann 2001). In der Innovationsmanagementforschung konnte gezeigt wer-
den, dass Macht-, Fach- und Prozess-Promotoren mal3geblich zum Erfolg von In-
novationsprojekten beitragen (Gemiinden et al. 2007).

Im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Evaluation des WertFlex-Projekts
werden daher bisherige Erkenntnisse aus der aktuellen, akteurbasierten Forschung
des Innovationsmanagements mit den im Projekt pilotimplementierten HR-
Mafnahmen in einen iibergeordneten Bezugsrahmen gestellt, um so die durchge-
fiihrten Maflnahmen aus managementstrategischer Sicht zu beurteilen.

Neben der Frage, wie Fiihrungskrifte im Innovationsgeschehen beim Autbau
einer transformationalen Innovationskultur unterstiitzt werden kénnen, blieb in der
bisherigen Forschung zudem offen, welche organisationalen Rahmenbedingungen
insbesondere das Vorantreiben von Innovationsinitiativen im Unternehmen be-
stimmen (Goepel et al. in Vorb.). Zur Beurteilung der Herausbildung einer Inno-
vationskultur in Unternehmen wird aus betriebswirtschaftlicher Perspektive daher
ein besonderes Augenmerk auf im Unternehmen bestehende Innovationsbarrieren
und den Umgang der Fithrungskrifte mit diesen gelegt.

Wihrend sich die bisherige Forschung stark darauf konzentriert hat, wie Krea-
tivitdt und Innovation im Unternehmen entsteht, wird somit forschungsseitig eben-
so die Frage beleuchtet, was die konsequente Umsetzung von Innovationsinitia-
tiven in organisationalen Kontexten beeinflusst. Diese ganzheitlich orientierte Per-
spektive setzt sich in der Umsetzungsarbeit im Rahmen des WertFlex-Projekts
fort.

Um in der praktischen Personalarbeit nicht auf der Ebene einzelner unverbun-
dener HR-Maflnahmen stehen zu bleiben, wurde von der atrain GmbH ein Bera-
tungsansatz entwickelt, der verschiedene der oben genannten Elemente zusam-
menfiihrt und konkrete Schritte bei der Beratung von Organisationen beschreibt.
So werden Innovationsbarrieren analysiert, Innovationskompetenzen definiert und
Innovationspromotoren in der Organisation identifiziert. Auf Basis dieses Vorge-
hens konnen Personalentwicklungsinstrumente zielgenau fiir wichtige Treiber des
Innovationsprozesses angeboten werden.

Der Fokus der MaBnahmen liegt auf der Entwicklung individueller Kompeten-
zen, mit deren Hilfe Mitarbeiter und Fithrungskrifte als Innovationspromotoren
Innovationsbarrieren iiberwinden konnen. Dieses Vorgehen trdgt der Tatsache
Rechnung, dass in der Forschung individuelle Verhaltensmuster seit langem als
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zentral fiir Innovationserfolg angesehen werden. Allerdings existieren bisher nur
vereinzelt Ansdtze, die erfolgskritisches Innovatorenverhalten differenziert be-
schreiben (z. B. Bessant et al. 2001). Die Identifikation dieser erfolgskritischen
Verhaltensweisen und der ihnen zugrunde liegenden Handlungskompetenzen ist
Voraussetzung dafiir, dass Innovatoren in Zukunft mit Hilfe von Personalentwick-
lungsmafBnahmen gezielter gefordert werden konnen. Zur Kompetenzforderung
wird ein flexibles Repertoire an Konzepten entwickelt und erprobt, von speziellen
Formen individueller Karriereberatung iiber simulationsbasierte Feedbackverfah-
ren bis hin zu Teambuildings fiir Fiihrungsteams.

Der Beratungsansatz setzt also an Schliisselpersonen im Unternehmen an, die
Innovationen vorantreiben, und versucht iiber einen Kompetenzausbau dieser Per-
sonen letztlich auch die Innovationskultur im Unternehmen weiter zu entwickeln
(Stempfle 2011). Da das Verhalten Einzelner allerdings immer nur so effektiv sein
kann, wie Organisationsstruktur und -prozesse es zulassen, wird unter dem Titel
,Innovation Board*“ zudem eine Plattform definiert, die es der Organisation er-
moglicht, zentrale Strukturen und Prozesse auf ihre Passung mit der Innovations-
strategie zu iberpriifen und alle Anstrengungen der Innovationsférderung aufei-
nander abzustimmen.

5. ,,Ich schwimme mir die Birne frei* — Sport als Erfolgsfaktor fiir
Kreativitit und Innovationsfahigkeit

Sabine Buuck

Um Gesundheit und Wohlbefinden der Mitarbeiter zu verbessern, wird Sport in
Unternehmen vorwiegend im Rahmen der betrieblichen Gesundheitsforderung
eingesetzt (Mitterbauer 1994). Das mehrperspektivische Kompetenzprofil des
Sports bietet Wirtschaftsunternehmen jedoch auch im Bereich der Personalent-
wicklung vielfiltige Einsatzmoglichkeiten (Winterfeld 2009, Buuck / Voll 2011).
Sportliche Aktivitit fungiert u.a. als Forderfaktor kreativer Ideen (Raab et al.
2009) und kann somit die Inititerung und Implementierung von Innovationen be-
giinstigen.

Wie wird Sport zum Erfolgsfaktor fiir Innovationsfihigkeit?

Sport- und Bewegungsaktivitdten einer Person in ihrer Freizeit konnen die Leis-
tungsbereitschaft und Belastungsfihigkeit im betrieblichen Kontext positiv beein-
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flussen (Allmer 1996). Griinde fiir sportbezogene Freizeitaktivitdten sind im All-

gemeinen sehr vielfiltig. Motivationsuntersuchungen zeigen, dass primér gesund-

heitsforderliche Effekte angestrebt, aber auch Entspannung, Fitness, die Freude an
der Bewegung oder der Ausgleich zu beruflichen Belastungen als Begriindungen

angegeben werden (Gabler 2002).

Im Themenkomplex ,,Sport und Work-Life-Balance* der WertFlex-
Interviewstudie (Datengrundlage und Stichprobenbeschreibung siehe Kap. 2 Werte
und Innovation) wurde u.a. der Frage nachgegangen, welche Einstellung die Be-
fragten zum Sport haben und inwieweit sie Sportaktivitéit als erholungswirksam
und kreativitdtsunterstiitzend empfinden. Die Ergebnisse zeigen, dass die Befrag-
ten sportlich sehr engagiert sind und einen Ausgleich zu beruflichen Belastungen
gezielt im Sport suchen. Neben korperlicher Fitness, Gesundheit, sozialen Kontak-
ten und der Freude an der Bewegung wird vor allem die Kompensation als Haupt-
beweggrund angegeben.

Die Analyse der Argumente, die der Einzelne mit dem Einsatz von Bewe-
gungs- und Sportaktivititen als Kompensationsmaflnahme verbindet, ldsst vier
verschiedene Kompensationsfunktionen von Sportaktivitdt erkennen. Beispielhafte
Interviewaussagen sollen die jeweiligen Funktionen veranschaulichen:

e Die Regenerationsfunktion beschreibt die mit der Sportaktivitdt verbundene
Zielsetzung der korperlichen Regeneration, also den Ausgleich von Bewe-
gungsmangel und einseitigen Belastungen im Arbeitsalltag.

»AuBerhalb des Berufes ist es fiir mich wichtig, dass ich mich bewegen kann.*

e  Wird der Sport zum Abbau psychischer Spannungszustinde und zur Herstel-
lung eines psychophysischen Gleichgewichts betrieben, so handelt es sich um
die sog. Deaktivierungsfunktion (,,Abschalten*).

,Also ich betreibe Sport in gewisser Weise bewusst zum Stressabbau.** — ,, Das ist das
Sport-Ventil, Dampf ablassen. Und das klappt immer. *

e Die Distanzierungsfunktion beschreibt die gedankliche Ablenkung von All-
tagsproblemen und die Sehnsucht nach Losldsung und Freiheit.

., Ich schwimme mir die Birne frei.” — ,, ...weil durch Sport eine gewisse Ablenkung da
ist.“ —,, Man ist frei, man ist im Kopf frei.

e st die Sportaktivitdt mit einer gedanklichen Neuausrichtung und dadurch der

Generierung neuer Ideen und Losungswege verbunden, hat der Sport kognitive
Aktivierungsfunktion.
., Erst mal schalte ich nicht nur ab, sondern vielfach stelle ich dann schon fest... Also ich
wdlze dann nochmal so die ganzen Aufgaben einmal durch und dann kommt man teil-
weise auf ganz andere Gedanken und Losungswege. " — ,, Produkte, Produktideen kom-
men dort auch.
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Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Befragten ein sehr engagiertes Sport-
verhalten aufweisen und Sport primir als Kompensationsmaf3nahme zur kogni-
tiven Aktivierung nutzen. Hierbei ist auftillig, dass vor allem im Bereich des Aus-
dauersports eine kreativititsunterstiitzende Wirkung empfunden wird.

Um Kreativitdt und Innovationsféhigkeit durch Sport zu begiinstigen, ist neben
der Anregung zum individuellen Sportverhalten ebenso ein bewegungsaktives Er-
holungsprogramm im betrieblichen Setting erforderlich, das die geistige Leis-
tungsfiahigkeit verbessert (Ratey 2011). Das heil}t, die individuelle Handlungsfa-
higkeit wird dahingehend beeinflusst, dass Motivation, Konzentration, Kreativitét
und Flexibilitdt im Denken geférdert werden.

Diese Erkenntnisse greift die im Rahmen des WertFlex-Projekts konzipierte
MafBnahme ,, Bewegende Pause“ auf und hat zum Ziel, den Beeintrdchtigungen
des Berufsalltags mit kurzen bewegungsaktiven Einheiten entgegenzuwirken und
auf diese Weise auch die kognitive Leistungsféhigkeit des Einzelnen zu verbes-
sern.

6. Integrative Projekterkenntnisse — Zusammenarbeit von
Wissenschaft und Praxis

Nora-Corina Jacob

Wenn Wissenschaft und Praxis zusammenarbeiten, birgt das vielseitige Chancen,
Lernmoglichkeiten und auch Herausforderungen, da unterschiedliche Perspektiven
aufeinander treffen. Zunichst stellt sich die Frage, ob Wissenschaft und Praxis die
gleiche Sprache sprechen und anschlieBend wie man Informationen, Anfor-
derungen und Erkenntnisse addquat fiir einander {ibersetzt. Wie der stdndige
Ubersetzungsprozess erlebt wird und gemeistert werden kann, soll in einer
Podiumsdiskussion gemeinsam eruiert werden, um Good Practice sowie Impulse
fiir Dos und Don'ts der Kooperation in Verbundprojekten abzuleiten.
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Flexibilisierungsstrategien fiir Produktionssysteme

Sebastian Giacovelli', Jorg Hentrich’, Andreas Hinz, Hajo Holst',
Wolfgang Kétter’, Christian Reif3, Caroline Richter, Christian
Schilcher’, Nicole Sprafke, Mascha Will-Zocholl

1. Im Fokus: Eine zukunftsfihige Industrieproduktion

Vielen Unkenrufen zum Trotz hat die industrielle Produktion in Deutschland nach
wie vor eine hervorragende Bedeutung: Etwa 97 % der Exporte und etwa 90 % der
FuE-Aufwendungen der deutschen Wirtschaft werden vom Verarbeitenden Gewer-
be getitigt. Zusammen mit den produktionsnahen Dienstleistungen hingen etwa
60 % aller Arbeitsplédtze in Deutschland direkt oder indirekt von der industriellen
Produktion ab (Kinkel 2007). Die Industrie in Deutschland hat offensichtlich ihren
Platz im verdnderten System der internationalen Arbeitsteilung erfolgreich ver-
teidigt.

Eine zentrale Bedeutung hatte dabei die ,,Auflésung der ,alten‘, von inte-
grierten Grofunternehmen gepriagten Fertigungsstrukturen, die sich durch funk-
tionale und hierarchische Organisation ausgezeichnet* hatten (Latniak 2007). An
ihre Stelle trat eine stdrker dezentrale Organisation mit neuen Formen der
Steuerung und Vernetzung sowohl auf betrieblicher als auch auf zwischen-
betrieblicher Ebene, wodurch erhebliche Effizienzsteigerungen und eine hohere
Flexibilitdt erreicht werden konnten. Hierbei konnten sich die Unternehmen auf
hohe Qualifikationen und Kompetenzen der Beschéftigten stiitzen, die in verdn-
derten Formen der Arbeitsorganisation in diesen Prozess einbezogen wurden
(Hentrich 2009).

' CCM2: Vertrauens- und Kompetenzmanagement als System zur Balance zwischen Flexibilitits- und
Stabilitdtsanforderungen, Ruhr Universitdt Bochum, Sebastian.Giacovelli | Christian.Reiss | Ca-
roline.Richter | Nicole.Sprafke@rub.de.

? Rationalisierungsstrategien im demografischen Wandel, RKW Kompetenzzentrum,
hinz | hentrich@rkw.de.

3 BFIS: Externe Flexibilitit und interne Stabilitit im Wertschopfungssystem ,,Automobil*, Friedrich-
Schiller-Universitét Jena, hajo.holst@uni-jena.de.

4 Balanced GPS: Ganzheitliche Produktionssysteme mit stabil-flexiblen Standards und konsequenter
Mitarbeiterorientierung, GITTA mbH, koetter@gittambh.de.

> TRUST: Teamwork in unternchmensiibergreifenden Kooperationen, Technische Universitit Dar-
mstadt, schilcher | will-zocholl@ifs.tu-darmstadt.de.
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Im Mittelpunkt der dreiteiligen Workshopsequenz steht das Spannungsverhiltnis
zwischen einer groBtmoglichen Flexibilitdt der Unternehmen, die eine rasche
Anpassung an marktliche Entwicklungen gewihrleisten kann und einer hin-
reichend hohen Stabilitdt, die fiir eine zuverldssige und hochwertige Industrie-
produktion unerlédsslich ist. Die einzelnen Workshops nehmen dabei unter-
schiedliche Aspekte dieses Spannungsverhiltnisses in den Blick:

In dem Workshop Kompetenzbasierte Flexibilisierungsstrategien wird die indi-
viduelle und organisationale Kompetenzentwicklung im Hinblick auf den demo-
grafischen Wandel und alternde Belegschaften betrachtet. Dabei geraten erweiterte
Handlungs- und Kooperationsspielrdume, dezentralisierte Verantwortung und
riskante Belastungsstrukturen ins Blickfeld. Die Gestaltung von Arbeit und Orga-
nisation werden dabei ebenso thematisiert wie Kompetenzentwicklung, -messung
und -management.

In dem Workshop Partizipation als Element nachhaltiger Flexibilisierungs-
strategien werden partizipativ gestaltete Ganzheitliche Produktionssysteme (GPS)
und nachhaltige Flexibilisierungsstrategien in den Blick genommen. Im Fokus
stechen dabei die Partizipationsprozesse selbst sowie die dafiir erforderliche
Beteiligungskompetenz von Mitarbeitern und ihren betrieblichen Interessens-
vertretungen.

Der Workshop Vertrauen und Flexibilitit in und zwischen Unternehmen
fokussiert auf die besonderen Kooperationsbedingungen in volatilen, gering regu-
lierten Austauschbeziehungen bspw. in der inner- und zwischenbetrieblichen
Projektarbeit. Im Mittelpunkt des Interesses stehen dabei die Wirkungen und Ent-
stehungsbedingungen von Vertrauensverhéltnissen zwischen den Mitarbeitern aus
unterschiedlichen Abteilungen, Unternehmen bzw. Standorten eines Unter-
nehmens, sowie zwischen den Hierarchicebenen eines Unternehmens. Dariiber
hinaus geht es darum, inwieweit Konzepte einer nachhaltigen Flexibilisierung zur
stabilen Ausbildung von Vertrauen beitragen konnen.

Ziel der Workshopreihe ist es, die Forschungsergebnisse der beteiligten Ver-
bundvorhaben im wissenschaftlichen und betrieblichen Kontext zu diskutieren,
thre betriebspraktische Verwertbarkeit zu iiberpriifen und Anregungen zu ihrer
transfertauglichen Instrumentierung zu bekommen.

2. Kompetenzbasierte Flexibilisierungsstrategien

In der deutschen Industrie spielen kompetenzbasierte Strategien aufgrund der
Verfiigbarkeit qualifizierter und motivierter Beschéftigter eine betrdchtliche Rolle.
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Diese Strategien zeichnen sich im Kern durch qualifikatorisch anspruchsvolle
Aufgabenzuschnitte und dezentralisierte Verantwortung aus. Die Betriebe miissen
den Beschiftigten hierfiir ausreichende Handlungsspielrdume sowie organi-
sationale und zeitliche Ressourcen zur Verfligung stellen.

Kompetenzbasierte Strategien bilden die Richtschnur fiir die im Projekt
stradewari zusammenarbeitenden Unternehmen. Es handelt sich dabei um zwei
Konzernunternehmen, einen Traktorenhersteller sowie einen Automobilzulieferer,
und um zwei Unternechmen mit cher mittelstindischen Traditionen, einen
Hersteller von medizinischen Textilien sowie ein Unternehmen der Prozess-
chemie.

Der starke, zum Teil ausschlieBliche Riickgriff auf Facharbeiter dient dazu,
eine hohe Einsatzflexibilitdt der Beschéftigten und eine qualifizierte Betreuung
komplexer Anlagen sicherzustellen. Gerade an hoch automatisierten Anlagen
bestimmen verantwortungsvolle und komplexe Uberwachungsaufgaben sowie
Eingriffe bei (unplanbaren) Stérungen das Bild. Auf einem hohen Qualifikations-
niveau bewegen sich auch die manuellen Montagen beim Traktorenhersteller. Sie
sind geprigt durch eine groBe Variantenvielfalt und die Integration planender und
organisierender Aufgaben ins Aufgabenprofil.

Die hier genannten Téatigkeitsfelder stehen beispielhaft fiir wichtige Ent-
wicklungstrends industrieller Arbeit. Dies beinhaltet die wachsende Bedeutung in-
direkter, einen reibungsarmen Produktionsfluss gewédhrleistender Funktionen wie
auch einer kompetenten Verarbeitung von komplexen Informationen. Solche
Tatigkeiten sind nur sehr begrenzt normierbar und in ihren Abldufen planbar
(Deutschmann 2002, 351t.).

Auf dem Fundament ihrer Fach- und Methodenkenntnisse und Fertigkeiten
miissen die Beschiftigten flexibel einsetzbar sein, iiber Uberblickswissen beziig-
lich betrieblicher Zusammenhidnge verfiigen und in ihren Teams planerische,
steuernde und kommunikative Aufgaben erfiillen. Leistungsbereitschaft und Moti-
vation zur Verantwortungsiibernahme gehoren ebenfalls zum Kompetenzprofil.

Eine wichtige Voraussetzung der Kompetenzentwicklung bildet freilich ein
handlungsermdoglichender betrieblicher Kontext. Vor dem Hintergrund des demo-
grafischen Wandels bedeutet dies, dass die Unternehmen Bedingungen fiir den
Erhalt und die Entwicklung der Arbeitsfihigkeit alternder Belegschaften schaffen
miissen. Die vorherrschenden, wettbewerbsgetriebenen Rationalisierungs-
strategien sind jedoch auf kurzfristige Erfordernisse zur Effizienzsteigerung aus-
gerichtet. Anforderungen einer nachhaltigen Personalpolitik geraten dabei leicht in
den Hintergrund. Mehr noch fiithrt die Straffung der Organisationsabldufe haufig
zu einer Verdichtung der Arbeit. Vielfach miissen die qualifikatorisch anspruchs-
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vollen und oft zugleich anstrengenden Tétigkeiten (z.B. Daueraufmerksamkeit)
bei knapper Personaldecke unter einem betrichtlichen Zeitdruck erledigt werden.
Bereits heute zeigen sich mit Blick auf den demografischen Wandel
Gefahrdungen, die sich zu verstirken drohen:

e Im Zuge von Reorganisationsprozessen sind sogenannte Schonarbeitsplitze
fiir Leistungsgewandelte weitgehend verschwunden. Die Integration Leis-
tungsgewandelter in die ,,normale* (verdichtete) Ablauforganisation wird
schwieriger. Die Einsatzflexibilitdt wird dadurch geringer.

e Korperlich und psychisch anstrengende Titigkeiten miissen von der relativ
geringen Zahl jiingerer Beschiftigten erledigt werden. Es besteht damit auf
langere Sicht die Gefahr, die Arbeitsfihigkeit dieser Beschiftigtengruppe
frithzeitig zu gefédhrden.

e Durch Zeitdruck schwinden Spielrdume fiir Kommunikation und Reflexion.
Dies geht zu Lasten von Belastungsausgleich und der Entwicklung kreati-
ver Problemlésungen.

Als Gegengewicht gegen diese Gefihrdungen entwickeln die stradewari-
Unternehmen eine demografiefeste, lebensphasenorientierte Personalpolitik.
Zunichst ist dabei der Aufbau von Gesundheitskompetenz zu nennen. Aufbauend
auf einem guten Stand im betrieblichen Arbeitsschutz geht es darum, den
Einzelnen zum kompetenten Umgang mit seiner Gesundheit zu befdhigen und
einen dafiir geeigneten betrieblichen Rahmen zu setzen (Priventionskultur). Uber
die klassische Verhéltnispravention hinaus geraten Arbeitsverhalten, Fiihrung
sowie das betriebliche Gesamtsystem ins Blickfeld der Gesundheitsférderung.
Angestrebt wird eine arbeitspolitische Balance von hochster Leistungsfdhigkeit
und -bereitschaft auf der einen Seite und Orientierung auf den langfristigen Erhalt
und die Entwicklung der Arbeitsfihigkeit auf der anderen Seite. Eigenver-
antwortung und ,,Erméichtigung® der Beschiftigten zu einem gesundheitsorien-
tierten Leistungsverhalten und gesundheitsforderliche Zielvorgaben, Regelsysteme
und Fithrungskonzepte des Unternehmens sollen dabei einen gemeinsamen
Wirkzusammenhang bilden.

Einen wichtigen Beitrag fiir eine demografiefeste Personalpolitik kann die
Partizipation der Mitarbeiter leisten. So hat das Chemieunternehmen im
stradewari-Projekt sogenannte Prozessteams z.B. zur Produktionsplanung gebil-
det. Die Teams agieren quer zur Linienorganisation und integrieren Beschéftigte
aus unterschiedlichen Hierarchieebenen und Bereichen der Wertschopfungskette.
Auf diese Weise konnen die Beschéftigten ihre Erfahrungen und ihre Expertise
einbringen und sich mit ihren Kollegen auf kurzem Wege ohne Einschaltung der
Hierarchie abstimmen. Die Partizipation an den Prozessteams erfolgt groB3fldchig
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und ist mit betridchtlichen Entscheidungsméglichkeiten verbunden. Die Arbeit in
den Prozessteams fordert durch ihren bereichsiibergreifenden Zuschnitt die
Entwicklung breiter, prozessiibergreifender fachliche Kompetenzen sowie soziale
und speziell auch Partizipationskompetenzen. Dariiber hinaus bietet die durch
Kooperation und Wertschidtzung gepriagte Unternehmenskultur einen gilinstigen
Resonanzboden fiir die gemeinsame Suche aller Akteure nach Losungen zur
Vermeidung von Fehlbelastungen und gesundheitlichem VerschleiB.

Zur Realisierung einer kompetenzbasierten Flexibilisierungsstrategie ist eine
reliable und valide Messung der Kompetenzen und der Kompetenzstruktur in
Organisationen unerlédsslich. Jedes Unternehmen kann hierbei als spezifisches
Kompetenzsystem betrachtet werden: Wie greifen die Kompetenzen von Mitar-
beitern, Teams und Organisation ineinander? Welche Kompetenzen sind erfolgs-
kritisch fiir die Wandlungs- und Innovationsfihigkeit und miissen Ausgangspunkt
der Steuerung sein?

Kompetenz bildet hierbei sowohl einen stabilisierenden als auch
dynamisierenden Faktor fiir Organisationen. Zum einen sind gemeinsame Kern-
kompetenzen ein Schliissel zur Entwicklung und Aufrechterhaltung einer unter-
nehmensspezifischen Wissensbasis. Zum anderen werden Kompetenzen als Vor-
aussetzung zur Anpassung organisationaler Strukturen und Prozesse an dynami-
sche Rahmenbedingungen gesehen.

Im Projekt CCM?/ Teilprojekt Kompetenzmanagement wurde hierfiir das
standardisierte Instrument zur Mehrebenen-Kompetenzanalyse von Wilkens und
Kollegen (2006) weiterentwickelt und eingesetzt. Dieses Instrument bietet durch
die Messung der Kompetenzen auf Mitarbeiter-, Team- und Organisationsebene
eine Basis, um die Kompetenzstruktur einer Organisation ganzheitlich zu erfassen.
Der Einfluss organisationaler Rahmenbedingungen, wie z.B. Partizipation,
Vertrauen, Zugang zu Informationen, wird dabei ebenso in den Blick genommen
wie die Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter. Die Ergebnisse dieser Kom-
petenzanalyse sind dazu geeignet als Entscheidungsgrundlage fiir spezifische
Fragestellungen von Organisationen zu dienen und somit passgenaue kompetenz-
basierte Strategien abzuleiten. Ziel hierbei ist es, bisher kaum bzw. nicht
ausgeschopfte Unternehmensressourcen nutzbar zu machen, um die Wandlungs-
und Innovationsfahigkeit angesichts dynamischer Umwelten zu starken.

Mit einer solchen strategischen Kompetenzanalyse kann Fragestellungen
nachgegangen werden, die auf die Wandlungsfiahigkeit der Unternehmen in ithrem
spezifischen Kontext abstellen. Sie sind daher sehr vielfiltig. Im Rahmen des
Projektes CCM? sind dies bei den Partnerunternehmen beispielsweise:
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e Wie kann die Wandlungsbereitschaft und -fiahigkeit von Mitarbeitern in An-
betracht hoher Mitarbeiterbindung und langer Betriebszugehorigkeit erhal-
ten werden?

e Wie kann der Einstieg in neue Absatzmaérkte bei hoher Marktdynamik um-
gesetzt werden?

e Wie kann die Verdnderungsbereitschaft nach einem Downsizing in einem
Non-Profit-Unternehmen erh6ht werden?

e Wie konnen Schnittstellen im Unternehmen optimiert werden, um Wettbe-
werbsvorteile langfristig zu sichern?

e Wie schitzen Mitarbeiter/innen ihre Handlungsféhigkeit in einem sich wan-
delnden Umfeld ein? Was befiirchten Sie und auf welche eigenen Ressour-
cen greifen sie zuriick?

Zur Anpassung des Fragebogens an spezifische Fragestellungen stehen unter-
schiedliche Bausteine zur Verfiigung, die in eine Online-Erhebung oder eine
entsprechende Papier-Bleistift-Version aufgenommen werden konnen. Die
Ergebnisse lassen Aussagen u.a. dariiber zu, wie sich unterschiedliche Beleg-
schaftsgruppen oder Unternechmensbereiche in die Kompetenzstruktur der
Organisation einbringen, wie sich die Kompetenzen von Mitarbeitern, Teams und
der Organisation auf die Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter auswirken oder
welche Rahmenbedingungen die Kompetenzentwicklung fordern oder hemmen.

Auf diese Weise entsteht eine solide Grundlage fiir passgenaue Mallnahmen

der angestrebten Kompetenzentwicklung, die die jeweilige Kompetenzstruktur des
Unternehmens beriicksichtigen und spezifische Fragestellungen adressieren. Zu
nennen sind beispielsweise Coaching-Ansitze zur Perspektivenerweiterung von
Entscheidungstragern im Unternehmen oder Projektmanagement-Ansétze zum ge-
meinsamen Lernen von neuen und erfahrenen Mitarbeitern im Unternehmen. Mit
einer solchen Mehrebenen-Kompetenzanalyse kann sichergestellt werden, dass
MaBnahmen jeweils auf den organisationalen Ebenen wirken, auf denen der
hochste Wirkungsgrad erzielt werden kann (,,Hebelwirkung*).

3. Partizipation als Element nachhaltiger Flexibilisierungsstrategien

Das Dilemma scheint unaufloslich: Einerseits bringen globale Wettbewerbs-
dynamik, technologische Entwicklungsdynamik und Volatilitdt der Devisen- und
Finanzmérkte, um nur die wichtigsten ,,Dynaxity-Treiber zu nennen, ein hohes
und offenbar weiter wachsendes Mal} an Flexibilitidtsforderungen an Unternehmen
und deren Geschéiftsprozesse mit sich. Andererseits strapaziert die Weitergabe
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dieser Flexibilitdtsanforderungen an Mitarbeiter/innen, Fiihrungskrifte und
Lieferanten (als Wertschopfungs- und Innovationspartner) die Fahigkeit und
Bereitschaft dieser ,,Stakeholder sowohl zur quantitativen als auch zur
qualitativen Flexibilisierung ihrer ,,Performance auf das AuBerste.

Die Erfahrungen und Projektergebnisse im Verbundprojekt EFIS scheinen fiir
dieses Dilemma prototypisch: Innerhalb kiirzester Zeit hat die deutsche Auto-
mobilindustrie einen riesigen Boom, dann einen plotzlichen Abfall der Auslastung
im Herbst 2009 erlebt, und jetzt gibt es wieder so viel Arbeit, dass kaum jemand
weil}, wie lange die Menschen das noch schaffen und ob sie noch einmal zu so
einer Flexibilitdtsleistung bereit sind.

Diese extremen Auftragsspriinge haben deutsche Firmen recht gut verkraftet,
die Menschen waren eben sehr flexibel: Sieben-Tage-Wochen, iiberlaufende
Arbeitszeitkonten, dann innerhalb weniger Wochen Kurzarbeit, zeitweise Verset-
zungen innerhalb des Betriebes oder Konzerns. Und wesentlich gravierender traf
es Leiharbeiter oder befristet Beschiftigte. Die Herstellungs- und Logistikprozesse
haben sich anscheinend oftmals weniger flexibel gezeigt.

Unter anderem in umfangreichen Befragungen haben wir eine grof3e
Bereitschaft gefunden, erhebliche — aber nicht unbegrenzte — Flexibilitéts-
leistungen zu erbringen, zusétzlich zur gewohnten guten und verldsslichen Arbeit.
Aber Beschiftigte erwarten dafiir kiinftig mehr Gegenleistungen: ein Geben und
ein Nehmen. So sollten auch Transparenz und Mitsprachemoglichkeiten verbessert
werden.

Im Verbundprojekt Balanced GPS zeigt sich das gleiche, oben skizzierte
Dilemma auf zwei anderen, fiir die nachhaltige Realisierung von Ganzheitlichen
ProduktionsSystemen (GPS) erfolgskritischen Handlungsfeldern: Zum einen steht
und fillt die Bereitschaft der Beschiftigten, ihr Erfahrungswissen in die
Umgestaltung und (oft als Leistungsverdichtung erlebte) Optimierung ihrer
Arbeitsabldufe einzubringen, mit der von ihnen empfundenen Ernsthaftigkeit und
Fairness dieser GPS-typischen, oft als Kaizen-Workshops organisierten Partizi-
pation. Zum anderen wird den Beschéftigten im Zuge der GPS-Einfithrung eine
Mitwirkung an der Standardisierung von Arbeitsabldufen und dann anschlieend
eine disziplinierte Einhaltung dieser Standards abverlangt, bei der die alten Hu-
manisierungsforderungen ,,partizipative Arbeitsgestaltung® und ,,Mitbestimmung
am Arbeitsplatz* einerseits in gewisser Weise realisiert, andererseits jedoch im
Extremfall so sehr pervertiert werden, dass in der gewerkschaftlichen Diskussion
vielfach von einer Retaylorisierung die Rede war.

Der geplante Workshop soll der Frage gewidmet sein, inwieweit und unter
welchen Voraussetzungen und Rahmenbedingungen Partizipation der Beschif-
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tigten (und threr direkten Vorgesetzten) bzw. eine partizipative Gestaltung der
Kooperationsbeziehungen in unternehmensiibergreifenden Leistungsprozessen als
Elemente nachhaltiger Flexibilisierungsstrategien taugen.

Zu bedenken ist dabei, wie oben bereits aus Sicht der beiden den Workshop
veranstaltenden Projektverbiinde angedeutet, dass es sich bei ,Flexibilisierung*
und bei ,,Partizipation” um heftig umstrittene, von unterschiedlichen Interessen-
gruppen in Dienst genommene Begriffe und Konzepte handelt.

1. Flexibilisierung erweist sich bei néherer Betrachtung als ein stark interes-
sengeleiteter, hoch politisierter Prozess, bei dem im Beziehungsgeflecht
zwischen den unterschiedlichen Anspruchsgruppen der sachliche und zeitli-
che Handlungs- und Entscheidungsspielraum des einen ,,Partners* zur Re-
striktion und nicht selten Flexibilitdtszumutung des anderen ,,Partners®
wird.

Im Workshop werden wir diese Konstellation illustrieren

a) an der prekiren arbeitspolitischen Balance im Hinblick auf ,,Arbeiten im
Kundentakt* in Ganzheitlichen Produktionssystemen und

b) an den Hersteller-Zulieferer-Beziehungen sowohl im Produktent-
stehungsprozess (,,Steuerung von Entwicklungspartnern®) als auch in der
,»Supply Chain® (,,Lieferanten-Kanban).

Unsere Kernbotschaft: Ohne angemessene ,,Teilhabe® im Sinne von Infor-
mation, Mitwirkung, Aushandlung und Erfolgsbeteiligung der malBgebli-
chen Anspruchsgruppen muss Flexibilisierung fast zwangsldufig asymmet-
risch bleiben!

2. Als bloBes (vermeintlich wert- und interessenneutrales) ,,Mittel* zur Wert-
stromanalyse, Prozessgestaltung, Standardisierung und Prozessoptimierung
gerét Partizipation rasch unter die Rader. Das in der Boomphase des ,,Wis-
sensmanagements® gepragte Wort vom ,,Gold in den Kopfen der Mitarbei-
ter*, das es zu heben gelte, war anfangs wohl wertschédtzend gemeint. In der
arbeitspolitischen Debatte wurde es von den Diskutanten rasch zum zyni-
schen Motto einer qualitativ neuen (Selbst-)Ausbeutungsform stilisiert —
und mittlerweile finden sich im Kontext von toyota-inspirierten Ganzheitli-
chen Produktionssystemen viele Beispiele fiir ein solches rein funktionales
Herangehen an Beteiligungsprozesse. Die von den Protagonisten einer so-
ziotechnischen Systemgestaltung bereits in den 50er Jahren des vergange-
nen Jahrhunderts entwickelte Vorstellung von ,,Industrial Democracy* er-
scheint vor diesem Hintergrund als blanker Anachronismus. Doch umge-
kehrt gilt: Erst wenn sich die Beschéftigten (und die Angehorigen des oft
als ,,Ldhmschicht® diffamierten mittleren Managements) mit ihren spezifi-
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schen Sichtweisen und Befindlichkeiten gehort und respektiert, mit ihrer
Vor-Ort-Expertise ernst genommen sowie mit ihren Interessen an echter
Teilhabe (d.h. rechtzeitiger Information, spiirbarem Einfluss, fairer Behand-
lung und angemessener Erfolgsbeteiligung) und ,,guter Arbeit* berticksich-
tigt sehen, werden sie, so unsere auf Beobachtungen in unseren Projekten
gestiitzte Prognose, ihre Beitrdge zur SchlieBung der hiufig so bezeichneten
,Umsetzungsliicke* leisten. Kompetenzbasierte Flexibilisierungsstrategien
auf der Basis von hoch qualifizierten und dadurch flexibel einsetzbaren Be-
schiftigten, deren Arbeitszeitverhalten den unvermeidlichen Bedarfs-
schwankungen beim ,,Arbeiten im Kundentakt*“ Rechnung trigt, weil sie
dabei durch faire Personalbemessung, einer Aufgaben angemessenen zeitli-
chen Strukturierbarkeit ihrer Arbeitsabldufe und (auBerhalb der Hochdruck-
Phasen) ein gewisses Mal3 an personlicher Zeitsouverinitit ,,belohnt™ wer-
den, stehen und fallen mit der Ernsthaftigkeit und Wirksamkeit der Einla-
dung zu Partizipation.

Der Workshop wird Gelegenheit bieten, das hier skizzierte Spannungsfeld vor dem

Hintergrund von Prisentationen ausgewéhlter Forschungsergebnisse aus EFIS und

Balanced GPS gemeinsam néher zu betrachten.

So ist z.B. der EFIS-Verbund in einem grofBeren Betrieb dabei, in drei
Pilotbereichen mit den Beschéftigten einen Beitrag zu dieser Debatte zu erar-
beiten. Im Mittelpunkt steht eine Serie von Analyse- und Gestaltungsworkshops
im Herbst 2011, an denen direkte Produktionsmitarbeiter, Vertrauensleute und
Betriebsratsmitglieder teilnahmen. Diskutiert wurde, welche Flexibilitét eigentlich
Beschiftigte brauchen, damit sie bis zum Ende ihres aktiven Erwerbslebens
gesund, motiviert und kompetent arbeiten konnen. Auerdem wurden konkrete,
realisierbare Gestaltungsinitiativen im Unternehmen entwickelt.

In einem der Balanced-GPS-Verbundunternehmen wurde und wird intensiv
daran gearbeitet, die dort zu Projektbeginn als unbefriedigend empfundene Praxis
der Kanban-Steuerung in der Produktion durch einen partizipativen Prozess der
Etablierung von stabil-flexiblen, gemeinsam als der Situation angemessen emp-
fundenen und daher wirksameren Kanban-Regeln auf ein Niveau zu heben, das
einen robusten, halbwegs stressfreien Prozess des ,,Arbeitens im Kundentakt* trotz
der dort gegebenen, extrem hohen marktbezogenen Flexibilitidtsforderungen
moglich macht.
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4. Vertrauen und Flexibilitit in und zwischen Unternehmen

Die Arbeitsforschung beschéftigt sich aus gutem Grund schon seit einigen Jahren
mit den Kooperations- und Steuerungsaufgaben, die sich aus der flexiblen
Netzwerkarchitektur innerhalb und zwischen Unternehmen zwangsldufig ergeben.
Denn gerade Organisationsstrukturen brauchen Stabilitit. Dort wo die grund-
legende Stabilitdt nicht vorhanden ist, drohen Innovationspotenziale nicht ausge-
schopft zu werden, die Beschiftigtenloyalitidt zu erodieren oder Kooperationen
auseinander zu brechen. Dabei ist in den letzten Jahren neben den klassischen
Faktoren ,,wirtschaftliches Eigeninteresse® und ,,Macht® ein weiterer stabilisie-
render Faktor in den Blick geraten: Vertrauen. Vertrauen — das ist die Ausgangs-
these unseres Beitrags — ist dabei mehr als nur eine RestgroBe, mit der erklart
werden kann, was fiir die klassischen Faktoren unerkldrbar bleibt. Vielmehr gehen
wir anhand unserer eigenen Befunde davon aus, dass Flexibilitdt dauerhaft nicht
allein auf Interesse oder Macht beruhen kann. Vertrauen spielt eine Schliisselrolle
fir die Stabilisierung flexibler Organisationsstrukturen und Wertschopfungs-
prozesse.

Wihrend die Relevanz von Vertrauen in Organisationen mittlerweile als
unumstritten angesehen wird, bleibt die Frage zumeist unbeantwortet, wie
Vertrauen in organisationalen Zusammenhingen entsteht und stabilisiert werden
kann. Gerne wird der Begriff der ,,Vertrauenskultur* bemiiht, der hinsichtlich einer
handhabbaren, anwendungsorientierten Herangehensweise weder fiir Unter-
nehmen noch fiir die arbeitswissenschaftliche Forschung einen Gewinn darstellt.

Das Projekt CCM?/ Teilprojekt Vertrauensmanagement kooperiert mit vier
Unternehmen aus drei Branchen, um aus theoretischer und empirischer Sicht die
StellgroBBen der Vertrauensbildung herauszuarbeiten. Als zentrale StellgroBBen
konnen 1) Transparenz / Offenheit, 2) Wohlwollen / Fiirsorge, 3) Seriositdt/
Integritédt / Ehrlichkeit, 4) Identifikation, 5) Zuverlédssigkeit / Vorhersagbarkeit, 6)
Ruf/ Reputation, und 7) Kompetenz (im Sinne von Fachwissen) identifiziert
werden. Dartiber hinaus stehen die noch auf ihre Wirksamkeit zu priifenden,
moglichen Einflussgrofen 8) Erfolg und 9) Sympathie zur Diskussion.

Im Rahmen des Workshops werden die Erkenntnisse des Forschungsprojekts
vorgestellt und mit empirischen Beispielen fiir vertrauensforderliche und nicht-
vertrauensforderliche Maflnahmen in Organisationen illustriert. Hierbei wird die
Auffassung vertreten, dass Vertrauen wechselseitig zwischen der Organisation und
ihren Mitgliedern entsteht. Vertrauen ist in flexiblen und komplexen Arbeits-
zusammenhingen, insbesondere zwischen verschiedenen Unternehmen oder
Standorten eines Unternehmens essentiell und muss durch die Projektbeteiligten
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interaktiv gewéhrt wie generiert werden. Das Projekt TRUST hat aus 45
qualitativen Interviews bei den im Projekt engagierten Unternehmenspartnern die
grundlegenden Aktivititen eines erfolgreichen Vertrauensaufbaus erfasst und in
drei Phasen geordnet. Grundlegend wichtig fiir die Ausbildung einer vertrauens-
basierten Zusammenarbeit sind die Verstdndigung iiber gemeinsame Ziele und ein
klares Bekenntnis zum Gemeinschaftsprojekt. Die Einsicht in die Notwendigkeit
der Kooperation gehort ebenso zum Fundament fiir den Vertrauensaufbau und
damit fiir ein gutes Kooperationsklima wie die klare Formulierung von Vorteilen,
die durch die Kooperation fiir alle entstehen. Das Einrichten und Durchfiihren von
nHInitialworkshops® zu Beginn einer Kooperation wird von einer Mehrheit der
Interviewten als eine Moglichkeit betrachtet, innerhalb einer Kooperation
frithzeitig eine gemeinsame Vertrauensbasis zu etablieren. Wichtig ist hierbei die
Moglichkeit, die Mitarbeiter des anderen Unternehmens kennen zu lernen und als
Kollegen zu erfahren, mogliche Risiken der Kooperation zu thematisieren und die
gemeinsamen Chancen der Zusammenarbeit zu unterstreichen. Vertrauen braucht
von allen geteilte Rahmenbedingungen und ,,Spielregeln®, die von gegenseitigem
Respekt zeugen und keinen iibervorteilen.

Man kann beim Vertrauensaufbau einiges beachten und einige Fehler ver-
meiden, aber dennoch gibt es keine Abkiirzung zum Vertrauen: Es braucht — und
da sind sich viele Praktiker einig — Zeit. Im Rahmen des Workshops werden
Ergebnisse des Forschungsprojekts mit Schwerpunkt auf den stabilisierenden Fak-
toren von Vertrauen vorgestellt und Strategien der Bewertung und Bewdéltigung
der damit einhergehenden Herausforderungen diskutiert.

Nachhaltige Flexibilisierung ist eine Voraussetzung von Vertrauen. Fiir immer
mehr Unternehmen wird Flexibilitit zu einer Uberlebensfrage. Gerade in
weltmarktorientierten Wirtschaftszweigen wie der Automobilwirtschaft sehen sich
Hersteller wie auch Zulieferer und Dienstleister mit wachsenden Flexibilititsan-
forderungen konfrontiert: Weltweit verschérft sich die Konkurrenz unter den Her-
stellern, Mirkte werden volatiler, Kundenbediirfnisse wandeln sich immer
schneller und Produktlebenszyklen verkiirzen sich. Angesichts dieser Herausforde-
rungen sind ,,Flexibilitdt” und ,,Flexibilisierung® zu Schliisselwortern nicht nur in
den Fiihrungsetagen der Unternehmen geworden: Durch flexible Arbeitszeiten,
polyvalent einsetzbare Arbeitskrifte, die Zusammenarbeit mit spezialisierten Zu-
lieferern oder Dienstleistern und auch den Riickgriff auf Leiharbeit wird versucht,
die Anpassungsfihigkeit des Produktionssystems und der Belegschaftsstrukturen
zu erhohen. Zwar haben sich tiber die Zeit die Schwerpunkte des Flexibilisie-
rungsdiskurses verschoben, im Grunde l4uft dieser Trend jedoch ungebrochen seit
mehr als drei Jahrzehnten — und ein Ende ist nicht abzusehen.
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Neben den Verdnderungen der innerbetrieblichen Organisation und Steuerung
von Arbeit hat der anhaltende Flexibilisierungstrend auch die zwischenbetrieb-
lichen Beziehungen tief greifend verdndert. In den letzten beiden Jahrzehnten hat
sich die Wertschopfungstiefe der grolen Automobilhersteller deutlich verringert;
ein immer groBerer Teil nicht nur der Fertigungs-, sondern auch der Forschungs-
und Entwicklungsarbeiten wird in Unternehmen geleistet, die fiir die Kéufer und
Kéauferinnen unsichtbar sind. Im Ergebnis hat die noch fiir die siebziger und
frithen achtziger Jahre prigende Konkurrenz unter integrierten GroBBunternehmen
einer Konkurrenz unter flexiblen Netzwerken Platz gemacht, in denen die Her-
steller zwar eine fokale Position innehaben — ohne jedoch alle Abldufe hierar-
chisch definieren und steuern zu konnen. Neben den angestrebten Flexibilitits-,
Innovations- und vor allem Kostenvorteilen bringt die netzwerkartige Wertschop-
fungsarchitektur jedoch auch eine ganze Reihe neuer Herausforderungen mit sich.
SchlieBlich verfolgen die Akteure, die in den Wertschopfungsketten mehr oder
weniger freiwillig miteinander kooperieren, immer auch eigene — und damit zum
Teil auch gegensitzliche — 6konomische Interessen. Das Projekt EFIS beschéftigt
sich in diesem Zusammenhang mit nachhaltigen Flexibilisierungsstrategien und
stellt im Rahmen des Workshops Ergebnisse aus den Fallunternehmen vor.

Insgesamt ist Folgendes festzuhalten: Neben einer Reihe wichtiger Einfluss-
groflen auf Vertrauen, die es hinsichtlich seiner Forderung und seines Aufbaus zu
beachten gilt, geht es ebenso darum, langfristig Vertrauen zu stabilisieren. Dies
setzt eine bestimmte Form von Flexibilisierung voraus, ndmlich eine sozial und
okonomisch nachhaltige Flexibilisierung, in der die Interessen aller beteiligten
Akteure berticksichtigt werden. Unsere Befunde zeigen, dass rein an kurzfristigen
Zielen orientierte Flexibilisierungsmafinahmen die Basis von Vertrauen in Unter-
nehmen aber auch zwischen Unternehmen gefdhrden konnen.
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VITNESS — Empirie zur Balance von Flexibilitit und
Stabilitét

Christiane Fliiter-Hoffmann', Petra Jung Erceg’, Steffen Kinkel,
Spomenka Maloca, Magdalene Prynda’, Hans-Dieter Schat

Flexibilitdt und Stabilitdt stellen unterschiedliche Betriebe vor unterschiedliche
Herausforderungen. Bereits jetzt setzen die Betriebe spezifische Strategien und
Werkzeuge ein, um je konkret Flexibilitdt und Stabilitdt auszubalancieren. Um die
Betriebe hierbei zu unterstiitzen wird im Rahmen von VITNESS eine Weiterent-
wicklung des EFQM-Modells um die auf Flexibilitdt und Stabilitdt ausgerichteten
Zusatzmodule OED (,,Overall Employment Deal*) und ROWE (,,Results Only
Work Environment) zu EFQMplus erarbeitet. Die Erhebung der betrieblichen
Realitdt bietet eine Analysebasis. Diese Aufgabe nimmt im Projekt VITNESS
breiten Raum ein und soll hier an drei Ansdtzen vorgestellt werden:

e Das Personal-Panel des IW Koln betrachtet die gesamte deutsche Wirtschaft
ab einem Beschiéftigten.

e Die Erhebung Modernisierung der Produktion des Fraunhofer ISI konzen-
triert sich auf die deutsche Industrie, also produzierende Betriebe ab zwan-
zig Beschiftigte.

e Die Mitarbeiterbefragung des ifaa ermittelt die betriebsindividuellen Gege-
benheiten.

Im Rahmen des Projektes werden die hier vorgestellten und weitere empirische
Erkenntnisse zusammengefasst und fiir eine Verbesserung der Balance von Flexi-
bilitdt und Stabilitit nutzbar gemacht.

1. Die Balance von Flexibilitidt und Stabilitit in der Wirtschaft

In welchem Umfang Instrumente der Flexibilisierung und Stabilisierung in der
deutschen Wirtschaft verbreitet sind, hat das IW Koéln durch eine repridsentative
Unternehmensbefragung ermittelt: Im Juli und August 2010 wurden im Rahmen

! Verbundprojekt VITNESS, Institut der deutschen Wirtschaft Kéln (IW), Flueter@iwkoeln.de.

? Verbundprojekt VITNESS, Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung (ISI), Pet-
ra.Jung-Erceg | Steffen.Kinkel | Spomenka.Maloca | Hans-Dieter.Schat@isi.fraunhofer.de.

3 Verbundprojekt VITNESS, Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft (ifaa), M.Prynda@ifaa-
mail.de.
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des IW-Personal-Panels bundesweit 1853 Personalverantwortliche in Deutschland
gefragt, mit welchen MafBnahmen sie Flexibilitdt im Unternehmen schaffen und
welche Instrumente sie zur Stabilisierung von Prozessen und Arbeitsbeziehungen
einsetzen. In diesem Zusammenhang ist ebenso erforscht worden, ob die
Unternehmen bereits Gesamtkonzepte zur Integration von Flexibilitdts- und
StabilitditsmaBnahmen praktizieren. Die Ergebnisse wurden auf Basis einer 3x3-
Matrix fiir drei Hauptbranchen (Verarbeitendes Gewerbe und Bau, unternehmens-
nahe Dienstleistungen, gesellschafts- und personenbezogene Dienstleistungen)
und drei GroBenklassen (1 bis 49, 50 bis 249 sowie 250 oder mehr Beschiftigte)
fiir die gesamte Wirtschaft reprisentativ hochgerechnet (Fliiter-Hoffmann / Stettes
2011).

Im IW-Personal-Panel sieht sich knapp die Hilfte der Unternehmen angesichts
des Verdnderungsdrucks gezwungen, vorrangig Flexibilisierungsmaflnahmen zu
verfolgen. Allerdings setzen knapp zwei Drittel der Firmen auf solche
MaBnahmen zur Flexibilisierung der Arbeitsbeziehungen, die verhdltnismifig
wenig Unruhe im Unternehmen erzeugen. Mehr als jedes zweite Unternehmen
(54,2 %) vertritt die Auffassung, dass wegen des Fachkrédftemangels Stabilisie-
rungsmafinahmen, mit denen die Bindung der Mitarbeiter zum Unternehmen
gestirkt und deren Potenziale gefordert werden sollen, immer wichtiger werden.
Weitergehende Analysen zeigen, dass dies fiir mehr als drei Viertel der
GrofBunternehmen mit 250 oder mehr Beschiftigten gilt. SchlieBlich investieren
drei von zehn Unternehmen viel Zeit und Geld, um Mitarbeiter stirker an das
Unternehmen zu binden und ihre Attraktivitét als Arbeitgeber zu erhdhen, indem
sie die Potenziale der Beschiftigten identifizieren, ausschopfen und weiter-
entwickeln.

Wachsenden Flexibilitdtsanforderungen begegnen die Unternehmen héufiger
mit MaBnahmen, die die Flexibilitit intern erhohen (vgl. Tab. 1). Mehr als ein
Drittel aller Unternehmen (36,5 %) sichert sich die gewlinschte Flexibilitit
mithilfe von Arbeitszeitkonten, auf denen Zeitguthaben und Zeitschulden
angesammelt werden konnen. Bei den GroBunternehmen ab 250 Beschiftigten
sind es schon fast die Hilfte. Allerdings ist der Unterschied zu den kleinen
Unternehmen nach Beriicksichtigung der unterschiedlichen Zusammensetzung der
Belegschaften nicht mehr signifikant. Zur Abfederung von Nachfrageschwan-
kungen und zur Uberwindung einer schlechten Auftragslage setzen die Unter-
nehmen in erster Linie auf den Abbau von Uberstunden oder das Abschmelzen der
Arbeitszeitkontenguthaben. Unter den kleinen Unternehmen nutzen zwei Drittel
diese Moglichkeit. Bei den mittleren Unternehmen sind es mit acht von zehn und
bei den grofen Firmen mit fast neun von zehn Unternehmen sogar noch
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signifikant mehr. Eine explizite Absenkung der wochentlichen Arbeitszeit ohne
Riickgriff auf Arbeitszeitkonten und die Inanspruchnahme von Kurzarbeit sehen
deutlich weniger Unternehmen als MaBBnahmen vor, um auf eine Verschlechterung
der Auftragslage zu reagieren. Es bestitigt sich jedoch der Groflenbias bei beiden
Instrumenten.

Ein Viertel aller Unternehmen praktiziert Vertrauensarbeitszeit, in den
GroBunternehmen ist es die Hélfte. Noch wenig verbreitet sind Lebensarbeits-
zeitkonten: Nur knapp zwei Prozent aller Unternehmen bieten dieses Instrument
thren Beschéftigten an, bei GroBunternehmen ab 250 Beschéftigten ist es jedes
zwanzigste. Jeder fiinfte Betrieb bietet Gleitzeit ohne Kernzeit an, bei den
GroBunternehmen sind es mehr als vier von zehn Unternehmen. Insgesamt
gewidhren fast sechs von zehn Unternehmen ihren Beschiftigten eine hohe
Zeitsouveranitit bei den Arbeitszeiten, in kleinen Unternehmen noch mehr als in
den GroBbetrieben. Die Flexibilitdt bringt nicht nur den Unternehmen Vorteile,
sondern auch den Beschiftigten. Flexible Arbeitszeitmodelle bieten zugleich die
Chance, dass die Beschiftigten familidre Verpflichtungen, die zum Beispiel aus
der Pflege von Angehorigen oder der Betreuung von Kindern erwachsen, besser
mit den beruflichen Anforderungen vereinbart werden koénnen (Fliiter-Hoffmann /
Seyda, 2006; Seyda / Stettes, 2010).

Da der externe Arbeitsmarkt demografiebedingt immer weniger Mitarbeiter mit
der entsprechenden Qualifikation zur Verfiigung stellen kann, sind die Betriebe
gezwungen, stirker die Potenziale ihrer bisherigen Beschiftigten zu erschlieSen
und zu fordern. Gut jedes zweite Unternehmen (54,2 %) vertritt die Auffassung,
dass wegen des Fachkriftemangels Stabilisierungsmallnahmen, mit denen die
Bindung der Mitarbeiter zum Unternehmen gestdrkt und deren Potenziale
gefordert werden sollen, immer wichtiger werden. In GroBunternehmen mit mehr
als 250 Beschiftigten sagen dies sogar drei Viertel der Befragten: Hier ist der
Zwang zum Handeln angesichts alternder Belegschaften und des sich
verschirfenden Fachkriaftemangels schon seit geraumer Zeit erkannt worden. Ein
wichtiger Baustein zur ErschlieBung und Forderung der Mitarbeiterpotenziale ist
eine ergebnis- und bindungsorientierte Fithrungskultur. Sie kann nicht nur die
Flexibilitdt des Personaleinsatzes erhohen und die notwendige Verdnderungs-
bereitschaft bei den Mitarbeitern fordern, sondern zudem auch die Arbeits-
verhéltnisse stabilisieren, indem die Beschiftigten stirker an das Unternehmen
gebunden werden.

Das IW-Personal-Panel 2010 zur Balance von Flexibilitdt und Stabilitét zeigt,
dass die groBe Mehrheit der Unternehmen bei ihren Personal-Konzepten bei
Fragen der Arbeitszeitgestaltung, der Mitarbeiterfiihrung und der Arbeits-
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organisation zugleich flexibilisierende und stabilisierende Faktoren einsetzen,
vielfach sogar in Ergdnzung zueinander.

Alle Unter- Unter- Unter-
Unter- | nehmen nehmen nehmen
neh- mit 1 bis | mit 50 bis |ab 250
men 49 Mitar- | 249 Mitar- | Mitarbei-
beitern beitern tern
Externe Flexibilitat
Einstellungsstopp zur Abfederung von konjunkturellen oder 482 47,8 59,8 60,2
saisonalen Schwankungen/schlechter Auftragslage
Keine Verlangerung von befristeten Vertragen zur Abfede- 27,5 26,2 61,47 78,4
rung von konjunkturellen oder saisonalen Schwankungen/bei
schlechter Auftragslage
Entlassung von Zeitarbeitnehmern zur Abfederung von kon- 17,7 16,8 38,5 554
junkturellen oder saisonalen Schwankungen/bei schlechter
Auftragslage
Abbau der Stammbelegschaft zur Abfederung von konjunktu-| 12,9 12,5 23,17 26,17
rellen oder saisonalen Schwankungen/bei schlechter Auf-
tragslage
Interne Flexibilitat
Abschmelzen von Arbeitszeitkonten oder Uberstundenabbau 87.1 66,6 80,6" 88,1°"
durch Freizeitausgleich zur Abfederung von konjunkturellen
oder saisonalen Schwankungen/bei schlechter Auftragslage
Hohe Zeitsouverdnitat bei Arbeitszeiten 57,5 57,8 47 2 547
Jahresarbeitszeitkonten 36,5 36,2 426 454
Vertrauensarbeitszeit 26,3 26,0 303 492"
Gleitzeit ohne Kernzeit 20,6 20,3 282 4317
Absenkung der Arbeitszeit zur Abfederung von konjunkturel- 18,2 17,9 254" 314"
len oder saisonalen Schwankungen/bei schlechter Auftrags-
lage
Kurzarbeit zur Abfederung von konjunkturellen oder saisona- 14,4 13,9 28,0"" 340"
len Schwankungen/bei schlechter Auftragslage
Sabbaticals 32 3,0 68" 13477
Lebensarbeitszeitkonten 1,7 1,7 29 5.1

Ergebnisse bindrer logistischer Regressionen mit der jeweiligen MaRnahme als abhéngige \Variable, W stitut o
bereinigt um Einflisse der Kontrollgréten Belegschaftsstruktur (Frauenanteil, Altersstruktur, Anteil

befristeter Beschaftigungsverhéltnisse, Anteil Teilzeitbeschéftigung), Branche, West-/Ostdeutschland,
BeschéaftigtengréRenklasse, Unternehmen ist innovativ, Unternehmen ist sehr erfolgreich.

+++/— — — = auf dem 1-Prozent-Fehlerniveau signifikanter Zusammenhang zwischen der Unterneh-
mensgréfke und der jeweiligen Malknahme (++/-= — = 5-Prozent-Fehlerniveau; +/~ = 10-Prozent-
Fehlerniveau) Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitdt und Stabilitat 2010

Tabelle 1: Instrumente zur Erhéhung der internen und externen Flexibilitat. Anteil der
Unternehmen, die eine bestimmte MalRhahme anbieten, in Prozent
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2. Die Balance von Flexibilitidt und Stabilitit in der Industrie

Nicht alle Betriebe werden in gleichem Malle mit Kundenanforderungen, auf die
sie flexibel reagieren miissen, konfrontiert. Analysen der Erhebung Modernisie-
rung der Produktion des Fraunhofer ISI zeigen fiinf Betriebstypen zwischen
Flexibilitdt und Stabilitét. Ein erster Typ setzt auf Variantenflexibilitdt und interne
Flexibilitdtsbefdhiger und zeichnet sich bei der Innovationsfidhigkeit durch ein
gutes Input-Output-Verhiltnis aus. Ein zweiter Typ erzielt mit einer hohen
Wertschopfungstiefe und FuE-Intensitdt einen {iberdurchschnittlichen Innovations-
output und wirtschaftlichen Erfolg. Ein dritter Typ setzt unter Kostendruck
vorrangig auf effiziente Prozesse und steuert die Flexibilitit extern. Ein vierter
Typ nutzt sowohl interne wie auch externe Flexibilitdtsbefdhiger unterdurch-
schnittlich und sichert sich eine stabile Gewinnlage durch stabile Qualitéts-
performanz. Auf Differenzierung in der Nische setzt der fiinfte Betriebstyp.

Flexibilitdt wird in einer globalisierten Wirtschaft zunehmend zum strate-
gischen Wettbewerbsvorteil. Flexibilitdt hat dabei mehrere Dimensionen: Neben
der in und nach der Krise besonders geforderten Fahigkeit, Produktionsvolumen
und Kapazititen an eine sich schnell &ndernde Nachfrage anzupassen, sind fiir den
langfristigen Erfolg weitere Flexibilitdtsdimensionen entscheidend. Dies ist zum
Zweiten die Fihigkeit, den Kunden die Produkte in Varianten ma3geschneidert auf
ihre jeweilige Bedarfssituation anbieten zu konnen (Variantenflexibilitit). Zum
Dritten ist es die Fihigkeit, neue Produkte zur Marktreife zu entwickeln und durch
einen reibungslosen Produktionsanlauf schnell und kundengerecht zu produzieren
(Neuproduktflexibilitit). Zum Vierten umfasst es die Fihigkeit, den Kunden
schneller und in den Lieferzeiten zuverldssiger als die Konkurrenz das gewiinschte
Produkt bereitstellen zu konnen (Lieferflexibilitét).

Neben der Flexibilitit ist fiir die nachhaltige Aufrechterhaltung der Motivation
und Kreativitdt der Beschiftigten auch Stabilitdt im Sinne geeigneter Routinen
und Standards bis hin zur Unternehmenskultur notwendig. Dabei miissen
Flexibilitdt und Stabilitét keinesfalls gegensétzliche Auspriagungen sein, sondern
konnen auch komplementédr wirken. Sicherlich kénnen weitreichende Standards
und Kontrolle die Flexibilitdt von Unternehmen grundlegend behindern. Auf der
anderen Seite konnen geeignete Routinen das kontinuierliche Lernen im
Unternehmen nachhaltig unterstiitzen und die Anpassungsfihigkeit des
Unternehmens befruchten. Auf Basis der Daten der ISI-Erhebung Modernisierung
der Produktion 2009 (vgl. Abschluss dieses Textes) wurden im Rahmen des
Projekts VITNESS verschiedene Betriebstypen zwischen Flexibilitdt und Stabilitét
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identifiziert und hinsichtlich ihrer zentralen Ausprigungen und Leistungspara-
meter analysiert.

Stabiltat:
@E Typ 3\ Effizienz & .
o 16% ' | iefertreue Differen-
el Flexibilitat:
A _ der Nische Innovation
° T o oy
o w E Stabilitat: Typ d: Typ 5: Typ2:
@ Qualitat 25% 21% 11%
vt
7
£ Flexibiltat:
] 2 Typ 1:
Varianten 27%
gering mittel hach
Produktkomplexitat

Erhebung Modsrnisierung oer Produktion 2009, Fraunhafer 15

Betriebstypen nach Seriengréf3e und Produktkomplexitat

Typ 1 ,Variantenflexibilitiat (27 % der Betriebe) zeichnet sich durch einen
iiberdurchschnittlichen Fokus auf die Wettbewerbsstrategie der flexiblen
Produktanpassung an Kundenwiinsche aus, durch Produktentwicklung nach
Kundenspezifikation, durch Einzelfertigung komplexer Produkte sowie durch eine
Fertigungstiefe, die sich nicht dominant einer geringen, mittleren oder hohen
Ausprigung zuordnen ldsst.

