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Referat:

~.New-Work"“ ist in aller Munde, doch was genau ist das und wie wird es umge-
setzt? Diese Arbeit fuhrt in die Thematik ein und setzt die Rahmenbedingungen,
um selbstbestimmt zu arbeiten, mit dem Ziel mehr Zufriedenheit im Berufsalltag
und persoénliche Weiterentwicklung zu schaffen. Dazu wird zunachst ein Uber-
blick Uber die Kreativbranche geschaffen. Kreative Arbeit ist oft komplex und gibt
viele Moglichkeiten unterschiedlicher Arbeitsweisen. Des Weiteren wird grundle-
gendes Wissen zum Thema Personalmanagement und Arbeitspsychologie ab-
gerufen, um dann tiefer in die Thematik ,New-Work“ eintauchen zu kénnen. Mit
der Hilfe von neun Expert*innen in qualitativen Interviews kénnen Erfahrungsbe-
richte und Methoden zur Umsetzung erhoben werden. Ziel der Arbeit ist es, ein
grundlegendes Verstandnis fir "New-Work" zu schaffen, um agile Arbeitsmetho-
den in den Arbeitsalltag integrieren zu kdnnen.
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Einleitung 1

1 Einleitung

Die demografische ,Urne“ Deutschlands verjiungt sich (siehe Anhang Abbildung 1), das
heilt die geburtenstarken Jahrgange gehen in Rente und weniger junge Menschen kom-
men nach. Das hat auch Einfluss auf den Arbeitsmarkt in allen Branchen und auch die
Kultur- und Kreativwirtschaft entzieht sich diesem nicht. Die Generation Y, die sogenann-
ten Millennials, sind nun schon seit einigen Jahren im Berufsleben angekommen und bil-
den die junge Arbeitskraft und die zukinftigen Fachkrafte aller Branchen Deutschlands.
Doch die Generation ist nach der ,Baby-Boomer“-Ara und Generation X sichtlich kleiner
und dennoch verantwortlich flir Steuereinnahmen, Rentenbeitrage und auch fir das Be-
setzen der vielen fehlenden Stellen in Unternehmen.

Dazu kommt noch der Anspruch, den die neue Arbeiterschaft mit in die Wirtschaft bringt:
Die Generation Y wuchs nicht in Krieg- oder in Mangelzeiten auf. Viele von ihnen wurden
nach dem Kredo ,Du kannst alles sein, was du willst* erzogen und Ubertragen diesen An-
spruch auf ihr Arbeitsleben. Vor allem in der Kreativbranche tummeln sich womaoglich
viele Arbeitswillige, die ihre Hobbies und Interessen zum Beruf gemacht haben. Sie arbei-
ten nicht nur, um Geld zu verdienen. Nicht selten identifizieren sich die Akteure mit ihrem
taglichen Tun und wollen darin aufgehen. Die Motivationsfaktoren verschieben sich von
Llch mochte viel Geld verdienen, dafiir tue ich alles.” zu ,lch will mein Lebensunterhalt ver-
dienen, aber nicht indem ich mich kaputt arbeite.“ (Vgl. Schulze, 2018 8.8. 11.50 Uhr) Die
Sehnsucht nach einer ausgewogenen Work-Life-Balance' macht neue Arbeitsmodelle
auch fiir etablierte Firmen attraktiv, die durch den Fachkraftemangel und den noch anhal-
tenden Auswirkungen der Corona-Pandemie bedroht sind.

.New-Work"“ ist Englisch und bedeutet ,Neue Arbeit‘. Der Begriff wird in dieser Masterar-
beit in Anfihrungszeichen geschrieben, da es sich hier um eine Worthtilse handelt, die
stets neu interpretiert wird und viele Themen vereint. ,New-Work“-Modelle ebnen im Zu-
sammenspiel mit der Digitalisierung, neuer Technologien und agilen Arbeitsmodellen den
Weg, um junge Fachkrafte zu binden und zu entwickeln. Sie geben Unternehmen die
Moglichkeit, ihre Ressourcen zielgenau und wertschdpfend einzusetzen, um nachhaltig zu
wirtschaften. Der Fokus rtckt immer mehr auf die Mitarbeiter*innen und sie zu befahigen,
ihre tagliche Arbeit mitzugestalten.

Die Corona-Pandemie hat gezeigt, dass agile Arbeitsmodelle funktionieren und gut ange-
nommen werden. Sie hat gezeigt, dass es ein Bedurfnis gibt die alten Strukturen abzu-
streifen und neue Wege zu gehen. Mehr zu den Veranderungen der Kultur- und

! Die Balance zwischen Arbeitszeit und einem erflliten Privatleben



2 Einleitung

Kreativwirtschaft bedingt durch die Pandemie und welche Chancen und Herausforderun-
gen sie mit sich brachte ist im Anhang 4 Kapitel 10.1 zu finden.

Hinweis zum Gendern: Die Autorin nutzt in dieser Arbeit die Genderschreibweise mit ei-
nem Sternchen. Dies schlielit alle Geschlechter und alle sexuellen Orientierungen ein. Bei
zusammengesetzten Wortern, wie ,Mitarbeiterfuhrung®, verzichtet die Autorin auf eine kor-
rekte Genderschreibweise, um die Lesbarkeit des Textes nicht zu sehr einzuschranken.
Auch hier sind alle Geschlechter und alle sexuellen Orientierungen eingeschlossen.

1.1 Aufbau der Arbeit

In den Kapiteln 2 bis 6 wird die theoretische Grundlage der Thematik erértert. Kapitel 2
beleuchtet die Besonderheiten der Kreativbranche in Deutschland und ihren Wandel in
den letzten Jahren. Kapitel 3 beinhaltet die Grundsatze des Personalmanagements, auf
denen die modernen Arbeitsmodelle aufbauen. Sie zeigen ihre Entwicklung seit der In-
dustrialisierung 1.0 auf. Kapitel 4 beschaftigt sich mit Arbeitsformen, die sich in zeitlichen
und drtlichen Parametern unterscheiden. Das Kapitel 5 beleuchtet die Arbeitspsychologie
und erklart eine grundlegende Einstellung zu Arbeit, Motivationsfaktoren, Arbeiten im
Team und allein und vor allem die Kommunikation im beruflichen Kontext. Kapitel 6 eroff-
net den Einstieg in die modernen Arbeitsmodelle. Es werden Arten der Zielfindung und
moderner Fihrung werden erklart. Aul3erdem stellt es Bereiche vor, die durch die Anwen-
dung neuer Arbeitsmodelle bereichert waren. Nach dem theoretischen Teil folgt der Ab-
lauf der Experteninterviews, und Erlauterung der empirischen Methode in Kapitel 7. Kapi-
tel 8 zahlt Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen auf, die sich aus den Ergebnissen
der Experteninterviews ergeben. In Kapitel 9 werden Zukunftsfragen gestellt und eine Hin-
leitung zum Phasenmodell zur Einfihrung von ,New-Work*“ gegeben. Eine grafische Abbil-
dung des Ausbaus der Arbeit ist in Anhang 1 Abbildung 2 zu finden.

1.2 Zielstellung

Das Ziel dieser Arbeit ist es zu klaren, welche Rahmenbedingungen gegeben sein mis-
sen, um erfolgreich mit ,New-Work“-Methoden arbeiten zu kénnen. Somit soll sie als
Grundlage dienen, um ein Phasenmodell bzw. einen Leitfaden fir die Einflilhrung von mo-
dernen Arbeitsmodellen zu erstellen. Sie soll die Kernelemente von ,New-Work* deutlich
machen und klare Handlungsempfehlungen formulieren.

Die empirische Methodik dieser Arbeit ist die Erhebung qualitativer Interviews mit qualifi-
zierten Expert*innen, die in der Kultur- und Kreativwirtschaft agieren und Erfahrungen mit
modernen Arbeitsmodellen aufweisen kénnen. Da es sich bei den Experten vor allem um
Personen in Leitungspositionen handelt, hat sich die Autorin entschieden, eine zusatzliche
Umfrage unter Arbeitnehmenden vorzunehmen. Es haben deutschlandweit Akteure der
Kultur- und Kreativwirtschaft teilgenommen.
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1.3 Eingrenzung in dieser Arbeit

,New-Work" ist ein vielschichtiges Thema, das von personlichen wie berufsbedingten
Rahmenbedingungen beeinflusst wird. Um konkrete Probleme und Herausforderungen
analysieren zu kénnen, hat sich die Autorin entschieden, ,,New-Work“" aus der Perspek-
tive der Kultur- und Kreativwirtschaft zu betrachten. Diese Branche ist nicht nur besonders
geeignet, um neue Arbeitsmodelle zu erforschen. Die Autorin agiert schon seit vielen Jah-
ren selbst in dieser Branche als Grafikdesignerin und Projektmanagerin. Sie bringt sieben
Jahre Berufserfahrung mit, in denen sie verschiedene Kund*innen und Arbeitsmodelle
kennenlernen konnte. Sie arbeitet zum Zeitpunkt dieser Arbeit in einem grofden Verlag in
Dresden mit Uber 1000 Mitarbeiter*innen (Stand 2022) als Digital-Designerin. Dort durfte
sie beginnend Juli 2022 die Arbeitsgruppe ,Pony* begleiten, die gemeinsam mit der Con-
sultingfirma ,Combine” die aktuellen Arbeitsbedingungen analysiert und basierend darauf
ein ,New-Work* Konzept fiir die DDV Mediengruppe GmbH & Co. KG entwirft.

Diese Masterarbeit umfasst die Arbeit im Angestelltenverhaltnis. Selbststandige und Fir-
meninhaber*innen werden nicht betrachtet. Es wird hauptsachlich der deutsche Markt the-
matisiert, Exkurse in andere Lander kénnen jedoch vergleichsweise auftreten. Vor allem
Einzelarbeit, Teamarbeit und Flhrungskrafte in der Kultur- und Kreativwirtschaft sind rele-
vant. Die Kreativbranche ist von der Charakteristik ihrer Akteure her offen fir neue Ar-
beitsmodelle. Zum Arbeitsalltag gehdren oft kreative und flexible Problemlésungen. Die
Kreativbranche adaptierte schon friih digitale und mobile Arbeitsstrukturen, die mittler-
weile fir jedes Unternehmen von groflier Bedeutung sind. Durch die Digitalisierung und
globale Mobilisierung sind unter anderem die Schnelllebigkeit und globale Konkurrenz
Herausforderungen, denen sich jede Unternehmung stellen muss. Die Kultur- und Kreativ-
wirtschaft sieht sich also vor allem in ihren digitalen Bereichen als Vorreiter einer neuen
Arbeitswelt. In Kapitel 2 beleuchtet die Autorin die Kreativbranche im Hinblick auf das
.,Neue Arbeiten“ und schildert Chancen und vor allem Herausforderungen, die bei dem
Umdenken der Arbeitskonzepte bertcksichtigt werden muissen.
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2 Kultur- und Kreativbranche

Segmente der Kreativbranche

Die Kultur- und Kreativwirtschaft weist eine grof3e Bandbreite an beruflichen Mdglichkei-
ten auf. Sie zeichnet sich unter anderem durch ihre Vielseitigkeit aus, das heil3t, es ist
mdglich in verschiedensten Formen und Arbeitsmodellen zusammenzuarbeiten. Die Kul-
tur- und Kreativwirtschaft teilt sich in zwolf Teilgebiete auf, die im Anhang in Abbildung 3
zu sehen sind. (Vgl. Bundesministerium fir Wirtschaft und Klimaschutz, 2022b 4.9.22
12.38 Uhr) Der umsatzstarkste Teilbereich ist mit deutlichem Vorsprung die Software- und
Games-Industrie, die stark digitalisiert ist und schon von Beginn an neue Arbeitsmodelle
erschaffen konnte (Vgl. Birkel et al., 2021, S. 9).

Einfluss der Kultur- und Kreativwirtschaft auf den deutschen Markt
Die Kultur- und Kreativwirtschaft ist ein wichtiger Umsatztreiber in Deutschland.

,Die Bruttowertschépfung (BWS) in der Kultur- und Kreativwirtschaft (KKW) lag
2020 bei rd. 94,6 Mrd. EUR. Sie liegt damit etwas Uuber dem Niveau des Maschi-
nenbaus und vor anderen Branchen wie den Finanzdienstleistungen, der Energie-
versorgung oder der chemischen Industrie.” (Bundesministerium fir Wirtschaft und
Klimaschutz, 2022a 8.7.22 17:46 Uhr)

Rund 1,81 Millionen Personen waren 2020 in der Branche tatig. 55 Prozent davon waren
sozialversicherungspflichtige Beschaftigte und 14 Prozent freiberufliche Selbstandige oder
gewerbliche Unternehmer*innen. 31 Prozent befanden sich in geringflugiger Beschafti-
gung oder waren Kleinunternehmer*innen mit einer Umsatzhéhe von maximal 17.500
Euro. Durch die Corona-Pandemie erlitt die Kultur- und Kreativwirtschaft einen Umsatz-
verlust von -8,7 Prozent gegenuber dem Vergleichsjahr 2019. Die Pandemie und ihr Ein-
fluss auf die Wirtschaft ausgenommen, verbucht die Kultur- und Kreativwirtschaft ein all-
gemeines Wirtschaftswachstum von ca. zwei Prozent pro Jahr. Die Branche war von der
Corona-Pandemie starker betroffen als andere Branchen. (Vgl. Bundesministerium far
Wirtschaft und Klimaschutz, 2022a 8.7.22 17:46 Uhr)

2.1 Herausforderungen in der kreativen Arbeit

2.1.1 Kreativitat als Beruf

Kreativitat wird zunachst bezeichnet als Fahigkeit eines Individuums ,in phantasievoller
und gestaltender Weise zu denken und zu handeln.“ (Maier, 2018 4.9.22 12.45 Uhr) Krea-
tive Personen zeichnen sich unter anderem durch eine Bereitwilligkeit zur
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Weiterentwicklung aus und erfordert nicht selten ein hohes Mal an kognitiven Fahigkeiten
unterschiedlichster Art. (Vgl. Maier, 2018 4.9.22 12.45 Uhr)

Holm-Hadulla entwickelte das flinfstufige ,,Phasenmodell der Kreativitat®“. Die erste
Phase beschreibt die Vorbereitung, in der der Auftrag klar definiert und verstandlich Gber-
mittelt wird. In der zweiten Phase wird die Aufgabenstellung verinnerlicht, was zu grof3en
Teilen im Unterbewusstsein geschieht. Ideen entstehen nicht immer auf Knopfdruck, son-
dern ergeben sich in den unterschiedlichsten Situationen. Nachdem der erste Eindruck er-
fasst werden konnte, geht es weiter in die Phase der lllumination oder Erleuchtung — die
Ausarbeitung einer konkreten Idee. Die vierte Phase ist die Umsetzungsphase in der
Durchhaltevermdgen und Disziplin vom Kreativen abverlangt werden. Oft scheitern Vorha-
ben nicht an der Idee, sondern daran umgesetzt zu werden. Sobald ein erster Entwurf
entstanden ist, kann dieser von AuRenstehenden oder nach verstrichener Zeit von dem
Kreativen selbst verifiziert werden. Nun wird der Entwurf in verschiedenen Iterations-
schleifen optimiert, bis er alle Anforderungen erflllt hat. (Vgl. Berzbach, 2019, S. 18-22)
Grafisches Modell siehe Abbildung 4 im Anhang 1.

Der Organisationspsychologe Adam Hrant hat zwei wesentliche Dinge fir die kreative Ar-
beit in seiner Forschung Uber den kreativen Typus herausgefunden:

1. Kreative Menschen sind Prokrastinierer*innen.
2. Kreative Menschen scheitern ofter als andere Menschen.

Aus der Forschung Hrants ergeben sich unterschiedliche Erkenntnisse. Prokrastinierer*in-
nen schieben Aufgaben auf. So bleiben die Aufgaben langerfristig im Hinterkopf und kon-
nen nachwirken.

,ourch das Aufschieben fallt es [den Ausflihrenden] leichter, nicht linear zu den-
ken, und sie kdnnen unerwartete Spriinge vollziehen.” (Allmers et al., 2021, S. 89)

Kreative Képfe haben ein reges Interesse daran sich in einem Gebiet weiterzuentwickeln
oder auszuprobieren. Durch ,Trial-and-Error“-Versuche bahnen sie sich den Weg zu ei-
nem guten Ergebnis. Durch FleiR und Ubung machen die Menschen éfter Fehler und
scheitern, kommen so aber irgendwann zu einem Ergebnis und haben in den meisten Fal-
len auf dem Weg noch andere Erkenntnisse mitgenommen.

"Kreativitat ist keine angeborene Eigenschaft. Sie Iasst sich erlernen, trainieren
und formen. Durch Disziplin und Wiederholung verinnerlichen Menschen Prozesse
und kénnen sie schon bald schneller um- und gezielter einsetzen. Kreativitat [asst
sich am besten als erlernbare Fahigkeit bezeichnen, welche bei jedem Anwender
unterschiedlichste Auspragungen haben kann. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 89-90)
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2.1.2 Fluktuation und Fachkraftemangel

Fluktuation beschreibt die Rotation der Position von Mitarbeiter*innen in und auferhalb
des Unternehmens. Sie sind initiierte Auflésungen oder Anderungen des Arbeitsverhalt-
nisses. Die Fluktuationsrate beschreibt das Verhaltnis von durchschnittlichem personel-
lem Bestand zu mitarbeiterseitigen Abgangen. (Vgl. Niesen, 2018 8.8.2022 16.10 Uhr)

,von einem Arbeitskraftemangel kann gesprochen werden, wenn die Arbeitsnach-
frage dauerhaft Giber dem Arbeitsangebot liegt. Das wiirde bedeuten, dass Be-
triebe mehr Stellen zu besetzen haben als Arbeitskrafte zur Verfugung stehen.”
(Obermeier, 2021 8.8.2022 16.12 Uhr)

Fluktuation und Fachkraftemangel sind Themen, die Unternehmer*innen jederzeit be-
schaftigen werden. In Abbildung 5 (im Anhang) sieht man einen kontinuierlichen Anstieg
der offenen Stellen in Unternehmen am deutschen Markt. 2018 erreichte die Statistik ih-
ren Peak mit 796.427 offenen Stellen. Wahrend der Corona-Pandemie 2020 fallt die
Nachfrage kurzzeitig auf 613.445. Nachdem sich die Wirtschaft etwas erholt hatte und Be-
triebe ihre Kapazitaten wieder hochfuhren, stieg die Zahl der offenen Stellen im Jahr 2022
auf 846.656. Die Abbildung 6 (im Anhang) zeigt, dass vor allem in der Logistik- und Fahr-
zeugfuhrungsbranche Fachkrafte gesucht werden, dicht gefolgt von Verkaufsberufen und
medizinischem Personal. Die Bereiche, in denen sich Akteure der Kultur- und Kreativwirt-
schaft eingliedern, sind mit 61,7 Prozent Unterbesetzung in der Dienstleistungsbranche im
Mittelfeld und mit 35,7 Prozent im Bereich Werbung und Marktforschung im unteren Be-
reich angesiedelt.

Die Generation der ,Millennials“ oder auch Generation Y (Geboren Ende 80er Jahre
und Anfang 2000er Jahre) beeinflussen den Arbeitsmarkt stark. Sie sind die Fachkrafte
von heute und morgen. Die Generation Y sind digital Natives, das heif3t sie sind mit der
fortschreitenden Digitalisierung aufgewachsen und kénnen sich schneller auf neue Tech-
nologien einlassen. Viele von ihnen hatten in Deutschland die Mdglichkeit einen hohen
Bildungsgrad zu erreichen. (Vgl. Schulze, 2018 8.8. 11.43 Uhr) Vor allem diese Genera-
tion ist in der Kommunikationsbranche am starksten vertreten (siehe Abbildung 7), wes-
halb sich Unternehmen der Kultur- und Kreativwirtschaft immer starker mit der neuen Ar-
beitskultur auseinandersetzen missen. Die wichtigsten Motive fur eine Berufswahl in der
Kommunikationsbranche sind interessante Tatigkeiten, sich selbst einbringen und weiter-
entwickeln zu kénnen. Die H6he des Einkommens ist eher zweitrangig. (Vgl. Peter Lau,
2018, S. 149-150)

Wer sich die Arbeitsstelle aussuchen und durch Remote-Stellen mittlerweile auch ortsun-
abhangig arbeiten kann, muss sich nicht an ein Unternehmen binden. Die Fluktuations-
rate wird zunehmen, was viele Herausforderungen mit sich bringen kann. Mitarbeiter*in-
nen wechseln den Arbeitsplatz oft aus Griinden wie Ruhestand, Elternzeit, Wechsel in ein
anderes Unternehmen, Kindigungen, Wechsel in ein anderes Projekt oder Position (auch
innerhalb der Firma) oder anderweitige Abwesenheit wie Krankheit oder Sabbatical. Die
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Unternehmen kdnnen auf Faktoren wie Ruhestand oder Krankheit wenig Einfluss neh-
men, doch die meisten anderen Grinde kdnnen sie steuern und optimieren. (Vgl. Arm-
bruster, 2022, S. 9-10) Fluktuationsarten empfunden nach Marc Armbruster siehe Abbil-
dung 8 im Anhang 1.

Mitarbeiter“innen, die das Unternehmen verlassen, oder den Bereich wechseln, sind ein
Risiko fiir jedes Projekt. Die fehlende Arbeitskraft muss auf die zurtickbleibenden Mitar-
beiter*innen verteilt oder ersetzt werden. Die Einarbeitungszeit von neuen Mitarbeiter*in-
nen dauert oftmals mehrere Monate an. Bevor sie die Arbeitskraft der vorangegangenen
Person genauso abbilden kénnen, ist eine genaue Einfiihrung in die unternehmensinter-
nen Vorgange notwendig. Aulierdem hangt die Effektivitdt der Einarbeitung auch von so-
zialen und padagogischen Fahigkeiten des Teams ab. Neueinstellungen sind somit einer
langfristigen Strategie zuzuordnen. Die Produktivitat der einarbeitenden Personen lasst
ebenfalls nach, da sie Zeit und Ressourcen aufbringen miissen, um die neue Person zu
schulen. Wird diese ,Last* der Einarbeitung auf mehrere Mitarbeiter*innen aufgeteilt, geht
weniger Produktivitat verloren. Die Einarbeitungskosten einer Person, besonders in Positi-
onen mit héheren Qualifikationen, kdnnen 30 bis Uber 200 Prozent eines Jahresgehaltes
ausmachen, ergab eine Studie des US-amerikanischen Think-Tanks Center for American
Progress. (Vgl. Armbruster, 2022, S. 10) Auch im Bereich der Qualitat kann die Leistung
der Mitarbeiter*innen nachlassen und entstandene Nachteile lassen sich zeitlich ver-
schleppen. Gutes Qualitdtsmanagement kann etwaige Produktivitatsverluste ausgleichen.
Durch die starker werdende Flexibilitat in den Arbeitsformen auch innerhalb des Teams
muissen Kommunikationsstrukturen schon friihzeitig bei neuen Mitarbeiter*innen etabliert
werden. (Vgl. Armbruster, 2022, S. 9-10)

Fluktuation Iasst sich nie ganz vermeiden, deshalb mussen Unternehmen auch die Vor-
teile wechselnder Mitarbeiter*innen erkennen. Jede neue Persdnlichkeit bringt neue Er-
fahrungen und wertvolle Aspekte mit ins Team. Sie bringen neue Dynamik mit: Miss-
stande und persoénliche Konfliktpunkte konnen durch eine Neubesetzung aufgelost wer-
den und die Teammotivation steigern. Neue Mitarbeiter*innen bringen Erfahrungen aus
anderen Bereichen oder Unternehmensstrukturen mit, denen sich das Team und das Un-
ternehmen annehmen kann. Ein Wechsel der Mitarbeiter*innen gibt auch Moéglichkeiten
der bestehenden Teammitglieder sich weiterzuentwickeln und eventuelle Leitungspositio-
nen oder neue Aufgabengebiete zu Ubernehmen. Aus wirtschaftlicher Sicht sollte die Fluk-
tuation jedoch geringgehalten werden. Dies erreicht man durch einen guten Teamzusam-
menhalt und die Minimierung bzw. das Lésen von Konflikten. ,New-Work" Ansatze kon-
nen dahingehend einer hohen Fluktuation durch ein attraktives Arbeitsumfeld entgegen-
wirken oder ihre Auswirkungen abfedern. (Vgl. Armbruster, 2022, S. 10-11)



8 Kultur- und Kreativbranche

2.1.3 Branchenarbeit

Gewerkschaften und Branchenverbande werden immer relevanter. So wurde mittlerweile
die erste Videospiel-Gewerkschaft in Amerika gegriindet. In Frankreich gibt es das schon
seit langerem:

,Die ,.STJV‘ — das Syndicat des Travailleurs et Travailleuses du Jeu Vidéo finan-
zierte [...] anderthalb Monate [...] Streik [fUr] 24 Entwickler.“ (Ziegener, 2018
8.8.22 15.47 Uhr).

Auch in anderen Wirtschaftszweigen sind die Akteure aktiv. Das BMWK (Bundesministe-
rium fir Wirtschaft und Klimaschutz) startete die Initiative des Kompetenzzentrums flir
Kultur- und Kreativwirtschaft. Neben vielen lokalen Initiativen agiert diese deutschlandweit
und definiert Standards und klart nicht zuletzt durch den jahrlich erscheinenden Monito-
ringbericht Uber die aktuelle Verfassung der aus vielen kleinen Einzelteilen bestehenden
Branche auf. Aus vielen kleinen Organisationen, wie der Verein WGD (Wir gestalten Dres-
den), haben sich regional GUbergreifende Branchenverbande entwickelt. So konnte mit
,Kreatives Sachsen“ ein sachsenweites Netzwerk der Kreativbranche erschlossen wer-
den. Das hat die Autorin bei einem Treffen des Dresdner Buchmarktes im Juni 2022, or-
ganisiert durch WGD, erfassen kbénnen.

Seit 2003 hat die Gewerkschaft ver.di (Vereinigte Dienstleitungen) den Bereich Grafikde-
sign in ihr Programm aufgenommen. Heute vertritt sie die meisten Bereiche der Kultur-
und Kreativwirtschaft auf der politischen Buhne und in arbeitsrechtlichen Belangen.
(Ver.di, 2022 8.8.22 15.59 Uhr) Verschiedene Vereine, wie zum Beispiel ,lllustratoren Or-
ganisation® (www.illustratoren-organisation.de), bereiten fir Berufsgruppen Informationen
zur Branche vor und geben Hilfestellungen bei Rechtsfragen, Positionierung, Preisgestal-
tung und vieles mehr. Kriterien fur ,New-Work" relevante Berufsfelder sind im Anhang 4
Kapitel 10.2 genauer aufgefuhrt.
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3 Personalmanagement

3.1 Hierarchie

Hierarchie ist ein System zur Einordnung von organisatorischen Einheiten. Je flacher sie
ist, desto niedriger ist die Anzahl der einzelnen Ebenen und umgekehrt. Eine Hierarchie
legt die Beziehungen innerhalb einer Unternehmung zurecht und klart die Weisungsbefug-
nisse unter den Positionen, damit die Aufgaben zielgerichtet erflllt werden kdnnen. Es
gibt vier Arten: (Vgl. Schewe, 2018b 9.8.2022 13.47 Uhr) Eine Beschreibung der Weiter-
entwicklung der Hierarchien im Sinne von ,New-Work*® ist im Kapitel 6.2.1 zu finden.

1. Zielhierarchie: Legt die Zweck-Mittel-Beziehung fest und beeinflusst das Handeln
in der Organisation

2. Aufgabenhierarchie: Aus den Unternehmenszielen werden Teilaufgaben abgelei-
tet. In einer Hierarchie werden sie priorisiert und eingeordnet.

3. Stellenhierarchie: setzt den Rahmen, in dem Einzelnen operationale Aufgaben
zugewiesen werden. legt das Stellengefuge fest, in dem den Einzelnen organisato-
rischen Einheiten operationale Teilaufgaben zugewiesen werden.

4. Personenhierarchie: Legt Position der einzelnen Akteure innerhalb der Unterneh-
mung fest.

3.2 Fuhrungsstile vor 2000

Fiuhrungsstile nach Max Weber

Der autoritare und autokratische Fiihrungsstil beruht nach Weber? auf dem ,Alltagsglau-
ben an die geltende[n] Traditionen und der Legitimitat der durch sie Berufenen® (Zell,
2020 9.8.2022 15.06 Uhr), wahrend der charismatischen Fuhrungsstil durch die Bedeut-
samkeit einer Person und die dadurch geschaffene Ordnung relevant wird. Burokratische
Herrschaft wird durch Gesetze und Regeln gestutzt. (Vgl. Zell, 2020 9.8.2022 15.12 Uhr)

Autoritarer / Patriarchale Flihrungsstil:

e Fuhrungskraft trifft alle Entscheidungen und ist ,Alleinherrscher®
e Istden Arbeitnehmern gegenuber wohlwollend
e Stil ist von der Personlichkeit der Fihrungskraft gepragt

2 Max Weber war ein deutscher Soziologe und erschloss 1922 in seinem Werk ,Wirtschaft und Gesellschaft*
idealtypische Formen der Herrschaft.
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o Vorteil: Durch klare Regeln kénnen schneller Entscheidungen getroffen werden.
Das beschleunigt auch die Handlungsfahigkeit.

¢ Nachteil: Das Team hat nicht die Moglichkeit, Eigeninitiative zu zeigen. Durch die
geringe Kreativitat und wenig Moglichkeit zur Diskussion bleibt Innovation auf der
Strecke.

Autokratischer Fihrungsstil:

e Fuhrungskraft trifft alle Entscheidungen und ist ,Alleinherrscher”

e Genaue Kontrolle der Mitarbeiter*innen

o Klare Anweisungen und Hierarchien

o Vorteil: Schnelle Entscheidungsfindung und schnelle Handlungsfahigkeit.

e Nachteil: Auch hier Iasst der Stil keinen Freiraum fur Eigeninitiative und schrankt
Kreativitat und Diskussionen ein. Die Unternehmenskultur ist von Angst gepragt.
Die Fluktuation ist ggf. hoch.

Charismatischer Fuhrungsstil:

e Ausstrahlung der Fliihrungskraft motiviert Mitarbeiter*innen

¢ High Performance durch starke Reden

o Starke Bindung zwischen Angestellten und FUhrungsperson

e Vorteil: Das selbstbestimmte Arbeiten motiviert die Mitarbeiter*innen und es gibt
eine schnelle Handlungsfahigkeit durch die flexible Flhrungsart.

¢ Nachteil: Hangt stark von der Fihrungsperson ab

Biirokratische Fiihrungsstil:

e Fokus auf Rollen und Strukturen

e Fuhrungskraft trifft Entscheidungen aufgrund von Vorgaben

e Zeitlich begrenzte Fuhrungsposition

e Vorteile: Die Ablaufe sind klar definiert und es gibt eindeutige Auftrage und An-
weisungen.

e Nachteile: Fihrungskrafte kdnnen demotiviert sein, da sie die Rolle nur auf be-
grenzte Zeit belegen. Durch die engen Vorschriften gibt es wenig Innovationsmog-
lichkeiten. Die Blrokratie macht Entscheidungen langwieriger.

(Vgl. Krieger, 2021 9.9.2022 15.15 Uhr)
Fihrungsstile nach Kurt Lewin

Der Psychologe Lewin beschrieb im Zuge seiner lowa Studien 1939 drei Fihrungsstile,
welche sich flexibler anwenden lassen als die Stile nach Weber. Sie basieren darauf, wie
unterstellte Mitarbeiterinnen in die Entscheidungsfindung einbezogen werden. Werden
sie stark in die Entscheidungsfindung einbezogen, spricht man von einem kooperativen
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Flhrungsstil. Werden sie wenig bis gar nicht einbezogen, wird ein autoritarer Entschei-
dungsstil angewandt. (Vgl. Huf, 2020, S. 120-122)

Laisse Faire (Delegierend)

¢ Mitarbeitende bestimmen ihre Aufgaben selbst und haben die Freiheit sie zu so er-
fullen wie sie wollen

e Entscheidungen werden im Team entschieden

o Vorteile: Die freie Arbeitsweise motiviert die Mitarbeiter*innen. Hohere Selbstbe-
stimmung fordert Kreativitat und erméglicht effektive Losungsfindung.