Typ 2 ,Neuproduktflexibilitdt/Innovation” (11 % der Betriebe) zeichnet sich
dadurch aus, dass er iiberdurchschnittlich auf die Wettbewerbsstrategie innovativer
Produkte setzt, Produktentwicklung vorrangig fiir ein Grundprogramm mit
Varianten oder ein Standardprogramm betreibt, komplexe Produkte in Klein- oder
Mittelserienfertigung herstellt und bewusst auf eine hohe eigene Fertigungstiefe
setzt.

Typ 3 ,Kosteneffizienz und Liefertreue” (16 % der Betriebe) zeichnet sich
dadurch aus, dass er wettbewerbsstrategisch primér auf Kostenfiithrerschaft und
kurze Lieferzeiten setzt, Produktentwicklung fiir ein Standardprogramm betreibt,
einfache Erzeugnisse in Grofiserien fertigt und strategisch auf eine geringe
Fertigungstiefe setzt.

Typ 4 ,Prozessstabilitit und Qualitdt“ (25 % der Betriebe) setzt strategisch
vorrangig auf eine Qualititsfithrerschaft im Wettbewerb, betreibt Produktent-
wicklung fiir ein Grundprogramm mit Varianten, stellt Produkte mittlerer
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Komplexitét in Klein- und Mittelserienfertigung her und setzt strategisch auf eine
hohe eigene Fertigungstiefe.

Typ 5 ,,Differenzierung in der Nische® (21 % der Betriebe) setzt wettbewerbs-
strategisch auf eine Differenzierungsstrategie (nicht auf Kostenfiihrerschaft), be-
treibt Produktentwicklung fiir ein Standardprogramm, stellt Produkte mittlerer
Komplexitdt in Klein- und Mittelserienfertigungen her und weist eine mittlere
Fertigungstiefe auf.

Im Ergebnis zeigen sich zwei Betriebstypen, die eindeutig einer Flexibilitits-
strategie zugeordnet werden konnen (Typ 1 und 2), zwei Betriebstypen mit klarem
Fokus auf der Stabilitdt ihrer Prozesse (Typ 3 und 4) sowie ein Betriebstyp, der
sich nicht eindeutig einem Flexibilitits- oder Stabilitdtsfokus zuordnen lédsst (Typ
5). Dabei weisen die identifizierten Typen hinsichtlich ihrer GroéBenverteilung
unterschiedliche Muster auf. Typ 1 und 5 sind vorrangig durch kleine Betriebe mit
weniger als 50 Beschiftigten charakterisiert (43 % bzw. 38 %), wéhrend Typ 2
und 3 tiberdurchschnittlich viele grofere Betriebe mit 250 und mehr Beschiftigten
(25 % bzw. 22 %) aufweisen.

Das Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung ISI fiihrt seit
1993 regelméBig Erhebungen zur Modernisierung der Produktion durch. Die Erhe-
bung deckt alle Branchen des Verarbeitenden Gewerbes ab. Untersuchungs-
gegenstand sind die Produktionsstrategien, der Einsatz innovativer Organisations-
und Technikkonzepte in der Produktion, Fragen des Personaleinsatzes sowie Fra-
gen zur Wahl des Produktionsstandortes. Daneben werden Leistungsindikatoren
wie Produktivitit, Flexibilitdt und Qualitdt erhoben. Mit diesen Informationen er-
laubt die Umfrage detaillierte Analysen zur Modernitit und Leistungskraft der Be-
triebe des Verarbeitenden Gewerbes. Der vorliegende Text stiitzt sich auf Daten
der Erhebungsrunde 2009, fiir die 15576 Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes in
Deutschland angeschrieben wurden. Bis August 2009 schickten 1484 Firmen
einen verwertbar ausgefiillten Fragebogen zuriick (Riicklaufquote 10 %). Die ant-
wortenden Betriebe decken das gesamte Verarbeitende Gewerbe umfassend ab.*

* Die bisher erschienenen Mitteilungen finden sich im Internet unter folgender Adresse:
http://isi.fraunhofer.de/i/mitteilung.php.
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3. Die Balance von Flexibilitidt und Stabilitit in einzelnen Betrieben

Die Funktion der Mitarbeiterbefragung im OED

Ziel des Overall Employment Deals (OED) ist eine auf Flexibilitdt und Stabilitat
ausgerichtete Personalpolitik, die monetdre und nicht-monetdre Anreize
(compensations and benefits) verbindet und zur Sicherung/Verbesserung des
Leistungsvermogens (interne Flexibilitit) und der Mitarbeiterzufriedenheit
(interne Stabilitdt) fiihrt. Die Balance von interner Stabilitdt und Flexibilitit
ermoglicht dem Unternehmen auch im Zuge von externen Marktverdnderungen
als auch im Strukturwandel mit einer stabilen Mitarbeiterstruktur wettbewerbs-
fahig zu bleiben. Ein erfolgreiches Unternehmen hat demnach eine Balance
zwischen den strategischen Unternehmenszielen und den personlichen
Bediirfnissen und Fahigkeiten der Mitarbeiter zu schaffen, die nicht nur auf
monetire Anreizsysteme ausgerichtet ist, weil die sogenannte Generation Y nicht
mehr allein damit zu motivieren und zu binden ist. Um Leistungsvermogen
(Leistungsfahigkeit, Leistungsbereitschaft, Leistungsmoglichkeit) auch in hohem
Alter fiir das Unternehmen zu gewinnen und Mitarbeiter nachhaltig an das
Unternehmen zu binden, wird im Modul OED demnach der mitarbeiterorientierten
Sichtweise eine wesentliche Rolle beigemessen. Diese Sichtweise erfasst im OED
das personalpolitische Instrument — die Mitarbeiterbefragung (MAB).

Die Ergebnisse der personalstrategischen Analysen (Altersstrukturanalyse,
Qualifikationsbedarfsanalyse und Mitarbeiterbefragung) ermdoglichen die Ablei-
tung der wesentlichen Attraktivititsmerkmale des Arbeitgebers, die in die
Personalstrategie aufgrund der dualen, objektiv wie subjektiv erfolgten
Arbeitsplatzanalyse / Arbeitstitigkeitsanalyse, aufgenommen werden. Die MAB
ermoglicht mit der Mitarbeitersicht die Erweiterung der ,,Integration relevanter
Interessengruppen in die Strategie einer Unternehmung* (Schiitz / Koop 2002, 3).
Politik und Strategie werden in Bezug auf Daten aus der MAB mit beeinflusst und
in einer erneuten Abfrage evaluiert und gegebenenfalls angepasst. So schreibt
Becker fiir die Befihigerkriterien: ,,Die MAB ist also ein entscheidendes
Managementinformationssystem zur Steuerung der mitarbeiterbezogenen Prozesse
und Verhaltensweisen im Unternechmen* (1997, 220).

Nach dem EFQM-Modell wird im ersten Schritt eine Selbstbewertung initiiert,
um einen ersten Eindruck tiber die Stirken und Schwichen eines Unternehmens
aus Sicht des Arbeitgebers zu erfahren, die MAB wird im Folgenden initiiert,
wodurch die Analyse durch die mitarbeiterorientierte Sicht einen ganzheitlichen
Charakter erhilt. Mit Hilfe der Mitarbeiterbefragung werden die Bedarfe des
Unternehmens sowie die Bediirfnisse und Anforderungen der Mitarbeiter
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analysiert und zu einer optimalen unternehmensindividuellen Personalstrategie
zusammengebracht. Denn heutzutage ist erfolgreichen, innovativen und exzellen-
ten Unternehmen bewusst, dass der unternehmerische Erfolg durch die Mitarbeiter
erfolgt.

Bediirfnisse und Erwartungen der externen
Interessengruppen

’ Erarbeiten einer Unternehmensstrategie ‘

Qualifikationsbedarfsanalyse l Altersstrukturanalyse

il ===

‘ Personalstrategie entwerfen |

]

‘ Mitarbeiterbefragung vorbereiten ‘ Rickspiegelung der
‘ — ‘ Erwartungen und

Bediffnisse der internen

‘ Mitarbeiterbefragung durchfiihren

‘ Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung ‘ Interessengruppen

A4 1 7

Follow Up Prozess
Ausgestaltung der personalpolitischen Instrumente

Definition von individuellen MaRhahmenpaketen
zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter

Die Einfihrung von OED

Im Bereich der Ergebnisse ist insbesondere das Kriterium Mitarbeiterzufriedenheit
hervorzuheben. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter wird als Voraussetzung fiir die
Qualitdat der Prozesse im Unternehmen erkannt (vgl. Briiggemann / Hiinecke /
Miitze 1999). Obgleich die MAB im EFQM-Konzept keinen formalen
Einschrankungen unterliegt, ,,Es wird weder inhaltlich noch formal -eine
standarisierte Art der MAB vorgeschrieben* (Becker 1997, 220), ist dies aus
Kosten- und Zeitgriinden im Vergleich zum Mitarbeiterinterview das bevorzugte
Instrument. Durch die Einbindung des Mitarbeiters wird eine gemeinsame
Grundlage fiir den Verdnderungsprozess zur Business Exzellenz geschaffen. Die
Mitarbeiter tragen den Qualitdtsgedanken mit, werden zum exzellenten Handeln
ermichtigt (Befdhigerseite) und gleichwohl ist ihre Wahrnehmung auf der
Ergebnisseite ein wichtiger Leistungsindikator (vgl. EFQM 2009).
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Die Mitarbeiterbefragung

Eine betriebliche Mitarbeiterbefragung ist ein modulares personal- und
organisationspolitisches Instrument einer ganzheitlichen Unternehmensfithrung,
die im Auftrag der Unternehmensleitung bedarfsorientiert durchgefiihrt wird und
der folgende Funktionen zugeschrieben werden:

e Identifikation von Stirken und Verbesserungspotenzialen der Organisation
in Hinblick auf die personalpolitischen, mitarbeiterorientierten, finanziel-
len-, unternehmens- und fachbereichsspezifischen Sachverhalte (Mitarbei-
termeinung, -einstellung und sichtweise). (Diagnostik)

e Ableitung erster Handlungsfelder auf der Grundlage der Ergebnisse zur Ge-
staltung konkreter, unternehmensspezifischer Maflnahmen. (Intervention)

e Wertschitzung und Interesse an der Meinung der Mitarbeiter, um potentielle
Konflikte aufzufangen, sowie die Stirkung der Kommunikation zwischen
Mitarbeitern und Fiihrungskréften. (Verhaltenswissenschaftliche Kompo-
nente)

e Evaluation und Uberpriifung bereits initiierter MaBnahmen, sowie Erfas-
sung positiver Erfahrungen und ,,geflihlter Erfolg® sowie Darstellung mit
Kennzahlen um sie kommunizierbar zu machen (Evaluation und Kontrolle).

Somit liefern die Ergebnisse der Befragung unternehmensindividuellen Input fiir
die Gestaltung von OED und fiir die Auswahl der personalwirtschaftlichen
Instrumente der folgenden Bereiche:

e Alternsgerechte Arbeitsgestaltung

e Betriebliches Gesundheitsmanagement

e Entgelt und Nebenleistung

e Wissensmanagement

e Konzepte zur Work-Life-Balance

e Personalentwicklung und -bindung

e Fiihrung

Im Allgemeinem werden Bereiche der Arbeitssituation zur Arbeitsplatzumgebung,
Organisation, Vorgesetztenverhalten (Fiihrungsstil), Arbeitstéatigkeit und Betriebs-
klima, der Information und Kommunikation, Motivation, der Identifikation mit
dem Unternehmen, Weiterbildung und Personalentwicklung, zur Entlohnung und
Teamgeist gestellt. Alle Aspekte werden in der MAB erfragt und auf ihre
Korrelation und Wechselwirkung analysiert. Die Ergebnisse der MAB zu
moglichen Handlungsfeldern werden im Workshop vorgestellt sowie deren
Auswertung auf die Flexibilitdt und Stabilitdt im Unternehmen présentiert. Eine
MAB erweist sich als wichtiger Bestandteil im Bereich des EFQM-Moduls, da
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thre vielfiltigen Funktionen als Diagnose-, Evaluation-, Kontroll-, und Inter-
ventionsinstrument, den Prozess der Selbstbewertung in hohem Malle ergéinzt.
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Innovationsfdhigkeit durch Vertrauensgestaltung?
Befunde und Instrumente zur nachhaltigen
Organisations- und Netzwerkentwicklung

Guido Becke, Peter Bleses’

1. Zielsetzung und Organisation der Abschlusskonferenz

Die Fokusgruppe ,,Interne und externe Vertrauensbeziehungen® hat als gemeinsa-

men Bezugspunkt die hochst komplexen Wechselbeziehungen, die in Un-
ternechmen und Unternehmensnetzwerken zwischen Vertrauen einerseits und der
Innovationsfihigkeit andererseits bestehen. Aus diesem thematischen Schwer-
punkt wird auf der Abschlusskonferenz der Fokusgruppe eine zentrale Frage in
den Mittelpunkt geriickt, zu der auch ein gemeinsamer Fokusgruppenabschluss-
band erscheinen wird: Lisst sich die Innovationsfihigkeit von Unternehmen oder
Unternehmensnetzwerken durch die Gestaltung des Umgangs mit Phdnomenen
des Vertrauens und / oder Misstrauens nachhaltig positiv beeinflussen?

Auf der Konferenz (und im Abschlussband) wird diese Frage in drei Schritten
bearbeitet: Im ersten Schritt werden auf theoretische wie empirische Erkenntnisse
gestiitzte Konzeptionen des Zusammenhangs zwischen Vertrauen (und Miss-
trauen) einerseits sowie Innovationsfdhigkeit von Unternehmen und Unter-
nehmensnetzwerken andererseits vorgestellt (2). Im zweiten Schritt werden {iber-
greifende Gestaltungskonzepte zur Etablierung innovationsforderlicher betrieb-
licher und netzwerkbezogener Vertrauensbeziehungen und -grundlagen sowie fiir
den produktiven Umgang mit Misstrauen prisentiert (3). Im dritten Schritt
schliellich werden in der Praxis umsetzbare Verfahren und Instrumente der Ver-
trauensgestaltung aufgezeigt (4). Dieser letzte Punkt wird abgeschlossen mit der
Prisentation einer internetbasierten Toolbox mit dem Titel ,,Ressourcen-Box*, die
von drei Projekten der Fokusgruppe gemeinsam erarbeitet wird. Die Toolbox soll
Unternehmen nicht nur einfach umsetzbare Instrumente der Gestaltung immate-
rieller (Vertrauen) und materieller Ressourcen (Material- und Energieeinsatz) bie-

! Koordinatoren der Fokusgruppe ,Interne und externe Vertrauensbeziehungen®, Verbundprojekt
ACHTINNO, artec | Forschungszentrum Nachhaltigkeit, Universitdt Bremen, becke@artec.uni-
bremen.de; pbleses@uni-bremen.de.

? Die Fokusgruppe besteht aus den Verbundprojekten ACHTINNO (www.achtinno.uni-bremen.de),
GI:VE (www.vertrauenskultur-innovation.de), RessourcenKultur (www.ressourcenkultur.de),
TRUSTnet (www.trust-net.org) und VERMIKO (www.vermiko.de).
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ten, sondern zugleich integrativ den Zusammenhang beider Ressourcenper-
spektiven fiir die Sicherung ihrer Innovationsféhigkeit vor Augen fiihren.

Alle Schritte beruhen auf Forschungsergebnissen, die in den Verbundprojekten
gemeinsam mit betrieblichen Praxispartnern mit Blick auf verwertbare Gestal-
tungslosungen fiir Unternehmen und Unternehmensnetzwerke erarbeitet wurden.
Die Praxispartner werden dementsprechend auch aktiv in die Abschlusskonferenz
eingebunden.

2. Zur Bedeutung von Vertrauen und Misstrauen fiir die
Innovationsfihigkeit in Unternehmen und Unternehmensnetzwerken

Im Zentrum dieses Themenfeldes stehen zwei iibergreifende Fragen: Inwiefern
kann die Innovationsfihigkeit von Unternechmen und Unternehmensnetzwerken
durch Vertrauen bzw. spezifische Formen des Umgangs mit Misstrauen gefordert
werden? Und welche Voraussetzungen fiir eine innovationsforderliche Vertrauens-
gestaltung miissen hierfiir beachtet werden?

Integration des Themas Vertrauen ins Unternehmensmanagement

Vertrauen ist fiir Unternehmen eine wichtige soziale Ressource. Meist ist den Un-
ternehmen auch mehr oder weniger bewusst, welche Rolle Vertrauen fiir die er-
folgreiche Bewiltigung des Unternehmensalltags besitzt. Allerdings wird die
Steuer- und Gestaltbarkeit von Vertrauensbeziehungen — das ,,Vertrauensmanage-
ment*“ — nur selten thematisiert. Das ldsst die Frage autkommen, wie Vertrauen
grundsitzlich als Thema in einer Organisation initiiert werden kann und ob es hier
Unterschiede zwischen Unternehmen unterschiedlicher Branchen sowie organisa-
tionaler Kulturen gibt. Solche Analysen bilden die Basis fiir betriebliche Gestal-
tungslosungen, die zeigen, an welchen in Unternehmen bereits etablierten Mana-
gementsystemen (z.B. dem Projektmanagement) ein Vertrauensmanagement ,,an-
gedockt werden kann, damit eine moglichst nahtlose Integration in die Unter-
nehmensabldufe bzw. die existierende Methodenpraxis moglich wird
(VERMIKO).

Was heifst Vertrauen im Unternehmen — und wie wirkt es sich auf Innovationen
aus?

Vertrauen beinhaltet die Einschitzung, dass der oder die Andere wohlwollend ist,
kompetent genug, dieses Wohlwollen auch in gelingende Handlungen umzusetzen,
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und so weit integer, dass auch bei Interessenkonflikten immer noch riicksichtsvoll
gehandelt wird. Vertrauen gibt also die generelle Beziehungsqualitdt wider. Man
kann sowohl Personen, z. B. Kollegen oder Vorgesetzten, als auch Organisationen
vertrauen; die individuelle wie die kulturelle Ebene spielen in Unternehmen eine
wichtige Rolle. Eigene quantitative Analysen in zwei verschiedenen Stichproben
mit insgesamt ca. 100 Firmen zeigen, dass zum einen klare Ziele, mit denen sich
die Mitarbeiter/innen identifizieren kénnen, und zum anderen eine starke Mit-
arbeiterorientierung sowohl das Vertrauen als auch die Innovationsfihigkeit for-
dern. Eine besonders férderliche Rolle fiir Innovationen spielt dabei das Vertrauen
in die Kollegen; es ermdoglicht eine erfolgreiche Zusammenarbeit (GI:VE).

Fallbeispiel Innovationsberatung

Inwieweit Vertrauen die Innovationsfihigkeit beeinflusst, kann anhand eines
exemplarischen Praxisfalls verdeutlicht werden. Bei der Beratung eines eigentii-
mergefiihrten Kleinunternehmens der Softwarebranche (15 Mitarbeiter) wurden
die Ergebnisse aus einer schriftlichen und einer miindlichen Befragung aller Betei-
ligten als vertrauensbildende und vertrauenswahrende MafBnahmen in Form des
Survey Feedbacks an alle zuriickgemeldet, um noch vor Ort erste konkrete Ziele
zur Behebung existierender Innovationshemmnisse zu erarbeiten. Im weiteren Ver-
lauf etablierte das Unternehmen die Funktion einer Innovationsmanagerin, welche
im Verstidndnis eines Prozesspromotors wesentliche Teile des organisatorischen
Wandels initiierte und nachhaltig verankerte. Hierzu gehorten u.a. Projektpaten-
schaften, Intervisionsgruppen und eine nutzenbasierte Dokumentation der Innova-
tionsergebnisse (GI:VE).

Ressourceneffizienzstrategien als zentrales Innovationsfeld — die Rolle des
Vertrauens

Ein wichtiges Feld betrieblicher Innovationen bilden gegenwértig vor allem in
produzierenden Unternehmen Strategien der Ressourceneffizienzsteigerung (Re-
duzierung des Material-, Wasser- und Energieverbrauchs). Innovationen in diesem
Feld dienen sowohl dem Unternehmen als auch 6kologischen Zielsetzungen. Sie
sind allerdings oft nicht einfach umzusetzen, insbesondere weil in den Unter-
nehmen die Vertrauensbasis fiir entsprechende Reorganisationsmaflnahmen fehlt.
So kénnen Analysen zeigen, dass Unternehmen, die auf eine verstdrkte Ressour-
ceneffizienz setzen, nicht automatisch auch solche sind, die auch auf eine entwi-
ckelte Vertrauenskultur in ihrer Organisation setzen. Umgekehrt streben Unter-
nehmen, die auf eine entwickelte Vertrauenskultur setzen, nicht unbedingt auch
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eine ressourceneffiziente Produktion an. Es gibt also keine kausale Verbindung
zwischen dem achtsamen Umgang mit materiellen und immateriellen Ressourcen.
Das heif3t aber nicht, dass solche Verbindungen nicht hergestellt und fiir Innovati-
onsprozesse genutzt werden konnen, sofern die betrieblichen Akteure sich diese
Ziele in einem reflexiven kommunikativen Prozess zu eigen machen und sie sich
dann zu iibereinstimmenden kulturellen Handlungsmustern, Uberzeugungen und
Prinzipien verstetigen konnen (RessourcenKultur).

Innovation, Vertrauen und Misstrauen in Unternehmensnetzwerken

Als Reaktion auf globalisierte Mérkte und steigenden Innovationsdruck ist in den
letzten Jahren eine zunehmende Vernetzung von kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU) zu beobachten, die auch politisch initiiert bzw. gefordert wird. So-
wohl die Strukturen von KMU als auch die Logik politischer Férderung fiihren zu
Widerspriichen, die sich maf3geblich auf die Ausgestaltung von Innovationsprozes-
sen in KMU-Netzwerken auswirken. Hier sind zunéchst die Motive und Bedarfe
von KMU sowie die strukturellen Rahmenbedingungen politisch geforderter
KMU-Netzwerke aufzuzeigen. Auf dieser Basis konnen mit Hilfe eines idealtypi-
schen Phasenmodells kritische Punkte fiir Innovationsprozesse in KMU-Netzwer-
ken — und die Bedeutung, die Vertrauen und (z.B. institutionalisiertes) Misstrauen
hier gewinnen koénnen — aufgezeigt werden (TRUSTnet).

Analysiert man die Erfolgsbedingungen von Innovationsprojekten in KMU-
Netzwerken, tritt Vertrauen besonders als Mechanismus der Reduktion von
Unsicherheit in den Fokus. Denn dem netzwerkbasierten Innovationshandeln von
KMU sind zahlreiche unternehmerische Unwégbarkeiten und Widerspriiche
immanent. Zentral fiir die Bewiltigung dieser Unsicherheiten in KMU-
Netzwerken ist neben Vertrauen allerdings auch der Umgang mit Misstrauen. Hier
ist zu fragen, inwiefern Vertrauen und Misstrauen handlungsleitend fiir die Netz-
werkakteure sind und wie sich der Aufbau von Vertrauen bzw. Misstrauen (sowohl
gegeniiber Personen als auch gegeniiber dem Netzwerksystem) auf die Vernetzung
und Kooperation auswirkt. Wahrend Vertrauen zunichst positiv konnotiert ist, gilt
das fiir Misstrauen nicht. Um Misstrauen in einem produktiven Sinne bearbeitbar
zu machen, ist es deshalb in einem ersten Schritt notwendig, die strukturellen
Widerspriiche aufzuzeigen, aus denen sich Misstrauen speist. Es handelt sich dabei
um die Widerspriiche zwischen Selbstorganisation und hierarchischer Steuerung
im Rahmen des Netzwerkmanagements, zwischen langfristig orientierten, durch
die staatliche Forderung von Unternehmensnetzwerken gepriagten Kollektivzielen
und eher kurzfristig orientierten 6konomischen Unternehmenszielen sowie um die
Interessendivergenzen zwischen den Netzwerkpartnern (z.B. kleine und groBere
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Unternehmen). So kann Misstrauen durchaus produktiv in Unternehmens-
netzwerken genutzt werden, wenn es frithzeitig kommuniziert und damit bear-
beitungsfahig wird. Dabei kann die produktive und innovationsforderliche
Nutzung von Misstrauen durch dessen Institutionalisierung (z.B. Kontrollgremien)
unterstiitzt werden (TRUSTnet).

3. Gestaltungskonzepte fiir innovationsforderliches Vertrauen und
Misstrauen

Im Zentrum dieses Themenfelds steht die Diskussion von tibergreifenden Gestal-
tungskonzepten flir innovationsforderliches Vertrauen und Misstrauen in Unter-
nehmen und Unternehmensnetzwerken. Eine zentrale Gemeinsamkeit der unter-
schiedlichen Gestaltungskonzepte besteht darin, dass sie als Ansatzpunkte fiir die
Entwicklung konkreter Verfahren und Instrumente der innovationsforderlichen
Vertrauensgestaltung bzw. fiir einen produktiven Umgang mit Misstrauen dienen.

Vertrauen als grundlegendes Organisationsprinzip in Unternehmen und
Netzwerken

Im Mittelpunkt steht zunichst die Frage nach den Moglichkeiten, Vertrauen als
grundlegendes Organisationsprinzip flir Kooperationsprozesse in Netzwerken ver-
ankern zu konnen. Welche Relevanz kann Vertrauen als grundlegendes Organisa-
tionsprinzip in Innovationskooperationen besitzen? Auch hierfiir ist zundchst em-
pirisch der Zusammenhang zwischen den beiden zentralen Komponenten von Ver-
trauen: personalem und systemischem Vertrauen zu kldren. Dabei steht im Fokus,
wie tendenziell Unternehmen als selbstreferentielle Teilsysteme tiberhaupt mitei-
nander kooperieren konnen und welche Rolle die beiden Vertrauenskomponenten
dabei spielen konnen. Wird Vertrauen als Organisationsprinzip in Kooperationsbe-
ziehungen verankert — so die Erkenntnis — kann es eine wichtige Ressource fiir
den Erfolg von Innovationskooperationen bilden (VERMIKO).

Organisationale Achtsamkeit zur reflexiven Vertrauensgestaltung im Unternehmen

Obwohl Vertrauen als wichtiges Element bekannt ist, in Unternehmen sowohl die
interne Sozialintegration als auch die betriebliche Reaktionsfihigkeit auf dufleren
Verdnderungsdruck zu erhalten, gefihrden betriebliche Flexibilisierungsstrategien
innovationsforderliche Vertrauensbeziehungen in doppelter Weise: Zum einen
konnen sie Prozessen der Vertrauenserosion Vorschub leisten. Das ist vor allem
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dann der Fall, wenn Arbeits- und Beschéftigungsperspektiven verunsichert werden
und die Reziprozitdtsbalance zwischen Unternehmensleitung und Belegschafts-
gruppen in Verdnderungsprozessen als strukturell ungleichgewichtig und unge-
recht erlebt wird. Zum anderen konnen Flexibilisierungsprozesse in betrieblichen
Arbeits- und Subkulturen zu einer Uberstabilisierung existenter Vertrauensbezie-
hungen fithren, die soziale Abwehrhaltungen gegeniiber betrieblichen Verdnde-
rungsvorhaben zur Folge haben. In Flexibilisierungsprozessen sind Unternehmen
deshalb darauf angewiesen, gleichzeitig Innovationspotenziale zu entfalten und
nicht intendierte Folgen (Erosion oder Uberstabilisierung von Vertrauen) zu ver-
meiden bzw. konstruktiv zu bearbeiten. Hierzu eignet sich das Gestaltungskonzept
,,Organisationale Achtsamkeit. Es ermoglicht eine reflexive Vertrauensentwick-
lung durch die Anerkennung und Organisierung von Perspektivenvielfalt in be-
trieblichen Verdanderungsprozessen. Im Zentrum steht dabei der Erhalt einer dy-
namischen Reziprozititsbalance zwischen Unternehmensleitung und Beleg-
schaftsgruppen in Prozessen betrieblicher Flexibilisierung (ACHTINNO).

Ressourcenschonung als Weg zur Vertrauensbildung in unsicheren Zeiten

Seit den achtziger Jahren versuchen viele KMU, einen Wandel in Richtung eines
ressourcenschonenderen und nachhaltigeren Wirtschaftens zu vollziehen. Er soll
einerseits die betrieblichen Ressourcen schonen und damit betriebswirtschaftlich
Erfolg versprechen, er soll andererseits die natiirlichen Ressourcen schonen. All
dies vollzieht sich vor dem Hintergrund eines neuen betrieblichen Arbeitsregimes,
das auf die Flexibilisierung von Arbeits- und Beschiftigungsverhiltnissen, oft in
Verbindung mit Personal- und Stellenabbau setzt. Die Metapher ,,RessourcenKul-
tur® bezeichnet hier die Chance, angesichts dieser teilweise krisenhaften Anpas-
sungsprozesse, eine alternative Innovations- und nachhaltige Wachstumsstrategie
zu verfolgen. Uber die konsequente Hebung von Effizienzpotentialen im Bereich
natiirlicher Ressourcen (z.B. Material, Energie, Wasser) werden Kosten eingespart
und damit die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens gefordert. Dadurch kon-
nen Personalabbau vermieden oder sogar neue Arbeitsplitze geschaffen und diese
Strategie so von den Beschéftigten als vertrauensférdernd wahrgenommen werden
(RessourcenKultur).

Vertrauen und Misstrauen als Voraussetzung zur Kooperationsfdhigkeit in
Unternehmen und Unternehmensnetzwerken

Innovationsfihig zu sein bedeutet auch, kooperieren zu kénnen und Wissen sowie
Informationen innerhalb des Unternehmens und iiber Unternehmensgrenzen hin-
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weg auszutauschen. Vertrauen ist hier ein wichtiger unterstiitzender Faktor. Es
kann iiber formelle und informelle Institutionen gestaltet werden, die auf unter-
schiedliche Vertrauensmechanismen intern und extern wirken, z.B. auf kalkulie-
rendes, institutionelles, prozessbasiertes, kompetenzbasiertes oder identifi-
kationsbasiertes Vertrauen. Eine Gestaltung dieser formellen und informellen In-
stitutionen des Vertrauens hat einen Nutzen fiir die Unternehmen, fiir die Mitar-
beitenden und die Einbettung in Netzwerke (z.B. flir die Umsetzung von offenen
Innovationsprozessen). Insbesondere kénnen die Transaktionskosten im Unterneh-
men durch Vertrauensbildung gesenkt werden, wenn eine an den Erwartungen und
den Interessen von Beschiftigten wie Fithrungskriften orientierte Vertrauensge-
staltung in die Organisation integriert wird. Das ldsst sich durch eine Transakti-
onskostenanalyse empirisch zeigen (ACHTINNO).

KMU-Netzwerke bergen spezifische Widerspriiche, die in der Regel Miss-
trauen produzieren. Fiir eine innovationsforderliche Gestaltung des Verhéltnisses
von Vertrauen und Misstrauen ist es wichtig, Vertrauen und Misstrauen als zwei
eigenstdndige Phdnomene anzuerkennen, die parallel existieren. Weder das eine
noch das andere ist per se produktiv oder destruktiv. Blindes Vertrauen kann in die
Falle fithren und offen angesprochenes Misstrauen kann handlungsbefidhigend
wirken. Trotz ihrer Eigenstindigkeit stehen Vertrauen und Misstrauen in gewissen
Wechselwirkungen zueinander. Um effektive Netzwerkarbeit und gelingende
Kooperation sowie Innovation zu gewihrleisten, miissen Vertrauen und Miss-
trauen gemeinsam in den Blick genommen und situativ sensibel ausbalanciert
werden. Hier muss gefragt werden, wie sich Vertrauen und Misstrauen (als
getrennte Phidnomene) in KMU-Netzwerken entwickeln und welche Praktiken
sowohl fiir den erfolgreichen Aufbau von Vertrauen als auch fiir die produktive
Nutzung von Misstrauen fiir die Innovationsfihigkeit von Netzwerken verwandt
werden. Und welche Rolle kann hier die ,,wissenschaftliche Intervention® zur
produktiven Wendung von Misstrauen in KMU-Netzwerken spielen? (TRUSTnet)

4. Themenfeld ,,Vertrauen als Bedingung fiir Innovationsfihigkeit:
Verfahren, Instrumente und Promotoren‘

Im Mittelpunkt dieses Themenfelds stehen konkrete Verfahren und Instrumente,
die in Unternehmen und Unternehmensnetzwerken fiir eine innovationsférderliche
Vertrauensgestaltung geeignet sind. Zunéchst werden Instrumente und Verfahren
vorgestellt, die — mit Blick auf den spéteren Transfer iiber das einzelne Unterneh-
men hinaus — beispielhaft in Kooperation mit Praxispartnern entwickelt und be-
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trieblich erprobt worden. Zweitens wird eine internetbasierte Toolbox (die ,,Res-
sourcen-Box*), die von drei Verbundprojekten gemeinsam entwickelt wurde, vor-
gestellt.

Vertrauensmessung in Unternehmen und Netzwerken

Es liegt auf der Hand, dass der Einsatz von Instrumenten und Verfahren der Ver-
trauensgestaltung zunichst erfordert, sich Klarheit tiber den Zustand der Vertrau-
ensbeziehungen im eigenen Unternehmen oder Netzwerk zu verschaffen. Auch
hierzu bedarf es geeigneter Instrumente, den Vertrauensstatus erfassen bzw. mes-
sen konnen. Ein wichtiges Instrument hierzu ist die Vertrauensampel, die im Rah-
men weiterer diagnostischer wie intervenierender Verfahren in ihrer Bedeutung fiir
intra- und interorganisationale Innovationskooperationen eingesetzt werden kann
(VERMIKO).

Systemisch angelegte Kommunikation als vertrauensschaffendes Instrument des
Verdnderungsmanagements

Betriebliche Verdnderungsprozesse 16sen bei den Beschéftigten und mittleren Fiih-
rungskriften oft groBe Unsicherheiten aus. Das hat zum einen damit zu tun, dass
vielfach Ungewissheit dariiber herrscht, wohin die Reise des Unternehmens fiithren
wird und welche Auswirkungen der Verdnderungsprozess auf die eigene Position
im Unternehmen, die Arbeitsanforderungen, die Zusammenarbeit mit den Kolle-
gen und Kolleginnen, die Sicherheit des Arbeitsplatzes und Einkommens und vie-
les mehr hat. Zum anderen ist hdufig unklar, ob und wie in Verdnderungsprozessen
beteiligt wird und ob die eigenen Erwartungen an die Gestaltung des Prozesses
und seiner Ergebnisse beriicksichtigt werden. Ein zentrales Mittel zur (vorbeugen-
den) Reduktion des Drucks kénnen systematisch angelegte betriebliche Kommuni-
kationskreisldufe sein. Um Vertrauen in Verdnderungsprozessen zu schaffen, miis-
sen Kommunikationskreisldufe bestimmten Anforderungen geniigen. Sie bestehen
nicht einfach nur aus einer top-down-Vermittlung von Informationen tiber Ziele
und Auswirkungen intendierter betrieblicher Verdnderungsprozesse von der Ge-
schiftsfiihrung an die Betroffenen. Es geht insbesondere auch um den Austausch
von Erwartungen zwischen verschiedenen Gruppen und die Vermittlung von Inte-
ressen im betrieblichen Verdnderungsprozess, um die Anerkennung von Per-
spektivenvielfalt und des Anderen als gleichwertig. Betriebliche Kommunikations-
kreisldaufe schaffen damit eine moglichst umfassende Transparenz, ermdglichen
und sichern Beteiligung. In den Unternehmen muss darauf geachtet werden, wel-
che Ankniipfungspunkte im Sinne einer ,,Kommunikation als System* bereits be-
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stehen und welche Moglichkeiten eine systematisch angelegte Kommunikation zur
Sicherung von Vertrauen in Verdnderungsprozessen bietet (ACHTINNO).

Forderung von Innovationen durch Innovationspromotoren

Innovationsprozesse haben mit einer Vielzahl von Schwierigkeiten zu kdmpfen,
von unzureichendem individuellem Wissen {iber Meinungs- und Interessenkon-
flikte bis hin zu globalen Problemen, die aktuell auf diese Prozesse einwirken. Auf
welchem Weg konnen Innovationsprozesse zum nachhaltigen Erfolg gefiihrt wer-
den? Sténdig &ndern sich die Rahmenbedingungen und verlangen flexible Antwor-
ten; wie kann man da Innovationsprozesse verstetigen und erfolgreich abschlie-
Ben? Innovationen sind fast immer mit kleineren oder groBBeren organisatorischen
Verdanderungen verbunden, das schafft Unruhe, gefihrdet moglicherweise Interes-
sen, schafft leicht Misstrauen: Wie kann man das bendtigte Vertrauen aufbauen
und sichern? Da Innovationsideen an den unterschiedlichsten Stellen in und aufer-
halb des Unternehmens entstehen und ggf. weiterverfolgt werden, sollte fiir die
nicht selbst 16sbaren Probleme ein stabiler Ansprechpartner bereit stehen, der die
anstehende Innovation flexibel féordern kann. Die Konzeption eines solchen ,,Inno-
vationspromotors* wird skizziert und die ausfiihrlich evaluierte Pilot-Ausbildung
vorgestellt, mit der die bendtigten Fahigkeiten vermittelt werden (GI:VE).

Erfolgreiche Ressourcenschonung durch Entwicklung von Vertrauenskulturen

Instrumente, die die Férderung von Vertrauenskulturen speziell vor dem Hinter-
grund von Ressourceneffizienzstrategien fokussieren, waren bisher unbekannt.
Hier sind erstens bestehende Instrumente zur Steigerung der Ressourceneffizienz
in Bezug auf ihren moglichen Beitrag zu einer betrieblichen RessourcenKultur zu
analysieren und vergleichend zu bewerten. Zweitens wird ein Qualifizierungsmo-
dul fiir Ressourceneftfizienz-Berater/innen entwickelt, die solche Instrumente und
thren angepassten Einsatz fiir die betriebliche Praxis empfehlen und umsetzen. Bei
der Konzeptionierung und Auswahl der betrieblichen Instrumente ist besonders
auf eine Verbindung von Beratung, Qualifizierung und Beteiligungsorientierung
zu achten, da auf diese Weise Vertrauen in die Interventionen geschaffen und da-
mit deren Erfolgsaussichten gesteigert werden konnen (RessourcenKultur).

Die Ressourcen-Box

Drei Verbundvorhaben (ACHTINNO, RessourcenKultur und VERMIKO) haben
die Zusammenarbeit in der Fokusgruppe genutzt, um eine gemeinsame, fiir die
Nutzung im Internet geeignete Toolbox zu erarbeiten, die iiber die Moglichkeiten
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der einzelnen Verbundprojekte in inhaltlicher Hinsicht wie auch beziiglich der In-
strumente und ihrer Darstellung hinausweist. Inhaltlich hat die Toolbox eine iiber-
greifende Ressourcenperspektive: Sie verbindet die Entwicklung von Instrumen-
ten zur Gestaltung materieller (z.B. Material-, Wasser- und Energieeinsatz) und
immaterieller Ressourcen (vor allem Vertrauen) systematisch miteinander. Das ge-
schieht zum einen dadurch, dass der Praxis die Bedeutung von und der Zusam-
menhang zwischen materiellen und immateriellen Ressourcen im Unternehmen
fiir die Innovationsfihigkeit von Unternehmen aufgezeigt werden. Zum anderen
werden Instrumente zur Gestaltung materieller und immaterieller Ressourcen nicht
jeweils getrennt voneinander beschrieben, sondern ihre Verwendbarkeit in den
nach verschiedenen betrieblichen Handlungsfeldern sortierten Instrumenten in
beiden Perspektiven aufgezeigt. So kann etwa ein ,,betrieblicher Steuerungskreis®,
der sich um die Gestaltung vertrauensrelevanter Aspekte im Unternehmen kiim-
mert (z.B. um die Mitarbeiterbeteiligung bei Verdnderungsvorhaben), zugleich
auch das Thema Ressourceneffizienz als ein Vertrauen erforderndes Innovations-
vorhaben bearbeiten. Umgekehrt konnen etwa in den ,,PIUS-Check®, mit dessen
Hilfe betriebliche Stoffstrome analysiert werden, vertrauensforderliche Elemente
(z.B. Beteiligung und Kommunikation der Ergebnisse) integriert werden, um in
der Belegschaft die Unterstiitzungsbereitschaft von anschlieBenden effizi-
enzsteigernden VerdnderungsmalBnahmen zu erhdhen.
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Vertrauensbeziehungen in Unternehmen erscheinen unter den aktuellen Bedin-
gungen wirtschaftlicher, arbeits- und sozialpolitischer Verdnderungen immer un-
wahrscheinlicher. Gleichzeitig steigt in modernen Unternehmen durch globali-
sierte Mérkte, flexible Arbeitsstrukturen und der damit einhergehenden hohen
Dynamik und Komplexitidt der Arbeitswelt der Bedarf an Vertrauen deutlich
(Sprenger 2002). Im Spannungsfeld zwischen Stabilitdt und Flexibilitit sind sie in
besonderem Mal} auf funktionierende und tragfihige Vertrauensbeziehungen
zwischen Management und Beschéftigten, zwischen unterschiedlichen Unter-
nehmensbereichen und unter den Beschéftigten selbst angewiesen. In diesem
Workshop werden praxisorientierte Losungen zur Evaluierung, Generierung,
Forderung und Gestaltung von Vertrauensbeziehungen insbesondere in Klein- und
mittelstdndischen Unternehmen vermittelt. Hierzu werden aktuelle Ergebnisse aus
sechs Forschungsverbiinden unterschiedlicher Disziplinen integriert. Arbeits- und
Organisationspsychologie, Personlichkeitspsychologie, Arbeits- und Industrie-

" balance.arbeit, Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg / Institut fiir Psychologie,
bahamondes | schiml@psychologie.uni-freiburg.de.
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* VEIN, Technische Universitit Dresden / Institut fiir Arbeits-, Organisations- und Sozialpsychologie,
sebastian.kleint@googlemail.com.

> VEIN, Technische Universitit Dortmund / Lehrstuhl fiir Arbeits- und Produktionssysteme, tho-
mas.maschek@tu-dortmund.de

6 Vertrauen in flexiblen Unternehmen — reflexiv, erfahrungsbasiert, dynamisch (Verred), ISF Miin-
chen, judith.neumer | stephanie.porschen@isf-muenchen.de.

7 WertFlex, Otto-Friedrich-Universitit Bamberg / Lehrstuhl fiir Personlichkeitspsychologie und Psy-
chologische Diagnostik, claudia.schmitt@uni-bamberg.de.
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Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persénlichen Gebrauch.



92 Carolina Bahamondes Pavez, Uwe Debitz, Karin Denisow et al.

soziologie, Kunst- und Kulturwissenschaft bieten innovative Losungen fiir Ver-
trauensbeziehungen und fordern gleichzeitig Vertrauen als Ressource fiir Innova-
tionsfiahigkeit in Unternehmen.

Vertrauen und Innovation werden in unterschiedlichen Aspekten und Zusam-
menhéngen erdrtert. Zum Beispiel weisen die Genese von organisationalem Ver-
trauen (vgl. Kap.1) und die Vertrauensgenese auf Arbeitsprozessebene (vgl. Kap.
2) jeweils spezifische Merkmale und Voraussetzungen auf, gleichzeitig bedingen
sie sich gegenseitig. So konnen lernforderliche GestaltungsmafBnahmen auf Ar-
beitsprozessebene das systemische Vertrauen stirken (vgl. Kap. 3). Durch kon-
kretes Vertrauensmanagement konnen wiederum Lernprozesse und somit Inno-
vationen beférdert werden (vgl. Kap. 4). Im Lern- und Innovationsprozess spielt
Selbstvertrauen vor allem auch auf Fiihrungskréfteebene eine zentrale Rolle (vgl.
Kap. 5). Dieses Selbstvertrauen der Innovationsakteure (nicht nur auf Fithrungs-
kriafteebene) beruht auch maBigeblich auf einem Vertrauen in den Innovations-
prozess selbst (vgl. Kap. 6).

1. Organisationales Vertrauen als Ressource in turbulenten Feldern

Organisationales Vertrauen stellt in turbulenten Arbeitsumfeldern, wie sie im
Projekt balance.arbeit untersucht werden, eine wichtige organisationale Ressource
bei der Bewiltigung hoher Flexibilitdtsanforderungen dar (Graeff 1998; Ripperger
1998). Das Konzept des organisationalen Vertrauens fokussiert dabei nicht auf das
Vertrauen der Beschiftigten untereinander oder zum Vorgesetzten (interpersonales
Vertrauen), sondern das Vertrauen der Organisationsmitglieder in ihr Unternehmen
als Ganzes (systemisches Vertrauen).

Im Folgenden wird die qualitative Untersuchung zu Entstehung, Entwicklung
und die moglichen Auspriagungen organisationalen Vertrauens erldutert und ein
Ausblick auf mogliche Fordermafinahmen gegeben. Grundlage der Untersuchung
bildet dabei die differentielle Vertrauenstheorie nach Schweer (Schweer / Thies
2003).

Methode

Es wird eine leitfadengestiitzte qualitative Interviewstudie prisentiert, die sich an
folgenden Hauptfragestellungen orientiert:

Welche Faktoren fordern bzw. beeintrachtigen das Vertrauen von Beschiftigten in
ithre Organisation?
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2. Wie entwickelt sich das Vertrauen von Beschéiftigten in ihre Organisation
iber die Zeit?

3. Wird organisationales Vertrauen auf die Gesamtorganisation bezogen oder
manifestiert es sich vorrangig in Personen (wie z.B. dem Vorgesetzten oder
Kollegen)?

4. Welche Rolle nimmt Vertrauen der Beschiftigten in die Organisation in tur-
bulenten Feldern ein?

Zur Analyse dieser Fragestellungen wurden 16 Beschiftigte aus verschiedenen
GroBunternehmen interviewt. Dariiber hinaus fand eine Dichotomisierung in
Berufsanfinger und Berufserfahrene statt. Eine inhaltsanalytische Auswertung der
Interviews ermoglichte eine Verdichtung und anwendungsnahe Aufbereitung der
Ergebnisse zu einem praxistauglichen Konzept der Vertrauensforderung in
Unternehmen.

Erste Ergebnisse und Ausblick

Erste Ergebnisse untermauern frithere Befunde (Schweer / Thies 2003), dass das
Vertrauen in das Unternehmen stark von der erlebten Transparenz der Unter-
nehmensfithrung und der Offenheit der Kommunikation beeinflusst wird, wonach
unter turbulenten Bedingungen ein verstdrkter Wunsch besteht. Dariiber hinaus
nimmt die Einhaltung von Zusagen sowie das entgegengebrachte Vertrauen von
Unternehmensseite (z.B. in Form von Verantwortungsiibergabe oder Forderungs-
mafBnahmen) eine grofle Rolle fiir die Vertrauensbildung von Seiten der Befragten
ein.

Die aus der Studie gewonnenen Erkenntnisse bieten grundlegende Aufschliisse
tiber die addquate Implementierung vertrauensfordernder Maflnahmen in Unter-
nehmen. Im Workshopbeitrag werden die Ergebnisse der Studie néher beleuchtet,
wobei auch ein Ausblick auf die Wirksamkeit vertrauensfordernder Interventionen
Beriicksichtigung findet.

2. Betriebliche Handlungsfelder zur Vertrauensgenese

Das Projekt ,,Vertrauen in flexiblen Unternehmen — reflexiv, erfahrungsbasiert,
dynamisch* (Verred) betrachtet Vertrauen in Unternehmen (und dariiber hinaus)
aus einer arbeits- und industriesoziologischen Perspektive: Wie ist Vertrauen in
konkrete Arbeitsprozesse eingebunden? Wie miissen Arbeit und deren Organi-
sation gestaltet sein, damit ,,neue* Vertrauensbeziehungen zwischen Stabilitit und

Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persénlichen Gebrauch.



94 Carolina Bahamondes Pavez, Uwe Debitz, Karin Denisow et al.

Flexibilitdt auch jenseits traditioneller Sicherheiten moglich werden (,,neuer
sozialer Vertrag®)?

Das Projekt beschéftigt sich mit den Kehrseiten des aktuellen 6konomischen,
arbeitspolitischen und betrieblichen Wandels fiir Beschéftigte und fragt nach der
Bewiltigung dieser Risiken unter Beteiligung der Unternehmen. Zentraler
Baustein der Bewdltigung der Risiken des Wandels ist die bewusste Gestaltung
einer reflexiven, erfahrungsbasierten Vertrauenskultur im Kontext permanenten
Wandels von Unternehmen und deren Umwelt(en). Auf fiinf zentralen betrieb-
lichen Handlungsfeldern werden Losungen zur Vertrauensforderung erarbeitet:

e Vertrauen durch Beteiligung: Nur wenn Mitarbeiter die Erfahrung machen,
dass sie laufende Verdnderungsprozesse selbst praktisch beeinflussen kon-
nen, entwickeln sie Vertrauen, mit ihren Belangen ernst genommen zu wer-
den.

e Vertrauen in Selbstabstimmung: Selbstorganisierte Koordination der Mitar-
beiter, wie sie informell im laufenden Arbeitsprozess geschieht, ist eine we-
sentliche Quelle fiir die Entstehung von Vertrauen in wechselseitiger Unter-
stiitzung.

e Vertrauen durch Integration der Fithrung: Erst wenn Vorgesetzte die nicht-
formalisierten Leistungen ihrer Mitarbeiter kennen, etwa die stidndige Be-
wiltigung von Unwigbarkeiten im Arbeitsprozess, konnen sie diese wirk-
lich wertschétzen und den Mitarbeitern Vertrauen entgegen bringen.

e Vertrauen durch Personalverantwortung vor Ort: Verantwortung fiir Perso-
nalentwicklung, Arbeitsgestaltung und Gesundheitsschutz ist gerade unter
den Bedingungen des demographischen Wandels ,,Chefsache* und tragt zur
Vertrauensbildung am Arbeitsplatz bei.

e Vertrauen trotz und durch systemische IT: Bei der Gestaltung und Optimie-
rung von systemischen IT-Losungen Vertrauen zum Schliisselthema im
Kundengesprdch zu machen und die Mitarbeiter einzubinden, hilft bei der
Bildung von Vertrauen und dient zudem der Effektivierung der Arbeit.

Die in den Handlungsfeldern erarbeiteten Modelle und Prinzipien zur Entwicklung
einer neuen Vertrauenskultur laufen nicht auf abstrahierende Steuerungs-
instrumente hinaus, sondern zielen auf die Gestaltung laufender Arbeitsprozesse.
So geht eine echte Integration der Fithrung in laufende Arbeitsprozesse beispiels-
weise iliber das bekannte ,,management by walking around* hinaus, welches oft als
reines Kontrollinstrument eingesetzt und erfahren wird. Zur Generierung von
Vertrauen kommt es vielmehr darauf an, Coaching und Controlling zu verein-
baren, bspw. durch den Einsatz spezifischer Kommunikationsformen (emprak-
tisch, leiblich). Sowohl das echte Interesse der Fithrung an der Arbeit der
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Beschiftigten, als auch die Potenziale, der Sinn und die méglichen Konsequenzen
einer Integration der Fiihrung miissen den Mitarbeitern dariiber und iiber geeignete
Symbole vermittelt werden. Die Mitarbeiter wiederum miissen die Moglichkeit
haben, auf die Stimmigkeit und Sinnhaftigkeit einer Integration der Fiihrung
Einfluss zu nehmen. Erst wenn die Fithrung dadurch das Vertrauen der Mitarbeiter
genieflt und diese nicht aus Angst vor Kritik ihre tatsdchlichen Arbeitstitigkeiten
und -abldufe vor Vorgesetzten zu verbergen suchen, bietet eine Integration der
Fihrung in laufende Arbeitsprozesse die Chance, die ,,stillen Leistungen der
Mitarbeiter zu erkennen, zu honorieren und in sie zu vertrauen. Mit dem
Handlungsfeld ,Integration der Fiithrung* konnen exemplarisch Werte und
Prinzipien aufgezeigt werden, die ganz praktische Handlungskonsequenzen haben
und die sich in den verschiedenen Handlungsfeldern mit unterschiedlichen
Ausprdgungen wiederfinden.

3. Vertrauensforderung im Rahmen der systematischen
Selbstverdnderung

Vertrauen durch Stabilitdit

Mit dem Prozess der systematischen Selbstverdnderung sind mittelfristig geplante
Lernprozesse von Einzelbetrieben, KMU-Netzwerken sowie von Managern und
Mitarbeitern gemeint, um flexibel auf Konjunkturschwankungen reagieren zu
konnen. Dieses organisationale und individuelle Lernen betrifft Lernprozesse beim
zweckméBigen Nutzen technologischer Ressourcen der Betriebe sowie der
Netzwerke, Lernprozesse der Betriebe beim flexiblen Nutzen der Arbeitszeit-
volumina ihrer Belegschaften bei unterschiedlicher Kapazitdtsauslastung,
Lernprozesse beim Erhalten und Erweitern der Kompetenzprofile der Mitarbeiter
einschlieBlich des Managements sowie beim Einsatz angepasster Marketing-
strategien.

Als Selbstverdnderung werden diese Prozesse bezeichnet, weil das Manage-
ment der Betriebe bzw. der Betriebsnetzwerke sowie die Mitarbeiter diese
Lernprozesse zunehmend im Interesse einer nachhaltigen Verwertung selbst
organisieren und durch diese partizipative Vorgehensweise Vertrauen in die
Organisation aufbauen und festigen. Fiir alle Lernprozesse ist eine zeitweilige
Bedingungskonstanz (Stabilitit) zum Entwickeln neuer Kompetenzen (zur
Flexibilisierung der Anforderungsbewiltigung) unerldsslich. Der partizipative
Charakter sichert die Akzeptanz fiir Verdnderungslosungen und schopft zugleich
das Expertenwissen der Arbeitsplatzinhaber aus. Durch das Beteiligen an der
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gemeinsamen Losungsentwicklung und Losungsumsetzung entstehen Lern-
gelegenheiten der betrieblichen Experten voneinander.

Fir kleine Betriebe ist Lernen fiir Verdnderungsprozesse zur Unternehmens-
stabilisierung und Arbeitsplatzsicherung am ehesten als ein Lernen beim Arbeiten
realisierbar. Daher hat die lernforderliche Arbeitsprozessgestaltung als betriebliche
Stabilisierungsstrategie eine besondere Bedeutung (Bergmann 2000).

Lésungen

Durch dieses beschriebene partizipative Vorgehen konnten in den am Projekt
,»otabilitdt durch systematische Selbstverdnderung® (STaSeV) beteiligten Partner-
unternehmen Gestaltungslosungen umgesetzt werden, die im Rahmen eines sog.
Aufgabenbezogenen Informationsaustauschs (Pietzcker / Looks 2010) erarbeitet
wurden.

Diese Maflnahmen bezogen sich beispielsweise fiir den Bereich der Erhaltung
und Erweiterung der Kompetenzen der Mitarbeiter auf die Vorbereitung und
Durchfithrung betriebsspezifischer interner und externer Qualifizierungs-
mafBnahmen, die Fachkréftesicherung sowie die MaBnahmen zur Erweiterung
angebotener Dienstleistungen. Organisatorischer Art waren MaBnahmen zur Er-
arbeitung einer Unternehmensstrategie mit Geschéftsfithrung und allen Fiithrungs-
krédften, zur Analyse und Optimierung der Informationsfliisse, zur Einfithrung
eines Werkzeugmanagements, eines Jahresarbeitszeitkontos oder eines Rotations-
systems sowie die Verlagerung von Verantwortungsbereichen aus der Abteilung
Arbeitsvorbereitung in die Produktion und der Vorbereitung eines PPS-Systems.
Die Evaluation des Einsatzes dieser Methode zeigte, dass die Umsetzung der
MaBnahmen auf eine breite Akzeptanz bei den Betroffenen stoflen und auch kurz-,
mittel- und langfristig sichtbare positive wirtschaftliche Effekte zeigen.

4. Verbesserung von Vertrauen und Lernen in kontinuierlichen
Verbesserungsroutinen

Im VEIN-Projekt (www.vein-projekt.de) wurden a) Interventionen zum
Vertrauensmanagement, b) informationstechnische Feedbackkonzepte und c)
Kommunikationsroutinen im Rahmen kontinuierlicher Verbesserungsprozesse
entwickelt und erprobt.

Unter Vertrauensmanagement sind Verhaltensweisen und Techniken zu
verstehen, welche einen vertrauensvollen Umgang miteinander sowie eine offene
Kommunikation und konstruktive gegenseitige Riickmeldung auch bei aufgetre-
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tenen Fehlern unterstiitzen. Die MaBBnahme ist jeweils an einen Bereich bzw. eine
Arbeitsgruppe gerichtet und umfasst zwei Tage. Am ersten Tag werden den
Fihrungskriften vertiefte Moderationskompetenzen vermittelt. Am zweiten Tag
wird unter starker Beteiligung der Mitarbeiter und Fihrungskréfte ein Riick-
meldesystem entwickelt. Das System wird auf einem Poster dargestellt und
umfasst die aus Mitarbeitersicht relevanten Aspekte fiir eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit in Form von Kernaussagen. Die Mitarbeiter sollen die Aussagen
regelméfBig anhand einer dreistufigen Skala anonym beurteilen. Fiir die gemein-
same Auswertung der Riickmeldungen nutzen die Fiihrungskrifte die vermittelten
Moderationskenntnisse als Werkzeuge. Dabei kénnen u.a. negative Bewertungen,
abrupte Verdanderungen bei aufeinander folgenden Bewertungen thematisiert und
reflektiert werden. Die gemeinsame Entwicklung von Verbesserungsmalinahmen
steht im Vordergrund.

Mit Hilfe des informationstechnischen Feedbacksystems konnen Meldung und
Feedback von Storungen, Abweichungen oder Fehlern direkt am Arbeitsplatz per
PC bearbeitet werden. Dies beinhaltet auch die Integration von Bildern, die mittels
einer Digitalkamera aufgenommen wurden. Der gesamte Vorgang wird abge-
speichert und steht serverbasiert allen Mitgliedern der Arbeitsgruppe und den
Vorgesetzten zur Verfiigung. Das Tool wird kontinuierlich unter Beriicksichtigung
des Feedbacks der Mitarbeiter weiterentwickelt, wobei das Konzept des ,,rapid
prototyping* angewandt wird.

Kommunikationsroutinen im Rahmen kontinuierlicher Verbesserungsprozesse
konnen die vertrauensvolle Zusammenarbeit an prozessspezifischen Zielen
hinsichtlich Arbeitssituation und Produktivitdt positiv unterstiitzen. So wurden
unter Einbeziehung hoherer Hierarchieebenen vor der Einfithrung wochentlicher
KVP-Sitzungen bereichsspezifische Zieldimensionen und darauf basierende Ideal-
bilder der Produktion erarbeitet, die einen Orientierungsrahmen liefern sollten.
Die Themen Arbeitssicherheit, Ergonomie und Qualitidt sind hier verstirkt
aufgegriffen worden. Zusitzlich wird eine Steigerung der Produktivitdt durch
arbeitsorganisatorische Verbesserungen zur Senkung von Nebenzeiten bearbeitet.
In den KVP-Sitzungen wurde und wird unter Orientierung an den definierten
Idealen durch Brainstormings und die Erfassung und Auswertung prozess-
bezogener Daten wie z.B. riickgemeldeten Zeiten oder dokumentierte Arbeits-
unterbrechungen sukzessive eine FEingrenzung und Spezifizierung dieser
Zielfelder erreicht. Es werden zunichst die definierten Zielstellungen besprochen
und mit dem aktuellen Zustand verglichen. Auf der Basis dieses Soll-Ist-
Vergleiches werden Hindernisse und eine entsprechende Problemloésungs-
hypothese definiert, die kurzzyklisch, bestenfalls bis zur ndchsten KVP-Runde,
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erprobt wird. Es schliefit sich dann eine Erfolgsbewertung an, die ggf. weitere
Mafnahmen zur Folge hat.

Auf diese Weise konnten Vorrichtungen zur ergonomischen Verbesserung der
Arbeitsplédtze konzipiert und erprobt werden. Dariiber hinaus ist es z. B. gelungen,
direkte Prozessmitarbeiter von als storend und belastend empfundenen Neben-
tatigkeiten zu entlasten. Mitarbeiter eines Pilotbereiches fiihrten bspw. auch
Versuche zur Verdanderung der Arbeitsabldufe durch und konnten so sowohl die
Arbeitsbelastung als auch die benétigte Tétigkeitszeit deutlich reduzieren.

5. Vertrauensforderung durch Personlichkeitsorientierung

Im Rahmen des Verbundprojekts WertFlex (,,Wertebasiert flexibel — Chancen des
Human-Ressourcen-Managements zum Erhalt und Ausbau transformationaler
Innovationskultur*) werden MafBnahmen zur Unterstiitzung nachhaltig innovativen
Verhaltens entwickelt und evaluiert. Ausgangspunkt ist hierbei eine persénlich-
keitspsychologische Perspektive: Das individuelle Zusammenspiel von Werten,
Motiven, Eigenschaften und Kompetenzen, d.h. die Personlichkeit jedes Einzelnen
(Laux 2008), wird als wesentliche Basis dafiir betrachtet, ob und wie erfolgreich
sich Personen in Innovationsprozesse einbringen. Ganzheitlich und systemisch
gesehen kommt — neben der entsprechenden Gestaltung von geeigneten Rahmen-
bedingungen (Frey et al. 2006) — vor allem auch der personlichkeitsgerechten
Forderung innovationsbezogener Kompetenzen sowie dem behutsamen Abbau
individueller Innovationswiderstdnde erhebliche Bedeutung zu.

Im WertFlex-Projekt setzen wir daher Maflnahmen und Methoden des Per-
sonlichkeitscoachings ein (Riedelbauch /Laux 2011), um insbesondere
Fihrungskrifte und Nachwuchsfithrungskréfte, die im Unternehmen als
Innovationskatalysatoren fungieren (Laux/Schmitt 2008), zum Ausbau
innovationsforderlicher Haltungen und Verhaltensweisen anzuregen. Zentrale
Elemente der im WertFlex-Projekt angewandten Coachingkonzepte sind dabei
folgende Prinzipien:

e Bertiicksichtigung individueller Ziele und Ressourcen der Teilnehmer

e Anregung zu gezielter (wohlwollend-kritischer) Selbst- und Wertereflexion

¢ FEinsatz aktions- und erlebnisorientierter Methoden (z.B. Rollenspiele)

e Personlichkeitsgerechte Vermittlung von Stressbewiltigungsstrategien,

Stimmungsmanagement und Kreativititstechniken

e Stirkung von Fiihrungsidentitdt, sozialer Verantwortung und Selbstver-

trauen.
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Die jeweilige Ausgestaltung der einzelnen WertFlex-Maflnahmen ist vor diesem
Hintergrund ebenso vielfiltig, wie dies Bedarfe einzelner Personlichkeiten sein
konnen (beispielsweise Durchfithrung der MaBnahmen in Einzel- oder Gruppen-
settings; Schwerpunktsetzung auf verschiedene Interessen und Themen). Alle
WertFlex-MafBnahmen verfolgen jedoch das gemeinsame Ziel einer individuellen
Ressourcenerweiterung im Hinblick auf innovatives, flexibles zugleich aber auch
sozial verantwortliches sowie Orientierung, Sicherheit und Vertrauen stiftendes
Handeln.

Zu den im WertFlex-Projekt entwickelten und evaluierten MaBBnahmen zdhlen
konkret u.a.:

e Personlichkeitsorientiertes Innovationscoaching im Einzelsetting: Ausge-
hend vom individuellen Coaching-Anliegen und profunder Diagnostik der
Starken und Schwéchen des jeweiligen Teilnehmers (z.B. im Rahmen eines
360-Grad-Feedbacks, vgl. Scherm 2002) werden iiber mehrere Interventi-
onssitzungen hinweg alltagsnah personlichkeitskongruente transformatio-
nale, innovationsférderliche Fithrungsverhaltensweisen erarbeitet und/oder
ausgebaut (Riedelbauch / Laux 2011).

e Kreativitdtsworkshop zur Perspektivenerweiterung: Durch den Einsatz ver-
schiedener Kreativititstechniken, etwa der Sechs-Hiite-Methode (de Bono
2000), oder tiber das Einnehmen unterschiedlicher Innovationsrollen (vgl.
The Ten Faces of Innovation, Kelley 2008) werden neuartige Sichtweisen
auf Probleme er6ffnet und innovative Losungen vorbereitet.

e Coaching-Workshop ,,Wertebasierte Flexibilitdt“: Im Mittelpunkt dieses
mehrtdgigen Workshops steht die Integration von Wertereflexion, Kreativi-
tat und Handlungsflexibilitit in Ankniipfung an Konzepte psychologischer
Weisheitsforschung (Sternberg / Jordan 2005) sowie der Aufbau von Kom-
petenzen im innovativen Umgang mit kognitiven und emotionalen Wi-
derspriichlichkeiten, Dilemmasituationen und Wertekonflikten.

Die hier als Losungsweg skizzierten Prinzipien und MaBBnahmen fokussieren auf
die Ebene personlichen Erlebens und Verhaltens im Sinne individuumsbezogener
Fahigkeiten als bedeutende Voraussetzung fiir verantwortungsvolle Innovations-
kultur. Jeder Einzelne kann und sollte angemessen dabei unterstiitzt werden, sich
seiner eigenen Personlichkeit entsprechend (d.h. authentisch) in innovations-
relevante Prozesse des Unternehmens aktiv einzubringen. Einem ganzheitlichen
Blickwinkel folgend bedarf es ergidnzend jedoch auch einer systematischen
Gestaltung struktureller innovationsforderlicher Bedingungen auf Ebene der
Organisation als Ganzem, um langfristig eine sich auf gegenseitiges Vertrauen
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griindende Innovationskultur im Unternehmen zu etablieren (z.B. zusitzliche
Einfithrung eines Innovation-Boards, vgl. Laux et al. 2011). Die Forderung
individueller Vertrauensfdhigkeit spielt dabei im Kontext der WertFlex-
MaBnahmen eine mittelbare Rolle.

6. Ein archetypisches Entwicklungsmuster befliigelt Vertrauen im
Innovationsprozess

Riickgriff: Der Mythos als Archiv des kollektiven Erfahrungsreichtums

Innovationsprozesse basieren auf einem dem Menschen immanenten und
charakteristischen Verlauf. Deren typische Schrittfolge ist im ,,Monomythos des
Helden* nach Joseph Campbell aus den Heldenmythen aller Zeiten und Kulturen
destilliert (Campbell 1999). Die dort gebiindelte Grundstruktur (Aufbruch—
Initiation—Riickkehr) verdichtet kollektive Erfahrungsmuster und bietet hand-
lungsweisende Orientierung fiir Dynamiken und Turbulenzen heutigen Wirtschaf-
tens.

Vorgriff: Die Stabilisierung durch Vertrauen in ungewissen Zeiten

Das analoge Change-Modell ,,Heldenprinzip* adaptiert die Metapher des Helden-
weges (vgl. Denisow / Trobisch 2011a; Trobisch / Pander 2011). Das Forschungs-
projekt ,,Innovationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip* (HELD) zielt darauf,
mit diesem roten Faden in der Organisations- sowie der Personalentwicklung
Fithrungskrifte und Teams von klein- und mittelstandischen Unternehmen dabei
zu unterstiitzen, proaktiv und reflexiv mit den Schwingungen des
unternehmerischen (Verdnderungs-)Alltags umzugehen.

Zugriff: Die Vielfalt der Einsatzfelder des Heldenprinzips

Das Heldenprinzip wird dabei vorrangig (a) als Diagnose- und Reflexions-
instrument, (b) als Leitfaden fiir Gestaltung und Prozessbegleitung, (¢) als Form-
gebung fiir die Asthetisierung der Prozesse, (d) als Interventionsstruktur und -
instrument und (e) als Seminar- und Trainingskonzept eingesetzt.

Asthetisch-kiinstlerische Lernkultur in der Fiihrungskrcifteentwicklung

Unsere bisher schonste Losung zeigt sich im Seminar ,,Ring of Leadership* (RoL)
(Denisow / Trobisch 2011b). Als tiefgreifenden, ressourcenorientierten Entwick-
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lungsprozess von Fiihrungskriften setzten wir den RoL in acht Modulen um.
Diese Module folgen der Schrittfolge des Heldenprinzips. Dabei stehen jeweils ein
bis zwei Szenen im Fokus, die in ihrer tieferen Bedeutung beleuchtet, mit
Sinnbildern angereichert und in ihrem praktischen Bezug zum Fiihrungsalltag
bearbeitet werden. Mit dieser dsthetisch-kiinstlerischen Arbeitsweise ist es uns
gelungen,
e die archetypische Schrittfolge des Heldenprinzips mit den vielfiltigen indi-
viduellen Prozessen in Einklang zu bringen,
e die individuellen und unternehmensbezogenen Problemstellungen des Fiih-
rungsalltags als Heldenweg in der Gruppe konkret zu bearbeiten,
e die personliche Entwicklung der Beteiligten mit der Herausforderung als
Fithrungskraft in Balance zu halten und auf diese Weise
e die Personlichkeitsentwicklung in Resonanz zur Dramaturgie des Helden-
prinzips zu fordern.
Die begleitende Evaluation zeigte bei den Teilnehmern Verdnderungen des
Beanspruchungs- und Belastungserlebens in der Arbeit auf (Klein 2011). Der
Anteil ,,gesunden® Erlebens von Belastungen stieg. Das Vertrauen ist insbesondere
in den Dimensionen Selbstvertrauen und Prozessvertrauen gestiegen. Kreative
Arbeitsweisen haben sich als unabdingbarer Bestandteil fiir die Vitalisierung der
Innovationskraft und Verdnderungsbereitschaft erwiesen. Nicht die fertige Antwort
oder die richtige Losung stehen im Fokus, sondern die schopferische Haltung und
der kreative Prozess (Gesellschaft fiir Ausbildungsforschung und Berufsent-
wicklung 2011). Die Bewiltigung des Risikos des Nichtgelingens sowie die
schrittweise Anndherung an eine Innovationslosung sind genau die Potenziale, die
Menschen in Innovationsprozessen heute brauchen, und die mit dem Seminar
Ring of Leadership entwickelt werden.

Die kreative Auseinandersetzung mit dem Heldenprinzip als archetypischem
Grundmuster sichert so ein Vertrauen von Menschen und Organisationen im Inno-
vationsprozess selbst und stiitzt Belastbarkeit, Selbstvertrauen und Flexibilitit al-
ler Beteiligten. Jeder Innovationsprozess hat einen eigenen Verlauf, folgt aber dem
stabilen Prinzip. Auf diese Weise werden die Innovationsprozesse noch lebendiger
und anspruchsvoller; kompensiert wird dies jedoch mit der Orientierung am Hel-
denprinzip.
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Innovative Arbeitsgestaltung in kleinen und mittleren
Unternehmen

Kristina Kuiperl, Anja Baumann, Albert Ritter’

1. Aktionsfelder der Arbeitsgestaltung in KMU

Viele Aspekte der sozialen, politischen und wirtschaftlichen Umwelt treten mit
hoher Handlungsrelevanz an Unternehmen heran. Der demografische Wandel mit
seinen Auswirkungen, die hdufig uniibersichtliche Globalisierung, der technische
Fortschritt und die heterogener werdenden Anforderungen der Kunden sind nicht
nur Schlagworte, sondern aktuell relevante Rahmenbedingungen mit potentiellen
Risiken — aber auch Chancen — fiir Betriebe. Dadurch steigen die Herausforderun-
gen — auch an die Organisations- und Arbeitsgestaltung. Um Risiken zu vermeiden
oder zu minimieren und Chancen wahrzunehmen und zu nutzen, brauchen Unter-
nehmen passende Ressourcen und Instrumente. Vor allem kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) sind wegen ihrer besonderen betrieblichen Struktur von den
handlungskritischen Entwicklungen besonders betroffen. In gleicher Weise triftt
dies auch fiir die grole Mehrheit der rund 988 000 Handwerksbetriebe in Deutsch-
land zu — in der Regel sogar in erhohtem MaRe. Sie sind vor allem durch eine
Fokussierung aller Entscheidungen und Umsetzungsmafinahmen (einschlieBlich
der Arbeits- und Organisationsgestaltung) auf den Handwerksmeister (Inhaber)
gekennzeichnet. Dariiber hinaus fiihren eine Dominanz des operativen Tagesge-
schifts sowie traditionelle Losungsstrategien und Fiithrungskonzepte zu einem Ka-
pazitdts- und Kompetenzmangel fiir die strategische Ausrichtung und Fiithrung
thres Betriebes. Strategische Aspekte und eine weitere Professionalisierung der
Betriebsfithrung gewinnen besonders vor dem Hintergrund der aktuellen Rahmen-
bedingungen an praktischer Relevanz. Entsprechend lassen aktuelle Forschungser-
gebnisse des HaFlexSta-Projektes deutliche Defizite insbesondere im Bereich der
strategischen Betriebsfithrung erkennen (itb 2011). Nicht nur fehlt haufig die
Wahrnehmung ihrer betrieblichen Relevanz und Umsetzbarkeit, auch mangelt es
an geeigneten Konzepten, Werkzeugen und Unterstiitzungsmafnahmen. Durch die
beispielhaft skizzierten Rahmenbedingungen setzen sich Handwerksunternehmer

! HaFlexSta / Inner- und iiberbetriebliche Kooperationsstrategien, itb - Institut fiir Technik der Be-
triebsfiihrung im Deutschen Handwerksinstitut e. V., kuiper | baumann@itb.de.

? HaFlexSta / Inner- und iiberbetriebliche Kooperationsstrategien, Dr. Albert Ritter — Forschung Be-
ratung Training (FBT), fbt-ritter@t-online.de.
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nur bedingt und in der Regel wenig systematisch mit der Arbeits- und Organisa-
tionsgestaltung auseinander. Dieser Umstand kann hinsichtlich der Herausforde-
rungen die Zukunftsfahigkeit von Handwerksbetrieben in Frage stellen und riickt
das Fehlen passender Instrumente in den Fokus einer anwendungsorientierten
Handwerksforschung.

2. Das HaFlexSta-Projekt

Das Forschungsprojekt ,,Innovations- und zukunftsfihiges Handwerk durch Aus-
balancierung von Flexibilitit und Stabilitit — HaFlexSta“ greift diese Bedarfslage
auf. Der Verbund wird durch das itb - Institut fiir Technik der Betriebsfithrung im
DHI e.V. koordiniert, Partner sind das Forschungsinstitut Dr. Albert Ritter —
Forschung Beratung Training (FBT) und die Handwerkskammer der Pfalz in
Kaiserslautern. Gegenstand und Ziel des Projektes sind, in Zusammenarbeit mit 15
Handwerksunternehmen:

e die aktuellen Herausforderungen im Hinblick auf die Flexibilitdts- und Sta-
bilitdtserfordernisse sowie die Chancen und Risiken in diesem Kontext zu
erforschen,

e flir deren Bewiltigung ein handwerksgerechtes Modell, kleinbetriebs-
taugliche Handlungskonzepte und Instrumente fiir eine zukunftsfihige Be-
triebsfiihrung und handwerkstaugliche Arbeitsgestaltung in Handwerks-
betrieben, sowie

e tragfihige, handwerkstaugliche Dienstleistungen zu entwickeln, mittels de-
ren Handwerksorganisationen ihre Mitgliedsbetriebe unterstiitzen kénnen
(Kuiper et al. 2011).

Empirische Grundlage

Zundchst wurde eine empirische Studie zur Analyse der Ausgangssituation
durchgefiihrt. Die Handwerkskammer der Pfalz konnte hierzu 60 unterschiedlich
grofle Handwerksbetriebe aus ithrem Kammerbezirk gewinnen. Die einbezogenen
Betriebe sind typisch, aber nicht zwingend repriasentativ fiir das Handwerk. In

3 Férderkennzeichen 01FH09034, Teilvorhaben ,,.Entwicklung und pilotartige Erprobung von Strate-
gien in Handwerksbetrieben™ bzw. Forderkennzeichnung 01FH09035, Teilvorhaben ,,Entwick-
lung von Dienstleistungsangeboten fiir Handwerksorganisationen zur Unterstiitzung von Hand-
werksbetrieben bei deren Ausbalancierung von Flexibilitdt und Stabilitat.
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teilstrukturierten Interviews (ca. 90 Minuten) wurden Handwerksmeister aus
Betrieben der Gewerbe Bau, Ausbau, Metall, Kraftfahrzeug, Gesundheit, perso-
nenbezogenen Dienstleistung sowie Nahrungsmittel zur Thematik ,,Flexibilitéts-
erfordernisse und Stabilitdtserwartungen vor dem Hintergrund einer sich
wandelnden Arbeitswelt befragt. Parallel hierzu wurden iiber 30 Berater von
Handwerksorganisationen zu ihren Einschitzungen interviewt. In beiden Féllen
zeigte sich, dass die Wichtigkeit dieser Fragestellungen als sehr hoch angesehen
wird, gleichzeitig jedoch das Bewusstsein, die Sensibilitit und die Kompetenzen
fiir eine zukunftsorientierte Gestaltung von Flexibilitdt und Stabilitdt noch aus-
gebaut werden miissen (itb 2011). Dieses Material sowie die Diskussion der
Ergebnisse und Hypothesen mit ausgewidhlten Handwerksberatern und Arbeits-
wissenschaftlern in einem Expertenworkshop diente als empirische Grundlage fiir
die folgende Theoriebildung und Feldforschung.

Ausgangslage

Die befragten Handwerksunternehmer zeigten fast durchweg ein groBes Interesse
an der ihnen nur latent bekannten Thematik Flexibilitdt und Stabilitidt sowie be-
triebsspezifische Ausbalancierung bzw. Optimierung dieser beiden Faktoren.
Durch das Erkennen der eigenen Betroffenheit sowie der Herausforderungen
(Chancen und Risiken), die daraus fiir sie selbst, ihren Betrieb und die Beschéftig-
ten resultieren, messen sie der Gestaltung (bzw. Optimierung) von Flexibilitdt und
Stabilitdt eine groe Bedeutung bei. Deutlich wurde auch, dass die Handwerks-
unternehmer in der Regel bei der Beschreibung der beiden Faktoren sowie vor
allem bei der Darlegung ihres bisherigen ,,Managens“ von Flexibilitit und
Stabilitdt Probleme haben. Latent sind ihnen die Problematik und das Fehlen
geeigneter Konzepte und Instrumente bekannt, dies fiihrt aber nicht zu entspre-
chenden Handlungen (GestaltungsmafBBnahmen) (Vgl. Ritter/Schulte 2010). Fast
keiner der befragten Betriebe hatte sich explizit mit Losungen in erforderlichem
Umfang auseinandergesetzt. Typisch hierfiir sind Riickmeldungen, das Interview
habe bereits zum ,,Nachdenken* angeregt, d.h. es wurde ein Reflexionsprozess
angestolen. Das grofle Interesse an einer Mitwirkung bei der pilotartigen
Erprobung (Feldforschung in zwei Anwendernetzwerken mit 15 Handwerks-
betrieben, die aus den 60 befragten Handwerksunternehmen ausgewihlt wurden)
ist als Indiz fiir das Fehlen eigener Ressourcen und Kompetenzen zu werten.
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3. Das HaFlexSta-Modell fiir eine zukunftsorientierte Gestaltung von
Flexibilitdt und Stabilitdt in Handwerksbetrieben

Eine zukunftsorientierte Gestaltung von Flexibilitdt und Stabilitdt ist auch in
Handwerksbetrieben eine Aufgabe der Betriebsfithrung. Als Orientierungsgrund-
lage fiir das HaFlexSta-Modell wurde auf bekannte Business-Excellence-Modelle
zuriickgegriffen. Als besonders geeignet erschien das ,,EFQM Excellence Model
2010 (EFQM 2009). Den auf Basis der Ergebnisse der empirischen Studie ent-
wickelte Entwurf des HaFlexSta-Modells zeigt Abbildung 1. Der Modellentwurf
wird im Rahmen des Forschungsprojektes verifiziert. Jedes der Felder
repréasentiert eine Facette der betrieblichen Flexibilitidt und Stabilitidt beziehungs-
weise den Nutzen fiir bestimmte Unternehmensbereiche und die Umwelt. Das
HaFlexSta-Modell ermoglicht eine ganzheitliche Sicht auf die Fithrung und
Organisation eines Handwerksbetriebs. Thm liegt eine préskriptive Modell-
vorstellung zugrunde. Das Modell besitzt demzufolge einen normativen Charakter.

| Gestaltung einer exzellenten Flexibilitat und Stabilitat > | Ergebnis: zukunftsfahiger Handwerksbetrieb >
L4 L4
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Abbildung 1: Der Entwurf des HaFlexSta-Modells fur eine zukunftsorientierte Gestaltung von
Flexibilitdt und Stabilitét in Handwerksbetrieben
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Sensibilisierung und Ermittlung von Handlungsbedarfen mit dem Betriebscheck

Die praskriptive Perspektive des HaFlexSta-Modells findet im Betriebscheck
Anwendung. Die Facetten von Flexibilitdt und Stabilitdt werden jeweils mit
einigen Gestaltungsfaktoren besetzt, die eine ,,exzellente Betriebsfiihrung in den
jeweiligen Bereichen beschreiben. Mit einem Ampelsystem kann der aktuelle
Handlungsbedarf in einem moderierten Selbstreflexionsprozess ausgemacht
werden. Der Betriebscheck wurde in 15 Handwerksbetrieben pilotartig erprobt.
Mit Hilfe dieses Tools konnen zukiinftig die betriebsspezifischen Handlungs-
bedarfe hinsichtlich Flexibilitit und Stabilitdt ermittelt werden.

4. Innovative Arbeitsgestaltung in KMU im Kontext von Flexibilitit
und Stabilitit

In einem partizipativen Prozess entwickelt das HaFlexSta-Projektteam mit den 15
beteiligten Handwerksbetrieben passende (fir das Handwerk innovative)
Konzepte, Werkzeuge und Unterstiitzungsstrategien fiir eine innovative Arbeitsge-
staltung und erprobt sie in Feldstudien. Die Phase der pilotartigen Erprobung in
den Betrieben begann Anfang 2011 und erstreckt sich {iber einen Zeitraum von ca.
15 Monaten.

Die Betriebe wurden in zwei Anwendernetzwerken zusammengefasst. Dem ers-
ten gehoren acht kleinere Betriebe mit bis zu 15 Beschéftigten und vorwiegend
nichtstationdren Arbeitspldtzen an. Das zweite Anwendernetzwerk umfasst
groflere Betriebe (mehr als 15 Beschiftigte) sowie vorwiegend stationdre Arbeits-
pléatze. Die Zusammenarbeit sowie der Austausch findet vor allem in regelméfBigen
(halbtdgigen) Netzwerkworkshops statt. In sechs Workshops pro Netzwerk werden
die Konzepte und Instrumente mit den Unternehmern diskutiert, erforderliches
Wissen vermittelt und Handlungskompetenzen aufgebaut. Daneben findet ein
informeller Erfahrungsaustausch statt. Diese Zusammenarbeit und gemeinschaft-
liche Herangehensweise an aktuelle Handlungsbedarfe wird von den Betrieben als
unternehmerisch fruchtbar bewertet. In den Netzwerken sind Betriebe unterschied-
licher Branchen involviert, was sicherstellt, dass nicht nur die spezifischen
Problemlagen bestimmter Branchen zum Tragen kommen, sondern bestimmte
Handlungsbedarfe vieler Betriebe des Handwerks aufgegriffen werden.

Die individuelle Umsetzung erfolgt durch die Unternehmer und Mitarbeiter der
einbezogenen Betriebe. Das HaFlexSta-Projektteam unterstiitzt dies im Rahmen
der Feldforschung.
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Die Handlungsfelder, das heiflt die Bereiche der Unternehmensfithrung mit
Handlungsbedarf, die durch mehrstufige Erhebungen festgestellt wurden, waren in
den meisten der Betriebe gleich. Sie konnen wie folgt zusammengefasst werden:

e cine handwerkstaugliche, strategische Betriebsfithrung,

e cinfache Instrumente zur Kapazitits- und Engpassplanung,

e Strategien zur Liquidititssicherung,,

e cin handwerkstaugliches Prozessmanagement,

e Mitarbeiter- und Fithrungsentwicklung,

e Werkzeuge zur Forderung der Flexibilitdt und/oder der Stabilitdt im Rah-

men der operativen Betriebsfithrung.

Im Rahmen dieser Schwerpunkte erarbeitete das Projektteam Konzepte und
Instrumente, die sowohl stabilisierende als auch flexibilisierende Wirkung haben,
die nun von den Betrieben erprobt werden.

Die Handlungsfelder und die Erprobung der zugehorigen Instrumente konnen
zum Zeitpunkt dieser Veroffentlichung nur mit groben Umrissen skizziert werden,
jedoch sollen diese hier eine andeutungsweise Erwidhnung finden.

Strategische Betriebsfiihrung

Die strategische Betriebsfithrung zéhlt zu den Defizitbereichen in sehr vielen
Handwerksbetrieben. Die in diesem Handlungsfeld aktiven haben die praktische
Relevanz der strategischen Betriebsfithrung erkannt und wenden die gemeinsam
erarbeiteten Instrumente an.
Eingesetzt werden folgende Instrumente:

e strategische Ausrichtung des Betriebes durch ein gemeinsam mit den Be-

schiftigten entwickeltes Unternehmensleitbild,

e strategische Zielplanung,

e strategische Analyse,

e strategische Planung,

e Fortschrittsermittlung und Bewertung mittels des HaFlexSta-Checks.
Diese durchaus bekannten Instrumente wurden handwerkstauglich gestaltet und
mit einer chronologisch aufgebauten Methodik zur Durchfithrung versehen. Diese
soll als Dienstleistungsangebot fiir Handwerksorganisationen zu den Betrieben
gelangen. Die strategische Betriebsfiihrung gibt einem Betrieb insbesondere eine
transparente Ausrichtung, biindelt Handlungsmaximen und fordert die Betriebs-
kultur. Damit tragt sie zur Stabilitdt des Betriebes bei, wobei geniigend Spielraum
fiir Flexibilitét bleibt.
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Kapazitdts- und Engpassplanung

Zu diesem Handlungsfeld werden Instrumente zur Analyse und Festlegung der
Kapazitdtsgrenzen, zur Analyse und Steuerung der Kapazititsinanspruchnahme
sowie zur Einplanung und Steuerung von Kapazititen zusammengetragen und —
unter Einbeziehung von Handwerksunternehmern — handwerksgerecht gestaltet.
Eine langfristig angelegte Ubersicht ermoglicht eine effektivere und effizientere
Planung. Mit diesen Rahmenbedingungen kénnen Unternehmen flexibler aber
dennoch stabil agieren.

Liquiditdtssicherung

Fiir eine ausbalancierte Liquidititssicherung, die eine ausreichende Stabilitdt und
erforderliche Flexibilitdt unterstiitzt, wurden in einem Netzwerkworkshop die
erforderlichen Kenntnisse und Instrumente vermittelt. Eine ausreichend gesicherte
Liquiditét bringt einem Betrieb mehr Stabilitét.

Prozessmanagement

Ein handwerkstaugliches Prozessmanagement erfordert die Identifikation und
Darstellung der wesentlichen Prozesse in einem Handwerksunternehmen. Dariiber
hinaus bedarf es MaBBnahmen zur Optimierung und Gestaltung der Prozesse. Eine
Prozessgestaltung soll den Betrieben einerseits durch eine Festlegung der Grob-
struktur ausreichenden Spielraum fiir flexibles Agieren geben, diese gewinnen
andererseits auch an Stabilitit, indem wesentliche Abldufe, die fiir das erfolgreiche
Bestehen von Unternehmen essentiell sind, beschrieben, dokumentiert und nach
betriebswirtschaftlichen Kriterien optimiert sind.

Mitarbeiter- und Fiihrungsentwicklung

Wihrend in groBeren Unternehmen die Mitarbeiter- und Fiihrungsentwicklung in
der Regel durch eine Fachabteilung professionalisiert ist, muss diese Aufgabe, die
vor dem Hintergrund des demografischen Wandels an Bedeutung gewinnt, durch
den Handwerksmeister ,mit* erledigt werden. Keine bzw. aus der Not heraus
initiierte, kurzfristige und wenig systematisch angelegte Aktivititen sind derzeit
die Regel. Im Rahmen des HaFlexSta-Projekts werden fiir Handwerksbetriebe
neue Strategien beispielsweise zur Installierung einer zweiten Fiihrungsebene
entwickelt und erprobt. Dadurch lassen sich sowohl die Stabilitdt als auch die
Flexibilitét fordern.
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Operative Betriebsfiihrung

Die operative Betriebsfilhrung als Handlungsfeld betrifft vor allem die
Kommunikation und Foérderung der Mitarbeiter. Hier werden folgende Schwer-
punkte gesetzt:

e Unternechmerisches Denken der Mitarbeiter fordern,

e Verbesserungs- und Innovationskultur entwickeln,

e Mitarbeiterentwicklung,

e Gesundheitsforderung,

e Personalrekrutierung,

e Regelung fiir einen Ausfall des Unternehmers/Nachfolgeregelung,

e Monitoring.
Die Werkzeuge unter dem Aspekt der operativen Betriebsfithrung kénnen sowohl
die Flexibilitit als auch die Stabilitit eines Unternehmens fordern.

5. Ausblick

Im weiteren Projektverlauf wird die Verwendbarkeit, Wirksamkeit und
Praktikabilitdt an den konkreten Fillen der Alltagspraxis gepriift und gegebenen-
falls — immer gemeinsam mit den beteiligten Handwerksbetrieben — weiter
verbessert. Da sich die Mallnahmen und Instrumente gegenseitig bedingen und
wechselseitig beeinflussen, wie beispielsweise eine Verbesserungskultur vor allem
in einem positiven Fithrungsklima entstehen kann, gilt besondere Aufmerksamkeit
den Interdependenzen der Instrumente (Jessel / Fischer 2008). Die erarbeiteten
Konzepte und Instrumente sollen der Offentlichkeit im Rahmen kommender
Veroftentlichungen bzw. der Projekthomepage www.HaFlexSta.de zuginglich
gemacht werden.
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Unternehmerische Flexibilitdt durch
Mitarbeiterflexibilitidt? Lebenslanges Lernen und
Entwicklungsbegleitung

Beate Kern, Simone Bergande]

1. Einleitung

Langere Lebensarbeitszeiten und der sich vergroBernde Mangel an Fachkréften er-
fordern eine Neuausrichtung der Weiterbildung: Kurzfristige Anpassungsfortbil-
dungen werden langfristiger Personalentwicklung unter besonderer Beriicksichti-
gung der jeweiligen Stirken und Schwéchen eines Beschéftigten weichen. So wer-
den im Projekt ,Individualisierte Laufbahngestaltung mit Entwicklungsbegleitern
in der Produktion und im Handwerk — ENWIBE* gemeinsam mit Praxispartnern
aus Industrie und Handwerk Handlungswege zur Gestaltung einer lebensphasen-
bezogenen Entwicklung der Beschiftigten realisiert. Dies geschieht mittels Kon-
zeption eines so genannten Entwicklungsbegleiters: Darunter wird eine neu zu
schaffende Funktion verstanden, die mit dem Auftrag betraut ist, eine Passung
zwischen Kompetenzen und Bediirfnissen seitens der Beschiftigten einerseits und
kurz- und langfristigen Strategien der Unternehmen andererseits herzustellen.

In der ersten Phase des Projektvorhabens wurde ein Gesamtkonzept des Ent-
wicklungsbegleiters erarbeitet, das spezifische Kompetenzen, Arbeitsweisen und
notwendige organisatorische Rahmenbedingungen fiir die erfolgreiche Arbeit
benennt. In der zweiten Phase wird das Konzept realisiert, indem Entwicklungsbe-
gleiter geschult werden und ihre Arbeit in Unternehmen aufnehmen. Letzteres
wird wissenschaftlich evaluiert. Als Ergebnis steht nach der letzten Phase ein
praxiserprobtes Konzept eines Entwicklungsbegleiters fiir kleine und mittlere
Unternehmen zur Verfligung, das eine Antwort darauf gibt, wie Personalentwick-
lung im produzierenden Bereich und in Handwerksunternehmen zukiinftig pro-
aktiv und tiber ein Berufsleben hinweg gestaltbar ist.

Das Verbundprojekt ENWIBE setzt sich aus zwei Instituten der angewandten
Forschung und einem Weiterbildungsanbieter zusammen: Das ZNL Trans-
ferZentrum fiir Neurowissenschaften und Lernen der Universitdt Ulm verfolgt

! Projekt ,,ENWIBE- Individualisierte Entwicklungsbegleitung in Produktion und Handwerk®, ZNL
TransferZentrum fiir Neurowissenschaften und Lernen® , beate.kern | simone.bergande@znl-
ulm.de.
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psychologische und pidagogische Fragestellungen, das Institut fiir Arbeits-
wissenschaften und Technologiemanagement (IAT) der Universitdt Stuttgart hat
arbeitswissenschaftliche sowie betriebswirtschaftliche Schwerpunkte und das
Elektro Technologie Zentrum (etz) Stuttgart schafft als Weiterbildungsanbieter die
Verbindung zur Praxis der Personalentwicklung im Handwerk. Als Umsetzungs-
partner aus der Wirtschaft beteiligen sich der Spielzeug- und Mobelhersteller
Habermaall GmbH aus Bad Rodach sowie zwei Handwerksunternehmen aus dem
Stuttgarter Raum.

2. Entwicklungsbegleitung — ein neurowissenschaftlich basierter
Ansatz zur Steigerung von Lernbewusstheit und
Lerngestaltungskompetenz

Die Projektgruppe ENWIBE — Individualisierte Entwicklungsbegleitung in Pro-
duktion und Handwerk — bietet einen Workshop in dem Einblicke in die Praxis der
Entwicklungsbegleitung gegeben und erste Ergebnisse der Begleitung vorgestellt
werden.

Hintergriinde — Wie kam es zu dem Projekt?

Die Schere: Varianz im Alter und Innovationsfdhigkeit

Produzierende Unternehmen und Handwerksunternehmen stehen stérker denn je
vor der anspruchsvollen Aufgabe dauerhaft flexibel und innovationsfihig zu
bleiben und gleichzeitig mit einer im Durchschnitt dlter werdenden Belegschaft
auch im direkt produktiven Bereich umzugehen. Zentral ist hierfiir die Fahigkeit
der Mitarbeiter, den notwendigen Wandel konstruktiv mit zu tragen und dauerhaft
lern- und anpassungsfihig zu bleiben, um damit die erforderliche Flexibilitit
aufzubringen.

Die Neurowissenschaften zeigen, dass sich die Gehirne auch von Menschen
tiber 60 Jahren noch verdndern: Strukturelle Verdnderungen als Folge einer neu
erlernten Aufgabe (z.B. Jonglieren, Boyke et al. 2008) konnten nachgewiesen
werden. Es zeigt sich, dass mit zunehmendem Alter nicht die Leistung generell
abfillt, sondern sich die Unterschiede zwischen den Menschen vergroflern (vgl.
Spirduso 1995; Gron et al. 2003; Dinse 2006). Die Abbildung 1 stellt diesen Effekt
grafisch dar.
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Abbildung 1: Mit zunehmendem Alter steigt auch die Unterschiedlichkeit (nach Bauer / Rei-
ners 2008)

Es zeigt sich also eine hohe Varianz besonders gegen Ende der Erwerbsfihigkeit:
manche Menschen haben ihr kognitives Niveau halten konnen, andere haben
abgebaut oder dazu gewonnen. Soweit das neurowissenschaftliche Potenzial: Das
Gehirn 1st in der Lage, bis mindestens ins Rentenalter zu lernen.

Allerdings scheint dieses Potential bei in der Produktion und im Handwerk
arbeitenden Mitarbeitern nicht umgesetzt zu werden. In bisherigen Projekten der
beteiligten Partner (z.B. ,,ldnger leben. linger arbeiten. ldnger lernen®; ,,.Lernen in
der Produktion®, Demotrans, 50 plus) wurden mangelnde Flexibilitdt und fehlende
Lernbereitschaft bei vielen Mitarbeitern beklagt. Im Rahmen einer Fallstudie
(Bauer et al. 2008) bemingelten alle beteiligten Unternehmen die Inflexibilitit
threr Mitarbeiter. Weiterhin wurde mehrfach eine zu geringe Verdnderungs-
bereitschaft iiber alle Altersgruppen hinweg beanstandet. Unternehmen meinen
auch, dass ein gutes Viertel der Mitarbeiter Angst vor Lernen und Verdnderung
habe. Im Interview bejahte fast die Hélfte der befragten Mitarbeiter (n = 45) selbst
Angst vor Verdnderungen.

Ebenso wird deutlich, dass Mitarbeiter allgemein (Baethge / Baethge-Kinsky
2004) und speziell in produzierenden Betrieben kaum tiiber die notwendigen
Kompetenzen fiir ein lebensbegleitendes Lernen verfiigen. Es findet sich eine
rapide Abnahme an Weiterbildungsaktivititen der Mitarbeiter spitestens ab dem
fiinfzigsten, hiufig bereits ab etwa dem 45. Lebensjahr (Bauer et al. 2008; Kuwan
et al. 2005).

Personalbeauftragte in produzierenden Betrieben betrachten éltere Mitarbeiter
heute im Wesentlichen unter dem Aspekt der Altersteilzeit und der Beanspruchung
von Schonarbeitspldtzen (Bauer et al. 2008). In Handwerksbetrieben zeigen die
Erfahrungen von Betriebsdrzten, dass Schonarbeitsplitze aus Angst vor
drohendem Arbeitsplatzverlust nicht angenommen werden. Obwohl Beschéftigte
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in der zweiten Hilfte ihres Berufslebens in Zukunft das Gros der Wertschopfung
bewerkstelligen miissen, existieren aktuell kaum Entwicklungskonzepte. Mitar-
beitern jenseits des Lebensjahres 45 — 50 fehlen akzeptierte, positiv besetzte Ent-
wicklungswege, die betrieblich wertgeschétzte, physisch angepasste, kognitiv aber
weiterhin fordernde und angemessene Anforderungen aufweisen.

Erhalt von Lernfdhigkeit und Flexibilitdit im produzierenden Bereich

Diese Umstidnde konnen und miissen so nicht bestehen bleiben — grundlegende
Erkenntnisse aus Neurowissenschaft, Psychologie und Arbeitswissenschaft bieten
eine Reihe von Ansatzpunkten fiir den Umgang mit den Flexibilitdtsanforderungen
moderner produzierender Unternehmen in Zeiten des demografischen Wandels.

Eine der Voraussetzungen fiir die liberdauernde Verdnderungsfihigkeit des
Gehirns besteht darin, dass der Mensch entsprechend gefordert und gefordert wird.
Das Gehirn entwickelt sich immer erfahrungs- und umweltabhédngig — auf den
Punkt gebracht bedeutet dies ,,Use it or lose it*“: Langsschnittstudien haben hier
eindriicklich gezeigt, dass monotone Téatigkeiten zu kognitiven Defiziten fithren
(Bosma et al. 2003; Tuomi/Ilmarinen 1999). Andererseits gibt es Hinweise auf ein
,Use it and get more of it* (Dinse 2006; Goldberg 2007). Auf den betrieblichen
Kontext bezogen bedeutet dies, dass geistig fordernde Arbeit vor kognitiven
Beeintrachtigungen schiitzt. Lebenslange Entwicklung und Erhaltung der Lern-
fahigkeit und Flexibilitdt miissen zum Thema auch fiir Mitarbeiter im produzie-
renden Bereich werden.

Lernanforderungen und Kompetenzaufbaumaoglichkeiten in den Unternehmen

Durch die zunehmende Innovationsgeschwindigkeit schwindet die Prognosti-
zierbarkeit der beruflichen Anforderungen in den Betrieben. Diesen Anforde-
rungen ist eine institutionell definierte, hochgradig formalisierte berufliche Weiter-
bildungspraxis, wie wir sie heute in den meisten Unternehmen vorfinden,
naturgeméfl nicht gewachsen (Baethge /Baethge—Kinsky 2004, 15). Vielmehr
miissen Arbeiten und Lernen stirker verschmelzen — dies stellt neue Anfor-
derungen an den Mitarbeiter und sein Lernen. Zunichst fordert dies eine
Anderung der Haltung in groBen Teilen der Belegschaften und ihrer Vorgesetzten.
In der Produktion und im Handwerk wird tiberwiegend informell gelernt (Kuwan
et al. 2005) und der Mitarbeiter selbst ist zunehmend gefragt, sein Lernen selbst in
die Hand zu nehmen. Selbstgesteuertes Lernen erfordert vor allem metakognitive
Féhigkeiten, ist aber auch abhingig von motivationalen Faktoren. Positive Ein-
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stellungen hierzu konnen vorzugsweise durch ein Coaching eines Entwicklungs-
begleiters adressiert werden.

3. Ziel des Projekts

Das Projekt ENWIBE verfolgt das Ziel eine Entwicklungsbegleitung zu
konzipieren, der es gelingt, eine proaktive, langfristige Entwicklung der
Mitarbeiter zu fordern, ausgerichtet sowohl an personlichen als auch an
strategischen Zielen des Unternehmens. Das Konzept soll eine optimale Passung
zwischen individuellen Kompetenzen, Bediirfnissen sowie arbeits- wie
produktionssystembezogenen Anforderungen und Rahmenbedingungen herstellen
und so zu einer erhohten Flexibilitdt auf Seiten des Unternehmens und des
Mitarbeiters beitragen und die Innovationskraft stiarken (sieche Abb. 2). Um dies zu
erreichen wurden zwei Varianten der Entwicklungsbegleitung konzipiert. In
grofleren Produktionsunternehmen handelt der Entwicklungsbegleiter inner-
betrieblich, in kleineren Handwerksunternehmen tiberbetrieblich. Die Mitar-
beitenden werden selbst aktiv und gestalten MaBnahmen mit Unterstiitzung des
Entwicklungsbegleiters. Lernende werden in ihrer Arbeitsumgebung gefordert.

Steigerung von
Flexibilitat und
Innovation

- —

B E|
Ziel

. . /
Mitarbeiter- ( Entwicklungsbegleiter ) Unternehmens+
potenziale ' ziele

Abbildung 2: Ziel der Entwicklungsbegleitung: Steigerung von Flexibilitdt und Innovation im
Einklang mit Unternehmenszielen und Mitarbeiterpotenzial

Das Konzept bildet die aus unserer Sicht erforderlichen Eckpfeiler einer
langfristig erfolgreichen Unternehmensstrategie fiir die Realisierung einer
lebenslangen Lernfdhigkeit und -Lernbereitschaft ab. Es wird in folgenden
Bereichen angewendet:
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o FEinsatz von Entwicklungsbegleitern: Es erfolgt eine Qualifizierung von ge-
eigneten Personen zu Entwicklungsbegleitern, um im entsprechenden Um-
feld zu sensibilisieren und Prozesse zu initialisieren und zu begleiten. Pa-
rallel werden Arbeitshilfen und Tools entwickelt und evaluiert, die dem
Entwicklungsbegleiter im Arbeitsalltag Orientierung geben und Strukturen
fur alltdgliche Entwicklungsarbeit schaffen. Dariiber hinaus werden Vor-
schlidge erarbeitet, wie managementseitige Anreize formuliert werden kon-
nen, um diese neue Funktion dauerhaft im Unternehmen einzusetzen oder
zu verankern.

o Selbstverstindnis der Mitarbeiter: Mitarbeiter werden dazu befdhigt, ihre
eigenen Lerneraktivititen als zentrales Anliegen zu erkennen und selbst-
staindig weiterzuentwickeln. Die Forderung elementarer Lerngestal-
tungskompetenzen wird angestrebt. In einer selbstgewéhlten, begleiteten
Verdnderungs- und Lernsituation erkennen die Teilnehmer die Sinnhaftig-
keit und Notwendigkeit dauerhaften Lernens in der Arbeit, ihre lernbezo-
gene Selbstwirksamkeitserwartung kann durch eine erhdhte Lernbewusst-
heit gesteigert werden.

o Unternehmenskultur als tdgliche fordernde und fordernde Arbeits- und
Lernumgebung: Die Unternehmenskultur, die Arbeitsweise, das Selbstver-
standnis und die Produktionsbedingungen stellen das tdgliche Umfeld fiir
arbeitsintegriertes Lernen dar. Das Projekt zeigt hemmende und foérderliche
Rahmenbedingungen des Arbeitsumfelds als Lernumgebung auf.

4. Wie soll das Ziel erreicht werden? Umsetzung im Projekt

Um das oben beschriebene Ziel zu erreichen wurden in einer Konzeptionsphase
zundchst Modelle und Instrumente entwickelt, die sowohl neurowissenschaftliche
Erkenntnisse als auch den zunehmenden Trend der Individualisierung in der Wei-
terbildung beriicksichtigen. Im Rahmen dieser Phase entstand eine vollig neue
Funktion: der Entwicklungsbegleiter. Er ist als Bindeglied zwischen Mitarbeiter,
Fithrungskraft und Geschiftsfiihrung innerbetrieblich oder iiberbetrieblich tétig
und wird durch verschiedene Qualifizierungsmodule auf seine Aufgabe vorberei-
tet. Die Qualifizierung des Entwicklungsbegleiters erstreckt sich {iber mehrere
Monate. Seit April 2011 wurden ganztidgige Module mit folgenden Inhalten einge-
setzt:

e Modul 1: Grundlagen der Arbeit als Entwicklungsbegleiter: Das Lernver-
stdndnis basiert auf neurobiologischen Erkenntnissen verkniipft mit solchen
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aus Psychologie und Padagogik. Vermittelt wird unter anderem die Selbst-
bestimmungstheorie von Deci/Ryan sowie die Theorie zum Kohérenzge-
fithl nach Antonovsky.

e Modul 2: Inhalt und Ablauf der Entwicklungsgespriche: wertschédtzende

Haltung und Kommunikation, Anwendung des Stufenmodells BEGA zur
Einstellung und Verhaltensdanderung.

BL BEGA: Vom Potenzial zur
Handlung

Das Stufenmodell BEGA setzt
auf unser grundlegendes

Lernverstandnis auf: Aktivitéit
Die Umsetzung unseres
grundlegenden G
Veranderungspotenzials in estaltungskompetenz
verénderte Handlungen :
geschieht tiber mehrere Stufen.

‘ Einstellung & Entscheidung

Bewusstheit

Wir lernen und verandern uns immer.
ey T

Abbildung 3: Stufenmodell BEGA

Modul 3: Anwendung der Instrumente der Entwicklungsbegleitung: Ge-
sprachsleitfaden, Fragen zur Evaluation.

Modul 4: Vom Ziel zum Erfolg: Selbstverantwortlich Ziele setzen, Ereignis-
orientierung und Lernerfahrung, Lerngestaltungskompetenz.

Modul 5 : Rahmenbedingungen im Unternehmen: strategische Ausrichtung,
Altersstruktur und Demografie, Zielvereinbarungen.

Das gesamte Qualifizierungskonzept folgt dem Motto: ,,walk the talk* — Inhalte
sind fiir Teilnehmer erlebbar und spiirbar, d.h. die Methoden stimmen mit den auf-
gezeigten Erkenntnissen zu gelingendem Lernen iiberein. Um eine nachhaltige
Verinnerlichung zu ermdéglichen werden hier moderne Kenntnisse der Neurowis-
senschaften eingesetzt und folgende Grundsitze beriicksichtigt:

Der Aufbau einer Vertrauensbeziehung und Vertraulichkeit sind Basisbau-
steine einer erfolgreichen Qualifizierung, positive emotionale Stimmung
fithrt dazu, dass neue Inhalte besser integriert werden.

Tun wirkt mehr als lesen, horen oder sehen, daher werden die Teilnehmer in
vielen Modulen selbst aktiv und bearbeiten konkrete Praxisbeispiele, wobei
stets an eigene Arbeitsbedingungen und Vorerfahrungen sowie Vorwissen
angekniipft wird.
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e Inhalte werden wihrend der Qualifizierung in unterschiedlichen Vertie-
fungsgraden wiederholt.

e Instrumente, die bei der Implementierung genutzt werden, werden in der
Qualifizierung er- bzw. bearbeitet, um so den individuellen Wortschatz des
Entwicklungsbegleiters aufzunehmen und Branchenspezifika beriicksichti-
gen zu konnen.

Im Unternehmen fiihrt der Entwicklungsbegleiter zunichst — nicht anlassbezogen
— Anwerbegesprache und bietet Mitarbeitenden die Teilnahme an der Entwick-
lungsbegleitung an. Sie beinhaltet vier Gespréache, deren Dauer zwischen 30 Mi-
nuten und 1,5 Stunden variiert (s. Abb. 4). Die Abstdnde zwischen den Gesprichen
sind ebenfalls variabel und richten sich auch nach den jeweiligen Zielen, die sich
Mitarbeitende in der Entwicklungsbegleitung setzen. Es sollte in jedem Fall darauf
geachtet werden, dass geniigend Transferzeit zwischen den Gesprichen liegt. Der
gesamte Prozess einer Entwicklungsbegleitung dauert acht bis zehn Wochen.

ﬁ Ablauf der vier
Entwicklungsgesprache

Mitarbeitende Ergebnis:
Anwerbe- realisieren Aktivitaten individuelles
Gesprach: ereignis-
Information der £ _ N _ /M orientiertes
Py - = o= - - = = = 1 o - Bild, Grundlage
e fur zukinftige
Ablauf R il T R Planungeg
- e - -
Beratende Begleitung bei Bedarf

Mitarbeitenden

* Modell BEGA als Grundlage
« Absténde zwischen den Gesprachen sind bedarfsgerecht variabel
« Dauer: 30 Minuten bis 1,5 Stunden

T pre——r— =
ZNL = Lo

Abbildung 4: Ablauf der vier Entwicklungsgespréche

5. Diskussion — Austauschthemen

Im Rahmen des Workshops wird es moglich direkt von Unternehmensvertretern
mehr iiber die Anwendung der neurowissenschaftlichen Modelle, Theorien und
Instrumente in der Praxis zu erfahren. Es wird deutlich, welche Wirkung bei wel-
chen Mitarbeitenden erzielt wurde und welche Akzeptanz die Entwicklungsbeglei-
tung in ihren Varianten findet. Die Demonstration konkreter Anwendungssituatio-
nen veranschaulicht die Praxistauglichkeit.
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1+1=3: Wie konnen Netzwerke neue Beschiftigungs-
und Marktchancen er6ffnen?

Olffener Workshop

1. Einleitung

Walter Briickner', Sonja Schmicker”

Mit dem fokusgruppeniibergreifenden Workshop, organisiert von KMUflex,
FlexIKo®™V und STaSeV, setzen wir eine Thematik fort, die auf der ersten Jahres-
tagung im Oktober 2010 begonnen wurde. Die dort diskutierten Fragestellungen
miindeten in folgende Arbeitsthesen:

e Netzwerke sind mittlerweile eigenstindige und wirksame Handlungsrdume
speziell von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) geworden.

e Nach wie vor fehlen Managementkonzepte zur Sicherung eines stabilen,
Organisationsgrenzen iiberschreitenden, sozialen Handelns 6konomisch au-
tonomer Akteure.

e Netzwerke verfiigen iiber ein hohes Mal} an strategischer Flexibilitdt aber
auch gleichzeitiger Ungewissheit und Destabilitét.

e Netzwerke bilden sich hdufig innovationsgetrieben oder aus Zeit-, Quali-
tiats-, Kosten- und Preiswettbewerb in der Annahme, dass man z. B. multi-
technologische Innovationen nicht mehr im Alleingang erfolgreich umset-
zen kann. Flexibilisierungsgriinde stehen, wenn {iberhaupt, nur indirekt im
Fokus der Betrachtungen.

Im Workshop werden die bisherigen Ergebnisse aus drei Verbundvorhaben des
Forderschwerpunkts vorgestellt, die speziell kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) im Fokus haben. Es sind ,KMUflex — Stabilititsforderliche Flexibili-
sierungsstrategien in industriellen KMU-Kompetenzzellen®, , FlexIKo*MY —
Flexible Personaleinsatzstrategien — Innovative Konzepte fir KMU* sowie
»STaSeV — Stabilitit durch systematische Selbstverdnderung®.

" KMUT lex — Flexibilisierungsstrategien in industriellen KMU-Kompetenzzellen, RKW Deutschland,
walter.brueckner@rkw-d.de.

? FlexIKo*™V / Arbeits- und Beschiftigungsformen im Wandel, METOP GmbH, son-
ja.schmicker@metop.de.
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In diesen drei Verbundvorhaben erfolgten umfangreiche Befragungen und Ana-
lysen in KMU, an denen insgesamt etwa 200 Unternechmen beteiligt waren. Der
Workshop stellt diese empirischen Ergebnisse vor.

So wurden z.B. im Verbundprojekt KMUflex iiber 130 KMU auch dazu
befragt, mit welchen Ansdtzen und Flexibilisierungsinstrumenten sie ihre
Unternehmensstrategie zur Wandlung und Anpassung auf die erheblichen Verén-
derungen der letzten Jahre vorgenommen haben. Dabei sind auch die Hemmnisse
und Treiber fiir Uberbetriebliche Zusammenarbeit klarer zutage getreten.

Im Verbundprojekt FlexIKo*™Y wurden Unternehmensbefragungen in KMU
zur Erfassung betrieblicher Gestaltungslosungen zum flexiblen Personaleinsatz
durchgefiihrt und in Mitarbeiterbefragungen gezielt vertieft. Auch hier zeigen sich
Hinweise darauf, dass KMU gegenwirtig weniger auf externe Flexibilisierungs-
malBnahmen zuriickgreifen.

Die im Verbundprojekt STaSeV ersichtlichen Befunde und Erkenntnisse ver-
weisen aber zugleich auch auf eine Wende in den Sicht- und Handlungsweisen von
KMU. Die Kooperationen gleichberechtigter Partner werden als eine Anpassungs-
moglichkeit an wirtschaftliche Turbulenzen gesehen. In den empirischen Unter-
suchungen wurden Losungen in den Feldern Einkauf und Beschaffung, Produktion
und Fertigung als auch Aus- und Weiterbildung ersichtlich.

In allen drei Verbundvorhaben wird der Sachverhalt konstatiert, dass sich die
KMU in diesem Kontext allerdings noch in einem Prozess der Orientierung und
des Lernens befinden. Sie bendtigen weitergehendes Wissen und Erfahrungen, um
Kooperationen zu beginnen und Ressourcen fiir Flexibilitdt und Stabilitdt zu
erschlieBen.

Im Mittelpunkt der fachlichen Diskussion sollen somit ausgewihlte Erkennt-
nisse und Positionen stehen, die fiir die KMU als auch fiir die weitere Entwicklung
von Netzwerken als wesentliche Ressource im Flexibilisierungsfeld Uberbetrieb-
liche Zusammenarbeit relevant sind. Damit sollen sowohl der wissenschaftliche
Diskurs als auch praktische Losungsansétze fiir Unternehmen angeregt werden.
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2. Flexibilisierungsstrategien in industriellen KMU

Heiko Baum, Jens Schiitze, Martina Ganf3, Ralica Ivanova’

Ausgangssituation

Wie alle Unternehmen sind auch kleine und mittlere Unternehmen (KMU) einem
standig steigenden Verdnderungsdruck aufgrund der hohen Wettbewerbsintensitét
am globalisierten Markt, der Diffusion neuer Technologien sowie der sozialen und
demografischen Entwicklung in der Gesellschaft ausgesetzt. GroBunternehmen
greifen in der Regel auf eine breite Palette von Instrumenten zur Unternehmens-
flexibilisierung zuriick, um diesen Verdnderungsdruck zu bewiltigen (Kiel/
Kirner 2002; Wengel et al. 2002; Preis 2005). Im Gegensatz dazu nutzen KMU
nur punktuell und eingeschriankt interne bzw. externe Instrumente zur Unter-
nehmensflexibilisierung (Obermann 1996; Dorsam / Stefan  1997;  Fliiter-
Hoffmann / Solbrig 2003).

Ausgehend von der hohen wirtschaftlichen Bedeutung der kleinen und
mittleren Unternehmen und der Tatsache, dass nur punktuell und eingeschrankt
Flexibilisierungsstrategien genutzt werden, entstand die Idee, mit Hilfe des
Projekts KMUflex industriellen KMU die ganze Palette von moglichen Flexibili-
sierungsstrategien bekannt zu machen. Im Ergebnis des Projekts soll ein Konzept
entstehen, welches es industriellen KMU erméglicht, die fiir das jeweilige Unter-
nehmen geeigneten Instrumente auszuwéhlen und anzuwenden. Hierzu wurden
folgende wissenschaftliche Fragestellungen formuliert:

1. Welche internen und externen Ansitze zur Flexibilisierung sind derzeit be-

kannt? (Theorie)

2. Welche Instrumente der Unternehmensflexibilisierung werden derzeit von
industriellen KMU angewendet bzw. favorisiert? (Empirie)

3. Welche Hemmnisse und Treiber lassen sich beim Einsatz derartiger Instru-
mente benennen? Welche Rahmenbedingungen wirken als Hemmnisse und
Treiber?

Diese drei wissenschaftlichen Fragestellungen werden an der von Kaluza und
Blecker (2005) formulierten Forderung zur Entwicklung einer allgemeingiiltigen
Flexibilitiatstheorie reflektiert. Die Autoren betonen, dass im Rahmen einer
Existenzanalyse die verschiedenen Arten der Flexibilitdt zu erfassen, zu beschrei-
ben, zu systematisieren und zu messen sind. Des Weiteren sind im Rahmen einer

3 KMUT lex / Flexibilisierungsstrategien fiir Produktionssysteme, TU Chemnitz/IBF, heiko.baum |
jens.schuetze | martina.ganss | ralica.ivanova@mb.tu-chemnitz.de.
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Bedingungsanalyse die Voraussetzungen fiir das Entstehen der einzelnen Arten
von Flexibilitdt zu evaluieren und Ansatzpunkte fiir die Gestaltung dieser zu
entwickeln. AbschlieBend sind in einer Wirkungsanalyse die exakten Wirkungen
der Flexibilitdt auf den Unternehmenserfolg zu untersuchen.

Theorie — Ansditze zur Flexibilisierung

Basierend auf einer umfianglichen Literaturstudie erfolgte die Strukturierung von
Instrumenten der Flexibilisierung. In einem ersten Schritt wurden objektbe-
schreibende und strukturgebende Merkmale identifiziert, welche die Basis fiir die
Entwicklung eines Beschreibungsschemas waren. Es umfasst die folgenden neun
Kategorien: Auslosender Geschdftsvorfall, Ziel, Anwendungsbereich, Inhalt,
Rahmenbedingungen,  Umsetzungsanforderungen,  Chancen, Risiken und
vertiefende Literatur. In einem zweiten Schritt erfolgte, aufbauend auf der
generischen Beschreibung, die Strukturierung der in der Literatur vorgefundenen
Instrumente in Flexibilisierungsebenen und -felder. Dies wurde mit dem Ziel
durchgefiihrt, die verschiedenen Strategien und MaBnahmen der Flexibilisierung
einer Systematik zu unterwerfen. Dieser Strukturansatz baut auf Vorarbeiten von
Klimecki et al. (1993) auf. Der im Projekt entwickelte Ansatz mit 124 Einzelstra-
tegien ist die Grundlage, auf dessen Basis sieben Flexibilisierungsgruppen
abgehoben wurden (GanB et al. 2011). Diese sieben Gruppen wurden mit dem Ziel
gebildet, die hohe Anzahl von Einzelstrategien fiir weiterfithrende empirische
Analysen handhabbar zu gestalten. Bei den internen Flexibilisierungsstrategien
wurden die Gruppen Flexible Arbeitsorganisation, Arbeitsflexibilitit und Flexible
technische Arbeitsmittel gebildet. Im Bereich der externen Flexibilisierungs-
strategien erfolgte die Unterteilung in Finanzierung, Flexible Marktstrategien,
Uberbetriebliche Zusammenarbeit und Arbeitnehmeriiberlassung.

Die Arbeiten zum Beschreibungsschema und zum Strukturierungsansatz sind
wichtige theoretische Grundlagen im Bereich der Existenzanalyse im Rahmen
einer Theoriebildung. Projektintern waren diese Inhalte wichtige Vorarbeiten fiir
die Entwicklung eines Befragungsdesigns sowie fiir die inhaltliche Ausgestaltung
von Fragen fiir eine empirische Erhebung.

Empirie — Flexibilisierungsinstrumente in industriellen KMU

Zur Entwicklung geeigneter Konzepte der Flexibilisierung in KMU war es
notwendig, ihr Verhalten bei verdnderten internen und externen Wirtschafts-
situationen zu erforschen. Um einen praxisnahen Befund iiber die derzeitige
Nutzung von Flexibilisierungsstrategien zu erhalten, wurde eine Querschnitt-
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analyse in Form einer Fallstudie in 131 industriellen KMU in Ostdeutschland
durchgefiihrt (Ivanova et al. 2011). Ziel der empirischen Erhebung war es, einen
umfassenden Uberblick dariiber zu gewinnen, welche Strategien in den
Unternehmen bereits genutzt werden und welche Hemmnisse und Treiber zu
beobachten sind. Die empirische Erhebung gliederte sich in drei Teile: telefonische
Kurzbefragung, Selbstauskunft und Interview.

Mittels einer telefonischen Kurzbefragung wurden Unternehmen anhand von
typisierenden Merkmalen ausgewdhlt und in Gruppen eingeteilt. Typisierende
Merkmale zur Gruppenbildung waren z.B. der Umsatz, die Bilanzsumme, die
Mitarbeiteranzahl und die in den letzten drei Jahren angewandten Flexibilisie-
rungsstrategien.

In Vorbereitung der eigentlichen Interviews erfolgte eine Selbstauskunft der zur
Befragung ausgewidhlten Unternehmen. Im Rahmen der Selbstauskunft wurden
unternehmerische Rahmendaten wie z.B. Exportquote, Beschiftigungsprofil,
Qualifikationsprofil und Anzahl der Hierarchieebenen erfasst. Aus Effekti-
vitdtsgrimden und Griinden der Zeitersparnis wurde diese Datenerhebung dem
Interview vorgeschaltet.

Auf Basis der Daten der telefonischen Kurzbefragung und der Selbstauskunft
der Unternehmen wurde das eigentliche Interview durchgefiihrt. Als Methode
wurde das Face-to-face-Interview gewéhlt, um die Informationen direkt in einem
personlichen Kontakt mit den Geschéftsfiihrern gewinnen zu koénnen. Inhaltlich
bestand der Fragebogen sowohl aus Fragen mit vertiefenden Angaben zur
Unternehmenscharakteristik als auch aus Fragen zu konkreten Erfahrungen mit
Flexibilisierungsstrategien, bezogen auf die sieben Flexibilisierungsgruppen. Die
Interviews wurden durch geschulte Interviewer der RKW Landesverbdnde Berlin-
Brandenburg, Sachsen und Sachsen-Anhalt sowie des VDMA Ost durchgefiihrt.

Basierend auf den empirischen Daten ist festzustellen, dass industrielle KMU
bevorzugt interne Flexibilisierungsstrategien anwenden, so werden die Flexibili-
sierungsgruppen Arbeitsflexibilitit (92 %) und Flexible Arbeitsorganisation
(85 %) am stdrksten genutzt. Rund drei Viertel aller befragten Unternehmen
filhren Maflnahmen in den Flexibilisierungsgruppen Flexible technische Arbeits-
mittel und Uberbetriebliche Zusammenarbeit durch. Es ist einzuschitzen, dass die
Unternehmen die Uberbetriebliche Zusammenarbeit perspektivisch stirker nutzen
werden als gegenwértig. Diese Tendenz ist umso ausgeprigter, je grofBer das
Unternehmen ist. In der Flexibilisierungsgruppe der Arbeitnehmeriiberlassung
sieht der GroBteil der befragten Unternehmer den geringsten unternehmerischen
Vorteil. Nur 38 % der befragten KMU nutzen diese Art der Flexibilisierung.
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Hemmnisse und Treiber beim industriellen Einsatz

Eine dritte wissenschaftliche Fragestellung im Rahmen von KMUflex war, welche
Hemmnisse und Treiber auf Flexibilisierungsstrategien in industriellen KMU
wirken. Zusitzlich zur empirischen Erhebung wurden vertiefende Good-Practice-
Untersuchungen in zwdlf ausgewihlten KMU durchgefiihrt. Gegliedert nach den
sieben Flexibilisierungsgruppen wurden forderliche und hemmende Faktoren
identifiziert und systematisiert. Am Beispiel der Flexibilisierungsgruppe Uber-
betriebliche Zusammenarbeit werden im Folgenden die identifizierten Faktoren
aufgefiihrt.

Als Treiber fiir Uberbetriebliche Zusammenarbeit wurden von den befragten
Unternehmern mehrheitlich die Moglichkeit der Personalgewinnung tiber Hoch-
schulpartner, die aktive Beeinflussung der Ausbildungsgestaltung bei den Hoch-
schulen, der Image-Gewinn, der Know-how-Gewinn, die Rationalisierungseffekte
im eigenen Unternehmen, die verbesserte Marktstellung des Unternehmens und
die Moglichkeit der Auslagerung von Support-Funktionen an die Partner genannt
(Schiitze et al. 2011).

Als Hemmnisse fiir Uberbetriebliche Zusammenarbeit wurden von den Unter-
nehmern das fehlende Vertrauen zwischen Management und Mitarbeitern als auch
zwischen den moglichen Partnern, die Schwierigkeiten beim Finden geeigneter
Partner, der organisatorische Aufwand fiir die Bildung und den Betrieb einer
Kooperation, der unklare Nutzen der Zusammenarbeit, die Angst vor opportu-
nistischem Verhalten eines Partners, das Verhéltnis von Theorie versus Praxis bei
Hochschulkooperationen, die fehlende Kommunikation zwischen den Partnern,
die Angst vor ungleicher Machtverteilung in der Kooperation, ldngere Entschei-
dungszeiten durch zusdtzliche Abstimmungsprozesse, der Aufbau von Abhidngig-
keiten gegeniiber Dritten sowie die Angst vor Know-how-Verlust genannt (ebd.).