¢ Nachteile: Nicht alle Mitarbeiter*innen kommen ohne Weisung klar. Bei fehlender
Kontrolle kann Disziplin nachlassen und Meilensteine vernachlassigt werden. Frei-
heiten kdnnen fur nicht-arbeitsbezogene Kontexte genutzt werden. Wichtige Rat-
schlage kdénnten durch den hohen Grad der Selbststandigkeit vernachlassigt wer-
den.

Kooperativ (verkaufend)

o Demokratischer Ansatz

e FuUhrungskrafte beziehen die Mitarbeiter*innen in die Entscheidungsfindung mit ein

e Fokus auf Eigenkontrolle und eigenverantwortlichem Handeln

e Vorteile: Mogliche héhere Mitarbeitermotivation durch gesteigerte Selbstbestim-
mung. Die einzelnen Tatigkeiten im Vergleich zum Gesamtergebnis kénnen opti-
miert werden.

¢ Nachteile: Mitarbeiterinnen, die nicht bereit sind mehr Verantwortung zu tber-
nehmen oder mit dem Freiraum nicht umgehen kénnen, konnten Problem bekom-
men.

Autoritar (unterweisend)

¢ Die Fuhrungskraft gibt Entscheidungen vor und Mitarbeitende missen sich danach
richten

e Ergebnisse werden streng kontrolliert

¢ Klare Trennung zwischen Mitarbeiter*innen und Fihrungspositionen

¢ Vorteile und Nachteile siehe Weber

(Vgl. Buchler, 2019 10.8.22 13.59 Uhr)
Kritik an den alten Modellen

Die Modelle nach Lewin und Weber sind im letzten Jahrhundert entstanden und orientie-
ren sich dahingehend an den damals geltenden Strukturen und Ansichten. Die technologi-
schen und gesellschaftlichen Voraussetzungen der heutigen Zeit und die ,neue” Sicht auf
die Arbeit bendtigen jedoch eine Reformation der alten Modelle, angepasst an die
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aktuellen Bedingungen. Deshalb gibt es Ansatze, die ,modernen® Fihrungsarten zuzuord-
nen sind (siehe Kapitel 6.2.3).

3.2.1 Dimensionen guter Fiihrung

Egal, fur welchen Fuhrungsstil man sich entscheidet: Ziel sollte immer sein, dass alle Par-
teien davon auf die ein oder andere Weise profitieren und die Aufgaben zielorientiert aus-
gefuhrt werden. Die Dimensionen der Fihrung geben Anhaltspunkte fiir die Wirkung, die
der jeweilige Fuhrungsstil auslésen kann, um eine gesunde Fihrung zu leben (Vgl. Kuhn-
Krainick, 2020 9.8.2022 15.03 Uhr) sind im Anhang 1 Abbildung 9 zu finden. Harvard-Pro-
fessor Daniel Goleman fuhrt finf Merkmale guter Flihrung auf:

Selbstbewusstsein: Die Flihrungskraft sollte in der Lage sein, ihre eigenen Emotionen,
Starken, Schwachen, Antriebe, Ziele und Werte und deren Wirkung auf andere Menschen
zu erkennen. Dazu gehdrt auch kritikfahig zu sein. Selbstregulation: Flihrungskrafte
missen in der Lage sein ihre Emotionen und Impulse zu regulieren und zu kontrollieren,
sodass sie Situationen erst einschatzen kdnnen, um dann Handlungsmaoglichkeiten abzu-
wagen. Motivation: Leidenschaft fir die Arbeit und das Angehen neuer Herausforderun-
gen bringt neue Energie, um voranzugehen. Dazu zahlt auch zu scheitern und daraus zu
lernen. Empathie: Goleman spricht sich fiir die Fahigkeit der Empathie aus. Filhrungs-
krafte sollten sensibel fiir die Belange ihrer Mitarbeiter*innen und anderer sein und mogli-
che Missstande bei der Entscheidungsfindung berilicksichtigen. Sozialkompetenz: Perso-
nen, die in der Lage sind Beziehungen einzugehen, aufzubauen und zu pflegen, haben
gute Voraussetzungen fir eine Fihrungsposition. (Vgl. Allimers et al., 2021, S. 234)

3.3 Recruiting

Recruiting ist der englische Begriff fur Personalbeschaffung, das heil3t der Vorgang geeig-
netes Personal zu suchen und zu rekrutieren. E-Recruiting nutzt dazu ausschlie3lich digi-
tale Instrumente. Diese Aufgabe kann von der Personalabteilung Ubernommen werden.
Aufgrund des Personalmangels gibt es auch die Méglichkeit, als Recruiter*in zu arbeiten.
Diese Personen werden von Firmen engagiert, um fir die freien Stellen geeignete Kandi-
dat*innen zu finden. (Vgl. Mager, 2020 10.8.22 10.30 Uhr) Ausfuhrlichere Informationen
zum Recruitingprozess, Qualitdtsmerkmalen und den Arten ist im Anhang 4 Kapitel 10.5
zu finden.

3.4 Personalplanung

Personalplanung tragt dazu bei der Erfullung der vertraglich zugesicherten Bedingungen
gegenuber dem*r Kund*in zu gewahrleisten. Sollte ein groRer Auftrag erschlossen worden
sein, doch es gibt durch Umstande, wie z.B. Urlaubsuberlappung oder zu vielen
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Krankheitsfallen kein Personal, dann kann das Unternehmen die zugesicherten Leistun-
gen nicht erbringen. Deshalb muss auch im Personalwesen vorausschauend und nach-
haltig auf die ,Ressourcenplanung“ geachtet werden. So kénnen Unternehmen die Wirt-
schaftlichkeit des Produktionsprozesses sicherstellen, kosteneffizient und vertragstreu ar-
beiten und sie bleiben wettbewerbsfahig. In der Personalplanung werden die Verfigbar-
keiten der Teams und Mitarbeiter*innen geregelt. Durch ein gutes Controlling kann ein
wirtschaftlicher Preis ermittelt und eine stabile Preisgestaltung an den Kund*innen ge-
wahrleistet werden. Dies erfolgt haufig durch Zeiterfassungsapplikationen, die einfach zu
nutzen sind. So kénnen Fixkosten prazise berechnet werden. Dadurch kann wiederum
entschieden werden, ob es kosteneffizienter ist, den Auftrag intern oder extern abzuwi-
ckeln. (Vgl. Redaktionsteam Personalwissen, 2022 9.7.22 14:25 Uhr)

3.4.1 Aufgaben der Personalplanung

Mit der Personalbestandsplanung kann der aktuelle Zustand der Besetzung eines Un-
ternehmens ermittelt werden. Hierbei werden die Ressourcen der einzelnen Mitarbei-
ter*innen naher betrachtet und in die Planung mit einbezogen. Mittels der Personalbe-
darfsplanung analysiert man den jetzigen und zuklnftigen Personalbedarf und kann da-
raufhin Strategien, wie man den Bedarf in Zukunft decken kann. Daraus ergibt sich eine
Handlungsempfehlung, die sich flir Personalentwicklung, -beschaffung oder -freisetzung
anbietet. Die Personalentwicklung beschéaftigt sich mit der Aus- und Weiterbildung der
Arbeitnehmenden, die weitere Folgeentwicklungen mit sich bringen. Bildung steigert die
Fahigkeiten und Motivation der Mitarbeiter*innen. Die Personalbeschaffung umfasst alle
MaRnahmen, die dazu beitragen, neue qualifizierte Mitarbeiter*innen einzustellen, oder
die bereits eingestellten Mitarbeiter*innen umzuordnen. Durch wirtschaftliche Defizite oder
anderweitige Griinde kann es zur Personalfreisetzung kommen. Dies beschreibt die
Kindigung von Mitarbeiter*innen, kann aber auch bedeuten, dass Stunden abgebaut und
Positionen gewechselt oder Personen vorzeitig in Rente geschickt werden. (Vgl. Tolz-
mann, 2022 9.7.22 14.11 Uhr)

3.4.2 Ziele der Personalplanung

Gute Personalplanung sollte es schaffen, Mitarbeiterzufriedenheit und Unternehmensziele
auszugleichen. Daflir miissen Personalplaner*innen stets das gesamte Unternehmen im
Blick haben. So kann entschieden werden, welches Personal flir welche Abteilung wirklich
gebraucht werden und neue Stellen freigesetzt oder verweigert werden. Ziel ist die Pro-
duktivitats- und Effizienzsteigerung. Die kurz-, mittel- und langfristige Organisation des
Personalbestandes ist die Hauptaufgabe der Personalplanung. Sie muss vorausschauend
und nachhaltig funktionieren und sich an den Unternehmenszielen orientieren. Ein weite-
rer Faktor stellt die Unternehmenskultur dar. Bei der Formulierung einer solchen legt man
Werte und Zukunftsplane fur ein Unternehmen fest, wonach sich die Ausschreibungen im
Bewerbungsprozess oder die Umstrukturierung im Personalwesen richten. (Vgl. Tolz-
mann, 2022 9.7.22 14.45 Uhr)
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3.5 Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur definiert die gelebten Werte eines Unternehmens. Sie dient als
Werkzeug und steht immer im Zusammenhang mit Kultur, Fihrung und Veranderungen
im Unternehmen. John Coleman hat sechs Faktoren beschrieben, die die Relevanz von
Unternehmenskultur ausweisen:

1. Vision: Zu Beginn wird eine starke Ambition, ein Statement oder das relevanteste
Unternehmensziel festgelegt. Sie dient als Orientierung fir Mitarbeiter*innen,
Kund*innen und alle die mit dem Unternehmen agieren, solange sie von den Flh-
rungskraften aktiv vorgelebt wird und Entscheidungsprozesse begleitet.

2. Werte: Klar formulierte Wertevorstellungen vermitteln eine Haltung und geben
Richtlinien fur das Verhalten innerhalb des Unternehmens.

3. Verhalten: Hier zeigt sich, ob die Vision und die Werte des Unternehmens wirklich
gelebt werden. Diese sollten im taglichen Umgang mit Mitarbeiter*innen und
Kund*innen stets betont und sichtbar gemacht werden.

4. Menschen: Unternehmenskultur etabliert sich nur, wenn es genug Menschen im
Unternehmen gibt, die diese auch aktiv leben. Eine gelebte Kultur starkt die Mitar-
beiterbindung an das Unternehmen.

5. Erzahlungen: Es ist wichtig, die eigene Unternehmensgeschichte hochzuhalten
und freizulegen. Das wirkt authentisch und einzigartig und ist ein Kernelement der
Unternehmenskultur.

6. Orte: Die Begegnung am Arbeitsplatz ist trotz aller Entwicklungen hin zur Remote-
Arbeit enorm wichtig. Hier wird die Kultur gelebt und kommuniziert. Die Arbeitsum-
gebung beeinflusst das Verhalten und die Werte der Mitarbeiter*innen stark.

(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 261-262)

Es ist wichtig, die unternehmenskulturellen Eigenschaften klar und deutlich zu formulie-
ren. Zu einfach ausgedriickte Werte und Visionen fihren zu einer Verzerrung der Ideolo-
gie. Kultur entsteht auf vielen Ebenen. Wirkt sie nach aufien hin anders als nach innen, so
wirkt das unauthentisch und kann problematisch werden. (Vgl. Alimers et al., 2021,

S. 263)

3.5.1 Lernende Organisation als Bestandteil der Unternehmenskultur

Um sich von den alten Organisationsmodellen zu I6sen, bedarf es einer dynamische Ein-
stellung zur Arbeit. Am besten wird diese in der Unternehmenskultur festgehalten und im
Alltag gelebt. Der Begriff der ,lernenden Organisation“ beschreibt die Fahigkeit, einer Un-
ternehmung die kollektive Intelligenz umfangreich zu nutzen. Nach Peter M. Senge, einem
einflussreichen Forscher im Gebiet Organisationsentwicklung und Systemforschung am
MIT, liegen einer solchen Organisation finf Disziplinen zugrunde:
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1.

Individuelles Wachstum: Selbstfiihrung und Persoénlichkeitsentwicklung sind
grundlegende Bestandteile einer lernenden Organisation. Nur wer sich immer wie-
der selbst betrachtet, kann Ziele im Auge behalten und scharfen. Unternehmen
kénnen ihre Mitarbeiter*innen dabei unterstiitzen, doch die Méglichkeit zu lernen,
hangt von der Bereitschaft der Individuen ab.

Mentale Modelle: Gelernte Ansichten und Verallgemeinerungen flihren zu einem
verklarten Weltbild. Menschen, die diese Muster erkennen und Uberdenken, kon-
nen prifen, ob sie zur Erreichung des Ziels beitragen oder ihm im Wege stehen.
Gemeinsame Vision: Ein gemeinsames Wertesystem und eine starke Vision be-
fahigen Menschen Uber sich hinaus zu wachsen. Wichtig hierbei ist die Fahigkeit
ein gemeinsames Zukunftsbild erschaffen zu kénnen.

Lernen im Team: Kommunikation ist besonders wichtig, um mehrere Einzelperso-
nen auf den gleichen Weg zu fiihren. Dabei ist es wichtig im Dialog zu sprechen
anstatt in Diskussionen. Abwehrstrukturen missen erkannt und benannt werden
kénnen.

Denken in Systemen: Systemisches Denken hilft die Organisation im Ganzen zu
betrachten und die Zusammenhange und Wechselwirkungen zu verstehen. Senge
sieht die vorangegangenen vier Punkte als Voraussetzung, systemische Perspek-
tiven effektiv einzusetzen.

(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 169-270)

Um eine lernende Organisation zu werden, missen Rahmenbedingungen geschaffen
werden, die das Lernen fir die Mitarbeiter*innen erméglicht. Zunachst missen die Werte
einer solchen Unternehmung von der Flihrungsperson vorgelebt werden. Auflerdem gibt
es konkrete Lernpraktiken, die ein gezieltes Lernen ermdglichen. Doch es beginnt bereits
beim Lernumfeld, welches bestimmte Voraussetzungen mitbringen sollte:

1.

2.

Psychologische Sicherheit: Zahlreiche Studien belegen immer wieder, dass
Menschen, die sich in ihrem Umfeld sicher fihlen produktiver und effizienter agie-
ren. Angst vor Ablehnung oder gar Strafe hemmt ein Umdenken und kann das Ler-
nen verhindern. Eine aktive Fehlerkultur kann nur in einem sicheren Umfeld funkti-
onieren.

Wertschéatzung und Diversitat: Wer sich mit den immer gleichen Ideen und Mei-
nungen umgibt, wird sich nicht weiterentwickeln. Es ist wichtig, auch andere
Standpunkte anzuhdren und wertzuschatzen, um eine ganzheitliche Sicht auf be-
stimmte Sachverhalte zu erhalten.

Offenheit: Das Ausprobieren neuer Ideen und eine gesunde Risikobereitschaft er-
mdglicht eine gute Lernkultur.

Inkubationszeit: Ahnlich wie beim Kreativprozess brauchen gelernte Inhalte eine
Inkubationszeit, um sich im Kopf zu manifestieren. Diese Zeit geht oft verloren im
von Arbeitsstunden getriebenen Alltag.

(Vgl. Tolzmann, 2022 9.7.22 15.31 Uhr)
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3.6 Weiterentwicklung & Bildung

Von Personalentwicklung Uber lernende Organisationen betrachtet dieses Kapitel die be-
rufliche Weiterbildung einzelner Personen. Individualismus hat den Drang sich zu entwi-
ckeln und Weiterbildung ist ein zentraler Punkt der neuen Generation. In der Umfrage der
Autorin liegt der Bedarf an Weiterbildungen im unteren Bereich (siehe Umfrageauswer-
tung in Anhang 3, Seite 3). Die Abbildung 10 in Anhang 1 zeigt jedoch, dass sich mehr als
50 Prozent der Befragten mafig bis besonders flir eine Weiterbildung interessieren. Der
Trend zeigt eine steigende Teilnehmerquote an Weiterbildungsangeboten: Im Jahr 1991
gaben 31 Prozent der Befragten an, eine Weiterbildung besucht zu haben. Im Jahr 2020
waren es schon 60 Prozent. (siehe Abbildung 11 im Anhang). Weiterbildungen sind ein
beliebtes Instrument, um Mitarbeiter auf Veranderungen vorzubereiten, Wissensstande
anzugleichen, aber auch um sie an das Unternehmen zu binden. 2020 gaben die befrag-
ten Unternehmen zu 69 Prozent an, dass sie Weiterbildungsangebote nutzen, um Mitar-
beiter*innen fiir ihr Unternehmen zu gewinnen und sie langfristig an sich zu binden (siehe
Abbildung 12 im Anhang). Wichtig bei solchen Vorhaben ist die Art der Nachbereitung.
Vortrage und Workshops bieten temporar eine steile Lernkurve, diese kann jedoch schnell
abflachen oder sich sogar verlieren, wenn keine entsprechende Dokumentation und
Nachbereitung stattfinden. Personen, die an solch einem Workshop teilnehmen, missen
den Mehrwert des Wissens auch in ihrer eigenen Arbeit erkennen und anwenden kénnen,
damit es nachhaltig eingesetzt werden kann. Um neue Inhalte nachhaltig zu vermitteln,
sollten informelle (z.B. Vortrage) und formale Lernmethoden (z.B. Ubungen) kombiniert
werden. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 103—-104) Wissenschaftlerinnen® haben in den
1980er Jahren bereits das 70-20-10 Modell erforscht. Es besagt, dass (in-)formelles Ler-
nen nur zu 10 Prozent zum Lernerfolg bei den Rezipienten beitragt. Viel wichtiger ist der
Austausch mit Kolleg*innen (20 Prozent) und die Anwendung des Gelernten und die
Uberwindung dabei entstehender Herausforderungen (70 Prozent). (Vgl. Doll, 2015 4.9.22
14.38 Uhr) Technologien wie Virtual Reality (VR) und Augmented Reality (AR) kdnnen
das Lernerlebnis durch immersive Inhalte stark fordern. (Vgl. Alimers et al., 2021, S. 104)

3 Lombardo, Michael M.; Eichinger, Robert W.; The Career Architect Development Planner, 1996
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4 Arbeitsformen

Der Unterschied zwischen Angestellten und Selbststandigen und deren Charakteristik
kann im Anhang 4 Kapitel 10.13 nachgelesen werden.

4.1 Die Chronobiologie des Menschen

Bevor man sich genauer mit (flexiblen) Arbeitszeitmodellen beschaftig, sollte man sich be-
wusst machen, dass jeder Mensch einen eigenen Korperrhythmus hat:

Unabhangig davon, wie viel oder wenig in Zukunft gearbeitet werden muss, ist vielen Ar-
beitenden die Moglichkeit zur freien Zeiteinteilung auch im Angestelltenverhaltnis wichtig.
Menschen unterscheiden sich nicht nur in ihren Aufgaben und Interessen, sondern auch
in korperlichen Aspekten, die eine unterschiedliche Produktivitat und Aktivitat zur Folge
haben. Durch eine flexible Zeiteinteilung kann man sich die Aufgaben so zurechtlegen,
dass man sie im eigenen Rhythmus ausfiihren kann. Mit diesem Aspekt beschaftigt sich
die Chronobiologie. Die Forschung der Chronobiologie untersucht die zeitliche Organisa-
tion von physiologischen Prozessen und wiederholten Verhaltensmustern bei Organismen
oder auch ,die innere Uhr“. (Vgl. Wilhelm, 2022 30.7.22 14.33 Uhr) Eine stereotype Unter-
teilung in diese Kategorien wird der Vielfaltigkeit der Menschen und ihrer kérperlichen Be-
findlichkeiten nicht gerecht. Doch die Forschungsergebnisse helfen sich selbst zu reflek-
tieren und seinen Alltag gegebenenfalls anzupassen. Zunachst unterscheidet man zwi-
schen Lerche und Eule. Die Lerchen sind die tagaktiven und Eulen eher nachtaktive Per-
sonen. Die zwei Typen beschreiben die Tageszeit, in denen Menschen, die sich einem
der Typen zuordnen, am produktivsten sind.

Da diese zwei Kategorien zu einfach sind, deshalb wurde das Spektrum der menschlichen
Aktivitat in sieben Kategorien erweitert (siehe Abbildung 13 im Anhang 1). Sie lassen sich
zunachst einteilen in Tag- und Nachtaktivitat, als auch in drei Haupttypen: Frihaufsteher
(lila — blau), Normaltyp (griin) und Spataufsteher (gelb — rot). Im Alter und mit einem sich
verandernden Kdrper (z.B.: Hormonveranderungen) kann sich der Chronotyp verandern.
(Vgl. Wilhelm, 2022) Deshalb ist es wichtig, immer mal wieder auf seinen eigenen Korper
und die Reaktionen auf das aktuelle Umfeld zu beobachten und ggf. anzupassen. Hinter
der Chronobiologie stehen hochst wissenschaftliche Auswertungen im Zusammenhang
mit Produktivitat, Schlafmangel und umgebungsbedingte Einflussfaktoren wie Licht,
Warme und Luftzufuhr. (Vgl. Wilhelm, 2022) Um sich mit der Thematik bezogen auf das
eigene Arbeitsleben zu nahern, gibt es viele Muster, die man betrachten kann. Eine weit
verbreitete, verhaltensbasierte Unterteilung von Chronotypen gibt Dr. Michael Breus
(Diese kdnnen im Anhang 4 Kapitel 10.8 gefunden werden).


https://de.wikipedia.org/wiki/Zeit
https://de.wikipedia.org/wiki/Physiologie
https://de.wikipedia.org/wiki/Verhalten_(Biologie)
https://de.wikipedia.org/wiki/Organismus
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Ein Test mit Chronotyp-Markern gewahrt weitere Einblicke in den Kérperrhythmus. Die
Abklrzung steht fur ,DimLight Melatonin Onset” und ist die Auswertung, die man erhalt,
wenn man einen Bluttest zur Chronotypisierung beauftragt. Das DLMO ist der Zeitpunkt
am Tag, an dem die Melatonin-Ausschittung zunimmt, um den Schlafprozess einzuleiten.
Je nachdem, wann die Steigung einsetzt und wie lange der Spiegel Uber dem Normwert
liegt, kann sich unter anderem daraus der Chronotyp festlegen lassen. (Vgl. Wieden,
2020b 30.7.22 16.35 Uhr) Siehe Abbildung 14 im Anhang 1. Mit der Betrachtung der
Chronotypen mdchte die Autorin einen Aspekt aufgreifen, der sich im Laufe ihrer Recher-
chen durch das gesamte Thema ,New-Work* zieht: ehrliche Selbstreflexion.

4.2 Arbeitszeitmodelle

4.2.1 Vollzeitmodell

Das klassische Arbeitszeitmodell, welches in Deutschland vorherrscht, ist die 40-Stunden
Woche, mit einer Arbeitszeit von 9 bis 17 Uhr. Diese Regelung wurde Mitte des 20. Jahr-
hunderts stark umkampft von Gewerkschaften und Arbeitenden, die erreichen konnten,
dass die Wochenstunden systematisch gesenkt werden. So war fiir viele Berufszweige
der Samstag nicht langer ein regularer Werktag. (Vgl. Piere, 2021 10.7.22 19:05 Uhr) Eine
explizite Regelung von 40-Stunden Wochen gibt es nicht, dafur wird die Arbeitszeit pro
Tag gedeckelt.

Durch Einflisse auslandischer Arbeitsmodelle, der Corona-Pandemie und die neu priori-
sierten Ziele der nachfolgenden Generation und der westlichen Arbeitswelt wird dieses
Modell immer haufiger hinterfragt und fir nicht mehr als zeitgemal erachtet. Die ge-
schichtliche Entwicklung zeigt uns, dass eine so hohe Anzahl an Arbeitsstunden in der
Woche mit fortschreitender Technologisierung kaum noch notwendig ist. Die Annahme: Je
mehr man arbeitet, desto mehr Wohlstand erlangt man, konnte im Laufe der Jahre nicht
belegt werden. Im Gegenteil — Ware die Arbeitszeit ausschlaggebend fir den Wohlstand,
dann hatte man 1870, als die Wochenarbeitszeit noch 69,3 Stunden betrug, wesentlich
wohlhabender gelebt haben missen als Menschen es jetzt tun. (Vgl. Rohwetter & Schier-
itz, 2021, S. 32)

4.2.2 Teilzeitmodelle

Im ersten Quartal 2022 zahlt Deutschland zu den Top-Vier der Lander mit den meisten
Teilzeitbeschaftigten. 27,8 Prozent der Gesamtbeschaftigten arbeiten in einem Teilzeitmo-
dell (siehe Abbildung 15 im Anhang). Die Abbildung 16 im Anhang zeigt, dass Teilzeitbe-
schaftigte weniger von den Ublichen Stressfaktoren, wie Termindruck, Stérung oder Um-
gebungsfaktoren (z.B. Larm) betroffen fihlen.
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Der Begriff ,,Teilzeit” an sich beinhaltet eine Vielzahl an Arbeitszeitmodellen, die alle ei-
nes gemeinsam haben: Die Beschaftigten arbeiten weniger Stunden pro Woche als ver-
gleichbare Vollzeitbeschaftigte. Weit verbreitet ist die Halbtags-Woche, die meistens 20
Stunden Arbeitszeit pro Woche umfasst, die vorher festgelegt wurden. Doch das Modell
der Teilzeit kann weitaus flexibler sein. Zunachst tragen sie aber fur mehr Mitarbeiterzu-
friedenheit bei. Teilzeitbeschaftigte konnen sich oft die Arbeitszeiten flexibler zurechtlegen
und demnach privaten Verpflichtungen besser nachgehen. Sie haben mehr Zeit fir Fami-
lie, Freunde oder Hobbys und kdnnen auch fur den Arbeitgebenden ein wirtschaftlicher
Vorteil sein. (Vgl. RKW Hessen GmbH, 2022c 11.8.22 15.00 Uhr)

Bei der variablen Teilzeit arbeiten die Beschaftigten weniger Stunden als Vollzeitbe-
schaftigte, kbnnen sich die Zeiten aber variabel einteilen. Auch bei der saisonalen Teil-
zeit wird die durchschnittliche Wochenarbeitszeit reduziert. Der tatsachliche Arbeitsein-
satz erfolgt aber je nach Auslastung in einer bestimmten Zeit. Teilzeit in Schichtarbeit ist
eher kompliziert. Je nachdem kann die Teilzeit in komplett freien Schichten kompensiert,
oder je Schicht weniger Stunden als normal geleistet werden. Dieses Modell kann gut mit
Job-Sharing* kombiniert werden. (Vgl. RKW Hessen GmbH, 2022c 11.8.22 15.05 Uhr)
Schichtarbeit ist in der Kultur- und Kreativwirtschaft aber eher untblich. Die vollzeithahe
Teilzeit beschreibt Arbeitszeitmodelle ab 30 Stunden pro Woche. Diese eher leicht redu-
zierte Arbeitszeit ermdglicht auch den Karriereweg in einer Fiihrungsposition, ohne Voll-
zeit arbeiten zu mussen. Beschaftigte mit einem fortgeschrittenen Alter oder Erkrankun-
gen kénnen von diesem Modell profitieren. (Vgl. RKW Hessen GmbH, 2022¢ 11.8.22
15.15 Uhr) Oft wird eine vollzeitnahe Teilzeit mit der Vier-Tage-Woche erklart, doch die
genauen Vorgehensweisen sind dabei noch nicht ganz klar, da es mittlerweile schon ver-
schiedene Ansatze gibt.

4.2.3 Die Vier-Tage-Woche

Es gibt verschiedene Modelle der Vier-Tage-Woche: Eine Vier-Tage-Woche, in der die
Mitarbeiter*innen 32 bis 35 Stunden zum gleichen Gehalt wie bei einer 40 Stunden Wo-
che arbeiten. Hierbei stellt sich die Frage, wer diesen Lohnausgleich leisten soll. Bei pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen ware das die Geschéaftsfiihrung bzw. die Inhaber, die
trotz geringerer Arbeitszeiten mehr erwirtschaften mussten. (Vgl. Rohwetter & Schieritz,
2021, S. 33) Eine Vier-Tage-Woche, in der die Mitarbeiter*innen die landestypischen Ar-
beitszeiten (Deutschland = 40h/Woche) an den vier Tagen ableisten. Das heif3t man
musste in Deutschland zehn Stunden pro Tag arbeiten, um die Wochenstunden erfillen
zu kénnen. Studien zeigen jedoch, dass die durchschnittliche Produktivitdtsgrenze bei ca.
sechs Stunden am Tag liegt:

4 Job-Sharing beschreibt die Besatzung der gleichen Stelle durch zwei Beschaftigte.
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.Kein Mensch kann acht oder mehr Stunden pro Tag wirklich produktiv arbeiten.
Moderne Arbeitsgerate und Digitalisierung hin oder her: spatestens nach etwa
sechs Stunden ist Schluss mit der Konzentration. Danach sinkt die Wahrschein-
lichkeit, noch etwas Sinnvolles zustande zu bringen. Bekannt ist auch, dass kiir-
zere tagliche Arbeitszeiten deutlich positive Effekte auf die Mitarbeitermotivation
und den Krankenstand haben.“ (Harbinger 10.7.22 16:15 Uhr)

Aulierdem zeigt es sich, dass Lander mit weniger Arbeitsstunden in der Woche einen ho-
heren Gesamtproduktivitdtsindex aufweisen. So liegt Deutschland mit durchschnittlich
34,9 Arbeitsstunden pro Woche auf Platz vier der Lander mit der héchsten Gesamtpro-
duktivitat pro Arbeitswoche. Lander mit einem durchschnittlich héheren Arbeitsstundenan-
zahl pro Woche liegen meist im unteren Bereich des Rankings. Das zeigt: Arbeitsstunden
ist nicht gleich Produktivitat. (Vgl. Wagner, 2018) Es gibt die Mdglichkeit die Vier-Tage-
Woche einzufiihren, jedoch ohne Gehaltsausgleich. Sprich es wird in der Woche nur 32
Stunden gearbeitet und auch nur diese 32 Stunden bezahlt. Dies birgt den Vorteil, dass
es mehr Arbeitsplatze gibt, die belegt werden konnen. Allerdings kriegen die einzelnen
Mitarbeiter‘innen auch weniger Gehalt. Eine geringere Vergltung wiirde jedoch sicherlich
viel Unmut auslésen. (Vgl. Rohwetter & Schieritz, 2021, S. 33)

,Eine Viertagewoche ohne Lohnausgleich ware unattraktiv fur alle, die auf ihren
Lohn angewiesen sind. Eine Viertagewoche bei vollem Ausgleich dagegen kame
wirtschaftlich eigentlich einer Gehaltserhéhung gleich. Und wer will die bezahlen?®
(Rohwetter & Schieritz, 2021, S. 33)

Zudem ist das Schaffen von Arbeitsplatzen nur bedingt vorteilhaft, in Zukunft starker mit
Fachkraftemangel zu rechnen ist. Eine weitere Losung ist die Reduzierung der taglichen
Arbeitszeit auf maximal sechs Stunden. Bei diesem Arbeitszeitmodell sind es 30 Stun-
den pro Woche. Je nachdem wie der Arbeitsgeber den Gehaltsausgleich regelt, kann sich
diese geringe Arbeitslast gesundheitlich positiv auf die Mitarbeiter*innen auswirken, aber
auch die Produktivitat im Unternehmen ankurbeln.

4.2.4 Zeitintervalle und Stundenkonten

Manche Arbeitgeber*innen tun sich schwer damit, ihnren Angestellten die komplette Kon-
trolle Uber die Zeit zu geben, in der sie die ihnen anvertrauten Arbeiten erledigen. Ein
Kompromiss stellt dabei das Konzept der Gleitzeit dar. Das bedeutet Mitarbeiter*innen
haben eine Kernarbeitszeit, in der arbeiten missen (Beispielsweise von 10 bis 16 Uhr).
Sie haben noch 2,5 Stunden (30 Minuten gesetzlich vorgeschriebene Pausenzeit) die sie
entweder vor 10 Uhr, der nach 16 Uhr ableisten kdnnen. Also z.B. beginnt Person A ihre
Arbeit bereits um 7:30 Uhr und kann bereits 16 Uhr nach Hause gehen. Person B beginnt
die Arbeit erst 10 Uhr und muss inklusive Pause bis 18:30 Uhr am Abend arbeiten. Gleit-
zeit kann in Betrieben mit festen Arbeitszeiten Top-Down oder tber den Betriebsrat einge-
fordert werden. Zu beachten ist jedoch die Ausfuhrung der unterschiedlichen Berufe: Eine
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Empfangsperson muss zu einer festen Arbeitszeit vor Ort sein, um Leute zu empfangen.
Ein*e Grafiker*in, die*der keine terminlich festgelegten Abgaben hat, kann grotenteils
zeitlich flexibel arbeiten. Durch dieses Modell entstehen verschiedene Vorteile: Die Mitar-
beiterzufriedenheit steigt, Privatieben und Arbeit lassen sich besser vereinbaren, der Ar-
beitsweg wird stressfreier, vor allem fiir Pendler*innen und das Unternehmen wirkt attrak-
tiver fir mogliche Bewerber*innen. Jedoch erfordert das Modell bessere Absprachen in
Bezug auf die Anwesenheit der Mitarbeiter*innen und einen héheren organisatorischen
Aufwand durch mehr Dokumentation. (Vgl. Hesener, 2021 10.8.22 17.24 Uhr)

Noch freier kbnnen Mitarbeiter*innen durch eine sogenannte Funktionszeit arbeiten. Sie
ist eine Variation der Gleitzeit, wobei die Kernarbeitszeit entfallt. Das Modell richtet sich
nach der Arbeitsaufgabe. Wichtig bei der Nutzung des Funktionszeitmodells ist eine ge-
nau definierte Anforderung an die Funktionsfahigkeit eines Arbeitsbereiches. Unterneh-
men, in denen Mitarbeiter*innen sich gegenseitig vertreten kdnnen, kénnen davon profitie-
ren. Zum Beispiel in Dienstleistungsbereichen wie Sozialwesen oder Verwaltung. Damit
die Funktionszeit gut funktioniert, muss das Team gut kommunizieren, um die Arbeitszeit
aufzuteilen. Fihrungskréfte agieren dabei moderierend und eskalierend. Um Uberstunden
oder Minderarbeitszeit vorzubeugen, kann dieses Modell mit einem Arbeitszeitkonto kom-
biniert werden. (Vgl. RKW Hessen GmbH, 2022a 11.8.22 14.21 Uhr)

4.2.4.1 Arbeitszeitkonto

Man kann sich das Arbeitszeitkonto wie ein Bankkonto vorstellen. Mitarbeiter*innen verbu-
chen ihre geleistete Arbeit und kénnen Uberstunden ansparen, um sie in Abstimmung mit
Kolleg*innen gegen freie Zeit einzutauschen. Nicht geleistete Stunden missen nachgeholt
werden. Mitarbeiter*innen kénnen bei hohem Workload effektiver eingesetzt werden und
die Motivation steigt, wenn Uberstunden ausgeglichen werden. Mitarbeiterinnen kdnnen
ihre Arbeitszeit flexibler einteilen und haben eine faire Ubersicht tiber Minder- und Mehr-
leistung. Jedoch ergibt sich auch hier ein erhéhter Verwaltungsaufwand und die Arbeits-
schutzgesetzbestimmungen missen nachkontrolliert werden. (Vgl. Hesener, 2022 10.8.22
17.32 Uhr) Der Wunsch nach Arbeitszeitkonten kommen zumeist aus der Belegschaft.
Unternehmen sind nicht dazu verpflichtet dem nachzukommen. Andersherum muissen
sich die Mitarbeiter*innen fugen. Wichtig dabei ist, dass die Rahmenbedingungen und
.,Regeln” dokumentiert und klar kommuniziert werden. (Vgl. Hesener, 2022 10.8.22 17.50
Uhr)

4.2.5 Vertrauensarbeitszeit

Die Vertrauensarbeitszeit erméglicht es den Beschaftigten, ihre Aufgaben sowohl zeitlich
als auch raumlich selbstverantwortlich einzuteilen. Das Modell wird tber Zielvereinbarun-
gen gesteuert, um die Arbeitsleistung beurteilen zu kénnen. Es wird auf eine Zeiterfas-
sung verzichtet. Vor allem im kreativen Bereich kann man Vertrauensarbeitszeiten gut
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einsetzen. Zu beachten ist jedoch, dass es ein Grundvertrauen zwischen Arbeithehmer*in
und Arbeitgeber*in geben muss. (Vgl. RKW Hessen GmbH, 2022d 11.8.22 16.16 Uhr)

,Die Fuhrungskrafte missen in der Lage sein, das Arbeitsergebnis der Beschaftig-
ten unabhangig von der Arbeitszeit objektiv in Menge und Qualitat zu bewerten.
[...] Die Vorgesetzten brauchen dafiir ausreichend Erfahrungen mit der Formulie-
rung realistischer, einvernehmlicher Zielvereinbarungen, damit die Beschaftigten
diese Arbeitsleistung tatsachlich in der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit erfillen
kénnen.“ (RKW Hessen GmbH, 2022d 11.8.22 16.17 Uhr)

Die Mitarbeiter*innen miissen au3erdem in der Lage, sein sich selbst zu organisieren und
eine ehrliche Kommunikation zum*r Arbeitgeber*in pflegen, um Uber- oder Unterbelas-
tung ausgleichen zu kdnnen. Ein hoher Reifegrad der Organisation ist hierbei wichtig. Die
Vertrauensarbeitszeit kann mit Kernarbeitszeit kombiniert werden. (Vgl. RKW Hessen
GmbH, 2022d 11.8.22 16.21 Uhr)

4.3 Telearbeit /| Remote-Arbeit / Home-Office

Im Zuge der Digitalisierung war es moglich, Arbeit von Uberall aus machen zu kénnen. Zu
Hause (im Home-Office) lasst es sich konzentrierter arbeiten, insofern man eine geeig-
nete Raumlichkeit hat und nicht von anderen Dingen abgelenkt wird. Doch auch die Tat-
sache, dass man nebenbei hausliche Pflichten erledigen kann, erscheint vielen als attrak-
tive Alternative zum Buro. Pendler, die sonst viel Zeit am Tag nur fir den Arbeitsweg auf-
bringen, nutzen die neu gewonnene Zeit fur andere Dinge. Telearbeit beschreibt die re-
gelmalige, vertraglich festgesetzte Arbeit von zu Hause aus. Im Gegensatz zum regula-
ren Home-Office sind die Arbeitgebenden dazu verpflichtet den heimischen Arbeitsplatz
entsprechend den Arbeitsanforderungen auszustatten. Home-Office bedeutet jedoch das
gelegentliche Arbeiten und setzt keine Ausstattung durch den*die Arbeitgeber*in voraus.
Dies wurde in der Arbeitsstattenverordnung festgelegt. (Vgl. RKW Hessen GmbH, 2022g
13.8.22 10.21 Uhr) Remote-Arbeit ist jegliche Art von Arbeit, die auRerhalb der Unterneh-
mensraumlichkeiten oder fernab der Ublichen Arbeitswege stattfindet. Der*die Arbeitneh-
mer*in konnen flexibel von dort aus arbeiten, wo sie wollen. Das kann die Bank im Park
sein, das Café um die Ecke oder die Hotellobby. 77 Prozent der Deutschen wiinschen
sich nach der Corona-Pandemie ein hybrides Remote-Office-Modell. (Vgl. Kullen & We-
ber, 2021, S. 11) 2020 — im ersten Lockdown — arbeiteten neun von zehn Mitarbeiter*in-
nen im Home-Office. 2019 waren das durchschnittlich nur zwei von zehn Personen. (Vgl.
Kullen & Weber, 2021, S. 11) Die Pandemie kann also als Remote-Experiment angese-
hen werden, welches die Entwicklungen hin zum hybriden Arbeiten stark vorangebracht
hat. Dies bringt einen weiteren Vorteil mit sich: Durch den Fachkraftemangel wird es im-
mer schwerer, in der Umgebung geeignete Kandidat*innen fir die freien Stellen zu finden.
Wenn Remote-Arbeit gut im Unternehmen funktioniert, gibt es keine Notwendigkeit, dass
die Mitarbeiter*innen regelmafig anwesend sein missen. So kénnen Fachkrafte aus ganz
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Deutschland und der Welt akquiriert werden. Das ist vor allem fiir Arbeitnehmende von
Vorteil, die in einer Gegend wohnen, wo die Lebenserhaltungskosten gering sind, sie aber
durch Remote-Arbeit besseres Gehalt verdienen als in der Umgebung Ublich. AuRerdem
gibt das Menschen, die lieber auf dem Land leben die Méglichkeit, auch bei den grofRen
Firmen in der Stadt tatig zu sein, ohne das Landleben aufzugeben oder lange Pendel-
wege in Kauf nehmen zu missen. Laut einer Umfrage im Rahmen des ,Buffer State of re-
mote work report 2020 durchgefiihrt durch das Frauenhofer Institut IAO, ergaben sich
folgende Herausforderungen fur Arbeithehmende: Viele Unternehmen haben sich vor der
Corona-Pandemie stark gegen Home-Office Mdglichkeiten gestraubt. Arbeitgebende und
Flhrungskrafte hatten die Angst, dass Arbeitnehmende im Home-Office nicht genug ar-
beiten und scheuen die fehlende Kontrolle. Die Corona-Pandemie hat jedoch gezeigt,
dass die Produktivitat stabil geblieben ist und manche sogar mehr gearbeitet haben als
sie sollten. Diese Erkenntnis hat dazu geflihrt, dass Remote-Work nun ein fester Bestand-
teil der Arbeit von morgen sein wird. Das heif3t wiederum auch, dass Buroflachen neu ge-
dacht und reduziert werden konnen. Hybrid-Work ist das neue Stichwort. (Vgl. Schulze
Pals, 2022, S. 12)

Ungebundenheit ermdéglicht ,Abroad-Working“. Hier haben Arbeithnehmende die Méglich-
keit, Uber einen langeren Zeitraum zu verreisen und von dort aus die Arbeit zu erledigen.
Es gibt mittlerweile schon Programme, um solche Geschéftsreisen zu férdern. Santa Fiore
ist eine kleine Stad, knapp vier Stunden entfernt von Rom. Die Stadt fordert ,Remote-
Work®, indem sie die Halfte der Miete der Reisenden Ubernimmt und eine gute Infrastruk-
tur anbietet (z.B. stabiles WLAN). Bedingung ist, dass die Geférderten mindestes zwei
Monate in Santa Fiore wohnen missen. Durch dieses attraktive Angebot konnte die Stadt
viele Interessierte anlocken und sogar Firmen bei sich ansiedeln, die Arbeitsplatze schaf-
fen. (Vgl. Holt, 2022, S. 38)

4.4 Arbeitsraume

Um erfolgreich arbeiten zu kénnen, reicht es nicht nur sich digital zu treffen. Haufige per-
sonliche Interaktion férdert Engagement, gegenseitige Unterstiitzung und Zusammenar-
beit. Das konnte anhand mehrerer Studien bewiesen werden.> Um der groRen ,Biiro-
flucht® durch das immer beliebter werdende Home-Office oder Remote-Working entge-
genzuwirken, missen gemeinsam genutzte Arbeitsraume als Begegnungsstatte begriffen
werden, in der Menschen die sozialen Verknipfungen besser fordern kénnen. Die Men-
schen mussen sich in ihrem Arbeitsumfeld sicher fihlen, um kreative und innovative Ideen
entwickeln zu kénnen. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 217) Der Arbeitsraum sagt etwas aus
Uber die Menschen, die ihn nutzen und das Unternehmen, welches ihn errichten liel3. In
gut gestalteten Raumen Iasst es sich kreativer arbeiten und offener kommunizieren.

5 Hinds, Pamela; Kiesler, Sara: Distributed Work 2002
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Raume und physische Nahe bieten eine viel bessere Grundlage fur eine gute Kommuni-
kation als Video-Calls. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 219) Die Buros von morgen sind als
Schnittstelle fir den digitalen und physischen Raum zu sehen. Werden digitale Tools gut
in den physischen Raum integriert, verbessert das die Zusammenarbeit erheblich. (Vgl.
Allmers et al., 2021, S. 220) Der Einfluss von Arbeitsraumen auf Mitarbeiter*innen, Part-
ner*innen und Kund*innen ist nicht zu unterschatzen. Sie dienen dem Unternehmen als
Kommunikationsmittel, in dem sich ihre Unternehmenskultur widerspiegeln sollte. (Vgl.
Laudenbach, 2022, S. 42) Je nach Struktur und Arbeitskultur gibt es fur jedes Unterneh-
men individuelle Lésungen, die sich unbedingt an den Mitarbeiter*innen, die jeden Tag
dort arbeiten mussen, ausrichten sollten.

4.4.1 GroRraumbiros, Zellen und Cubicles

Falschlicherweise werden die meisten Open-Space-Biros als GroRraum bezeichnet. Die
Menschen meinen damit aber vorrangig einen offenen Raum, der mehrere Arbeitsplatze
zulasst. Ein Grofsraumburo beginnt jedoch erst ab 400 Quadratmeter und bietet Platz fiir
eng aneinander gereihte Arbeitsplatze oder Zellen. ® Diese entstanden Anfang des 20.
Jahrhunderts, als Unternehmen in den USA den Fokus auf Arbeitseffizienz und Optimie-
rung von Ablaufen legten. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 218) Viele von ihnen wurden mit
sogenannten Cubicles ausgestattet. Das sind Arbeitswande, die zu Zellen aufgestellt wer-
den, um die Arbeitsplatze optisch voneinander zu trennen. Diese Form der Platzaufteilung
geht auf das Action-Office-Konzept von Robert Probst zurtick, der mit der Umsetzung sei-
nes Konzepts ganzlich unzufrieden war. Denn aus einer Aufstellung der Wande in 120
Grad Winkeln wurde der Effizient halber einige Grade gespart und die Wande in 90 Grad
Winkeln aufgestellt. Durch dieses Detail konnte unter anderem die Raumakustik, die im
Konzept so sorgfaltig erforscht wurde, nicht richtig angewandt werden. (Vgl. Allmers et al.,
2021, S. 221) Solche auf Effizienz getriebene Modelle sorgen fir einen signifikanten Pro-
duktivitatsverlust. Zellen mindern die Mdglichkeit der Kommunikation und zeigen deutlich,
dass die Mitarbeiter*innen ihre Arbeit verrichten sollen und nicht mehr. Flachen, die ohne
Wande oder Sichtschutz geplant wurden, kénnen ein groRer Stressfaktor flir jede*n Mitar-
beiter*in sein und fuhren zu mehr Krankheitstagen. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 218) Die
aus der Industrialisierung heraus entstandenen Arbeitsmethoden und die dazugehorigen
Arbeitsplatzmodelle sind nicht mehr zeitgemaf und sollten mit agilen Konzepten, wie dem
Open-Space ersetzt werden.(Vgl. Benz, 2022 11.8.22 14.17 Uhr)

4.4.2 Einzelbiiros und kleine Biiroeinheiten

Blrozimmer mit einer Person, oder zwei bis drei Kolleg*innen in einem Raum, erfreuen
sich heute immer noch an grofRer Beliebtheit. Sie bieten eine ruhige Umgebung fur

6 Aussage Combine Consulting Katja Wolter
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Fokusarbeit und vertrauliche Gesprache. Vor allem fir Fihrungspersonen, die z.B. Ge-
haltsverhandlungen fihren missen, bietet es sich an einen Rlckzugsraum zu haben. Ein-
zelblros kénnen als Statussymbol gesehen werden und spiegeln die Unternehmenskultur
wider. Sie sind ein guter Ort, um fokussiert zu arbeiten und kann individuell gestaltete
werden, doch es erschwert die Kommunikation und Teamarbeit mit Mitarbeiter*innen er-
heblich. Alternativ kdnnen kleine Raume fiir sensible Gesprache und Fokusarbeit zur Ver-
fligung gestellt werden und die Arbeitsplatze in einem Open-Space-Modell angeordnet
werden. (Vgl. Benz, 2022 11.8.22 14.04 Uhr)

4.4.3 Open-Space Modelle

Das Open-Plan-Office-Konzept von Frank Lloyd Wright zeichnet sich durch hohe Decken
und viel Tageslicht aus. Schallabsorbierende Materialen an Wanden und Mdébeln sorgen
flr eine ruhige Arbeitsatmosphare. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 220) Open-Space-Mo-
delle eigenen sich gut, um Austausch und Teambindung zu férdern. Neben den klassi-
schen Arbeitsplatzen finden sich oft auch Sitzecken, Kreativrdume und Kichennischen
mit Kaffeemaschinen wieder, in die man sich zurlickziehen kann. Die offene Raumstruktur
ermoglicht transparentes Arbeiten, was jedoch nicht allen gefallt. (Vgl. Benz, 2022 11.8.22
14.11 Uhr) Kontrolle ist oft ein sensibles Thema in Unternehmen. Niemand kann acht
Stunden zielgerichtet arbeiten und sich fokussieren, da kann es schon mal vorkommen,
dass der Internetbrowser fir eine kleine, private Ablenkung sorgt. Doch wenn, wie es bei
Open-Space-Modellen oft der Fall ist, stets die Moglichkeit besteht, jemand konnte den
Bildschirm einsehen, entsteht eine Unsicherheit. Das Open-Space-Modell lasst sich be-
sonders gut als Reversibles Biiro gestalten. Dieses Konzept birgt besonders viel Flexibi-
litdt in der Gestaltung der Raumlichkeiten, da es je nach Bedarf schnell umgebaut werden
kann. Durch mdglichst wenig feste Wande und flexiblen Mébeln mit mehreren Funktionen
kann die Arbeitsplatzsituation schnell auf agile Umstande angepasst werden. Trennwand-
systeme sorgen fir eine gute Raumakustik und legen bestimmte Arbeitszonen fest wie
Co-Working- und Fokusbereiche. Es gibt sogenannte ,Silent-Walls*, die besonders schall-
absorbierend sind. Durch den leichten Auf- und Umbau kénnen temporare Projektgruppen
ihren eigenen Raum gestalten, ohne abhangig von Raumbuchungen zu sein und kdénnen
trotzdem leicht mit anderen Kolleg*innen in Austausch geraten. (Vgl. Benz, 2022 11.8.22
13.56 Uhr) Ein paar Beispiele von gut umgesetzten Open-Space-Konzepten sind bei
Unilever in Hamburg und The Edge in Amsterdam zu finden. Unilever verwandelte die
Raumlichkeiten des Headquarters in eine Blro- und Wohnlandschaft um. Mit einem
Raum-im-Raum-System konnten sie die Bliroflache von 38.000gm auf 6.500gm verklei-
nern. Kein*e Mitarbeiter*in hat einen festen Arbeitsplatz. Unilever arbeitet mit einem Flex-
Desk System und setzt auf eine ansprechende und grine Umgebung, sowie genug Mog-
lichkeiten flr Speis und Trank. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 223) Im Anhang 1 unter Abbil-
dung 17 gibt es weitere Eindricke vom Biro.

»1he Edge” in Amsterdam, verwirklicht durch den Bauunternehmer Coen van Oostrom, ist
weltweit das nachhaltigste Blirogebaude. Es ist komplett emissionsfrei und produziert
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sogar mehr Strom, als es selbst bendtigt. Die vielen offenen Flachen sind schallgedammt
und laden zur Kommunikation ein und férdern zufallige Begegnungen. Lichtsensoren und
Raumklimaregulatoren sind nicht nur energiesparend, sondern tracken stets die Raumak-
tivitaten, um die Raumauslastung transparent zu machen. Alle Lampen sind mit dem ge-
baudeinternen LAN verbunden, sodass die Daten in Echtzeit eingesehen werden kénnen.
Dadurch kann man Rickschlisse auf die Effektivitat der einzelnen Raumlichkeiten ziehen
und in weiteren Projekten anwenden. (Vgl. Alimers et al., 2021, S. 223-224) Im Anhang 1
unter Abbildung 41 gibt es weitere Eindricke vom Buro.

4.4.4 Variante: Desksharing & Non-territoriales Biiro

Viele Beschaftigte sehen ihren Arbeitsplatz als Rickzugsort in einer von Menschen befiill-
ten Umgebung. Sogenannte Fix-Desks (feste Arbeitsplatze) kdnnen individuell gestaltet
und eingerichtet werden. Der Gedanke daran, dieses Konzept aufzubrechen und, wie z.B.
bei Unilever, komplett freie Platzwahl (Flex-Desks) anzubieten gefallt einigen gar nicht.
Doch im Zuge der Corona-Pandemie leerten sich die Arbeitsrdume. Menschen arbeiteten
vermehrt im Home-Office, oder anderweitig aulderhalb des Unternehmens, was die Aus-
lastung im Buro selbst stark verringerte. Auch heute bleiben viele lieber Zuhause oder ar-
beiten in einem hybriden Modell (Teils im Buro teils im Home-Office). Das sorgt dafur,
dass die Arbeitsraume weiterhin leer erscheinen und Arbeitsplatze ungenutzt im Weg ste-
hen. Vielen Firmen nutzen diese Entwicklung, um die Biroflachen zu reduzieren oder um-
zudenken, indem sie ihren Mitarbeiter*innen flexible Arbeitsplatze anbieten. (Vgl. Benz,
2022 11.8.22 13.39 Uhr) Die festen Arbeitsplatze werden zum Teil abgebaut und fiir Mit-
arbeiterinnen, die sowieso komplett mobil arbeiten kénnen, werden flexible Arbeitsplatze
eingerichtet. Durch den Wegfall des eigenen Schreibtisches muss die Wohlflhlat-
mosphare des gesamten Buros den Verlust des eigenen Raumes ausgleichen. Mit Ruck-
zugsorte wie Nischen, Sitzgelegenheiten und schallisolierte Kabinen kénnen sich die Be-
schaftigten so einrichten, wie der Bedarf gerade ist. Die eingesparte Flache kann als Be-
gegnungsflache genutzt werden, um Austausch und Abwechslung zu bieten. Feste
Teams, die Uber einen langeren Zeitraum zusammenarbeiten, sollten die Méglichkeit ha-
ben einen separaten Raum bzw. Abschnitt fur ihr Vorhaben gestalten zu kdnnen, um nicht
stets nach neuen Sitzplatzen suchen zu mussen. Ein Buchungstool kann dabei behilflich
sein. (Vgl. Benz, 2022 11.8.22 13.44 Uhr)

Wichtige Bereiche der Burogestaltung werden im Anhang 4 Kapitel 10.15 erlautert.
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5 Arbeitspsychologie

Das Wort ,Arbeit‘ entstand aus dem mitteldeutschen Wort ,arebeit®, welches so viel wie
Not oder Mihsal bedeutet. Ein Wort, um das Gegenteil von Freizeit und Spiel auszudri-
cken. ,Arbeit” wird von vielen Personen mit Fremdbestimmung und Anstrengung assozi-
iert. Im heutigen Sprachgebrauch beschreibt das Wort Arbeit ,eine ,...geordnete Tatigkeit,
die der Erzeugung, Beschaffung, Umwandlung, Verteilung oder Benutzung materiellen
oder ideellen Daseinsgutern dient’ (nach Hellpach in Dorsch 1994, S. 49).“ (Raute, 2001
30.7.22 11.41 Uhr)

Warum arbeiten Menschen

Der Begriff ,,Arbeit“ wirkt schwer. Dies lasst sich wohl aus der Notwendigkeit heraus ab-
leiten, dass man arbeiten gehen muss, um ein Leben zu finanzieren. Menschen tauschen
Zeitstunden und Gedankengut gegen finanzielle Mittel ein, um lebensnotwendige Materia-
lien (wie Lebensmittel) besorgen zu kdnnen. Anstatt wie unsere Urzeit-Vorfahren unsere
Lebensmittel selbst anzupflanzen, Obst zu sammeln und Tiere zu jagen, hat die Mensch-
heit ihre Fahigkeiten organisiert und spezialisiert. Ein Mensch lernt heutzutage nicht mehr
alle Fahigkeiten, um Lebensmittel anzubauen oder ein Haus zu bauen, sondern Gberlasst
das anderen Menschen und spezialisiert sich anderweitig. Das macht abhangig von den
Leistungen und Lieferung der Mitmenschen. Zahlungsunfahigkeit senkt demnach die Le-
bensqualitat auf Dauer und kann zur Ausgrenzung aus der Gesellschaft fiihren. Das be-
grundet auch die tiefsitzende Angst von Menschen vor einer anstehenden Arbeitslosig-
keit. Abhangig zu sein von staatlichen Mitteln, insofern das Land welche bereit stellt,
nimmt die Kontrolle tiber das eigene Leben. Dies bedeutet Stress und die fehlende Per-
spektive nimmt Hoffnung. Eine dauerhafte Erwerbslosigkeit kann kérperlichen und seeli-
schen Schaden verursachen. Dabei spricht man von einer staatlich unterstitzten Er-
werbslosigkeit, die den Menschen das ,Existenzminimum® zu erméglichen versucht und
nicht von Menschen, denen diese Mittel gar nicht zur Verfiigung stehen. (Vgl. Berzbach,
2019, S. 30-31)

Es gibt in vielen Landern eine Art Grundsicherung, die nach unterschiedlichen Auflagen
geleistet wird, sollte eine Person nicht in der Lage, sein ihren eigenen Lebensunterhalt zu
verdienen. In Deutschland gibt es seit 2005 Hartz-1V. Dies wird ausgezahlt, wenn man
keinen Anspruch auf das zeitlich begrenzte Arbeitslosengeld hat.

~LAnspruch darauf hat jeder, der nicht in der Lage ist, seinen Lebensunterhalt aus
eigenen Kraften und Mitteln - also aus Einkommen oder Vermoégen - sicher zu stel-
len. Voraussetzung ist also eine Bedlrftigkeit. Das kann auch auf Menschen zu-
treffen, die ein zu geringes Erwerbseinkommen haben.* (Harms & Junker, 2019
30.7.22 12.36 Uhr)
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Ziel ist es immer, den Menschen eine Einkommenssicherheit durch eine berufliche Tatig-
keit zu ermdglichen und diese zu fordern. Personen, die diese Mittel erhalten, missen
sich tiefgehenden Prifungen unterziehen und alles offenlegen, was in ihrem Besitz an
Wert aufweist. Sie missen alle Tatigkeiten angeben und notfalls zu viel erwirtschaftetes
Geld an den Staat abtreten. (Vgl. Harms & Junker, 2019 30.7.22 12.43 Uhr) Es kann
schwer sein, aus diesem Gewirr an Einkommensgrenzen herauszufinden. Oft wird nach
alternativen Ansatzen geforscht, die die Wirde solcher Menschen besser schiitzen sollen,
um steuerfressende, blrokratische Aufwendungen zu minimieren und Menschen mit Be-
eintrachtigungen einen leichteren Zugang zu gewahren. Eine mdgliche Alternative stellt
das hart umstrittene bedingungslose Grundeinkommen dar.

Arbeit verspricht viel mehr fir Menschen als bloRe Schufterei. Der technologische Fort-
schritt nimmt Menschen viel kérperliche und stupide Arbeit ab und gibt die Mdglichkeit
sich auf die kreativen und interessanten Prozesse zu konzentrieren. Dies ist ein Trend,
der sich seit der Industrialisierung Mitte des 19. Jahrhunderts rasant fortentwickelt hat.
Diese war gepragt von Menschen, die in Fabriken arbeiteten, um dort industriell herge-
stellte Guter zu produzieren, anstatt auf dem Land zu arbeiten. Die Arbeitszeit lag damals
noch bei Gber 60 Stunden pro Woche. Von Work-Life-Balance war da noch keine Rede.
Durch mehrere ,Arbeitsrevolutionen“ wurden die Bedingungen der Arbeitenden durch
neue Techniken und Prozesse optimiert, mit dem Ziel das Arbeitstempo und die Produkti-
onsdichte zu steigern. Getrieben vor allem durch den Einfluss von Krieg und der Notwen-
digkeit einer schnellen Waffenproduktion, wurden neue Technologien entwickelt, die den
Arbeitenden zeitraubende und anstrengende Vorgange abnahmen. In den 1970er Jahren
kam die Digitalisierung hinzu und beschleunigte weltweite Entwicklungen auf ein noch nie
dagewesenes Level. Durch die globale Vernetzung von Expert*innen und die rasend
schnelle Verbreitung von Informationen konnten immer bessere Technologien entwickelt
werden, um die Menschen zu entlasten. Heute stehen deutlich weniger arbeitende Men-
schen in den Fabriken. Sie bedienen die Maschinen, die fiir sie die Schufterei erledigen
und kdnnen sich auf technologischen Fortschritt und persdnliche Weiterentwicklung kon-
zentrieren. (Vgl. Schneider, 2022 30.7.2022 12.12 Uhr)

Deshalb kann Arbeit heute anders definieren werden als friher. Durch einen gesellschaft-
lichen Wandel und der Wechsel von Generationen, die nicht so stark von Krieg und Man-
geln gepragt sind, haben viele nun das Privileg, Gber Sinnhaftigkeit und Nachhaltigkeit zu
nachzudenken. Es entstehen neue Anspriiche an die Zeit, die man taglich aufwendet,
um zu arbeiten. Welchen Mehrwert, abgesehen von der Grundsicherung bietet die Arbeit?
In Deutschland steht den meisten Menschen eine Grundausbildung im Sinne der schuli-
schen Ausbildung zu.” Je nachdem, wie erfolgreich man die schulische Ausbildung absol-
viert hat, stehen viele Wege zur Weiterbildung offen. Beschéatftigte kbnnen sich speziell in

7 Der Autorin ist bewusst, dass diese Grundvoraussetzung in vielen Landern nicht gegeben ist und weist
nochmal darauf hin, dass diese Masterarbeit auf Deutschland begrenzt ist.
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Themen weiterentwickeln, die sie interessieren oder einen anderen Mehrwert bieten, um
einen bestimmten Lebensstandard zu gewahrleisten. Die Frage nach der Zeitverteilung,
die im Leben zur Verfigung steht, kommt auf. Wie viel Zeit will ich mit Arbeit verbringen?
Vor allem in der Kreativbranche passiert es nicht selten, dass sich Menschen einen Beruf
aussuchen, der ihre Fahigkeiten als Kreativschaffende erfordert. Sie arbeiten in Berufen,
die sie thematisch interessieren und ihnen einen bestimmten Stellenwert in der Gesell-
schaft und sich selbst gegentiber geben. Die Menschen identifizieren sich als Person tber
die Tatigkeit, die sie tags- oder nachtsuber ausfuhren. Das ist nichts neues, aber mehr
denn je, hat man die Méglichkeit darauf bewusst Einfluss zu nehmen. (Vgl. Otto, 2000
30.7.2022 13.34 Uhr) Gerd Wiendieck fasste 1993 fiinf Aspekte der Arbeit zusammen,
die neben der identitatsbildenden Funktion andere psychische Bedeutungen aufweisen:

1. Auch heute noch wird Arbeit in vielen Bereichen als Last und Pflicht erkannt, die
von Fremdbestimmung und Belastung gepragt wird. Zum Teil findet sicher jede*r
einen Aspekt in der eigenen Arbeitswelt wieder, der nicht die Erfillung gibt, die
man sich winscht.

2. Arbeit beschreibt in gewisser Malien eine Leistung und einen Wert der ausfiih-
renden Person. Nicht umsonst hért man in vielen Situationen, in denen man mit
neuen Leuten ins Gesprach kommt, die Frage: ,Was machst du so beruflich?* Sie
dient unter anderem als Grundlage der Einordnung bezlglich Leistung und Wohl-
stand.

3. Arbeitsprozesse erfordern eine soziale Strukturierung, um produktiv und werte-
schaffend zu agieren. Es entstehen Strukturen, Einflussmaglichkeiten und Abhan-
gigkeiten.

4. Arbeit kann als Vermittler zwischen Menschen und Natur gesehen werden.
,ourch die gestaltende Veranderung der Natur durch den Menschen verandert die-
ser auch sich selbst und erméglicht so Kultur- und Identitatsbildung.” (Otto, 2000
30.7.2022 13.43 Uhr)

5. Arbeit beeinflusst Menschen malfigeblich und pragt die Personlichkeitsentwick-
lung. Dies kann positive und negative Folgen haben.

(Vgl. Otto, 2000 30.7.22 13.45 Uhr)

Kurz gesagt: Arbeit hat die grundlegende Aufgabe, die Existenz zu sichern und beein-
flusst in diesem Sinne die Identitatsbildung und die Personlichkeitsentwicklung der Men-
schen. Arbeitende kénnen durch sie ihren Wert und Status in der Gesellschaft definieren.
Sie stellt einen Bezug vom Individuum zur allgemeinen Realitat her und vermittelt ein Be-
wusstsein fur die eigenen Fahigkeiten und Kenntnisse. (Vgl. Otto, 2000 30.7.2022 13.54
Uhr)
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5.1 Was motiviert Menschen bei der Arbeit?