Prinzipiell ist einzuschdtzen, dass die Anwendung der Flexibilisierungs-
strategie Uberbetriebliche Zusammenarbeit stark von der gesamtwirtschaftlichen
Situation abhingt. So ist zu erkennen, dass die Unternehmen in wirtschaftlicher
Bedringnis eher bereit sind zu kooperieren, als in Zeiten wirtschaftlichen
Aufschwungs. Das Potenzial einer Kooperation wird von den meisten
Unternehmern als hoch eingeschitzt, jedoch gleichzeitig durch die vermuteten
Hemmnisse wieder relativiert.

Zusammenfassung

Es ist zu reslimieren, dass in der unternehmerischen Praxis ein operativ geprigtes
und teilweise sehr diffuses Verstdndnis von Flexibilitdt und deren Formen besteht.
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Dieser Zustand wird potenziert durch das Bestehen von erheblichen Defiziten
sowohl in der wissenschaftlichen Erkenntnisbasis als auch bei den verfiigbaren
Beratungsangeboten von Wissenschaft und Praxis. Es besteht ein erheblicher
Nachholbedarf an wissenschaftlichen Grundlagenarbeiten in Richtung der
Entwicklung einer Flexibilisierungstheorie sowie einer fundierten Analyse der
Besonderheiten unterschiedlicher betrieblicher Konstellationen beim Einsatz von
Flexibilisierungsstrategien. Das Augenmerk sollte zukiinftig mehr auf integrative
Forschungsarbeiten und weniger auf Arbeiten mit einem hohen operativen einzel-
fallspezifischen Beratungscharakter gelegt werden.

Das Projekt KMUf lex hat mit seiner inhaltlichen Ausrichtung dazu beigetragen,
punktuell theoretische Defizite auszugleichen. So sind die Arbeiten zum
generischen Beschreibungsschema, zum Strukturierungsansatz und zur Analyse
von Hemmnissen und Treibern beim Einsatz von Flexibilisierungsstrategien als
theoretische Grundlagenergebnisse zu nennen.

Aus praktischer Sicht sind die Ergebnisse und Erfahrungen der Good-Practice-
Untersuchungen sowie der betrieblichen Pilotprojekte hervorzuheben. Diese
Inhalte tragen dazu bei, das Verstindnis von Flexibilitdt in konkreten Ver-
dnderungssituationen bei den KMU zu vertiefen. Speziell konnen diese Good-
Practice-Untersuchungen und Pilotprojekte konkrete Beispiele dafiir liefern, wie
Unternehmen zu mehr Flexibilitdt gelangen und mit welchen Handlungskontexten
dies verbunden ist.

3. Flexible Personaleinsatzstrategien fiir kleine und mittlere
Unternehmen konstruktiv gestalten

Silke Schréder’, Sonja Schmicker, Dieter Wagner®

Die Hauptzielstellung fiir das Verbundprojekt FlexIKo*™V besteht darin,
innovative, flexible praxisgerechte Losungen fiir den Personaleinsatz unter
Einbeziehung interner und externer Flexibilisierungsinstrumente fiir kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) zu entwickeln und in Form eines Handlungsleit-
fadens aufzubereiten. Im Fokus steht dabei die partizipative Entwicklung,

* FlexIKo*™V / Arbeits- und Beschiftigungsformen im Wandel, METOP GmbH,
silke.schroeder | sonja.schmicker@metop.de.

> FlexIKo*™" / Arbeits- und Beschiftigungsformen im Wandel, Universitiit Potsdam,
wagner@uni-potsdam.de.
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Erprobung und wissenschaftliche Begleitung von flexiblen Gestaltungslosungen
unter gleichrangiger Betrachtung der Bedarfe aus der Mitarbeiter- und Unter-
nehmensperspektive.

Der Projektansatz ist interdisziplindr angelegt. Insgesamt beschéftigten sich die
Verbundpartner mit der Analyse, Bewertung und Gestaltung von Flexibilisierungs-
instrumenten entlang personeller, personaler und strukturaler Flexibilitit.
Verbundpartner sind die METOP GmbH, An-Institut der Otto-von-Guericke-
Universitit Magdeburg, die den Fokus ihrer Arbeit auf die arbeitswissen-
schaftliche Begleitung gesetzt hat sowie der Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre
mit dem Schwerpunkt Organisation und Personalwesen der Universitidt Potsdam,
der sich vorrangig mit betriebswirtschaftlichen Fragestellungen beschéftigt.
Zudem wirken im Projekt vier KMU mit, die den Prozess der Entwicklung und
Gestaltung von unternehmensspezifischen Losungen unterstiitzen.

Methodisches Vorgehen

Im Ergebnis der konzeptionellen Uberlegungen entstand das methodische Konzept
(Abbildung 1).
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Abbildung 3: Methodisches Vorgehen

Als erster Schritt erfolgte eine umfassende Status-quo-Analyse bezogen auf
eingesetzte Flexibilisierungsinstrumente. Sie besteht aus vier methodischen
Bausteinen. Baustein I ist eine Checkliste zur Erhebung von Unternehmensdaten.
Baustein II besteht aus einer Unternehmensbefragung zur Erfassung betrieblicher
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Gestaltungslosungen zum flexiblen Personaleinsatz. Erste Ergebnisse hierzu
wurden bereits vorgestellt und sind in Schmickeretal. 2010 dokumentiert.

Der Baustein III beinhaltet eine schriftliche Mitarbeiterbefragung zur
Erfassung betrieblicher Gestaltungslosungen zum flexiblen Personaleinsatz mit
folgender Gliederung:

Teil A: Angebot von betrieblichen Gestaltungslosungen fiir Instrumente im
Personaleinsatz. Diese werden aus einer vorgegebenen Liste ausgewdhlt,
beschrieben und auf einer Skala von eins bis fiinf bewertet.

Teil B: Sozio6konomische Daten der Befragten.

Teil C: Wiinsche des Befragten nach mehr Flexibilitédt in der Arbeit.

Der Baustein IV umfasst die Durchfiihrung von teilstandardisierten Interviews zu
Zielen, Herausforderungen und Barrieren im flexiblen Personaleinsatz der
Geschiftsleitung in KMU. Hierzu wurde ein entsprechender Interviewleitfaden
entwickelt.

Die gewonnenen FErgebnisse wurden mittels eines Kategoriensystems
aufbereitet (Schmicker et al. 2010). Derzeit entsteht ein arbeitswissenschaftliches
und betriebswirtschaftliches Bewertungssystem, das zu einem Gesamtmodell
zusammengefasst wird. Parallel dazu werden fiir ausgewéhlte Schwerpunkte in
den Unternehmen gegenwértig konkrete betriebliche Gestaltungslosungen ent-
wickelt.

Wichtige Ergebnisse

Zur Verdeutlichung der Vorgehensweise und Resultate werden exemplarisch
einige Ergebnisse anhand des ausgewihlten mitwirkenden Unternehmens A vor-
gestellt.
Unternehmensdaten:

e seit tiber 60 Jahre in der Branche des Sondermaschinenbaus tétig

e mittleres Unternehmen mit ca. 170 Beschiftigten

e Absatzmarkt zu 60 % national, 40 % international
Merkmale der Beschiftigungsstruktur:

e 40 % Angestellte, 53 % gewerbliche Mitarbeiter, 7 % Auszubildende

e der minnliche Anteil iiberwiegt eindeutig (> 80 % bei gewerblichen Mitar-

beitern)

e deutliche Uberalterung (ca. 50 % der Mitarbeiter sind ilter als 50 Jahre)
Im Unternehmen A wurden insgesamt 16 Flexibilisierungsinstrumente vorge-
funden, fiir die den Mitarbeitern eine betriebliche Gestaltungslésung angeboten
wird. Zwei (Arbeitnehmeriiberlassung und Leistungsvertrdge) von diesen 16
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Instrumenten sind externe Flexibilisierungsinstrumente. Somit zeigt sich, dass
KMU wenig auf externe FlexibilisierungsmaBnahmen zuriickgreifen.

Bei der Gliederung der Flexibilisierungsinstrumente in ein Kategoriensystem
zeigte sich, dass jene Instrumente der zeitlich und monetér orientierten Kategorie
eindeutig iiberwiegen (ebd.). Die Instrumente in beiden Kategorien wurden auf
einer Skala von eins bis fiinf leicht positiv durch die Belegschaft bewertet.
Bemerkenswert ist, dass die Bewertungen der betrieblichen Gestaltungslosungen
fir die Mitarbeiter und fiir das Unternehmen weitestgehend {ibereinstimmen.
Héufig ist bei den Mitarbeitern jedoch kein einheitlicher Wissensstand {iber das
Angebot und iiber die Nutzbarkeit der betrieblichen Gestaltungslosungen zu
erkennen.

Die wesentlichen Erkenntnisse aus Teil B sind, dass mehr als 85 % der Partner
der Befragten berufstétig sind (Abbildung 2), wobei diese vermehrt am Wochen-
ende arbeiten.
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Anteil der Befragten mit berufstatigen Partnern
Abbildung 2: Anteil der Befragten mit berufstatigen Partnern, n=102

Wesentliche Ergebnisse aus dem Teil C der Mitarbeiterbefragung zeigt Tabelle 1.
Tabelle 4: ZahlenmaBige Ubersicht der Wiinsche der Befragten

Anzahl der Anzahl der Befragten Anzahl der Wiin-

Befragten mit Wunsch sche
Angestellte 57 32 110
Gewerbliche Mitarbeiter 75 29 68
Auszubildende 9 8 14
Sonstige 1 1 1
Gesamt 142 70 193
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Die inhaltlichen Schwerpunkte der Wiinsche lauten:
e Flexibilisierung der Gleitzeitregelungen und der Zeitkonten
e Optimierung der funktionalen Flexibilitdt bezogen auf Entscheidungs- und
Gestaltungsprozesse

e hohere und gerechtere Entlohnung
Die Wunschbefragung des Unternehmens ergab, dass die Erhohung der
Unternehmensattraktivitdt bei stirkerer Beriicksichtigung der Mitarbeiter-
interessen absolute Prioritit besitzt.

Bemerkenswert war, dass das Thema der Unternchmensattraktivitit in allen
mitwirkenden Unternehmen als bedeutsam in diesem Kontext diskutiert wird.
Daraus leitet sich die grundsitzliche Fragestellung ab, wie {iber die proaktive
Gestaltung von flexiblen Personaleinsatzstrategien und dem Vorhalten von
mitarbeiterorientierten Angeboten die Unternehmensattraktivitit gegeniiber Mit-
arbeitern und auch Neubewerbern erhoht werden kann.

Betriebliche Gestaltung und Ausblick

Aus der Gesamtheit der Ergebnisse konnten unternehmensspezifische Schluss-
folgerungen abgeleitet werden. Schwerpunkte fiir Gestaltungslosungen fiir das
Unternehmen A sind:

o stirkere individuelle und flexible Gestaltung der Arbeitszeit unter den As-
pekten lebens- und berufsbiografischer Bedarfe (z. B. Unterstiitzung von
Doppelverdienerpaaren, Kinderbetreuung, Pflege von Angehdorigen)

e Erhohung der Unternehmensattraktivitéit fiir flexible Arbeitsangebote zur
Fachkriéftesicherung und -gewinnung zur Bewiéltigung des demografischen
Wandels

e Optimierung der innerbetrieblichen Kommunikation insbesondere der Ent-
scheidungskompetenz zwischen Vorgesetzten, Mitarbeitern und den Berei-
chen

Diese Erkenntnisse werden derzeit im Unternechmen vorgestellt. Mit Hilfe eines
einheitlichen Moderationskonzepts entstehen zunidchst zwei bis drei relevante
konsensuelle Schlussfolgerungen fiir den flexiblen Personaleinsatz zur Ent-
wicklung und Gestaltung einer betrieblichen Losung. Auf dieser Basis erfolgt die
systematisierte Entwicklung der Gestaltungslosungen. Zur stirkeren Beriick-
sichtigung personeller Flexibilititsbedarfe wird ein konsequentes partizipatives
Vorgehen im gesamten Prozess der Planung-Gestaltung-Umsetzung verfolgt. Die
in den Unternehmen mit der Entwicklung und Erprobung der unternehmens-
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spezifischen Gestaltungslosungen gewonnenen Erfahrungen flieBen in die
Erstellung eines allgemeingiiltigen Handlungsleitfadens fiir KMU ein.

4. Balance von Stabilitidt und Flexibilitdt durch Netzwerke

Ulrike Pietrzyk, Uwe Debitz, Winfried Hacker®

Herausforderungen an KMU

Die Auswirkungen der globalisierten Wirtschaft erfordern eine steigende
Wandlungsfdhigkeit von Unternehmen (Kaluza/Blecker 2000). Diese sind
aufgrund aktueller Okonomischer, technologischer und demographischer
Veridnderungen im Innovations-, Geschwindigkeits-, Preis- und Kostenwettbewerb
vermehrt gefordert. Die zunehmende weltweite Vernetzung der Miérkte, das
beschleunigte Entwicklungstempo von Technologien und die sich verkiirzenden
Produktionszyklen sowie der Fortschritt in Information, Kommunikation und
Transport sorgen fiir einen verschirften Wettbewerb.

Kleine und mittlere Unternehmen sehen sich mit einer Vielzahl von Problemen
konfrontiert, die fiir gr6Bere Unternehmen kaum von Bedeutung sind. Geringere
finanzielle Riicklagen und Ertrdge erschweren es thnen im gleichen Umfang in die
Entwicklung innovativer Produkte zu investieren. Kostenvorteile, wie sie durch
Massenproduktion entstehen, kénnen nicht genutzt werden. KMU sind héufig
darauf angewiesen ihre vorhandenen Fachkrifte innerhalb des Unternehmens
flexibel einzusetzen, um die notwendigen Arbeitaufgaben abdecken zu konnen.
Das Ausscheiden erfahrener Fachkrifte aus dem Berufsleben ist fiir sie
schwieriger zu kompensieren, da sie iiber weniger finanzielle Mittel verfiigen, um
in die Ausbildung neuer Fachkrédfte zu investieren. Auch im Wettbewerb um
qualifiziertes Personal sind sie hdufig groen Unternehmen unterlegen.

Eine Antwort auf diese Herausforderungen stellt unter anderem die Bildung
von Netzwerken und die darauf aufbauenden Kooperationen dar. Netzwerke bieten
KMU eine attraktive, strategische Handlungsoption. Die Biindelung einzel-
betrieblicher Kompetenzen und Kapazititen er6ffnen neue Chancen in Form von
Synergien, die dem Unternehmen als ,,Einzelkdmpfer verwehrt bleiben (u.a.
Rautenstrauch et al. 2003; Lo et al. 2005).

6 Stabilitit durch systematische Selbstverinderung (STaSeV)/Vertrauen in Innovationsprozessen, TU
Dresden, Fachbereich Psychologie, Arbeitsgruppe ,, Wissen-Denken-Handeln®,
debitz | pietrzyk | hacker@psychologie.tu-dresden.de.
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Unternehmensnetzwerke als Voraussetzung fiir Kooperation

Netzwerke werden als grundlegende Struktur von Beziehungen (Organisations-
formen) gesehen, auf deren Basis Aktivitdten (Kooperationen) erfolgen (Hellmer,
et al. 1999; Pindl 2002). Insofern sind Unternchmensnetzwerke als latente soziale
Beziehungsebene zu verstehen, die eine relevante Voraussetzung fiir eine aktive,
zweckorientierte Kooperation darstellen (Aderhold et al. 2001). Von Unter-
nehmensnetzwerken spricht man, wenn bislang unabhingig agierende bzw.
autonome Unternehmen eine Zusammenarbeit anstreben, die auf eine gemeinsame
Zielverfolgung hindeutet (Sydow 2001). Die Entstehung von Netzwerken erfolgt
meist aufgrund der Initiative einzelner oder mehrer Unternehmen, welche sich zur
Zusammenarbeit entschlieBen. Typischerweise verteilen die Organisationen des
Netzwerks die Steuerung ithre Aktivitéten.

Unternehmenskooperation

Wer im Wettbewerb bestehen will, muss tiber kurz oder lang wissen, welche Art
und Form von Kooperation fiir ihn die richtige ist. In der Praxis bestehen sehr
unterschiedliche Vorstellungen dariiber, was Kooperation ist und was diese
abdecken kann. Entsprechend den in der Literatur auszumachenden Merkmalen
(Jansen 2000) lasst sich aber eine Begriffsfassung finden, die denen im Projekt
untersuchten Kooperationsformen zugrunde gelegt werden kann. FEine
Kooperation besteht, wenn rechtlich und wirtschaftlich selbststdndige Unter-
nehmen, Institutionen oder Organisationseinheiten zum Zweck einer hoheren
Zielerreichung in einzelnen betrieblichen Funktionsbereichen oder bei Projekten
auf der Grundlage einer bewussten formellen oder informellen Vereinbarung
freiwillig zusammenarbeiten (Pinkwart 2002). Die Ziele der Akteure miissen
gleichgerichtet sein und zwar in der Art, dass die Erfiillung des Zieles eines
Partners auch die Erfiillung der Ziele der anderen Partner fordert. Der Anreiz des
einen Partners fiir die Zusammenarbeit muss dem Beitrag entsprechen, den der
andere Partner bereit ist zu geben (Topfer 2001, 56).

Kooperationen konnen in verschiedenen Bereichen eingegangen werden (vgl.
Tabelle 1). Je nach den Motiven und Zielen des Unternehmens ist eine Kooperati-
on auf einem dieser Felder angezeigt, wobei sich fiir die einzelnen Kooperations-
felder unterschiedliche Vorteile ergeben.
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Tabelle 1: Beispiele fiir Vorteile von Kooperationen auf verschiedenen Kooperati-
onsfeldern (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit 2003).

Kooperationsfeld

Vorteile (Beispiele)

Einkauf / Beschaffung

Preisnachlass durch Einkaufsbindelung
Verringerung der Beschaffungszeiten
ErschlieBung neuer Beschaffungsmaérkte

Vertrieb: Verkauf

Vertrieb: Werbung / Service

Kalkulation gunstigerer Preise

Angebot zusétzlicher Produkte und Dienstleistungen
ErschlieBung mdglicher Absatzméarkte

Gewinn zusétzlicher Kunden

Imagegewinn

Beschaffung und Auswertung
von Informationen

Erh6hung der Innovationskompetenz
Verbesserung der Qualitat
Ausbau der Marktposition

Akquise und Ausflihrung von
Komplettldsungen

Auslastung vorhandener Kapazitaten
Erweiterung des Angebotsspektrums
Erhalt und Zugewinn von know-how und Technologie

Produktion und Fertigung

Senkung der Fertigungskosten
Steigerung der Produktivitat (grélRere Stiickzahlen)

Verwaltung

Auslastung vorhandener Kapazitaten
Ausgleich fehlender Kapazitaten

Personalplanung / Aus- und
Weiterbildung

Erhalt und Zugewinn von know-how und Technologie
Ausgleich fehlender Kapazitaten

Verbesserung der Qualitat

Erweiterung des Angebotsspektrums

Verringerung der Produktionszeiten

Forschung und Entwicklung

Erhdéhung der Innovationskompetenz
Verbesserung der Qualitat

Lizenzen

Erhalt / Zugewinn von know-how und Technologieposition
Auslastung vorhandener Kapazitaten

Befunde

Erste empirische Befunde weisen darauf hin, dass Hierarchie und Einzelkampf im
unternehmerischen Handeln zu einem Relikt fritherer Zeiten wird. Vernetzte
Kooperationen gleichgestellter Partner werden als eine Anpassungsmoglichkeit an
wirtschaftliche Turbulenzen gesehen. Netzwerke und darauf auftbauende Koopera-
tionen werden zum Teil bereits in den Feldern Einkauf und Beschaffung,
Produktion und Fertigung als auch Aus- und Weiterbildung erfolgreich genutzt.
Allerdings befinden sich KMU in diesem Kontext noch in einem Lernprozess.
Sie benotigen Wissen und Erfahrungen, um Schritte gehen zu konnen, die
erforderlich sind, eine Kooperation zu beginnen. KMU sind zum Teil strategisch
als auch inhaltlich noch nicht ausreichend vorbereitet, eine tiiberbetriebliche
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Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen auf unterschiedlichen Feldern wett-
bewerbs- und innovationsorientiert zu gestalten.

Auch bedarf der Schritt eines Unternehmens, eine Kooperation einzugehen,
nicht nur des Umdenkens, sondern ebenso der Uberwindung von Hemmschwellen
und Angsten. Das Aufgeben eines Teils der Selbststindigkeit gehort zu den Sorgen
der inhabergefiihrten Unternehmen. Aber auch die Ressource Zeit und Ressourcen
zur Erbringung von Kooperationsleistungen spielen in diesem Zusammenhang
eine wesentliche Rolle. Von den Kooperationspartnern fordert die Zusammen-
arbeit interne Abstimmungsprozesse, sowie gezielte Kommunikations- und
Informationsfliisse.

Das vermutete oder reale Fehlen von potentiellen Kooperationspartnern stellt
fir viele KMU ein Kooperationshemmnis dar. Mit der Befiirchtung, fiir
gewiinschte Kooperationsfelder keine geeigneten Partner zu finden, geht eine
grundsitzliche Nichtbeachtung des Themas einher, da die Chancen gar nicht erst
in Erwigung gezogen werden.

Erfahrungen mit Verfahrensweisen und Hilfsmitteln im Rahmen von Netz-
werken 1m Bereich Personal, Organisation und Technik werden Bestandteil einer
im Projekt erarbeiteten, konzeptionell begriindeten, systematisierten Toolbox sein.
Diese soll neben den Strategien und Werkzeugen u. a. zur unternehmensiibergrei-
fenden Flexibilisierung auch Handlungsempfehlungen zu deren Umsetzung bereit-
stellen. Das World Wide Web soll fiir die professionelle, kostenlose und benutzer-
freundliche Toolbox als Plattform dienen.
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Arbeitgeberzusammenschliisse als Instrument der
intern-externen Flexibilisierung und
Fachkriftesicherung fiir kleine und mittlere
Unternehmen

Markus Hertwig, Johannes Kirsch '

1. Einleitung

Infolge des demografischen Wandels wird das Angebot an Fachkriften in vielen
Regionen zunehmend knapper. Bei der hierdurch wachsenden Konkurrenz um
qualifizierte Arbeitskrdfte drohen kleine und mittlere Unternehmen ins
Hintertreffen zu geraten, da ihr Bedarf an spezifischen Qualifikationen oft zu
gering und , kurzzeitig® ist, um hieraus attraktive Vollzeitarbeitsplidtze zu formen.
Wenn beispielsweise ein Betrieb mit 20 Beschéftigten fiir zehn Stunden in der
Woche eine Buchhaltungskraft benotigt, wird es schwer, entsprechend qualifi-
ziertes Personal zu finden. Hinzu kommt, dass die betrieblichen Personalbedarfe
in vielen Féllen — abhéngig von der Auftragslage oder saisonal — stark schwanken.
Landwirtschaftliche Betriebe z. B. stehen vor der Schwierigkeit, ihren saisonal
stark schwankenden Arbeitskraftebedarf zu decken — ein Problem, das vor dem
Hintergrund des demografisch bedingt riickldufigen Arbeitskrifteangebots
zunehmen diirfte.

Zur Bewiltigung dieser Rekrutierungs- und Flexibilitidtsprobleme kann die
Bildung von regionalen Netzwerken von Arbeitgebern beitragen, welche die Gren-
zen ihres jeweiligen Unternehmens durchlidssig machen, indem sie Personal ent-
sprechend ihren jeweiligen Bedarfen gemeinsam nutzen. Eine solche Form des
zwischenbetrieblich organisierten Personaleinsatzes sind Arbeitgeberzusammen-
schliisse (AGZ), ein urspriinglich aus Frankreich stammendes und in Deutschland
erst seit wenigen Jahren implementiertes Modell, das verspricht, sowohl den
flexiblen Fachkriftebedarf von KMU zuverlédssig zu decken als auch — und als
Voraussetzung hierfiir — das arbeitnehmerseitige Interesse an stabilen Vollzeit-
beschéftigungsverhéltnissen zu befriedigen. Dies geschieht dadurch, dass auf regi-

" Die Autoren, wissenschaftliche Mitarbeiter am Institut Arbeit und Qualifikation an der Universitit
Duisburg-Essen, bearbeiten den wissenschaftlichen Part im Verbundprojekt FlexStrat - Flexible
Personaleinsatzstrategien durch betriebliche Kooperationen (Fokusgruppe Inner- und Uber-
betriebliche Kooperationsstrategien), markus.hertwig | johannes.kirsch@uni-due.de.
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onaler Ebene zusammengeschlossene Arbeitgeber eine eigene Gesellschaft betrei-
ben. Dieses ,,Unternchmen der Unternehmen®, stellt das Personal fest an und ver-
leiht es an die beteiligten Unternehmen entsprechend ihrer jeweiligen (Teilzeit-)
Bedarfe.

Das Modell der Arbeitgeberzusammenschliisse ist Gegenstand des vorlie-
genden Beitrags und des gemeinsamen Workshops der Verbundprojekte AGZ-flex
und FlexStrat. Soweit nicht anders vermerkt, stiitzen sich die folgenden Ausfiih-
rungen auf die bisherigen Ergebnisse des zuletzt genannten Projekts. Bevor es in
Abschnitt 3 genauer vorgestellt wird, soll im nichsten Abschnitt zunédchst der oben
angedeutete Problemhintergrund, der demografisch bedingte Riickgang des
Erwerbspersonenpotentials, skizziert werden. Wir gehen davon aus, dass diese
Entwicklung insbesondere kleine und mittlere Unternehmen in Zukunft verstirkt
dazu zwingen wird, Strategien zu entwickeln, die auf attraktive Jobangebote fiir
Arbeitnehmer abzielen. Zu solchen Strategien zéhlen wir auch die Griindung eines
Arbeitgeberzusammenschlusses.

2. Demografisch bedingter Riickgang des Erwerbspersonenpotenzials
als zukiinftige Herausforderung fiir die betriebliche Personalpolitik

Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) sieht ,,derzeit ... keine
Anzeichen fiir einen besorgniserregenden flaichendeckenden Mangel an
Fachkriften* (Fuchs et al. 2011, 3), empfiehlt den Betrieben aber die ,,Vorberei-
tung von Strategien, wie man dem mittelfristig deutlich sinkenden Arbeitsangebot
begegnen will“ (ebd.). Zu Letzterem legt das IAB eine bis 2025 reichende
Prognose vor, in der neben der demografischen Entwicklung — dem wichtigsten
und fast sicher zu prognostizierenden Faktor — auch Annahmen iiber ggf. gegen-
laufige Effekte von Migration und Erwerbsbeteiligung beriicksichtigt sind (Fuchs
et al 2010). Demnach wird das Erwerbspersonenpotenzial bundesweit zwischen
2010 und 2020 (beschleunigt ab 2015) um 1,8 Mio. und in den darauf folgenden
finf Jahren um weitere 1,8 Mio. Personen schrumpfen, sodass den Betrieben im
Jahr 2025 acht Prozent weniger (potenzielle) Arbeitskriafte zur Verfiigung stehen
werden als 2010 (44,7 Mio.). Die Autoren des IAB prognostizieren ein grof3es
Ungleichgewicht zwischen den alten und den neuen Bundesldndern: In Letzteren
fallt der Riickgang mit zwei Millionen Personen (-21,7 %) gegeniiber 2010
(9,2 Mio.) besonders stark aus, wéhrend das Erwerbspersonenpotenzial in
Westdeutschland bis 2025 gegeniiber 2010 (35,5 Mio.) ,,nur um 1,6 Mio.
Personen (-4,5 %) schrumpfen wird. Dem schrumpfenden Arbeitskrifteangebot
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wird der Prognose zufolge ein zunichst gleich bleibender und ab 2020 ein um eine
halbe Million Personen zuriickgehender Arbeitskréftebedarf gegeniiberstehen.

Nach dieser Rechnung wiirde die demografische Entwicklung also dazu
beitragen, die nach wie vor bestehende Unterbeschiftigung zu senken. Eine
differenzierte Analyse des Arbeitsmarktgeschehens zeigt jedoch, dass die in den
verschiedenen Regionen, Branchen und Qualifikationsgruppen bestehende
Nachfrage nach Arbeitskréften vielfach nicht durch ein entsprechendes Angebot
an Arbeitslosen gedeckt werden kann. Geht die Zahl der Nachwuchskrifte
aufgrund der demografischen Entwicklung zuriick, konnen Betriebe dies in vielen
Bereichen also nicht einfach durch eine vermehrte Einstellung von Arbeitslosen
kompensieren.

Demografisch bedingte Stellenbesetzungsprobleme werden sich nach einer
ebenfalls bis 2025 reichenden Projektion des Arbeitskriafteangebots von
Kalinowski et al. (2010) vor allem auf die mittlere Qualifikationsstufe (Erwerbs-
personen mit abgeschlossener beruflicher Ausbildung) konzentrieren. Den Autoren
zufolge konnen im Bereich der mittleren Qualifikationen schon seit 2010 nicht
mehr alle aus Altersgriinden ausscheidenden Arbeitnehmer durch neu ins
Erwerbsleben eintretende jiingere Arbeitskrifte ersetzt werden; bezogen auf den
Zeitraum 2005-2025 liegt hier ,,das Neuangebot von 8 Mio. Personen deutlich
unter dem Ersatzbedarf von 11,4 Mio.” (ebd., 115). Bei unverdndertem Bedarf der
Betriebe an Arbeitskraften mit beruflichem Abschluss wird sich diese Liicke der
Prognose zufolge bis 2025 stetig vergrofern.

Wie oben erwihnt wird eine Fachkrifteknappheit besonderes stark auf dem
ostdeutschen Arbeitsmarkt spiirbar sein. Burkart Lutz stellt — insbesondere mit
Blick auf die ostdeutsche Metall- und Elektroindustrie — fest, dass sich
Hgegenwirtig ... ein Umschwung in den Knappheitsverhidltnissen auf dem
ostdeutschen Arbeitsmarkt (anbahnt), der die meisten Betriebe zu schnellen und
tief greifenden Reaktionen zwingen wird, wenn sie iiberleben wollen* (Lutz 2010,
23). Nach jahrelangem Angebotsiiberhang auf dem Arbeitsmarkt und dement-
sprechendem ,,Fachkridftewohlstand“ fiir die Betriebe, treffen schon ab 2011/12
zwel — der Sondersituation Ostdeutschlands geschuldete — Entwicklungen mit
Einfluss auf das Erwerbspersonenpotenzial aufeinander: Zum einen haben sich
infolge der Umstrukturierungsprozesse in den neunziger Jahren vielfach stark
altershomogene Belegschaften gebildet, die ab 2013 in grofen Blocken das
Renteneintrittsalter erreichen und einen entsprechend hohen Ersatzbedarf
generieren werden; zum anderen gab es nach der ,,Wende* einen starken Einbruch
bei den Geburtenzahlen, der sich nun — rund zwanzig Jahre danach — in einem
starken Riickgang der Zahl der Berufseinsteiger bemerkbar macht. Zusammen mit
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der nach wie vor bestehenden Ost-West-Binnenwanderung fiihrt dies dazu, dass
spitestens ab Mitte dieses Jahrzehnts das Neuangebot an Erwerbspersonen bei
Weitem nicht ausreichen wird, um den Ersatzbedarf der Betriebe zu decken.
Nimmt man die Zahl der Schulabginger und die Zahl der 63-jdhrigen Beschéf-
tigten als Indikatoren, errechnet sich fiir 2019 eine Liicke von rund 70000 (bei ca.
200 000 63-jahrigen Beschéftigten).

Die sich hierin abzeichnende ,,Trendwende auf dem Arbeitsmarkt™ (Helmrich
etal. 2010, 14) ist aber nicht auf Ostdeutschland beschrénkt. Vielmehr werden die
verdnderten Knappheitsverhdltnisse am Arbeitsmarkt deutschlandweit fir die
Betriebe einen verstirkten Wettbewerb um Arbeitskriafte (insbesondere der
mittleren Qualifikationsstufe) zur Folge haben. Vor allem kleine und mittlere
Unternehmen (KMU), die traditionell groBere Rekrutierungsprobleme haben als
groflere Unternehmen (Mesaros et al. 2009; KfW 2011), werden dabei vor der
Aufgabe stehen, ihr Arbeitsplatzangebot ausreichend attraktiv zu gestalten.

Vor diesem Hintergrund kann das Modell der Arbeitgeberzusammenschliisse
an Anziehungskraft fiir die betriebliche Personalpolitik gewinnen: In AGZ lassen
sich von kleinen und mittleren Unternehmen nachgefragte Arbeitsvolumina, die
fir sich jeweils keine vollwertigen Arbeitsplitze sind, zu vielseitigen
Vollzeitarbeitspldtzen (mit abwechselndem Einsatz in mehreren Betrieben)
biindeln. Dies kann KMU in die Lage versetzen, ihre Attraktivitét fiir Fachkréfte
im Wettbewerb mit groeren Unternehmen zu erhdhen.

3. Das Modell der Arbeitgeberzusammenschliisse und seine
Voraussetzungen

Wie soeben verdeutlicht, wird die Verschiebung der Angebots-Nachfrage-Relation
auf dem Arbeitsmarkt infolge des demografischen Wandels (insbesondere) KMU
in einigen Jahren zunehmend dazu zwingen, ihr Arbeitsplatzangebot so zu
gestalten, dass sie als Arbeitgeber hinreichend attraktiv sind. Dabei stehen KMU
u.a. vor dem Problem, dass in bestimmten Tatigkeitsfeldern ihre jeweiligen
einzelbetrieblichen Arbeitsbedarfe quantitativ zu gering sind, um sozialver-
sicherungspflichtige Stellen zu schaffen. Kénnen KMU bislang noch weitgehend
damit rechnen, Arbeitskridfte zu finden, die bereit sind, in geringfiigigen Be-
schiftigungsverhéltnissen zu arbeiten, wird dies aufgrund des riickldufigen
Arbeitskrifteangebots in absehbarer Zukunft nicht mehr (iiberall) der Fall sein.
Ein Weg zur Losung dieses Problems, der zugleich dem Ziel der ,,Entprekari-
sierung® von Arbeitsverhiltnissen dient, ist die Zusammenfassung der jeweils
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geringen Arbeitsbedarfe mehrerer KMU in einer Region und deren Kombination
zu Voll- oder Teilzeitarbeitspldtzen, die attraktiv genug sind, um gegeniiber dem
Arbeitsplatzangebot groferer Unternehmen konkurrenzfihig zu sein. Hiermit ist
das Grundprinzip der Funktionsweise von Arbeitgeberzusammenschliissen (AGZ)
bereits skizziert.

Grundvoraussetzung fiir die Griindung eines AGZ ist, dass sich in einer Region
eine Anzahl von Arbeitgebern unter dem gemeinsamen Ziel vernetzen, den
Arbeitskrifteeinsatz in ihrem jeweiligen Betrieb zu stabilisieren und zu
,entprekarisieren®. Hierzu bedarf es in einem ersten Schritt einer Verstindigung
tiber die konkreten Personalbedarfe der einzelnen Unternehmen, die bei einer
Zusammenfithrung durch Vollzeitbeschiftigte abgedeckt werden konnten. Sofern
bei dieser Bedarfsanalyse geniigend grofle und qualifikatorisch zueinander
passende Stundenvolumina zusammenkommen, griinden die beteiligten Unter-
nehmen ein neues, gemeinsam getragenes Unternehmen, welches als Beschifti-
gungstriager fiir das Personal fungiert, das gemeinsam genutzt werden soll. Im
Idealfall ist dies eine Genossenschaft. Hiermit erfolgt zugleich der Schritt von eher
losen Netzwerk- zu verbindlichen Mitgliedschaftsstrukturen. Die Mitglieder des
Arbeitgeberzusammenschlusses teilen sich die Verantwortung fiir die gemeinsam
Beschiftigten. So ist es folglich auch nur Mitgliedern moglich, die AGZ-Beschit-
tigten im eigenen Betrieb einzusetzen. Risiken und Haftungsfragen der gemein-
samen Beschiftigung werden durch eine Satzung bzw. einen Gesellschaftsvertrag
des Arbeitgeberzusammenschlusses geregelt.

Fiir die Planung und Koordinierung des Einsatzes der AGZ-Beschiftigten in
den Mitgliedsunternehmen sowie die Personalverwaltung benétigen Arbeitgeber-
zusammenschliisse — in der Anfangsphase vielleicht noch in relativ bescheidenem
Umfang — eigene Management- und Verwaltungskapazititen. Das Management
eines Arbeitgeberzusammenschlusses ist anspruchsvoll: Das Kerngeschift besteht
darin, die von den Mitgliedsunternehmen angemeldeten Personalbedarfe — die im
Hinblick auf Qualifikation, =zeitliche Rhythmen und FEinsatzorte sehr
unterschiedlich sein kénnen — so zu kombinieren, dass daraus Vollzeitarbeitsplédtze
mit moglichst stabilen und regelmifigen Einsatzzeiten und -orten entstehen, sowie
Arbeitnehmer zu rekrutieren und gegebenenfalls bedarfsgerecht zu qualifizieren,
sodass sie zu den jeweiligen Einsatzprofilen passen und bereit sind, abwechselnd
in mehreren Betriecben zu arbeiten. Da Arbeitgeberzusammenschliisse hochst
dynamische Gebilde sind, muss der AGZ-Manager aber immer auch im
Alltagsgeschift intervenieren — sei es, weil neue Unternehmen mit zusétzlichen
Personalbedarfen hinzukommen, sich die Personalbedarfe der Mitglieds-
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unternehmen verdndern, Liicken gefiillt werden miissen, Fortbildungen zu
organisieren sind, in Konfliktfidllen vermittelt werden muss usw.

Dies erinnert in Teilen an die Disponentenfunktion in einer Leiharbeitsfirma.
Und in der Tat erfolgt der ,,Verleih* der Beschéftigten innerhalb von Arbeitgeber-
zusammenschliissen mangels einer eigenen rechtlichen Grundlage auf dem
Arbeitnehmeriiberlassungsgesetzes (AUG). Zum kommerziellen Arbeitskrifte-
verleih, bei dem das Beschéftigungsrisiko von den Einsatzbetrieben externalisiert
und auf das Zeitarbeitsunternehmen verlagert wird, gibt es aber einen zentralen
Unterschied: In einem Arbeitgeberzusammenschluss geben die Mitgliedsunter-
nehmen die Personalverantwortung nicht an einen Dritten ab, sondern tibernehmen
gemeinsam das Beschiftigungsrisiko.

Dies impliziert, dass sich die Mitgliedsunternehmen zu verbindlichen Angaben
tiber den Personalbedarf, den sie iiber den AGZ decken wollen, verpflichten und
bei nicht vorhersehbaren Bedarfsausfillen kurzfristig auch zusétzliche
Einsatzmoglichkeiten fiir die unterausgelasteten Beschiftigten zur Verfligung
stellen. Dem steht — verglichen mit der Leiharbeit — fiir beide Seiten der Vorteil
gegeniiber, dass sich stabile Arbeitsbeziehungen entwickeln konnen: Die
Beschiftigten werden immer wieder bei denselben Arbeitgebern eingesetzt und
die Arbeitgeber konnen damit rechnen, dass man ihnen keine Arbeitskrifte zur
Verfiigung stellt, deren Kompetenz und Arbeitsmotivation ihnen unbekannt sind.
Die Einarbeitungsdauer, die bei gewerblicher Leiharbeit sehr lang sein kann, wird
dadurch minimiert und mittelfristig sogar beseitigt.

Das Modell Arbeitgeberzusammenschluss stammt aus Frankreich und wurde
dort im Jahr 1985 zum ersten Mal auf eine eigene — und inzwischen mehrfach
verdnderte — gesetzliche Grundlage gestellt, mit der eine zuvor schon gelibte
Praxis legalisiert wurde. Knapp 35 000 Beschiftigte arbeiten in Frankreich in gut
5000 Arbeitgeberzusammenschliissen (groupements d’employeurs), die regional
sehr unterschiedlich verteilt sind (Wolfing et al 2011). Seit 2003 werden —
insbesondere durch das Berliner ,,Entwicklungsbiiro Arbeit und Umwelt — tamen*
— intensive Bemiihungen unternommen, das Modell auch in Deutschland zu
implementieren. Hierzu gibt es bisher acht unterschiedliche Ansétze, die fast alle
in Ostdeutschland angesiedelt sind (www.arbeitgeberzusammenschluesse.de).

Bei AGZ handelt es sich um ein viel versprechendes Modell der Personal-
flexibilisierung und Fachkréftesicherung. Um seine Vorteile wirkungsvoll
entfalten zu konnen, miissen jedoch einige Voraussetzungen erfiillt sein. Arbeit-
geberzusammenschliisse sind im Vergleich zu anderen zwischenbetrieblichen Fle-
xibilisierungsinstrumenten — wie der ebenfalls im Projekt FlexStrat untersuchten
tariflich geregelten kollegialen Arbeitnehmeriiberlassung (Hertwig 2009) — in der
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Vorbereitung relativ aufwendig. Schlielich entscheiden sich Unternehmen mit
allen damit einhergehenden Risiken dazu, ein neues Unternehmen zu griinden.
Nach erfolgreich abgeschlossener Griindung entfalten AGZ ihre Aktivititen
jedoch in der Regel relativ rasch, da die beteiligten Unternehmen einen
unmittelbaren Bedarf haben. Das kann man daran ablesen, dass sie Ressourcen in
die AGZ-Griindung investiert haben.

In der Entstehungsphase ist von hoher Bedeutung, dass kompetente und regio-
nal verankerte Akteure hinter der AGZ-Initiative stehen, die das Modell, seine
Chancen und Voraussetzungen offen erkldren und vorantreiben. Als Promotoren
konnen Berater oder andere im Bereich der regionalen Arbeitsmarktpolitik aktive
Akteure auftreten, aber auch einzelne Unternehmen und Unternehmer. Wichtig ist,
argumentativ zu zeigen, dass der AGZ fiir die Unternechmen ein sinnvolles
Instrument zur Losung driangender Probleme sein kann. In der Entstehungsphase
sind entsprechende Strukturen (Ansprechpartner, Workshops) und umfassende
Informationen (Vorhabensbeschreibungen, Beispiele fiir gute Praxis, Flyer)
hilfreich und oft ist es notwendig, fiir einen begrenzten Zeitraum eine
Anschubfinanzierung bereitzustellen.

Zentral ist aber, dass die beteiligten Unternehmen bereit sind, einen ,,Ver-
trauensvorschuss® zu leisten. Wenn Unternechmen keinen ,,Kooperationsnutzen
erwarten, wird es schwierig. Der Wille zur Kooperation muss bei einer
hinreichenden Zahl von Unternehmen vorhanden sein. Um Vertrauensbeziehungen
— also Erwartungen, von anderen nicht ausgebeutet zu werden — aufzubauen,
bedarf es Zeit und positiver Erfahrungen. Diese lassen sich zwar im Laufe der
Entstehungsphase sammeln. Von Vorteil ist es jedoch, wenn AGZ-Initiativen auf
bestehende (personliche) Netzwerke und eine Praxis zwischenbetrieblicher Ko-
operation (auch in anderen Bereichen als dem der Personalpolitik) aufbauen kon-
nen. Hierbei ist an regelmiBige Geschéftsfithrer- oder Personalleiter-Treffen zu
denken; aber auch Betriebsrats-Netzwerke konnen eine wichtige Rolle spielen.

In der Anwendungsphase sind eine langjdhrige Mitgliedschaft der Unter-
nehmen im Netzwerk und personelle Kontinuitét in der Geschéftsleitung oder bei
den Personalverantwortlichen unerlédsslich, um die Vertrauensbeziehungen zu
stabilisieren und immer wieder neu reproduzieren zu kénnen. Erst dann kann eine
Kooperationskultur entstehen, die nur noch wenig formalisierte Regeln benotigt.
Letztere schaffen den notwendigen formalen Rahmen — die Funktionsfihigkeit
hingegen héngt an den sozialen Beziehungen, einer Kooperationskultur, die wie
selbstverstandlich gelebt wird. Allerdings konnen formale Regeln, deren Einhal-
tung alle Partner zugesagt haben, die Kooperationsbereitschaft — und dies ist zu-
mindest in der Anfangsphase wichtig — durchaus unterstiitzen.
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Die in Deutschland bisher eher bescheidene Zahl von Arbeitgeberzusammen-
schliissen hidngt zum einen damit zusammen, dass das Modell hierzulande noch
relativ wenig bekannt ist. Zum anderen aber auch damit, dass vor dem Hinter-
grund der geringen Fallzahl noch keine eigene gesetzliche Grundlage geschaften
wurde und daher eine institutionelle Ndhe zur Zeitarbeit besteht. Wenn in
absehbarer Zukunft fiir kleine und mittlere Unternehmen (insbesondere in
Ostdeutschland) der demografisch bedingte Problemdruck adidquates Personal zu
finden, wie erwartet stark zunimmt, ist mit einem wachsendes Interesse an diesem
Modell der Arbeitskréfteteilung zu rechnen.
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Vertrauensbildung bei der Entwicklung von
Innovationskompetenz in (KMU-)Netzwerken

Olffener Workshop

1. Einleitung

Gabriele Marchl', Stefanie Fuchs®

Dieser Workshop prisentiert, was die aktiv beteiligten Verbundprojekte
INNOiInSENS, InVest und StabiFlex-3D zum Thema ,,Vertrauen entwickelt und
praktisch erprobt haben: Handlungskonzepte, Instrumente sowie Erkenntnisse und
Erfahrungen. Aus drei unterschiedlichen Perspektiven wurde der erfolgskritische
Stellenwert bestétigt, den Vertrauen in Unternehmensprozessen, Kooperations-
projekten und Netzwerken hat. Das Projekt INNOInSENS hatte praxisnahe und
anwendungsorientierte innovative Losungen im Bereich Personal-, Organisations-
und Kompetenzentwicklung in einem Hochtechnologie-Cluster im Fokus. Diese
sollen Netzwerk-Akteure, insbesondere die kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU), beim Aufbau einer vertrauensbasierten Innovationskultur unterstiitzen.

Die Auswirkungen tief greifender organisatorischer Wandlungsprozesse auf
das Vertrauen im Unternehmenskontext, Anforderungen an die ,,Vertrauens-
manager* in Unternehmen und Moglichkeiten sowie Grenzen, auf Prozesse der
Vertrauensentwicklung stabilisierend einzuwirken, waren Gegenstand des
Forschungsauftrags im Projekt InVest. Ziel und Ergebnis des Projektverbunds
StabiFlex-3D war die Entwicklung eines ,,Prozessmodells Systemvertrauen®, das
Unternehmen, Fithrungskrifte und Mitarbeiter dabei unterstiitzt, gemeinsam eine
belastbare Vertrauenskultur aufzubauen. Gegenstand des interaktiven Austauschs
sowie der Diskussion im Workshop waren Gemeinsamkeiten, Unterschiede und
Ergidnzungen der Ergebnisse der jeweiligen Verbundarbeit.

" INNOInSENS — Innovation in der Sensorik aus der Balance von Flexibilitit und Stabilitit / Inner-
und tiberbetriebliche Kooperationsstrategien, Verein fiir sozialwissenschaftliche Beratung und
Forschung (SoWiBeFo) e.V., marchl@sowibefo-regensburg.de.

> INNOInSENS. Strategische Partnerschaft Sensorik e.V., s.fuchs1@sensorik-bayern.de.
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1. Zum Stellenwert von Vertrauen in Verdnderungsprozessen

Mit unterschiedlichen Forschungsansidtzen und -methoden kamen die drei
Verbundprojekte INNOInSENS, InVest und Stabiflex-3D zu einer Reihe von
Ubereinstimmungen: Flexible Unternehmen durchlaufen permanente Verdnde-
rungsprozesse, die Unsicherheiten und Risiken mit sich bringen. Dabei kann
Vertrauen zwischen Unternehmensfithrungen und Belegschaften, Kooperations-
partnern und Kunden eine stabilisierende Wirkung entfalten, aber auch Schaden
nehmen. Innovationsprozesse stellen grundsitzlich Change-Situationen dar, die
sich durch Offenheit, Emergenz und Ungewissheit fiir alle Beteiligten
auszeichnen. Thre individuelle und kooperative Bewdltigung kann sowohl durch
vertrauensforderliche Personal- und Organisationsentwicklungskonzepte als auch
durch KMU-Vernetzungskonzepte unterstiitzt werden.

Allerdings gibt es fiir vertrauensbasiertes Handeln in Verdnderungssituationen
keine allgemeingiiltigen Rezepte. In Konstellationen, in denen es vor allem um
wirtschaftliche und andere vitale Interessen unterschiedlicher Beteiligter geht,
spielen sich psychologisch und sozial komplexe Interaktionsprozesse ab, deren
Ergebnisse ungewiss sind. Erwartungen eines oder mehrerer Partner konnen
enttduscht, Vereinbarungen unterlaufen und Versprechen gebrochen werden.
Andererseits stellen funktionierende Vertrauensbeziehungen so etwas wie soziales
Kapital dar, das entscheidend zum Gelingen von innovativem Change beitragen
kann (Bude 2010). Vertrauensbasiertes Handeln ldsst sich nicht ,top down*
anordnen und steuern. Es ist vielmehr ein offener Prozess, der nur durch die
jeweils beteiligten Kooperationspartner situativ angemessen und funktional
gestaltet werden kann. Dafiir braucht es Bewusstsein, soziale Handlungs-
kompetenz und forderliche Rahmenbedingungen: transparente und partizipative
Kommunikations- und Kooperationsstrukturen.

2. INNOInSENS: Innovation, Kooperation und Vertrauen — ein
Handlungsmodell im Kontext ,,Vernetztes Personalmanagement*

Um in einer Hightech-Branche wie der Sensorik bestehen zu kdnnen, sind gerade
KMU herausgefordert, flexibel und ressourcenorientiert mit dem laufenden
Verdnderungsdruck umzugehen, der aus wirtschaftlichen, technischen und demo-
grafischen Entwicklungen resultiert. Wettbewerbsfiahigkeit und Innovationsfihig-
keit bedingen einander. Insofern sind innovative Sensorik-Unternehmen zuneh-
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mend auf Vernetzung und Kooperation angewiesen, um FErfolge nicht nur
konkurrierend, sondern auch miteinander zu erzielen.

Das gemeinsame INNOInSENS Forschungs- und Entwicklungsziel galt daher
der handlungsorientierten Exploration und nachhaltigen Férderung einer vertrau-
ensbasierten Innovationskultur im Cluster Sensorik, einem KMU-geprigten
Hochtechnologie-Netzwerk. In unterschiedlichen Handlungsfeldern erarbeiteten
sechs Teilprojekte — darunter zwei KMU als Anwendungspartner — praxistaugliche
Handlungsansitze fiir eine verbesserte partizipative Gestaltung von betrieblichen,
personlichen und tiiberbetrieblich vernetzten Innovationsprozessen, in denen
intersubjektives Vertrauen der jeweils Beteiligten eine Schliisselrolle spielt.

Das INNOinSENS-Handlungskonzept

In einem interaktiv-interdisziplindren Verfahren mit den Praxispartnern hat
INNOiInSENS ein Konzept entwickelt, das praxisrelevantes Handlungswissen zur
Verfiigung stellt (Marchl 2010). Dabei werden in vier Dimensionen implizite und
explizite sowie individuelle und kollektive Einflussfaktoren der Vertrauensbildung
herausgestellt. Diese konnen aufgrund ihrer Wechselwirkung in Interaktions-
prozessen Vertrauensprozesse fordern oder behindern.

Das Handlungsmodell erfasst implizit wirksame psycho-soziale Interaktions-
voraussetzungen (Erfahrungen, Einstellungen, Werte), die individuell und kollek-
tiv reflektiert geteilt bzw. bewusst eingesetzt werden kdnnen; es ist aber fokussiert
auf die explizit in Prozessen und an Ergebnissen beobachtbaren und von den
Beteiligten gestaltbaren Einflussfaktoren (Marchl et al. 2011, 8).

Im Sinne der Reduktion von Komplexitdt (Luhmann 1968) wird das Hand-
lungskonzept zur Gestaltung von Vertrauensprozessen durch einen Leitfaden
ergédnzt, der Akteure in bi- und multilateralen Kooperationsprojekten anleitet und
unterstiitzt, vertrauensrelevante Prozesse intersubjektiv kontrolliert zu beobachten,
reflektiert zu bewerten und Gestaltungsbedarf selbst zu erkennen. Dieses Instru-
ment wurde im November 2011 praktisch erprobt und im Hinblick auf Anwend-
barkeit und Transferfahigkeit evaluiert.
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Kontext: Vertrauensbasierte Kooperation in Innovationsprozessen
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Abbildung 4: Visualisierung des INNOINnSENS-Vertrauensmodells

Vernetztes Personalmanagement

Zu den weiteren INNOInSENS-Zielen zdhlte die Schaffung eines effizienten
Umgangs mit knappen Ressourcen im Netzwerk sowie eine Balance zwischen den
heterogenen Anforderungen einer extrem dynamisch wachsenden Branche mit
tiberdurchschnittlich steigendem Personalbedarf und der in dieser Branche
agierenden Unternehmen und Fachkréften.
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Der Forschungsverbund hat hierfiir ein breites — jedoch auch auf die Bedarfe
der Netzwerkmitglieder individuell angepasstes — Angebot an Weiterbildungs-,
Beratungs- und Coachingkomponenten entwickelt. Zwei aktive Plattformen, der
Sensorik-Fachkréftepool und der Sensorik-Kompetenzpool, wurden im Netzwerk
etabliert und bieten strategische sowie operative Unterstiitzung im Personal-
management. Die Netzwerk-Akteure erhalten Zugang zu qualifizierten Fach-
kriaften und Berufseinsteigern und konnen sich iiber diese Plattformen mit
Experten der Branche austauschen. Praktisch erprobt wurde hier ein auf Vertrauen
basierender unternehmensiibergreifender Austausch von Kompetenzen zwischen
Netzwerkmitgliedern. Kurzfristige personelle Bedarfe der beteiligten Akteure
konnen so gedeckt werden. Individuelle Beratungs- und Betreuungsleistungen fiir
Unternehmen und Fachkrifte durch das Netzwerk-Management bzw. durch
Fachexperten sind eine unerldssliche Komponente fiir eine erfolgreiche
Vernetzung der Akteure.

3. InVest — Vertrauensmanagement als stabilisierender Faktor bei
organisatorischen Innovationen

Bernd Kriegesmann, Horst Kunhenn, Thomas Kley, Christina Liicke’

Vertrauen gilt als kritischer Faktor in organisationalen Wandlungsprozessen:
Einerseits kann die Ressource Vertrauen den Wandel stabilisieren und Unsicher-
heiten tiiberbriicken, andererseits konnen ,,permanente Reorganisation und
»exzessiver Change* zur Erosion von Vertrauen und in der Folge zum Verlust von
Kreativitdt und Innovationsfihigkeit fithren. Dieser ambivalente Zusammenhang
von Verdnderung und Vertrauen markiert den Ausgangspunkt des Forschungs-
projektes InVest.

Die Projektpartner, das Institut fiir angewandte Innovationsforschung e.V. (IAI)
an der Ruhr-Universitdt Bochum und das Institut fiir Kirche, Management und
Spiritualitdt (IKMS) der Philosophisch-Theologischen Hochschule Miinster,
untersuchen dabei diese Leitfragen: Welche Auswirkungen haben tief greifende
organisatorische Wandlungsprozesse auf das Vertrauen im Unternehmenskontext?
Welche Anforderungen bestehen fiir die ,,Vertrauensmanager* in den Unter-

3 Verbundprojekt InVest, www.projekt-invest.info, Fokusgruppe Veréinderungsprozesse gestalten, In-
stitut fiir angewandte Innovationsforschung e.V. an der Ruhr-Universitit Bochum, info@jai-
bochum.de.
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nehmen? Welche Moglichkeiten und Grenzen bestehen auf Prozesse der
Vertrauensentwicklung stabilisierend einzuwirken?

Handlungsfelder und Ansatzpunkte von
»vertrauensmanagement‘:

Kommunikation & Interaktive Fairness
Information

Human-Resources-

Partizipation MaRnahmen

Vertrauen in Okonomische
Unsicherheit Top-Management Bilanz

Reorganisation Vertrauensbilanz

Vertrauen in

Widerstinde direkte Soziale Bilanz
Vorgesetzte
f‘""\\
INvest
\»»..__/

Abbildung 2: Stabilisierung von Veranderungsprozessen durch Vertrauensmanagement:
der Untersuchungsrahmen des Projekts ,InVest®

Die empirischen Analysen im Rahmen von ,,InVest* basieren auf Experten-
interviews und Intensivfallstudien in reorganisierenden mittleren und groflen
Unternehmen: Konkrete Verdnderungsprozesse werden dabei von ,InVest* iiber
die gesamte Projektlaufzeit begleitet und ausgewertet. Dariiber hinaus werden in
einer brancheniibergreifenden Querschnittsstudie ca. 300 Reorganisationsprozesse
in ihren Auswirkungen auf das Vertrauen im Unternehmen rekonstruiert
(Datenerhebung bis Ende 2011).

Im Ergebnis wird ein modulares Schulungskonzept ,,InVest* vorliegen (Ende
2012 / Anfang 2013), welches einerseits zentrale Handlungsfelder eines
,vertrauensorientierten Change-Managements® strukturiert (Abb. 2), mit den
Schwerpunkten Human-Ressource-Malinahmen, interaktive Fairness, Kommuni-
kation und Partizipation. Andererseits sollen durch das Programm Fiihrungskréfte
zu einer Reflexion ihrer Rolle als ,,Vertrauensmanager® im Wandel angeleitet
werden konnen.
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4. StabiFlex-3D — Empirische Ermittlung von betrieblichen
Vertrauensfaktoren

Matthias Kunze, Anne Hohne, Anja Endmann’

Ziel des Verbundprojekts ,,Systemvertrauen und Innovationsfahigkeit durch stabil-
flexible Systemstandards und partizipatives Change-Management — StabiFlex-3D*
ist es, ein ,,Prozessmodell Systemvertrauen® zu entwickeln, das Unternechmen,
Fihrungskridfte und Mitarbeiter dabei unterstiitzt, gemeinsam eine belastbare
Vertrauenskultur aufzubauen. Besondere Beachtung schenken die Verbundpartner
dabei dem vertrauenserhaltenden und womdglich sogar vertrauensbildenden
Umgang mit krisenhaften Entwicklungen, der Entwicklung von Kreativitit,
Veranderungsoffenheit und Innovationsfihigkeit, der Herausforderung der demo-
grafischen Entwicklung sowie der systematischen Nutzung der Vertrauens-
ressourcen der jeweiligen Firmenkultur.

Methode

Das Forschungsdesign der empirischen Datenerhebung sieht eine Kombination
aus Fragebogen (online oder paper-pencil) und Interview vor. Mit dem
quantitativen Fragebogen soll die aus der Literatur entnommenen Ressourcen und
Stressoren, d. h. der vertrauensforderlichen sowie vertrauenshemmenden Faktoren,
mit der betrieblichen Unternehmenspraxis abgeglichen werden. Die Interviews
dienen primir der Bearbeitung der Fragestellungen der jeweiligen Praxisprojekte.

Vorgehensweise

Bis zum heutigen Zeitpunkt wurden bei zwei der vier Praxispartner insgesamt 300
Mitarbeiter verschiedener Funktionen im Unternehmen zur Teilnahme eingeladen.
Davon haben sich bisher 92 Mitarbeiter an der Erhebung beteiligt. Die Stichprobe
setzt sich gleichermaBlen aus Ménnern und Frauen zusammen und besitzt eine
heterogene Alters- und Qualifikationsstruktur. Ergédnzend zum Fragebogen kamen
halbstandardisierte Interviews bei vier Praxisunternehmen zum Einsatz. Befragt
wurden bislang insgesamt 29 betriebliche Experten. Diese Interviews wurden
transkribiert, codiert, thematisch kategorisiert und inhaltlich ausgewertet.

* StabiFlex-3D / VP, TU-Chemnitz, matthias.kunze anne.hoehnel | anja.endmann@mb.tu-
chemnitz.de.
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Erste Ergebnisse

Die Fragebogen-Auswertung des Pre-Tests ergab die in der Abb. 3 dargestellten
Rangfolgen der vertrauensférdernden und -hemmenden Faktoren.

Rang vertrauensfordernde Faktoren vertrauenshemmende Faktoren
1 |Zuverlassigkeit der Vorgesetzten Stellenabbau
2 |regelmadRige Kommunikation zwischen Kollegen Mangelhaftes Betriebsklima
3 |Zuverlassigkeit der Kollegen Unzuverlassigkeit des Vorgesetzten
4 |Integritat der Flihrungskraft Zweifel am Uberleben des Unternehmens
S |Leistung und Kompetenz von Vorgesetzten fehlende Kooperation
6 |Kooperation zwischen Kollegen ungerechtfertigte Kritik durch den Vorgesetzten
7 |offenes Ansprechen von Problemen beim Vorgesetzten Ungleichbehandlung von Mitarbeitern
8 [regelmdRige Kommunikation zum Vorgesetzten schlechte abteilungsiibergreifende Kommunikation
9 |positives Betriebsklima fehlende Anerkennung der eigenen Arbeit
10 |offenes Ansprechen von Problemen unter Kollegen mangelnde Offenheit im Team
11 |Offenheitim Team Konkurrenzverhalten unter den Mitarbeitern
12 |Anerkennung der eigenen Arbeit durch den Vorgesetzten [haufiger Personalwechsel
13 |Kooperation mit dem Vorgesetzten Nichtplanbarkeit der beruflichen Karriere

Abbildung 3: Vertrauensférderliche und vertrauenshemmende Faktoren

Der vorldufige Stand der bisherigen schriftlichen Befragungen erlaubt dabei
bereits erste Riickschliisse hinsichtlich wesentlicher Einflussfaktoren auf das
professionelle Vertrauensverhiltnis. Die dargestellten Ergebnisse zeigen, welche
Faktoren im betrieblichen Umfeld Vertrauen méglicherweise in besonderem Malfle
fordern bzw. welche in Verdacht stehen, Vertrauen nachhaltig negativ zu
beeinflussen. Es zeigt sich, dass Stellenabbau und mangelhaftes Betriebsklima die
beiden Faktoren sind, welche die Vertrauensbeziehung am meisten belasten.
Zuverldssigkeit der Vorgesetzten und die regelméfBige Kommunikation zwischen
Kollegen hingegen werden als die Faktoren angesehen, die das Vertrauen
vorwiegend fordern. AbschlieBende Auswertungen und Aussagen sind jedoch erst
nach dem endgiiltigen Abschluss der Befragung moglich.