Kreative Arbeit ist auf Motivation angewiesen. Es gibt extrinsische und intrinsische
Motivationsfaktoren: Extrinsische Faktoren, wie z.B. das Gehalt, kommen von auf3en.
Ihre Wirkung auf die Motivation bei der Arbeit ist begrenzt, doch intrinsische Faktoren sind
die, die unsere Kreativitat entfachen! Sie kommen aus einer eigenen Uberzeugung her-
aus, aus dem Menschen selbst. Sie kdnnen geférdert werden, indem man z.B. Mehrwert
und Sinn vermittelt. Weiterentwicklung und Identitatsbildung sind starke, intrinsische Moti-
vatoren und eine gute Feedbackkultur férdert das. Selbstorganisation durch Freirdume
und Verantwortung geben Menschen die Mdglichkeit, inre Kreativitat so zu nutzen, wie es
fur sie am besten ist. (Vgl. Berzbach, 2019, S. 34-35)

,Da, wo Raum fir intrinsische Motivation entstehen soll, muss Kontrolle ab- [bzw.]
aufgegeben werden.“ (Allmers et al., 2021, S. 135)

Motivation durch Teamarbeit: Viele Projekte kdnnen nur von Teams mit unterschiedli-
chen Expertisen umgesetzt werden. Jede*r Akteur*in darin ist voneinander abhangig. So
entsteht Peer-Pressure, das bedeutet, dass Menschen ihre Arbeit gut machen wollen, da-
mit ihre Kolleg*innen im weiteren Vorgehen keine Probleme bekommen und sie nicht ent-
tduschen. Talente kdnnen im Team besser berticksichtigt werden, da Aufgaben von ande-
ren abgefangen werden kdnnen. Kleinere Gruppen entwickeln einen starkeren Zusam-
menhalt, da es in gréReren Gruppen zu Eigendynamiken unter Mitgliedern kommen kann.
(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 135)

Arbeitszeit fiir eigene Projekte: ,,Jobcrafting” beschreibt die Méglichkeit, die eigene in-
haltliche Arbeit proaktiv nach den eigenen Anspriichen und Wiinschen zu formen. Vor al-
lem bei Kreativen ist es wichtig, Zeit flr eigene Projekte freizuhalten. Bei einer 40-Stun-
den Woche ist das allerdings eher schwierig. Deshalb geben Unternehmen einen Teil der
Arbeitszeit zur freien Einteilung frei. In dieser Zeit kann an Projekten gearbeitet werden,
die keinem Auftrag zugeordnet sind und von den Personen selbst ins Leben gerufen wur-
den. (Vgl. Geier, 2021 13.8.22 13.48 Uhr)

5.2 Individualismus im Beruf/Allein arbeiten

Eine der wichtigsten Fragen, die man sich immer wieder stellen muss, ist: ,Was will ich ei-
gentlich?“ Wer die Antwort darauf kennt, hat ein Ziel und kann sich auf den Weg machen,
doch meistens ist das gar nicht so leicht. Die Sinnfindung ist eine Reise, auf die es sich
lohnt zu gehen. Sie hilft auch bei der Entscheidungsfindung im Alltag, Beziehungen priva-
ter und beruflicher Natur und gibt die Fahigkeit, Chancen zu ergreifen.

Kreativarbeit ist oft einsame Arbeit. Konzepte kénnen im Team erarbeitet werden, doch
die Umsetzung wird nicht selten von den Akteur*innen im Alleingang erstellt. Grafikdesig-
ner*innen arbeiten zum Beispiel mit einem Briefing, das in einem Kick-Off ausgearbeitet
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wird. Sie kénnen sich Feedback von anderen Designer*innen holen oder in die Iterations-
schleife mit dem*den Kund*in gehen, doch die eigentliche Kreativarbeit ist effektiver,
wenn der Entwurf zunachst allein erstellt wird. Ahnlich ist es bei Journalist*innen, die zwar
durch Interviews oft mit Personen sprechen, doch die Schreibarbeit erfolgt im Alleingang.
Deshalb missen Kreative wissen, wie sie am besten arbeiten und sich selbst disziplinie-
ren. Gutes Selbstmanagement muss gelernt sein. Die meist linear aufgestellten Ausbil-
dungswege geben Auszubildenden oft starre Muster vor, wie sie ihre Arbeit zu erledigen
haben. Deshalb brauchen vor allem Berufseinsteiger*innen oft mehr Anleitung als erfah-
rene Fachkrafte. Mit der steigenden Berufserfahrung erkennen Kreative ihre eigenen Mus-
ter, Starken und Schwachen und konnen Situationen besser einschatzen und ihre Zeit
entsprechend einteilen. In den Arbeitsrdumen der Unternehmen hat man Kolleg*innen, die
die eigene Arbeit prifen kdnnen und Rahmenbedingungen vorgeben kénnen. Arbeiten im
Buro ist ein Miteinander und aneinander ausgerichtet — Kolleg*innen sind verfugbar fir
Austausch und Feedback, MaRregelungen durch andere wie z.B. zu kurze Pausen oder
Uberarbeitung wird von anderen wahrgenommen und ermittelt. Zuhause oder unterwegs
(Remote) ist das nur begrenzt méglich und erfordert von daher ein hohes Mal} an Selbst-
management und Disziplin. (Vgl. Berzbach, 2019, S. 96-97)

So sehr der Trend Richtung ,Remote-Work® auch geht, es ergeben sich einige Nachteile,
die man durch Kommunikation, Disziplin und Selbstmanagement ausgleichen muss:

e Zunachst muss man Selbstmanagement lernen. Wenn man zuvor sehr weisungs-
orientiert gearbeitet hatte, muss man sich nun selbst Anweisungen geben und
diese auch ausfuhren. Ehrliche Selbstreflexion ist hier eine Voraussetzung.

¢ Man ist selbst fiir die technische Ausstattung im Home-Office zustandig, aulRer
man hat mobile Arbeitsgerate oder einen Telearbeits-Vertrag, der festlegt, welche
Ausstattung vom Arbeitgebenden zu stellen ist. Dazu zahlt auch eine ergonomi-
sche Ausrichtung der Arbeitsgerate, um Krankheiten vorzubeugen.

e Arbeitszeiten mussen selbst reguliert werden. Dabei muss man darauf achten,
dass man weder zu wenig arbeitet noch zu viele Uberstunden schreibt und im
Rahmen des Arbeitsschutzgesetz arbeitet.

e Personen im personlichen Umfeld, die im Home-Office keine Trennung zwischen
Arbeit und Freizeit sehen, konnen von der Arbeit ablenken. AuRerdem kann es
problematisch werden, wenn man die privaten Raume in ein Biro umfunktioniert
und somit den privaten Raum einer anderen Person, die im gleichen Haushalt lebt,
einschrankt. Das kann auf Dauer zu privaten Konflikten flihren.

¢ Das Verantwortungsgefihl, die heimischen Pflichten zu erledigen (wie Einkauf,
Wasche waschen oder Aufwaschen) kénnen von der Arbeit ablenken.

e Der sehr kurze Arbeitsweg vom Bett ins Heimbiro kann zeitsparend sein, aber
auch gesundheitsschadlich. Durch den fehlenden Arbeitsweg bewegt man sich
weniger und nimmt weniger Licht auf, das man braucht, um wach zu werden und
ausgeglichen zu sein. Nur im Haus zu sein, schrankt auch die sozialen Kontakte
ein. Es hilft, einen kurzen Spaziergang, um den Block zu machen, um den
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Arbeitsweg zu simulieren. Das sollte auch bei schlechtem Wetter der Fall sein, da-
mit der Kreislauf und das Gehirn richtig angeregt werden kann.

¢ Menschen mit wenig Arbeitserfahrung haben noch keinen guten Arbeitsrhythmus
erlernt und mussen diesen fur sich erst herausfinden. Gemeinsam mit Kolleg*in-
nen ist das einfacher als allein im Home-Office.

(Vgl. Berzbach, 2019, S. 98-102)

Wichtig ist, dass man sich dieser moglichen Auswirkungen der Remote-Arbeit bewusst ist.
Gleicht man die Differenzen durch gute Kommunikation und Selbstdisziplin aus, kann man
die vielen Vorteile der Remote-Arbeit geniellen:

o AulRerhalb des Bliros zu arbeiten, ermdglicht Mitarbeiter*innen ihre Arbeitszeit wei-
testgehend frei einzuteilen. Sie kénnen sich an ihren naturlichen Rhythmus anpas-
sen und autonomer arbeiten.

o Es st egal, welches Wetter draufden herrscht, man muss das Haus nicht verlas-
sen.

¢ Lange Pendelzeiten gehéren der Vergangenheit an und sparen viel Zeit fur private
Unternehmungen, Familie und Freunde.

¢ Neue Arbeitsmethoden kénnen erprobt werden, ohne Vorurteilen der Arbeitskol-
leg*innen ausgesetzt zu sein.

e Die Kindererziehung kann besser in den Arbeitsalltag integriert werden. Man kann
sich auRerdem besser auf die unterschiedlichen Bedurfnisse der Kinder einstellen.

o Bei der Remote-Arbeit kann man eigene Gewohnheiten entwickeln, unabhangig
von der Uhr der anderen. Zum Beispiel ist es nicht so schlimm, wenn man erst ge-
gen 14 Uhr zum Mittag isst, anstatt 12 Uhr wie der Rest der Belegschaft.

(Vgl. Berzbach, 2019, S. 104—-106)

Gewohnheiten

Gewohnheiten zu entwickeln kann ein gutes Tool im Rahmen des Selbstmanagement
werden. Dabei geht es nicht nur darum, sich neue Gewohnheiten anzueignen, sondern
auch kontraproduktive Gewohnheiten loszuwerden. Selbstoptimierung sollte aber kein pri-
mares Ziel dabei sein.

Alleine zu arbeiten, bedeutet sich selbst zu disziplinieren. Uber Gewohnheiten kénnen
wichtige Vorgange, auf die man sonst durch andere hingewiesen wird, trainiert und etab-
liert werden. Um Energie zu sparen und Komplexitat zu reduzieren, méchte das Gehirn so
viele Vorgange wie mdglich automatisieren. 43 Prozent des taglichen Verhaltens wird un-
bewusst gesteuert und sind somit nicht abhangig von Motivation. Gute Gewohnheiten be-
deuten zunachst Verzicht, helfen aber dabei Ziele zu erreichen. Schlechte Gewohnheiten
beinhalten meist sofortige Belohnung, haben aber spater Folgen. (Vgl. Alimers et al.,
2021, S. 44-45)
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Um neue Gewohnheiten zu etablieren, ist es wichtig eine sinnvolle zu finden. Dazu kann
man strategisch vorgehen: Ergebnis festlegen, Verhaltensweisen sammeln und die richti-
gen identifizieren. Diesen Prozess beschreibt der Verhaltenswissenschaftler BJ Fogg in
seiner Arbeit.

1. Ergebnis festlegen: Was will man mit der Gewohnheit erreichen? Hierbei muss
man nicht allzu konkret werden. Zum Beispiel kdnnte man hier die Intention neh-
men mehr, Sport zu treiben.

2. Verhaltensweisen sammeln: Man tragt so viele Verhaltensweisen, wie moglich
zusammen, die sich positiv auf das Ziel auswirken konnten. Um mehr Sport zu
treiben, kdbnnte man jeden Morgen eher aufstehen, um sich Zeit daflir zu schaffen.

3. Wichtige Verhaltensweisen identifizieren: Aus diesem Pool aus Verhaltenswei-
sen wahlt man die aus, die am meisten motivieren und am einfachsten umzuset-
zen sind. Dies kann mittels der von Brian Jeffrey Fogg entworfenen Matrix gesche-
hen:

(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 46) Eine grafische Darstellung Matrix zur Auswahl geeigneter
Gewohnheiten ist im Anhang 1 Abbildung 18 zu finden.

Konnte man eine oder mehrere Verhaltensweisen identifizieren, die flr das erwiinschte
Ergebnis relevant sind, so kann man sie versuchen zu etablieren. Daflr nennt Brian
Jeffrey Fogg drei Schliisselfaktoren, um erfolgreich zu sein:

1. Einfachheit: Gewohnheiten missen einfach sein, damit man sie unabhangig der
Motivation regelmafig ausfuhrt. Je einfacher, desto schneller kann sie etabliert
und spater darauf aufgebaut werden. Der Schlissel ist die Gewohnheit so klein,
wie mdglich zu machen. Entweder bildet sie den Startschritt, um einen Vorgang
einzuleiten, oder sie ist die Verhaltensweise an sich, blof3 in einer kleineren Ver-
sion. Wenn man mehr Sport treiben méchte, kann man friih nach dem Aufstehen
erste die Sportsachen anziehen, noch bevor man sich fertig macht, um die Hirde
Sport zu machen, etwas zu verringern.

2. Erinnerung: Visuelle Reize l16sen Verlangen aus. So kann man durch kleine Erin-
nerungshilfen die Motivation nach dem zu erlernenden Verhalten fordern. Liegen
die Sportsachen bereits sichtbar und griffbereit neben dem Bett, kommt man eher
auf den Gedanken sie anzuziehen. Es ist auch hilfreich, die neue Gewohnheit mit
einer bereits Existierenden zu verknupfen. Zum Beispiel kann man nach dem Zah-
neputzen und Waschen sich mit den schon zuvor angezogenen Sportsachen im
Wohnzimmer ein paar Minuten strecken.

3. Belohnung: Will man sich dauerhaft dazu bringen, ein Verhalten auszutliben,
muss man das Gehirn belohnen, um dieses mit einer positiven Erfahrung zu ver-
knlipfen. Die Belohnung muss unmittelbar nach der ausgefuhrten Gewohnheit er-
folgen. Belohnungen kénnen ganz kleine Dinge sein, die positive Gefihle auslo-
sen. Ein kleines Tatscheln auf die eigene Schulter, nachdem man sich aufgewarmt
hat oder ein kurzes Innehalten und den Erfolg zu genielden.
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(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 47-51)

Selbstmanagement und -reflexion sind der Schlissel fir ein erfllltes Leben und star-
kende Arbeit. Dabei geht es nicht nur um Disziplin, Listenpflege und Priorisierung.

,Gutes Selbstmanagement schafft Raum, Klarheit und Freiheit.“ (Allmers et al.,
2021, S. 32)

Es geht vor allem um den Umgang mit den eigenen Ressourcen und der Reduktion von
Stress und Druck, die von aufden aufgedrangt und von innen gespiegelt werden. (Vgl. All-
mers et al., 2021, S. 32) Nicht nur die Aufgaben und Arbeiten, die man alltaglich hat, son-
dern auch Freizeit und Erholung muss aktiv wahrgenommen werden. Die Sinnfrage, per-
sonliche Vision und Ziele sind grolRer Bestandteil der Frage ,Wie organisiere ich meine
Zeit?“, da man sonst zu fremdbestimmt agiert. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 33) Alexander
Sixt, Leiter des Familienunternehmens ,Sixt* fasst zusammen:

.Perspektive ist die Grundvoraussetzung fur Fokus. Hierflir brauchen wir Klarheit
Uber unseren Sinn und unsere Ziele.“ (Allmers et al., 2021, S. 34) 8

5.3 Mit und fur andere arbeiten

Die meisten Projekte brauchen ein Team mit unterschiedlichen Kompetenzen und Per-
spektiven, um umgesetzt werden zu kénnen. Dabei arbeiten Personen synchron oder
asynchron zusammen. Synchrone Zusammenarbeit beschreibt alles, was gemeinsam
erarbeitet werden kann. Meetings oder Brainstormings sind synchrone Formen der Zu-
sammenarbeit. Asynchrone Zusammenarbeit ist der Teil, bei dem die Beteiligten am
Projekt arbeiten, daftir aber jeder fur sich zu unterschiedlichen Zeiten und Orten. Es gilt
die Faustregel: Je emotionaler der Anlass, desto synchroner sollte der Kanal sein. Auch
bei der Erhebung von Arbeitsmethoden sollte man einen mdéglichst synchronen Kanal
wahlen.

Teams, die gute Ergebnisse erzielen, 6fter Fehler machen. Sie machen nicht mehr Fehler
als andere Team, aber sie reden offener dariiber und konnten so besser und schneller re-
agieren. Eine offene Fehlerkultur erfordert ein hohes Mal3 an psychologischer Sicherheit
innerhalb des Teams. Wenn ein Mitglied sich schlecht fihlt, einen Fehler zuzugeben und
andere ihn oder sie deswegen ausgrenzen oder bestrafen, wird das Teammitglied beim
nachsten Fehler zwei Mal driiber nachdenken, ob es dem Team davon berichten soll oder
nicht. So verlauft sich der Fehler mit der Zeit und ruft andere Probleme im Laufe des Pro-
zesses hervor, die nicht hatten auftreten mussen. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 161)

8 Podcast ,On The Way To New Work” Folge 256
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Die VerknlUpfung zwischen Menschen und gute Beziehungen sind wichtig fur die berufli-
che Weiterentwicklung. Sie sind der wichtigste Faktor fur ein gesundes und langes Leben.
Um ein nachhaltiges Netzwerk aufzubauen, muss man anderen gegenuber ein aufrichti-
ges Interesse zeigen. Gute Netzwerker*innen héren zu, merken sich Namen und loben
mehr als sie kritisieren. Sie sind aufmerksam und fallen oft auf, indem sie ihre Mitmen-
schen positiv Gberraschen. So aufmerksam zu sein, verbraucht auf Dauer jede Menge
Energie und Zeit. Deshalb sollte man sich bei dem Bau von Beziehungen zunachst auf
wenige Menschen konzentrieren und nicht alle bedienen. Wer grof3zlgig in seiner Zeit ist
und viel Interesse zeigt, wird schnelle Erfolge sehen. Menschen, die ihr Wort halten, wir-
ken vertrauenswirdiger und kdnnen mit wichtigen Aufgaben betraut werden. Es ist aul3er-
dem wichtig auch ein eigenes Thema mitzubringen, flir das man brennt. So kann man
sich bewusst flr bestimmte Menschen entscheiden, denen man Aufmerksamkeit schenkt.
(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 162-163)

5.3.1 Kommunikation

Beziehungen und Netzwerke werden durch Kommunikation aufgebaut. Sie ist der Schlis-
sel, um neue Verbindungen zu knlpfen, Konflikte und Probleme aufzulésen, Sachverhalte
zu interpretieren und Ideen zu verbreiten. Kommunikation kann jedoch auch aufRerst kom-
pliziert sein. Zunachst sollte man sich bewusst sein, dass jeder in seiner eigenen Wahr-
nehmung lebt, die von Erlebnissen und Erziehung gepragt ist. Ziel von guter Kommunika-
tion ist es, diese Wahrnehmungen so weit wie moglich anzunahern. Das ist im Privatleben
schon schwer und da kann man sich die Personen, mit denen man seine Zeit verbringen
will, grofdtenteils aussuchen, doch im beruflichen Leben trifft man auf die unterschiedlichs-
ten Charaktere und muss sich mit ihnen arrangieren. Absprachen (Meetings) sind zu un-
koordiniert und Zeitverschwendung, wenn Ziele und Entscheidungstrager*innen nicht klar
kommuniziert werden. Mitarbeiter*innen gehen davon aus, dass andere Informationen be-
reits haben oder nicht brauchen, Aussagen werden anders bzw. negativer aufgenommen,
als die Intention dahinter war — das sind nur drei Beispiele, die im beruflichen Alltag immer
wieder flr Verzdgerungen, Frust und Missverstandnisse sorgen.

Vor allem im Remote-Office fallt eine wichtige Komponente weg: Die Kérpersprache. Non-
verbale Kommunikation wird zum Teil unbewusst wahrgenommen und macht einen Grol3-
teil der Informationstibertragung aus. Mit einer zielgerichteten Kérpersprache kann man
dem Gesagten Nachdruck verleihen und sicher gehen, dass die Audienz die Information
entsprechend aufgenommen hat. Die Art visueller Kommunikation findet sich nicht nurin
der Korpersprache wieder, sondern auch in Bildern, Raumgestaltung und im Nicht-Gesag-
ten. (Vgl. Berzbach, 2019, S. 116-119)

Das Vier-Ohren-Modell von Schulz von Thun erklart die vier unterschiedlichen Wege, wie
eine einzige Botschaft aufgenommen werden kann (siehe Abbildung 19 im Anhang). Nach
Schulz von Thun kdnnen Botschaften auf vier verschiedenen Ebenen an den*die Empfan-
ger*in gelangen:
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1. Sachebene: Jede Nachricht enthalt einen Fakt, eine Information Giber einen Zu-
stand. Z.B.: ,Die Ampel ist grin.“ Der Sender teilt dem*r Empfanger*in mit, dass
die Ampel grin anzeigt.

2. Selbstoffenbarung: Jede Nachricht enthdlt auRerdem eine Auskunft Gber die Per-
son, die spricht. Der Sender der vorangegangenen Botschaft Gber die Ampel ist
also z.B. nicht farbenblind und kann sprechen.

3. Beziehungsebene: Die Beziehungsebene einer Nachricht ist die sensibelste,
denn durch non-verbale Kommunikation oder bestimmte Betonungen suggeriert
der*die Sender*in den*der Empfanger*in, wie er*sie zu ihm*ihr in Beziehung steht.
Sobald beide Parteien auf einer Ebene sind, gelingt die Kommunikation meistens.
Sollten die Intentionen beider Parteien jedoch stark voneinander abweichen, kann
es zu Missverstandnissen kommen.

4. Appellebene: Die Appellebene offenbart die wahre Intention hinter der Nachricht.
Durch sie versuchen Sender*innen den*der Empfanger*in der Nachricht zu etwas
zu bringen oder sie fordern sie auf etwas zu unterlassen.

(Vgl. Berzbach, 2019, S. 123; Vgl. Thun, 2022 15.8.22 17.01 Uhr)

Das Vier-Ohren Modell kann in der gewaltfreien Kommunikation wiedergefunden werden.
Eine Definition und Vorgehensweise ist im Anhang 4 Kapitel 10.6 zu finden.

Nachrichten werden also visuell (nonverbal) und sprachlich (verbal) verpackt und errei-
chen Menschen auf unterschiedlichen Wegen (Email, Gesprach, Bemerkung beim Vorbei-
gehen, Zettel am Tisch, uber drei Personen, etc.). Verstandliche Botschaften mussen auf
die Bedurfnisse des*der Empfanger*ins angepasst sein (z.B. einfache Sprache, techni-
sche Gegebenheiten oder auch Interesse, Fachjargon, ...). Es hilft, komplexe Inhalte zu
gliedern und eine leichte Ubersichtlichkeit zu schaffen. Kurze und pragnante Informatio-
nen kénnen schneller aufgenommen werden. Durch Storytelling und eine zielgerichtete
Visualisierung sind Botschaften fliir Empfanger*innen zuganglicher. (Vgl. Berzbach, 2019,
S. 128-130)

5.3.2 Meeting-Kultur

Meetings sind wichtig in der beruflichen Kommunikation und férdern Austausch zwischen
Kolleg*innen. Schlecht organisiert kdnnen sie jedoch auch schnell zum Zeitfresser werden
und Frust hervorrufen. Eine weltweite Studie quantifiziert den Anteil der sinnvoll genutzten
Besprechungszeit gerade mal auf 44 Prozent. (Vgl. Barco, 2018 4.9.22 15.38 Uhr) Nach
dem Remote-Boom, hervorgerufen durch die Corona-Zeit, miissen die meisten Meetings
in den meisten Unternehmen hybrid funktionieren, um die Mitarbeiter*innen unterwegs mit
einzubeziehen. Dafir ist eine angemessene Technik und entsprechende Rickzugsmog-
lichkeiten notwendig. Die Meetings selbst sollten nicht Gberhandnehmen, damit die Mitar-
beiter*innen auch Zeit haben, die im Meeting besprochenen Aufgaben rechtzeitig zu erful-
len. Sie sollten hauptséachlich zur Koordination, Synchronisation und Abstimmung dienen.
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Aber auch Meetings zur Teamhygiene und Kreativrunden sind wichtige Bestandteile der
Kultur- und Kreativwirtschaft. Bei so vielen Themen kann es schwer sein, den Uberblick
zu behalten, doch klar kommunizierte Ziele fiir einen Austausch sind wichtig, um den Fo-
kus zu erhalten. Operative und strategische Themen sollten nicht in einem Meeting-
Misch-Masch durcheinandergebracht werden, denn beide Formen der Entscheidungsfin-
dung brauchen unterschiedliche Ressourcen. Teilnehmenden sollte immer klar sein, wel-
che Rolle sie einnehmen, was besprochen wird und wer Entscheidungstragende sind. Ein
Meeting, bei dem die Teilnehmer*innen nicht wissen, worum es geht, ist in den meisten
Fallen uneffizient. Mitarbeiter*innen missen Ad-Hoc Antworten bringen, auf die sie sich
nicht vorbereiten konnen. So verschwendet man wertvolle Zeit, die man in eine ordentli-
che Vorbereitung hatte stecken kdnnen. Um solche Zeitfresser zu vermeiden, gibt es un-
terschiedliche Ansatze, um die Meeting-Kultur effizienter zu gestalten. (Vgl. Allmers et al.,
2021, S. 193-194)

5.3.2.1 Meeting-Agenda

Vor allem bei Meetings, in denen die Teilnehmenden Auskunft tGber ihre Arbeit oder ein
bestimmtes Thema geben sollen, ist es wichtig, vorher eine Agenda mit allen Beteiligten
zu teilen. Sie fasst die wichtigsten Themen zusammen und wie viel Zeit dafur geplant ist.
Ein agiles Hilfsmittel ist die sogenannte ,Flow-Agenda“ oder ,Pentagenda®, die bei der
Vorbereitung von Meetings fir Klarheit zu sorgen, den Sinn und Zweck fest zu machen
und die gewlnschten Ergebnisse (Ziele) zu kommunizieren. Beschrieben haben sie Mar-
tin Gerber und Heinz Gruner. Sie beschreibt, welcher Input und welche Ressourcen ge-
braucht werden und wie der Prozess dahingehend aussieht. Durch die Flow-Agenda kon-
nen Erwartungen gesteuert und Redundanzen erkannt werden. Die Agenda sollte recht-
zeitig vorm Termin mit den Teilnehmenden geteilt werden, sodass sie sich gut darauf vor-
bereiten kénnen und zu Beginn des Meetings noch einmal kurz vorgestellt werden. (Vgl.
Allmers et al., 2021, S. 199-200; Vgl. Luge et al., 2022 15.8.22 19.43 Uhr)

Die Flow-Agenda eignet sich fur auRerordentliche Meetings, die nicht regelmaRig stattfin-
den wie ein Kreativ-Meeting. Sie ist in finf Felder unterteilt. Die Zahlen geben die Reihen-
folge an, in der sie erstellt werden sollte (siehe Abbildung 20 im Anhang 1). (Vgl. Allmers
etal., 2021, S. 199-200; Vgl. Luge et al., 2022 15.8.22 19.57 Uhr)

Fur operative Meetings kann auch eine klassische Agenda genutzt werden. Ziel ist es,
sich hauptsachlich schnell und effizient zu synchronisieren und operative Fragestellungen
zu klaren. Diese Agenda gibt keinen Raum fur persodnlichen Austausch. So wird sich auf
das Wesentliche konzentriert. Sollten mehr Austauschméglichkeiten gefordert werden,
kann man das Meeting langer ansetzen und im Nachgang an die Agenda Zeit zur freien
Verfligung geben. Das operative Meeting ist auf eine Stunde angesetzt:

1. Check-In (5 Minuten)
BegrifRen der Teilnehmer*innen und kurze Gesprachsrunde.
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2. Checkliste (5 Minuten)
RegelmaRige Aufgaben Uberprifen, Klarungspunkte fur spater festhalten

3. Kennzahlen (5 Minuten)
Wichtige Kennzahlen (KPIs wie z.B. Verkaufs- oder Klickzahlen) nennen und im
Vergleich zur Vorwoche auswerten

4. Projekte (5 bis 10 Minuten)
Kurze Updates zu laufenden Projekten. Sollte es keine Anderungen geben, kann
dieser Punkt Ubersprungen werden

5. Klarungspunkte in Bezug auf die Agenda (30 bis 40 Minuten)
Hier werden Themen bearbeitet, die einer Klarung bedirfen. Die Lésungsvor-
schlage und Anmerkungen werden dokumentiert. Wenn ein Thema zu langwierig
ist, sollte ein separates Meeting in einer kleineren Gruppe angesetzt werden.

6. Check Out (5 Minuten)
Gemeinsame Reflexion und Ausstieg aus dem Meeting.

(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 197-198)
5.3.2.2 Arten von Meetings:

Tagliche Synchronisation (Daily): Das tagliche Meeting findet in einer kleinen Projekt-
gruppe statt, in dem alle Beteiligten kurz erlautern, was sie am Vortag geschafft haben,
was sie fur den aktuellen Tag an Aufgaben haben und ob sie irgendwo nicht weiterkom-
men. Das Meeting sollte nur ca. 15 Minuten dauern. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 195)

Wochentliche Meetings (Weekly): Themen, die jeden Tag relevant sind, sollten hier be-
arbeitet werden. Es dient dazu, Transparenz Uber Projekte, Teilen von Informationen,
Probleme zu I6sen und die nachsten Schritte festzulegen. (Vgl. Allmers et al., 2021,

S. 195)

Monatliche Steuerungsmeetings: Monatlich werden die Rollen und Prozesse betrachtet.
Wie wird zusammengearbeitet? Wer hat welchen Verantwortlichkeitsbereich? Und welche
Rahmenbedingungen missen angepasst werden? (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 195-196)

Viertel- Halbjahrliche Strategiemeetings: Dieses Meeting betrachtet den Gesamtkon-
text eines Projektes und legt die Rahmenbedingungen fest. Es dauert zwischen einen hal-
ben bis zwei Tagen. (Vgl. Alimers et al., 2021, S. 196)

Normale Arbeitsmeeting: Arbeiten an einer konkreten Fragestellung. Die kénnen Infor-
mationsmeetings sein, Diskussionsmeeting, Entscheidungsmeeting oder Workshop (Vgl.
Allmers et al., 2021, S. 196-197)

(Kreativ-)Workshops: Workshopformate sind keine regelmafigen Meetings. Sie dienen
vor allem dazu, kreative Ideen zu entwickeln. Man kann Kreativmethoden nutzen, um das
Team ans Ziel zu bringen. Design-Thinking oder Brainstorming-Methoden kénnen hier an-
gewandt werden. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 205-206)
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Retrospektive: Teams sammeln positive und negative Punkte aus einem Projektzeit-
raum. Der Fokus liegt auf der Zusammenarbeit im Team. Daraufhin werden Ideen und
nachste Schritte abgeleitet. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 201)

Reviews: Reviews-Meetings in der SCRUM Methode sind dafur da, in ca. einer Stunde
den Stand des aktuellen Projekts vorzustellen. (Vgl. Richterich, 2019 16.8.22 9.14 Uhr)

»Clear-the-air“-Meetings: Manchmal kommt es innerhalb eines Teams zu Unstimmigkei-
ten und Konflikten. ,Clear-the-air‘-Meetings geben Raum und Zeit, um genau dariber zu
sprechen. Mitarbeiter*innen sollen ihre Standpunkte teilen und anderen die Moglichkeit
geben darauf einzugehen bzw. ihre Perspektive einzubringen. Voraussetzung dafir ist,
dass alle offen und respektvoll miteinander umgehen. Es sollte moderiert werden und im-
mer eine Klarung anstreben. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 202)

5.3.2.3 Virtuelle Meetings

Virtuelle Meetings finden unter anderen Bedingungen statt, als Offline-Meetings und mus-
sen auch dementsprechend behandelt werden. Wichtig ist, dass bei allen Beteiligten die
technischen Voraussetzungen gegeben sind. Vor allem bei hybriden Zusammenkiinften
braucht es jemanden, der beide Dimensionen im Blick behalt — sowohl die Personen vor
Ort als auch die Personen im Video-Call (online). Laut einer Studie von Microsoft baut
sich Stress bei aufeinanderfolgenden Meetings aufeinander auf. Wer im Home-Office
sitzt, muss selbst darauf achten, dass er oder sie genug Pausen zwischen Meetings ein-
plant. Schon zehn Minuten Pause machen einen grof3en Unterschied. Je mehr Meetings
hintereinander stattfinden, desto starker verringert sich Konzentration und Leistungsfahig-
keit.