Die Experteninterviews bestdtigten die FErgebnisse des Fragebogens.
Zusammenfassend kann zum aktuellen Projektstand konstatiert werden, dass
Aspekte wie Transparenz, Offenheit, Zuverldssigkeit, Ehrlichkeit und
Qualifikation der beteiligten Akteure wesentliche Faktoren fiir die Entwicklung
sowie den Erhalt einer Vertrauensbeziehung im betrieblichen Bezugsrahmen
darstellen. Ermittelt werden konnte auflerdem, dass sich relevante Einflussfaktoren
nicht grundsitzlich in Stressoren und Ressourcen einteilen lassen, sondern
situative Aspekte eine wesentliche Rolle dabei spielen, ob und wie sich einzelne
Einflussfaktoren als vertrauensfoérderlich oder -hemmend herausbilden.
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Die Ergebnisse der Interviews wurden zudem in Praktikerworkshops aufgearbeitet
und geeignete MaBnahmen definiert. Neben ersten Resultaten aus den
Praxisprojekten, auf deren Inhalte an dieser Stelle nicht ndher eingegangen werden
soll, kann auf den Entwurf des ,,Prozessmodells Systemvertrauen® und erste
Vorauswertungen der Fragebogen als Ergebnis der Arbeit der Forschungspartner
verwiesen werden. Weitere Ergebnisse werden mit dem Abschluss der Frage-
bogenaktion erwartet.
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Berufliche Fachlichkeit im Spannungsfeld von
Flexibilitdt und Stabilitdt am Arbeitsmarkt

Offener Workshop: Gerhard Bosch, Matthias Diitsch, Christine
Franz, Gernot Miihge, Klaus Schmierl, Oliver Schweer, Olaf Struck’

1. Einleitung

Das Verbundprojekt ,,.Beruflichkeit, Organisations- und Personalentwicklung im
Spannungsfeld von Restrukturierung und Kompetenzsicherung® (BOPS)
untersucht und entwickelt in drei Wirtschaftsbranchen Organisations- und
Personalentwicklungsstrategien auf der Basis berufsfachlicher Qualifikation, mit
dem Ziel, den Erhalt von Humanressourcen sowie die langfristige Innovations-
und Wettbewerbsfiahigkeit von Unternehmen zu sichern. Zu den Verbundpartnern
gehoren das Institut Arbeit und Qualifikation der Universitdt Duisburg-Essen
(IAQ), die Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (Professur fiir Arbeitswissen-
schaft) und das Miinchner Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V.
(ISF).

Drei innovative Ansétze der Organisation- und Personalentwicklung stehen bei
BOPS im Vordergrund: Der erste Ansatz betrifft die Vernetzung von Unternehmen
der Metall- und Elektroindustrie zu unternehmensiibergreifenden Lernallianzen,
um weiterhin die Verfiigbarkeit von beruflich qualifiziertem Personal sicher zu
stellen. Der zweite Ansatz stellt ausdifferenzierte Karriere- und Aufstiegswege im
Handel als einen Losungsweg dar, Fiithrungskriftenachwuchs trotz schlanker
Hierarchien zu sichern. Ein dritter Ansatz besteht darin, unternehmensinterne
Matching-Prozesse zwischen Stellen und Beschiftigten durch die Errichtung von
Versetzungsabteilungen zu verbessern und deren Beschiftigungsfahigkeit durch
gezielte Qualifizierungsmafnahmen zu stérken.

Ubergreifende Fragestellungen nach der Verbreitung dieser innovativen
Ansitze der Organisations- und Personalentwicklung werden anhand von quanti-

' Verbundprojekt BOPS / Fokusgruppe FG 4 ,,Veridnderungsprozesse gestalten®. Institut Arbeit und
Qualifikation (IAQ), gerhard.bosch | christine.franz | gernot.muehge | oliver.schweer@uni-
due.de. Zum Team des IAQ gehort aulerdem Claudia Niewerth. Bis August 2011 koordinierte
Dr. Dorothea Voss-Dahm das Projekt, Nachfolger ist Dr. habil. Thomas Haipeter. Die Projekt-
leitung obliegt Prof. Dr. Gerhard Bosch. ISF e.V. Minchen, klaus.schmierl@isf-muenchen.de;
bis August 2011 war Barbara Wolfer ebenfalls an BOPS beteiligt. Otto-Friedrich-Universitét
Bamberg, Professur fiir Arbeitswissenschaft, olaf.struck | matthias.duetsch@uni-bamberg.de.
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tativen Analysen zu Unternehmenstypen und Wirtschaftszweigen bearbeitet. Des
Weiteren werden Uberginge einzelner Personengruppen am Arbeitsmarkt mit
Blick auf die Verwertbarkeit ihrer beruflichen Qualifikationen analysiert.

Der Beitrag beginnt mit einer Darstellung der ungleichen Verteilung von Chan-
cen und Risiken am Arbeitsmarkt entlang der Koordinaten Flexibilitdt und
Berufsfachlichkeit. Danach werden die drei innovativen Ansétze der Personal- und
Organisationsentwicklung in der oben genannten Reihenfolge vorgestellt. Der Bei-
trag schlieft mit einer zusammenfassenden Schlussbemerkung und einem Aus-
blick auf die Methoden und Ziele des Abschlussworkshops.

2. Flexibilitdt und Berufsfachlichkeit — Chancen und Risiken
ungleich verteilt

Betriebe miissen flexibel auf Marktschwankungen reagieren konnen. Diese
Anforderung hat angesichts der Transnationalisierung der Okonomie und dem
gestiegenen Wettbewerbsdruck an Bedeutung gewonnen. Eine zentrale Frage ist,
welche Personalanpassungsmafinahmen in der betrieblichen Praxis genutzt werden
und welche Folgewirkungen diese fiir den Aufbau und Erhalt von Qualifikationen
haben.

Betriebe konnen Personalanpassungen einerseits durch den Riickgriff auf
betriebsinterne Arbeitsmérkte, wie Arbeitszeitanpassungen, Weiterbildung, lang-
fristige Karriere- und Aufstiegsplanungen, Versetzungen oder berufsfachliche Aus-
bildung etc. vornehmen. Anpassungen konnen aber auch {iber den externen
Arbeitsmarkt mittels Zeitarbeit, befristeter Beschiftigung oder Ein- und Aus-
stellung von Personal erfolgen. Unsere Berechnungen anhand des Sozio-
okonomischen Panels (SOEP) zeigen einen Bedeutungsgewinn externer Flexibili-
tatsformen: Die Zahl der unbefristet Vollzeitbeschéftigten sank leicht von 20,3
Mio. im Jahr 1993 auf 19,6 Mio. im Jahr 2009. Im gleichen Zeitraum verdoppelte
sich die Zahl der atypischen Beschéftigungsverhiltnisse Teilzeitarbeit, Zeitarbeit,
geringfiigige und befristete Beschiftigung von 6,4 Mio. auf 12,8 Mio.

Deutlich stdrkere Konjunkturabhdngigkeit der Beschdftigung in flexiblen
Randbelegschaften

Weitere Auswertungen des IAB-Betriebspanels verdeutlichen, dass Betriebe, die
Absatzschwankungen ausgesetzt sind sowie vorrangig einfache Routinearbeiten
ausfiihren, hiufiger instabile Beschiftigungsformen wie kurzfristige oder zum Teil
auch befristete Beschiftigung bzw. Zeitarbeit einsetzen. Die Wahl der externen
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Flexibilisierungsinstrumente unterscheidet sich hinsichtlich der Arbeitsorgani-
sation in den Branchen. Im produktiven Sektor wird vorwiegend auf Zeitarbeit
zuriickgegriffen. Die Arbeitsorganisation folgt einem klaren zeitlichen Rhythmus
und ist auf die ménnliche Vollzeitbeschiftigung ausgerichtet. Die Gesundheits-
und Dienstleistungsbranchen greifen bei eher einfachen Tatigkeiten auf Teilzeit-
arbeit und geringfiigige Beschéftigung zuriick. Dort ist der zeitliche Einsatz haufig
variabler organisiert.

Erhalt berufsfachlicher Qualifikationen bei flexibel Beschdiftigten gefdhrdet

Beschiftigte in diesen Vertragsformen tragen einen GroBteil der Flexibilititslasten.
GemiB unserer Analysen am SOEP weisen befristet und geringfiigig Beschéftigte
sowie Zeitarbeiter in ihrer Biographie hohere Anteile von Arbeitslosigkeitsphasen
auf. Briichige und instabile Erwerbsbiografien miinden somit mit hoher Wahr-
scheinlichkeit in Beschéftigungsverhiltnisse, die ihrerseits von Unsicherheit
gepragt sind. Zudem konnen atypisch Beschiftigte ihre erlernten beruflichen
Qualifikationen seltener anwenden als unbefristete Vollzeitarbeitnehmer. Einmal
erworbene Kenntnisse und Fihigkeiten werden nicht mehr aktualisiert oder gar
verlernt. Der Erwerbsverlauf vieler Beschiftigter wird durch flexible Beschif-
tigung dauerhaft destabilisiert und die Chance in unbefristete Vollzeitarbeits-
verhiltnisse aufzuriicken sinkt.

Interne Personalanpassungsmafinahmen festigen die Berufsfachlichkeit

Die Auswertungen des IAB-Betriebspanels zeigen jedoch auch, dass Betriebe ihre
Anpassungsflexibilitit innerhalb der stabilen Beschéftigung forcieren. Die Basis
dafiir bildet hdufig eine eigene betriebliche Erstausbildung. Nachfolgend werden
dann insbesondere berufsfachlich und hoher qualifizierte Beschéftigte
weiterqualifiziert und im Rahmen einer lidngerfristigen Personalentwicklung an
den Betrieb gebunden. Hier werden die internen Anpassungsinstrumente
Berufsausbildung, Weiterbildung und langfristige Personalentwicklung héufig
ergdnzend zueinander genutzt. Dies ist etwa in der Metall- und Elektroindustrie
der Fall, deren Beschiftigtenstruktur durch vergleichsweise hohere Anteile
betriebsspezifischer Qualifikationen gekennzeichnet ist sowie in Betrieben des
Kredit- und Versicherungsgewerbes, die unter anderem bemiiht sind Nach-
wuchskréfte iiber differenzierte Ausbildungsangebote frithzeitig an sich zu binden.
Insbesondere dort, wo hoher oder spezifisch qualifizierte Fachkrifte auf dem
externen Arbeitsmarkt schwer zu rekrutieren sind, tragen Aus- und Weiter-
bildungsangebote mafigeblich zur betrieblichen Beschéftigungsstabilitit bei.
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Personalentwicklung kommt hohe Bedeutung zu

Damit blicken wir auf eine Polarisierung zwischen Unternehmen, die in hohem
MafBle auf externe Arbeitsmérkte zugreifen und berufsfachliche Qualifikationen
sowie Kompetenzen in geringerem Male erhalten oder gar fortentwickeln, und
andere, die langfristige Anpassungsstrategien bevorzugen und Qualifikationen
fordern. An diesem Punkt setzen die drei Konzepte der prospektiven
Organisations- und Personalentwicklung an, die im Rahmen des BOPS-Projektes
ausgearbeitet und beforscht wurden und die im Folgenden dargestellt werden.

3. Unternehmensiibergreifende Lernallianzen — kollektive Formen
der Erstausbildung

Unternehmen sind angesichts des zunehmenden Fachkréiftemangels gefordert, eine
Intensivierung der Erstausbildung vorzunehmen. Vor allem in der von
Facharbeitern geprdgten Metall- und Elektroindustrie spielen Unternehmens-
iibergreifende Lernallianzen und Ausbildungsverbiinde von mehreren rechtlich
selbststindigen Unternehmen eine wichtige Rolle. Unternehmensiibergreifende
Lernallianzen entstehen aus dem Zusammentreffen des Angebots an Ausbildungs-
kapazitdten durch einen ausbildungsfihigen Betrieb und der Nachfrage nach einer
langfristigen Versorgung mit qualifizierter Facharbeit durch nicht ausbildungs-
bereite Unternehmen in einer Region.

Spezifische Vorteile von Lernallianzen gegeniiber herkommlicher Erstausbildung

Von den Ausbildungsbetrieben wird eine grole Bandbreite an unterschiedlich
umfangreichen Ausbildungsmafinahmen angeboten. Diese reichen von der
Durchfiihrung einer vollstdndigen Erstausbildung iiber die Grundausbildung in
den M+E-Berufen bis hin zur punktuellen Modulausbildung in Spezialfertigkeiten.
Die Stabilitit der Lernallianz wird durch einen kleinen, langfristig partizi-
pierenden Kreis von meist groBBeren Mittelstindlern gewihrleistet, der jéhrlich
eine kritische Masse an Auszubildenden fiir die Grundausbildung anmeldet.

Sicherung der Ausbildungsqualitdit durch Legitimationszwang

Das Funktionieren einer Lernallianz basiert auf der stindigen Sicherung der
Ausbildungsqualitit durch den Ausbildungsbetrieb. Die Ausbildungsqualitit wird
durch eine moderne Ausstattung der Lehrwerkstitten sowie durch eine geschulte
Ausbildermannschaft gewihrleistet. Im Vergleich zur ,,normalen* betrieblichen
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Ausbildung durch einen Meister stehen den hauptamtlichen Ausbildern gréfere
zeitliche Ressourcen zur Verfiigung, sich um die Belange der Auszubildenden zu
kiimmern. Zudem werden hierfiir ausschlieBlich Fachkrifte rekrutiert, die in
Qualifizierungsprogrammen speziell auf ihre Tétigkeit vorbereitet werden.

Ubereinstimmung von Lehraufgabe mit zukiinftigen Aufgaben

Ein besonderes Kennzeichen ist die frithzeitige Vermittlung der in kiinftigen
Arbeits- und Produktionsprozessen bendétigten Qualifikationen. Durch die um-
fassende Ausstattung der Lehrwerkstatt und die modernen, ganzheitlichen
Ausbildungsinhalte werden die jungen Menschen auf die Prozessorientierung in
modernen Produktionsabldufen vorbereitet. Durch die betriebsiibergreifenden
Erfahrungshintergriinde der Azubis und Koordinierungsanforderungen in den
Lernallianzen werden kiinftig notwendige soziale Fihigkeiten und methodische
Kompetenzen wie Teamfidhigkeit oder Flexibilitdt vorausgesetzt und gelehrt.

Gefdhrdungen im Zuge demografischer Entwicklungen

In der Folge sinkender Schulabgidngerzahlen stehen die Unternehmen zunehmend
in Konkurrenz zu ausbildenden Betrieben, die in derselben Region eine dhnliche
Palette an Ausbildungsberufen anbieten. Die Folge ist eine erhohte Konkurrenz
um Bewerber wie auch die Gefahr, vakante Ausbildungsplédtze nicht besetzen zu
konnen. Um der Gefahr einer Abwanderung von Azubis an Kooperations-
unternechmen zu begegnen, sind verstirkt besondere Investitionen in die Bindung
und Identifikation der Auszubildenden notwendig.

Zwischenfazit

Das deutsche Produktions- und Innovationsmodell basiert auf qualifizierten
Facharbeitern und daher auf dem Dualen Ausbildungssystem als dem vorrangigen
Weg zur Herstellung von Berufen. Verdnderungen im Produktionsmodell und die
Verknappung von Bewerberzahlen fiir Ausbildungsplédtze im Zuge des demogra-
fischen Wandels gefihrden jedoch das Funktionieren und das Uberleben des
Dualen Systems. Dies trifft besonders auf kleine und mittelstindische Unter-
nehmen zu, die aufgrund unzureichender betrieblicher, organisatorischer,
personeller oder technischer Infrastruktur eine eigene Ausbildung nicht gewéhr-
leisten konnen. Aus einer industriesoziologischen Perspektive stellen Unter-
nehmensiibergreifende Lernallianzen ein zusédtzliches FElement des Dualen
Ausbildungssystems dar und leisten einen wertvollen Beitrag zu dessen Sicherung
und Bereicherung. Angesichts der fiir Lernallianzen zugespitzten Herausforderung
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im Zuge demografischer Entwicklungen sind die beteiligten Betriebe allerdings
gefordert, zur FErhoéhung der Transparenz und Vertrauensbildung sozial-
kommunikative Regularien — gemeinsame Entscheidungsgremien, standardisierte
Kommunikationsverfahren wie auch institutionalisierte Konfliktbearbeitungspro-
zesse — zu entwickeln, um dadurch die kiinftige Uberlebensfihigkeit des Ausbil-
dungsverbunds sicherstellen zu konnen.

4. Aufstiegs- und Bildungswege zu Fithrungspositionen im Handel

Wie wir bereits in eigenen Auswertungen auf Basis des SOEP im Rahmen des
BOPS-Projektes zeigen konnten, ist der Trend zur Hoherqualifizierung und
Akademisierung bei deutschen Fiihrungskriften eindeutig (Franz/Voss-Dahm
2011): Wéhrend im Jahre 1984 mehr als die Hilfte (56,2 %) der Fithrungskréfte in
der deutschen Privatwirtschaft tiber berufliche Abschliisse als hochsten erreichten
Bildungsabschluss verfiigte, sank ihr Anteil bis ins Jahr 2008 auf ein Drittel (34,4
%). Nach wie vor sind verantwortliche Positionen daher immer noch ohne
Studium erreichbar, immer wichtiger wird jedoch auch der Erwerb eines Hoch-
schulabschlusses: bereits knapp zwei Drittel der Fiihrungskréfte verfiigte im Jahr
2008 iiber einen Hochschulabschluss.”

Vielfdltige Qualifikationsanforderungen an Fiihrungskrdfte

Jede fiinfte Fiihrungskraft (19,8 %) besal im Jahr 2008 eine Doppelqualifikation
und wies zusétzlich zum beruflichen einen akademischen Bildungsabschluss auf.
Unsere Untersuchungen in Handelsunternehmen zeigen, dass diese beruflich-
akademisch qualifizierten Fachkrifte gute Chancen haben, Leitungspositionen zu
iibernehmen. Thre Stirke ist, dass sie sowohl betriebliche Abldufe auf der Fach-
krafteebene aufgrund eigener Erfahrungen kennen und verstehen, als auch iiber
die akademische Qualifizierung Kompetenzen erworben haben, die sie zur Fiih-
rung und Steuerung befdhigen. Fiihrungskrifte, die einen einschlidgigen Beruf so-
zusagen von der Pieke auf gelernt haben, sind oftmals besser in der Lage,
gegeniiber beruflich qualifizierten Mitarbeiter/innen ,,den Ton* zu treffen, um bei-
spielsweise Entscheidungen zu vermitteln, die zuvor in den oberen Fiithrungsebe-
nen getroffen wurden. Ein geteilter Qualifikationsraum von Fiihrungs- und
Fachkriften wird in Handelsunternehmen als wichtige Voraussetzung angesehen,

? Siehe zu den Qualifikationsanforderungen an deutsche Arbeitnehmer/innen auch Bosch 2011.
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damit die Kommunikation zwischen verschiedenen Hierarchieebenen gelingen
kann.

Gleichwertigkeit verschiedener Bildungsbiografien?

Unsere Auswertungen auf Basis des SOEP zeigen, dass im Vergleich zu anderen
Branchen Fiihrungskréfte im Einzelhandel besonders hdufig iiber einen beruf-
lichen Abschluss als hochsten erreichten Bildungsabschluss verfiigen (Abb. 1). Im
Gegensatz dazu wird deutlich, dass die Akademisierung im Verarbeitenden
Gewerbe weiter vorangeschritten ist als im Dienstleistungsgewerbe. In allen aus-
gewiesenen Wirtschaftsklassen zeigt sich ein Nebeneinander von verschiedenen
Bildungsprofilen der Fiihrungskréfte.

70

Privatwirtschaft Verarbeitendes Gewerbe Private Dienstleistungen Einzelhandel

m beruflicher Bildungstyp beruflich-akademischer Bildungstyp ~ mrein akademischer Bildungstyp

Abbildung 5: Bildungsprofile von Fuhrungskréften nach Wirtschaftsklassen, 2008, in Pro-
zent (Quelle: SOEP, Berechnungen des IAQ)

Wir erwarten flir die Zukunft, dass der Trend zur Hoherqualifizierung nicht nur
den Erwerb fachlich-theoretischen Know-Hows betreffen wird, sondern ebenso
den Aus- und Aufbau von beruflicher Handlungsfihigkeit sowie personaler
Kompetenzen. Die Bewertung unterschiedlicher Arten von Qualifikation ist eine
Aufgabe, der sich Akteure aus Gewerkschaften, Arbeitgeberverbdnden und
Bildungsinstitutionen im Rahmen der Einstufung verschiedener Bildungs-
zertifikate in den Deutschen Qualifikationsrahmen (DQR) derzeit stellen. Dort
werden schulische, berufliche und akademische Bildungsginge sowohl unter dem
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Aspekt des Fachwissens auf verschiedenen Niveaustufen eingeordnet, als auch das
Niveau von Fertigkeiten und personale Kompetenzen in die Bewertung mit
einbezogen. Auf diese Weise werden berufliche Abschliisse tendenziell auf-
gewertet, weil nun hohere berufliche Abschliisse durchaus als gleichwertig mit
akademischen Abschliissen anerkannt werden kénnen, auch wenn sie aufgrund des
unterschiedlichen Zuschnitts der Qualifikationsinhalte nicht gleichartig sind. So
konnen z.B. Absolvent/innen von Meisterausbildungen durchaus auf gleicher
Qualifikationsstufe wie Hochschulabsolvent/innen mit Bachelor-Abschluss stehen.

5. Arbeitsvermittlung auf internen Arbeitsmérkten zu Vermeidung
von Personalabbau

Von der Offentlichkeit weitgehend unbemerkt, werden Restrukturierungen und der
damit verbundene Stellenabbau in vielen GroBunternehmen tiber Abteilungen zur
internen Personalvermittlung aufgefangen (vgl. Kirsch / Miithge 2010; Miihge
2011). Sie beraten, qualifizieren und vermitteln Mitarbeiter, die ihre Stelle
verloren haben, innerhalb des internen Arbeitsmarkts. In vielen Fillen bilden
Personalvermittlungsabteilungen (PVA) die Grundlage von betrieblichen Ab-
kommen zum Rationalisierungsschutz, die darauf zielen, von Stellenabbau
betroffene Beschéftigte vor betriebsbedingten Kiindigungen und den Risiken des
externen Arbeitsmarkts zu schiitzen.

Die grofite Herausforderung fiir PVA ist das so genannte Basisdilemma der
internen Arbeitsvermittlung. Das Dilemma entsteht aus den sich entgegen-
stechenden Kriterien der Personalauswahl in Einstellungs- und Entlassungs-
entscheidungen. In der Stellenbesetzung findet eine Bestenauswahl statt, es
werden Leistungstriger gesucht, im Stellenabbau werden hingegen die
Beschiftigten mit der geringsten Produktivitdt ausgewéhlt. Letzteres fithrt zu
negativen Signaleffekten: Beschiftigte, die von Stellenabbau betroffen sind, sind
als ,,Lemons* (Gibbons /Katz), als wenig leistungsfihig stigmatisiert. Unsere
These lautet, dass Vorgesetzte in Einstellungsentscheidungen die Rekrutierung von
,,Lemons®, von Teilnehmern aus PVA vermeiden werden.

Die qualitativen Befunde des BOPS-Projekts zeigen dazu, dass der ,,Lemons‘-
Effekt vor allem auf der symbolischen Ebene in Form von Stigmatermini Wirkung
entfaltet. Unsere Fallstudien verdeutlichen, dass, wenn in Unternechmen von
Teilnehmern der PVA die Rede ist, wiederkehrend diskreditierende Bezeichnungen
genutzt werden. ,,Die Personalauswahl ist nicht immer lustig; der abgebende
Betrieb will erst einmal seine Pappenheimer loswerden®, so ein Betriebsrat aus
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einem der Fallstudienunternehmen. Ahnlich duBert sich der Manager des Personal-
wesens einer Universititsklinik: ,,Wenn der Personalabbau beginnt, dann beginnt
die Luschenschieberei®. Die Akteure der PVA besitzen wenig Mittel, dieser Form
der Stigmatisierung ihrer Teilnehmer als ,,Lemons* entgegen zu wirken.

Die konkrete Einstellungsentscheidung von Personalverantwortlichen wird
letztlich von einem Wechselspiel aus der symbolischen und der normativen
Ordnung und der Verteilung von Machtressourcen bestimmt. Hierin liegt eine
Chance fiir PVA, auf das FEinstellungsverhalten von Vorgesetzten Einfluss zu
nehmen. Ausschlaggebend sind die autoritativen und allokativen Machtressourcen.
Autoritative Ressourcen von Personalvermittlungsabteilungen resultieren zum
Beispiel aus der Zustidndigkeit fiir das Ausschreibungswesen oder ihrer Genehmi-
gungskompetenz bei der Einstellung vom externen Arbeitsmarkt. In diesen Fel-
dern gewinnen PVAs die notigen Einflussmoglichkeiten und Verhandlungsspiel-
rdume, um die Vermittlung ihrer Teilnehmer auf die offenen Stellen des internen
Arbeitsmarkts durchzusetzen. Eine zentrale allokative Ressource ist Geld, das fiir
Qualifizierungen genutzt werden kann, um PVA-Teilnehmer fiir die offenen
Stellen des internen Arbeitsmarkts attraktiv zu machen und so die Vermittlungs-
prozesse zwischen Stellentiberhdngen und offenen Stellen zu unterstiitzen.

Personalvermittlungsabteilungen tangieren die Interessen verschiedener
Akteure auf internen Arbeitsmirkten und stellen deswegen das Personalmanage-
ment vor eine anspruchsvolle Aufgabe: Die Moglichkeiten, offene Stellen des
internen Arbeitsmarkts fiir Personaliiberhdnge zu nutzen, setzt eine Umverteilung
von Kompetenzen und Ressourcen innerhalb der Organisation voraus. Die
Befunde des BOPS-Projekts zeigen, dass Personalvermittlungsabteilungen organi-
sationale Machtressourcen mobilisieren konnen, um das Basisdilemma der
internen Arbeitsvermittlung in ihrem Interesse zu 16sen und somit zu einem Aus-
gleich personeller betrieblicher Flexibilitdit und Beschéftigungsstabilitit
beizutragen.

6. Schlussbemerkung

Berufsfachliche Qualifikation ist fiir die Mobilitdt innerhalb von Betrieben und am
Arbeitsmarkt von besonderer Bedeutung. Es stellte sich fiir das Projekt und die
empirischen Untersuchungen folglich die Frage, wie jeweils Berufsfachlichkeit
hergestellt wird. Die Ergebnisse des BOPS-Projekts zeigen, welche Voraussetzun-
gen in den Betriecben und auf dem Arbeitsmarkt fiir die Herstellung von
Berufsfachlichkeit gegeben sein miissen und welche — oftmals branchenspezifi-
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schen — Losungswege der Organisations- und Personalentwicklung in der betrieb-
lichen Realitét zukiinftig oder bereits heute schon umgesetzt werden. In allen von
uns empirisch untersuchten Fillen werden berufliche Qualifikationen und
Kompetenzen spezifisch hergestellt und (weiter-)entwickelt. Damit konnten wir
nachweisen, dass hinsichtlich der gemeinsamen Zielsetzung der Personal- und
Organisationsentwicklung, qualifizierte Belegschaften zu rekrutieren, zu binden
und weiterzubilden, branchen- und unternehmensspezifisch sehr unterschiedliche
Wege existieren, die sich allerdings nicht nach Besser oder Schlechter gegen-
einander abwigen und sortieren lassen.®

In unserem Abschlussworkshop werden wir gemeinsam mit unseren Praxis-
partnern unsere Erfahrungen in Bezug auf die Bedeutung von Berufsfachlichkeit
in Lernallianzen in der Metall- und Elektroindustrie, in PVA von Groffunter-
nehmen und beziiglich Aufstiegs- und Karrierewegen im Handel in Dialogform
vorstellen und mit den Workshop-Teilnehmer/innen die Ubertragbarkeit der
Organisations- und Personalentwicklungskonzepte diskutieren. In einer ab-
schliefenden Postersession bekommen die Besucher des Workshops noch einmal
Gelegenheit, sich mit den Wissenschaftlern und Praxispartnern der jeweiligen
Teilvorhaben auszutauschen.

6 Ausfiihrliche Ergebnisse des BOPS-Projektes sind in Voss-Dahm et al. (2011) dokumentiert.
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Flexible Arbeitszeiten

Offener Workshop

1. Einleitung

Anika Schulz, Monika Keller, Jan Dettmers, Niklas Friedrich, Tim
Vahle-Hinz, Eva Bamberg'

Einen wichtigen Wettbewerbsfaktor von Unternehmen stellt die Moglichkeit dar,
flexibel und zeitnah auf die Bediirfnisse von Geschéftspartnern und Kunden zu
reagieren sowie die Arbeitskrifte dem Arbeitsanfall und Unternehmensmodell ent-
sprechend — auch flexibel — einzusetzen. Zur Sicherung dieses Wettbewerbsfaktors
ist in vielen Unternehmen eine Verdnderung der ,herkdmmlichen® Arbeits-
organisation hin zu anpassungsfidhigen Arbeits- und Erwerbsformen zu verzeich-
nen. Hierbei spielt die zeitliche Organisation der Arbeit eine elementare Rolle, so
dass flexible Arbeitszeitformen zunehmend an Bedeutung gewinnen. Diese kon-
nen verschiedene Formen annehmen und unterschiedliche Auswirkungen auf die
betroffenen Arbeitnehmer haben.

Der Workshop beleuchtet die Thematik flexibler Arbeitszeiten und deren
Bedeutung fiir Unternehmen und Arbeitnehmer in insgesamt fiinf verschiedenen
Beitrdgen aus unterschiedlichen Perspektiven. Das Verbundprojekt ,,Flexibilitét
und Verfligbarkeit durch Arbeit auf Abruf. Analyse der Wirkungen und
Entwicklung von Gestaltungskriterien unter besonderer Beriicksichtigung von
Rufbereitschaft — RUF* setzt den Fokus zunéchst auf die spezielle Arbeitszeitform
der Rufbereitschaft. In einem Beitrag der Helmut-Schmidt-Universitdt Hamburg
wird die Verbreitung dieser Arbeitszeitform thematisiert. Der Beitrag der Universi-
tdat Hamburg beschiftigt sich mit Faktoren, die negative Auswirkungen von
Rufbereitschaft auf die Beschiftigten verstarken bzw. abschwichen konnen. Ein
Beitrag des Deutschen Zentrums fiir Luft- und Raumfahrt geht schlief8lich auf die
speziellen Bedingungen von Rufbereitschaft in der Luftfahrtbranche ein. Im
Anschluss setzt das Verbundprojekt ,,SCHICHT — Schichtarbeit zwischen
Anforderungen von Arbeitswelt und Lebenswelt” des Zentrums fiir Sozial-

! Flexibilitit und Verfiigbarkeit durch Arbeit auf Abruf (RUF) / Arbeits- und Beschiftigungsformen
im Wandel, Universitit Hamburg, Arbeitsbereich Arbeits- und Organisationspsychologie,
jan.dettmers | anika.schulz@uni-hamburg.de.
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forschung Halle seinen Fokus auf die Arbeitszeitform der Schichtarbeit und the-
matisiert insbesondere deren Auswirkungen auf die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie. Auch der Beitrag des Verbundprojektes ,,ARBWOL — Arbeitszeitgestal-
tung unter Beriicksichtigung der Work-Life-Balance mit Hilfe der
rechnerunterstiitzten Simulation* des Karlsruher Instituts fiir Technologie greift
die Thematik der Work-Life-Balance in Zusammenhang mit flexiblen Arbeits-
zeiten noch einmal auf.

Der Workshop bietet viel Raum fiir eine Diskussion der Beitrdge sowie einen
gegenseitigen Austausch zur Thematik flexibler Arbeitszeiten. Hierbei sollen
insbesondere auch die Implikationen der verschiedenen Befunde fiir die Praxis
diskutiert und reflektiert werden. Deswegen sind zum einen an die einzelnen
Beitrdge anschlieBende Kurz-Diskussionen vorgesehen. Zum anderen soll der
Workshop mit einer Kleingruppenarbeit im Stile eines ,,WorldCafés* schlieen,
bei der die Workshop-Teilnehmer je nach Interessenlage spezifische Frage-
stellungen zu den verschiedenen Beitrdgen diskutieren.

2. Ab Ruf Arbeiten

Verena Tobsch, Wenzel Matiaske, Simon F ietze’

Nutzung von Abrufarbeit in Deutschland

Unter Abrufarbeit, im internationalen Kontext als ,,on-call“ oder ,,on-call duty“3

bezeichnet, wird eine am betrieblichen Bedarf ausgerichtete, kurzfristige, tempo-
rare und befristete Arbeitstitigkeit verstanden (Vahle-Hinz / Bamberg 2009, 329).
Im Folgenden sollen unter dem Begriff Abrufarbeit zwei Formen flexibler
Arbeitzeit niher betrachtet werden: Arbeit auf Abruf und Rufbereitschaft.* Uber
die Verbreitung von Rufbereitschaft und Arbeit auf Abruf in Deutschland ist iiber-
raschend wenig bekannt. Die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAuA) berichtet auf Basis einer umfassenden Erwerbstitigenbefragung aus dem
Jahr 2006, dass knapp 22 % der Erwerbstdtigen in Deutschland Rufbereitschaft

? Flexibilitit und Verfiigbarkeit durch Arbeit auf Abruf (RUF) / Arbeits- und Beschiftigungsformen
im Wandel, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Leadership and Labour Relati-
ons, Helmut-Schmidt-Universitdt (HSU) / Universitit der Bundeswehr Hamburg, tobsch |
matiaske | fietze@hsu-hh.de.

? Fiir eine vergleichende Ubersicht zu Definitionen und Regelungen in Europa siehe Carley (2007).

* Zur Begriffsklirung von Arbeit auf Abruf vgl. Necati 2005, Schlottfeld 2008 sowie Henneberger et
al. 2004; bzgl. Rufbereitschaft vgl. Langhoff et al. 2006 sowie Beermann und Brenscheid 2008.
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oder Bereitschaftsdienst leisten und etwa ein Drittel dieser Beschéftigten sich da-
durch belastet fiihlt (Beermann et al. (2008), 74f.). Leider kann eine Trennung von
Rufbereitschaft und Bereitschaftsdienst nicht vorgenommen werden.

Im Jahr 2011 wurden im Rahmen des BMBF-Verbundprojektes ,,Flexibilitit
und Verfiigbarkeit durch Arbeit auf Abruf‘ (RUF) Personalleiter aus 500 in
Deutschland ansdssigen Betrieben hinsichtlich der Nutzung von Rufbereitschaft
und Arbeit auf Abruf telefonisch befragt. Die Stichprobe basiert auf einer Zufalls-
auswahl aus einem Betriebsstittenverzeichnis und umfasst auch kleine und mittel-
standige Betriebe. Knapp die Hilfte der Betriebe (46.2 %) nutzt eine Form der Ab-
rufarbeit, wobei Rufbereitschaft mit rund 44 % eher eingesetzt wird als Arbeit auf
Abruf (rund 8 %). Wenn ein Betrieb Rufbereitschaft einsetzt, so ist diese eher ver-
traglich oder tarifvertraglich geregelt. Hinsichtlich der Intensitét, d.h. der Betrof-
fenheit von Beschiftigten in den Betrieben, die jeweils Rufbereitschaft oder Arbeit
auf Abruf einsetzen, zeigt sich, dass diese unter 10 % liegt. Fiir Unternehmen mit
Arbeit auf Abruf konnen auf Grund geringer Fallzahlen keine verlédsslichen Anga-
ben dariiber gemacht werden. Insgesamt zeigt sich also fiir in Deutschland ansés-
sige Betriebe, dass der Einsatz von Rufbereitschaft zwar weit verbreitet ist, dies
jedoch nur weniger als 10 % der Beschéftigten in diesen Betrieben betrifft. Arbeit
auf Abruf nutzen hingegen nur wenige Betriebe.

Vor- und Nachteile von Rufbereitschaft aus Sicht der Betriebe

Aus Sicht der befragten Personalleiter ist fiir die Mehrheit der Betriebe, die Rufbe-
reitschaft einsetzen, diese Form der flexiblen Arbeitszeitregelung aus 6konomi-
schen Griinden (lebens-)notwendig fiir das Unternehmen. Kundenorientiertes Han-
deln sowie die Moglichkeit flexibel auf Kundenwiinsche reagieren zu kénnen, wa-
ren besonders wichtig bei der Einfiihrung der Rufbereitschaft. Rufbereitschaft
wird jedoch eher nicht zur Uberbriickung personeller Engpisse oder flexibler Ka-
pazititserweiterung eingesetzt. Die Beriicksichtigung personlicher Bediirfnisse,
die Erhohung der Flexibilitit oder der Zeitsouverinitédt der Beschéftigten wird von
den Befragten als eher unwichtig eingestuft. Dass die Mitarbeiter durch Rufbereit-
schaft eine stirkere Freizeiteinschrankung erleben, wird von den Personalleitern
zumindest teilweise bestétigt, nicht jedoch, dass dadurch auch vermehrt Stress und
dhnliche Belastungen auftreten. Aus betrieblicher Sicht stimmen die Personalleiter
teilweise zu, dass Rufbereitschaft kostenintensiv ist und mehr Arbeitszeitmanage-
ment sowie einen hoheren Koordinierungsaufwand benétigt. Inwieweit die Ein-
schitzungen der Personalleiter sich mit den Beurteilungen der Betroffenen decken,
ist Gegenstand einer weitergehenden Untersuchung, von der hier noch nicht be-
richtet werden kann. Es ist allerdings zu erwarten, dass auf Seiten der Mitarbeiter
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die Einsicht in die Notwendigkeiten betrieblicher Sachzwinge nicht sdmtliche
Probleme der Vereinbarkeit von Arbeit und Leben aullerhalb der betrieblichen Té-
tigkeit tiberwindet.

Fazit

Fiir private Unternehmen aber auch 6ffentliche Organisationen wird es zunehmend
als wichtig angesehen, flexibel auf die Anforderungen des Marktes und Kunden-
wiinsche reagieren zu konnen. Dazu gehort nicht nur gegeniiber (potentiellen)
Partnern und Kunden Pridsenz zu zeigen, sondern auch bei Bedarf verfiigbar zu
sein und die Arbeit zu erledigen, wenn sie anfillt. Unsere Untersuchung zeigt,
dass knapp die Hilfte aller Betriebe in Deutschland dabei auf temporire Arbeits-
einsdtze wie Rufbereitschaft oder Arbeit auf Abruf zuriick greift, wobei letzteres
deutlich weniger verbreitet ist. Abrufarbeit kann bewirken, dass Anforderungen
von Kunden umgehend aufgegriffen werden und somit die Kundenbindung erhoht
wird. Neben der hohen Kundenorientierung als wichtiges Motiv, zeigt unsere Be-
fragung, dass der Einsatz von Rufbereitschaft fiir viele Betriebe als (lebens-
)Jnotwendig eingestuft wird. Hierbei diirften nicht nur 6konomische Griinde son-
dern auch die Gewdhrleistung einer rechtzeitigen Bearbeitung von Stor- und Not-
fiallen (z.B. in der laufenden Produktion und Versorgung sowie im Gesundheits-
bereich) auBBerhalb der reguldren Arbeitszeiten eine wichtige Rolle spielen.

In Betrieben, die diese Formen temporirer Arbeit einsetzen, leisten etwa 10 %
der Beschiftigten Abrufarbeit. Durch die Vorgabe der Verfiigbarkeit und die damit
verbundenen flexiblen Arbeitszeiten besteht fiir die Beschéftigten jedoch das
Risiko, dass Erholungsphasen beeintrachtigt werden und dass Anforderungen der
Erwerbsarbeit im Widerspruch stehen zu Anforderungen in der Familie. Aus Sicht
der befragten Personalleiter wird zumindest teilweise bestétigt, dass
Rufbereitschaft fiir die betroffenen Beschiftigten eine stirkere Freizeitein-
schrinkung bedeutet. Entscheidend fiir die Belastung der Rufdienstleistenden
scheint eine fiir Arbeitgeber und Arbeitnehmer ausgewogene Gestaltung der Lage,
Linge und Hiufigkeit der Rufbereitschaftsdienste zu sein.” Durch Beteiligung der
betroffenen Beschiftigten an der Planung und Verteilung der Rufbereitschafts-
dienste ergénzt durch eine sinnvolle Anreizgestaltung haben Unternehmen die
Moglichkeit, einen reibungslosen Arbeits- und Betriebsablauf zu gewéhrleisten
und die Leistungsbereitschaft ihrer Beschéftigten zu erhohen (Langhoff et al.
2006). Da Rufbereitschaft eng an die gesetzlichen Regelungen zur Hochstarbeits-

> Vgl. hinsichtlich der Wirkung von Abrufarbeit die zusammenfassende Darstellung von Nicol /
Botteril 2004.
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zeit gekoppelt ist und Betriebsrdte im Rahmen ihrer Mitbestimmungsrechte im
Bereich der Arbeitszeitgestaltung mitwirken konnen, stellt eine Betriebsverein-
barung eine Moglichkeit zur Regelung der Rufbereitschaft dar, wenn diese nicht
bereits durch einen Tarifvertrag oder individuelle Arbeitsvertriage geregelt ist.

3. Permanente Erreichbarkeit in Rufbereitschaft — Wirkungen und
Gestaltungsempfehlungen

Jan Dettmers, Anika Schulz, Tim Vahle-Hinz, Monika Keller, Niklas
Friedrich, Eva Bamberg

Rufbereitschaft — als eine spezielle Form flexibler Arbeitszeit® — stellt fiir Organi-
sationen eine attraktive Option der Arbeitszeitgestaltung dar: Durch den Abruf der
Arbeitnehmer im Bedarfsfall wird ein effizienter Einsatz der verfiigbaren Arbeits-
kraft ermoglicht. Eine 24 stlindige Verfiigbarkeit von Arbeitsleistung kann gewiahrt
werden, ohne dabei auf andere Arbeitszeitformen wie bspw. aufwendige
Schichtarbeitsregelungen zuriickgreifen zu miissen. Dies ist nicht selten auch im
Interesse der Beschiftigten, die Rufbereitschaft hdufig Schichtarbeit vorziehen.
Gleichwohl kann Rufbereitschaft fiir Beschéftigte eine Belastung darstellen. In
einem Uberblicksartikel berichten Nicol und Botterill (2004) iiber verschiedene
Studien, die die Wirkung von Rufbereitschaft auf Beschéftigte untersucht haben:
In den Studien zeigen sich Wirkungen von Rufbereitschaft auf die berichtete
Stressbelastung, Schlafqualitdt und die mentale Gesundheit.

Einige Studien vergleichen Perioden in Rufbereitschaft mit Perioden ohne
Rufbereitschaft. Dabei finden sich im Vergleich zu rufbereitschaftsfreien
Feierabenden nach Rufbereitschaftsschichten bei Arzten hohere Stress-
beanspruchungen und tendenziell geringere Patientenzufriedenheiten (French et al.
2001), physiologische Wirkungen wie Verdnderungen des Cortisolspiegels
(Malmberg et al. 2007) sowie schlechtere Fahrleistungen in Simulatortests (Ware
etal. 2006). Dabei muss unterschieden werden zwischen Wirkungen, die direkt
auf Arbeitseinsitze zurtickzufiihren sind (z.B. Nachteinsidtze oder Notfille unter
hohem psychischem Druck) und Wirkungen, die allein aus der Anforderung der
permanenten Erreichbarkeit und Verfiigbarkeit resultieren. In Interviewstudien mit
Arzten, Pflegepersonal, Managern und Administratoren gaben die Befragten an,
dass sie wihrend der Rufbereitschaftsphase nicht in der Lage sind, vollstindig zu

% Siehe fiir eine genauere Definition den vorherigen Beitrag von Tobsch et al.
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entspannen (Iversen et al. 2002). Bamberg et al. (eingereicht) zeigen in einer
Tagebuchstudie mit IT-Spezialisten negative Wirkungen von Rufbereitschaft auf
das Wohlbefinden, die auch dann bestehen, wenn es zu keinem Einsatz kommt. In
einer weiteren Studie mit 80 Mitarbeitern unterschiedlicher Unternehmen und
Branchen im Rahmen des Projekts RUF wird dieser Effekt bestdtigt. Auch hier
tritt ein Effekt auf das kognitiv-emotionale Befinden sowie auf die Schlafqualitét
und Erholung auf, unabhidngig von den getdtigten Einsdtzen. Diese Ergebnisse
deuten darauf hin, dass die blole Anforderung der Verfiigbarkeit und Erreichbar-
keit auch ohne tatsidchliche Einsédtze eine Beanspruchung fiir Beschiftigte
darstellt. Neben der Erwartung von moglicherweise belastenden Einsdtzen ist es
wahrscheinlich, dass Erholungsprozesse eingeschriankt werden (Meijman / Mulder
1998). Wihrend der Rufbereitschaftsphase ist es Beschiftigten nicht moglich,
vollstandig von der Arbeit abzuschalten und sich kognitiv zu distanzieren. Diese
Distanzierung, das sogenannte psychologische ,,Detachement®, ist jedoch ein
wichtiger Faktor fiir eine erfolgreiche Erholung (Etzion et al. 1998; Sonnentag /
Bayer 2005).

Dartiber hinaus sind wihrend der Rufbereitschaftsphase Handlungsmoglich-
keiten als weiterer wichtiger Erholungsfaktor eingeschrinkt (Sonnentag / Fritz
2007), da die Beschiftigten trotz der prinzipiellen Moglichkeit der freien Ortswahl
darauf achten miissen, dass sie telefonisch erreichbar sind und dass sie bei Bedarf
in angemessener Zeit reagieren konnen. Diese Aspekte allein machen bereits
verschiedene Orte und Aktivititen unmoglich. Durch die eingeschrinkten
Erholungsmoglichkeiten konnen Stressbelastungen der reguldren Arbeit ggf. nur
unzureichend bewdltigt werden. Dauerhafte Erholungsdefizite konnen schwer-
wiegende gesundheitliche Folgen haben (Kivimiki et al. 2006).

Die empirischen Ergebnisse zur belastenden Wirkung von Rufbereitschaft und
insbesondere der Beanspruchung durch die Anforderung der Verfiigbarkeit und
Erreichbarkeit unterstreichen das Erfordernis, Kriterien fiir die Gestaltung dieser
flexiblen Arbeitszeitregelung sowie Unterstiitzungsmoglichkeiten fiir die Mit-
arbeiter zu entwickeln. Lisst sich Rufbereitschaft nicht génzlich vermeiden, so ist
zu priifen, wie sich Rufbereitschaft so gestalten ldsst, dass die Beeintrdchtigung
fiir Beschéftigte moglichst gering ist. Ein erster Schritt hierzu ist es, Faktoren zu
identifizieren, die die beanspruchende Wirkung von Rufbereitschaft verstirken
oder abmildern kénnen. Tagebuchstudien — wie sie im Projekt RUF durchgefiihrt
werden — bieten durch das Erfassen zahlreicher Rahmenbedingungen die
Moglichkeit, solche Moderatoranalysen durchzufiihren.

Die Arbeitsbedingungen bei der reguldren Arbeit sowie in Rufbereitschafts-
einsdtzen scheinen einen wesentlichen Einfluss auf das Belastungserleben von
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Rufbereitschaft zu haben. Wenn Beschiftigte bspw. eine hohe Stressbelastung
durch die reguldre Arbeit haben und dadurch einen gesteigerten Erholungsbedarf
am Abend oder Wochenende, dann kann die dort stattfindende Rufbereitschaft
besonders beanspruchend sein. Ebenso kann angenommen werden, dass Rufbereit-
schaft dann als belastender erlebt wird, wenn Mitarbeiter sich unsicher sind, ob sie
die Anforderungen in den Einsédtzen ohne Unterstiitzung bewdltigen kénnen. Auch
die konkrete Organisation von Rufbereitschaft ist bedeutsam fiir die Wirkung der
Rufbereitschaft auf das Wohlbefinden und auf Erholungsprozesse. Hier spielt zum
Beispiel eine Rolle, wie langfristig die Rufbereitschaftsdienste geplant sind, wel-
che RegelméBigkeit die Dienste bzgl. ihrer Lage aufweisen, welchen Einfluss die
Beschiftigten auf die Gestaltung der Dienstpldne haben, oder ob es moglich ist,
auch kurzfristig mit Kollegen zu tauschen. Die im Projekt erhobenen Daten deuten
bspw. darauf hin, dass sehr unterschiedlich liegende Rufbereitschaftsdienste
(unterschiedliche Wochentage, Lage im Monat, etc.) Erholungsprozesse wéhrend
der Rufbereitschaft erschweren. Weiter zeigt sich, dass die prinzipielle
Moglichkeit, einen Anruf an Kollegen weiterzugeben, eine hohe Schutzfunktion
hat. Beschiftigte mit dieser Moglichkeit weisen eindeutig geringere Befindens-
beeintrdchtigungen und eine bessere Erholung wéhrend der Tage mit
Rufbereitschaft auf. Neben den im Projekt RUF identifizierten Gestaltungs-
kriterien lassen sich weitere Kriterien aus bestehenden Forschungsarbeiten etwa
zu Schichtarbeit ableiten. Diese sind z. B. bei Keller et al. (in Druck) aufgefiihrt.

Mit dem Fokus auf die Situation der Verfiigbarkeit und Erreichbarkeit wéhrend
der Rufbereitschaftsphasen und der Identifikation gesundheitsférderlicher und
beeintrachtigender Gestaltungskriterien trdgt das Projekt RUF nicht nur zur
besseren Gestaltung von Rufbereitschaft bei. Die Situation permanenter Erreich-
barkeit und Verfiigbarkeit tiber die reguldre Prisenzarbeitszeit hinaus findet sich
mittlerweile in vielen Branchen und Tétigkeitsfeldern als implizite Erwartung
durch Kunden und Vorgesetzte. Neue [uK-Technologien fordern diese Erwartungs-
haltung, da sie eine Unabhéngigkeit von Zeit und Raum schaffen. Diese Situation
wird von vielen Beschiftigten als belastend wahrgenommen. Die Ergebnisse des
Projekts RUF sollen dazu beitragen, dass auch in diesen neuen Arbeitsformen
Regeln gefunden werden, die ein beeintrdchtigungsloses Arbeiten ermdglichen,
bei dem Erholungsprozesse sowie eine gesunde Work-Family-Balance nicht zu
kurz kommen.
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4. Standby-Dienst: Praxisbeispiel aus der Luftfahrtbranche

Panja Andrefien, Henning Soll’

Theoretischer Hintergrund

Rufbereitschaft ist in der Luftfahrtbranche stark verbreitet und fester Bestandteil
der Arbeitsplanung. Die Fluggastbeférderung erfordert es, auf Stérungen und Not-
fille flexibel zu reagieren. Hierfiir ist Rufbereitschaft (Standby) besonders wich-
tig. Fiir Beschiftigte in der Luftfahrt (insbesondere Piloten und Kabinenpersonal)
stellt die Arbeit auf Abruf neben anderen belastenden Arbeitsbedingungen, wie
z.B. wechselnde Schichtarbeitszeiten und Zeitverschiebungen, eine zusétzliche
Herausforderung dar. Hinzu kommt, dass Einsédtze im Rahmen der Rufbereitschaft
in diesem Sektor, anders als in den meisten Branchen, hdufig eine mehrtdagige Ab-
wesenheit vom Wohnort mit sich bringen kann und damit eine besonders starke
Belastung fiir die Mitarbeiter und deren Familien darstellt.

Als Teil des Verbundprojekts RUF sollen im Rahmen des Teilprojektes
,Analyse und Entwicklung von Gestaltungskriterien fiir Rufbereitschaft in der
Luftfahrt* des Deutschen Zentrums fiir Luft- und Raumfahrt (DLR) individuelle
und organisationale Bewdltigungsstrategien speziell fiir den Bereich Luftfahrt
identifiziert werden. Als Grundlagen dafiir dienen Ergebnisse von umfangreichen
empirischen Untersuchungen, die auch Erhebungen bzgl. Auswirkungen auf
Familie und Angehorige (Work-Life-Balance) beinhalten. Diese Untersuchungen
werden im ersten Teil des Projekts durchgefiihrt. Im Anschluss sollen darauf
aufbauend gemeinsam mit den am Projekt beteiligten Unternehmen spezifische
Handlungskonsequenzen fiir den Bereich Luftfahrt entwickelt, eingesetzt und
evaluiert werden.

Inhaltlicher Aufbau des Workshopbeitrags

Der Workshopbeitrag besteht aus drei Teilen. Im ersten gibt das DLR einen kurzen
theoretischen Uberblick iiber die Gestaltung von Rufbereitschaft in der Luftfahrt-
branche. Als Grundlage dienen u.a. qualitativ ausgewertete Interviews mit dem
Luftfahrtpersonal aus verschiedenen Airlines. Im zweiten Teil wird Contact Air als
Praxispartner ein konkretes Beispiel fiir die Rahmenbedingungen und die Durch-

7 Flexibilitit und Verfiigbarkeit durch Arbeit auf Abruf (RUF) / Arbeits- und Beschiftigungsformen
im Wandel, Deutsches Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt, Institut fiir Luft- und Raumfahrt-
medizin, Abteilung fiir Luft- und Raumfahrtpsychologie henning.soll | panja.andressen@dlr.de.
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fiihrung von Standby-Diensten darstellen. Der dritte Teil bietet Raum fiir Fragen
und Diskussion.
1. Teil: Theoretische Grundlagen Standby-Dienste (DLR): Aufbauend auf den
vorangegangenen Workshopbeitragen zur Verbreitung und Gestaltung von
Rufbereitschaft soll das Spezialfeld der Rufbereitschaft in der Luftfahrtbranche
vorgestellt werden. Folgende Aspekte werden beleuchtet:
e Standby-Dienst als Spezialfall der Rufbereitschaft — Unterschiede und Ahn-
lichkeiten zur ,,herkdmmlichen* Rufbereitschaft
e Unternehmensabhingige Gestaltungsformen von Standby-Diensten und ihre
Auswirkungen auf nachfolgende Dienstpldne — Unterschiede hinsichtlich
der Dauer, des Vorlaufzeit, der Erreichbarkeit
e Unterschiede in der Wahrnehmung und Wirkung auf Mitarbeiterseite
2. Teil: Praktische Anwendung am Beispiel der Contact Air: Als Praxisbeispiel
wird die Standby-Regelung der Contact Air vorgestellt. Dabei werden sowohl die
Arbeitgeber- als auch die Arbeitnehmerseite der Contact Air vertreten sein und
tiber ihre Erfahrung der konkreten Gestaltung sowie der Vor- und Nachteile der
Rufbereitschaftsregelung berichten.
3. Teil: Diskussion: Am Schluss wird genug Zeit fiir Fragen und Diskussion
bleiben und das Publikum mit einigen konkreten Fragen eingebunden werden.

5. Vereinbarkeit von Beruf und Familie in SCHICHT-Arbeit

Sabine Bottcher®

Familie — Ein Plus fiir Unternehmen

Die Unternehmen der traditionsreichen chemischen Industrie in Sachsen-Anhalt
stehen trotz einer wechselvollen Entwicklungsdynamik fiir wirtschaftliche Prospe-
ritdit und Kontinuitdt. In vielen Unternechmen wird rund um die Uhr im Mehr-
schichtsystem gearbeitet, wodurch sich fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie besondere Herausforderungen ergeben. Diese werden zusétzlich durch zwei
ostdeutsche Besonderheiten in der chemischen Industrie noch verscharft:

1. Ein hoher Frauenanteil: Der Frauenanteil an den Beschéftigten liegt mit 40
bis 45 % deutlich tiber dem gesamtdeutschen Durchschnitt.

¥ SCHICHT - Schichtarbeit zwischen Anforderungen von Arbeitswelt und Lebenswelt/ Zukunftsori-
entierte Arbeitszeitformen, Zentrum fiir Sozialforschung Halle e.V. an der Martin-Luther-
Universitdt Halle-Wittenberg, boettcher@zsh.uni-halle.de.
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2. Ein hoher Anteil an kleinen und mittelstdndischen Unternehmen: 95 % der
ostdeutschen Chemiebetriebe sind KMU und in jedem zweiten Betrieb ar-
beiten weniger als zehn Beschéftigte.

Unter dem Motto ,,Familie — ein Plus fiir Unternehmen*’ befasst sich das Ver-
bundprojekt SCHICHT mit der Balance von Flexibilitdt und Stabilitit, die sich
angesichts des Wunsches nach Vereinbarkeit von Beruf und Familie vor allem in

zwei Spannungsfeldern bewegt:

Interesse der Betriebe an der Fle-
xibilitdt von Arbeitszeiten, um z.B.
auf Produktionsschwankungen zu
reagieren

Interesse der Betriebe an der Sta-
bilitat von Arbeitszeiten und Leis-
tungserbringung zur Sicherung des
Unternehmens

Interesse der Beschéftigten an der
Stabilitat ihrer Arbeitsplatze und
Einkommen, um ihren Lebensunter-
halt zu sichern

Interesse der Beschaftigten an der
Flexibilitat ihrer Arbeitszeiten, um
auf private Anforderungen reagieren
zu kénnen

Abbildung 1: Spannungsfelder im Projekt SCHICHT

Gemeinsam mit Unternehmen der Chemiestandorte Leuna und Bitterfeld-Wolfen
(u.a. InfraLeuna GmbH, SOEX TSG & TRG mbH, Sovello AG) werden praxis-
taugliche und zukunftsstabile Losungen fiir Unternehmen und Beschiéftigte, deren
Leben durch Schichtarbeit und andere betriebliche wie individuelle Einfliisse be-
sonders gepragt sind, entwickelt, erprobt und umgesetzt (Bottcher 2011).
Langfristige Ziele sind (1) die Entwicklung und Etablierung einer tragfidhigen
Beratungsinfrastruktur fiir Beschiftigte und Unternehmen an den Chemiestand-
orten, (2) Kooperationslosungen fiir die Zusammenarbeit von Unternehmen,
sozialen Institutionen und Kommunen sowie (3) flexible Arbeitszeitlosungen fiir
KMU, die den Belangen von Unternehmen und Beschiftigten gerecht werden.

SCHICHT: Lésungen fiir Unternehmen und mit Unternehmen

An den Losungsansétzen arbeiten drei Projektpartner gemeinsam:

Die Stadtverwaltung Bitterfeld-Wolfen hat eine Servicestelle aufgebaut und im Mai
2010 eroftnet. Diese beridt Beschiftigte, Betriebsriate und Personalverantwortliche
zu Fragen der Vereinbarkeit von Beruf und Familie und bietet u.a. Unterstiitzung
bei der Organisation der Kinderbetreuung, der Pflege von Angehorigen, bei der
Suche nach Wohnungen oder Freizeitaktivitdten und {ibernimmt z.B. Recherche-

? www.familieplusunternechmen.de
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arbeiten zu individuellen Wiedereingliederungslosungen fiir kranke und verletzte
Beschiftigte oder zu Ferienangeboten fiir die Kinder der Beschéftigten.

Die Qualifizierungsforderwerk Chemie GmbH (QFC) tuibernimmt vor allem die
Kontakt- und Transferarbeit sowohl fiir die Bekanntmachung der Servicestelle als
auch fiir die individuelle Begleitung einzelner Unternehmen. In Kooperation mit
dem ZSH werden gemeinsam mit Betriebsriten, Personalverantwortlichen und
Werksleitern familienfreundliche MaBinahmen durch Kooperations- und/oder Ar-
beitszeitlosungen entwickelt, erprobt und umgesetzt.

Das Zentrum fiir Sozialforschung Halle e.V. an der Martin-Luther-Universitdit
Halle-Wittenberg (ZSH) arbeitet mit beiden Partnern an der Entwicklung und
Umsetzung unternehmensspezifischer, familienfreundlicher Losungen fiir die
Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie zusammen. Dabei
tibernimmt das ZSH vor allem die wissenschaftliche Begleitung und Gesamt-
koordination im Projektverbund sowie die Diskussion und Publikation der
Ergebnisse.

Ausblick

Flexible (Schicht-)Arbeitszeiten und familienfreundliche Mallnahmen

In einem Unternehmen mit etwa 650 Beschiftigten und einem hohen Frauenanteil
wurden auf der Grundlage von Mitarbeiterbefragungen gemeinsam mit dem Be-
triebsrat, der Personal- und Werksleitung neue Ansitze und Losungen fiir die Spét-
und Nachtbetreuung von Kindern schichtarbeitender Eltern entwickelt und die
Moglichkeiten der Flexibilisierung von Schichtarbeitszeiten diskutiert. Ergebnisse
gibt es auBerdem zur Ferienbetreuung und zur Verbesserung der Situation von Be-
schiftigten mit Pflegeverantwortung.

Kooperation zwischen Unternehmen, sozialen Institutionen und Kommunen
Der kooperative Ansatz zur Bereitstellung vereinbarkeitsfordernder Mallnahmen
fiir Beschéftigte in Schichtarbeit wird derzeit an beiden Chemiestandorten disku-
tiert. Die InfraLeuna GmbH sucht weitere Unternehmen fiir gemeinsame Ange-
bote zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie. In einer Standort-
befragung wurde die Zufriedenheit der Beschéftigten mit den bisherigen Angebo-
ten gepriift. In Bitterfeld-Wolfen konnten mehrere Unternehmen fiir die Entwick-
lung und Erprobung kooperativer Angebote zur Verbesserung der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie gewonnen werden.

Daneben entstehen aus der engen Zusammenarbeit mit verschiedenen
Unternehmen, Netzwerken und sozialen Institutionen im Rahmen dieses Projektes
neue Kooperationsmodelle wie z.B. die Begleitung von Unternehmensnetzwerken,
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die der Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie dienen und vor
allem den Belangen kleiner Unternehmen entsprechen.

Servicebiiro

Das Servicebiiro in Leuna, dessen Dienstleistungsangebot — auch auf der Grund-
lage einer 2010 durchgefiihrten Standortbefragung — stdndig ausgebaut und ver-
bessert wird, ist Vorbild fiir die Entwicklung des kommunal unterstiitzten Ansatzes
in Bitterfeld-Wolfen.

Langfristiges Ziel ist der Aufbau und die Finanzierung einer tragfihigen
Beratungs- und Unterstiitzungsinfrastruktur. Dazu werden zentrale Akteure der
Region, Sozialpartner, Verbdnde wie die IG BCE und den AGV Chemie sowie
Unternehmen unmittelbar in die Arbeit einbezogen, was gleichzeitig eine
Erhohung der Standortattraktivitat fordert.

6. Auswirkungen der Arbeitszeitgestaltung auf die Beschéftigten

Gert Ziilch, Patricia Stock, Daniel Schmidt, Michael Leupold'’

Die Forderung nach flexiblen Arbeitszeiten

Seit ihrer ersten umfangreichen Anwendung in den achtziger-Jahren hat die
Flexibilisierung der Arbeitszeit eine immer grofere Bedeutung im Dienst-
leistungsbereich gefunden (Beermann 2001, 6). Aus betrieblicher Sicht werden
unter flexiblen Arbeitszeiten in der Regel solche Arbeitszeiten verstanden, bei
denen das Verfiigungsrecht ausschlieBlich beim Betrieb liegt, da sie diesem
zahlreiche Vorteile bieten, wie z.B. kundengerechte Betriebs- bzw. Offnungszeiten
(Stock et al. 2004, 7). Allerdings konnen sich aus den Einsatzzeiten der Beschif-
tigten, die ausschlieBlich vom Betrieb veranlasst werden, erhebliche Probleme in
der auBlerberuflichen Lebenswelt der Beschiftigten ergeben. Hierzu zdhlt vor
allem die Desynchronisation des sozialen Umfelds (Knauth 2002, 54), wodurch
die Work-Life-Balance der Beschiftigten negativ beeinflusst werden kann.

Auch aus volkswirtschaftlicher Sicht bieten flexible Arbeitszeiten Vorteile, da
iiber die Arbeitszeiten eine Steuerung des Arbeitskrifteangebots erfolgen kann
(Teriet 1979, 8f.). Diese Steuerung lésst sich aber nur dann realisieren, wenn das

" ARBWOL/ Zukunftsorientierte Arbeitszeitformen, Karlsruher Institut fiir Technologie (vormals
Universitdt  Karlsruhe), Institut fiir  Arbeitswissenschaft und  Betriebsorganisation,
info@ifab.kit.edu.
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Verfiigungsrecht iiber die die individuellen Einsatzzeit zumindest teilweise beim
Beschiftigten liegt. Liegt hingegen das Verfiigungsrecht ausschlieBlich beim
Betrieb, so kann dies zu einer Unvereinbarkeit der beiden Lebenswelten fiithren,
wodurch ggf. die Betroffenen dem Arbeitsmarkt nicht oder nicht mehr zur
Verfiigung stehen.