Nachteile: Virtuelle Meetings sind anstrengender als analoge Meetings. Bei eher uninte-
ressanten Themen sinkt die Konzentration der Teilnehmenden. Da Online weniger darauf
geschaut wird, was Personen machen, lasst man sich da leichter ablenken. Non-Verbale
Informationen sind ein groRer Teil der Kommunikation in Dialogen, doch die gehen grof3-
tenteils durch virtuelle Abbildungsmdglichkeiten verloren. Bei virtuellen Meetings, in dem
jede*r seine*ihre Kamera anschaltet, kann man jede*n jederzeit sehen. So kann das Ge-
fuhl beobachtet zu werden entstehen. Online-Absprachen sind in der Regel sehr pragma-
tisch, sachlicher und demnach anstrengender. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 203-205)

Vorteile: Hybride und Online-Formate haben natirlich auch eine ganze Menge Vorteile.
Zuallererst ermdglichen sie den Mitarbeiter*innen von tberall aus zu arbeiten. Man kann
schnell spontan einsteigen, falls eine kurze Einschatzung gebraucht wird und Weiterbil-
dungsmadglichkeiten konnen ortsunabhangig angeboten werden. Es gibt Online-Plattfor-
men, auf denen Begegnungen in virtuellen Lobbys simuliert werden kénnen (z.B.
www.wonder.me). Kreative Spiele und Challenges kdnnen digital gut abgebildet werden
und bieten neue Méglichkeiten der Organisation und Mitarbeit. (Vgl. Allmers et al., 2021,
S. 204-205)
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5.3.3 Feedback-Kultur

Kritik ist fur jeden schwer auszuhalten. Deshalb ist es wichtig, in einem Arbeitsumfeld,
welches sich nur durch Austausch weiterentwickeln kann, eine Feedbackkultur zu definie-
ren und zu leben. Kritiker*innen sollten Probleme adressieren, wenn sie relevant sind und
zunachst bei der beteiligten Person und nicht im Nachhinein bemangeln. Heil3t: Probleme
direkt ansprechen und den Leuten die Moglichkeit geben zu reagieren. Kritik muss entta-
buisiert werden und einen Mehrwert bieten.

5.3.3.1 Feedback planen
Grundsatzliches

Kritik ,zwischen Tur und Angel wirkt flichtig und wird oft falsch verstanden — Kritikrunden
(wie z.B. ,Clear-the-air“-Meetings) sind geplant und jeder kann sich darauf einstellen.
Schlechte Entwiirfe oder Vorschlage sagen nichts tber die Qualitat der Arbeit der*des
Mitarbeiter*innen aus. Altere und abgeschlossene Projekte sollten kein Bestandteil von
Kritik sein. Fokus auf den aktuellen Entwurf bzw. die aktuelle Arbeitsleistung. Wichtig ist
auch, Ich-Botschaften zu formulieren, aber dabei dennoch konkret zu bleiben.

Vorbereitung

Feedbackrunden sollten klar kommuniziert sein und zeitlich gerahmt. Wer sich schon da-
rauf einstellen kann, ein eventuell negatives Feedback zu erhalten, wird eher bereit sein,
sich dem zu 6ffnen. Zeit fur Kritikmeetings einzuraumen, férdert den konstruktiven Aus-
tausch und verbessert die Qualitat der Ergebnisse, die das Team erarbeitet. Schon zu Be-
ginn sollten Retrospektiven eingeplant werden, damit diese als festen Bestandteil des
Projektes gesehen werden. Damit solche Meetings nicht voller Frust ablaufen, hilft es die
»LAngst vor Kritik zu nehmen, indem eine Fehlerkultur eingeflhrt wird. Persdénliche Kritik
sollte zunachst im kleinen Kreis angesprochen werden, da Personen darauf besonders
sensibel reagieren.

5.3.3.2 Feedback moderieren
Kritik aufbauen

Zuerst beginnt man mit den positiven Punkten, denn wer sich schon zu Beginn der Runde
in Defensivhaltung begeben muss, ist oft nicht bereit, sich Verbesserungsvorschlage an-
zunehmen. Feedback sollte immer konkret auf bestimmte Einzelheiten bezogen sein. All-
gemeine Aussagen adressieren nicht die Ursache und sind fehl am Platz — das gilt auch
fur positives Feedback. Das zuletzt Gesagte bleibt am langsten hangen. Die Runde sollte
mit einem motivierenden Satz oder einem guten Feedback geschlossen werden.
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Personliches

Die eigene Laune und die persdnliche Begebenheit der Teilnehmenden beeinflussen die
Runde. Es hilft zu wissen, was bei den Kolleg*innen gerade los ist und eine ehrliche
Frage nach dem Befinden und dessen Antwort abzuwarten, kann Wunder wirken.
Schlechte oder triibe Laune kann auch von Kritiker*innen kommuniziert werden. So kén-
nen sich die Teilnehmenden darauf einstellen und Kritik anders interpretieren. Personliche
Meinungen/Hurden gegenlber einer anderen Person sollte hintenanstehen bzw. tber-
wunden werden.

Probleme adressieren

Feedback kann aktiv eingefordert, aber auch vom Kritiker initiiert werden. Wichtig ist, dass
das Herausstellen von Nicht-Kénnen nicht das Problem |8st, sondern nur konkrete Hin-
weise fUhren dazu, dass Fehler erkannt und behoben werden konnen. Bevor man Feed-
back zu Inhalten gibt, die man nicht ganz verstanden hat, sollte man nachfragen. Wichtig
ist auch: Konstruktiv bleiben! Anderungen subjektiver Natur sollten kurz begriindet wer-
den, damit sie nachvollziehbar fiir die bearbeitende Person sind.

Nachhaltige Kritik

Lésungsansatze halten am besten, wenn sie von den Personen, die sie ausfuhren mus-
sen, entwickelt wurden. Es ist wichtig, Gelerntes zu dokumentieren und Prozesse eventu-
ell neu zu denken. Eine klare Aufgabenverteilung und Verantwortlichkeiten helfen beim
weiteren Verlauf. Fehler und Misslingen sollte auf keinen Fall abgestraft werden. Lieber
sollte man gemeinsam ergriinden, warum Fehler entstanden sind und wie man diese vor-
beugen kann. Kritik muss motivieren, eine bessere Losung zu finden!

Gesamtes Kapitel 5.3.3 ®: (Vgl. Renner, 2022 16.8.22 15.46 Uhr)

9 Die erarbeiteten Punkte im Kapitel 5.3.3 ,Feedback-Kultur” leiten sich aus Stichpunkten ab, die die Autorin
aus einem Workshop im Rahmen meiner Arbeit bei DDV im Mai 2022 notiert hat und wurden nochmal mit ei-
ner zweiten Quelle (Renner 2022) nachgeprtift.
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6 ,,New-Work*

Mit seinem Philosophieband ,Die Freiheit leben (1977) legt der sachsische Philosoph und
Anthropologe Frithjof Bergmann fiir viele den Grundstein flir die heutige ,New-Work“-Be-
wegung.

Darin erlautert er, dass ,[e]chte Freiheit [flr] de[n] Menschen erst moglich [wird],
wenn er erkennt, was er in und mit seinem Leben wirklich tun méchte und wenn
ihm die Umsetzung seiner Erkenntnis ermdglicht wird.“ (NANK Co:llaboratory,
2020 16.8.22 10.51 Uhr)

.New-Work" hat das Ziel, Arbeit fir den Menschen neu zu definieren. Arbeit soll die Men-
schen starken und nicht kaputt machen. Die Entwicklung hin zur sinnhaften Arbeit kommt
aus einer Moglichkeit heraus, Prozesse durch Technologien zu vereinfachen und Arbeit
nachhaltiger fur Mensch und Umwelt zu gestalten. Vor allem Wissensarbeiter*innen (wie
z.B. Kreative) kdnnen agile Methoden umfangreich einsetzen. Siehe Abbildung 21 im An-
hang.

6.1 Ziele definieren

Ziele zu definieren ist sowohl selbstverstandlich als auch eine komplexe Angelegenheit.
Oft scheinen die Ziele klar vorgegeben, doch wenn man beginnt die Aufgaben, die zur Er-
fullung dienen, zu erledigen, kommt man leicht ins Stocken. Dann sind die Ziele nicht kon-
kret genug. Spezifische und ambitionierte Ziele fuhren zu einem héheren Niveau der Auf-
gabenerfillung.

»+Ausgehend vom Ubergeordneten Sinn sorgen Ziele flir Orientierung und Fokus,
richten die Zusammenarbeit aus und sind der Gradmesser fir Entscheidungen.*
(Allmers et al., 2021, S. 248-249)

Es hakt also oft an der systematischen Ubersetzung der Ziele in das Tagesgeschéft. (Vgl.
Allmers et al., 2021, S. 247-249)

6.1.1 Zielfindung

Welche Ziele verfolgt werden sollen, werden oft von der Geschéftsfiihrung festgelegt,
doch die Zielfindung sollte nicht nur Top-Down stattfinden. Viele wichtige Informationen,
Chancen und Ideen entstehen auf der Ebene der Mitarbeiter*innen und vor allem wenn es
um die Realisierbarkeit geht, sollten die Personen mitreden, die das Projekt umsetzen.
Kritisch ist auch, wenn Flhrungspersonen ihre eigenen Ziele vor allen anderen stellen. Es
entstehen Hemmungen, wenn sich zu stark auf individuelle Ziele fokussiert wird. In der
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neuen Arbeit gibt es auch neue Zielsetzungsmethoden, die den heutigen, dynamischen
Ansprichen gewachsen sind. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 248)

6.1.2 SMART

Das ,SMART“-Modell soll helfen, Projektziele spezifischer zu setzen. Diese Methode
wurde in den 1980er Jahren von dem US-amerikanischen Unternehmen General Electric
entwickelt, um Jahresziele festzulegen. Die Firma feierte zu damaligen Zeiten grofe Er-
folge auf dem Aktienmarkt. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 249-250)

SMART seht fir Spezifisch, Messbar, Attraktiv, Realistisch und Terminiert:

L]
M
A
R

Spezifisch:

Kurze, konkrete und prazise Das SMART-Modell sollte jedoch nicht

Aussage daruber, was das Ziel ist. allein eingesetzt werden, da auch ei-
nige Kritik aufgekommen ist. Es verlei-

Messbar:

s mm g tet dazu, Aufgaben erfiillen zu wollen,
An welchen KPl's |asst sich der ) i
Erfolg des Projektes messen? ohne diese zu hinterfragen. Das Abha-
ken ist wichtiger als die Sinnhaftigkeit.
Wenn sich zu sehr auf den Punkt ,R —
Realisierbar® konzentriert wird, kann
ambitionierten Zielen schnell der Wind

Attraktiv:

Beschreibt die Intention, die Motivation
warum dieses Projekt wichtig ist.

Realistisch:

. : aus den Segeln genommen werden.
Kann das Projekt mit den zur . ]
Verfligung stehenden SMART sollte eher als Pruflogik bzw.
Ressourcen umgesetzt werden? fur kurzfristige Ziele eingesetzt werden.
Torwilnlart: Langfristige Ziele brauchen andere Me-

I Welcher zeitliche Rahmen thoden. (Vgl. Allmers et al., 2021,

steht zur verfugung? S. 249_250)

6.1.3 Stretch Goal

Die Idee des Stretch-Goals entstand 1999 durch Jack Welch, dem ehemaligen CEO von
General Electrics.

»Zusammengefasst meint es, dass wir Traume nutzen, um Ziele zu entwickeln, die
so ambitioniert sind, dass wir bei der Formulierung noch keine Idee haben, wie wir
sie erreichen.” (Allmers et al., 2021, S. 251)

Wenn man weil3, was man tun muss, um es zu erreichen, ist es kein Stretch Goal. In der
Kombination mit dem SMART-Modell fur kurzfristige Ziele kdnnte man den Weg schon et-
was ebenen. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 251)
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Wenn man ein solch extrem anspruchsvolles Stretch-Goals erreichen méchte, muss man
in neuen Arbeitsmethoden denken. Man muss bei der Zielsetzung darauf achten, dass es
nicht komplett aus der Luft gegriffen ist, ansonsten kann es zu Frust bei der Belegschaft
und Zweifel am Management fihren. Um das zu verhindern, missen zwei wichtige Vo-
raussetzungen gegeben sein: Das Team muss schon einige Erfolge erlebt haben und sich
bewusst sein, dass Anstrengung zu Erfolgen fiihren. AulRerdem mussen ausreichend
Ressourcen verfligbar sein, sonst scheitert das Vorhaben von vornherein. (Vgl. Kreuzer,
2018 16.8.22 16.35 Uhr)

6.1.4 Objectives and Key Results (OKR)

OKR st eine kollaborative Zielsetzungsmethode, bei der Mitarbeiter“innen in die Formulie-
rung der Unternehmensziele miteinbezogen werden. Sie wurde in den 1970er Jahren von
dem Mitbegriinder von Intel Steven Grove entwickelt und erprobt. OKR will Briicke zwi-
schen Unternehmensstrategie und Teamaktivitaten bilden. Um zu entscheiden ob OKR
die richtige Methode fur die Unternehmung oder das Team ist, muss man folgende Dinge
beachten: Strategien werden meist im kleinen Kreis gedacht — und zwar nicht auf der Fuh-
rungsebene, sondern unter Einbezug der Mitarbeiter*innen. Die Unternehmenskultur bil-
det eine Richtlinie, an der sich die Entscheidungstrager orientieren. Die Ziele gehen daher
nicht von Kundenwinschen aus. Es muss eine Verbindung vom Konzept zur Umsetzung
gesetzt werden.

6.1.4.1 Ablauf:

Zunachst werden OKR-Ziele festgelegt. Dabei setzt sich das Team pro Quartal drei bis
funf qualitative Ziele (Objectives) und definiert je Ziel maximal funf quantitative Schlissel-
faktoren (Key Results). Diese mussen konkret, messbar und handlungsanweisend sein
und kénnen vom Team beeinflusst und gemessen werden. Die Entwicklung wird in einem
wochentlichen Meeting besprochen (Weekly). An Ende des Quartals gibt es ein Review
zu dem Projekt und eine Retrospektive. Daraufhin werden neue OKR flr das folgende
Quartal festgelegt. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 252-253; Vgl. Ringel & Hofer, 2022
16.8.22 17.50 Uhr) (siehe Abbildung 22 im Anhang) 40 Prozent der Objectives werden
Top-Down festgelegt und 60 Prozent entstehen aus den Prioritdten des Teams. Die Erfll-
lung der OKR stehen nicht in Verbindung mit der Vergutung der Mitarbeiter*innen. Diese
Methode ist interessant fur jedes Unternehmen, je nach Unternehmensphase und GrofRde.
Vor allem Start-Ups und schnell wachsende Unternehmen kénnen dadurch in einer dyna-
mischen Zeit eine zielgenaue Strategie erarbeiten. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 252-254)
OKR kann nur funktionieren,

.wenn die Unternehmenskultur und das Mindset der Beteiligten dem nicht zuwi-
derlauft und alte Wertschatzungs- und Anreizmechanismen aus den Kopfen ver-
schwinden.” (Allmers et al., 2021, S. 256) (siehe Abbildung 23 im Anhang)
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6.1.4.2 Erfolgsfaktoren der OKR

1. Fokussieren: Die wichtigsten Prioritaten missen klar von den weniger wichtigen
unterschieden werden.

2. Ausrichten: Die Ausrichtung der Ziele an die Anforderungen der Fihrungsebene
und der Teamebene gleichermalien verbessert die Kommunikation der Parteien.
Teammitglieder fiihlen sich integriert und leisten einen Beitrag zur Unternehmens-
strategie.

3. Verfolgen: OKR kdnnen durch KPIs stets kontrolliert und wenn nétig ausge-
tauscht bzw. optimiert werden.

4. Erstreben: OKR lassen unrealistische Ziele realistischer werden und bringen die
Mitarbeiter*innen im Unternehmen dazu, aus ihrer Komfortzone auszutreten.

(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 254; Vgl. Ringel & Hofer, 2022 16.8.22 18.05 Uhr)

6.2 Fuhrung

6.2.1 Hierarchien

Hierarchien, wie man sie aus grofden Konzernen kennt, sind fiir viele Mitarbeiter*innen
und Arbeitsmodelle nicht mehr zeitgemaf. Starre Konstrukte, die keinen Platz fir Agilitat
lassen, sind nicht offen flr eine breite Verantwortungstbernahe und Innovation. Festge-
fahrene Hierarchien verhindern, dass das gesamte Potential aller Mitarbeiter*innen ge-
nutzt werden kann, da sie kaum in Entscheidungsprozesse mit einbezogen werden. An
der Stelle ist ein Umdenken erforderlich, das grundlegende Prinzipien vor konkrete Vorge-
hensweisen und Methoden stellt. Die Beteiligten missen auch bereit sein, alte Denkmus-
ter aufzulosen und zu ersetzen. Methoden der neuen Arbeit sind ein Tool, um sich dem
Thema zu 6ffnen und neue Wege zu gehen. Hierarchien missen nicht komplett abge-
schafft werden. ,Ohne Hierarchien kdnnten Organisationen nicht funktionieren. (Cart-
haus, 2021, S. 9) An mancher Stelle tragen sie zu einer schnellen Entscheidungsfindung
und Klarheit bei. Vielmehr sollten Flihrungskrafte beginnen, ihre Rolle im Team und im
Unternehmen neu zu denken. Sie funktionieren vielmehr als Coach, der*die seine Mitar-
beiter*innen dazu befahigt, die richtigen Entscheidungen zu treffen und ihnen Hilfestellung
gibt, wenn sie vom Weg abgekommen sind. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 136-137) Men-
schen wiinschen sich einen unterschiedlichen Grad an Fihrung und je nach Reifegrad
brauchen manche mehr Flihrung als andere. Bei zu viel Kontrolle verlieren Mitarbeiter*in-
nen die Motivation proaktiv zu arbeiten und bei zu viel Freiraum kann es sein, dass man-
che das Ziel aus den Augen verlieren. (Vgl. Carthaus, 2021, S. 9) Besonders Berufsein-
steiger*innen brauchen genauere Anweisungen als Berufserfahrene, die Situationen und
ihre eigenen Arbeitsweisen besser einschatzen kénnen.
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6.2.2 Moderne Fiihrung

6.2.2.1 Bedeutung von Fiihrung

Die moderne Fuhrung ist vielschichtig. Zum einen gibt es die Fuhrungskrafte der ,alten
Schule®, die nach ihren Fihrungsprinzipien leiten, ohne auf die individuellen Teammitglie-
der*innen zu schauen. Probleme ergeben sich dann, wenn man Charaktere im Team hat,
die eben keine ,harte“ Fihrung brauchen, um arbeiten zu kdnnen. Das kann vor allem
auch in Kreativberufen passieren, denn die Kreativarbeit ist so individuell wie die Perso-
nen im Unternehmen. Deshalb ist es notwendig, als Fihrungskraft genau auf die Perso-
nen zu schauen, die man begleitet und zu entscheiden, welche Art von Flihrung sie brau-
chen. Das frisst Zeit und andere Ressourcen, doch hebt die Mitarbeiterzufriedenheit und
beugt eine starke Fluktuation vor. Ein FUhrungsmix, basierend auf den unterschiedlichen
Reifegraden, kann helfen. Gute Eltern schaffen Rahmenbedingungen, in denen sich ihre
Kinder optimal entfalten kdnnen. Gute FUhrungskrafte sollten das auch fur ihr Team tun.
(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 235) Um sich individuell auf die Persdnlichkeiten im Team
einzulassen, braucht es agile Methoden, die sich sowohl den inneren als auch den aufie-
ren Einflissen anpassen kénnen. Die klassischen Fihrungsarten kdnnen da nicht Ianger
mithalten und sollten maximal in Form eines hybriden FUhrungsstils angewandt werden.
Je reifer das Team ist, desto mehr ziehen sich die Fiihrungskrafte aus den Entschei-
dungsprozessen und Arbeitsalltag zuriick. Sie agieren als Coach fir bestimmte Situatio-
nen und befahigen Mitarbeiter*innen die Verantwortung zu tragen und gute Entscheidun-
gen zu treffen, ohne sie zu bevormunden. Doch das ist leichter gesagt als getan. Der
Wandel von ausflhrender Kraft zur verantwortungsubertragenden Kraft ist schwierig. Fuh-
rungskrafte, die ,reife“ Teams leiten, haben viele andere Rollen zu erfiillen:

6.2.2.2 Neue Fiihrungsrollen:

Aus neuen Arbeitsbedingungen und einer Verschiebung der Verantwortlichkeit entstehen
neue Fuhrungsrollen. Insa Klasing, ehemalige CEO der deutschen Niederlassung von
Kentucky Fried Chicken (KFC), beschreibt die Rollen, die Fliihrungskrafte haben, um die
Autonomie ihrer Teams zu starken, so:

1. Inspirierende Fiihrung (Visionar*in): Die Fuhrungskraft sorgt dafir, die Unter-
nehmenskultur und die Sinnhaftigkeit der Arbeit widerzuspiegeln, um die Motiva-
tion der autonomen Teams zu starken und die Zielstrebigkeit zu lenken. Ziel ist es,
die gemeinsam mit dem Team entwickelten Visionen, in daraus resultierende Ziele
zu Ubersetzen.

2. Ermutigende Fuhrung: Dieser Punkt beschreibt die Wertschatzung des Teams
und der Arbeit. Erfolge missen gefeiert und honoriert werden.

3. Coachende Fiihrung: Als coachende Fuhrungskraft ist es wichtig, gut zuzuhéren,
Starken und Schwachen zu erkennen und den oder die Mitarbeiter*in auf den Weg
zur Weiterentwicklung zu begleiten.
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4. Fiihrung als letzte Instanz: In dieser Funktion legt die Fihrungsperson als letzte
Instanz Konflikte offen und findet gemeinsam mit den Beteiligten daflr eine L6-
sung. Die Entscheidungsfunktion tritt ein, wenn keine Lésung im Team gefunden
werden kann.

(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 237)

6.2.3 Moderne Arten der Fuhrung

Es gibt verschiedenste Ansatze, die agile Arbeitsmethoden in Bezug auf Fuhrung zu un-
terstutzen.

,Die Wirtschaftswissenschaftler:iinnen Robert R. Blake und Jane Mouton unter-
schieden anhand einer Verhaltensmatrix (,,Managerial Grid“), ob sich Personen
in ihrer Fihrungsrolle eher an Aufgaben oder an Beziehungen orientieren.” (Krie-
ger, 2021 17.8.22 12.22 Uhr)

Diese beiden Ausrichtungen werden in einer Matrix angelegt, die ein breites Spektrum an
Flhrungsausrichtungen offenbart (richtungsorientierter Fiihrungsstil). Das Verhaltens-
gitter zeigt auf, inwiefern Mitarbeiterbezug und Sachbezug miteinander kombinierbar sind.
Es hilft FGhrungskraften bei der Selbstreflexion. (Vgl. Schrefel, 2020 17.8.22 12.39 Uhr)

Die aufgabenorientierte Fiihrungskraft hat vor allem die Leistung des Teams im Blick.
Sie setzt Leistungsziele fest und mochte das Team durch zielgerichtetes Feedback moti-
vieren. Der Erfolg wird an KPIs gemessen und wichtig ist vor allem, dass mdglichst viele
Aufgaben erledigt werden. Diese Art der Flhrung ist sehr effizient, jedoch vernachlassigt
sie die Bedurfnisse der Mitarbeiter*innen und erzeugt einen hohen Leistungsdruck. (Vgl.
Krieger, 2021 9.8.2022 14.25 Uhr)

Die beziehungsorientierte Flihrungskraft stellt die Mitarbeiterzufriedenheit und die indi-
viduellen Bedurfnisse in den Mittelpunkt. Sie baut Beziehungen zu ihren Mitarbeiter*innen
auf, basierend auf Respekt und Vertrauen. Ziele und Erwartungen werden klar kommuni-
ziert und Mitarbeiter*innen werden geférdert und in Entscheidungsprozesse einbezogen.
Dieser Fihrungsstil ist besonders motivierend fir die Mitarbeiter*innenr*innen, jedoch
kénnen durch die Beziehungsebene Unklarheiten in der Rollenverteilung entstehen und
Entscheidungsprozesse konnen langer dauern. (Vgl. Krieger, 2021 9.8.2022 14.25 Uhr)

Aus der Matrix ergeben sich fiinf Flihrungsorientierungen:

1. Typ 1.1 Impoverished Management: Aufgaben und Mitarbeiterorientierung

2. Typ 9.1 Authority-Compliance-Management: Starker Fokus auf Leitung

3. Typ 5.5 Organization-Man-Management: Moderate Auspragung beider Seiten
gleichermalen
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4. Typ 1.9 Country-Club-Management: Sehr hohe Mitarbeiterorientierung. Leistung
steht hinten an.

5. Typ 9.9 Teammanagement: Anspruch an Leitung als auch an Mitarbeiterzufrie-
denheit sind beide stark ausgepragt.

(Vgl. Schrefel, 2020 17.8.22 13.01 Uhr) (grafisches Modell: Siehe Abbildung 24 im An-
hang)

6.2.3.1 Situations-orientierte Ansétze

Das Verhaltensgitter von Blake und Mouton legen nur eine Dimension des Fuhrungsver-
haltens fiir eine Flihrungskraft fest. Doch ein agiler Flihrungsstil muss sich Situationen an-
passen konnen (situativer Fiihrungsstil), da es keinen angemessenen Flhrungsstil fur
alle Situationen gibt. Welcher Fuhrungsstil, wann angemessen ist, versucht das Reife-
gradmodell, entwickelt 1969 von Hersey und Blanchards, zu erklaren. So hangt die Art
der Fuhrung von dem Reifegrad der*des Geflhrten ab (siehe Abbildung 25 im Anhang).
Der Reifegrad wird ermittelt, indem man die Aufgabe betrachtet und inwiefern der oder die
Mitarbeiter*in fahig (Fahigkeit) und willig (Motivation) ist diese auszufiihren. Dies kann
sich von Aufgabe zu Aufgabe neu ergeben. Deshalb muss bei der Ubertragung immer ge-
schaut werden welcher Reifegrad der*des Mitarbeiters*in zu der zu vergebenden Aufgabe
steht, um einen entsprechenden Fihrungsstil festzulegen. In Abbildung 26 sieht man die
Matrix, in der sich die Reifegrade einordnen und die daraus resultierende Flihrungsorien-
tierung. (Vgl. Huf, 2020, S. 122-123)

e Reifegrad 1: Der*die Mitarbeiter*in kann und will die Aufgabe nicht ausfuhren. Es
sollte ein stark aufgabenbezogener Fluhrungsstil eingesetzt werden, um Leistungs-
erfolge zu generieren.

o Reifegrad 2: Der*die Mitarbeiter*in kann die Aufgabe nicht ausfuhren, wirde aber
gern. Durch einen aufgaben- und mitarbeiterbezogenen Fihrungsstil gleicherma-
Ren kdnnen sachliche Erlauterung und Hilfestellung gegeben werden, um den*die
Mitarbeiter*in zu befahigen, die Aufgabe adaquat umzusetzen.

¢ Reifegrad 3: Der*die Mitarbeiter*in kann die Aufgabe ausfiihren, will aber nicht.
Um die Ursache der fehlenden Motivation auszumachen, empfiehlt es sich einen
mitarbeiterbezogenen Fuhrungsstil anzuwenden.

¢ Reifegrad 4: Der*die Mitarbeiter*in kann und will die Aufgabe ausfiihren. Der*die
Mitarbeiter*in bendtigt nicht viel Einfluss seitens der FUhrungsperson.

Um den Reifegrad der Mitarbeiter*innen einschatzen zu kdnnen, muss die Fuhrungskraft
Uber genug Sensibilitat und Flexibilitat verfigen und die Mitarbeiter‘innen gut einschatzen
kénnen. (Vgl. Huf, 2020, S. 122-124) Hersey und Blanchard gehen davon aus, dass sich
Mitarbeiter“innen im Laufe der Zeit durch die Fihrung, orientiert am Reifegradmodell, wei-
terentwickeln. Sie haben vier Stufen entwickelt, in denen sie den Entwicklungsgrad in Be-
ziehung zu der Aufgaben- oder Mitarbeiterorientierung stellen. (Vgl. Becker, 2015 17.8.22
14.14 Uhr)
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,Die Fuhrungskraft kann und sollte entsprechend des Entwicklungsstandes
dem*der Mitarbeiter*in zunehmend Freiraum geben und aufgabenorientiertes Fuh-
rungsverhalten reduzieren.” (Becker, 2015 17.8.22 14.15 Uhr)

Eine grafische Darstellung von Fuhrungsstil in Bezug auf Mitarbeiterentwicklung kann im
Anhang 1 Abbildung 26 gesehen werden. Das Reifegradmodell ist ein Ansatz, um situati-
onsbedingt und mitarbeiterorientiert fiihren zu kénnen, sollte aber nicht zu engstirnig ge-
sehen werden. Flhrungskrafte sollten beachten, dass die Mitarbeiterentwicklung nicht im-
mer so linear erfolgt und auch die Interessen der*des Mitarbeiter*in sich nicht mit denen
der Fuhrungskraft gleichen. Blanchards und Hersey leiten nach den Stufen der Mitarbei-
terentwicklung direkte, nicht-agile Fihrungsstile ab, die aber nicht immer angemessen
sind. Demnach sollte die Fuhrungskraft die Mitarbeiterinnen mit einem Reifegrad (RG) 1
dirigieren mittels eines autoritaren Fihrungsstiles, Mitarbeiter*innen mit einem RG 2 soll-
ten angeleitet werden, Mitarbeiter*innen ab RG 3 werden in Entscheidungsprozesse mit
eingebunden (partizipieren) und an RG 4 werden Verantwortungsaufgaben delegiert.
Jedoch heifdt es nicht gleichzeitig, dass zum Beispiel ein*e Mitarbeiter*in mit RG 1 sich
autoritar fihren lasst oder ein*e Mitarbeiterin mit RG 4 gerne Verantwortung Gbernehmen
mdchte. Es ist auch fraglich, ob Mitarbeiter*innen mit RG 3, die zwar fachlich kompetent
sind, aber nicht motiviert ist Entscheidungsprozesse mitzugestalten. Diese Handlungen
mussen in Abstimmung mit den Mitarbeiter*innen erfolgen, da ihnen sonst Aufgaben und
Verantwortlichkeiten zufallen, die sie nicht méchten und entsprechend sinkt die Motiva-
tion. Das Reifegradmodell ist demnach noch immer zu stark reduziert und dient nur als
Ansatz, den man je nach Bedarf an die aktuelle Situation und Bereitschaft der Mitarbei-
ter*innen anpassen muss. Darum sollte die Kategorisierung der Mitarbeiter*innen auf kei-
nen Fall eine Aussage uber die Personen und ihre Leistungen treffen. Das Modell muss je
nach Aufgabe immer neu gedacht werden, was Ablaufe schnell verkomplizieren kann.
(Vgl. Becker, 2015 17.8.22 14.42 Uhr)

Das Kontingenzmodell von Fiedler von 1967 basiert ebenfalls auf der Aufgaben- und
Mitarbeiterorientierung. Hierbei leitet man den Flhrungsstil jedoch nicht von dem Reife-
grad der Mitarbeiter*innen ab, sondern nach der Gunst der Situation (Kontingenzfaktoren)
selbst. (Vgl. Bartscher, 2018b 17.8.22 15.04 Uhr; Vgl. Huf, 2020, S. 124)

.Fiedlers empirische Studien haben ergeben, dass sowohl in sehr glinstigen als
auch in sehr ungunstigen Flhrungssituationen der aufgabenorientierte Fiihrungs-
stil erfolgreicher ist, wahrend der mitarbeiterorientierte Fuhrungsstil in Situationen
mittlerer Glnstigkeit einen héheren Flhrungserfolg bewirkt.“ (Huf, 2020, S. 124)

Eine grafische Darstellung des Kontingenzmodells nach Fiedler kann im Anhang 1 Abbil-
dung 27 eingesehen werden.