SchlieBlich zeigen aktuelle Untersuchungen (z.B. IDA 2010, 36), dass auch die
Beschiftigten selbst flexible Arbeitszeiten wiinschen, wobei dann allerdings meist
solche Arbeitszeitmodelle gemeint sind, bei denen die Beschiftigten ihre
Einsatzzeiten aktiv mitgestalten konnen. Hierdurch werden die zuvor genannten
Probleme in der auBerberuflichen Lebenswelt vermindert und kénnen sogar ins
Positive gewendet werden, also hin zu einer besseren Vereinbarkeit von Beruf und
Familie, zur besseren Anpassung an Arbeitszeitpraferenzen, Biorhythmus usw.
(Knauth 2002, 59).

Die Forderung nach flexiblen Arbeitszeiten muss somit immer differenziert
betrachtet werden; insbesondere muss hinterfragt werden, wer diese Forderung
stellt und welche Ziele damit verfolgt werden. Bislang gibt es allerdings nur
wenige Erkenntnisse dariiber, wie sich die verschiedenen Maflnahmen der Arbeits-
zeitgestaltung konkret auf die Work-Life-Balance der Beschéftigten auswirken
(Beauregard / Henry 2009). Somit stellt sich die Arbeitszeitgestaltung fiir den
betrieblichen Planer als ein relativ schwieriger Prozess dar.

Auswirkungen auf die Work-Life-Balance

Im Rahmen des Projekts ,,Arbeitszeitgestaltung unter Beriicksichtigung der Work-
Life-Balance mit Hilfe der rechnerunterstiitzten Simulation - ARBWOL* wurde
eine Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt, um die Belastungssituation der
Beschiftigten zu analysieren. Als Basis hierfiir diente der arbeitspsychologische
Fragebogen zur ,,Salutogenetischen Subjektiven Arbeitsanalyse - SALSA (Rimann
etal. 1999), der im Rahmen dieses Projektes einerseits um Fragen zu Wechsel-
wirkungen zwischen Arbeit und Privatleben (Carlson et al. 2000) und andererseits
um Fragen zu Arbeitszeitgestaltung und -priferenzen sowie zur Freizeit-
verwendung erweitert wurde.

Fiir die Teilnahme an der Mitarbeiterbefragung wurden zwei Krankenhiuser,
ein Call-Center und eine Einzelhandelskette gewonnen, in denen nahezu 2100
Fragebogen ausgegeben wurden. Die vertretenen Branchen weisen einen beson-
ders hohen Bedarf an flexiblen Arbeitszeiten auf und zeichnen sich vielfach durch
atypische Arbeitszeiten aus (Kollig 2006, 13). Eine weitere Befragung mit rund
600 Fragebogen wird derzeit noch in einer weiteren Einzelhandelskette durch-
gefithrt, deren Ergebnisse aufgrund der noch laufenden Auswertung hier noch
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nicht einbezogen werden konnen. Die Riicklaufquote lag bei 42 %, was als Indiz
fir die allgemeine Bedeutung der hier aufgegriffenen Fragestellung gewertet
werden kann.

Betrachtet man den Einfluss der Arbeitszeitgestaltung auf die Work-Life-
Balance, so lassen sich mehrere Effekte feststellen: So sind z.B. die Unterschiede
hinsichtlich der empfundenen Zufriedenheit der Beschiftigten zwischen den ver-
schiedenen Arbeitszeitmodellen jeweils hoch signifikant. Die groBte Zufriedenheit
liegt bei festen Arbeitszeiten vor, wéhrend sie bei den Schichtmodellen erwar-
tungsgemill geringer ist. Auch weisen die verschiedenen Arbeitszeitmodelle
erhebliche Unterschiede im Konfliktpotenzial zwischen den beiden Lebenswelten
auf. So haben feste Arbeitszeiten das geringste Konfliktpotenzial, wahrend
erwartungsgeméal beim 3-Schichtsystem viele Konflikte auftreten; allerdings wer-
den auch bei Gleitzeit vergleichsweise viele Konflikte wahrgenommen. Schlie3-
lich treten auch in den verschiedenen Lebensphasen der Beschiftigten unter-
schiedliche Belastungen, Ressourcen und Wechselwirkungen zwischen den
Lebenswelten hervor. So weisen zusammen lebende Paare mit Kindern insgesamt
am wenigsten Konflikte auf, wihrend bei Alleinlebenden und zusammen lebenden
Paaren ohne Kinder recht viele Konflikte festgestellt werden.

Insgesamt lédsst sich festhalten, dass die Arbeitszeitgestaltung einen erheblichen
Einfluss auf die Work-Life-Balance hat. Zu weiteren Auswertungen sei z.B. auf
Zilch et al. (2011) sowie Stock et al. (2011) verwiesen.

Weiterfiihrende Forschungsarbeiten

Derzeit wird die Mitarbeiterbefragung bei einem der Kooperationspartner abge-
schlossen. Anschlieend sollen die Daten mit Hilfe einer Clusteranalyse ausgewer-
tet werden, um so vorhandene soziale Rollen zu identifizieren. Als soziale Rolle
wird dabei die Position eines Beschéftigten in seinem auBlerberuflichen Umfeld
verstanden sowie die daraus resultierenden Verpflichtungen und Erwartungen, die
moglicherweise zu einer auflerberuflichen Belastung sowie zu spezifischen
Arbeitszeitpriferenzen des Beschiftigten flihren. Die Auswertung der Befragung
erfolgt dann mit géingigen statistischen Verfahren, um spezifische Aussagen tiber
die Belastungssituation bei den identifizierten sozialen Rollen zu erhalten.
Ergebnis wird ein Rollen-Belastungs-Modell sein, das die Zusammenhinge
zwischen den sozialen Rollen und den daraus resultierenden beruflichen und
auBlerberuflichen Belastungen widerspiegelt.

Die so gewonnenen Erkenntnisse werden schlieBlich mittels einer systemati-
schen Simulationsstudie untersucht, um Kausalbeziehungen zwischen dem prakti-
zierten Arbeitszeitmodell und den Effekten auf die Work-Life-Balance abzuleiten.

Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persoénlichen Gebrauch.



Flexible Arbeitszeiten 193

Zur Methodik der simulationsbasierten Arbeitszeitgestaltung sei auf den Beitrag
von Ziilch et al. in diesem Band hingewiesen.
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Verfahren und Instrumente zur Gestaltung der Work-
Life-(Learn)-Balance in Unternehmen

Olffener Workshop

1. Einleitung

Nick Kratzer, Wolfgang Menz'

Die Fokusgruppe Work-Life-Balance (ALLWiss, ENWIBE, GeMiNa, LANCEO)
veranstaltet zusammen mit dem Verbundprojekt WLB aus Fokusgruppe 4
(Veranderungsprozesse gestalten — Vertrauen fordern) bei der zweiten Konferenz
des Forderschwerpunkts in Niirnberg einen offenen Workshop.

Ziel ist eine fall- und problemorientierte Darstellung der Gestaltungsaktivitdten
verschiedener Projekte sowie die Priasentation und Diskussion der im Rahmen der
Projektarbeiten entwickelten bzw. erprobten Instrumente. Die Vorstellung der
Félle erfolgt durch wissenschaftliche Partner sowie durch Unternehmensvertreter.

Die fall- und problemorientierte Darstellung dient dem Vergleich und Transfer
von Gestaltungsverfahren und -instrumenten innerhalb der Fokusgruppe sowie
iber diese hinaus. Vorgestellt wird jeweils der (Betriebs-)Fall, das zu bearbeitende
Problem, der Bearbeitungsprozess, die dabei eingesetzten und entwickelten
Verfahren und / oder Instrumente und — soweit das schon serios moglich ist — die
Ergebnisse plus eventuelle Schlussfolgerungen. Der Workshop richtet sich an die
Fokusgruppenmitglieder selbst sowie an interessierte und einschligig arbeitende
Praktiker und Wissenschaftler aus den anderen Projekten des Forderschwerpunkts.

Der gemeinsame Bezugspunkt der Beitrdge ist dabei die Herausforderung,
angesichts steigender Leistungsanforderungen und einer zunehmend dynami-
scheren und flexibleren Arbeitsorganisation, neue Wege zur Herstellung und/oder
Sicherung der ,,Work-Life-Balance* aufzuzeigen.

Dabei wird von einem breiten Verstindnis von Work-Life-Balance ausge-
gangen: Dass der Begriff der Work-Life-Balance wenig prizise und in gewisser
Weise ,,falsch® ist, weil er eine klare Trennung von ,,Arbeiten” und ,,Leben*
unterstellt, wird oft und zu recht kritisiert. Dabei spiegelt die Breite (um nicht zu
sagen: Diffusitdt) des Begriffs aber auch wieder, dass sich unterschiedliche

! Projekt ,,LANCEO — Balanceorientierte Leistungspolitik®, Institut fiir Sozialwissenschaftliche For-
schung e.V. Miinchen (ISF Miinchen), nick.kratzer | wolfgang.menz@jisf-muenchen.de.
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betriebliche Settings und auch individuelle Problemstellungen damit verbinden

(konnen): Work-Life-Balance kann eine Frage der zeitlichen Arbeitsgestaltung,

der beruflichen (oder privaten) Mobilitit(serfordernisse), der rdumlichen Arbeits-

situation, familidrer Bediirfnisse etc. sein. Kurz: So problematisch die Vielfalt der

(moglichen) Perspektiven auf das Konstrukt ,,Work-Life-Balance* im Sinne

wissenschaftlicher Préazision und Bearbeitbarkeit ist, so notwendig ist angesichts

der Vielfalt und Komplexitit der damit verbundenen Fragen eine mehr-
dimensionale Perspektive sowie deren Zusammenfiihrung.

Und genau dies leistet der Workshop: Es geht nicht um die Losung fiir das
Work-Life-Balance-Problem, sondern um die Bearbeitung und exemplarische
Darstellung verschiedener damit verbundener Problemstellungen. Im Einzelnen
befassen sich die Beitrdge mit folgenden Themen und stellen deren Bearbeitung
im Projektverlauf vor:

e Mit Mitarbeitergespriachen zur Work-Learn-Life-Balance? Ein Fallbeispiel aus
dem Projekt ALLWiss.

e Wege zur nachhaltigen Verankerung von Work-Life-Balance in der Kultur von
Unternehmen und Organisationen. Erste Ergebnisse des Projekts Work-Life-
Balance.

e Der psychologische Vertrag als Instrument der Personal- und Organisationsent-
wicklung zur Schaffung einer bedarfsorientierten Work-Life-Balance-Kultur.
Erfahrungen aus dem Projekt GeMinA.

e _Alternierendes Arbeiten (e-working) — ein Weg zur Work-Life-Balance? Ein
Fallbeispiel aus dem Projekt LANCEO.

2. Mit Mitarbeitergesprdachen zur Work-Learn-Life-Balance? Ein
Fallbeispiel aus dem Projekt ALLWiss

Conny Antoni, Peter F riedrichz, Martina Josten3, Ella Apostel4

Zum Projekt

Das Forschungsprojekt ,,ALLWiss — Arbeiten — Lernen — Leben in der Wissens-
arbeit“ will herausfinden, welche spezifischen Work-Learn-Life-Balance
(WLLB)-Situationen im Bereich der Wissensarbeit auftreten, welche Belastungs-

? Projekt ALLWiss. Hochschule RheinMain, peter.friedrich@bostream.nu.
? Projekt ALLWiss, INMIT; Josten@inmit.de.
* Projekt ALLWiss, Universitit Trier; antoni | scherp @uni-trier.de.
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faktoren und Ressourcen sie kennzeichnen, um diese hinsichtlich ihrer
Auswirkungen auf individueller, sozialer und organisationaler Ebene zu
analysieren. Auf der Basis dieser Erkenntnisse werden Mallnahmen und
Instrumente fiir eine verbesserte Work-Learn-Life-Balance in und mit den
Praxispartner-Unternehmen und ihren Beschéftigten partizipativ entwickelt,
betrieblich erprobt und optimiert. Die Entwicklung hat nicht nur zum Ziel, dass
die erarbeiteten Instrumente bei den Praxispartner-Unternehmen betriebsspezifisch
zur Verbesserung der WLLB-Situation eingesetzt werden, vielmehr sollen die
einzelbetrieblich erprobten Instrumente in einem zweiten Schritt in transferierbare
Losungen (,,Produkte®) umgesetzt werden und somit weiteren Unternehmen im
Bereich der Wissensarbeit zuginglich und niitzlich sein.

Dies geschieht zum einen tiber ein dialogisches Arbeiten von Wissenschaftlern,
Praktikern aus der Beratung und Unternehmen, bei dem es zu gemeinsamen
Lernprozessen iiber die Reziprozitit von Theorie und Praxis kommt und zum
anderen iiber ein beteiligungsorientiertes Vorgehen. Dabei sollen nicht nur die
konkreten MalBBnahmen und Instrumente entwickelt werden, vielmehr soll {iber den
beteiligungsorientierten Prozess bei der Entwicklung dieser Malinahmen /
Instrumente auch exemplarisch ,,gelernt” werden, wie weitere Problemldsungen
bzw. die Entwicklung von weiteren Maflnahmen und Instrumenten in den Unter-
nehmen erfolgen kann. Insofern wird nicht nur das jeweilige konkrete WLLB-
Instrument (,,Produkt®) als Ziel betrachtet, sondern auch das gemeinsame Erlernen
des Wegs dorthin (,,Prozess®).

Hintergrund der Instrumentenentwicklung und ausgewcdihltes Beispiel

Mit Blick auf den WLLB-Status und die Bedarfe bei den im Projekt ALLwiss
beteiligten sechs Unternehmen wurden im Jahr 2010 Mitarbeiter-Befragungen zu
Anforderungen / Belastungsfaktoren, Ressourcen, Bewiltigungsstrategien und
Malnahmen sowie deren Auswirkungen durchgefiihrt. Die empirischen Ergeb-
nisse aus diesen qualitativen und quantitativen Erhebungen bildeten wichtige
Grundlagen fiir die anschlieBende WLLB-Modell- und Instrumentenentwicklung.

In diesem Beitrag soll exemplarisch auf die Instrumentenentwicklung
(,,Prozess und Produkt*) bei einem der beiden Praxispartner-Unternechmen
eingegangen werden. Entwickelt wurde ein Work-Learn-Life-Balance Fragen-
katalog (WLLB-Fragenkatalog) als Baustein fiir Mitarbeitergespriache (z.B.
Zielvereinbarungs-, Zielerreichungs-, Mitarbeiterbewertungs- oder Entwicklungs-
gespriache), der Rahmenbedingungen, Hindernisse und Ressourcen fiir das Lernen
im beruflichen und im privaten Kontext abklédren hilft, um insgesamt gezielter und
effektiver die Weiterentwicklung der Mitarbeiter fordern zu kénnen.
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Bei dem Partnerunternehmen handelt sich um das Unternehmen Human
Solutions GmbH. Es entwickelt seit 1986 innovative Hard- und Softwarelosungen
um Menschen zu vermessen, zu simulieren und diese Daten in den Entwicklungs-
und Fertigungsprozess von Produkten zu integrieren. Das Unternehmen ist stark
forschungs- und innovationsorientiert und einer der fithrenden Anbieter von
kundenspezifischen Losungen im Bereich Bodyscanning und Ergonomie-
simulation, bspw. in der Automobil- und Bekleidungsindustrie. Zum Befragungs-
zeitpunkt hatte das Unternehmen zusammen mit dem 2009 gekauften Tochter-
unternehmen assyst GmbH rund 130 Mitarbeiter, heute liegt die Beschéftigtenzahl
durch weiteres Wachstum und einen weiteren Firmenzukauf in der Firmengruppe
bei rund 200 Mitarbeitern.

Die Ergebnisse aus der WLLB-Bestandsaufnahme zeigten bei den Mitarbeitern
der Human Solutions GmbH besondere Optimierungspotenziale beziiglich des
Lernaspekts in der Work-Learn-Life-Trias. Davon betroffen waren: die Zufrie-
denheit mit der Work-Learn-Balance bei den Lern- und Weiterbildungsmoglich-
keiten, das arbeitsbezogene Fiihrungs(-kréifte)verhalten bei der Begleitung bzw.
Unterstiitzung der beruflichen Planung und Entwicklung, die aktive Unterstiitzung
beim Erkennen, Planen und Umsetzen von Lern- und Weiterbildungsbedarf und
bei der Einbeziehung und Partizipation der Beschéftigten sowie deren Lern- und
Lebenssituation bei der individuellen Lern- und Weiterbildungsplanung.

Vorstellung des Vorgehens und des ausgewcdihlten Instruments

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse wurde an der Umsetzung von Malnah-
men/Instrumenten mit dem Unternehmenspartner Human Solutions GmbH gear-
beitet. Dies geschah mit dem langfristigen strategischen Ziel, das Thema Verein-
barkeit von Arbeiten, Lernen und Leben im Rahmen der Unternehmensziele als
Teil der Personalentwicklung zu integrieren sowie mit dem mittelfristigen opera-
tiven Ziel tiber die zu entwickelnden Instrumente und MafBnahmen eine weitere
Verbesserung des WLLB-Status mit besonderer Beriicksichtigung des Lernens
herbeizufithren. Die Erarbeitung des Instruments geschah im Anschluss an die
Erhebungsphase in einem Zeitraum von rund fiinf Monaten in Zusammenarbeit
mit den Mitgliedern einer im Unternehmen gebildeten Arbeitsgruppe sowie unter
Begleitung einer Steuerungsgruppe. Die Arbeitsgruppe zur WLLB-Instrumenten-
entwickung arbeitete mit regelmidfigen (durch die wissenschaftlichen Partner)
moderierten und unmoderierten Sitzungen. Entwickelt wurde ein WLLB-Fragen-
katalog zum Einsatz in Mitarbeitergesprdchen. Er umfasst Fragen, die in vier
Themenbereiche gegliedert wurden.
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1. Entwicklungswille/-bereitschaft/-motivation
Im ersten Schritt wird die grundsitzliche Einstellung des Beschéftigten zum
Thema Lernen, das Interesse und die personliche Motivation an einer beruf-
lichen und personlichen Weiterentwicklung geklért.
2. Entwicklungsinhalte
Im zweiten Schritt wird gepriift, ob Lernbedarf fiir jetzige/zukiinftige Auf-
gaben vorliegt und wie das Lernen konkret gestaltet werden kann.
3. Entwicklungshindernisse
Im dritten Schritt wird erfragt, ob kurz-/mittel-/langfristige Hindernisse in
der Arbeit und/oder im Privatleben des Mitarbeiters fiir das Lernen vorlie-
gen.
4. Entwicklungsunterstiitzung
Sind die moglichen Hindernisse im beruflichen und privaten Alltag identifi-
ziert, so wird 1m vierten Schritt gemeinsam mit dem Mitarbeiter erarbeitet,
welche WLLB-forderliche Unterstiitzung fiir das Lernen seitens des Unter-
nehmens/Vorgesetzten/der Kollegen notwendig ist.
AbschlieBend werden die Gesprichsergebnisse sowie die Vereinbarungen (inklu-
sive Mallnahmen und Vereinbarungen iiber das Follow-up) in einem fiinften
Schritt festgehalten.
Der WLLB-Fragenkatalog soll als Baustein im Rahmen der Mitarbeiter-
gespriche folgende Funktionen erfiillen:
1. Unterstiitzung bei der Klarung und Optimierung der Rahmenbedingungen
fiir Lernen im beruflichen und im privaten Kontext,
2. Kldarung moglicher Lernhindernisse im beruflichen und im privaten Kon-
text,
3. Identifizierung und Mobilisierung von Ressourcen, um insgesamt gezielter
und effektiver die Weiterentwicklung der Mitarbeiter férdern zu kénnen.
Die vorgesehenen Anwender des WLLB-Fragenkatalogs sind sowohl die
Vorgesetzten als auch die Mitarbeiter. Eine Instruktion (,,integrierter Leitfaden®)
zur Anwendung informiert tiber die Ziele und Moglichkeiten des Katalogs und
geht auf die Voraussetzungen fiir dessen effektive Anwendung ein (beispielsweise,
dass alle vier Themenbereiche abgeklédrt werden sollen, die Rahmenbedingungen
fiir eine vertrauensvolle Gesprachsatmosphire geschaffen werden, etc.).
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Abbildung 1: Work-Learn-Life-Balance Fragenkatalog als Baustein von Mitarbeitergespra-
chen. © Human Solutions GmbH/ALLWiss

Das beabsichtigte Anwendungsfeld des Katalogs ist die Integration in Mitarbeiter-
gesprache in unterschiedlichen Kontexten. Der Katalog ist dabei ein Baustein
dieser Gespriache. Abhidngig von der Ausgangslage kann es sich beim Anwen-
dungskontext um ein Zielvereinbarungs-, Zielerreichungs-, Mitarbeiterbewer-
tungs- oder Entwicklungsgesprich handeln sowie um ein Gesprich, das auf
Wunsch des Mitarbeiters oder des Vorgesetzten initiiert worden ist.

Sowohl der Vorgesetzte als auch der Mitarbeiter sollen vorab Zugang zu dem
Fragenkatalog (sowie dem integrierten Leitfaden zur Nutzung) haben, um sich auf
das bevorstehende Gespréach entsprechend vorzubereiten. Je nach Ausgangslage
konnen die Fragen der vier Themenblocke inhaltlich angepasst werden. So wird
bei einem Mitarbeitergespriach, das auf Wunsch eines Mitarbeiters stattfindet und
ein konkretes Weiterbildungsanliegen zum Gegenstand hat, bei dem Themenblock
,.Entwicklungswille/-bereitschaft/-motivation* weniger die Bereitschaft des Mitar-
beiters thematisiert, sich weiterbilden zu wollen, sondern die Motivation, die dem
vorgebrachten Weiterbildungswunsch zu Grunde liegt. Im Falle eines Mitarbeiter-
beurteilungsgesprichs kann der WLLB-Fragenkatalog fiir die vergangenheits-
gerichtete Analyse der Hintergriinde fiir den Grad der Zielerreichung und die
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zukunftsgerichtete Kldrung der Voraussetzungen fiir die neue Zielvereinbarung
verwendet werden.

Aktueller Stand und weiteres Vorgehen fiir die Instrumentenentwicklung

Auf der Grundlage der Optimierungserkenntnisse nach den ersten beiden Probean-
wendungen des WLLB-Fragenkatalogs in fiktiven Mitarbeitergesprachssituationen
wurde dieser entsprechend modifiziert. Dem Kreis der Fiithrungskrifte des
Praxispartner-Unternehmens wurde das Instrument im Rahmen eines halbtdgigen
Fiihrungskrifte-Workshops vorgestellt und mit diesen fiir die weitere Anwendung
diskutiert. Voraussichtlich ab November 2011 soll der finalisierte WLLB-
Fragenkatalog mit integriertem Leitfaden sukzessive in verschiedenen Mitarbeiter-
gespriachstypen als neuer Baustein integriert werden. Derzeit wird noch mit einer
Printversion des Katalogs gearbeitet, die Umsetzung als elektronisches Instrument
mit Ankopplung an das Management- Informationssystem des Unternehmens ist
schnellstmoglich vorgesehen, um seine Anwendung zu erleichtern, und um die
Nachhaltigkeit der erarbeiteten Losungen zu sichern. Die Anwendung des
Instruments wird im Rahmen der Implementierungsphase von den wissenschaft-
lichen Projektpartnern mit dem Unternehmen dokumentiert, begleitet und seine
Auswirkungen auf die Work-Learn-Life-Balance evaluiert. Parallel zum Erarbei-
tungsprozess des WLLB-Instruments hat sich das Praxispartner-Unternehmen —
sensibilisiert durch die Zusammenarbeit im Projekt ALLwiss — entschlossen, ein
internes Personalentwicklungs- und Weiterbildungsmanagement fiir die Firmen-
gruppe aufzubauen.
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3. Wege zur nachhaltigen Verankerung von Work-Life-Balance in der
Kultur von Unternehmen und Organisationen. Erste Ergebnisse des
Verbundprojekts WLB

Peter Robert Becker5, Christoph Nohe, Karlheinz Sonntag6

Die aktuellen 6konomischen, technologischen und gesellschaftlichen Entwicklun-
gen erfordern eine Neugestaltung der Beziehungen zwischen Beschiftigten und
Unternehmen, um die Leistungsfdhigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter
langfristig zu sichern und in einem préventiven Sinne einseitige Belastungen zu
reduzieren. Eine von allen Seiten gewollte und gelebte Work-Life-Balance (WLB)
ist hierbei unverzichtbar.

In Kooperation zwischen dem Bereich Health & Safety der Daimler AG und
der Abteilung Arbeits- und Organisationspsychologie der Universitidt Heidelberg
wird das Verbundprojekt ,,WLB — Wege zur nachhaltigen Verankerung der Work-
Life-Balance in Unternehmen und Organisationen® iiber eine dreieinhalbjdhrige
Laufzeit durchgefiihrt. Die Value-Partner des Projekts stammen sowohl aus der
Industrie als auch aus dem offentlichen Dienst (Kommune, Justiz und Hoch-
schule). Ziel ist die Forderung und Integration von Work-Life-Balance in der
Kultur von Unternehmen und Organisationen. Hierzu werden neben verschiedenen
Einflussgrofen auf die WLB von Fiithrungskriaften und Mitarbeitern, zielgruppen-
spezifische Konflikte und Bedarfe ermittelt. Vorhandene Angebote zur besseren
Vereinbarkeit des Arbeits- und Privatlebens werden in Bezug auf sich verdndernde
Rahmenbedingungen systematisiert und im Hinblick auf die Nutzungshaufigkeit
und Barrieren der Nutzung analysiert. Ausgehend von diesen Ergebnissen sollen
Mafinahmen und Prozesse zur Verbesserung der Work-Life-Balance abgeleitet und
umgesetzt werden. Dariiber hinaus flieit ein Vergleich von erfolgreichen Work-
Life-Balance Angeboten und Prozessen zwischen den teilnehmenden Unter-
nehmen und Organisationen in die Untersuchung mit ein.

Im Rahmen einer groB angelegten Befragung wurden insgesamt 13 200
Mitarbeiter und Fiithrungskréifte aus den beteiligten Unternehmen und Organisa-
tionen eingeladen, an einer Befragung zu ihrer aktuellen Work-Life-Balance, zu

> Verinderungsprozesse gestalten — Vertrauen fordern, Daimler AG, Abteilung Health & Safety
Policy, peter_robert.becker@daimler.com.

% Verinderungsprozesse gestalten — Vertrauen fordern, Universitit Heidelberg, Institut fiir Arbeits-
und Organisationspsychologie,
christoph.nohe | karlheinz.sonntag@psychologie.uni-heidelberg.de.
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EinflussgroBen sowie zu betrieblichen und privaten Ressourcen teilzunehmen. Die
Riicklaufquote liegt bei rund 50 %, iiber 6 500 Fragebogen gingen in die Analyse
ein. Neben Mitarbeitern und Fiihrungskréiften aus verschiedenen Bereichen der
Industrie enthélt die Stichprobe beispielsweise Professoren, Postdocs und
Doktoranden (Hochschule), Richter und Rechtspfleger (Justiz) sowie Verwal-
tungsangestellte (Kommune). Das ldngsschnittliche Untersuchungsdesign mit
zwel Befragungen ermoglicht neben Vergleichen zwischen den beteiligten Unter-
nehmen und Organisationen auch Aussagen iiber Einflussgroen und Auswir-
kungen hinsichtlich der Work-Life-Balance. Mit den eingebundenen Unternehmen
und Organisationen sowie weiteren Experten aus Wissenschaft und Praxis wurden
im Anschluss die Ergebnisse in Workshops interpretiert und Handlungsfelder
definiert.

Ausgewdhlte erste Ergebnisse des Projekts Work-Life-Balance

Als Indikator, wie es um die Work-Life-Balance von Fiihrungskriaften und
Mitarbeitern bestellt ist, stellt die subjektive Zufriedenheit mit der Vereinbarkeit
von Arbeits- und Privatleben eine zentrale GroBe dar (Valcour 2007). Wie
Abbildung 1 =zeigt, lassen sich keine systematischen Unterschiede zwischen
Hochschule, 6ffentlicher Verwaltung und Industrie erkennen. Tendenziell sind die
Mitarbeiter zufriedener mit Threr Vereinbarkeit von Arbeits- und Privatleben als
die Fithrungskréfte.

In weiteren Ergebnisauswertungen geht das Projekt WLB auf zielgruppen-
spezifische Einflussgroflen von Mitarbeitern und Fiithrungskréften ein und leistet
einen Beitrag zur Identifikation von Faktoren, die der WLB hinderlich bzw. for-
derlich sind. Dabei werden zum einen Unterschiede zwischen den beteiligten
Value-Partnern ersichtlich, zum anderen zeigt sich, dass generell gerade Fiihrungs-
krifte vor Herausforderungen stehen, welche die Work-Life-Balance strapazieren
konnen.
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Hochschule hj
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2,89
Verwaltung 1 339
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. 3,21
Industrie 1 324
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‘ O ohne Fuhrungsverantwortung B mit FUhrungsverantwortung

(N=6580, Skala von 1 (gar nicht zufrieden) bis 5 (sehr zufrieden))
Beispielitem: ,Zufriedenheit mit der Vereinbarkeit von Arbeits- und Privatleben®

Abbildung 1: Zufriedenheit mit der Vereinbarkeit von Arbeits- und Privatleben

Zum Ersten wire hierbei die zeitliche und rdumliche ,,Entgrenzung der Arbeit*
(Minssen 2006). zu nennen. Wenn die Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben
immer durchldssiger werden, wird es auch zunehmend schwerer Arbeit und
Privatleben zu trennen. Auch hiervon scheinen die Fiihrungskréfte in besonderem
Malfe betroffen zu sein (vgl. Abb. 2).
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Hochschule 2.74

Verwaltung 2 2.9 336

2,88
Verwaltung 1 h‘—l 160
Industrie 2 hﬁ;‘ s
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Industrie 1 | 3,67
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(N=6580, Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu))
Beispielitem: ,Die Trennung von Arbeits- und Privatleben ist in meinem Beruf méglich.”

Abbildung 2: Trennung von Arbeits- und Privatleben
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Zum Zweiten wire die zeitliche Dimension der WLB zu nennen. Insbesondere
hohe zeitliche Anforderungen konnen die Vereinbarkeit von Arbeits- und
Privatleben erschweren. Ergebnisse des WLB Projekts zeigen, dass Fiihrungs-
kriafte im Vergleich zu Mitarbeitern sowohl an Hochschulen, in der 6ffentlichen
Verwaltung als auch in der Industrie vermehrt Probleme haben, aufgrund der
Arbeitszeit private Aktivitdten anzugehen (vgl. Abb. 3).
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Hochschule 3.06

2,85
Verwaltung 2 2,37

3,37

Verwaltung 1 2,90

- 3,38
Industrie 2 2,90

3,30

Industrie 1 2.85
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‘ O ohne FlUhrungsverantwortung B mit FUhrungsverantwortung

(N=6580, Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu))
Beispielitem: ,Die Zeit, die meine Arbeit bendétigt, macht es schwierig privaten Verpflichtun-
gen nachzukommen.”

Abbildung 3: Zeitliche Probleme mit der Vereinbarkeit von Arbeits- und Privatleben

Zum Dritten sind Fithrungskrifte, nach eigenen Angaben, stirkeren Arbeits-
belastungen ausgesetzt. Hierunter fallen z.B. ein erhohter Zeitdruck oder
komplexe, teilweise widerspriichliche Arbeitsanforderungen (vgl. Abb. 4). Das
Projekt WLB betrachtet, dem Heidelberger arbeits- und organisationspsychologi-
schen Ansatz eines ressourcenorientierten Gesundheitsmanagements folgend
(Sonntag 2010), die Arbeitsanforderungen als essentielle EinflussgroBe auf die
Work-Life-Balance der Mitarbeiter.

Des Weiteren sehen sich Fithrungskrifte oft der impliziten oder expliziten
Erwartung ausgesetzt, Arbeit dem Privatleben vorzuziehen. Wie Abbildung 5
zeigt, ist interessanter Weise diese Erwartung insbesondere im Hochschulbereich
stiarker als bei den Fithrungskriften in den iibrigen Unternechmen und Organisa-
tionen ausgeprigt. Die Spannweite der Mittelwerte bei den Fithrungskriften von
1,8 bis zu 3,6 zeigt, dass bestehende Erwartungshaltungen in Unternehmen
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Beispielitem: ,Meine Arbeit beinhaltet widersprichliche Anforderungen.®

Abbildung 4: Widerspruchliche Arbeitsanforderungen

und Organisationen stark variieren. In der Anderung der organisationalen, kultu-
rellen Erwartungshaltung konnte eine Ressource zur Starkung der WLB der Mit-
arbeiter und Fiihrungskrifte liegen (Sonntag et al. 2010).
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Beispielitem: ,Das Unternehmen/die Organisation erwartet, dass man Arbeit ins Privatleben

mitnimmt.“

Abbildung 5: Erwartungshaltung Arbeit dem Privatleben vorzuziehen
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Aus den bisherigen Erkenntnissen wurden Interventionsvorschlige abgeleitet.
Diese befinden sich zurzeit in der Entwicklung. Uber die Verbesserung der Work-
Life-Balance leistet das Projekt WLB einen Beitrag zum langfristigen Erhalt und
Ausbau der Leistungsfihigkeit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und
Fihrungskrifte, die wiederum Voraussetzungen fiir produktives und qualitativ
hochwertiges Arbeiten sind (Schraub et al. 2010). Basierend auf den Projekt-
ergebnissen konnen die beteiligten Unternehmen und Organisationen die
Gestaltung der Work-Life-Balance aktiv vorantreiben und somit die Qualitit des
Arbeitslebens erhohen und stressbedingte Krankheiten und Fehlzeiten sowie damit
einhergehende Gesundheitskosten reduzieren.

4. Der psychologische Vertrag als Instrument der Personal- und
Organisationsentwicklung zur Schaffung einer bedarfsorientierten
Work-Life-Balance-Kultur. Erfahrungen aus dem Projekt GeMiNa

Julia Kramer7, Anika Nitzsche®

Hintergrund und Thesen

Im Rahmen des Verbundprojekts GeMiNa’ wird das Konzept des psychologischen
Vertrages (u. a. Rousseau 1995). als Gestaltungsinstrument zur Forderung der
individuellen Work-Life-Balance (WLB) der Beschéftigten und der Work-Life-
Balance-Kultur von Unternehmen genutzt. Dabei werden die unausgesprochenen
und impliziten Erwartungen zwischen Arbeitnehmer/in und Arbeitgeber in den
Mittelpunkt gestellt. Diese gegenseitigen Erwartungen gehen tiber den formalen
Arbeitsvertrag hinaus und existieren in jeder Arbeitsbeziehung. Ziel ist es, diese
impliziten Erwartungen aufzudecken, unterschiedliche Sichtweisen gegeniiber-
zustellen und abzugleichen.

Dieses Konzept wird in drei mittelstindischen Modellbetrieben der Mikro- und
Nanotechnologie-Branche erprobt. Dabei soll getestet werden, ob und inwieweit
es geeignet ist, die WLB der Beschiftigten nachhaltig zu fordern. Folglich sind
WLB-Aspekte, beziehungsweise alle Aspekte, die mit WLB aus Sicht der

7 Projekt GeMiNa, Prospektiv GmbH, kramer@prospektiv-do.de.

¥ Projekt GeMiNa, IMVR der Universitit zu Kéln, anika.nitzsche@uk-koeln.de.

? Gestaltung der Balance von Flexibilitit und Stabilitit durch implizite Vereinbarungen in der Mikro-
und Nanotechnologie-Industrie.
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Beschiftigten und des Unternehmens in Verbindung stehen, Inhalt einer
Benennung und eines Abgleichs von Erwartungen.

Dadurch wird dem im Projekt GeMiNa vertretenen umfassenden Verstdndnis
von WLB entsprochen. Es sollte keine Beschriankung auf einzelne, sogenannte
,typische® WLB-Themen wie zum Beispiel familienfreundliche Arbeitszeiten oder
Kinderbetreuung vorgenommen, sondern den speziellen Bediirfnissen und
Wiinschen der Beschiftigten und der Unternehmen Rechnung getragen werden.

Die Benennung und der Abgleich individueller und unternehmensweiter
Erwartungen sowie das Aufzeigen etwaiger Erwartungs-Angebots-Liicken setzt
einen Erkenntnisgewinn frei, der nicht nur sofortige Handlungsbedarfe offenbart,
sondern einen nachhaltigen Prozess der Kommunikation und des Verstidndnisses in
Gang setzt. Ausgehend von diesen Ergebnissen werden in einem beteiligungs-
orientierten Prozess konkrete Mafinahmen bedarfsorientiert beschlossen und
umgesetzt. Es kann so insgesamt eine WLB-Kultur entstehen und gelebt werden,
die den Anforderungen beider betrieblicher Parteien gerecht wird. Dieser Losungs-
ansatz wird vor allem auf Basis folgender Annahmen als zielfiihrend erachtet:

1. WLB-forderliche Maflnahmen und Angebote miissen sich aufgrund indivi-
dueller Beschiftigten- und Unternehmenssituationen zwingend an den indi-
viduellen Bediirfnissen aber auch Mdoglichkeiten der Beteiligten orientieren
und miissen im Zeitverlauf angepasst werden.

2. Gerade bei bisher im Unternehmen nicht geregelten, oder nicht einheitlich
zu regelnden Themen wie WLB, aber dennoch existenter Erwartungen, ist
die Bewusstmachung und Gestaltung des psychologischen Vertrages ent-
scheidend zur Vermeidung von Missverstindnissen und Enttduschungen
sowie fiir ein bedarfsorientiertes Handeln.

3. Die kontinuierliche Kommunikation und der Abgleich von Erwartungen er-
moglichen nicht nur die Reaktion auf Verdnderungen sondern auch die An-
tizipation von erwarteten Angeboten oder Losungen fiir zukiinftige Situati-
onen.

Im Projekt GeMiNa zeigen sich diese zu beriicksichtigenden Besonderheiten in
den Modellbetrieben durch ihre fiir KMU iiblichen Strukturen und eingeschriank-
ten Ressourcen, durch die Zugehorigkeit zu einer hoch dynamischen und schnell
gewachsenen Branche und durch wissensbasierte Forschungs- und Entwicklungs-
tiatigkeiten. Die Beschiftigtenstruktur ihrerseits ist der Branche entsprechend
relativ jung, tiberwiegend ménnlich und zu grofen Teilen (noch) kinderlos. Diese
Situation stellt nicht nur besondere Anforderungen an die aktuelle, sondern auch
an die zukiinftige WLB.
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Praktische Erfahrungen

Im Workshop soll das im Rahmen des Projektes GeMiNa entwickelte und
umgesetzte Vorgehen'® anhand von Beispielen von den Workshopteilnehmer/innen
nachvollzogen und diskutiert werden. Dabei sollen auch moégliche Grenzen und
Probleme des Ansatzes thematisiert werden. Grundlage bilden Ergebnisse des
,Matching*“-Prozesses aus den Modellbetrieben. Es wird verdeutlicht, dass
Fithrungskrifte aus Unternehmenssicht WLB-relevante Themen anders bewerten
als Mitarbeiter/innen. So wird beispielsweise Arbeitszeitgestaltung von der einen
Gruppe als sehr relevant angesehen, wéhrend sie fiir eine andere nur eine unter-
geordnete Rolle spielt, aber dafiir etwa Kommunikation als entscheidender Faktor
wahrgenommen wird.

Weiter werden die konkreten gegenseitigen Erwartungen zu beispielhaften
WLB-Aspekten gegeniibergestellt und auf Ubereinstimmungen bzw. Abweichun-
gen Uberpriift. In den Modellbetrieben wurden diese vor dem Hintergrund
bestehender Angebote — sei es hinsichtlich Strukturen, MaBBnahmen oder Verhalten
— reflektiert und Handlungsbedarfe abgeleitet. Einzelne Handlungsbedarfe wurden
gemeinsam durch Fihrungskréfte, Geschiftsfiihrung und Mitarbeiter/innen
entsprechend mit Personal- oder Organisationsentwicklungszielen versehen und
erste betriebliche MaBBnahmen beschlossen.

Im Workshop werden ausgewéhlte Mallnahmen aus den Modellbetrieben
exemplarisch vor dem Hintergrund der Pramisse der WLB-Forderlichkeit
diskutiert. Der Workshopbeitrag dient somit sowohl dem Transfer des
methodischen GeMiNa-Ansatzes und der inhaltlichen Ergebnisse als auch ihrer
Einschitzung im wissenschaftlichen und praxisorientierten Diskurs.

5. ,,Alternierendes Arbeiten* (e-working) — ein Weg zur Work-Life-
Balance? Ein Fallbeispiel aus dem Projekt LANCEO

Nick Kratzer, Wolfgang Menz

Das Fallbeispiel bezieht sich auf eine Vertriebsniederlassung eines internationalen
Konzerns. Die Dynamik des Falles hat zwei Urspriinge: Auf der einen Seite hat
der CEO der europdischen Holding das Thema ,,e-working* als Ziel auf die
Agenda gesetzt. Er folgt damit einem Innovationsverstdndnis, das nicht nur an den

Vgl. fiir eine detailliertere Beschreibung des Vorgehens Schubert et al 2010.
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Produkten ansetzt, sondern ebenso die Prozesse und auch die Arbeitsorganisation
umfasst. Ein innovatives Unternehmen, so das Credo, sollte auch bei der Arbeits-
gestaltung innovativ sein. Auf der anderen Seite betont insbesondere der Betriebs-
rat, dass die Arbeitsanforderungen, der Zeit- und Leistungsdruck steigen. Zu
beobachten sind in der Folge wachsende Probleme mit psychischer Uberlastung
und der Vereinbarkeit von Arbeit und Leben. Als ein Baustein zur Verbesserung
der Arbeitsbedingungen einigten sich Betriebsrat und Personalleitung auf die
Einfiihrung alternierenden Arbeitens (,,e-working*).

,Alternierendes Arbeiten® bedeutet, dass die Arbeitnehmer die Moglichkeit
erhalten, einen Teil ihrer Arbeit im Unternehmen und einen Teil zu Hause (bzw.
ggf. an einem anderen Ort) zu verrichten. Die alternierend (Tele-)Arbeitenden
werden dabei durch Kommunikations- und Informationstechniken unterstiitzt
(deshalb auch ,,e-working*). Anders als etwa bei reiner Teleheimarbeit bleibt der
stationdre Arbeitsplatz im Betrieb erhalten.

Alternierendes Arbeiten ist im untersuchten Unternehmen nichts prinzipiell
Neues: Fiir Fiihrungskréifte und vor allem AuBendienstmitarbeiter ist mobiles
Arbeiten schon ldangst selbstverstdndlich. Aber fiir ,,Innendienstler, die Beschéf-
tigten im Marketing, in der Disposition, in der Auftragsabwicklung etc. gab es
diese Moglichkeit bislang nur in Ausnahmefillen.

Im Idealfall hat alternierendes Arbeiten Vorteile fiir alle Beteiligten: Die Arbeit
wird effizienter, der Arbeitsweg entfillt teilweise, Arbeit und Leben lassen sich
besser vereinbaren; die Organisation insgesamt wird flexibler und ,,robuster* und
nicht zuletzt profitiert auch die Umwelt, weil u.a. das Verkehrsautkommen sinkt.
Aber e-working kann auch Nachteile haben bzw. Probleme aufwerfen: Unter
Umstidnden werden Kommunikation und Kooperation mit Kolleglnnen und Vor-
gesetzten erschwert, empfinden Fiihrungskrifte Telearbeit als Kontrollverlust,
haben Beschiéftigte Schwierigkeiten ihre Arbeit am Heimarbeitsplatz (selbst) zu
organisieren, werden Vorschriften nicht eingehalten.

Aus wissenschaftlicher Sicht, das zeigen vorliegende Befunde (vgl. dazu etwa
Kleemann 2005; Kesselring / Vogl 2010), ist alternierendes Arbeiten oft beides:
einerseits eine gern in Anspruch genommene Abwechslung, ein Vorteil fiir die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw. Privatleben und auch ein Potential fiir
effizienteres, selbstbestimmteres und befriedigenderes Arbeiten; andererseits aber
auch eine Herausforderung fiir die Selbstorganisation, die Gefahr der ,,Selbst-
ausbeutung®, ein ungeniigend eingerichteter Arbeitsplatz, Missachtung von
Arbeitsschutzrichtlinien und doppelter Stress durch Arbeit und familidre
Anforderungen. Ob die Vor- oder die Nachteile iiberwiegen hingt von vielen
Faktoren ab: Die Arbeit muss dafiir geeignet sein, die rdumlichen und technischen
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Voraussetzungen miissen stimmen, es bedarf klarer Regelungen u.a. Zentral ist
aber, dass alternierendes Arbeiten mit der Leistungspolitik des Unternehmens
korrespondieren muss. Alternierendes Arbeiten ist kaum vereinbar mit einer
Leistungspolitik, die vor allem tiber direkte Arbeitsvorgaben und unmittelbare
Kontrolle (durch bzw. der Anwesenheit) verlduft. Alternierendes Arbeiten ,,passt*
mehr zu einer Leistungspolitik, die vor allem iiber Vertrauen und Ergebnis-
orientierung erfolgt. Insofern kann Telearbeit durchaus einen ,,Kulturbruch*
bedeuten — und gerade das kann problematisch sein, aber auch das eigentliche
Potential darstellen.

Der Erfolg — oder genauer: ob und fiir wie viele die Vor- oder die Nachteile
iiberwiegen — hingt davon ab, dass und wie alternierendes Arbeiten eingefiihrt,
gestaltet und reguliert wird. Einig waren sich deshalb die Betriebsparteien darin,
dass sie bei der Einfithrung, Gestaltung und Regulierung gerne externe, wissen-
schaftliche Unterstiitzung durch die Partner des Projekts LANCEO hétten.

Die Betriebsparteien haben gemeinsam mit dem wissenschaftlichen Partner ein
Vorgehenskonzept entwickelt, dessen Zielpunkt die abschlieBende Regulierung
»Alternierenden Arbeitens® in einer Betriebsvereinbarung ist. Im Mittelpunkt des
Konzepts stehen zwei Ansdtze (Kratzer u.a. 2011): Erstens ein Pilotansatz und
zweitens eine Beteiligungsorientierung:

e Pilotansatz: Die Einfiihrung durchliduft zuerst eine Erprobungsphase mit
ausgewdhlten kleineren Einheiten (,,Piloten*). Die Erfahrung zeigt, dass in
groflen Unternehmen der Spielraum fiir Innovationen umso grofler ist, je
kleiner die einbezogene Einheit ist.

o Beteiligungsorientierung. Ausgangspunkt ist, dass Erfolg und Akzeptanz
von Maflnahmen der Arbeitsgestaltung und der Leistungssteuerung wesent-
lich davon abhidngen, dass die Beschiftigten prinzipiell einbezogen werden,
ihre Anforderungen und Bediirfnisse beriicksichtigt und vor allem auch ihre
Expertise systematisch genutzt wird und in die Gestaltung einflief3t.

Der Schwerpunkt des Vorgehens liegt bei der ,,Piloterprobung Alternierenden
Arbeitens®. Neben rechtlichen Vorgaben und Konzernrichtlinien sollen der Regu-
lierung alternierender Arbeit soweit wie moglich die Anforderungen und Bediirf-
nisse aller Beteiligten, aber auch die bereits vorhandenen Erfahrungen zugrunde
gelegt werden. Personalleitung und Betriebsrat haben sich deshalb darauf ver-
standigt, vor der abschlieBenden Regelung in einer Betriebsvereinbarung eine
Piloterprobung durchzufiihren.

Die Ziele der Piloterprobung sind:

e Information aller Beteiligten

e Erhebung vorliegender Erfahrungen und Erwartungen
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e Erprobung alternierenden Arbeitens mit Pilotbeschiftigten und

e Auswertung der Erfahrungen der Erprobungsphase.

Die geplante Regelung zum alternierenden Arbeiten richtet sich prinzipiell an alle
Beschiftigten des Unternehmens. Die Piloterprobung konzentriert sich aber zu-
nichst auf diejenigen ,,job families* aus dem Innendienst, in denen bislang noch
relativ wenig Erfahrungen mit alternierenden Arbeitspldtzen vorliegen. In Abstim-
mung mit Fiihrungskréften, Beschéftigten und Betriebsrat werden zunéchst ca. 20
Beschiftigte und Fithrungskrifte ausgewdhlt, die sich — selbstverstdndlich
freiwillig — an einer sechsmonatigen Piloterprobung beteiligen.

Die Pilotphase wird begleitet und unterstiitzt von Wissenschaftlern des
Projektverbundes LANCEO. Die Wissenschaftler untersuchen die in der Pilot-
phase gemachten Erfahrungen sowie die Anforderungen und Erwartungen im
Bezug auf alternierendes Arbeiten (mit Interviews und / oder Fragebogen). Vor der
eigentlichen Erprobung werden — ebenfalls unterstiitzt durch LANCEO — im
Rahmen einer bei der Personalabteilung durchgefiihrten Diplomarbeit — die bereits
vorliegenden Erfahrungen und die grundlegenden Erwartungen und Wiinsche mit
einer Online-Befragung erhoben.

Der Zeitplan der Piloterprobung ist wie folgt:

Januar - Februar 2011 Konzeption Piloterprobung
und Vorab-Befragung

Februar - Marz 2011 Information aller Beteiligten
und Auswabhl Pilotbereiche

April - Oktober 2011 Erprobungsphase

Oktober - November 2011 Reflexionsphase
Wissenschaftliche Erhebung

Dezember 2011— Februar 2012 Auswertung, Feedback-Diskussion, Ableitung von
Regelungsanforderungen

Der Beitrag zum Workshop beschreibt die grundlegende Problemstellung, die
Entwicklung des Losungsansatzes (Alternierendes Arbeiten, Piloterprobung) und
die bis dahin vorliegenden Ergebnisse der wissenschaftlichen Untersuchung sowie
der praktischen Erfahrungen. Diese werden abschlieend zu verallgemeinerbaren
Gestaltungsvorschldagen verdichtet.
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Betreuungsmanagement in der Zeitarbeit — neue Wege
der Rekrutierung von Fachpersonal mit
Kinderbetreuungsverantwortung

Bernd Benikowski, Riidiger Klatt, Hendrik Laxa, Ludger Schabbing,
Ilona Seidel’

1. Neue Dienstleistungen fiir familienfreundliche Personalpolitik

In den letzten zwei Jahrzehnten wurde die Féhigkeit der Beschiftigten zu
lebenslangem Lernen, die Bereitschaft zu flexibler und mobiler Arbeit sowie zu
einem hohen MaB an ,,unternehmerischem* Denken und Handeln geférdert. Work-
Life-Balance, die es Mitarbeitern ermoglicht, Berufsarbeit und Familien- bzw.
Privatleben zu vereinbaren, war damit leider wenig kompatibel. Nachdem nun die
Wettbewerbsfdhigkeit der Unternehmen fiir den Moment gestiegen ist, droht
langfristig moglicherweise der Skonomische Abstieg durch den demografisch
bedingten Fachkriftemangel.

Die Familienfreundlichkeit der Unternehmen muss also verbessert werden, um
die Erwerbsquote von Frauen und Ménnern in und nach Familiengriindung zu
erhohen, ohne dass die Gesundheit der Betroffenen und ihre familidren Aufgaben
aus dem Blick geraten. Zwar zeigen Studien, dass die Arbeitgeber der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf eine gro3e volkswirtschaftliche Bedeutung
zumessen, die Mechrzahl der Unternehmen will aber nicht in die Familien-
freundlichkeit ihrer Arbeitskultur investieren.

Kinder fithren bei Beschiftigten nach wie vor zu beruflichen Nachteilen.
Besonders betroffen sind alleinerzichende Miitter, die auch mit hoher beruflicher
Qualifikation und guten Karriereerwartungen zum ,Problemfall werden. Sie
landen in schlecht bezahlten Teilzeitstellen oder in Hartz IV. Problematisch fiir
Alleinerziehende ist vor allem, dass in Deutschland iiberhaupt nur fiir jedes fiinfte
Kind unter drei Jahren eine Betreuungsmoglichkeit vorhanden ist. Berufliche

Flexibalance / Work-Life-Balance in flexiblen Arbeits- und Beschéftigungsformen. Bernd
Benikowski, TrainingsZentrumZeitarbeit (TZZ), Dortmund; Riidiger Klatt, Forschungsinstitut fiir
innovative Arbeitsgestaltung und Pravention (FIAP) e.V. in Gelsenkirchen, Projektleitung an der TU
Dortmund, Forschungsbereich Arbeitssoziologie, ruediger.klatt@tu-dortmund.de; Hendrik Laxa,
Manpower, Unternehmensbereich Arbeitsmarktprojekte; Ludger Schabbing, ElternService AWO
GmbH, Bielefeld; Ilona Seidel, Manpower, Unternehmensbereich Care Berlin-Brandenburg.
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Tatigkeit und familidre Verantwortung sind daher fiir viele nicht zu vereinbaren. In
der Folge ,,verschwindet* eine erhebliche Zahl hochqualifizierter Fachkréfte durch
Betreuungsnotwendigkeiten und Familienverantwortung regelrecht vom Arbeits-
markt.

Realistisch betrachtet diirfte es wohl naiv sein, darauf zu warten, dass
Unternehmen von sich aus eine der Work-Life-Balance forderliche Personalpolitik
betreiben. Denn die Unternechmen erwarten von ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern Verfligbarkeit, Belastbarkeit, Flexibilitdit sowie Leistungs- und
Karriereorientierung. Auflerdem scheut man unternehmensintern nach wie vor die
,Kollateraleffekte®, die eine familienfreundliche Unternehmenspolitik hat: Die
Unterstlitzung berufstitiger Eltern kann ndmlich zu Einschrinkungen der Work-
Life-Balance der Mitarbeiter ohne Familienverantwortung fiithren.

Eine ehrliche Betrachtung fiihrt dazu, dass familienfreundliche Arbeits- und
Beschiftigungsmodelle keine Selbstldufer sind. Aus Arbeitsgestaltungssicht
miissen die Unternechmen dabei unterstiitzt werden, ihre marktorientierten
Flexibilitatsanforderungen mit den Flexibilitdtswiinschen ihrer Beschiftigten in
Familienverantwortung zu vereinbaren. Dazu bedarf es neuer Dienstleistungen,
die es derzeit (noch) nicht gibt. Und diese Dienstleistungen miissen (auch) in der
Lage sein, die ,,Extremgruppe® der Alleinerziehenden anzusprechen. Insbesondere
fiir diese schwierige Klientel muss ein tragfihiges Angebot zur Vereinbarung von
Beruf und familidrer Verantwortung geschaffen werden.

Im Rahmen des Projektes FlexiBalance wurde aus verschiedenen ,,Bausteinen®
eine solche neue Dienstleistung entworfen. Sie basiert auf dem Beschiftigungs-
modell Zeitarbeit, ein zundchst 6konomisch und arbeitsmarktpolitisch erfolg-
reiches Konzept zur Unterstiitzung betrieblicher Flexibilisierungsbedarfe. Es
diente bislang eher nicht den Flexibilitdtsanspriichen von Beschiftigten mit
familidrer Verantwortung oder von Alleinerziehenden. Doch die Sensibilitét dafiir
steigt, dass Zeitarbeitsfirmen eine Verantwortung fiir die Work-Life-Balance ihrer
Beschiftigten haben — auch angesichts des Fachkriftemangels, der zuerst in der
Zeitarbeit angekommen ist.

Notwendig ist eine Weiterentwicklung des ,,Konzepts Zeitarbeit“ zu einem
Full-Service-Agenturmodell fiir familienfreundliche, flexible Arbeit, das sich auch
gegeniiber den Zeitarbeitnehmern als Dienstleistung versteht: Die Zeitarbeit soll
bedarfsgerechtes Management flexibler Fachkrifte im Interesse von Kunden-
unternehmen mit dem Flexibilitits- und Betreuungsbedarf von Beschéftigten mit
Kindern kombinieren.
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Das Angebot sollte vier Dienstleistungs-Bausteine umfassen:
1. Matching
Das Personaleinsatzmodell muss die Anforderungen der Kundenunternehmen
moglichst punktgenau mit den familidren Verpflichtungen des einzelnen Be-
schiftigten abgleichen. Arbeitszeitmanagement und Betreuungsmanagement
fiir die Kinder des Beschiftigten kommen ,,aus einer Hand*. In den Einsatzzei-
ten stellt der Personaldienstleister die Kinderbetreuung sicher. Im Krisenfall
(z.B. einer plotzlichen Erkrankung des Kindes) stellen die Personaldienstleister
dem Kundenunternehmen Ersatzarbeitskrifte bereit.
2. Monitoring
Der Beschiftigte wird durch Personaldisponenten betreut. Dabei geht es um
die Beurteilung des Status quo und der Stirken und Schwéchen der Arbeitsge-
staltung, um die Qualitit der Kinderbetreuung, um die Thematisierung von Be-
lastungen und gesundheitlichen Fragen sowie um die Beobachtung der Kompe-
tenzentwicklung.
3. Consulting
Auf der Basis der Status-quo-Analysen werden Konzepte zur Verbesserung der
Arbeitssituation und Arbeitsqualitit, der Kinderbetreuung und der Kompetenz-
entwicklung und Karrieregestaltung entwickelt und umgesetzt. Zusammen mit
dem Beschiéftigten wird ein Rahmenplan fiir die individuelle Berufsentwick-
lung erarbeitet, der familidre Anforderungen unmittelbar einbezieht und Ver-
einbarkeitslosungen entwickelt.
4. Training
Ein besonderes Augenmerk gilt der Kompetenzentwicklung wéhrend der an-
forderungsintensiven Familienphasen (z.B. nach der Geburt). Hier werden in
Kombination mit individueller Kinderbetreuung QualifizierungsmafB3nahmen
vor Ort entwickelt, die die Verbindung zum Beruf und Arbeitsplatz nicht nur si-
chern, sondern optional sogar weiterentwickeln und dem Beschiftigten den Er-
werb neuer Kompetenzen erméglichen.

2. Hausfrauen (und -ménner) fiir Beschéftigung aktivieren

Der Wiedereinstieg in den Beruf nach einer Familienphase ist nach wie vor ein
groes Problem. Betroffen sind dabei nach den Statistiken besonders Frauen,
wenngleich die grundsitzliche Problematik auch fiir Ménner besteht, die die
Hauptbetreuung der Kinder tibernehmen. Nur 34 % der Miitter kehren direkt im
Anschluss an die Elternzeit wieder in den Beruf zuriick (BMFSFJ 2009). In 52 %
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der Paarhaushalte mit Kindern unter zwolf Jahren arbeitet der Mann Vollzeit. Die
Frau ist nicht erwerbstdtig, obwohl sich diese Konstellation nur 6 % der
Betroffenen wiinschen. 70 % der nicht erwerbstitigen Miitter mit Kindern bis zu
zwoOlf Jahren in den alten Bundeslindern wiinschen sich die Aufnahme einer
Erwerbstitigkeit, in den neuen Bundesldndern sind es sogar 90 % (Lukoschat/
Walter 2006).

Die Griinde fiir den Verbleib im hduslichen Umfeld liegen im Privaten wie
auch im Beruflichen: Fiir viele Frauen bedeutet der Wiedereinstieg in den Beruf
einen tiefgreifenden familidren Umbruch, da der Alltag komplett neu organisiert
werden muss und oftmals die familidre Riickendeckung fiir die Umverteilung
hauslicher Arbeiten fehlt. Auch fehlende oder inflexible Kinderbetreuungs-
angebote, Betreuungsliicken sowie die Angst vor einer zu geringen Betreuungs-
qualitdt fithren dazu, dass viele Miitter auf eine Wiederaufnahme des Berufs
verzichten. Familidre Verpflichtungen schrianken wiederum die zeitliche Flexibili-
tdt und Mobilitét fiir den Beruf ein.

Der notwendige dauerhafte Spagat zwischen ,,den Welten* Familie und Beruf
schreckt vor einem beruflichen Wiedereinstieg ab. Und die Angst vor der
Nichtvereinbarkeit von Familie und Beruf ist nicht unbegriindet: Viele Frauen
geben ihre Berufstétigkeit bereits ein bis drei Jahre nach der Riickkehr in den
Beruf wieder auf. Gelingen die ersten Versuche einer Riickkehr in den Beruf nicht,
ziehen sich die Frauen auf ihre Rolle als Hausfrau und Mutter zuriick oder
reduzieren ihre Arbeitszeit auf einige wenige Wochenstunden (BMFSFJ 2008).
Fragt man Miitter allerdings nach der gewiinschten wdochentlichen Arbeitszeit,
geben 60 % (vor der Wirtschaftskrise in 2008 sogar 64 %) einen Stundenumfang
von 20-35 Wochenstunden an. Realitdt ist ein solches Stundenkontingent
allerdings nur fiir 38 % der Frauen (BMFSFJ 2009). Der Wirtschaft gehen dadurch
gerade in der Generation ,,40 plus“ wertvolle Arbeitskraft- und Kompetenz-
potenziale verloren. Insbesondere in Branchen, die sich bereits heute mit einem
Fachkréftemangel konfrontiert sehen, gehen viele Unternehmen inzwischen dazu
iiber, gerade auch Miitter einzustellen, die sich im Arbeitsalltag hiufig als extrem
motiviert und leistungsbereit erweisen.

Die Unternehmen stofen allerdings immer wieder auf das Problem, dass sich
die oben beschriebene Zielgruppe durch klassische Personalgewinnungsinstru-
mente nicht erreichen ldsst: Da sich die Frauen oftmals nicht aktiv um die Riick-
kehr in ein umfangreicheres Beschéftigungsverhéltnis bemiihen, werden sie weder
durch klassische Stellenanzeigen noch iiber die Agenturen fiir Arbeit erreicht. Das
Arbeitskriftepotenzial dieser Frauen kann auch deshalb nicht genutzt werden, da
sie in keiner Statistik der Arbeitsagenturen oder Job-Center zu finden sind. Sie
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sind nach der Geburt der Kinder und der Erziehungszeit nicht wieder auf den
Arbeitsmarkt zuriickgekehrt. Sie tragen familidre Verantwortung und zeigen keine
aktiven Impulse, die berufliche Karriere fortzusetzen.

Im Projekt FlexiBalance wurde ein integriertes Anreizsystem fiir die
Aktivierung von Frauen in Familienverantwortung aufgebaut und erprobt. Das
Angebot richtet sich auch an Ménner in gleicher Situation, deren Zahl aktuell
jedoch noch vernachldssigbar gering ist, sodass die instrumentelle und sprachliche
Fokussierung auf Frauen in der praktischen Umsetzung zum gegenwiértigen Stand
geboten ist. Das Konzept besteht dabei aus drei Elementen:

Erstens wird ein innovatives Dienstleistungsangebot erarbeitet, das Personal-
dienstleistungen und Kinderbetreuung integriert und ,,Matching, Monitoring,
Consulting und Training* anbietet. Das neue Dienstleistungsangebot von Flexi-
Balance bietet einen Rundum-Service nicht nur in Fragen der beruflichen Ein-
gliederung und Entwicklung, sondern auch in Fragen der Kinderbetreuung. Die
ElternService AWO GmbH fungiert hierbei als ,,Manager* und Organisator einer
qualititsgesicherten Kinderbetreuung.