Drei Faktoren begriinden die Gunstigkeit einer Situation:

e Fuhrer-Mitarbeiter-Beziehung (FK-MA Beziehung)
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o Aufgabenstruktur
e Positionsmacht der Fuhrungskraft

(Vgl. Huf, 2020, S. 124)

,Die Situation gestaltet sich fir den Fihrenden umso glnstiger, je besser die Be-
ziehung zu den Gefuhrten ist, je hdher der Strukturierungsgrad der von den Mitar-
beitern zu erfiillenden Aufgaben ist und je mehr seine Position organisationsseitig
mit formellen Befugnissen verbunden ist.“ (Huf, 2020, S. 124)

Sollte der Fuhrungserfolg ausbleiben, empfiehlt Fiedler, entweder die situativen Bedingun-
gen zu andern oder die FUhrungskraft anders einzusetzen. Fiedler sieht den individuellen
Flhrungsstil als ein Personlichkeitsmerkmal, das nicht so leicht abgeandert werden kann.
Von daher ist die Anpassung des Fuhrungsstils nicht relevant. (Vgl. Bartscher, 2018b
17.8.22 15.07 Uhr)

6.2.3.2 Gruppenbezogener Fiihrungsstil nach Horst-Joachim Rahn

Die bisher genannten Ansétze beziehen sich auf die FUhrungsperson. Der gruppenbezo-
gene Flhrungsstil nach Horst-Joachim Rahn legt den Fokus auf die Mitarbeiter*innen.
Nach diesem Ansatz mussen Fuhrungspersonen ihren Fihrungsstil je nach Mitarbeiter*in-
nen anpassen, da ein einheitlicher Stil nicht funktioniert. Auf folgende Faktoren sollten
FUhrungspersonen eingehen und ihren Flhrungsstil entsprechend anpassen:

e Anspornen: Angestellte lassen sich durch messbare Ziele und klare Vorgaben
motivieren. Dies ist vor allem wichtig, wenn sie weniger Leistung zeigen.

e Bremsen: Mitarbeiter*innen missen gebremst werden, wenn sie die Teamat-
mosphare stark belasten.

o Ermutigen: Bei neuen, anspruchsvollen Aufgaben bedarf es mehr Ermutigung
und Motivation als bei anderen.

o Fordern: Proaktive und leistungsstarke Mitarbeiter*innen sollten gefordert werden.
So kénnen sie mehr Verantwortung Gbernehmen und sich weiterentwickeln.

o Integrieren: Mitglieder eines Teams, die nicht unbedingt Teil der Gruppe sind,
sollten aktiv integriert werden.

o Wertschatzen: Wertschatzung ist auf jeder Ebene wichtig! Sowohl auf fachlicher
als auch personlicher Ebene. Wenn Teammitglieder besonders sozial sind und
sich gegenseitig unterstitzen, kann das lobend hervorgehoben werden, um zu sig-
nalisieren, dass das nicht selbstverstandlich ist.

Dieser FUhrungsansatz gibt die Mdglichkeit, stark auf die Bedurfnisse der Mitarbeiter*in-
nen einzugehen und fordert verschiedene Personentypen, was wiederrum zu mehr Diver-
sitat fuhrt. Ein diverses Team kann komplexe Problemstellungen besser l16sen als ein
Team, welches hauptsachlich aus ahnlichen Charakteren besteht. Jedoch ist der Ansatz
in der Praxis schwer umsetzbar, da er viel Zeit und Empathie benétigt. Die FUhrungskraft
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muss das Team standig beobachten und analysieren und so flexibel in den Fihrungssti-
len wechseln. (Vgl. Krieger, 2021 9.8.2022 14.11 Uhr)

6.2.3.3 Transformierende Fiihrung

Es gibt die transaktionale und die transformierende Flhrung. Die transaktionale Fiih-
rung lebt durch den Faktor der extrinsischen Motivation, indem Mitarbeiter*innen gebun-
den werden durch rationale Tauschbeziehungen. Mitarbeiter*innen werden belohnt, z.B.
durch Entgeltsteigerung oder Beforderung. (Vgl. Huf, 2020, S. 124) Bei der transformie-
renden Fiihrung sitzt der Fokus auf der Mitarbeiterbindung durch ein starkes Gemein-
schaftsgeflhl. Dies setzt voraus, dass sich die Mitarbeiter*innen mit der Organisation
identifizieren und Sinnhaftigkeit in ihrer Arbeit sehen. (Vgl. Huf, 2020, S. 125) Sie fordert
eine intrinsische Motivation. Beide Ansatze haben zum Ziel die Mitarbeiter*innen zu tber-
durchschnittlichen Leistungen anzutreiben. Voraussetzung ist, dass FUhrungspersonen
einen so starken Einfluss auf Mitarbeiter*innen haben, dass sie ihre eigenen Ziele hinter
die der Gemeinschaft stellen. (Vgl. Huf, 2020, S. 125) Um eine erfolgreiche Transforma-
tion zu férdern, sollte sich die Fihrungskraft an den 4 Is orientieren:

Idealized Influence (Exemplarisches Vorbild sein)

Inspirational Motivation (Inspirierende Motivation férdern)

Intellectual Stimulation (Eigenstandiges Denken und Handeln anregen)
Individualized Consideration (Individuelle Zuwendung)

oopnp -

(Vgl. Huf, 2020, S. 125-126)

Aus den Erkenntnissen der qualitativen Erhebung, durch Experteninterviews, der Umfrage
und der Recherche, ergibt sich, dass intrinsisch motivierte und sinnstiftende Motive zu
mehr Teamzusammenhalt und somit auf Dauer zu einer besseren Produktivitat fliihren.
Deshalb empfiehlt die Autorin, eher den Ansatz der transformierenden Fuhrung im Be-
reich der Kreativarbeit zu nutzen. Transaktionare Einflisse konnen mit einspielen, sollten
die Motivation jedoch nicht dominieren.

6.2.3.4 Weitere Anséatze

Fihrung muss nicht immer an eine Person gekoppelt sein. Sie kann dezentralisiert wer-
den und verschiedenen Rollen verschiedene Entscheidungsgewalten gegeben werden.
Ein Ansatz daflr ist das selbstorganisierte Arbeiten und ist ein Kernelemente von Ho-
locray. Dieses Konzept wurde auf Grundlage des Konzeptes der Soziokratie von Brian
Robertson'® entwickelt und bildet ein Rahmenwerk fiir selbstorganisierte Teams.

10 Soziokratie ist eine Methode fernab von Hierarchien. Alle Mitarbeiter*innen sind gleichgestellt und treffen

gemeinsam Entscheidungen. Es geht um Partizipation und Transparenz und vereint vier Prinzipien: der
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Mitarbeiter*innen haben keine Position, sondern Rollen, die klar definiert sind. Sie konnen
frei im Rahmen ihrer Rolle agieren und haben darin die Entscheidungsgewalt. Sollten Rol-
lenbereiche Uberschneiden und keine Einigung mdglich sein, dann wird der Verantwor-
tungsbereich neu bzw. genauer definiert und so eine Einigung hervorgerufen. Emotionen
und Egos der Mitarbeiter*innen werden hier hintenangestellt. Diese Art der Prozessopti-
mierung funktioniert hauptsachlich in weniger fluiden Bereichen wie z.B. der IT, die sehr
systematisch arbeitet. Flr Bereiche mit kreativen Anforderungen ist diese Methode nicht
besonders geeignet, weshalb sie in dieser Arbeit nicht weiter ausgefihrt wird, auch wenn
sie ein starkes Tool im Sinne von ,New-Work"“ darstellt. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 131-
132)

Der Ansatz der authentischen Fiihrung nach Gardener 2005 setzt ihren Schwerpunkt
darauf, dass sowohl FUhrungskrafte als auch deren Mitarbeiterinnen ihren Werten, ihrer
Identitat, ihren Emotionen, Motiven und Zielen treu bleiben kénnen. Der Fiihrungserfolg
hangt hier maRgeblich von der Glaubwurdigkeit der Fihrungskrafte ab. Authentisch heift,
dass das Gesagte und das Tun mit dem Denken und den Gefuhlen Ubereinstimmt. Dieser
Ansatz setzt ein hohes Mal an Selbstreflexion voraus. (Vgl. Huf, 2020, S. 126)

Geteilte Fiilhrung bedeutet, dass sich zwei Personen eine Leitungsposition in Teilzeit
oder Vollzeit teilen. Dabei kdnnen die Rollen aufgeteilt werden. Zum Beispiel ist Fuh-
rungsperson A fir die Leitung und Weiterentwicklung der Mitarbeiter*innen zustandig und
Person B flr die Zielsetzung und Controlling. Diese Aufteilung erlaubt zwei unterschiedli-
che Charaktere, die gleiche Position anzunehmen und sich gegenseitig mit den eigenen
Starken zu bereichern und die Schwachen des anderen abzumildern. Diese Aufteilung
verfolgt der SCRUM-Ansatz, bei den es einen SCRUM-Master und Product Owner gibt.
(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 242-243)

Dienende Fiihrung bildet den Gegensatz zur Fihrungsposition, wie man sie kennt. An-
statt kontrollierend und anweisend zu agieren, unterstitzt die Leitungsposition die Mitar-
beiter*innen in ihrer Ausbildung und Weiterentwicklung. Sogenannte ,Servant Leader*
mussen gut zuhoren kdnnen, emphatisch sein, ein starkes Bewusstsein fiir sich und an-
dere pflegen, Beziehungen kitten kénnen, Giberzeugend sein und vorausschauend denken
kdnnen. ,Servant Leader” sollten immer das grof3e Ganze im Blick haben und im Sinne
der Menschen, ethisch, verantwortungsvoll und nachhaltig handeln. (Vgl. Alimers et al.,
2021, S. 239-240)

Egal, welcher Flhrungsstil flr einen der richtige ist: Gute Flihrung schafft Rahmenbedin-
gungen, in denen sich die Mitarbeiter*innen optimal entfalten kénnen. (Vgl. Alimers et al.,
2021, S. 235)

Konsens zur Entscheidungsfindung, die Kreisorganisation, die doppelte Verkniipfung und offene Wahlen der
Rolleninhaber*innen. Vgl. Allmers et al. (2021, S. 375).
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6.3 Selbstorganisierte Teams

Damit FUhrung sich verandern kann, mussen die Mitarbeiter*innen autonomer arbeiten.
Das heil’t, jede*r Mitarbeiter*in muss sich seiner Verantwortung bewusst sein und auch
willig sein, diese zu Ubernehmen. Das geht auf Dauer nur mit einer entsprechenden intrin-
sischen Motivation, die jeden antreibt, die von ihm erwartete Leistung zu vollbringen.
Selbstorganisierte Teams bestehen aus unterschiedlichen Kompetenzen, die gemeinsam
an einem oder mehreren Projekten arbeiten. Wichtig ist, dass diese Teams so zusam-
mengestellt sind, dass sich die Kompetenzen gegenseitig erganzen und Schwachen auf-
wiegen. Fachliche Entscheidungen liegen im Team und werden gemeinsam, oder von ei-
nem Rolleninhaber*innen'' getroffen. Die Fuhrungskraft hat eine coachende und admi-
nistrative Rolle. Dadurch verringert sich nicht nur die Zeit, die flr Reportings (Berichte an
Vorgesetzte) aufgebracht wird. Die Mitarbeiter*innen sind motivierter, da ihnen eine aktive
Mitgestaltung ihrer Arbeit Gberlassen wird. (Vgl. Alimers et al., 2021, S. 135)

Arbeiten im Team

Kreativarbeit ist im Einzelnen produktiver als in der Gruppe. Sollen neue Ideen gefunden
und ausgearbeitet werden, so ist es besser, wenn sich zuvor jeder selbst Gedanken
macht und die Ideen gemeinsam zusammengetragen und evaluiert werden. Die Arbeit in
Gruppen, vor allem die, die nicht direkt auf den Output jedes Einzelnen kontrolliert werden
kann, kann nachlassendes Engagement hervorrufen. Einzelne Gruppenmitglieder kénnen
sich zurtickziehen und die anderen die Arbeit machen lassen. Je grofRer die Gruppe,
desto eher tritt der Fall ein. (Vgl. Berzbach, 2019, S. 77-78) Deshalb ist es sinnvoll, in
kleinen Gruppen von maximal acht Mitgliedern zu arbeiten. Diese Grolie ist auch ein
Richtwert flr selbstorganisierte Teams.

Die grofite Kreativitat entsteht, wenn man zu zweit arbeitet. Je nachdem, wie gut das
Team zusammen arbeitet, kdbnnen Teams komplexe Aufgaben besser |6sen als ein*e Ein-
zelne*r. Die Beziehungen innerhalb des Teams entscheiden tUber den Erfolg. Die Sinnhaf-
tigkeit des Projektes (Purpose) ist ein grof3er intrinsischer Motivationsfaktor, der das Team
zu Hoéchstleistungen anspornen kann. Wichtig ist, dass die Teammitglieder sich weiterbil-
den kénnen, sich einbringen und merken, dass sie wirklich etwas bewegen kénnen. Im
Team selbst wird das unterstiitzt durch Autonomie, Inspiration und gegenseitige Unter-
stitzung und Hilfestellung. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 165) Patrick Lencioni stellte finf
Dysfunktionen in schlecht funktionierenden Teams heraus. Das sind funf Faktoren, die
mehr oder weniger auf den Erfolg der Unternehmung einwirken. Daraus wiederrum lassen
sich funf Harmonien ableiten, die erfolgreiche Teams auszeichnen. Die Pyramide visuali-
siert dabei die Gewichtung der einzelnen Faktoren (siehe Abbildung 28 im Anhang 1).
Das wohl schwerwiegendste Faktor ist fehlendes Vertrauen bzw. Offenheit. Wer sich im

11 Zum Beispiel bei Holocracy
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Teamumfeld nicht wohl flhlt und stets damit rechnen muss kritisiert oder nicht wahrge-
nommen zu werden, der zieht sich auf Dauer zurtick. Kreative Ideen und Lésungsansatze
kénnen hier nicht entstehen und Fehler werden nicht offengelegt aus Angst vor der Reak-
tion der Kolleg*innen. Dem entgegen steht der wichtigste Faktor fiir ein gut funktionieren-
des Arbeitsumfeld: Die psychologische Sicherheit. In einem sicheren Umfeld steht
Wertschatzung an erster Stelle. Fehler werden offengelegt und Losungen werden schnell
gefunden, Kritik wird in einem entsprechenden Rahmen ausgesprochen und Probleme
kénnen offen angesprochen werden, ohne auf starke Rickweisung oder Ignoranz zu sto-
Ren. Die anderen Dysfunktionen bauen auf der fehlenden psychologischen Sicherheit auf.
Gibt es kein Vertrauen im Team, so entsteh eine Scheu vor Konflikten. Mitarbeiter*in-
nen, die eher einem Konflikt aus dem Weg gehen, als ihn aufzulésen, verschleppen das
Problem und so kénnen schwerwiegendere Probleme entstehen. Im Gegensatz dazu
kann man verlassliche Kolleg*innen gut auf negative Aspekte ansprechen und gemein-
sam Ldésungen finden. Sind Mitarbeiter*innen nicht wirklich involviert in die Unterneh-
mung, fehlt ihnen das Commitment (fehlendes Engagement). So kann es sein, dass sie
nur das noétigste ihrer Arbeit machen und nicht um die Ecke denken. Haben Mitarbeiter*in-
nen jedoch ein persénliches Anliegen, welches sie in der Arbeit der Unternehmung vo-
rantreiben kénnen (z.B. Weiterbildung in einem Gebiet), so sind sie motivierter darin, ihre
Aufgaben zu erledigen und tber den Tellerrand hinaus zu denken. Scheu vor Verant-
wortung flhrt dazu, dass sich niemand fiir ein Projekt einsetzen will, wenn er oder sie fir
einen moglichen Misserfolg verantwortliche gemacht werden kann. So kdnnen neue und
innovative Ideen gar nicht erst ausprobiert werden. Klare Regeln, Strukturen und Rollen
kénnen dem entgegenwirken. Dabei geht es nicht um Hierarchien, sondern um eine klare
Verteilung der Verantwortlichkeiten bei jeder aufkommenden Aufgabe. An der Spitze der
Pyramide steht die fehlende Ergebnisorientierung. Wollen einzelne Personen ihre eige-
nen Ziele durchsetzen, geht der tGibergeordnete Sinn der Unternehmung verloren. Anstatt
sich mit Status und Egos aufzuhalten, sollte die Sinnhaftigkeit der Aufgabe stets im
Blick behalten werden. (Vgl. Alimers et al., 2021, S. 165-168)

Nicht in allen Berufen werden Fehler gemacht, die spater diskutiert werden kénnen.
Manchmal haben Fehler eine verheerende Wirkung auf die Unternehmung und die Perso-
nen in ihr. In der Kultur- und Kreativwirtschaft geht es dabei seltener um Leben oder Tod,
doch es lohnt sich in die Prozessablaufe solcher High-Risk-Berufe reinzuschauen: Das
Crew Ressource Management ist ein hocheffizientes Tool bei der Zusammenstellung
von Teams. Es wurde fur die Luftfahrt und medizinische Berufe entwickelt, bei denen
kleine Fehler Leben kosten kdnnten. Alle Teammitglieder (beispielsweise einer Flug-
zeugcrew) erhalten ein umfangreiches Training in den Bereichen Fihrung, Entschei-
dungsfindung, Teamwork, Konfliktmanagement, situative Aufmerksamkeit, Stressmanage-
ment, Sicherheit und Kommunikation. Ziel ist es, ein so gut funktionierendes Team zu-
sammenzustellen, das offen mit Problem wie z.B. Uberlastung umgeht. Durch den Einsatz
von Checklisten werden Fehler vorgebeugt. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 172-173) Aus
dieser Vorgehensweise kdnnen sich andere Berufsfelder viel abschauen. Effizientes Trai-
ning vor allem im Bereich der Zusammenarbeit kann niemanden schaden.
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6.4 Chancen von ,,New-Work“-Modellen

Die in diesem Kapitel betrachteten Themen sind alle in sich eigentlich eine eigene Arbeit
wert, im Sinne von ,New-Work" aber so relevant, dass sie nicht unerwahnt bleiben sollten.
Deshalb werden die Themen an dieser Stelle nur angeschnitten und geben Anreiz sich
dem Thema aulderhalb dieser Arbeit weiter zu nahern.

6.4.1 Diversitat

Bei Diversitat geht es mehr als nur um Geschlechterrollen. Es geht darum, Vielfalt zu
schltzen und unterschiedliche Potentiale zu nutzen. Dies beginnt bereits beim Bewer-
bungsprozess. Nicht nur verschiedene Geschlechter, Ethnien und Religionen sollten die
Chance haben vorzusprechen, sondern es sollte auch schon bei einer gerechten Bezah-
lung beginnen. Diversitat bedeutet Inklusion im Hinblick auf Menschenrechte und Fair-
ness. Das zu leben ist zwar komplexer und anstrengender als Monokultur, doch es lohnt
sich zuletzt auch wirtschaftlich. Unternehmen, deren Executive Positionen auch weiblich
besetzt sind haben eine 21 Prozent hdhere Wahrscheinlichkeit profitabel zu sein, als Un-
ternehmen mit einer ein mannlich besetzten Fiihrungsriege.'? Divers aufgestellte Teams
im Bezug auf Ethnie und Kultur haben sogar eine 33 Prozentige héhere Wahrscheinlich-
keit profitabel zu sein. Sie arbeiten faktenbasierter und somit effektiver, schlieRen keine
voreiligen Schliisse und sind offener, wenn es um Alternativen geht.

,Die Innovationsbereitschaft und -fahigkeit von Mitarbeiter:innen in Unternehmen
mit einer starken Inklusionskultur sind weltweit etwas sechsmal héher als Unter-
nehmen mit geringer Gleichstellung.“'® (Allmers et al., 2021, S. 296)

Uberdurchschnittlich diverse Unternehmen erwirtschaften mehr Umsatz durch innovative
Ideen, als Unternehmen mit unterdurchschnittlich diversen Teams. (Vgl. Allmers et al.,
2021, S. 294-297) Mehr dazu im Anhang 4 Kapitel 10.11.

Chancen durch ,,New-Work‘“: Durch die agilen Arbeitsmodelle kdnnen Personen unter-
schiedlichster Art zusammenkommen. Remote-Arbeit ermdglicht das Arbeiten von Uberall
aus, sodass auch im Ausland lebende Personen im Unternehmen arbeiten konnen. Ar-
beitsplatze mit Rickzugsraumen fir stillende Matter oder Kinderbetreuung helfen Frauen,
Beruf und Kindererziehung besser vereinen zu kénnen. Durch eine aktiv gelebte Fehler-
kultur kann die Lernkurve auch bei Menschen mit geringerem Abschluss schnell steigen.
Coachende Fuhrungsansatze starken Bewusstsein flireinander, unterstitzen die Entwick-
lung im Unternehmen und hilft dabei, Konflikte zu 16sen. An dieser Stelle konnte die

12 Studie McKinsey&Company

13 Studie 2019
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Autorin noch mehr Beispiele aufzeigen, denn jeder Kernaspekt von ,New-Work* spricht fir
Diversitat in jeglicher Form.

6.4.2 Umweltbewusstsein/Nachhaltigkeit

Nachhaltiges Handeln ist nicht nur ein gutes Geschaftsmodell, bei dem man ein Bio-Sie-
gel auf die Produktverpackung kleben kann. Es ist ein Mindset, welches in jedem veran-
kert sein sollte, um die Umwelt zu entlasten und dem gréfiten Problem der Menschheit,
dem Klimawandel so gut es geht vorzubeugen. Unternehmen haben einen groRen Impact
auf die Umwelt. Sie produzieren stets neue Produkte, nutzen Ressourcen aus der Umwelt
und verwenden nicht-abbaubare Materialien, die noch mehrere hunderte Jahre zur Um-
weltverschmutzung beitragen werden.

Anstatt zu beschreiben, was alles nicht funktioniert, priorisiert die Autorin an dieser Stelle
die Handlungsempfehlungen, mit denen sich jede*r auseinandersetzen sollte: Ganz oben
an steht Ressourcenschonung! Dazu gehdrt es unnétige Stromanlagen oder elektroni-
sche Gerate nur dann zu nutzen, wenn sie gerade gebraucht werden, nur zu drucken,
wenn es notig ist oder den Arbeitsweg mit dem Fahrrad, anstatt mit dem Auto auf sich zu
nehmen, Meetings online zu halten, statt durch ganz Deutschland zu fahren und vieles
mehr. Umstrukturierung ist teuer — Investitionen in nachhaltige Wirtschaft konnen dem
Unternehmen und der Umwelt auf Dauer nachhaltiges Wirtschaften ermdglichen und auch
den Ruf des Unternehmens starken! Die Schwierigkeit besteht darin, dass langfristige Er-
folge oft nicht erkannt werden, doch es gibt viele Studien, die sich belegen, dass es sich
lohnt zu investieren. Es braucht mehr innovative Start-Ups, die mit nachhaltigen Ge-
schaftsmodellen arbeiten und diese massentauglich machen. Unternehmen, die wirt-
schaftlich nachhaltig arbeiten, miissen zeigen, dass trotzdem ein Wachstum maéglich ist,
sodass mehr Unternehmen (vor allem die Grof3en) ihnrem Beispiel folgen. Die stete Ent-
wicklung nachhaltiger Technologien ist ein Kernelement der Umstrukturierung in der Ar-
beitswelt. Mit ihnen kdnnen Prozesse ressourcenschonender ablaufen, ohne dass sich die
Menschen zu sehr einschranken muissen. Diese Technologien mussen dabei unbedingt
selbst eine umweltschonende Grundlage bilden. Die Politik muss strengere Entscheidun-
gen beim Thema Umweltschutz treffen und zeigen, dass die dadurch entstehende Ver-
lustangst der Menschen unbegrindet ist. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 335) Diese und
noch viele andere Mallnahmen kénnen Menschen ergreifen, um ihre Umwelt zu schiitzen
und auch in 100 Jahren noch den gleichen Lebensstandard zu erhalten, wie er jetzt exis-
tiert. Nachhaltigkeit beginnt bei ressourcenschonender Produktion und erstreckt sich in
alle Bereiche eines Unternehmens, bis hin zur Gesundheit der Mitarbeiter*innen, tber die
es im nachsten Kapitel geht.

Chancen durch ,,New-Work‘“: Agile Arbeitsmodelle und flexible Arbeitsorte verringern
den Transportaufwand wie Pendeln oder Fliegen enorm. Durch Videotelefonie missen wir
nicht jeden Tag mit dem Auto fahren und kénnen somit Zeit und Ressourcen sparen.
Wertschatzende und nachhaltige Werte, vermittelt durch eine gute Unternehmenskultur,
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bleiben in den Képfen hdngen und ermutigen Menschen dazu, auch im privaten Alltag
nachhaltiger zu agieren.

6.4.3 Mitarbeitergesundheit

Die durchschnittliche Lebensarbeitszeit der Deutschen betragt 38,8 Jahre. (siehe Abbil-
dung 29 im Anhang) In dieser Zeit verbringen Menschen einen Grofteil damit zu arbeiten.
Von daher ist es wichtig, nicht nur in der Freizeit auf die Gesundheit zu achten, sondern
vor allem auch in der Zeit, die man fur die Arbeit aufbringt.

Stress ist eines der groten Alltagsleiden der heutigen Zeit. Er entsteht, wenn man den
Belastungen nicht mehr gewachsen ist oder es glaubt es nicht zu schaffen. Die Leistungs-
norm in kreativen Berufen ist zu vage und kann schwer skaliert werden, da kreative Arbeit
oft durch subjektive Faktoren bewertet wird. Gewerkschaftlicher Schutz ist in der jungen
Branche recht neu und reicht noch nicht, um alle Arbeitsschutzmafnahen zu regulieren.
Zu starker Druck und unzufriedenstellende Arbeit nehmen Freude und machen krank.
Stress ist immer eine Reaktion auf zu starke Belastung und wird von jedem Menschen an-
ders wahrgenommen. Belastung Iést nicht automatisch Stress aus, aber Uberbelastung
fuhrt auf Dauer dazu, dass man in ein stressauslosendes Muster fallen. Personliche Sicht-
weisen und Einstellungen tragen stark zur Stressempfindlichkeit bei: Positive Gedanken
lassen Menschen weniger stressempfindlich reagieren, obwohl die Belastung die gleiche
ist. Um Stress rechtzeitig zu erkennen und darauf zu reagieren, hilft es, sich selbst gut zu
kennen und die eigenen Anzeichen deuten zu kénnen. Ein grof3er Teil der taglichen Be-
lastungen entstehen durch unrealistische Wertevorstellungen und ,Bedrohungen®, die im
Kopf schlimmer erscheinen als sie sind. Wichtig ist es, ein Katalysator zu finden, der ge-
gen das Stressempfinden wirkt. Fihrungskrafte sollten zudem immer ein Auge darauf ha-
ben, wie es ihren Mitarbeiter*innen geht, um notfalls darauf zu reagieren. Passiert das auf
Dauer nicht (z.B. bei ,Crunch® in der Software-Entwicklung), kann es zum ,Burn-Out*
kommen. (Vgl. Berzbach, 2019, S. 142—-151)

,Jnter dem Burnout-Syndrom versteht man einen Zustand totaler kérperlicher,
emotionaler und geistiger Erschopfung mit verminderter Leistungsfahigkeit. Burn-
out ist keine eigenstandige Krankheit, sondern eine Risikosituation, aus der sich
psychische oder psychosomatische Storungen entwickeln kdnnen. Mogliche Fol-
gen sind Depressionen, Angststdrungen oder korperliche Beschwerden wie hoher
Blutdruck, Herz- und Magenbeschwerden oder Kopfschmerzen.“ (Eberle, 2022
18.8.22 15.16 Uhr)

Die Diagnosehaufigkeit von Burn-Out hat sich in den letzten zehn Jahren beinahe verdop-
pelt (2009-2019) (siehe Abbildung 30 im Anhang). In Abbildung 31 sind die haufigsten
Stressfaktoren zu finden.



58 ,New-Work"

,ES muss jedenfalls im Interesse der Unternehmensfihrung liegen, die Belastung
im produktiven Stressbereich zu halten. Alles andere ist unrentabel — ausgelaugte,
kranke Mitarbeiter sind weder kreativ, noch produktiv.“ (Berzbach, 2019, S. 147)

Durch Selbstreflexion und die Fahigkeit zur Selbstorganisation kbnnen Mitarbeiter*innen
Stresssituationen fiir sich selbst besser einschatzen und Uberbelastung verhindern. Des-
halb ist es nicht nur ein wirtschaftlicher Vorteil, wenn Mitarbeiter*innen darin geschult sind,
sondern auch fiir die Personen selbst eine wertvolle Fahigkeit, die sie auch auerhalb der
Arbeit anwenden kdnnen.

Ergonomische Arbeitsbedingungen, insbesondere bei sitzender Tatigkeit, sind ein
Muss fiir die langfristige Gesundheit der Arbeithehmer*innen. Dadurch werden auch Fehl-
zeiten, wie Krankmeldungen, verringert. Dazu zahlt nicht nur der Abstand der Augen zum
Bildschirm, sondern auch die richtige Ausrichtung der Stlihle, Kalibrierung der Bild-
schirme, Blaulichffilterbrillen, Larmschutz, ein angemessenes Klima, Schutz vor Zugluft
und Nasse, schlechte Lichtverhaltnisse oder Schafstoffbelastung, uvm. (Vgl. Bartscher,
2021 18.8.22 15.41 Uhr)

Chancen durch ,,New-Work‘“: Durch ,New-Work“ wird ein neuer Fokus auf die Mitarbei-
terzufriedenheit gelegt und damit auch auf deren Gesundheit. Viele Unternehmen haben
bereits erkannt, dass sie Ausfallen durch z.B. Krankheitstagen mittels eines gut ausge-
statteten Arbeitsplatzes und ausreichend Bewegungsfreiraum vorbeugen kénnen.

6.4.4 Digitalisierung

Deutschland belegt 2022 den 9. Platz im weltweiten Ranking der digitalen Lebensqualitat.
Durchschnittlich sind 21 Prozent Deutschlands bereits mit Glasfaserkabeln und Breit-
bandinternet ausgestattet, welche eine stabile und schnelle Internetverbindung bereitstel-
len. Hamburg steht an erster Stelle mit ganzen 80,3 Prozent Verfligbarkeit des Breit-
bandinternets. Home-Office ist in 74 Prozent der deutschen Unternehmen bereits Be-
standteil des taglichen Arbeitsalltags. (Vgl. Kullen & Weber, 2022, S. 9) Durch die Corona-
Pandemie hat der Bedarf nach Digitalisierung in Deutschland stark zugenommen. (Weiter-
fuhrung der Digitalisierungsmafinahmen: siehe Abbildung 32 im Anhang)

Die Arbeitswelt ist in der Industrie 4.0 angekommen. Industrie 4.0 bezeichnet die intelli-
gente Vernetzung von Maschinen und Ablaufen in der Industrie mit Hilfe von Informations-
und Kommunikationstechnologie. (Vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung -
BMBF, 2022 18.8.22 16.32 Uhr)

»oie ist gekennzeichnet durch eine starke Individualisierung der Produkte unter
den Bedingungen einer hoch flexibilisierten (Grof3serien-) Produktion. Kund*innen
und Geschéaftspartner*innen sind direkt in Geschéafts- und Wertschépfungspro-
zesse eingebunden. Die Produktion wird mit hochwertigen Dienstleistungen ver-
bunden. Mit intelligenteren Monitoring- und Entscheidungsprozessen sollen
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Unternehmen und ganze Wertschdopfungsnetzwerke in nahezu Echtzeit gesteuert
und optimiert werden kénnen.” (Bundesministerium fur Bildung und Forschung -
BMBF, 2022 18.8.22 16.32 Uhr)

Chancen durch ,,New-Work*“: Die voranschreitende Digitalisierung ist einer der gréf3ten
Forderer der neuen Arbeit. Durch die digitale Abbildung des Arbeitsalltages in Form von
Video-Calls oder virtueller Lobbys muss man nicht mehr zwangslaufig bei jedem Meeting
anwesend sein. Clouds und Server machen das Teilen von Daten so einfach wie noch
nie. Der Ausbau eines stabilen Internets ermdéglicht es auch, von sehr Iandlichen Gegen-
den mit einer eher schwachen Infrastruktur aus gut arbeiten zu kénnen. Durch Vollzeit-
Remote-Arbeit kbnnen Fachkrafte von Gberall aus in den grofien Unternehmen in der
Stadt arbeiten. Das fordert Diversitat und ermdglicht, dass auch Menschen, die eher Iand-
lich leben oder in einem anderen Land, bessere Karrieren erreichen konnen. Weiterbil-
dungsangebote kdnnen digital leichter zuganglich gemacht werden. Nachhaltige Techno-
logien kénnen durch eine konstante Vernetzung schneller realisiert werden. Durch eine
digitale Datenablage und digitaler Sicherheitssysteme konnen Buros weitestgehend pa-
pierlos arbeiten. Digitale Tools erméglichen es, effizienter und zielorientierter zu arbeiten,
um mehr Zeit fur die wichtigen Dinge im Leben zu finden.