FlexiBalance baut zweitens zur weiteren Aktivierung der passiven Beschéfti-
gungslosen strategische Partnerschaften zwischen dem Personaldienstleister
Manpower, der ElternService AWO und Kinderbetreuungseinrichtungen auf mit
dem Ziel, den unmittelbaren und dauerhaften Kontakt zwischen aktivierbaren
Beschiftigungslosen und Arbeitgebern gleich in den Kinderbetreuungs-
einrichtungen zu organisieren. Das Motto lautet: Wenn die potenziellen Beschif-
tigten nicht den Weg zu den Arbeitsangeboten finden, muss eben der Arbeits-
anbieter den Weg zu den Beschiftigten suchen.

Die Wiedereintrittsschwelle in den Beruf soll auch dadurch gesenkt werden,
dass Frauen (und Ménnern) mit Familienverantwortung die Befiirchtung genom-
men wird, eine Berufstdtigkeit zu annehmbaren Konditionen sei ohnehin nicht
moglich. Das Projekt FlexiBalance zeigt, dass dies nicht so sein muss. Es wird
Beispiele des erfolgreichen Wiedereinstiegs in den Beruf nach der Familienphase
vorstellen, um durch gezielte Kampagnen und ,,Aufklarungsarbeit* nah am Alltag
der Zielgruppe, die wichtigen Arbeitskrifte- und Kompetenzpotenziale von (noch)
nicht erwerbstédtigen Frauen und Ménnern in Familienverantwortung zu aktivieren.
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3. Das ,,Berliner Modell* zum Management von Betreuungsaufgaben
und Arbeitsanforderungen

Die Leitfrage ist heute nicht mehr ,,Wie kann die Kinderbetreuung so organisiert
werden, dass eine berufliche Karriere moéglich wird?*, sondern ,,Welche lebens-
phasenbezogenen Modelle lassen eine Vereinbarkeit zu, ohne qualitative Ein-
schrankungen im einen oder anderen oder gar in beiden Bereichen hinnehmen zu
miissen?

Die im Rahmen des Projekts FlexiBalance entwickelte gemeinsame Service-
Leistung des Zeitarbeitsunternehmens Manpower und des ElternService AWO
wendet sich deshalb aktuell auch an Personen, die keine arbeitsmarktgerechte
Ausbildung haben und durch familidre Verantwortung nur begrenzt zu einem
beruflichen Einstieg in der Lage sind. Sie sind in der Regel bei der Agentur fiir
Arbeit oder beim Job-Center gemeldet, weil sie in einem Teufelskreis stecken:
Ohne arbeitsmarktgerechte Qualifikation ist eine Arbeitsaufnahme kaum moglich
und durch die Betreuungsaufgaben ist eine anpassende Qualifizierung erschwert.

Information an JobCenter un 1

Agentur fur Arbeit \
Auswahl von Personen mit familiarer
Verantwortung

Erstgesprach der Kandidaten mit Manpower
und AWO

Erarbeitung des Betreuungsaufwandes

Weiterbildungsberatung

Praktikum im gewahlten Qualifizierungsbereich

Entwicklung eines Betreuungskonzeptes

Teilnahme an einer Weiterbildung inkl.
Betreuung

Arbeitsaufnahme '
bei Manpower

Abbildung 1: Prozesskette FlexiBalance
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Fiir diese Personengruppe wurde daher das Angebot familienorientierter Zeitarbeit
weiterentwickelt, so dass das Betreuungsmanagement bereits wihrend einer
Qualifizierungsphase sichergestellt ist:

4. Betreuungsaufgaben werden nicht als Vermittlungshemmnis verstanden.
Der Begriff ,,familidre Verantwortung® verdeutlicht, dass eine Arbeitsauf-
nahme nicht zu einer Vernachldssigung der familidren Aufgaben fiithren
darf. Daraus ergeben sich qualitative Anforderungen an ein Betreuungs-
management, das auf die Kontakt- und Erziehungsbediirfnisse der arbeitsu-
chenden Viter und Miitter eingeht.

5. Die Service-Leistung wird von der Teilnahme an einer Qualifizierung bis
zur Arbeitsaufnahme sichergestellt. Wihrend dieser gesamten Zeit ist eine
angemessene Vereinbarkeit von Qualifizierungsaufgaben und Familie ge-
wihrleistet.

6. Neben der Unterstiitzung durch ein umfassendes Betreuungs- und Arbeits-
zeitmanagement werden auch die eigenen Ressourcen der Teilnehmer und
Teilnehmerinnen gestirkt und entwickelt. Ein zu intensives professionelles
Betreuungsmanagement birgt die Gefahr der Unselbststdndigkeit in Krisen-
situation. Ziel des Projektes ist es daher, die Selbstmanagementkompetenz
durch die professionellen Angebote zu ergdnzen und nicht zu ersetzen.

Um die gesamte Prozesskette sicherzustellen, wurden im Projekt verschiedene
Methoden und Verfahren entwickelt, die einen reibungslosen Ablauf von der
ersten Kontaktaufnahme bis zum Arbeitsvertrag regeln. Bei der Auswahl des
Teilnehmerkreises wird ein Screening der Bewerber in mehreren Dimensionen
durchgefiihrt. Grundlagen sind die Bewertung der beruflich-fachlichen Qualifika-
tionen und der Kompetenzen zur Organisation familidrer Aufgaben sowie motiva-
tionale und biografische Faktoren.

Das Management von Betreuungsaufgaben wird nur dann erfolgreich um-
gesetzt werden konnen, wenn die Gestaltung der beiden Lebensbereiche Familie
und Arbeit tatsdchlich gleichwertig erfolgen kann und nicht eine fehlende Balance
zu langfristig inakzeptablen Kompromissen fiithrt. Im Rahmen der Kooperation
werden daher die Beratungskompetenzen zusammengelegt: Manpower berit die
fachlich-beruflichen Perspektiven und die notwendigen Qualifizierungsschritte,
ElternService AWO tiberpriift die Vertridglichkeit mit den familidren Zielen und
Aufgaben und entwickelt individuelle Unterstiitzungsmodelle.

Erste Feedbacks der beteiligten Partner zeigen, dass dieser umfassende Bera-
tungs- und Betreuungsansatz eine gute Vorbereitung auf die Belastungen wahrend
der beruflichen Qualifizierungsphase und der spéteren Berufstitigkeit darstellt,
wenn es gelingt die Angehorigen mit familidrer Verantwortung bei der Beseitigung
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des Vereinbarkeitsdilemmas zu unterstiitzen. Frauen und Ménner mit familidrer
Verantwortung kénnen nur dann berufliche Leistungen und innovative Potenziale
entwickeln, wenn sie sich ,,guten Gewissens® auf ihre professionellen Aufgaben
konzentrieren konnen. Betreuungsmanagement muss die Sicherheit und Qualitit
bieten, die den Mitarbeiter mit familidrer Verantwortung tatsdchlich organisa-
torisch wie psychosozial entlastet, bis die Betreuungsaufgaben wieder vollstindig
von ihm oder ihr iibernommen werden kénnen.

Das ,,Berliner Modell* ist ein integriertes Management der beruflich-fach-
lichen Einsatzplanung, der fachlichen Weiterbildung, der Organisation von indivi-
duellen Betreuungsmodellen und der Unterstiitzung bei Vereinbarkeitsdilemmata:

e Fachliche Kompetenzmessung als Grundlage der Auswahl der Qualifi-

zierungsangebote oder der Einsatzplanung

e Unterstiitzung bei allen Antragsverfahren mit Job-Centern, Arbeitsagentu-

ren, Fachschulen, Jugenddmtern

e Begleitung und Betreuung wihrend der gesamten Dauer der Qualifizierung

e RegelmiBige Motivations- und Leistungsgespréiche

e Individuelle biografische Perspektivplanung zur Vermeidung von Verein-

barkeitsdilemmata

e Analyse vorhandener Betreuungsressourcen und -netzwerke

e Entwicklung individueller und hochwertiger Betreuungskonzepte

e Beratung bei moglichen ,,Vereinbarkeitskrisen®
Die gemeinsame Serviceleistung von Manpower und ElternService AWO schaftt
fiir zahlreiche Ménner und Frauen mit Familienverantwortung die Moglichkeit der
Arbeitsaufnahme oder -fortfithrung. Manpower gewinnt so gut ausgebildete
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die in den Kundenunternehmen Leistungen
erbringen konnen, da sie entlastet sind von ressourcenbindenden Familienauf-
gaben. Damit wird auch die Finanzierung eines modernen Betreuungsmanage-
ments abgesichert: Das Management bindet leistungsfihige Mitarbeiter an das
Unternehmen, was bei zunehmendem Mangel an Fachkriften fiir einen Personal-
dienstleister eine lohnende Zukunftsinvestition ist. Die Mitarbeiter selbst sind
nach oftmals langer Arbeitslosigkeit wieder am ersten Arbeitsmarkt etabliert. Das
daraus resultierende Selbstwertgefiihl ist fiir alle Betroffenen ein wichtiger
Ausgangspunkt fiir Zufriedenheit und beruflichen Erfolg.

Im Workshop des Verbundprojektes FlexiBalance wird das Modell ,,Familien-
freundliche Zeitarbeit* in Theorie und Praxis anhand der Dienstleistungsbausteine
Matching, Monitoring, Consulting und Training vorgestellt und diskutiert. Der
Schwerpunkt des Workshops soll in der Diskussion der Vor- und Nachteile des
Modells, sowie der Chancen und Probleme in der praktischen Umsetzung liegen.
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Zum Schluss kénnen mogliche Perspektiven eines nachhaltigen Transfers in die
Zeitarbeitsbranche eruiert werden.
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Neue Beschiftigungsformen — neue Formen der
Bindung?

Olffener Workshop

1. Das Paradox loser Bindungen — Externe Flexibilisierung,
Finanzialisierung und informelle Bindungsarbeit

Hajo Holst, Ingo Matuschek’

Flexibilitdt wird fiir immer mehr Unternehmen zu einer Uberlebensfrage. Gerade
in weltmarktorientierten Wirtschaftszweigen wie der Automobilwirtschaft sehen
sich Hersteller wie auch Zulieferer und Dienstleister mit wachsenden Flexibilitéts-
anforderungen konfrontiert: Weltweit verschirft sich die Konkurrenz unter den
Herstellern, Mirkte werden volatiler, Kundenbediirfnisse wandeln sich immer
schneller und Produktlebenszyklen verkiirzen sich (Becker 2005, Freyssenet
2009). Angesichts dieser Herausforderungen sind ,,Flexibilitdt™ und ,,Flexibilisie-
rung® zu Schliisselwortern nicht nur in den Fiithrungsetagen der Unternehmen
geworden: Durch flexible Arbeitszeiten, polyvalent einsetzbare Arbeitskrifte, die
Zusammenarbeit mit spezialisierten Zulieferern oder Dienstleistern und den
Riickgriff auf Leiharbeit wird versucht, die Anpassungsfihigkeit insbesondere des
Produktionssystems, aber auch der Belegschaftsstrukturen insgesamt zu erhdhen
(Durand 2007, Haipeter 2009). Zwar haben sich die Schwerpunkte der
Flexibilisierungsinstrumente verschoben, im Grunde lduft der Trend zur flexibili-
sierten Arbeit jedoch ungebrochen seit mehr drei Jahrzehnten — und ein Ende ist
nicht abzusehen.

Neben den klassischen Instrumenten interner Flexibilisierung (Arbeitszeit,
Arbeitsplatzwechsel) gewinnen die verschiedenen Formen externer Flexibili-
sierung in den letzten Jahren stark an Bedeutung. Immer mehr Betriebe aus hochst
unterschiedlichen Wirtschaftszweigen versuchen durch Leiharbeit, Werk- und
Dienstleistungsvertrdge, Franchise-Kooperationen und freie Mitarbeiter die
Arbeitskosten zu senken und Teile des unternehmerischen Risikos an nach-
geordnete Akteure weiterzureichen (Holst et al. 2009). Das am meisten diskutierte
Beispiel ist die Leiharbeit, die seit der Reform des Arbeitnehmeriiberlassungs-

" EFIS — Projekt Institut fiir Soziologie, Friedrich Schiller Universitit Jena,
hajo.holst | ingo. matuschek(@uni-jena.de.
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gesetzes (AUG) 2003 eine erstaunliche Karriere gemacht hat. Schitzungen
zufolge hat die Zahl der Leiharbeitenden im Sommer 2011 zum ersten Mal die
Millionengrenze iiberschritten. Zwar ist das Volumen von Werk- und Dienst-
leistungsvertrdgen statistisch deutlich schwerer zu umreilen als das der
Leiharbeit, aber zahlreiche Berichte aus unterschiedlichen Branchen und unsere
eigenen Forschungen legen nahe, dass die Fremdvergabe per Werk- und
Dienstleistungsvertrag in bestimmten Tétigkeitsbereichen (F&E, IT, Marketing)
langst einen &dhnlichen Stellenwert hat wie die Leiharbeit (Dorre et al. 2009,
Bromberg 2007). Zudem versuchen verschiedene Verleihfirmen sich als
Outsourcing-Partner, der die Betreuung eines vollstdndigen Produktionsabschnitts
tibernimmt, auf dem Markt zu positionieren. Branchenspezifisch ist auch der
Einsatz von Franchise-Vertrigen. Im Gaststittengewerbe und im Einzelhandel
sind Franchise-Systeme weit verbreitet, werden in der Zwischenzeit aber zum
Beispiel auch in der Paketbranche angewendet. Ahnliches gilt auch fiir fieie
Mitarbeiter. Sie kommen vorwiegend in Bereichen hoher qualifizierter Dienst-
leistungsarbeit wie in der Kreativ- und Medienwirtschaft zum FEinsatz (Manske
2007).

In der Unternehmenssteuerung dient die externe Flexibilisierung primér der
Absicherung der Profitabilitdt gegen die Unwigbarkeiten zukiinftiger Markt-
entwicklungen (Holst 2010). Anders als bei reguldren Beschiftigungsformen
gehen die Nutzungsbetriebe keine ladngerfristigen finanziellen Bindungen ein.
Leiharbeitende kénnen — so die konkrete Ausgestaltung des Uberlassungsvertrages
nichts anderes regelt — jederzeit an die Verleihfirmen zuriickgeschickt werden. Im
Unterschied zu eigenem Personal fallen fiir die Leiharbeitenden keine Ent-
lassungskosten im engeren Sinne an. In der Wirtschafts- und Finanzkrise 2008/09
lie sich sehr genau beobachten: Gerade im exportorientierten verarbeitenden
Gewerbe gelang es vielen Betrieben schnell ihre Belegschaften zu verkleinern,
indem sie Leiharbeit reduzierten (Bundesagentur fiir Arbeit 2011). Eine dhnliche
Logik gilt fiir Werk- und Dienstleistungsvertrige, die in der Regel keine
Verpflichtung iiber die vertraglich vereinbarte Leistung hinaus beinhalten. Finan-
ziell geht der Nutzungsbetrieb damit keine Bindung iiber die Vertragsdauer hinaus
ein. Franchise-Vertridgen {iibertragen ebenfalls einen erheblichen Teil des unter-
nehmerischen Risikos an den nachgeordneten Partner, der nicht nur einen
erheblichen Teil der Investitionen tdtigen muss, sondern auch die laufenden
Kosten zu decken hat. Der Einsatz freier Mitarbeiter zieht fiir die Nutzungs-
betriebe ebenfalls keine langerfristigen finanziellen Bindungen nach sich. Eine
Weiterbeschéftigung {iber den aktuellen Einsatz ist arbeitsrechtlich rechtlich nicht
vorgeschrieben.
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Unabhéngig von ihrer Form reduzieren externe Flexibilisierungsinstrumente
generell die finanziellen Bindungen der Betriebe. In diesem Sinne ist das Motto
des Vorstandsvorsitzenden eines deutschen Automobilherstellers zu verstehen:
»Wachsen ohne zu wachsen!“ Um im Krisenfall keine direkte Beschiftigung
abbauen zu miissen — die erforderlichen Sozialpldne wiirden die dann bereits
angespannte finanzielle Lage weiter verschlechtern —, treibt das Management nicht
nur exportorientierter GroBbetriebe den Einsatz von Leiharbeit, Werkvertragen,
Franchise-Losungen und auch freien Mitarbeitern voran.

Allerdings zeigen unsere Forschungsbefunde aus der Automobilwirtschaft,
dass sich die finanziell verordnete Bindungslosigkeit in der Alltagssteuerung der
Arbeitsprozesse nicht immer aufrechterhalten ldsst. Nach mehrjdhrigen Einsatz-
dauern sind nicht alle Leiharbeitnehmer so kurzfristig zu ersetzen, wie es die
Unternehmenssteuerung vorsieht. Vor allem in hoher qualifizierten Bereichen
jenseits der (einfachen) Fertigungs- und Montagearbeit blockiert das erforderliche
Erfahrungswissen eine kurzfristige Aussteuerung. Noch offensichtlicher sind die
Probleme im Bereich hoher qualifizierter Angestelltenarbeit, die per Werkvertrag
fremdvergeben wird. Die formal losen vertraglichen Bindungen werden permanent
durch verschiedene Formen der ,,Bindungsarbeit™ informell stabilisiert. Obwohl
formal nicht fiir die Pflege externer Beziehungen verantwortlich, versuchen die
fachlich Verantwortlichen die Beziehungen durch informelle — damit vertraglich
nicht bindende — Zugestindnisse und Versprechungen iiber den vertraglich
vereinbarten Horizont hinaus zu verldngern und die Ungewissheit hinsichtlich der
Inhalte zu reduzieren.

Am Beispiel der Forschungsarbeiten des Verbundes ,,Externe Flexibilitdt und
intern Stabilitdt im Wertschopfungssystem ,Automobil*“ wird gezeigt, wie die
weder entlohnte noch im Stellenprofil der auf der Arbeitsebene operativ
Verantwortlichen verankerte Bindungsarbeit zur informellen Stabilisierung formal
loser Bindungen beitrdgt. Dabei wird zum einen aber auch deutlich, dass
Bindungsarbeit nicht {iberall gleichermafen notwendig ist. Gerade im Bereich der
Fertigungs- und Montagearbeiten scheinen die losen Bindungen weitgehend zu
funktionieren. Zum anderen ist der Aufwand der erforderlichen Bindungsarbeit
keineswegs konstant. Aktuelle Forschungsergebnisse zeigen, dass das Manage-
ment das Problem rein formal loser Bindungen erkannt hat und die Qualitét der
Bindungen im Arbeitsprozess zum Gegenstand von Reorganisationsanstrengungen
macht — mit allerdings neuen nicht-intendierten Nebenfolgen.
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2. Mehr als nur eine Form der externen
Beschiftigungsflexibilisierung? Beschiftigungskontexte,
Kooperationsformen und Bindungsstrukturen von freien Mitarbeitern
in der Verlagsindustrie

Hannelore Mottweiler, Markus Tiinte, Karen A. Shire’

Einleitung

Die Ausbreitung neuer Beschéftigungsformen hat zu einer kontroversen und viel-
stimmigen Debatte um den Bedeutungsverlust des klassischen Normalarbeitsver-
hiltnisses gefithrt. Eine Gemeinsamkeit von ,atypischen® Beschéftigungsver-
hiltnissen wie der Zeitarbeit, der Alleinselbststindigkeit’, befristeten Vertrigen
oder auch der Arbeit auf Abruf ist die zeitliche Befristung des Arbeitsvertrages
zwischen Unternehmen bzw. Auftraggebern und den Beschiftigten. Auf diese
Formen von Beschiftigung greifen Firmen unter anderem zuriick, um flexibler auf
Auftragsschwankungen oder verdnderte Qualifikationsanforderungen der
Beschiftigten reagieren zu konnen.

Die Alleinselbstandigkeit gilt in der Arbeitsmarktforschung als klassisches
Instrument der externen Beschéftigungsflexibilisierung (Keller / Seifert 2007), die
auch als funktionales Aquivalent der Zeitarbeit in wissensintensiven Arbeits-
bereichen gesehen wird (Krause 2011). Anhand von quantitativen Befragungs-
daten und tiefer gehenden qualitativen Analysen’ zu Rekrutierungsgriinden,
Einbindungs- und Beziehungsstrukturen zwischen Unternehmen und freien Mitar-
beitern in der Verlagsindustrie stellen wir diese Sichtweise jedoch in Frage. Freie
Mitarbeiter, so unsere These, sind hdufig in spezieller Form in die Unternechmens-
und Arbeitskontexte eingebettet und etablieren durch spezifisches Kontextwissen
langfristige Beziehungen bzw. Bindungen® zu den auftraggebenden Firmen (Tiinte

> FLEXMEDIA-Projekt, Institut fiir Soziologie, Universitit Duisburg-Essen, hannelore.mottweiler |
markus.tuente | karen.shire@uni-due.de.

* Nachfolgend auch freie Mitarbeit(er) oder Freelancer genannt.

* Unsere empirischen Analysen basieren quantitativ auf einer reprisentativen CATI Befragung von
Medien- und Verlagsunternehmen (N=611), die im Herbst 2010 im Rahmen des FLEXMEDIA
Projekts durchgefiihrt wurde. Fiir die nachfolgende Auswertung werden nur die Befragungsdaten
von Verlagshdusern (N=263) herangezogen. Die qualitativen Ergebnisse basieren auf Intensiv-
fallstudien aus unterschiedlichen Verlagssegmenten (Zeitung, Zeitschrift, Buch, Kalender).

> Wir verwenden hier den Begriff der Bindungen im Sinne fest etablierte und damit mittel- bzw. lang-
fristiger (Arbeits-)Beziehungen, die iiber vertraglich befristete Beziechungen hinausreichen. Unser
Verstdndnis orientiert sich an Manning und Wolf 2005, 31, die unter Bindung die ,,reziprok-
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etal. 2011). Die Verlagsindustrie eignet sich unseres Erachtens zur Uberpriifung
der genannten These in mehrfacher Hinsicht: Erstens sind traditionell viele
Mitarbeiter in der Verlagsindustrie als ,,freie Mitarbeiter beschéftigt (Henninger /
Gottschall 2005). Zweitens befindet sich die Branche aufgrund einer
zunehmenden Digitalisierung von Verlagsdienstleistungen derzeit in einem
fundamentalen Wandel, was einen erhohten (Beschiftigungs-)Flexibilisierungs-
bedarf der Unternehmen erwarten lasst.

Wir untersuchen in unserem Beitrag, ob Verlage gerade in unsicheren Zeiten
des Umbruchs und der geringen Halbwertszeit von spezifischem technologischen
Know how fiir neue Verlagsprodukte verstdrkt auf die Zusammenarbeit mit freien
Mitarbeitern setzen und wie diese Beziehungen hinsichtlich ihrer Langfristigkeit
und Einbindungstiefe in die Arbeits- und Organisationskontexte ausgestaltet
werden.

Freie Mitarbeiter in der Verlagsindustrie

In den letzten Jahren hat sich der Anteil an Alleinselbststindigen an der Erwerbs-
bevolkerung insgesamt und auch in der Verlagsindustrie sukzessive erhoht (Statis-
tisches Bundesamt 2009, Kelleter 2009). Neben arbeitspolitischen Mallnahmen
zur Forderung von Selbststidndigkeit, die im Zeitraum von 2002 bis 2005 zu einem
hohen Anstieg an Freelancern in vielen Beschiftigungsfeldern gefiihrt haben
(Kelleter 2009), lassen sich fiir die Verlagsindustrie jedoch auch enge Parallelen
zwischen der seit Ende der 1990er Jahre fortschreitenden Digitalisierung und der
zunehmenden Beschiftigung von freien Mitarbeitern — bei gleichzeitiger Abnahme
sozialversicherungspflichtiger Beschiftigung — feststellen (Lanfer / Marquardsen
2005).

Aktuell beschiftigen fast drei Viertel der Verlagsunternehmen freie Mitarbeiter.
Freelancer machen dabei durchschnittlich knapp ein Drittel aller Beschiftigten
innerhalb der Unternehmen aus. Der Anteil freier Mitarbeiter in der Verlags-
industrie liegt damit weit tiber dem Gesamtdurchschnitt aller Erwerbsbeteiligten
(6 %) und zeigt die groe Bedeutung von Freelancern fiir diese Branche
(Statistisches Bundesamt 2009). Um die Rolle von freien Mitarbeitern ndher zu
beleuchten, interessieren wir uns neben dem Ausmal} der Beschiftigung von freien
Mitarbeitern fiir die Rekrutierungsgriinde von Freelancern, die indirekt auch

rekursive Einbettung des Akteurshandelns in interdependente, systemisch reproduzierte Interak-
tions- und Bezichungszusammenhidnge wie Gemeinschaften, Betriebe, Méarkte oder Netzwerke
verstehen.
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Aufschluss tiber Beschiftigungskontexte und Funktionen von freien Mitarbeitern
in der Verlagsindustrie geben.

Freie Mitarbeiter sind fiir Verlagsunternehmen vor allem aufgrund ihrer
Spezialkompetenzen und Expertenkenntnisse von grofer Bedeutung. Lediglich
10 % der befragten Verlagsunternehmen betrachten diesen Aspekt fiir ihr
Unternehmen als unzutreffend oder vollig unzutreffend. Nach mehrheitlicher
Einschitzung der Verlage konnen Freelancer im direkten Kundenkontakt einge-
setzt werden und konnen sich auch gut mit Unternehmenszielen identifizieren.
Diese Befunde sprechen fiir eine hohe Integration dieser Beschéftigten in die
Arbeitsabldufe der Verlagshduser. Die Annahme, dass freie Mitarbeiter gerade in
Zeiten des Umbruchs vor allem eingesetzt werden, um Betriebs- und Personal-
kosten zu sparen, ldsst sich hingegen pauschal nicht bestédtigen. Hier zeigen die
Befragungsdaten ein eher geteiltes Bild®, was moglicherweise auf die Hetero-
genitét von freien Mitarbeitern zurtickzufiihren ist.

Insgesamt zeigen auch unsere Ergebnisse die zentrale Bedeutung von freien
Mitarbeitern im wissensintensiven Dienstleistungsbereich (u.a. Krause 2011).
Doch wie flexibel gestaltet sich diese Form der Beschiftigungsflexibilisierung?
Dieser Frage wird im folgenden Abschnitt nachgegangen.

Grenzen der Flexibilitit? Kooperations- und Bindungsstrukturen von freien
Mitarbeitern in der Verlagsindustrie

Freie Mitarbeiter gelten als flexible Beschiftigungsressource, aber ldngst nicht im-
mer als kostengiinstige Alternative zu festangestellten Mitarbeitern. Studien, die
Freelancer als ,,hochqualifiziertes Aquivalent” zur Zeitarbeit betrachten (Krause
2011), greifen unserer Einschidtzung nach jedoch zu kurz. Vielmehr bilden sich
zwischen Unternehmen und freien Mitarbeitern hdufig komplexe Bindungsstruk-
turen aus (Henninger / Gottschall 2005, 178ff.) und es kommt — wie empirische
Studien aus verschiedenen Branchenbereichen verdeutlichen — zu wiederholten
und zum Teil langjdhrigen Kooperationen (Kaiser et al. 2007, Kaiser / Rossing
2010, Tunte et al. 2011).

In der Verlagsindustrie, insbesondere bei Zeitungsverlagen, unterscheiden sich
Freelancer nicht nur in der Art des Beschéftigungsvertrages voneinander, sondern
auch in welchem Umfang sie in die Unternehmensabldufe eingebunden sind. So-
genannte ,,Pauschalisten® arbeiten z.B. meist nebenberuflich fiir lokale Zeitungen.
Sie iiben fiir Zeitungen eine Art Schnittstellenfunktion aus, indem sie sehr nah am
Leser sind sowie gleichzeitig fiir die Redaktion relevante Nachrichten und Berich-

¢ Fiir eine ausfiihrliche Darstellung und Argumentation vgl. Mottweiler et al. 2011.
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te vorselektieren und bereitstellen. In der Regel sind diese freien Mitarbeiter lokal
stark integriert und dadurch nicht nur ein wichtiger Flexibilitatspuffer fiir die
Kernbelegschaft. Vielmehr erfiillen sie durch ihre lokale Einbindung und person-
lichen Ndhe zum Leser zusitzlich eine wichtige Funktion der Kunden- bzw. Le-
serbindung. Der Grad der Einbindung von Pauschalisten in die Arbeitsorganisa-
tion ist allerdings, was die rdumliche und vor allem inhaltliche Zusammenarbeit
mit der Redaktion betrifft, sehr begrenzt.

Hiervon zu unterscheiden sind die so genannten ,,festen Freien®, die — was ihre
Funktion fiir und ihre Integration in die betrieblichen Arbeitsabldufe betrifft — hdu-
fig eher als funktionales Aquivalent zu den unbefristeten Beschiftigten rekrutiert
und eingesetzt werden. So wurden beispielsweise Chefredaktionen bei Zeitschrif-
ten durch ,,Feste Freie* besetzt und auch bei Buchverlagen ist es nicht uniiblich,
dass diese andere freie Mitarbeiter, Autoren und externe Dienstleister koordinie-
ren.’

Hinsichtlich der Langfristigkeit der Beziehungen zeigen unsere Analysen, dass
Verlage sowohl zu Pauschalisten, als auch zu ,,Festen Freien* zum Teil tiber Jahr-
zehnte andauernde Beziehungen ausbilden, die netzwerkférmig strukturiert sind.
Ein zentraler Grund hierfiir ist, dass nicht nur die Stammbelegschaft sondern auch
feste freie Mitarbeiter iiber kunden- und organisationsspezifisches Wissen verfii-
gen, das fiir eine moglichst effiziente Dienstleistungserstellung wichtig ist. Bei
den Pauschalisten bzw. nebenberuflichen Freien ist der personliche und unmittel-
bare Kontakt zum Leser bzw. Kunden, d.h. die oben angesprochene Integration in
einen bestimmten lokalen Kontext ein zentrales Kriterium, weshalb Unternehmen
an einer langfristigen Bindung interessiert sind.”

Fazit

Wenngleich sich der Anteil Alleinselbststdndiger in vielen Branchenbereichen in-
nerhalb der letzten Jahre erhoht hat (Kelleter 2009), beschriankt sich die Beschéfti-
gungsform der freien Mitarbeit iberwiegend auf den wissensintensiven Dienstleis-
tungsbereich (Krause 2011). Auch unsere Analysen zu Freelancern in der Verlags-
industrie verdeutlichen, dass freie Mitarbeiter vor allem aufgrund ihrer Spezial-
und Expertenkenntnisse eine wichtige Beschéftigungsressource fiir Verlage sind.
Grade diese Spezialqualifikationen fithren in Verbindung mit kunden- und organi-
sationsspezifischen Kontextwissen immer wieder zu langjdhrigen Bindungs-
strukturen und einer stirkeren Einbindung in die spezifischen Organisations-

” Fiir eine ausfiihrliche Darstellung vgl. Mottweiler et al. 2011.
¥ Fiir eine ausfiihrliche Darstellung und Argumentation vgl. Mottweiler et al. 2011.
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abldufe. Interessanterweise zeigen sich nicht nur langfristige Bindungsstrukturen
der sog. ,festen Freien“ im hochqualifizierten Redaktions-“Kerngeschift®, son-
dern auch bei den ,,Pauschalisten sowie nebenberuflichen Freien. Unsere Be-
funde aus der Verlagswirtschaft stirken die These, wonach freie Mitarbeiter haufig
eine Sonderform der Beschéftigungsflexibilisierung darstellen, die jenseits von
interner und externer Flexibilisierung anzusiedeln ist (Tiinte et al. 2011).

3. Integration als Erfolgsfaktor fiir das Commitment von
Zeitarbeitnehmern gegeniiber dem Entleihunternehmen

Prof. Dr. Manfred Bornewasser’, Jan Vitera, Christian Lehmann'’

Einleitung

Zeitarbeit, Leiharbeit oder Arbeitnehmeriiberlassung bezeichnet die gewerbs-
miBige Uberlassung eigener Arbeitnehmer an Dritte zum Zwecke der Gewinn-
erzielung (Burda / Kvasnicka 2005, 2). Unternehmen nutzen Zeitarbeit im Wesent-
lichen, um Nachfrageschwankungen auszugleichen, das mit einer Beschéftigung
verbundene Arbeitgeberrisiko auszulagern und um potentielle neue Mitarbeiter vor
einer Einstellung eingehend zu testen (Lehmann etal. 2010, 11). Obgleich das
Arbeitsverhiltnis zwischen Verleiher und Zeitarbeitnehmer oftmals unbefristet ist,
ist der Einsatz beim Kunden in der Praxis trotz anderer gesetzlicher Moglichkeiten
meist zeitlich limitiert (ebd., 6).

Als Konsequenz des temporéren ,,Contracting Out* von Arbeitnehmern findet
eine Segmentierung innerhalb der Unternehmen statt (Atkinson 1984). Es
entstehen eine Kern- oder Stammbelegschaft (Core Workforce) und eine
Randbelegschaft (Peripheral Workforce), zu der auch Zeitarbeitnehmer gehoren.
Uberschneidungen in den Arbeitsbereichen, die Tatsache, dass Stamm- und
Zeitarbeitnehmer oftmals die gleichen Arbeiten verrichten und das erforderliche
Zusammenarbeiten von Stamm- und Zeitarbeitnehmern fithren jedoch hierarchie-
iibergreifend zu einer Aufweichung dieser Trennung.

Aus der Perspektive von Entleih- und Verleihunternehmen wird implizit
erwartet, dass Zeitarbeitnehmer im Hinblick auf ihre Einstellungen und ihre

? Flex4Work, Manfred Bornewasser, Jan Vitera: Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organisations-
psychologie, Universitidt Greifswald, bornewas | jan.vitera@uni-greifswald.de

' Christian Lehmann: Lehrstuhl fiir Strategisches Management und Organisation, Universitit Bay-
reuth, christian.lehmann@uni-bayreuth.de.
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Leistung vergleichbar mit Stammbeschiftigten sind. Als wichtige psychologische
Vorbedingung der Arbeitsleistung im Allgemeinen gilt die wahrgenommene
Bindung (Commitment) des Zeitarbeitnehmers an das Entleihunternehmen. Die
Beschiftigungsform Zeitarbeit hat dabei die Besonderheit inne, dass die
Arbeitsleistung in stindig wechselnden Unternechmen geleistet wird, die den
Zeitarbeitnehmern groBtenteils dhnliche Arbeitsbedingungen wie ihren Stamm-
arbeitern bieten. Die Beziehung von Zeitarbeitnehmern und Einsatzunternehmen
ist jedoch im Vergleich zu den Beziehungen der Stammbeschiftigten zum
(eigenen) Unternehmen durch das Ausbleiben wichtiger Ressourcen gekenn-
zeichnet. Hierzu zéhlen zum einen die Arbeitsplatzsicherheit im Unternehmen,
aber auch soziale Faktoren, die durch Konstrukte wie ,,Perceived Organizational
Support* (POS) oder Integration zusammengefasst werden kénnen.

Im Rahmen unserer Forschungstitigkeiten untersuchten wir den Einfluss des
Erlebens der Beziehung zum Einsatzunternehmen auf das Commitment der Zeit-
arbeitnehmer. Aus einer austauschtheoretischen Perspektive (Blau 1986) ver-
suchten wir dabei die Frage zu beantworten, welchen Einfluss die Bereitstellung
verschiedener sozialer und dkonomischer Ressourcen auf die Bindung der Zeit-
arbeitnehmer hat. In diesem Zusammenhang differenzierten wir zwischen den
Austauschbeziehungen hochqualifizierter (Spezialisten, Fachkréfte) und niedrig-
qualifizierter (un- und angelernte Helfer) Zeitarbeitnehmer und konnten zeigen,
dass vor allem im Sektor der Helfertitigkeiten eine erfolgreiche Integration
entscheidend fiir den Aufbau von Commitment gegeniiber dem Entleihunter-
nehmen ist.

Der Einfluss von (erlebter) Integration auf das Commitment von
Zeitarbeitnehmern

Ein wichtiger Erfolgsfaktor der Zeitarbeit liegt darin, dass Zeitarbeitnehmer
erfolgreich und schnell den jeweiligen Anforderungen der Entleihunternehmen
gerecht werden. Als Voraussetzung dafiir miissen Zeitarbeitnehmer eigene soziale
Beziehungen innerhalb der jeweiligen Unternehmen etablieren. Dieser Prozess
wird wesentlich durch die jeweiligen Integrationsbedingungen der Einsatz-
unternehmen beeinflusst. Hierzu zdhlen z.B. Entscheidungen dariiber, inwieweit
die Arbeitstitigkeit von Zeitarbeitnehmern Uberschneidungen mit Stammarbeitern
erfordert, ob und wie Zeitarbeitnehmer im Unternehmen durch z.B. Kleidung
gekennzeichnet werden oder auch wie stark und auf welche Weise Zeitarbeit-
nehmer mit unternehmensinternem Wissen und unternehmensspezifischer Techno-
logie in Verbindung treten.
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Dartiber hinaus sind es aber vor allem informelle Faktoren, die sich zwischen
den Stamm- und Zeitarbeitnehmern abspielen, welche einen entscheidenden
Einfluss auf die Integration der externen Arbeitskrifte nehmen. Wieland und
Krajewski (2002) zeigten so zum Beispiel, dass soziale Unsicherheit sowie die
Selbstwahrnehmung der Zeitarbeitnehmer als Beschiftigte zweiter Klasse die
Bereitschaft zur Integration beeintrachtigen konnen.

Im Rahmen unserer Untersuchung widmeten wir uns der Frage, welchen
Einfluss der erlebte Erhalt von 6konomischen Ressourcen (z.B. Weiterbildung,
Ubernahme in Stammbelegschaft) und sozialen Ressourcen (z.B. Wertschitzung,
Gleichbehandlung) auf das Commitment gegeniiber dem Einsatzunternehmen
nimmt. Unsere Ergebnisse bestitigen, dass Zeitarbeitnehmer und Entleih-
unternehmen eigenstdndige Austauschbeziehungen entwickeln, in denen beide
Parteien reziprok Einfluss auf die Beitrdge der anderen Partei nehmen (Liden et al.
2003). Fir das Commitment der Zeitarbeitnehmer konnte diese Beziehung in
erster Linie fiir den erlebten Erhalt sozialer Ressourcen (Anerkennung, Wert-
schitzung, erlebte Unterstiitzung, Gleichbehandlung) gezeigt werden.

Obwohl Zeitarbeitnehmer nur fiir eine begrenzte Zeit in den jeweiligen
Entleihunternehmen arbeiten, erleichtert und fordert der Erhalt sozialer Res-
sourcen in hohem Grad die Entwicklung sozialer Austauschbeziehungen, in denen
sich Zeitarbeitnehmer als integrierter Bestandteil der Belegschaft erleben und in
denen sie eine Bindung zum Entleihunternehmen aufbauen. Dem gegeniiber wird
der (Nicht-)Erhalt 6konomischer Ressourcen, z.B. die Ubernahme in die Stamm-
belegschaft der Unternehmen eher als Merkmal der jeweiligen Entleihunter-
nehmen erlebt, an die sich die Zeitarbeitnehmer in ihrer Rolle als externe
Mitarbeiter anpassen miissen.

Einfluss des Qualifikationsniveaus auf die Beziehung zum Entleihunternehmen

Ein wichtiger Teil unserer Untersuchung betrifft die separate Betrachtung von
Zeitarbeitnehmern in Abhéngigkeit ihres Qualifikationsniveaus. Bei der Beach-
tung der Qualifikationsunterschiede von Zeitarbeitnehmern orientierten wir uns an
Haunschild (2004), nach dem externe Arbeitskréfte unterschiedlichen Segmenten
zugeordnet werden konnen. Wir unterschieden hierbei zwischen Arbeitern eines
ersten und eines zweiten externen Arbeitsmarktes. Erstere (Fachkrifte und
Spezialisten) gelten als hochqualifiziert, da ihre Fahigkeiten fiir Entleihunter-
nehmen von hoher Wichtigkeit sind und sie nur schwer durch andere Arbeitskréfte
(tiber den Arbeitsmarkt) ersetzt werden konnen. Letztere (Helfer) gelten als gering
qualifiziert, da ihre Arbeitskraft austauschbar ist, und sie einen eher geringeren
Wertbeitrag zur Erfiillung der Unternehmensziele leisten.
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Wir konnten nachweisen, dass hochqualifizierte Zeitarbeitnehmer besseren
Zugang zu sozialen und 6konomischen Ressourcen besitzen und im Ergebnis eine
hohere Bindung an Entlethunternehmen aufbauen als eher gering qualifizierte
Zeitarbeitnehmer, die iiber einen schlechteren Zugang zu Ressourcen verfiigen.

Zusammenfassend kann vermutet werden, dass eine Unterscheidung zwischen
»Kern® und ,,Rand“ nicht unbedingt von der Art des Beschéftigungsverhiltnisses
abhéngt, sondern sich am Wert des Einzelnen fiir das jeweilige Unternehmen
bemisst. Der Wertbeitrag eines Einzelnen kann {iber seine Qualifikation erfasst
werden. Diese beeinflusst wesentlich, welche O6konomischen und sozialen
Ressourcen dem ( Zeit - ) Arbeitnehmer durch das Unternehmen angeboten
werden und wie Integration und Bindung ausgepragt sind.

4. Eine quantitative Analyse der Work-Life-Balance von Freelancern

Stefan Siifs, Shiva Sayah'’

Ausgangssituation und Problemstellung

Der deutsche Arbeitsmarkt befindet sich seit Jahren im Wandel: Die Zahl der aty-
pischen Beschiftigungsformen (z. B. Zeitarbeit, Teilzeit) nimmt zu, wéhrend die
der Normalarbeitsverhiltnisse gleichzeitig abnimmt. Konstatieren lédsst sich insbe-
sondere ein Anstieg der Selbststindigen, vor allem der Solo-Selbststindigen
(Selbststidndige ohne weitere Mitarbeiter) (Kelleter 2009, 1204). Zu der Gruppe
der Solo-Selbststindigen zéhlen auch sogenannte Freelancer, die selbststindig und
ohne weitere Mitarbeiter projektbezogen und temporir fiir verschiedene Auftrag-
geber arbeiten.

Angesichts der stetig ansteigenden Zahl der Freelancer gewinnen Fragen nach
den Auswirkungen dieser Beschéftigungsform auf das Individuum an Relevanz
und werden sowohl in der Wissenschaft als auch in den Medien kritisch diskutiert.
Freelancer werden schneller und 6fter als Festangestellte mit neuen Arbeitsstellen,
Arbeitsbedingungen und Arbeitsorten konfrontiert (Jansky 2010). Sie arbeiten
projektbezogen, zum Teil an verschiedenen Orten und zeitlich befristet, parallel
fiir verschiedene Auftraggeber. Mit der in zeitlicher und rdumlicher Hinsicht
erforderlichen Flexibilitdt geht ein Verlust an Stabilitit einher, der in erster Linie
aus der Kurzfristigkeit der Beschéftigung, ungewissen Zukunftsperspektiven und
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finanzieller Unsicherheit resultiert. Auch die private Stabilitdt sinkt, wodurch
langerfristige Planungen erschwert werden. Damit verbunden sind Hinweise
darauf, dass die spezifischen Rahmenbedingungen der Beschéftigungsform
Freelance Konsequenzen fiir die Work-Life-Balance haben. Allerdings sind diese
bislang nicht hinreichend empirisch untersucht.

Dabei ist die Erforschung der Work-Life-Balance von Freelancern aus
mehreren Griinden in besonderem Mal3e relevant: Infolge der Selbststandigkeit
sowie der projektbezogenen und diskontinuierlichen Beschiftigung konnen im
Vergleich zu angestellten Mitarbeitern andere bzw. zusitzliche Faktoren die Work-
Life-Balance beeinflussen. Zudem stellt sich die Frage, ob die Work-Life-Balance
von Freelancern — #hnlich wie es bei Festangestellten herausgefunden wurde
(Kaiser et al. 2010) — auch auf andere Zusammenhinge, wie z. B. das Commit-
ment wirkt.

Eine Erforschung der Work-Life-Balance ist insofern bedeutsam, als dass eine
geringe Balance auf Dauer die psychische und physische Gesundheit negativ
beeinflussen kann. Psychische Erkrankungen oder physische Beschwerden
verursachen Leistungsriickgénge, Fehlentscheidungen oder Arbeitsausfille und
sind daher mit Kosten fiir Unternehmen verbunden (Stock-Homburg 2008, 680).
Ubertragen auf Freelancer als Ein-Personen-Unternehmer sind diese besonders
gravierend, da der Verlust der Arbeits- und Leistungsfihigkeit fiir Freelancer einen
unmittelbaren Einkommensverlust bedeutet. Daraus resultieren direkte Konse-
quenzen fiir den wirtschaftlichen Erfolg des Ein-Personen-Unternehmens — bis zur
Gefidhrdung der Existenz. Die Gestaltung einer ausgewogenen Work-Life-Balance
ist daher fiir Freelancer ein wichtiges Thema, da sie langfristig zum Erhalt der
Gesundheit sowie zur Sicherung der eigenen Arbeits- und Leistungsfihigkeit
beitragen kann. Aber auch kurzfristig ist eine ausgewogene Work-Life-Balance fiir
Freelancer bedeutsam, da sie zu einer besseren Lebens- und Arbeitsqualitit
verhilft, welche vor dem Hintergrund eines allgemeinen Wertewandels als ein
wichtiges Thema wahrgenommen wird (Michalk / Nieder 2007, 25f).

Empirische Untersuchung

Im Rahmen einer quantitativen Studie, durchgefithrt im Verbundprojekt
,Freelancer im Spannungsfeld von Flexibilisierung und Stabilisierung (FlinK)*,
wurde die Work-Life-Balance von Freelancern erhoben. Die FErhebung ist
eingebettet in eine grofere Studie, die u.a. auch Aspekte des Commitments
umfasste. Die im Fragebogen zur Messung der Work-Life-Balance verwendeten
Skalen stammten im Wesentlichen aus etablierten Fragebogen zur Erfassung von
Work-Life-Balance (Carlson et al. 2000, 2006), die unter anderem basierend auf
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den Erkenntnissen einer explorativen Vorstudie (Siil/Sayah 2011) an die
Situation der Freelancer angepasst wurden. Die Skalen zum Commitment bezogen
sich auf das organisationale Commitment (dreidimensional) und das affektive
tatigkeitsbezogene Commitment; sie sind der Literatur (Meyeretal. 1993)
entnommen, wurden {bersetzt und sprachlich leicht modifiziert, damit sie den
Spezifika der Beschiftigungsform Freelance Rechnung tragen. Der Fragebogen
endete mit der Erhebung soziodemographischer Daten, die neben den allgemeinen
demographischen Merkmalen (Alter, Geschlecht, Familienstand) auch die
Branche, das Einkommen, den Bildungsstand und die Dauer der Beschiftigung als
Freelancer erfassten.

Die Daten wurden von Februar bis April 2011 durch eine Online-Umfrage
erhoben, mittels derer 143 Freelancer zu diesen Aspekten befragt wurden; 61
stammten aus der IT-Branche und 82 aus der Medienbranche. Sie wurden durch
Newsletter von Unternehmen oder Verbdnden, Ankiindigungen in Zeitschriften
sowie durch entsprechende Hinweise auf der Projektseite www.flink-projekt.de
auf die Befragung aufmerksam gemacht. In der IT-Branche waren 11 % der
Befragten weiblich und 89 % maénnlich, wihrend in der Medienbranche eine
ungefihre Gleichverteilung vorlag (54 % weiblich; 46 % minnlich). Diese
Geschlechterverteilung entspricht in etwa der Verteilung der Grundgesamtheit in
den beiden Branchen. Das Durchschnittsalter liegt bei ca. 44 Jahren (Standard-
abweichung 8,66 Jahre), die Befragten sind durchschnittlich 10,66 Jahre als
Freelancer tétig (Standardabweichung 7,04 Jahre), 75,5 % von ihnen waren vor
der Freelancertitigkeit durchschnittlich 7,19 Jahre fest angestellt.

Erste Ergebnisse

Erste Analysen zeigen:

e Es gibt keinen wesentlichen Einfluss der Branche auf das Empfinden von
Konflikten zwischen Arbeit und Privatleben.

e Mit steigendem Einkommen nehmen Konflikte zwischen Arbeit und Privat-
leben ab.

e Kinderlose Frauen empfinden weniger Konflikte als kinderlose Méinner.
Wenn jedoch Kindern unter sieben Jahren vorhanden sind, haben Frauen
wesentlich mehr Schwierigkeiten bei der Vereinbarkeit von Arbeit und Pri-
vatleben als Ménner.

e Freelancer weisen Commitment sowohl gegeniiber ihrer Tatigkeit als auch
gegeniiber ihrem Auftraggeber auf. Die Stirke des Commitments variiert
branchenabhingig.
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e Das titigkeitsbezogene, affektive Commitment korreliert signifikant negativ
mit Work-Life-Conflict (r = -,244).
Zum Zeitpunkt der Konferenz ist die Analyse abschlossen und eine ausfiihrliche
Betrachtung der Ergebnisse wird vorgestellt.
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Strategien der ,,beidhdndigen (ambidextren)*
Organisations- und Kompetenzentwicklung

Olffener Workshop

Im dynamischen Zeitalter von globaler Vernetzung und Digitalisierung muss jedes
Unternehmen innovationsfihig sein, um wettbewerbsfiahig zu bleiben und letzt-
endlich die eigene Existenz zu sichern. Auf diese Weise entstehen unterschiedliche
Anforderungen an die Organisation, an Kompetenzen eines Unternehmens und
deren Flexibilitdt bzw. Stabilitdt. An diesem Punkt setzt das Konzept der ,,.Beid-
hindigkeit (Ambidextrie) an: Unter Beidhdndigkeit von Organisationen und
Kompetenzen verstehen wir die Féhigkeit viele zum Teil gegensétzliche
Eigenschaften zum passenden Zeitpunkt zu nutzen. Auf diese Weise kann die
Beidhédndigkeit von Organisationen und Kompetenzen den Spagat zwischen hoher
Flexibilitdt und Stabilitdt unterstiitzen.

In den folgenden Kurzbeitrdigen werden Konzepte und erste Ergebnisse der
Projekte FLEXMEDIA, FlinK und FlexIKo*™" im Kontext des Themas Am-
bidextrie skizziert.

Im ersten Beitrag (FLEXMEDIA) werden Ansidtze zur Umsetzung von Beid-
hiandigkeit auf der Ebene organisationaler und individueller Kompetenzen bei
KMU erldutert und ein Ambidextrie-Modell vorgestellt, das einen Blick auf
inhdrente Wirkungszusammenhédnge, Messpunkte und Fragestellungen der
Operationalisierung erméoglicht.

Der zweite Beitrag (FlinK) widmet sich dem Management von Beidhédndigkeit
im Zusammenhang mit dem Einsatz hochqualifizierter Freelancer. Hierbei bildet
die Beziehung zu einem stabilen Netzwerk von Freelancern ein Beispiel wie
sowohl explorative als auch exploitative Ziele simultan verfolgt werden kénnen.

Der dritte Beitrag (FlexIKo*™") fokussiert das Management von beidhindigen
Kompetenzen der (internen) Beschéftigten. Hierbei ist es Aufgabe der Organisa-
tions- und der Personalentwicklung geeignete Personaleinsatzstrategien zu ent-
wickeln.
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1. Transformationaler Wandel und Ambidextrie in der Medien- und
Verlagswirtschaft

Claus Bachem, Joachim Hafkesbrink und DZenefa Kulenovié'

Die Medien- und Verlagswirtschaft befindet sich in einer Hochphase trans-
formationalen Wandels?: bestehende Geschiftsmodelle, die im Wesentlichen auf
dem Printgeschift basieren, werden in kiirzester Zeit obsolet. Papier wird durch
elektronische Endgerite ersetzt, Text und Bild durch Audio und Bewegtbild, die
Transformation zu mobilen Endgeréten begriinden neue Mehrwerte fiir den Nutzer
(z.B. geodatenabhingige Informationen) und schaffen quantitativ und qualitativ
neue Nachfragestrukturen. Die Mediennutzung dndert sich radikal: Sie wird cross-
medial, mobil, ubiquitdr, immersiv, massenindividualisierbar, kollaborativ etc.

Die zentralen Thesen dieses Beitrages sind, dass KMU der Medien- und
Verlagswirtschaft spezifische Kompetenzen der Beidhidndigkeit (Ambidextrie)
entwickeln miissen, um in den skizzierten turbulenten Markt- und Umfeld-
bedingungen dauerhaft iiberleben zu konnen. Die transformationalen Eigen-
schaften des derzeitigen Wandels in der Medienwirtschaft und die GroBen-
charakteristik (KMU-Dominanz in der Branche) verlangen dabei eher nach einer
gezielten Akkumulation von Ambidextrie-Kompetenzen auf der individuellen und
Team-Ebene, weniger auf der organisationalen Ebene.

Ambidextrie: Balance zwischen Ressourcenexploration und Ressourcenexploita-
tion

Organisationale Ambidextrie bezeichnet die Fahigkeit einer Organisation, eine
nachhaltige Leistungsfihigkeit durch Balance zwischen Ressourcenexploration
und Ressourcenexploitation herzustellen (March 1991), wobei zunéchst angesichts
von Ressourcenknappheit von einem trade-off zwischen beiden Modi der Ressour-
cennutzung ausgegangen wurde, Organisationen also eine explizite Wahl zwischen
beiden Modi treffen miissen (ebd., 71ff.). Die zentrale Annahme der organisatio-
nalen Ambidextrieforschung ist, dass Ressourcenexploration und -exploitation

' Die Autoren sind Projektbeteiligte des Vorhabens FLEXMEDIA - Integrierte Steuerungsinstrumente
zur Steigerung der Innovationsfihigkeit von Unternehmen der Verlags- und Medienwirtschaft,
(Forderkennzeichen 01FH09009). Claus Bachem, J.P. Bachem Verlag,
claus.bachem@bachem.de; Joachim Hafkesbrink, RIAS e.V., jh@rias-institute.eu; DZenefa
Kulenovi¢, RIAS e.V., dk@rias-institute.eu.

? Disruptiver radikaler Wandel mit der Folge einer Verinderung der Tiefenstruktur der Organisation
(vgl. Gebert 2000, 3).
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zwel sehr unterschiedliche Anforderungsmuster an die Organisation stellen, da die
Aktivititen z.B. zur Suche nach neuem Wissen sich deutlich von Aktivitdten zur
Verwertung von z.B. vorhandenem Wissen unterscheiden.

Die organisationale Fahigkeit der Ambidextrie wird insbesondere fiir solche
Unternehmen empfohlen, die sich in turbulenten oder diskontinuierlichen Um-
welten bewegen (Proft / Haberle 2010). Als Begriindung wird angefiihrt, dass, bei
sich hiufig oder abrupt verdndernden Rahmenbedingungen, wie z.B. starke Nach-
frage-schwankungen der Konsumpriferenzen und/oder Aufkommen neuer
Enabling-Technologien, die zu grundsétzlichen Verdnderungen von Geschéfts-
modellen fiihren konnen, Unternehmen ihre sogenannten ,dynamischen
Anpassungsfihigkeiten® erhohen miissen, um {iberlebensfihig zu bleiben
(Wollersheim 2010, 8f.). Bei kleineren Unternehmen ist eine derartige Beid-
hiandigkeit und deren Umsetzung auf der Ebene organisationaler und individueller
Kompetenzen noch eher eine offene Forschungsfrage (Proff/Haberle 2010, 88;
Hafkesbrink et al. 2011), der sich dieser Beitrag widmet.

Ein Ambidextrie-Modell im Spannungsfeld organisatorischer Gestaltung und
individueller Kompetenzentwicklung

Abbildung 1 zeigt das Ambidextrie-Modell des Projektes FLEXMEDIA im Uber-
blick. Es erlaubt einen Blick auf inhdrente Wirkungszusammenhinge, Messpunkte
und Fragestellungen der Operationalisierung.

Als Erfolgskriterien fir Ressourcenexploration werden im Modell folgende
Indikatoren herangezogen: Identifikation und Aneignung von Wissen, Outside-In
Kollaboration, dynamische Anpassung und Innovation. Als Erfolgskriterien fiir
Ressourcenexploitation werden genutzt: Transformation und Verwertung von
Wissen, Inside-Out Kollaboration, Routinisierung und Imitation/Replikation.
Diese Kriterien werden aus der Sicht der Organisationsforschung auch hiufig als
»organisationale Kompetenzen bezeichnet, indem sie Eigenschaften einer Organi-
sation beschreiben, die sie in die Lage versetzen, dauerhaft tiberlebensfihig zu
bleiben (Hafkesbrink / Schroll 2010). Das Modell basiert auf der Annahme, dass
sich Ambidextrie wie folgt manifestiert:

e Aufgrund einer spezifischen Konfiguration organisatorischer Gestaltungs-
parameter, wie Formalisierung, (De-) Zentralisierung, Delegation, Partizi-
pation sowie einer spezifischen ,Verfassung® der Organisationskultur und
informeller sozialer Beziechungen (Jansen et.al. 2006).

e Aufgrund einer spezifischen Konfiguration von fachlichen, methodischen,
sozialen und personellen Kompetenzen zur Unterstiitzung von Prozessen
der Ressourcenexploration und —exploitation (Hafkesbrink / Schroll 2010).
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Im Modell werden komplexe Wirkungszusammenhénge sichtbar, die nach
unserer These letztlich erfolgreiche Prozesse der Ressourcenexploration
und -exploitation begriinden:

Formalisierung/Standardisierung

(Entscheidungs-)Zentralisierung

Spezialisierung

Organisations-/Vertrauenskultur

Ressourcen-Exploration Organisationsdimensionen Ressourcen-Exploitation

Balance von organisationalen
Rahmenbedingungen

Balance von individuellen

Ambidextrie-Kompetenzen

Identifikation und Aneignung von Wissen
Transformation und Verwertung von Wissen

Outside-In Kollaboration
Dynamische Anpassung
Innovation
Inside-Out-Kollaboration
Routinisierung

Imitation und Replikation

Kompetenzdimensionen

Methodenkompetenzen

Soziale Kompetenzen

Personale Kompetenzen

Fachkompetenzen

Abbildung 7: Ambidextrie-Modell im Projekt FLEXMEDIA

e Formalisierung verbessert die exploitative Ressourcennutzung, indem sie
z.B. hilft, existierendes Wissen explizit zu machen und die Diffusion von
Best Practices in einer Organisationseinheit zu unterstiitzen (Zander / Kogut
1995);

e Entscheidungszentralisierung beeinflusst explorative Innovationstétigkeiten
einer Organisationseinheit negativ (Jansen et al. 2006), schrinkt Kommuni-
kationsmoglichkeiten und die Qualitdt und Quantitdt von Ideen- und Wis-
senssuche fiir Problemldsungen ein (Nord / Tucker 1987, Sheremata 2000);

e strenge Spezialisierung wirkt suboptimal auf Prozesse der Ressourcen-
exploration (Ketokivi 2008, Daft 2004);

e cine transparente und offene Unternehmenskultur ist grundsétzlich forder-
lich fiir die Suche nach Wissen und den Aufbau von neuen Kompetenzen
(McCarthy / Gordon 2011) in Phasen der Ressourcenexploration, insbeson-
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dere verstérkt soziale Verbundenheit informellen Austausch und Zugang zu
neuem Wissen (McFadyen / Cannella 2004).
In der Praxis werden die genannten organisatorischen Gestaltungsparameter im
Rahmen konkreter Interventionsmaflnahmen gebiindelt, wie z.B.:

Tabelle 5: Beispiele fur organisatorische Rahmenbedingungen der Ambidextrie

Cross-funktionale Teams zur Verbesserung der organisati- Lovelace/ Shapiro/
ons-internen Kommunikation Weingart (2001)

Diversity zur Verstarkung von unterschiedlichen Perspektiven  Bledow et al. (2009)
auf ein Innovationsproblem sowie Slack-Ressourcen, d.h.

Ressourcenliberschiisse, die ein inhdrentes Flexibilitdtspo-

tenzial in sich bergen

Dezentralisierte Strukturen, eine gemeinsame Kultur und Vi-  Tushman/O’Reilly (1996)
sion, unterstitzende Fuhrungsstrukturen und flexible Mana-
ger

Neben organisatorischen Rahmenbedingungen spielen auf der anderen Seite

die individuellen Kompetenzen eine bedeutende Rolle fiir erfolgreiche Prozesse
der Ressourcenexploration und -exploitation.
Im Projekt Flexmedia wird anhand von Fallbeispielen aus der Verlags- und
Medienwirtschaft das Konzept der organisationalen und individuellen Ambidextrie
entlang des vorgestellten Modells operationalisiert in Form von praktisch anwend-
baren Management-Hilfen.

2. Beidhdndiges Management von Freelancern: Exploration und
Exploitation im Umgang mit externem Wissen

Stephan Kaiser, Inga Rossing ’

Die Idee der Beidhcindigkeit beim Einsatz von Freelancern

In der Theorie des organisationalen Lernens sind mit den Begriffen der Explora-
tion und Exploitation zwei generische Strategien fiir den unternehmerischen
Umgang mit Wissen bekannt. Nach March (1991) bezeichnen Innovation, das
Erkunden neuen Wissens, neuer Kompetenzen und Moglichkeiten eine Strategie

3 Projekt FlinK, Fokusgruppe Arbeits- und Beschiiftigungsformen im Wandel, Universitit der Bun-
deswehr Miinchen, Stephan.Kaiser | Inga.Rossing@unibw.de.
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der Exploration, wéhrend Exploitation die Verwertung und Optimierung bereits
bestehenden Wissens beinhaltet. Beide Aktivititen werden als die zentralen
Faktoren langfristiger unternehmerischer Wettbewerbsfihigkeit betrachtet. In der
frithen Konzeption wurden Exploration und Exploitation vornehmlich als Gegen-
pole betrachtet, zwischen denen ein unvermeidlicher Trade-off besteht, da sie um
die gleichen knappen Ressourcen innerhalb der Organisationen konkurrieren.
Jingere Forschungsbemiihungen charakterisieren Exploration und Exploitation
hingegen zunehmend als unabhingige Modi organisationalen Lernens, welche
eine simultane Verfolgung dieser beiden komplementiren Strategien zuldsst
(Guptaetal. 2006; Knott 2002). Im Hinblick auf die Verkniipfung beider
Aktivititen hat sich der Begriff ,, Ambidexterity”, d.h. Beidhdndigkeit
herausgebildet, um eine duale Orientierung eines Unternehmens hinsichtlich
Exploration und Exploitation zu bezeichnen (u.a. Gibson /Birkinshaw 2004;
Tushman / O’Reilly 1996). Die Grundannahme dieses auf Duncan (1976)
zuriickgehenden Konzeptes besteht in der Moglichkeit, dass sich Organisationen
durch die gleichzeitige Kopplung von Flexibilitdt, Innovation und neuen Kompe-
tenzen auf der einen und Stabilitidt, Effizienz und Ausschopfung bestehender
Kompetenzen auf der anderen Seite kontinuierlich verdndern und an eine
dynamische Umwelt anpassen konnen.