6.4.5 Grundeinkommen

Das bedingungslose Grundeinkommen (BGE) ist ein Konzept, das seit mehr als 20 Jah-
ren heftig diskutiert wird. Genaugenommen sind es viele Konzepte mit dem Ziel, fir
jede*n Blrger*in einen gewissen monatlichen Betrag bereitzustellen, ohne diesen an Be-
dingungen zu knupfen. Das heift, kein burokratischer Aufwand, keine Voraussetzungen,
keine Ruckzahlungen. Es gibt etliche Modelle, die beschreiben wie so ein Grundeinkom-
men aussehen kann. Nicht alle davon sind komplett bedingungslos, doch es lohnt sich
verschiedene Ansatze zu betrachten. Die drei meistzitierten Modelle sind das solidarische
Blrgergeld von Thomas Straubhaar und Dieter Althaus; das emanzipatorische Grundein-
kommen, vorgeschlagen von Mitgliedern der Partei DIE LINKE und das Grundeinkommen
in Zusammenhang mit einer Konsumsteuer, entwickelt von DM-Chef Gétz Werner und
Benediktus Hardorp. Eine genauere Beschreibung der Modelle, Argumentation und Bei-
spielprojekte sind im Anhang 4 Kapitel 10.9 zu finden.

Chancen durch ,,New-Work*“: Das probieren neuer Arbeitsmethoden eréffnet vielen ein
Umdenken. Bisherige Muster und Annahmen werden tUberdacht und neue Grundeinkom-
mensmodelle werden erprobt. Ein Grundeinkommen wirde Menschen die finanzielle Sta-
bilitat geben, Uber ihren eigenen ,Purpose” nachzudenken und was sie mit ihrem Leben
anfangen wollen. Es ermdglicht ihnen in Berufsfelder reinzuschnuppern und auszuprobie-
ren, worauf sie wirklich Lust haben und dementsprechend auch mehr Elan und Freude auf
Arbeit einzubringen. Mit dem bedingungsloses Grundeinkommen kénnte der Zweck der
alten Arbeit zur Einkommensmaximierung durch die neue Arbeit mit dem Fokus auf Sinn-
maximierung ersetzt werden.
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7 Empirische Analyse

7.1 Methodischer Ansatz und Vorgehen

Fur die empirische Erhebung wird ein qualitativer Forschungsansatz gewahlt, um der Be-
antwortung der Forschungsfrage ndher zu kommen. Das Thema ,New-Work* hat bereits
viele theoretische Grundlagen im Bereich des Personalmanagements, aber die Umset-
zung von neuen Arbeitsmodellen ist aufgrund der Individualitat und Flexibilitat nur schwer
wissenschaftlich ergriindbar. Deshalb entschied sich die Autorin dazu ein qualitative Ex-
perteninterview mit Personen zu flhren, die neue Arbeitsmodell bereits aktiv in ihren Ar-
beitsalltag integriert haben und entweder dariiber berichten, sie anwenden oder andere
darin coachen. Zunachst wird die Forschungsfrage und die Hypothesen anhand einer um-
fassenden Literaturrecherche formuliert (Kapitel 2-6). (Vgl. Kaiser, 2014, S. 56-60)Diese
bildet die Grundlage des empirischen (praktischen) Teils. Die Interviews werden leitfaden-
gestutzt durchgefiihrt, um bestimmte Fakten zu validieren. (Vgl. Kaiser, 2014, S. 35) Ziel
ist es die Kernaussagen zu verstehen und Erfolgsfaktoren abzuleiten. Demnach wird ein
Leitfaden fur die Interviewfuhrung erstellt, welcher zu Validierung der vorangestellten Hy-
pothesen beitragen soll. Der methodische Ansatz ordnet sich in einen mehrstufigen Pro-
zess ein. (Vgl. Helfferich, 2011, S. 26) Den grafischen Ablauf der empirischen Erhebung
ist im Anhang Abbildung 33 zu finden. Nach vorangegangener Literaturrecherche wird ein
Leitfaden anhand der daraus resultierenden Hypothesen erstellt, die zur Beantwortung
der Forschungsfrage beitragen sollen. Die Ergebnisse werden interpretiert und in Hand-
lungsempfehlungen Ubersetzt. Dieser Ansatz erhebt subjektive Sichtweisen, die nicht
messbar sind.

Hypothesenbildung

Folgende Annahmen bilden die Hypothesen, an denen sich die empirische Arbeit orien-
tieren soll:

Hypothese 1: Die Rolle von Leitungspersonen andert sich in neuen Arbeitsmodellen.

Herleitung: Im Buch ,On The Way To ,New-Work™ wird Fihrung als Kernelement von
neuen Arbeitsmethoden und der Entwicklung von Mitarbeiter*innen beschrieben. Es be-
leuchtet die sich verdndernden Rollen im Fuhrungsverhalten. Diese sind nicht mehr Flh-
rungskraft orientiert, sondern richten sich nach den Aufgaben und den Mitarbeiter*innen.
SO entsteht ein hoher Grad an Flexibilitdt im taglichen Umgang mit Arbeitssituationen, an
die sich Fuhrungskrafte anpassen mussen.

Hypothese 2: Neue Arbeitsmodelle kénnen nur mit einer klaren Kommunikation funktio-
nieren.
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Herleitung: Im Buch ,Kreativitat aushalten — Psychologie fir Designer® werden verschie-
dene Arbeitsmodelle von Kreativen, im Besonderen Designer*innen, beschrieben. Nicht
nur die fachliche Kommunikation ist oft ein Hindernis, sondern auch die Art und Weise der
Zusammenarbeit. Durch hybride Modelle fallt oft ein GroRteil der Kérpersprache (Non-ver-
bale Kommunikation) und spontaner Austausch weg. Diese fehlende Kommunikation
muss mit Offenheit und Klarheit kompensiert werden.

Hypothese 3: Neue Arbeitsmodelle zeichnen sich aus durch agile Arbeitsmethoden, die
eine zeitliche und rdumliche Flexibilitdt ermdglichen.

Herleitung: Hybrides und Asynchrones Arbeiten wird durch moderne Arbeitsmodelle be-
gunstigt und ermdglicht den Mitarbeiter*innen ihre Arbeitszeit mit privaten Verpflichtungen
oder Winschen besser vereinen zu kénnen. Im Zuge der Corona-Pandemie wurde eine
gute Infrastruktur geschaffen, um Home-Office und Remote-Arbeit zu ermdéglichen. In dem
Magazin ,DIE ZEIT Arbeit® 2021 & 2022 kann man lesen, dass die Option auf Home-
Office ein Muss flr Arbeitnehmende geworden ist. Deshalb missen neue Arbeitsmetho-
den und -modelle zeitliche und rdumliche Flexibilitat unterstiitzen. (Vgl. Schulze Pals,
2022, S. 11-12) (Vgl. Betancur et al., 2021, S. 17-26)

Hypothese 4: Die Mdglichkeit der Remote-Arbeit wirkt sich signifikant auf die Arbeitspro-
zesse aus.

Herleitung: Berzbach erlautert ab Seite 98 in seinem Buch ,Kreativitat aushalten — Psy-
chologie fur Designer” die Nachteile der Telearbeit speziell fir Kreativschaffende. Er be-
schreibt, dass sich Remote-Arbeitende selbst motivieren und auch regulieren mussen.
(Vgl. Berzbach, 2019, S. 98-104) Auf Seite 179 im Buch ,On The Way To ,New-Work"
wird beschrieben, wie synchron ein Kommunikationskanal sein muss, um sensible The-
men angemessen thematisieren zu kdnnen. Durch die Mdglichkeit der digitalen bzw. hyb-
riden Meetings geht ein Teil der Sensibilitdt dabei verloren und kann sich auf die Mitarbei-
terbindung auswirken. (Vgl. Allimers et al., 2021, S. 179-180)

Hypothese 5: Neue Arbeitsmodelle sind vor allen fir digitale Berufe geeignet.

Herleitung: Um eine zeitliche und rdumliche Flexibilitdt ermdglichen zu kénnen, missen
die beruflichen Aufgaben diese Option auch hergeben. Personen, die z.B. im Einzelhan-
del arbeiten missen im Laden sein und kénnen ihre Aufgaben im Verkauf nicht im Home-
Office erledigen. Der Laden hat auch bestimmte Offnungszeiten, die eingehalten werden
muassen. Da ortsungebundenes Arbeiten ein starkes Merkmal von ,New-Work* ist, sind
diese Methoden und Arbeitsmodelle vor allem digital stattfindenden Berufen mdglich. So-
genannte Wissensarbeitende, die vor allem in Biros, am Laptop oder anderweitig unge-
bunden arbeiten, kdnnen somit die gesamte Bandbreite von neuen Arbeitsmodellen aus-
kosten und einsetzen. (Vgl. Weber, 2021, S. 12-15)

Die Hypothesen leiten sich aus der vorangegangenen Literaturrecherche ab. Sie sollen im
Folgenden durch die Experteninterviews validiert werden.
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Auswahl der Expert*innen
Die Expert*innen werden anhand folgender Merkmale ausgewabhlt:

o Der*die Interviewpartner*in muss in der Kultur- und Kreativwirtschaft tatig sein,
bzw. mit Akteuren der Kultur- und Kreativwirtschaft zusammenarbeiten.

e Er*sie muss entweder eine leitende Position in einem Unternehmen innehaben,

e als Coach oder Expert*in im Bereich Change-Management bzw. ,New-Work* tatig
sein,

o fundierte Aussagen uber die Branche und ,New-Work"“ stellen knnen,

e oder im journalistischen Bereich arbeiten.

(Vgl. Kaiser, 2014, S. 70-78)

Die Autorin hat im Rahmen ihrer Recherche neun verschiedene Interviewpartnerinnen
akquirieren kdnnen. Im Anhang ist eine Erlauterung der Interviewpersonen und ihrer Posi-
tion bzw. Berufung zu finden. Um mdgliche Partner*innen zu finden wurde zunachst eine
Internetrecherche mit den Teilgebieten dieser Arbeit durchgefuhrt. Auf den Veranstaltun-
gen ,Big & Growing ,New-Work* Festival 2022“ in Dresden und ,,,New-Work*“ Days 2022*
remote wurden potentielle Speaker begutachtet und im Nachgang angefragt. Durch per-
sonliche Kontakte konnten einige Personen angefragt werden, ebenso durch vergangene
Workshops, die die Autorin bereits im Vorjahr besucht hatte.

Interviewleitfaden und Durchfiihrung

Der Interviewleitfaden unterteilt sich in drei Phasen. Die erste Phase bildet den Ge-
sprachseinstieg, in dem sich die Interviewpartner*innen noch einmal kurz vorstellen und
ihre Position erlautern kénnen. Als Einstieg in das Thema fragt die Autorin jede*n Part-
ner*in, was unter dem Buzzword ,New-Work" zu verstehen ist. Die zweite Phase beleuch-
tet verschiedene Themenkomplexe. Manche Fragen kénnen jedem®r Partnerin gestellt
werden (In der Abbildung blau). Sie beziehen sich auf Grundlegende Themen im Sinne
von ,New-Work" und ermitteln den Umgang damit in ihren Unternehmen, mit ihren Mitar-
beiter‘innen oder den Kund*innen (im Falle einer coachenden Berufung). Die gelb unter-
legten Fragen werden nur Partner*innen gestellt, fir die sie relevant sind. Die orangen
hinterlegten Fragen sind spezielle Fragen aus einem Fachbereich. Zum Beispiel ist der
Themenkomplex ,Raumdesign® nur fur die Work-Space-Designer relevant. In der dritten
Phase werden Informationen zur Entwicklung ihrer Arbeit in den letzten Jahren in Bezug
auf die Corona-Pandemie erfragt. Die Abschlussfrage bildet die Zukunftsaussicht. Part-
ner*innen sollten Aussagen Uber Trends oder absehbare Entwicklungen fiir die moderne
Arbeit geben. (Grafische Darstellung siehe Abbildung 34) Die Interviews fanden in den
meisten Fallen remote (Video-Call) statt. Dies Art des Zusammentreffens steht im Tran-
skript in der Ful3zeile. Die allgemeine Kommunikation lief Gber E-Mail ab (z.B. Terminab-
sprache). Die Partner*innen wurden Uber verschiedene Kanale akquiriert und agieren
deutschlandweit. Die Gesprache wurden anhand des Leitfadens gefuhrt, mit einem
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Aufnahmegerat aufgenommen und anschlieRend mittels einer Software transkribiert. Das
erstellte Transkript wurde im Nachgang per Hand nachkorrigiert.

Die Interviewpartner*innen agieren in sehr unterschiedlichen Teilbereichen der Kultur- und
Kreativwirtschaft. Die Auswahl wurde so vorgenommen, dass eine gro3e Bandbreite an
Expertenwissen abgefragt werden kann. Deshalb sind die Fragen in die Themenbereiche
Grundlegendes zu ,New-Work", Fliihrung, Einfiihrung neuer Arbeitsmethoden, Raumde-
sign und Software- und Entwicklungsbranche geclustert. Einige Fragen werden mit je-
dem?r Partner*in durchgegangen. Andere Fragen werden gezielt je nach Fachgebiet er-
mittelt. Den Leitfaden, eine kurze Beschreibung der einzelnen Partner*innen und die Tran-
skripte sind im Anhang zu finden.

Zusatzliche Umfrage

Zusatzlich zu den Interviews, hat sich die Autorin dafir entschieden eine Umfrage zu
.New-Work“ zu machen, in der nur Arbeitnehmende Aussagen tatigen kénnen, die min-
destens eine vorgesetzte Person im Unternehmen haben. Da die Interviews nur Leitungs-
personen, Coaches oder Journalisten sein durften, empfand es die Autorin wichtig die
Meinung der Personen, die in dieser Arbeit die ,Mitarbeiter*innen“ genannt werden, einzu-
fangen. Die vollstdndige Auswertung der Umfrage ist im Anhang 3 zu finden.

7.2 Auswertung

Die Auswertung der Experteninterviews erfolgt in mehreren Schritten. Zunachst wurden
die Tonaufnahmen transkribiert. Das Transkript wurde anschlieRend in Form gebracht und
unndtige Inhalte (wie Flllworter) geloscht. Bestimmte Zitate wurden in einer Tabelle
(siehe Anhang X 2) verschiedenen Themenbereichen zugeordnet, die die Aussagen der
Hypothesen beantworten soll. Nachdem genug Zitate gesammelt wurden, bricht die Auto-
rin die Zitate auf ihre Kernaussagen herunter und vergleicht diese mit den Aussagen der
anderen Expert*innen, um eine generelle Aussage zur Hypothese treffen zu kénnen. Die
Ergebnisse daraus bilden die Grundlage der Handlungsempfehlungen. Anschliel3end
werden den Hypothesen entsprechende Zitate aus den Experteninterviews zugeordnet.
Die Ableitungen darauf finden sich in den Handlungsempfehlungen wieder. Die Auswer-
tung istim Anhang 2 zu finden.

7.3 Interpretation

Besonders drei Aspekte waren ein grof3es Thema in jedem Experteninterview: Die Rolle
der FUhrung in der neuen Arbeit, Home-Office bzw. Remote-Arbeit (hebt das Bedurfnis fur
freie Arbeitseinteilung, also Selbstorganisation hervor) und berufliche Kommunikation.
Durch die Aussagen lasst sich klar erkennen, dass alte Flihrungsmodelle nicht mehr
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zeitgemal sind und durch mitarbeiterorientierte Fliihrung Teams produktiver und effizien-
ter arbeiten kdnnen. Vor allem die individuelle Weiterentwicklung er Mitarbeiter*innen bil-
det den Grundstein von selbstbestimmten und selbstorganisierten Arbeiten. Wo Home-
Office und Remote-Arbeit in der Softwarebranche schon seit vielen Jahren dazugehért,
wurde dies durch die Corona-Pandemie nun auch in anderen Branchen intensiviert. Durch
die voranschreitende Digitalisierung, die in Corona-Zeiten zwangslaufig gepusht wurde,
haben mehr Menschen die Méglichkeit ortsunabhangig zu arbeiten. So kénnen viele ihre
Arbeitszeit und private Zeit optimaler miteinander verbinden. In den Experteninterviews
stelle sich heraus, dass diese Entwicklung notwendig war und in vielen Bereichen nicht
mehr umkehrbar ist. Daraus ergeben sich flir Unternehmen allerdings auch einige Nach-
teile. Die Konkurrenz um Fachkrafte hat starker zugenommen, da Mitarbeiter*innen nun
nicht mehr in den Raumlichkeiten der Unternehmen anwesend sein missen und so auch
fur Arbeitgeber*innen arbeiten kénnen, die sehr weit entfernt sitzen. Arbeitgeber*innen
mussen somit immer attraktiver fur Fachkrafte werden, damit die Mitarbeiterbindung stark
genug ist. Wichtig dabei ist es sich den Bedurfnissen der Mitarbeiter*innen in einem wirt-
schaftlichen Rahmen anzupassen und den vorhandenen Mitarbeiter*innen Perspektiven
geben, sich in ihrem Unternehmen entwickeln zu kdnnen. Ein groRer Schlusselfaktor ist
dabei die berufliche Kommunikation. Es beginnt bei der Unternehmenskultur, die eine
klare Aussage Uber die Ziele und Werte des Unternehmens mitteilen soll, die Mitarbei-
ter*innen Ubernehmen und in ihre alltagliche Arbeit integrieren kdnnen. Die Fuhrung hat
dabei einen grofRen Stellenwert als Vorbildfunktion. Sie moderiert Prozesse und ermdg-
licht den Mitarbeiter*innen mittels klarer und zielgenauer Kommunikation eine Verantwor-
tungsubernahme und Mitgestaltung der Arbeit. So entsteht eine Art Kreislauf der drei
Hauptfaktoren, die in Wechselwirkung miteinander ein modernes, zielgerichtetes Arbeits-
umfeld ausmachen. (siehe Anhang 1 Abbildung 35)

Hypothese 1: Die Rolle von Leitungspersonen andert sich in neuen Ar-
beitsmodellen.

Die Aussage der Hypothese kann angenommen werden. Die Interviewpartner*innen be-
tonen, dass die Rolle der Fihrung neben den administrativen Abwicklungen hin zum Coa-
chenden Ansatz geht. Sie haben die Aufgabe Mitarbeiter*innen zu befahigen sich selbst
zu organisieren, ein Vertrauensverhaltnis aufzubauen und den Weg frei zum Projektziel
zu machen. Sie bilden auch eine Art Vorbildfunktion, die die Unternehmenskultur in den
Arbeitsalltag einbringt und neue Methoden aktiv vorfiihren muss, damit sich Mitarbeiter*in-
nen daran orientieren kdnnen. Kommunikation und Wertschatzung sind Tools, die Fuh-
rungskrafte einsetzen sollten, um psychologische Sicherheit aufzubauen.

Hypothese 2: Neue Arbeitsmodelle konnen nur mit einer klaren Kom-
munikation funktionieren.

Das Wort ,Kommunikation“ zieht sich durch alle Interviews. Durch gute Kommunikation
kann Angst vor neuen Methoden genommen werden, Fehlerkultur geférdert und
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Mitarbeiter*innen befahigt werden Entscheidungen zu treffen. Die Aussage ist der Hypo-
these ist also zutreffend.

Hypothese 3: Neue Arbeitsmodelle zeichnen sich aus durch agile Ar-
beitsmethoden, die eine zeitliche und raumliche Flexibilitat ermogli-
chen.

Einige der Interviewpartner*innen sind der Meinung, dass zeitliche und raumliche Variatio-
nen ein Teil von ,New-Work" sein kdnnen, aber die Arbeitsmodelle nicht grundséatzlich be-
stimmen. Es ist eher eine wichtige Komponente auf der Basis der Mitarbeiterbindung.
Wenn Mitarbeiter*innen agile Arbeitsmethoden anwenden sollen, dann sollten sie auch
selbst darUber verfiigen, wie und wo sie das tun. Das kann bei kreativen Berufen stark
eingesetzt werden, doch auch bei ortsgebundenen Berufen konnen Arbeitsmethoden agil
gestaltet werden. Diese Hypothese kann demnach nicht belegt werden.

Hypothese 4: Die Moglichkeit der Remote-Arbeit wirkt sich signifikant
auf die Arbeitsprozesse aus.

Remote-Arbeit ermdglicht Mitarbeiter*innen kreativer und fokussierter zu arbeiten als im
Biro, wo stets neue Anfragen oder kurze Gesprache die Konzentration stéren. Jedoch
fuhrt standige Remote-Arbeit auch dazu, dass der Austausch unter Kolleg*innen sinkt und
zwischenmenschliche Beziehungen schwer aufgebaut bzw. gehalten werden kénnen. Da-
runter leidet nicht nur die Mitarbeiterbindung an das Unternehmen. Die Inter-
viewpartner*innen sind der Meinung, dass die Produktivitat der Mitarbeiterinnen im
Home-Office nicht sinkt oder komplett von der im Blro abweicht. Das Hauptproblem ist,
dass er Teamzusammenhalt enorm darunter leider, dass Mitarbeiter*innen nur selten phy-
sisch zusammenkommen. Zu effiziente Kommunikation, die ohne Ad-Hoc Austausch statt-
findet, kann Beziehungen zwischen Mitarbeiter*innen kalt wirken lassen. Zwischen-
menschliche Verbindungen entstehen durch Ad-Hoc Austausch und missen in einem
hybriden Arbeitsumfeld aktiver geférdert werden, da sonst nicht nur die Mitarbeiterzufrie-
denheit sinkt, sondern auch die Qualitat und Effizienz stark darunter leiden kann. Die
Raumlichkeiten des Unternehmens dienen so vielmehr als Begegnungsstatte, um die feh-
lende menschliche Komponente der Arbeit wieder auszugleichen und die Mitarbeiter*in-
nen aus den Home-Office Bereichen hin zur Arbeit vor Ort zu locken. Da diese MalRnah-
men notwendig sind kann man sagen, dass die Hypothese zutreffend ist.

Hypothese 5: Neue Arbeitsmodelle sind vor allen fiir digitale Berufe
geeignet.

Die Aussagen in den Interviews sind mehrheitlich nicht fiir eine Beschrankung von ,New-
Work* auf die digitalen Berufe. Da die Methoden und Prozesse hdchst flexibel sind, kén-
nen sie auf individuelle Rahmenbedingungen der Berufe angepasst werden. Die Aussage
der Hypothese trifft also nicht zu.
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8 Handlungsempfehlungen / Fazit

Aus der Auswertung der Interviews und der umfangreichen Literaturrecherche ergeben
sich die folgenden Handlungsempfehlungen bzw. Kernelemente, die ,New-Work* begtins-
tigen.

8.1.1 Psychologische Sicherheit und Vertrauen am Arbeitsplatz

Die psychologische Sicherheit im Unternehmen unter Mitarbeiter*innen ist eine Grundvo-
raussetzung, damit Kreativitat, Innovation und persdnliche als auch fachliche Entwicklung
entstehen kann. Mitarbeiter*innen, die sich an ihrem Arbeitsplatz nicht wohl fihlen, koén-
nen sich nicht frei entfalten, behindern damit den Fortschritt von Projekten und stéren die
Teamatmosphare. Auf Dauer kann sich dieser Zustand negativ auf die Psyche und die
korperliche Gesundheit auswirken. Die Mitarbeiter*innen sind schneller gestresst, haben
mehr Krankheitstage und sind unproduktiver als Mitarbeiter*innen, die sich an ihrem Ar-
beitsplatz sicher fuhlen. Psychologische Sicherheit ist die wichtigste Schlisseldynamik im
Team. Sie bildet die Grundlage fur eine offene Kommunikation, verlassliche Zusammenar-
beit, das Herausstellen der eigenen Beweggriinde, Verantwortungsbewusstsein und die
Sinnhaftigkeit einer Unternehmung. Vertrauen kann durch Wertschatzung und eine aktive
Kommunikations- und Fehler-Kultur aufgebaut werden. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 165-
167; Vgl. Tolzmann, 2022 3.9.22 16.22 Uhr)

8.1.1.1 Wertschétzung

Wertschatzung steht in Wechselwirkung mit Motivation und Verantwortlichkeit, sowohl den
Mitarbeiter*innen als auch den Fiihrenden gegenuber. Menschen, deren Zeit und Arbeits-
kraft als selbstverstandlich gesehen werden, flhlen sich kurz oder lang nicht flir wahrge-
nommen und die Sinnhaftigkeit leidet. (Sebastian Damm, 2022 Interview Zeile 231) Wert-
schatzung hilft Mitarbeiter*innen auf Krisensituationen vorzubereiten und eine starke Ar-
beithehmerbindung aufzubauen. Vor allem in Zeiten des Fachkraftemangels ist das ein
wichtiger Punkt. Wertschatzung beginnt bei dem gelegentlichen Herausstellen von Erfol-
gen und guter Arbeit, zieht sich aber durch jede Kommunikation in beruflichen Alltag.
Wertschatzung kann auch sein, dass eine andere Meinung, die der eigenen nicht gleicht,
betrachtet und sie als mdgliche Alternative angesehen wird. Wertschatzung ermutigt und
motiviert Mitarbeiter*innen. So kdnnen sie es schaffen auch schwere Ziele gemeinsam zu
erreichen. Wertschatzung ist auf jeder Ebene wichtig. Sowohl auf fachlicher als auch per-
sonlicher Ebene. Wenn Teammitglieder besonders sozial sind und sich gegenseitig unter-
stitzen, kann das lobend hervorgehoben werden, um zu signalisieren, dass das nicht
selbstverstandlich ist. (Vgl. Alexander Marbach, 2022 Interview Zeile 308; Vgl. Martin
Dietrich, 2022 Interview Zeile 112)
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8.1.1.2 Aktive Kommunikations-Kultur

Eine offene Fehlerkultur nimmt die Angst vor Misserfolgen und férdert so das Entstehen
neuer Ideen, die auf diesen Fehlern aufbauen, oder gar nicht erst getestet werden.
Teams, die gute Ergebnisse erzielen, machen ofter Fehler. Sie reden offener dariiber und
konnten so besser und schneller reagieren. Wenn ein Mitglied sich schlecht fuhlt einen
Fehler zuzugeben und andere ihn oder sie deswegen ausgrenzen oder bestrafen, wird
das Teammitglied beim nachsten Fehler zwei Mal driiber nachdenken, ob es dem Team
davon berichten soll oder nicht. So verlauft sich der Fehler mit der Zeit und ruft andere
Probleme im Laufe des Prozesses hervor, die nicht hatten auftreten missen. (Vgl. Alimers
et al., 2021, S. 161-162) Wenn Probleme oder Fehler entstehen, hilft es einigen Regeln
der Feedback-Kommunikation zu folgen. Mit den richtigen Formulierungen, genauerem
Nachfragen und dem Ausblenden personlicher Vorurteile kénnen Probleme und ihre Ursa-
chen besser erkannt werden. So verschwendet man keine Zeit mit ,Um-den-heil3en-Brei“-
Reden und kann sich schnell einer angemessenen Lésung widmen. (Vgl. Renner, 2022
3.9.22 16.31 Uhr) Kommunikation ist der Schlussel zum Erfolg. Jede Problematik Iasst
sich mit einer respektvollen und wertschatzenden Kommunikation |I6sen oder eine pas-
sende Alternative finden. Nur mit einer angemessenen Kommunikation auf allen Ebenen
konnen die nachfolgenden Punkte umgesetzt werden und den Weg zur neuen Arbeit ebe-
nen. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 160—-168)

8.1.2 Offenes Mindset

In den Képfen vieler Menschen ist Arbeit noch sehr negativ konnotiert. Sie wird als Not-
wendigkeit Geld zu verdienen gesehen. Damit I&sst sich kein nachhaltiges Arbeitgebende-
Arbeitnehmende Verhaltnis aufbauen. Arbeit muss neu assoziiert werden: Statt einem
notwendigen Ubel sollte sie interessenbezogen sein, einen Anlass zur freien Entfaltung
geben und offen gestaltet werden kdnnen. Das Formen einer solchen Verbindung beginnt
bei der aktiv gelebten Unternehmenskultur und endet bei der Entscheidung jeder oder je-
des Einzelnen sich einzubringen und Sinn zu stiften.

8.1.2.1 Selbstbestimmung und Selbstreflexion

Ein offenes Mindset gegenlber aulReren Einflissen fordert auch die Fahigkeit offener fur
auch selbst zu sein. Selbstreflexion ist ein wichtiger Bestandteil von ,New-Work®. Nicht
nur fir Fihrungskrafte, sondern auch Mitarbeiter*innen gilt: Wer sich selbst gut kennt
kann entspannter reagieren und sich besser organisieren. Die eigenen Reaktionen kon-
nen besser gesteuert und Reaktionen von anderen anders eingeordnet. Stetige ,Selbst-
kontrolle®, also beobachten der eigenen Verhaltensweisen, helfen sich veranderten Bedin-
gungen anzupassen. Das ist vor allem in der heutigen Arbeitswelt wichtig, die so agil und
divers ist, wie nie zu vor. Es hilft auf die eigenen kérperlichen Signale zu hdéren, um Anzei-
chen von Stress, Unbehagen oder aber auch Wiinsche zu erkennen. Die Kdrpersignale
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anderer zeigen und oft die wahre Intention hinter dem Gesagten. Die Reflexion ist nicht
nur im Berufsleben wichtig, sondern kann auch das private Leben sehr bereichern.

Selbstorganisation im Arbeitsleben flihrt zu einem bestimmen Grad der Verantwortungs-
Ubernahme. Sie verkirzt Entscheidungswege und hilft Unternehmen dabei sich an die
agile Arbeitswelt anzupassen. Sie motiviert neue Wege zu gehen und fordert die Entwick-
lung eines jeden Einzelnen.

8.1.2.2 Neues Fiihrungsverhalten (Coach und Beispielperson)

FUhrungskrafte haben eine wichtige Funktion im Aufbruch zur neuen Arbeit. Ihre Rolle
verandert sich vom*von einer Weisungsgeber*in zum Coach und Mentor*in. Sie miissen
ihre Mitarbeiter*innen kennen und ein Verhaltnis zu ihnen aufbauen, um sie gezielt und
effektiv einsetzen und férdern zu kénnen. Sie agieren als Vorbildfunktion fir den Rest der
Mitarbeiter*innen und missen die Unternehmenskultur und neue Arbeitsmodelle vorleben,
damit andere mitziehen. Kreative Auszeiten und Pausen missen ebenfalls vorgemacht
werden, damit sich Mitarbeiter*innen trauen den Schritt in Richtung Selbstorganisation ge-
hen zu kdnnen. Diese Erkenntnis kann man vor allem in der Auswertung der Hypothese 1
finden.

8.1.3 Flexible Arbeitsumgebung

Die Must-Haves einer modernen Arbeitsumgebung sind eine mdéglichst flexible Zeiteintei-
lung und eine anteilig freie Arbeitsplatzwahl. Das sind Faktoren, die immer wieder in den
Interviews und der Umfrage hervorgehoben werden, um agile Arbeitsmodelle zu ermogli-
chen. (Anhang 2 & 3, Hypothese 3)

8.1.3.1 Hybrides Arbeiten

Remote-Arbeit ist eine neue Méglichkeit entweder teilweise oder standig aulRerhalb der
Unternehmensraume arbeiten zu kénnen. So kénnen private Verpflichtungen und berufli-
che Alltag besser in Einklang gebracht werden. Eine Option im Biro zu arbeiten, sollte im-
mer gegeben sein, so meinen die Workspace-Designer Caspar Lau und Denny Hess. Da-
fur braucht man keine festen Arbeitsplatze, sondern kann ,Flex-Desk“-Moglichkeiten an-
bieten. Durch die flexible Ortswahl kdnnen Mitarbeiter*innen aus der ganzen Welt akqui-
riert werden. Das birgt die Chance Pay-Gaps zu schlielRen und bietet Karrieremdglichkei-
ten auch fir Menschen, die nicht in die Stadt zu den gro3en Firmen ziehen méchten.
Diese Arbeitsweise ermdglicht es auch ein noch diverseres Team aufzubauen. Kommuni-
kationstechnologien und angemessene Arbeitsgerate (z.B. Laptop) sorgen daflr, dass die
Qualitat der Arbeit nicht sinkt.