Der in diesem Beitrag und im FlinK-Projekt im Fokus stehende Einsatz hoch-
qualifizierter Freelancer ist zundchst primdr mit Aspekten der Exploration
verkniipft. Denn {iber den Externen ldsst sich ein Zugang zu neuartigem, innerhalb
des Unternehmens nicht vorhandenem Wissen schaffen. Als Tréger von zusétzlich
nutzbaren Kompetenzen und Erfahrungen aus unterschiedlichen Unternehmens-
einsédtzen wird der Freelancer somit zur Quelle externen Wissens. Unabhidngig von
dieser explorativen Zielsetzung ist in der unternehmerischen Praxis jedoch oftmals
die wiederholte Beschiftigung hochqualifizierter Externer in Folgeauftrigen — und
damit verbunden hédufige Kommunikation und enger Kontakt in der weiteren
Zusammenarbeit — die Realitdt (Sil 2006). Diese wiederholten Kontakte sind
nicht mehr nur durch eher ,,zufdllige* Akquisition von kurzfristig bendtigtem
externen Wissens gekennzeichnet, sondern erfolgen aufgrund intendierter Aus-
nutzung von Lernvorteilen und effizienten Routinen in der bereits bestehenden
Beziehung. Dementsprechend folgt diese Entwicklung langfristiger Beziehungen
mit Externen und der Aufbau eines relativ stabilen Netzwerkes (Kaiser et al. 2007)
eher der Strategie der Exploitation.

Insgesamt ist zu konstatieren, dass Unternehmen entgegen der urspriinglich vor
allem innovativ-explorativen Orientierung im Rahmen des Einsatzes hochqualifi-
zierter Freelancer sowohl explorative als auch exploitative Ziele verfolgen. Eine
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angemessene Balance zwischen beiden Aktivititsmodi kommt jedoch einem
Drahtseilakt gleich und stellt eine zentrale Herausforderung gerade fiir
Organisationen in einer sich im Zeitablauf kontinuierlich oder sprunghaft
verdndernden Umwelt dar (vgl. allgemein Gupta et al. 2006; Konlechner / Giittel
2009).

Gezieltes Management der Beidhdindigkeit

Es ist also festzuhalten, dass Unternehmen, die externe Mitarbeiter einsetzen,
Exploration und Exploitation betreiben und zwischen beiden Polen lavieren.
Gelingt es dem Unternehmen, die Beidhéndigkeit gezielt zu managen, kann dies
mit einer organisationalen Kompetenz der Beidhéndigkeit im Zusammenhang mit
der Nutzung externen Wissens gleichgesetzt werden.

Das Management der Beidhidndigkeit betrifft zum einen die Beziehung zum
einzelnen Freelancer im Zeitablauf, die hdufig von einer zunédchst innovativ und
explorativ angelegten zu einer routinierten, exploitativen Beziehung wird. Zum
anderen, und dies ist besonders relevant fiir das Management, wird die Beid-
hindigkeit allein dadurch hergestellt, dass das Unternehmen ein ,,Portfolio* an
Beziehungen zu externen Mitarbeitern vorhdlt und innerhalb dieses Portfolios
simultan explorative und exploitative Beziehungen zu finden sind. Die Unter-
nehmensfithrung bzw. das Management als Akteur kann dieses Portfolio
restrukturieren. Unter Restrukturierung ist dabei die Beendigung bisheriger
exploitativer und das Eingehen neuer explorativer Beziechungen zu Freelancern zu
verstehen. In der Forschung wird dies bisher vereinzelt unter dem Schlagwort der
,hetwork ambidexterity” (Kauppila 2007) diskutiert, im Rahmen derer beide
Aktivititsmuster im Zeitablauf in Wellenbewegungen aufeinander folgen konnen.
Ubertragen auf den hier vorliegenden Kontext heiBt dies, dass durch die
entsprechende Restrukturierung des Portfolios an externen Beziehungen das
Verhiltnis von Exploration zu Exploitation variiert werden kann. Dadurch resul-
tieren fiir Unternehmen Phasen der iiberwiegenden Exploration, Phasen der tiber-
wiegenden Exploitation oder Phasen, in denen beide Aktivitdtsmuster gleich
gewichtet sind.

Die wichtigste Erkenntnis ist daher, dass die Unternehmensfithrung durch eine
entsprechende Gestaltung des Portfolios an externen Mitarbeitern das Verhiltnis
von explorativen und exploitativen Aktivititen gezielt steuern kann.
Voraussetzung hierfiir ist allerdings zunédchst die Analyse der bestehenden Bezie-
hungen — und des damit verbundenen Wissens, des Kompetenzportfolios — im
Hinblick auf ihren explorativen beziehungsweise exploitativen Charakter. Diese in
Anlehnung an die Idee von Schreyogg/Kliesch-Eberl eines ,,Monitoring*
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(Schreyogg / Kliesch-Eberl 2007, 925ft.) zu bezeichnende, notwendige Féhigkeit
ermoglicht es Unternehmen, das prima facie paradox erscheinende Spannungsfeld
von Innovation und Routine adidquat zu handhaben. Die Vorteile beider
Aktivitditsmodi Exploration und Exploitation lassen sich somit bestmoglich
ausschopfen, und den damit verbundenen widerspriichlichen Erfordernissen kann
ein Unternehmen mit einem dynamischen Wechsel zwischen Exploitation und
Exploration begegnen.

Ein wichtiges Element des beidhdndigen Managements ist die vertragliche und
arbeitsbezogene Ausgestaltung der Beziehungen zu externen Mitarbeitern an den
Aktivitditsmustern der Exploration oder Exploitation. Hierzu gehort auch die
Feststellung, dass Freelancer im Falle eines dynamischen Umfelds durchaus auch
in Kernbereichen des Unternehmens eingesetzt werden konnen. Der Vorteil der
Exploration neuen Wissens iibersteigt dann die Gefahr des Wissensabflusses.
Dariiber hinaus sind Aktivititen der Exploration und Exploitation vor dem
Hintergrund aufgabenspezifischer Kontingenz zu bewerten. So zeigt sich, dass die
Komplexitdt der Dienstleistung, die von Freelancern erbracht wird, ihrerseits
Einfluss auf Fragen der Beidhindigkeit hat. Da in explorativen Beziehungen
zunéchst definitionsgemiB schwichere Beziehungen vorzufinden sind, eignen sie
sich somit nicht, komplexe, neuartige wissensintensive Dienstleistungen in das
Unternehmen zu integrieren. Hiermit ist ein weiteres Erkladrungsmuster dafiir
gefunden, weshalb viele ex ante explorative Beziehungen zu Freelancern im
Zeitablauf zu exploitativen Beziehungen werden miissen.

Offene Fragen

Im Zusammenhang mit dem Management von Beidhdndigkeit und der dazu-
gehorigen organisationalen Fahigkeit dazu sind etliche Fragen offen. Unklar ist
beispielsweise, entlang welcher Kriterien tatsdchlich im Einzelfall entschieden
werden kann, in welchem Ausmal} eine Beziehung zu einem Freelancer als
explorativ oder als exploitativ einzuschétzen ist. Derartige Kriterien wéren aber
notwendig, um Entscheidungstriagern dabei zu helfen, das Portfolio an externen
Beziehungen kritisch zu beobachten (Monitoring) und angemessen restrukturieren
zu konnen. Ferner ist nicht abschlieBend erortert, anhand welcher Ereignisse oder
Muster erkennbar ist, wann eine kritische Beziehungsdauer erreicht ist, um
Offnungsprozesse einzuleiten und auf das Aktivititsmuster Exploration umzu-
schalten. In der Praxis basieren diesbeziigliche Entscheidungen deshalb nicht
selten auf der Intuition beteiligter Personen.”

* Der vorliegende Kurzbeitrag greift auf bereits bestehende Beitriige der Verfasser zuriick (Kaiser /
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3. Management von beidhdndigen Kompetenzen

Dieter Wagner5

Das Phidnomen der ,Beidhidndigkeit“ kann man von zweierlei Ebenen aus
betrachten. Einerseits sind Unternehmen einer zunehmenden Komplexitit und
Dynamik ausgesetzt. Mehrdeutigkeiten, Zielkonflikte und Konflikte sind also
selbstverstdndlich. Schon Dahrendorf sagte, dass Konflikte tiblich sind und dazu
noch produktiv nutzbar.

Um die gewlinschte Produktivitidt zu erreichen, miissen aber bestimmte per-
sonale Voraussetzungen vorliegen. Ist das der Fall, kann man ,,Mehrdeutigkeit®
(ambiguity) auch managen. Hinzu kommt die Fahigkeit zum ,,Multitasking®, {iber
die nicht jede Person verfiigt.

Aufgabe der Organisations- und der Personalentwicklung ist es gleichwohl
,Beidhdndigkeit* zumindest partiell zu erzielen, sei es durch verdnderte Organi-
sationsstrukturen, die Verdnderung der Organisationskultur, Personlichkeits- und
Personalentwicklung oder durch Coaching bzw. Mediation.

Theoretische Vorgeschichte

Wie vieles ist auch Ambidextrie nicht unbedingt neu. Es hat jedoch sicherlich
seinen Grund, dass das Thema verstiarkt diskutiert wird. Lawrence und Lorsch
unterschieden schon in den 60er-Jahren zwischen ,,organischen® und ,,mechanis-
tischen* Organisationsstrukturen. Im Zuge dieser Entwicklung wurden z.B. Profit-
Center-Organisationen und mehrdimensionale Organisationsstrukturen sowie im
Bereich der Abliaufe die Prozessorganisation diskutiert und in der Praxis auch
eingefiihrt. Spater kamen Netzwerkstrukturen und Virtuelle Organisationen dazu.
Nicht zu vergessen ist auch die internationale Dimension (Globalisierung und
Interkulturelles Management). Im Prinzip sind die Anforderungen an das moderne
Management deutlich gestiegen, die alleine schon durch verdnderte Aufgaben
entstanden sind. Neue Informations- und Kommunikationstechnologien wirken
hier nur auf den ersten Blick entlastend. Letztlich tragen sie zur weiteren
Beschleunigung und zur Rationalisierung bei. Dies betrifft auch das internationale
Management iiber mehrere Zeitzonen hinweg.

Hinzu kommen weitere Anforderungen, die mit dem demografischen Wandel,
aber auch mit neuen Mitarbeitergenerationen (,,Generation Y*) einhergehen.

Rossing 2010a und b sowie Rossing / Kaiser 2010).
> Projekt FLexIKoKMU, Universitit Potsdam, wagner@rz.uni-potsdam.de.
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Vieles spricht dafiir, dass der Begrift ,,Work-Life-Balance* mehr ist als nur ein
Modewort. Dabei geht es um die Vereinbarkeit zwischen Beruf und Familie, die
unterschiedliche Phasen eines Erwerbslebens betrifft wie z.B.:

e Berufseintritt/Fithrungsnachwuchs

e Familiengriindung und Kinderbetreuung
e Doppelverdiener mit Kindern

e Doppelverdiener, ,,Kinder aus dem Haus*
e Pflegephase von Familienangehorigen.

Anzunehmen ist, dass sowohl aus sachlicher als auch personeller Sicht diverse
Spannungsfelder entstehen, die alle mit dem Problem zusammenhédngen wider-
spriichliche Dinge ,,unter einen Hut* zu bringen.

Jedes komplexe Problem hat eine sequentielle und eine simultane Komponente

Aus aufgabenbezogener und organisatorischer Sicht sind die unterschiedlichen
Prozesse haufig nicht optimiert und aufeinander abgestimmt. Schnittstellen-
probleme sowie zeitliche, riumliche und personelle Uberlastungen sind damit
vorprogrammiert. Insofern kommt dem ,richtigen und dem ,rechtzeitigen*
Personaleinsatz eine grof3e Bedeutung zu.

Als Beispiel fiir eine sequentielle Problemstellung sind unterschiedliche
Aufgabenphasen zu nennen. So gibt es deutliche Anforderungsunterschiede
zwischen Planung und Implementierung/Realisation, aber auch zwischen
kreativen und operativen Aufgaben. So gilt der Gegensatz zwischen ,,Forschung
und Entwicklung® und ,,Produktion® ebenso als konfliktir wie die unter-
schiedlichen Anforderungen zwischen Sanierungs- und Aufbauphasen.

Auf Personen bezogen heif3t das insbesondere:

e Nicht alle Personen kénnen sowohl hochgradig kreativ als auch operativ ex-

zellent (das heif3t nimlich exakt, aber auch penibel und pedantisch) sein.

e Vielen Personen fillt es schwer, zugleich ein hochgradig beziehungsbezoge-
ner und ein sachlicher oder etwa ein hochgradig penibler Fithrer zu sein
(,,good guy* vs. ,,bad guy®).

e Transaktional erfolgreiche Fiihrer sind nicht automatisch auch transfor-
mationale Fiihrer (Ein ,,Macher* ist nicht identisch mit einem ,,Visionar).

Im weitesten Sinne ist die Fahigkeit zu diesen verschiedenen Formen des
»Multitasking vielen Personen nicht per se gegeben. Zudem wird in vielen
Kulturen eher sequentielles Denken trainiert (bis hin zum Einiiben, Automatisieren
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und Auswendiglernen) oder ganzheitliches Denken, das notwendigerweise auch
interpretativ sein muss, steht eher im Vordergrund.

Moderne Organisationsstrukturen

Flexibilitat, Mehrdimensionalitit und Virtualitit sind wichtige Merkmale
moderner Organisationsstrukturen, in denen je nach Unternehmensgréfe und
Internationalitdt beidhdndige Kompetenzen erforderlich sind. In etwa diirfte
folgende Reihenfolge zunehmender Komplexitédt gegeben sein:

Positionsbezogene Ebene

e Job enrichment und job enlargement

e Job rotation
Gruppen-/Abteilungsbezogene Ebene

e Moderation (teil-) autonomer Gruppen und Projektgruppen

e Produktmanagement

e Projektmatrix
Organisationale Ebene

e Matrixorganisation

e Multidimensionale Projektstrukturen

e Multinationale, mehrdimensionale Fithrungsstrukturen
Diese Organisationsstrukturen sind im Prinzip miteinander kombinierbar. In den
folgenden Ausfithrungen sollen vornehmlich Klein- und Mittelbetriebe im Vorder-
grund stehen. Das schlieB3t jedoch nicht aus, dass auch hier multidimensionale und
internationale Verkniipfungen ebenso auftreten konnen wie z.B. auch
Netzwerkstrukturen und Virtuelle Beziehungen.

Ein nicht zu unterschéitzender Aspekt kommt dabei der Organisationskultur zu.
,Structure substitutes Leadership®: Internalisierte Regelungen, Traditionen, Werte
etc. konnen in der Tat fithrungsentlastend wirken. Umgekehrt gilt der Grundsatz
,,Leadership substitutes Structure*. Dies fithrt zu der generellen Schlussfolgerung,
dass eine bestimmte Organisations- oder Unternehmenskultur das Denken und
Handeln in komplexen, somit ambidextren Strukturen erleichtert. Hinzu kommen
die erforderlichen Kompetenzen. Dabei ist zu beachten, dass ein systematisches
Personalmanagement durch den Einsatz moderner Konzepte der Personalauswahl,
des Personaleinsatzes und der Personalentwicklung erleichtert wird. Eine weitere,
wichtige Rolle spielt die Organisationsentwicklung. Wenn der Grundsatz beherzigt
wird ,,Nichts ist so bestindig wie der Wandel“, dann sind entsprechende Projekte
im Rahmen des ,,Change Managements® relativ selbstverstédndlich. Paralleles,
mehrdimensionales Handeln wird damit quasi spielerisch eingelibt.
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Hinzu kommt die Selbstverstiandlichkeit der Zusammenarbeit in wechselnden
Teams. Ahnlich wie in einer FuBballmannschaft kénnen dann unterschiedliche
Rollen ausgeiibt werden. Insofern ist es dann auch selbstverstindlich, wenn ein
Linienvorgesetzter in einer bestimmten ,,task force* die Position eines ,,einfachen*
Gruppenmitgliedes einnimmt.

Erforderliche Kompetenzen

Kreativitdit kann man nicht ,,verordnen®. Umgekehrt muss man aber auch fihig
sein, nach einem genialen Gedankenwurf an die operative Umsetzung zu denken.
Insbesondere vor dem Hintergrund von kleineren und mittleren Unternehmen ist
also eine bestimmte, ,,passfihige* Kreativitdt erforderlich. Insofern diirfte es sich
um eine ,,Kreativitdt mittlerer Reichweite* handeln, damit den Unternehmens-
mitgliedern insgesamt nicht zu hiufig zu viel zugemutet wird.

Andererseits kann es aber auch der spezifische Prozess der Organisations-
entwicklung erfordern, auch einmal das Undenkbare zu denken. So kann es
sinnvoll sein, in bestimmten Entwicklungsphasen das alte, mit den Griindern
verbundene Top-Management auszuwechseln.

Dies erfordert zweifellos Flexibilitdt und Anpassungsfihigkeit. Damit einher
geht eine gewisse ,,Umschaltfdhigkeit”, also das Eingewohnen auf die neue
Situation. Ohne ein ganzheitliches Rollenverstindnis wire dieser Wandel aber
nicht zu bewerkstelligen. Letztlich ist es aber auch eine gewisse Teamdisziplin, die
erforderlich ist.

Klein- und Mittelbetriebe haben womdoglich den Vorteil — den sie hédufig selbst
noch nicht hinreichend erkannt haben — einem ganzheitlichen Rollenverstdndnis
und der Moglichkeit zum Umschalten ndher zu sein als Riesen-Multis. Allerdings
sind verschiedene , Helfer* erforderlich, welche auf die Besonderheiten dieser
Unternehmen eingehen koénnen. Dabei handelt es sich z.B. um Freelancer, Berater
oder Senioren, die als Mediatoren, Coaches oder Trainer zur Verfligung stehen
konnen. Natiirlich ist hier eine ausgewogene Auswahl erforderlich. Insbesondere
dltere Fithrungskrifte, etwa aus GroBunternehmen, helfen jedoch hdufig gerne.
Auch Kombinationsprojekte mit anderen, befreundeten KMU bieten sich an.

Jedenfalls haben diverse Untersuchungen ergeben, dass eine ,,Beidhdndigkeit
mit Augenmal}* durchaus erreichbar ist. Man muss es nur wollen. Es ist aber auch
darauf zu achten, dass keine Personen tiberfordert und damit demotiviert werden.
Ein gewisser Anspruch schadet jedoch auch nicht. Und wenn es wirklich funktio-
niert, steigert die gelebte Ambidextrie das Selbstbewusstsein und die Motivation
fiir weitere, moglicherweise noch anspruchsvollere Projekte.
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Personalmanagement — Work-Life-Balance — Arbeits-
und Gesundheitsschutz

Offener Workshop: Gert Ziilch, Daniel Schmidt, Patricia Stock,
Michael Leupold’

In Zeiten des demographischen Wandels, knapper Ressourcen und einer Verlage-
rung in Richtung einer Dienstleistungsgesellschaft gelangen immer mehr Unter-
nehmen zur Erkenntnis, dass ihre Mitarbeiter/innen der bedeutendste Faktor ihres
Erfolgs sind. Die Bindung dieser wertvollsten Ressource an das Unternehmen
steht somit im Mittelpunkt des Personalmanagements. Es stellt sich die Frage, was
das Unternehmen tun kann, damit es die Mitarbeiter/innen hilt, die nur schwer
oder nicht ersetzbar sind. Dies gewinnt auch aufgrund des demographischen Wan-
dels und des damit verbundenen Mangels an Fachkrédften zunehmend an Bedeu-
tung. Dadurch riicken Themen in den Fokus, wie z. B. die Work-Life-Balance,
also das ausgeglichene Verhiltnis zwischen Arbeit und anderen Lebensbereichen.
Aber nicht nur die Work-Life-Balance, sondern auch die Arbeitsbedingungen am
Arbeitsplatz bzw. im Arbeitsumfeld miissen stets so gestaltet sein, dass sie nicht
nur die Anforderungen an den Schutz von Gesundheit und Sicherheit der Beschéf-
tigten erfiillen, sondern auch ein humanes und personlichkeitsforderliches Umfeld
bieten.

Bei einer Umfrage zur Mitarbeiterbindung von Scholl und Stockhausen (2011)
kristallisierte sich als wichtigster Faktor die ,,Work-Life-Balance* heraus, weit vor
»Weiterbildungsmoglichkeiten® und ,,Anerkennung der Arbeit im Unternehmen®.
Dabei steht im Vordergrund, dass jeder Mensch eine personliche Work-Life-
Balance besitzt, die in verschiedenen Lebensphasen unterschiedlich ausgepragt ist.
Die Work-Life-Balance wird von mehreren Faktoren beeinflusst: Dies sind einer-
seits personliche Bedingungen, Arbeitszufriedenheit und Motivation der Mitarbei-
tenden, andererseits betriebliche Gestaltungsfaktoren, wie die Unternehmens-
kultur, die Arbeitsplatzgestaltung, vorhandene Arbeitszeitmodelle, die angebotene
Karriereplanung sowie Aus- und Weiterbildungsangebote fiir alle Mitarbeitenden.

Vor dem Hintergrund der Ausdehnung der Lebensarbeitszeit spielt auch die
langfristige Gesunderhaltung des Personals eine wichtige Rolle in Betrieben und
Unternehmen. Es liegt in der Verantwortlichkeit des Arbeitgebers, die Arbeitsver-
hiltnisse regelmiBig an sich verdndernde Rahmenbedingungen anzupassen und zu

" ARBWOL, Karlsruher Institut fiir Technologie (vormals Universitit Karlsruhe), Institut fiir Ar-
beitswissenschaft und Betriebsorganisation, info@ifab.kit.edu.
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verbessern. Die Pflicht des Arbeitgebers, in Form von Gefdhrdungsanalysen phy-
sische und psychische Belastungen am Arbeitsplatz aufzudecken, birgt auch die
Chance fiir das Unternechmen, eventuell vorherrschende Belastungen zu verrin-
gern, die Arbeitsverhiltnisse zu tiberpriifen und ggf. die Arbeitspldtze nachhaltig
zu verbessern. Die Eigenverantwortung der Mitarbeiter fiir die Erhaltung ihrer
Gesundheit wird dadurch in Anspruch genommen, dass Empfehlungen fiir ergono-
misch sinnvolle Arbeitsweisen und einen gesundheitsorientierten Lebensstil von
den Mitarbeitern auch umgesetzt werden.

Im Rahmen des Workshops sollen interaktiv Zusammenhinge zwischen Perso-
nalmanagement, Work-Life-Balance und Arbeits- und Gesundheitsschutz erarbei-
tet sowie praktische Konzepte dargestellt werden, wie es gelingen kann, den
beschriebenen Herausforderungen der Zukunft zu begegnen. Der Beitrag ,,Zeit-
arbeit und Work-Family-Balance*, der im Rahmen des Projekts ,,Flex4Work —
Integration und Implementierung von Flexibilitdtsstrategien bei Stamm- und Zeit-
arbeitnehmern® erarbeitet wurde, stellt hierzu eine Untersuchung vor, die sich mit
den Auswirkungen von Zeitarbeit auf das Familienleben und die Work-Life-
Balance befasst. Im Anschluss diskutiert der Beitrag ,,Belastungsempfinden im
Geschlechtervergleich — Individuelle Anforderungen an Vereinbarkeit von Beruf-
lichem und Privatem fiir eine ausgewogene Personalpolitik®, der aus dem Projekt
»SCHICHT — Schichtarbeit zwischen Anforderungen von Arbeitswelt und Lebens-
welt hervorgeht, aktuelle Anforderungen an eine moderne Personalpolitik, die
insbesondere auch die bessere Vereinbarkeit von Beruflichem und Privatem bein-
halten sollen. AbschlieBend wird in dem Beitrag ,,Simulationsunterstiitzte Arbeits-
zeitgestaltung unter Beriicksichtigung der Work-Life-Balance* aus dem Projekt
~2ARBWOL — Arbeitszeitgestaltung unter Beriicksichtigung der Work-Life-
Balance mit Hilfe der rechnerunterstiitzten Simulation* eine simulationsbasierte
Methode zur Bewertung und Gestaltung von Arbeitszeitmodellen vorgestellt.
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1. Zeitarbeit und Work-Family-Balance

. 2
Sandra Lemanski, Manfred Bornewasser

Zeitarbeit

Zeitarbeit ist in Zeiten des globalen Wettbewerbs ein unverzichtbares Flexibi-
lisierungsinstrument geworden. Viele Unternehmen koénnten ohne deren Einsatz
nicht mehr ihre Konkurrenzfdhigkeit aufrechterhalten.

Die Vorteile fiir die Unternehmen liegen auf der Hand: In Abhéngigkeit der
jeweiligen Auftragslage konnen innerhalb kiirzester Zeit Arbeitnehmer angefordert
und eingesetzt oder aber wieder freigesetzt werden und dies ohne die Einhaltung
von Fristen (z. B. Probezeit oder Kiindigungsschutz). Um Missverstdndnissen vor-
zubeugen, gilt dies natiirlich nicht fiir das Vertragsverhéltnis zwischen dem Zeit-
arbeitnehmer und dem Zeitarbeitsunternehmen. Hier finden in den meisten Féllen
die gleichen Regeln und Fristen wie fiir ein sogenanntes Normalarbeitsverhéltnis
Anwendung. Allein dieser Punkt deutet die Komplexitit des bestehenden
Dreiecksverhéiltnisses zwischen Verleiher, Entleiher und dem Zeitarbeitnehmer an
(Bornewasser 2010).

Zudem muss klar zwischen unterschiedlichen Einsatzbereichen der Zeitarbeit
differenziert werden, die sich grob in den Verleih von Helfern, Fachkréften und
Ingenieuren/Fiihrungskriften unterteilen lasst.

Die weiteren Darstellungen dieses Beitrages beziehen sich ausschlieBlich auf
das Helfergeschéft, welches sich auf den Verleih von un- oder angelernten Arbeit-
nehmern beschridnkt. Es handelt sich also um Tétigkeiten fiir die keine spezielle
Qualifikation von Noten ist. Nicht mehr weg zu denken sind solche flexiblen
Arbeitskrifte z. B. in der Produktion.

Nachdem die Vorteile fiir die Unternehmen klar sind, stellt sich die Frage, wie
sich dieser Bereich der Zeitarbeit nun fiir den Zeitarbeitnehmer selbst darstellt.
Diese Frage wurde auf sehr unterschiedlichen Ebenen und aus sehr verschiedenen
Perspektiven diskutiert. Einige der relevanten Argumente fiir diesen Bereich, aber
auch fiir die Zeitarbeit generell, ist die Moglichkeit eines Wiedereinstiegs in den
ersten Arbeitsmarkt fiir Menschen, denen dies bisher verwehrt blieb. Dariiber hin-
aus wurde oft der sogenannte Klebeeffekt ins Gespriach gebracht. Dieser stellt dar-
auf ab, dass einige Zeitarbeitnehmer von entleihenden Unternehmen in ein
Stammarbeitsverhéltnis iibernommen werden.

? Flex4Work, Universitit Greifswald, sandra.lemanski | bornewas@uni-greifswald.de.
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Auf der anderen Seite gerdt immer wieder die meist geringe Bezahlung im Ver-
gleich zu gleichwertigen Tatigkeiten von Stammarbeitnehmern in die Kritik sowie
die hiufig wechselnden Einsatzunternehmen und -orte. Dies verlangt von den
Zeitarbeitnehmern eine zusétzliche Anpassungsleistung und erschwert gleichzeitig
eine langerfristige Planung

Work-Family-Balance

Unter dem Begriff der Work-Family-Balance verstehen Grzywacz und Carlson
(2007):

Accomplishment of role-related expectations that are negotiated and shared
between an individual and his/her role-related partners in the work and
family domains.

Bislang besteht allerdings in der Wissenschaft noch kein Konsens {iber eine ein-
heitliche Benennung sowie inhaltliche Definition dieses Konstruktes, fiir welches
hier das Verstindnis von Grzywacz und Carlson exemplarisch aufgefiihrt wurde.
So begann ein GroBteil der Forschung mit dem Work-to-Family- und Family-to-
Work-Conflict, wurde um die positiven Effekte des Work-to-Family- und Family-
to-Work-Enrichments erweitert, um sich aktuell mit der Balance zwischen Arbeit
und Familie/Privatleben zu beschiftigen (Carlson et al. 2009).

Leider ist die empirische Forschungslage zum Zusammenhang von Work-
Family-Balance und organisationalen Outcome-Variablen noch sehr diinn. Erste
Befunde zeigen einerseits einen positiven Zusammenhang zwischen Vereinbarkeit
und Commitment sowie Arbeitszufriedenheit und andererseits einen negativen
Zusammenhang zwischen Vereinbarkeit und Kiindigungsabsicht (Grover / Crooker
1995, Allen et al. 2000).

Zeitarbeit unter dem Aspekt der Work-Family-Balance

Wie verhilt es sich nun angesichts der aufgefiihrten Merkmale der Zeitarbeit mit
dem Ausmal} der Work-Family-Balance fiir diese Beschéftigungsform?
Anzunehmen wire, dass es fiir Zeitarbeitnehmer im Helfergeschéft im Gegen-
satz zu vergleichbaren Stammarbeitnehmern besonders schwer ist, ein ausreichen-
des Mall an Vereinbarkeit zwischen Arbeits- und Privatleben herzustellen. Die
unterschiedlichen und hdufig schnell wechselnden Einsatzorte erschweren eine
langfristige Planung des Familien- und Privatlebens. Da die Produktion ein
vorrangiges Einsatzgebiet fiir die sogenannten Helfer ist, kommt die zusétzliche
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Belastung durch die Schichtarbeit hinzu. Dem normalen Tages- und Wochenablauf
der Familie kann nur noch bedingt gefolgt werden.

Allerdings konnte dies auch ein voreiliger Schluss sein, denn bisherige Unter-
suchungen im BMBF-geforderten Projekt Flex4Work haben u. a. gezeigt, dass die
verbreitete Annahme, Zeitarbeitnehmer seien einem erhohtem Belastungsniveau
ausgesetzt, so nicht bestitigt werden kann. Unsere Studien konnten keinen Unter-
schied zwischen Stamm- und Zeitarbeitnehmern hinsichtlich des subjektiv erleb-
ten Stressniveaus und der erfassten objektiven Stressparameter (Antioxidatives
Potential und Cortisol) aufzeigen. Als Ursachen dafiir sind verschiedene Griinde
denkbar. Wie verschiedene andere Untersuchungen zeigen, sind die Verleihdauer
und damit der Aufenthalt im Entleihunternehmen ein wichtiger Moderator. Die
Verleihdauer war in unseren Studien auBergewoOhnlich lang und konnte entspre-
chend zum genannten Ergebnis gefiihrt haben. Zudem lésst eine weitere, gerade in
der Auswertung befindliche Online-Befragung von Stamm- und Zeitarbeitnehmern
zu Stressursachen die Vermutung zu, dass Stamm- und Zeitarbeitnehmer aufgrund
unterschiedlicher Stressoren zu einem dhnlichen Gesamtstressniveau gelangen.

In der hier vorgestellten und aktuell in der Durchfithrung befindlichen Studie
wurde der Bereich der Work-Family-Balance genauer betrachtet. Dazu wurde eine
siebentidgige Handheld-Studie an Stamm- und Zeitarbeitnehmern durchgefiihrt, in
der jeweils Paare mit mindestens einem Kind befragt wurden. Besonders wichtig
war es uns, immer die Einschitzungen beider Partner zu erfassen, um mogliche
Differenzen innerhalb eines Paares beriicksichtigen zu koénnen. Den Teilnehmern
wurden jeden Tag via Handheld verschiedene Fragen zur Arbeitssituation und zu
vereinbarkeitsrelevanten Aspekten gestellt.

Je nach Stabilitit des Konstruktes erfolgten tégliche oder einmalige Abfragen
innerhalb des Untersuchungszeitraums. Hierbei wurde jeweils versucht, in beiden
Bereichen vergleichbare Aspekte einzubeziehen, Variablen also, die sich sowohl
auf das Arbeits- als auch auf das Privatleben beziehen konnten. So zéhlte zu den
einmaligen Abfragen z. B. die Zufriedenheit, die sich auf das Arbeits- sowie auf
das Familienleben beziehen konnte. Ahnlich wurde bei den tdiglichen Abfragen
vorgegangen, beispielsweise hinsichtlich der sozialen Unterstiitzung, die sowohl
fiir Vorgesetzte und Kollegen als auch fiir den Partner erhoben wurde.

Ausgehend vom bisherigen Stand der Forschung wurden folgende Merkmale
der Arbeitssituation erfasst, die im Zusammenhang mit der Beschéftigungsform
stehen: personlicher Arbeitserfolg, Vertrauen zu Vorgesetzten und Kollegen,
Gerechtigkeitserleben durch Vorgesetzte und Kollegen sowie die subjektive
Arbeitsplatzunsicherheit. Hinsichtlich des Privatlebens wurden folgende Aspekte
abgefragt: Wichtigkeit der Familie, Sorgen im Privat- und Freizeitbereich und
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Stimmung in der Familie. Last but not least flossen die vier bekannten Verein-
barkeitsaspekte ein: Work-to-Family- und Family-to-Work-Conflicts und Work-to-
Family- und Family-to-Work-Enrichment.

Als MaB fiir den chronischen Stress wurden arbeitsseitig die Stressskala nach
Siegrist (Effort-Reward-Imbalance, 2007) und als ein allgemeines Mal3 der TICS
(Trierer Inventar zum chronischen Stress, Schulz, Schlotz & Becker, 2004) einge-
setzt. Dariiber hinaus wurden das Antioxidative Potential und Cortisol als objek-
tive Stressparameter erfasst.

Da die Studie noch nicht abgeschlossen ist, konnen derzeit noch keine Ergeb-
nisse berichtet werden. Diese konnen erst zum Zeitpunkt der Konferenz im Friih-
jahr 2012 prasentiert werden.

2. Belastungsempfinden im Geschlechtervergleich — Individuelle
Anforderungen an Vereinbarkeit von Beruflichem und Privatem fiir
eine ausgewogene Personalpolitik

Bettina Wiener’

2011 — Internationales Jahr der Chemie

Mindestens drei Griinde sprechen derzeit besonders dafiir, sich mit dem
Rollenverstdndnis von Frauen in der Chemie auseinanderzusetzen.

1. 2011 erkldrte die 63. Vollversammlung der UN zum Internationalen Jahr der
Chemie: ,,In diesem Jahr jahrt sich zum 100. Mal die Verleihung des Nobel-
preises fiir Chemie an Marie Sktodowska-Curie — eine Chance, die weibli-
chen Beitrdge zur Entwicklung der Chemie hervorzuheben® (Gesellschaft
Deutscher Chemiker 2011).

2. Die Wirtschaft besinnt sich durch das zuriickgehende Angebot an gut quali-
fizierten Fachkriften auf Beschéftigungsressourcen, die vorher weniger Be-
riicksichtigung fanden — beispielsweise Frauen.

3. Die gesellschaftlich geforderte Zunahme der Frauenquote — gerade auch in
den Fiihrungsetagen — ist ein Diskussionspunkt geworden, der zur Gleich-
berechtigung von Frauen und Ménnern in der Arbeitswelt und zur Starkung
der Wirtschaft in Deutschland beitragen soll.

> SCHICHT - Schichtarbeit zwischen Anforderungen von Arbeitswelt und Lebenswelt / Zukunftsori-
entierte Arbeitszeitformen, Zentrum fiir Sozialforschung Halle e.V. an der Martin-Luther-
Universitdt Halle-Wittenberg, wiener@zsh.uni-halle.de.
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Die Erwerbsbeteiligung von Frauen war in der Chemieindustrie in der Historie
sehr unterschiedlich. Je nach den Gegebenheiten von Arbeitskrifteangebot und
-nachfrage verdnderte sich auch die Sicht auf Frauen in der Wirtschaft. Wéhrend
in Jahren mit leeren Auftragsbiichern die Arbeitsmarktchancen fiir Frauen sehr
gering waren, gab es in Jahren mit wachsenden Auftrigen oder sinkendem
Gesamtbeschiftigtenpotenzial fiir Frauen gute Chancen, erfolgreich in den
Arbeitsmarkt zu riicken (Wiener 2011).

Frauen kommen heute wieder stirker in den Blick der Unternehmen und
erhalten zunehmend die Chance, gleichberechtigt mit den Ménnern als Fachkréfte
(auch) in der Chemieindustrie zu verbleiben. Inwieweit Frauen ithre neue Chance
erkennen und sie nutzen werden, gleichgestellt in der Arbeitswelt mitzuwirken,
wird sich zeigen. Matthias Horx, Trend- und Zukunftsforscher sowie Inhaber eines
Think-Tanks fiir strategische Zukunftsberatung, nennt das 21. Jahrhundert bereits
das ,,Jahrhundert der Frauen* (AKTIV Frauen 2004).

Anforderungen an eine moderne Personalpolitik

Als Untersuchungsraum fiir das Projekt SCHICHT wurden exemplarisch vor
allem die Chemiestandorte Bitterfeld-Wolfen und Leuna in Sachsen-Anhalt
ausgewdhlt, die seit ihrer Entstehung fiir die Wirtschaftsentwicklung in
Mitteldeutschland von hoher Bedeutung sind.
e Besonders hohe Belastungen bei Schichtarbeit
Die Chemieindustrie ist von Schichtarbeit geprigt, die zu zusitzlichen Her-
ausforderungen bei einer angestrebten Vollzeitbeschéftigung gut qualifizier-
ter Frauen und Ménner fiihrt. Bei einer Befragung 2010 mit tiber 40 Unter-
nehmen am Chemiestandort Leuna, die vom Zentrum fiir Sozialforschung
Halle e. V. (ZSH) durchgefiihrt und ausgewertet wurde, konnten die beson-
deren Belastungen von Schichtarbeit auf die Beschiftigten im Zusam-
menspiel mit ihren Erwartungen an ein ausbalanciertes Verhéltnis von Ar-
beit und Privatem herausgearbeitet werden.
e Die zunehmende Bedeutung von Work-Life-Balance
Es gibt immer seltener die klassische Arbeitsteilung fiir IHN im Betrieb und
SIE im Haushalt und bei den Kindern. Heute wollen beide beruflich voran-
kommen und dabei auch Familienverantwortung iibernehmen oder sich eh-
renamtlich engagieren. Es entwickelt sich eine zunehmende Teilhabe von
Frauen am Berufsleben und ein neues Rollenverstdndnis von Ménnern hin-
sichtlich der Familienverantwortung. Damit verdndern sich die Anforderun-
gen an die Unternehmen im Umgang mit ihren Mitarbeitern beim Thema
Vereinbarkeit von Arbeits- und Lebenswelt. Der neue Anspruch besteht un-
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ter anderem darin, die Vereinbarkeitsproblematik — ob fiir in Partnerschaft
Lebende oder Alleinstehende, mit und ohne Kind, in Pflegeverantwortung
oder bei der Vereinsarbeit — individuell zu 16sen, damit Frauen und Méanner
sowohl ihre Aufgaben in der Arbeitswelt als auch in den privaten und ge-
sellschaftlichen Bereichen gleichermafien erfolgreich meistern kénnen.
Die Chemieindustrie reagiert bereits mit unterschiedlichen Maflnahmen auf die
Vereinbarkeit von Beruflichem und Privatem, so dass eine Neuverteilung des
Arbeitsvolumens auf Frauen und Ménner sowie eine Zunahme des Anteils der
Frauen in chemischen und technischen Berufen durchaus realistisch erscheinen
(Wiener 2011). So kann die Chemieindustrie durch eine stirkere Beriicksichtigung
des Themas Work-Life-Balance den Einsatz gut qualifizierter Mitarbeiter/innen in
einer modernen Arbeitswelt ermdglichen und mit motivierten Arbeitskriften ihre
wirtschaftlichen Ziele verfolgen und sichern.

Ein neuer Arbeitnehmertyp

Die Ergebnisse aus der Standortbefragung 2010 am Chemiestandort Leuna weisen
darauf hin, dass die Lebenspriorititen — vor allem der jiingeren Arbeitnehmer —
gerade wechseln und dass das Rollenverstindnis von Ménnern und Frauen im
Arbeitsleben wie im Privatleben neue Facetten annimmt.

Es geht in der Fachkréfteentwicklung und Personalpolitik nicht mehr
ausschliefflich um die Arbeitsplatzsicherung und Entlohnung, sondern um
gestaltende Aufgaben einer lebensphasenorientierten Personalpolitik. Diese
beinhaltet neben Familienthemen wie Kinderbetreuung und Pflegeverantwortung
auch Gesundheit, Freizeitinteressen und personliche Entwicklungsmdoglichkeiten.
Somit haben wir es zukiinftig mit einem neuen Arbeitnehmertyp zu tun:

Galt frither die primdre Orientierung hdufig der Erwerbsarbeit, so ldsst
sich durch den Wertewandel eine Verschiebung hin zu einer zunehmenden
Sinnsuche in auflerberuflichen Bereichen, wie Familie, Freizeit oder
Gesundheit beobachten (Rump 2011).

Fazit

Die Erwartungen an die Beschéftigungsverhéltnisse verdndern sich auf Seiten der
Unternehmen und der Mitarbeiter.

1. Von Seiten der Unternehmen steigen die Anforderungen an die Mitarbeiter
durch eine hohe Verdichtung der Arbeit. Wenn die Menschen ldnger und in-
tensiver arbeitsfihig bleiben sollen, muss dies ein Unternehmen ermdogli-
chen, damit sich ungesunder (also chronischer) Stress nicht aufbaut (Freude
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etal. 2009). Somit bekommen Work-Life-Balance-Themen einen viel hohe-
ren Stellenwert als bisher und die Unternehmenskultur wird fiir den Erfolg
im aktuellen gesellschaftlichen Wandel besonders erfolgsrelevant.

2. Von den Beschiftigten wird heute 45 oder mehr Jahre lang Fitness im Beruf

erwartet. Lebenslanges Lernen und stindig neue Anforderungen und Verin-
derungen im Beruf stehen auf der Tagesordnung. Arbeitsplatzbedingungen
wie Beschiftigungssicherheit und kontinuierlicher Einsatz werden immer
instabiler. Somit suchen junge Menschen zunehmend die Balance und Sta-
bilitdt in der Familie, bei Freunden oder Partnern. Hinzu kommt der
Wunsch nach Entschleunigung, um der Eigendynamik der wirtschaftlichen
Entwicklung, die durch Hektik und scheinbar sinnlose Hast gepragt ist, et-
was entgegen zu setzen.

Somit liegen die neuen Anforderungen an eine moderne Personalpolitik in der
besseren Vereinbarkeit von Beruflichem und Privatem. Dabei ist der individuelle
Blick auf die Problemlagen der Mitarbeiter/innen von besonderer Bedeutung. Da-
zu gehoren unter anderem:

Beschiftigungschancen und Karrieremoglichkeiten fiir Miitter,

ein neues Verstindnis der Viter in ihrer Familienrolle,

Pflegeverantwortung als hdufiger auftretende Familienaufgabe,

starkere Berticksichtigung der Freizeitinteressen (wie Hobby und Vereinsar-
beit) vieler Mitarbeiter/innen als ausgleichender Faktor,

Gesunderhaltung der Arbeitskrifte im gesamten Erwerbsleben durch eine
vorsorgende Gesundheitspolitik und

flexible Arbeitszeitgestaltung.

Diese und weitere AusgleichsmaBnahmen miissen Personalverantwortliche zu-
kiinftig stiarker im Blick haben und dabei beiden Geschlechtern gleichermal3en ge-
recht werden.’

* Zu Ansitzen und Moglichkeiten der Vereinbarkeit von Beruflichem und Privatem berichtet auch
Sabine Bottcher aus dem SCHICHT-Projekt im Workshop ,,Flexible Arbeitszeiten®.
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3. Simulationsunterstiitzte Arbeitszeitgestaltung
unter Berlicksichtigung der Work-Life-Balance

Gert Ziilch, Patricia Stock, Michael Leupold, Daniel Schmidft’

Komplexitdit der Arbeitszeitgestaltung

Die Gestaltung von Arbeitszeitsystemen, d.h. der Gesamtheit der in einem Betrieb
bzw. einer Abteilung praktizierten Arbeitszeitmodelle, ist ein hoch komplexer und
nicht routineméBig losbarer Prozess, da hierbei verschiedene Einflussfaktoren
beriicksichtigt werden miissen (Ackermann 1990, 184). Hierzu zdhlen vor allem
die betrieblichen Ziele, gesetzliche und tarifliche Bestimmungen sowie arbeits-
wissenschaftliche Empfehlungen (z.B. Hornberger / Knauth 2000, 25). In jiingster
Zeit sind zudem die Arbeitszeitpriferenzen der Beschéftigten immer bedeutender
geworden, da die Betriebe versuchen, iiber eine mitarbeiterorientierte Arbeits-
zeitgestaltung sowohl die Belastungssituation der Beschiftigten zu verbessern, als
auch diese tiber eine ausgeglichene Work-Life-Balance an den Betrieb zu binden
bzw. liberhaupt erst zu akquirieren.

Derzeit liegen jedoch kaum Methoden zur Abschédtzung dartiber vor, welchen
Einfluss Arbeitszeitformen unter Beriicksichtigung des sonstigen sozialen Um-
felds der Beschiéftigten auf deren Work-Life-Balance nehmen kénnen. Auch liegen
keine Methoden zur prospektiven Prognose der zukiinftigen Work-Life-Balance
im Falle einer Veridnderung eines Arbeitszeitmodells vor. Derartige Prognosen sind
allerdings fiir eine zeitgemiBe Personaleinsatzplanung erforderlich. Diese Um-
stinde erschweren es dem Arbeits- oder Personalplaner im Betrieb, das Thema
ganzheitlich zu betrachten und geeignete GestaltungsmalBBnahmen fiir das eigene
Unternehmen zu treffen, und zwar unter expliziter Berlicksichtigung der Wechsel-
wirkungen zwischen beruflicher und auBerberuflicher Lebenswelt des jeweiligen
Beschiftigten.

Das Projekt ARBWOL

Vor diesem Hintergrund hat sich das Projekt ,,Arbeitszeitgestaltung unter
Berticksichtigung der Work-Life-Balance mit Hilfe der rechnerunterstiitzten
Simulation - ARBWOL* das Ziel gesetzt, die Effekte der Arbeitszeitgestaltung auf
die Work-Life-Balance der Beschiftigten in Dienstleistungsbetrieben aufzudecken

> ARBWOL, Karlsruher Institut fiir Technologie (vormals Universitit Karlsruhe), Institut fiir Ar-
beitswissenschaft und Betriebsorganisation, info@jifab.kit.edu.
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und hieraus Empfehlungen zur belastungsreduzierenden Gestaltung von Arbeits-
zeitmodellen abzuleiten. Hierzu wird in diesem Forschungsprojekt ein dualer
Forschungsansatz verfolgt:

e FEinerseits soll durch eine Befragung die Belastungssituation der Beschéftig-
ten analysiert werden, um ein genaueres Bild beziiglich der individuell
empfundenen Beanspruchungssituation zu erhalten, insbesondere auch in
Abhiéngigkeit von der Arbeitszeitgestaltung.

e Andererseits sollen mittels einer systematischen, personalorientierten Simu-
lationsstudie die Auswirkungen verschiedener Arbeitszeitmodelle auf die
Work-Life-Balance in Abhédngigkeit von den jeweiligen sozialen Rollen der
Beschiftigten ermittelt werden.

Aus den Ergebnissen werden Handlungsanleitungen und Empfehlungen zur belas-
tungsreduzierenden Gestaltung von Arbeitszeitmodellen abgeleitet. Im Folgenden
wird die simulationsunterstiitzte Arbeitszeitgestaltung vorgestellt. Zu ersten
Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung sei z.B. auf Ziilch et al. (2011) oder Stock et
al. (2011) verwiesen.

Einsatz der Simulation bei der Arbeitszeitgestaltung

Der Vorteil einer Simulationsstudie gegeniiber traditionellen Bewertungsmethoden
fiir Arbeitszeitmodelle (wie z.B. die Nutzwertanalyse, die Argumentenbilanz oder
Checklisten) besteht in der Moglichkeit, die Parameter komplexer Arbeitszeit-
systemen mit den darin enthaltenen unterschiedlichen Arbeitszeitmodellen belie-
big zu variieren und daraus Kausalbeziehungen zwischen diesen Parametern und
den sich daraus ergebenden Folgen fiir die Belastungssituation der Beschéiftigten
aufzudecken. In der Praxis ist eine solche Variation eines Arbeitszeitsystems
nahezu unmoglich, da die Arbeitszeitsysteme oftmals zu komplex und lang
andauernd sind, um diese im Betrieb zu testen. Zudem wéren die Auswirkungen
eines solchen Praxistests auf die Belastungssituation der Beschéftigten nicht
absehbar. Daher sollten ungeeignete Arbeitszeitsysteme mittels der Simulation
ausgeschlossen werden, um die (negativen) Folgen fiir die Beschiftigten in einem
tiberschaubaren Rahmen zu halten.

Bei der Simulation wird die reale Situation in einem Betrieb bzw. einer
Abteilung durch Abstraktion und Vereinfachung in ein Simulationsmodell
uberfiihrt, das alle wesentlichen Parameter fiir die zu betrachtende Problem-
stellung enthédlt. Fiir die Simulation verschiedener Arbeitszeitsysteme miissen
insbesondere der verfiigbare Personalbestand abgebildet werden (d.h. alle
Mitarbeiter der betrachteten Abteilung, deren Qualifikation sowie die tarifliche
oder einzelvertragliche wochentliche Arbeitszeit) und der bendtigte Personal-
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bedarf (d.h. das Arbeitsvolumen, dass durch direkte und indirekte Téatigkeiten
bestimmt wird). Dariiber hinaus werden betriebsorganisatorische Kennzahlen (z.B.
tiber die Auslastung der Mitarbeiter oder die Durchlaufzeit von Kunden oder
Auftragen) benétigt, um das erstellte Simulationsmodell der Ausgangssituation zu
validieren. Dazu ist es in der Regel nétig, dass die in der Zeitwirtschaft erfassten
Daten mit geeigneten statistischen Methoden und Verfahren analysiert werden, um
sie so dem stochastischen Simulationsverfahren zufiithren zu kénnen.

Fiir die Simulation der Arbeitszeitsysteme wird im ARBWOL-Projekt das am
Institut fiir Arbeitswissenschaft (ifab) des Karlsruher Instituts fiir Technologie
(KIT, vormals Universitidt Karlsruhe) entwickelte Simulationsverfahren OSim-
GAM (Objektsimulator zur Gestaltung von Arbeitszeitmodellen, Bogus 2002)
eingesetzt, mit dem Arbeitszeitmodelle in objektiver Form auf quantitativer Basis
bewertet werden konnen. Dieses Verfahren ist eine Erweiterung des
Simulationsverfahrens OSim, das erstmals 2000 ver6ffentlicht wurde (Jonsson
2000) und seitdem am ifab stindig weiter entwickelt wird. OSim-GAM ermdglicht
es, im Gestaltungsprozess individuelle Arbeitszeitpraferenzen zu beriicksichtigen
und bei der Bewertung von Arbeitszeitmodellen neben betrieblichen, insbesondere
auch mitarbeiter- und kundenbezogene Ziele zu beriicksichtigen.

Derzeit wird OSim-GAM um das Konzept der sozialen Rollen erweitert. Als
soziale Rolle wird dabei die Position eines Beschiftigten in seinem auferberuf-
lichen Umfeld verstanden sowie die daraus resultierenden Verpflichtungen und
Erwartungen, die moglicherweise zu einer zusétzlichen auBlerberuflichen Belas-
tung und zu speziellen Arbeitszeitpraferenzen des Beschiftigten fithren. Als
Ergebnis wird ein Hilfsmittel zur Modellierung und Simulation der Wirkungs-
zusammenhinge von beruflicher und auBerberuflicher Lebenswelt zur Verfligung
stehen, mit dem Arbeitszeitmodelle in objektiver Form effizient und auf
quantitativer Basis bewertet werden konnen.

Pilothaft wurden bereits erste Simulationsuntersuchungen durchgefiihrt. Der-
zeit liegen allerdings noch keine gesicherten Erkenntnisse iiber existierende sozi-
ale Rollen vor, da diese erst in einer parallel durchgefiihrten Mitarbeiterbefragung
identifiziert werden. Daher wurden in den beiden vorliegenden pilothaften Simula-
tionsstudien (Leupold et al. 2010, Ziilch et al. 2011b) existierende Rollenkonzepte
verwendet, ndmlich das traditionelle Familienzyklusmodell von Wells und Gubar
(1966) sowie ein Rollenkonzept, das auf einer empirischen Untersuchung von
Lidtke (2000, 74 ff.) basiert. Die Ergebnisse dieser Simulationsstudien zeigen,
dass der Einsatz unterschiedlicher Arbeitszeitmodelle in Abhdngigkeit von der
Zusammensetzung von Arbeitsgruppen aus Beschiftigten mit verschiedenen
sozialen Rollen zu einer unterschiedlichen Anzahl auftretender Konflikte fiihrt.
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Somit sollte die Gestaltung eines Arbeitszeitsystems auch unter Beriicksichtigung
der sozialen Rollen des aktuellen Personalbestandes erfolgen.

Weiterfiihrende Forschungsarbeiten

Nach Abschluss der Mitarbeiterbefragung werden die gewonnenen Daten mithilfe
gingiger statistischer Verfahren ausgewertet, um die sozialen Rollen und die
zugehorigen Belastungssituationen zu ermitteln. Ergebnis der Mitarbeiterbefra-
gung wird somit ein Rollen-Belastungs-Modell sein, das die Zusammenhinge zwi-
schen den identifizierten sozialen Rollen und den daraus resultierenden beruf-
lichen und auBerberuflichen Belastungen widerspiegelt.®

Das Rollen-Belastungs-Modell soll im Anschluss in das Simulationsverfahren
OSim-GAM integriert werden und hiermit eine systematische Simulationsreihe
durchgefiihrt werden, um die Auswirkungen verschiedener Arbeitszeitmodelle auf
die Work-Life-Balance in Abhédngigkeit von den sozialen Rollen zu analysieren.
Ergebnis dieser Simulationsreihe werden Handlungsanleitungen und Empfehlun-
gen zur belastungsreduzierenden Gestaltung von Arbeitszeitmodellen sein.

6 Zur Vertiefung sei auf den Beitrag Ziilch et al. in diesem Band verwiesen.
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Die internationale Innovation Lab Initiative

Peter Augsdorfer, John Bessant, Kathrin Moslein, Karl Rabes, Anna
Trifilova’

1. Einleitung

Die internationale Innovation Lab Initiative bringt Innovationsentwickler, -manag-
er, -berater und -forscher zusammen zur gemeinsamen Erarbeitung und Entwick-
lung neuer Innovationskonzepte und Losungsansidtze. Im Jahr 2006 als
Gemeinschaftsinitiative  englischer, deutscher und dénischer Innovatoren
gegriindet, umspannt die Initiative aktuell Innovation Labs in zw6lf Landern.

Ziel ist es, gemeinsam sowohl neue Erkenntnisse im Bereich der Innovations-
forschung zu generieren, als auch die unternehmerische Fahigkeit zur Innovation
zu steigern. So lag der Fokus in den ersten Jahren insbesondere auf der gemein-
samen Erforschung diskontinuierlicher Innovation, wobei die geeignete organisa-
torische Balance von Fidhigkeiten zur kontinuierlichen und diskontinuierlichen
Innovation in Unternehmen verstirkte Aufmerksamkeit erhalten hat. Thematisch
hat sich das Innovation Lab hierbei schrittweise der Betrachtung der strategischen
Suche nach diskontinuierlichen Innovationsideen, der geeigneten Selektion dis-
kontinuierlicher Innovationskonzepte und der erfolgreichen Implementierung
dieser am Markt gewidmet. Erarbeitete Erkenntnisse wurden bereits in zahlreichen
Beitrdgen in akademischen Zeitschriften publiziert, auf Konferenzen présentiert
und in Management-Briefings aufbereitet. Auf Basis dieser und weiterer
Ergebnisse aus dem Innovation Lab wird aktuell eine erste gemeinsame Buch-
publikation vorbereitet.

Aktuell richtet sich das Interesse der beteiligten Akteure des Innovation Labs
zunehmend auf Fragen der Open Collective Innovation und der Open Service
Innovation. Der Austausch jiingster wissenschaftlicher Erkenntnisse und
praktischer Erfahrungen zu diesen Themenfeldern steht im Zentrum der 7tk
Internationalen Innovation Lab Conference.

'John Bessant (University of Exeter), Peter Augsdérfer (Hochschule Ingolstadt), Anna Trifilova
(Fraunhofer MOEZ), Kathrin M. Moslein und Karl Rabes (Universitit Erlangen-Niirnberg).
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2. Towards Open Collective Innovation

Innovation is increasingly important. The search can involve both incremental ex-
ploitation - doing what we do but better — and more extensive exploration - doing
something different.

Changing contexts

However, the powerful technological shifts around information and communica-
tion, coupled with major social changes — in particular the rise of social network-
ing — mean that the context within which innovation takes place is significantly
different to even a decade ago. The production of knowledge is accelerating. The
OECD estimates, for example, that $ 750 bn is spent each year in the public and
private sector creating new knowledge — and hence extending the frontier along
which breakthrough technological developments may happen. Knowledge produc-
tion is now a globally distributed activity. Increasingly the production of knowl-
edge involves new players, from across the world, especially in emerging markets
like the BRIC (Brazil, Russia, India, China) nations. Consequently there is a
greater need for innovation search routines to cover a much wider area.

Globalisation has massively increased the range of markets and segments —
putting pressure on innovation search routines to cover much more territory. These
are often far removed from traditional experiences, such as, for example, the ,,bot-
tom of the pyramid* conditions in many emerging markets or along the so-called
long tail — the large number of individuals or small target markets with highly dif-
ferentiated needs and expectations. The proliferation of the internet as a marketing
channel necessitates the development of new approaches to innovation. At the
same time emergence of large-scale social networks in cyberspace poses chal-
lenges in market research approaches — for example, Facebook currently has over
500 million active users.

User-active innovation is not a new concept, but the active involvement of us-
ers is accelerating. In sectors like media, the line between consumers and creators
is increasingly blurred — for example, on YouTube in 2010 more than 13 million
hours of video were uploaded, and YouTube mobile alone gets over 100 million
views a day (www.youtube.com). The development of information and communi-
cations technologies around the internet and broadband has enabled and reinforced
alternative social networking possibilities. At the same time the increasing availa-
bility of simulation and prototyping tools has reduced the separation between us-
ers and producers.

Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persoénlichen Gebrauch.



Die internationale Innovation Lab Initiative 283

As a result of the changing context in which innovation is taking place es-
tablished organisations need to review their approaches to innovation manage-
ment, developing alternative or complementary approaches more appropriate for
the changing situation. And new entrants can find opportunities to play the innova-
tion game with changed rules.

More means better — for a number of reasons

Innovation is essentially about weaving together ,.knowledge spaghetti®, combin-
ing different knowledge strands — technical, market, financial, legal, etc. — to cre-
ate value. Whatever type of value being created the challenges are the same — how
to find good ideas and how to take them forward. A common perception of inno-
vation is the lone inventor in the garage, or corporate equivalent of the garden
shed, waiting for the moment of inspiration. That is not the way innovation tends
to happen, though. Typically, organisations develop routines to search for ideas
using their existing networks, whether that involves employees, knowledge, cus-
tomers, or suppliers. An extensive range of solutions for a particular problem can
be developed in this way.

One of the main reasons why innovation happens in an organised form, rather
than through an inspired but lone innovator, is that more minds equals more (flu-
ency), as well as a greater variety of (flexibility), ideas. Radical and discontinuous
innovation may be constrained by the way that organisations frame their world.
Mobilising different viewpoints is, therefore, a powerful way of breaking out of
this frame — whether through creativity training, which uses techniques to stretch
thinking in new directions, deliberately hiring for diversity, or by employing exter-
nal consultants to bring fresh thinking to old problems. This is also, of course, the
classic role of the entrepreneur — to reframe the problem, identify opportunities,
offer fresh perspectives, and develop solutions which allow those opportunities to
be exploited. Collecting ideas in a way that allows people to hear what others have
suggested usually produces a ,,yes and...* effect. People are prompted by someone
else's idea to move along new pathways. Often it is not the initial brilliant idea so
much as its continuing refinement and development, shaping and extending it,
which leads to something more robust and useful.

Remember too, that innovation is not like in cartoons — a light bulb flashes on
above someone's head and the world changes. Breakthrough innovation is not like
that. Translating ideas into reality is a process of problem-solving, removing the
bugs from the new system and ironing out the creases before the innovation is
ready for widespread adoption. The more minds at work, the more powerful the
contribution.
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User-led innovation is a powerful force — especially when it engages a large
community of frustrated innovators. Users are rarely passive in the innovation
process — they are often frustrated with the available solutions and sometimes that
frustration drives them to create their own alternative solutions. There is often a
class of user whose needs require particular solutions which lie far ahead of the
mainstream. Examining the ways in which users approach the problem can iden-
tify different solution pathways which have much wider relevance when scaled
and developed. Today's extreme users may provide clues for tomorrow's main-
stream innovation.

Open collective innovation as a solution

These principles — fluency, flexibility, building on ideas, doing the hard work, har-
nessing the power of active users — represent key building blocks for the way in
which we might choose to organise the innovation process. At their heart is the ob-
jective of employing as many minds as possible, and making the most effective
use of those minds. Find ways of tapping into shared creativity which build on
these principles and you have a powerful engine for innovation. The growing chal-
lenge — and opportunity — comes as executives in organisations realise that not all
the smart people work inside their organisation. Spread the net more widely and
there is the chance to add creative minds to the innovation process, to increase
even further the fluency and flexibility, and shape and develop good ideas into
great ones. An emerging new way of dealing with the innovation challenge is what
we term open collective innovation (OCI). Take the following examples:

The business model of Netflix, the online and mail-order film rental business,
depends on having a good understanding of what people want, and tailoring adver-
tising and offers to their preferences. In 2006, in an effort to improve the algo-
rithm it used to develop these recommendations, it offered a $1 m reward — the
Netflix Prize — to anyone who could improve the performance of its algorithm by
10 % or better. Over 18000 contestants from 125 countries registered within three
months; within three years, there were 51 000 contestants from 186 countries, with
44000 valid entries. The huge, global — if temporary — R&D laboratory that Netfix
created from the competition, produced over 7 000 better algorithms.

As the year 2000 approached mining company Goldcorp was wrestling with
the challenge of finding new sources of gold. In a radical departure from conven-
tional surveying approaches the firm opened up its geological database and asked
for ideas about where it should prospect. Tapping into the combined insights of
1200 people from 50 countries helped it locate 110 new sites, 80 % of which pro-
duced gold. The business has grown from $100 m in 1999 to over $36bn today.
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When Facebook wanted to translate around 30000 key phrases from the site in-
to other languages, it enlisted the help of its users rather than commission an ex-
pert translation service. The Facebook crowdsource project began in December
2007. Within two months 8000 volunteer developers had registered, and within
three weeks the site was available in Spanish, with pilot version in French and
German also online. Within one year Facebook was available in over 100 lan-
guages and dialects, and it continues to benefit from continuous updating and cor-
rection via its user community. What these examples have in common is that they
are all typical of an emerging picture of innovation which is:

e open - involving multiple and distributed players

e collective - based on the principle that many minds generate high volume

and variety of ideas.

It is also purposive, in that it is organised as an innovation system. Making OCI
happen 1s not without difficulties, however, and will involve learning new skills,
developing new structures, understanding and harnessing new technologies and
finding new ways of organising and operating at a network level. This Executive
Briefing looks at this emerging pattern of open collective innovation, examines its
component elements and explores the ways that some organisations are leveraging
the power of OCI to improve their competiveness and performance.

3. References
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