Der fehlende Ad-Hoc Austausch beim Kaffee oder das gemeinsame Mittagessen wirkt
sich stark auf das ,Commitment® der Arbeitnehmenden aus. Gute Beziehungen zu Ar-
beitskollegen fordern Produktivitat. Ganz wichtig ist es diesen Austausch anderweitig zu
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fordern und das Buro als Begegnungsstatte zu gestalten. Digitale Lésungen, wie Online-
Lobbys, Video-Calls und Chatrooms, missen aktiv genutzt und in das analoge Umfeld in-
tegriert werden. Das haben vor allem die Interviewpartner*innen Lena Best, Caspar Lau,
Denny Hess und Ludwig Zeumer betont.

8.1.3.2 Der passende Arbeitsraum

Der Arbeitsraum im Unternehmen hat mehrere Funktionen. Zunachst gilt er als Kommu-
nikationsmittel zwischen Unternehmen und Mitarbeiter*innen. Die Unternehmenskultur
muss darin abgebildet. Mitarbeiter*innen, Fuhrungskrafte, Kund*innen und Besucher*in-
nen mussen die Mdglichkeit haben diese auch selbst aktiv leben zu kénnen. Wenn das
Unternehmen z.B. einen hohen Wert auf nachhaltige Verwertung von Konsummitteln legt,
sollte in den Raumlichkeiten unbedingt die Mdglichkeit bestehen Mull zu trennen, Einweg-
gegenstande mit Mehrwegalternativen ersetzen und ein hoher Grad an Digitalisierung ge-
geben sein.

Mitarbeiterschutz muss groRgeschrieben werden! Fihlen sich Mitarbeiter*innen nicht si-
cher, ohne erleiden sie auf Dauer kdrperliche und psychische Einschrankungen, so leiden
darunter die Mitarbeiterzufriedenheit und die auch die Produktivitdt. Ergonomische Ar-
beitsplatze und Méglichkeiten zur gesunden Erndhrung sind ein Anfang.

Open-Space-Biiros sind die modernste Losung, die Rdumlichkeiten im Sinne von ,New-
Work* gestalten zu kdnnen. Sie lassen sich aufserdem gut als reversibles Biiro ausstat-
ten, was die Raumlichkeiten so flexibel macht, wie die Arbeitswelt selbst. Larmschutz
muss von vornherein geplant werden und Ruckzugsmaoglichkeiten missen immer verfug-
bar sein. Der Arbeitsraum sollte die Bereiche Empfang, Co-Working, Gemeinschaftszone
und Ruhe- und Fokusbereich abbilden, um Arbeitsmdéglichkeiten fiir individuelle Anspri-
che zu schaffen.

»Active-based-working“ bedeutet sich auf die Bedingungen der Mitarbeiter*innen einzu-
stellen und nicht in Extremen zu denken. Ein Unternehmen, welches ausschliel3lich re-
mote arbeitet und keine eigenen Raume hat, wird es schwer haben Mitarbeiter*innen an
sich zu binden oder nattrlichen Austausch entstehen zu lassen. Firmen, die eine Anwe-
senheitspflicht einfordern, besonders in der Kultur- und Kreativwirtschaft, werden schnell
merken, dass das den Mitarbeiter*innen negativ auffallt. Stattdessen sollte man priorisie-
ren, welche Aktivitdten im Arbeitsraum stattfinden sollen und welche auch remote erledigt
werden koénnen. (Vgl. Caspar Lau, 2022 Interview Zeile 221)

In Sachen Raumgestaltung hilft es weg vom wirtschaftlich orientierten Denken, hin zum
,»Cultural Space“ zu gehen. Die Unternehmenskultur wird immer wichtiger und ist ein Kri-
terium, ob man einen Job annimmt oder nicht. RGume missen menschliche Begegnun-
gen fordern. Gute Beziehungen zu den Kolleg*innen sind das effizienteste Tool fur pro-
duktive Zusammenarbeit. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 225) Neue Ansatze missen natlr-
lich im gemeinsamen Austausch entstehen und nicht angeordnet werden.
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Fuhrungskrafte miissen die Verhaltensweisen und die Unternehmenskultur im Raum
leben und andere motivieren es ihnen gleich zu tun. Allein die Anwesenheit von Fuh-
rungskraften habt einen grofden Einfluss auf Mitarbeiter*innen.

Viele Unternehmen nahern sich ,New-Work® mit dem Ansatz die eigenen Raumlichkeiten
zu optimieren. Doch um eine geeignete Arbeitsumgebung gestalten zu kénnen, muss die
Unternehmenskultur und Ziele der Unternehmung klar sein und die Arbeitsweisen der Mit-
arbeiter*innen aufgenommen werden. Danach richtet sich die Gestaltung der Arbeits-
raume. Neue Raumlichkeiten helfen alte Muster zu 16sen, doch ,New-Work* funktioniert
nur in Kombination mit dem richtigen Mindset. (Vgl. Danny Hess, 20.7.22 Interview
Zeile 360)

8.1.4 Nachhaltige Unternehmenskultur

Diese Faktoren pragen die Unternehmenskultur: Vision, Werte, Verhalten, Menschen,
Erzdhlungen und Orte. Starke Ambition oder ein Statement dient als Orientierung fur
Mitarbeiter*innen, Kund*innen und alle die mit dem Unternehmen agieren. Klar formulierte
Wertevorstellungen vermitteln eine Haltung und geben gute Richtlinien flr das Verhalten
innerhalb des Unternehmens. Die Kultur sollten im taglichen Umgang mit Mitarbeiter*in-
nen und Kund*innen stets betont und sichtbar gemacht werden. Unternehmenskultur
etabliert sich nur, wenn es genug Menschen im Unternehmen gibt, die diese auch aktiv
leben. Die eigene Unternehmensgeschichte freizulegen, wirkt authentisch und einzigartig.
Am Arbeitsplatz wird die Kultur gelebt und kommuniziert. Es ist wichtig die unternehmens-
kulturellen Eigenschaften klar und deutlich zu formulieren. Zu einfach ausgedriickte Werte
und Visionen fuhren zu einer Verzerrung der Ideologie. Kultur entsteht auf vielen Ebenen.
Wirkt sie nach auf3en hin anders als nach innen, so wirkt das unauthentisch und kann
problematisch werden.

Diversitat im Unternehmen ist essenziell, um neue und innovative ldeen umfassend entwi-
ckeln zu kénnen. Um Diskriminierung am Arbeitsplatz vorzubeugen und Vielfalt zu fér-
dern, ist es wichtig, dass Diversitat ein wichtiger Bestandteil der Unternehmenskultur
wird, die auch entsprechend von Vorgesetzten und Mitarbeiter*innen gelebt wird. Ver-
stoe gegen Menschenrechte und Diskriminierung missen verfolgt werden und nicht hin-
ten abfallen — egal wer den Verstol3 begangen hat! Klar ist, dass Diversitat auch aktiv ge-
lebt werden muss. So kdnnen Unternehmen eine produktive und soziale Gemeinschaft
aufbauen. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 306—-311)

8.1.4.1 Klare Ziele auf allen Ebenen

Ziele sind Anhaltspunkte flr alle Mitarbeiter*innen im Unternehmen, um das grolte Ganze
im Blick zu behalten. Sie spiegeln die Unternehmenskultur wider und bringen alle auf den
gleichen Weg. Sie missen jedoch so flexibel sein, dass sie unterwegs an die agile Ar-

beitswelt angepasst werden kdnnen. Spezifische und ambitionierte Ziele fihren zu einem
hdéheren Niveau der Aufgabenerflllung. Deshalb ist es wichtig sie stets zu kommunizieren
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du zu reflektieren. Ziele, die utopisch erscheinen wirken demotivierend, doch es schadet
nicht an und an nach den Sternen zu greifen, um neue Perspektiven zu finden. Erreichte
Ziele sollten gefeiert werden, um die Motivation der Mitarbeiter*innen anzuregen.

8.1.5 Agile Prozesse durch immer neue Rahmenbedingungen

Durch den Grad der Individualisierung durch Menschen und den Arbeitsmarkt gibt es kein
Patentrezept flr Erfolg. Gab es noch nie und wird es auch nicht geben. Alles im Rahmen
von ,New-Work*“ und Persoénlichkeits- bzw. Unternehmensentwicklung ist ein ,On-going*“-
Prozess und nie in Stein gemeilelt. Stete Reflexion der Ziele, Methoden und der Ergeb-
nisse erfordern Mut zur Ehrlichkeit und den Willen zur Optimierung. Das grof3e Ganze darf
dabei nicht aus den Augen gelassen werden. Der agile Arbeitsmarkt und die Verschie-
bung der Interessen der Mitarbeiter*innen erfordern eine schnelle Reaktionsgeschwindig-
keit der Unternehmen, die nur geschaffen werden kann, wenn die Kommunikation im Un-
ternehmen offen und respektvoll stattfinden kann. Modelle, Methoden und Tools sind nie-
mals die endgultige Losung. Am Anfang des Jahres entscheidet man sich fur das eine
Tool, doch am Ende des Jahres erfordern die Arbeitsbedingungen neue Methoden. ,Das
haben wir schon immer so gemacht” ist in Satz, mit dem ein Unternehmen auf lange Sicht
sein Todesurteil unterschreibt.
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9 Ausblick und Zukunftsfragen

9.1 Phasenkonzept

Die Autorin hat mit dieser Arbeit den Grundstein zur Erstellung eines agiles Phasenmodell
zur Einfihrung von ,New-Work* gesetzt. Mit dem Modell sollten sich Arbeitgebende und
Arbeitnehmende neuen bzw. agilen Arbeitsmodellen leichter nahern kdnnen. Die Erpro-
bung und Verifizierung eines solchen Modells braucht einen grofReren zeitlichen Rahmen,
um verifiziert werden zu kénnen.

Die erste Phase sollte eine Analyse und Erhebungsphase sein, die bestehende Prozesse
ermittelt und analysiert. Mittels Umfragen, Interviews und Gruppenworkshops kénnen po-
sitive und negative Aspekte der aktuellen Arbeitsumgebung und -methoden erkannt und
Wiinsche bzw. Lésungsansatze fur die Zukunft erarbeitet werden. Es sollten Chancen und
Risiken fur verschiedene Prozesse ergriindet werden, mdgliche Stolpersteine gesehen,
zeitliche Einordnung der Arbeitsmethoden erfolgen. Angste und Zweifel der Mitarbeiter*in-
nen sollten erhért und bestenfalls beigelegt werden. Nach einer umfangreichen Auswer-
tung der Ergebnisse, geht es in die zweite Phase, die Konzeptionierung. Bei der Konzep-
tionierung wiirde man mittels Dialoge und Workshops Handlungsempfehlungen ableiten,
die in einen wirtschaftlichen Prozess umformuliert werden mussten. Es misste festgelegt
werden welche Ziele das Unternehmen im Bereich der taglichen Arbeit setzt, mit welcher
Strategie man diese erreichen will und Meilensteine, die den Weg zu, Ziel klarer gestalten.
In der Umsetzungsphase (dritte Phase) geht es darum die erarbeitete Strategie nach und
nach umzusetzen. Mitarbeiter*innen erhalten Schulungen fur Fihrung und Selbstorgani-
sation, neue Arbeitsmethoden werden erprobt, evaluiert und optimiert, Raumlichkeiten
werden an die neuen Arbeitsbedingungen angepasst, etc. Phase vier lauft parallel zur
Phase drei. Die Wirkung der neuen Arbeitsmodelle wird auf ihre Wirtschaftlichkeit und Mit-
arbeiterzufriedenheit geprift. Erfolge und Misserfolge werden dokumentiert und mit der
Belegschaft geteilt. Phase fiinf sorgt flr eine nachhaltige Unternehmenskultur. Mitarbei-
ter*innen werden nachgeschult und Perspektivgesprache zeigen mdgliche Zukunftsszena-
rien auf. Das bestehende Konzept wird gepruft und bei Bedarf eine neu ausgerichtet. So
haben auch neue Mitarbeiter*innen stets die Chance ihr Arbeitsumfeld mitzugestalten.

Das Phasenmodell ist ein agiles Modell, in dem auch mehrere Phasen an unterschiedli-
chen Stellen im Unternehmen gleichzeitig stattfinden kénnen. Es muss stets kontrolliert
und in Zusammenarbeit mit den Mitarbeiter*innen optimiert werden.
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9.2 Ausblick

Sollte das eigene Unternehmen bereits mit agilen und mitarbeiterorientierten Methoden
arbeiten, kann man diese Erkenntnisse in die Arbeit mit den Kund*innen einbringen.
.New-Work"“ gibt die Méglichkeit eine Arbeitsumgebung zu schaffen, in der sich jeder so
entfalten kann, sie es am besten fiir die eigene Weiterbildung und das Unternehmen ist.
Offene Kommunikation und Transparenz férdert den Ausgleich der ,,Pay-Gap*“ zwischen
Mannern und Frauen, hilf kulturelle Differenzen zu adressieren und fordert ein diverseres
Arbeitsumfeld.

Die Experten dieser Arbeit sind der Meinung, dass der Trend hin zu einem gerechteren
Arbeitsumfeld geht und agile Arbeitsmodelle, wie flexible Zeiteinteilung und ortsunabhan-
gige Arbeit, immer relevanter werden.

Weitere Ausblicke wurden bereits im Kapitel 6.4 ergrindet mit den Chancen von ,New-
Work®.
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Abbildung 1 Demografische Auswertung der Bevolkerung Deutschlands 2019
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Bestand an gemeldeten offenen Arbeitsstellen® in Deutschland im
Jahresdurchschnitt von 2011 bis 2022
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Abbildung 5 Entwicklung der gemeldeten offene Arbeitsstellen in Deutschland
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Abbildung 6 Beurteilung des Fachkraftemangels im eigenen Unternehmen
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Alter der Mitarbeiter in Agenturen der Kommunikationsbranche
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Abbildung 7 Alter der Mitarbeiter*innen in Agenturen der Kommunikationsbranche
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Abbildung 9 Dimensionen der Fiihrung
(Vgl. Kuhn-Krainick, 2020 9.8.2022 15.03 Uhr)
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Hinweis(e): Deutschland; 2018 bis 2022; ab 14 Jahre; deutschsprachige Bevolkerung
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Abbildung 10 Interesse an beruflicher Weiterbildung in Deutschland von 2018-2022

Quelle: Statista / IfD Allsenbach
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Teilnahmequoten an Weiterbildung in Deutschland von 1991 bis 2020
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Abbildung 11 Entwicklung der Teilnehmerquote in Deutschland
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Abbildung 12 MalRnahmen zur Mitarbeiterbindung von Unternehmen



Anhang 1: Abbildungen XIX

20% 1

Lerchen - Eulen

2D 15% -

5

i

()

=

=)

-

‘:g 10%

S

Q

]

3

= 5%

< II

00/0 ey = IS . . “ . . ==
T} © ~ © - o — o™~ ™
1 ' 1 f f - - - -
S 8 & © v &4 o o+ 9w
Il BN e . I .

extremer moderater leichter Normal- leichter moderater extremer
Frihtyp Friihtyp Frihtyp typ  Spéttyp Spattyp Spittyp

Abbildung 13 Haufigkeit der Chronotypen — Institut fir medizinische Psychologie, Zentrum fiir Chronobiologie
— Nach dieser Abbildung gibt es mehr Friihaufsteher und Normaltypen als Spataufsteher

(Wieden, 2020a)

DLMO - Dim Light Melatonin Onset

90 -+
80
E n+
=]
a 4, +
£ —2h
S s +
-
©
T o+
=
0+
20 +
10 -+ _/ DLMO Schwelle
| | | ] ] ] ] | | Il ] | | | Il |
T T T T T T T T T T T T T T T T
19 21 23 1 3 5 7 9
DIMO = Friihtyp (19.00Uhr) Zeit
(beispielhaft) Mediantyp (22.00Uhn)
—— Spéttyp (01.00Uhr) =
Einschlafzeitpunkt
Alfred Lewy (2007). Melatonin and Human C|

Abbildung 14 Beispiel einer DLMO Auswertung

(Wieden, 2020b)



XX

Anhang 1: Abbildungen

Europaische Union: Anteil der Teilzeitbeschéftigung an der Gesamtbeschéftigung in
den Mitgliedstaaten' 2, aufgeschliisselt nach Geschlecht im 1. Quartal 2022
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Abbildung 15 Anteil der Teilzeitbeschaftigten (TZ) in der EU 2022 Q1 nach Geschlecht. Deutschland liegt
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Verteilung von Stressfaktoren von Voll- und Teilzeitbeschaftigten in Deutschland im
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Abbildung 16 Stressfaktoren im Vergleich Vollzeit- und Teilzeitbeschaftigte
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Abbildung 17 Eindriicke des Open-Space-Biiro von Unilever in Hamburg

(Office Inspiration, 2021 11.8.11 11.19 Uhr)
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Abbildung 18 Matrix zur Auswahl geeigneter Gewohnheiten nach Brian Jeffrey Fogg 2019

(Allmers et al., 2021, S. 47)
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Abbildung 19 Das Vier-Ohren-Modell nach Schulz von Thun

(Vgl. Thun, 2022)

Sinn und Zweck
Warum findet das Meeting statt und warum ist es wichtig?

Meeting

(Allmers et al., 2021, S. 200)

Abbildung 20 Die Pentagenda (Flow-Agenda) ist ein niitzliches, agiles Hilfsmittel fiir die Vorbereitung auf ein
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AGILITAT

Grundlagen Personalmanagement

Abbildung 21 ,New-Work" fult auf den Grundlagen des Personalmanagements und wird vorangetrieben durch
agile Methoden, neue Technologien, nachhaltige Konzepte und Kreative Lésungsansatze

ATMIIAMN

Abbildung 22 Ablaufmodell OKR-Methode
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Abbildung 23 Ansicht einer OKR Systematik mit drei Zielen (O) und je fiinf Key Results (KR). Die Objectives
werden einem MOAL (,Mid Term Goal“ - ein kurzfristiges Ziel, das sich von einem Unternehmensleitbild ablei-

tet) zugeordnet.

(Vgl. Ringel & Héfer, 2022 16.8.22 17.54 Uhr)
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Abbildung 24 Abbildung der Verhaltensmatrix nach Blake & Mouton

(Vgl. Bartscher, 2018a 17.8.22 12.56 Uhr)
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Fihrungsstil _

Ergebnisse

Abbildung 25 Die Situation beeinflusst den Fiihrungsstil

(Becker, 2014, S. 29)
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Abbildung 26 Reifegradmodell nach Hersey und Blanchards (oben) Fuhrungsstil in Bezug auf Mitarbeiterent-

wicklung (unten)

(Bartscher, 2018b 17.8.22 14.57 Uhr) beide Abbildungen
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Kontingenzmodell nach Fiedler
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Abbildung 27 Kontingenzmodell nach Fiedler

(Becker, 2015 17.8.22 14.14 Uhr)

Dysfunktionen im Team Entgegenwirkende
nach Patrick Lencioni Harmonien
Abbildung 28
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Voraussichtliche Lebensarbeitszeit in Deutschland nach Geschlecht von 2010 bis
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Abbildung 29 Durchschnittliche Lebensarbeitszeit in Deutschland

Arbeitsunféhigkeitsfélle aufgrund von Burn-out-Erkrankungen* in Deutschland in den
Jahren 2004 bis 2019 (je 1.000 AOK-Mitglieder)

~

g s
=
x
O 4
<C
2
3
= 3
=
=0
2
1
0
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Quelle Weitere Informationen:
WidO Deutschland; Experte(n); 2004 bis 2019; AOK-Mitglieder

® Stalista 2022

Abbildung 30 Die AOK zahlte 2019 durchschnittlich 5,9 Arbeitsunfahigkeitsfalle je 1.000 Mitglieder aufgrund
einer Burn-out-Diagnose. Damit hat sich die Diagnosehaufigkeit im letzten Jahrzehnt beinahe verdoppelt
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Die haufigsten Stresssymptome sind:
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Abbildung 31 Stressfaktoren

Wie werden Sie kunftig mit den aufgrund der Corona-Pandemie eingefuhrten
Digitalisierungsmalinahmen verfahren? (Umfrage unter Unternehmen)

Corona-Krise - DigitalisierungsmaRnahmen in Unternehmen in Deutschland 2021
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Abbildung 32 Die Abbildung zeigt, welche in der Pandemie festgelegten MalRnahmen im Berufsalltag von den

Unternehmen beibehalten oder zuriickgestellt werden sollen
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Abbildung 33 Ablauf der empirischen Erhebung durch Experteninterviews
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Beginn

Thema Fiihrung

Thema Kommunikation

Thema agile Arbeitsmethoden

Thema Voraussetzungen ,New-Work*

Thema Remote-Arbeit:

Abschluss

Beginn:
Stellen Sie sich bitte kurz vor.
Was verstehen Sie unter ,New-Work*?

Leitfrage 1: Welche Rolle spielen die Flihrungskrafte in (eurem) Unternehmen?
Hypothese: Die Rolle von Leitungspersonen andert sich in neuen Arbeitsmodellen.

Weiterfiihrende Fragen:

Welche Rolle spielen die Fiihrungskréfte in eurem Unternehmen?
Wie lauft die Kontrolle und Ressourcenplanung der Mitarbeitenden ab?
Wie fordert ihr Talente und die Weiterentwicklung der Mitarbeiter*innen?

Leitfrage 2: Wo gibt es Herausforderungen und wo seht ihr Chancen auf ein
zukunftsgerichtetes Miteinander?

Hypothese: Neue Arbeitsmodelle kénnen nur mit einer klaren Kommunikation
funktionieren.

Weiterfiihrende Fragen:

Wie nehmt ihr die Meinungen eurer Mitarbeitenden auf, um Prozesse und Situationen zu optimieren?
Wie lauft bei euch das Feedbackmanagement/Konfliktmanagement?

Was ist euch bei der Kommunikation untereinander wichtig?

Leitfrage 3: Wiirdest du sagen, dass neue Arbeitsmodelle nur mit einer zeitlichen
und ortlichen Flexibilitat einhergehen kénnen?

Hypothese: Neue Arbeitsmodelle zeichnen sich aus durch agile Arbeitsmethoden,
die eine zeitliche und raumliche Flexibilitat ermoglichen.

Weiterfiihrende Fragen:

Welche MalRnahmen ergreift ihr, um ein Team zusammenzufiihren / Teambuilding?

Welche Ansétze verfolgt ihr, um neue Arbeitsmethoden zu verwirklichen?

Wie finden Sie heraus, welche Arbeitsweisen/zeiten/systeme fiir Mitarbeiter‘innen am geeignetesten sind?

Leitfrage 4: Welche Rahmenbedingungen miissten gegen sein, um in New-Work-
Modellen arbeiten zu kénnen?
Hypothese: Neue Arbeitsmodelle sind vor allen fiir digitale Berufe geeignet.

Weiterfiihrende Fragen:

Welche Rolle spielt die Dauer der Arbeitszeit fir eine effiziente und sinnhafte Arbeit?

Welche Arbeitszeitmodelle sind am erfolgreichsten in eurer Unternehmung/Coaching/Branche?
Welche Rolle spielt der Arbeitsort?

Steht eine ausgewogene Work-Life-Balance und Sinnhaftigkeit de Aufgaben in Zusammenhang
mit der Produktivitat?

Leitfrage 5: Wie habt ihr euch in der Vergangenheit dem Thema New Work
genahert und warum? Welche Herausforderungen hat das mit sich gebracht?
Hypothese: Die Mdglichkeit der Remote-Arbeit wirkt sich signifikant auf die
Arbeitsprozesse aus.

Weiterfiihrende Fragen:

Welche Rolle spielt die Dauer der Arbeitszeit fir eine effiziente und sinnhafte Arbeit?

Welche Arbeitszeitmodelle sind am erfolgreichsten in eurer Unternehmung/Coaching/Branche?
Welche Rolle spielt der Arbeitsort?

Steht eine ausgewogene Work-Life-Balance und Sinnhaftigkeit de Aufgaben in Zusammenhang
mit der Produktivitat?

Abschluss:
Welche Entwicklungen sehen Sie in Zukunft? Was konnte relevant werden?

Abbildung 34 Grafische Darstellung des Interviewleitfadens mit Fragen
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Abbildung 35 Diese drei Faktoren wurden in den Interviews stark hervorgehoben und stehen im Sinne von

.New-Work" stets miteinander in Wechselwirkung.

Umsatzentwicklung in der Kultur- und Kreativwirtschaft in Deutschland von
2003 bis 2020 (in Milliarden Euro)

Umsatzentwicklung in der Kultur- und Kreativwirtschaft bis 2020
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Abbildung 36 Umsatzentwicklung der Kultur- und Kreativbranche in Deutschland bis 2020
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Einfluss der Corona-Krise auf die Kultur in Europa nach Gewinnverlusten im
Vergleich zum Tourismus im Jahr 2020

Einfluss der Corona-Krise auf die Kultur im Vergleich zum Tourismus in der EU in 2020
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Abbildung 37 Gewinnverluste Buhnenkunst im Vergleich zu Tourismus 2020
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Abbildung 38 Entwicklung der Zugriffszahlen der Plattform "Zoom"
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Anzahl der Besucher / digitalen Teilnenmer der gamescom in den Jahren
2010 bis 2021

Besucher der gamescom bis 2021
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Abbildung 39 Teilnehmende der Gamescom nach Jahren

Umsatz der Messeveranstalter in Deutschland in den Jahren 2003 bis 2021 (in
Milliarden Euro)

Umsatz der deutschen Messeveranstalter bis 2021

45

w w B
[=} [} =]

Umsatz in Milliarden Euro
N N
o wu

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020* 2021*

ql 2o des

Umsatz um i 2,9 Milardes
Hinweis(e): Deutschiand; inkl. Aust
Quelle{n AUKA

b ich 2020 weiter gesunk

statista¥a

ongress. und Servicegeschalt

Abbildung 40 Umsatz der Gamescom nach Jahren
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Abbildung 41 Eindriicke des "The Edge" Arbeitskomplexes in Amsterdam

(EDGE, 2022)
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Anhang 2: Experteninterview

Vorstellung der Expert*innen:

Durch die Erfahrung als Freelancerin konnte die Autorin in ihrem bereits ausgedehnten
Netzwerk viele spannende Personen finden, die in ihrem Gebiet bereits als Experte gel-
ten. Nach sorgfaltiger Auswahl hat sie Akteure der Kultur- und Kreativwirtschaft kontak-
tiert, die aus unterschiedlichen Blickpunkten auf die Branche im Zusammenhang mit
~.New-Work“ schauen. Alle ausgewahlten Experten weisen eine einschlagige Erfahrungs-
stufe in ihrem Gebiet auf und kénnen zu verschiedenen Teilbereichen und ganzheitlich
Auskunft geben.

Lena Best von Queo ventures GmbH in Dresden

Frau Best ist Director of Corporate Development bei Queo Dresden. Sie leitet den HR-Be-
reich (Human Ressources - Personalbereich) und befasst sich unter anderem mit den
Themen Recruiting, On-Boarding, Kompetenzaufbau, Mitarbeiterentwicklung und -bin-
dung, Fuhrungskraftentwicklung, Unterstitzung der selbstorganisierten Teams, die im Un-
ternehmen agieren, und alles, was von ,New-Work* getrieben ist. AuRerdem leitet sie den
Strategieprozess bei Queo, in denen sich auch viele Change Projekte wiederfinden. (Vgl.
Lena Best, 2022 Interview Zeile 4) Link zum Unternehmen: https://www.queo.de/de Frau
Best wurde durch einen persdnlichen Kontakt der Autorin akquiriert.

Ludwig Zeumer von DDV Mediengruppe GmbH & Co. KG in Dresden

Herr Zeumer ist Geschaftsflihrer der Mehrwertmacher GmbH und Leiter des digitalen Ge-
schéafts der DDV Mediengruppe GmbH & Co. KG. In dieser Funktion ist er der Vorgesetzte
der Autorin. Er ist seit 18 Jahren im Verlag und in dieser Zeit viele verschiedene Abteilun-
gen des Konzerns, welcher auch unter dem Dach Bertelsmann SE & Co. KGaA agiert.
(Vgl. Ludwig Zeumer, 2022 Interview Zeile 5) Link zum Unternehmen: https://www.ddv-
mediengruppe.de/ Herr Zeumer ist der Vorgesetze der Autorin.

Sebastian Damm von Oberiiber Karger Kommunikationsagentur GmbH Dresden

Herr Damm ist Leiter der Digital-Unit bei OK, das heil3t er hat alles im Blick, was sich on-
line bewegt von Webseiten Gber Social Media bis SEO (Suchmaschinenoptimierung) tiber
Onlinemarketing mit Personalverantwortung. Herr Damm betont, dass das Besondere bei
OK das Interdisziplinare ist. Sie haben verschiedenste Experten, die wir immer zu Rate
ziehen und kénnen so ein umfangliches Beratungsangebot bieten. (Vgl. Sebastian Damm,


https://www.queo.de/de
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2022 Interview Zeile 5) Link zum Unternehmen: https://www.oberueber-karger.de/ Herr
Damm ist eine Leitungsposition in dem Unternehmen, in dem die Autorin arbeitet.

Alexander Marbach ist Professor an der Hochschule Mittweida

Alexander Marbach ist als Professor an der Hochschule Mittweida flr den Bereich Crea-
tive Content Design zustéandig. Er hat einen ganzheitlichen Uberblick tiber die Unterhal-
tungsbranche insbesondere im Bereich Gaming und Visual Effects. Zuvor arbeitete er als
Freelancer in der ComputerAbbildung und als Virtual Studio Operator. (Vgl. Alexander
Marbach, 2022 Interview Zeile 4) Fir diese Arbeit wurde er ausgewahlt, um seine Be-
obachtungen und Erkenntnisse in Bezug auf ,New-Work" innerhalb der Gamingbranche
zu teilen. Herr Marbach ist ein ehemaliger Professor der Autorin.

Martin Dietrich ist Journalist

Martin Dietrich ist seit 2017 als freier Journalist besonders in den Bereichen Videospiele
und Internetkultur unterwegs. Er schreibt unter anderem fiir die Gamestar, Bundeszent-
rale fur politische Bildung, Spiegel, Jacobin, Super Level und arbeitet als freier Mitarbeiter
beim MDR in Dresden. (Vgl. Martin Dietrich, 2022 Interview Zeile 4) In seiner Karriere
konnte er bereits hinter die Kulissen von groRen Entwicklerstudios der Klassiker Tycoon6
und Gothic schauen. Seine Artikel beziehen sich nicht nur auf aufploppende Trends, son-
dern vielmehr auf die Hintergriinde der Entwicklerszene in Deutschland und weltweit. Mar-
tin Dietrich wurde Uber die Social Media Plattform ,Linked In“ akquiriert, nachdem er Arti-
kel Uber die Arbeitsweisen und Hintergriinde von Entwicklerstudios im Magazin ,Game-
star® veroffentlicht hat.

Kristin Ottlinger ist Griinderin von Fuchs Devils Wild GbR

Gemeinsam mit ihrem Mitgriinder Jakob Klimkait begleitet sie Unternehmen auf dem Weg
neue Arbeitsmodelle im Zuge der Digitalisierung zu verwirklichen. Dabei verbinden sie
~-New-Work“ mit Digital Experience. (Vgl. Kristin Ottlinger, 2022 Interview Zeile 4) Link
zum Unternehmen: https://fuchsdevilswild.de/

Katja Kremmling ist Purpose Coach

Frau Kremmling ist Impulsgeberin fir berufliche Klarheit und persénlichem Wachstum. Als
Purpose (Sinnhaftigkeit) Coach arbeitet sie gemeinsam mit einzelnen Personen oder
Gruppen und Organisationen an der Entwicklung der eigenen Zielfindung. Sie begleitet
auflerdem ein Talent-Programm mit 400 Teilnehmenden. (Vgl. Katja Kremmling, 2022 In-
terview Zeile 4)Link zum Unternehmen: https://kremling-berufungscoach.com/

Katja Kremmling und Kiristin Ottlinger wurden nach der Veranstaltung ,Big & Growing
.New-Work"“ Festival 2022“ in Dresden angesprochen und fir die Arbeit als Interviewpart-
nerinnen akquiriert.
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https://fuchsdevilswild.de/
https://kremling-berufungscoach.com/
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Caspar Lau ist Workspace Consultant bei Kirsch & Liitjohann GmbH & Co. KG

Caspar Lau arbeitet in Hamburg als Workspace Consultant und ist gelernter Designer und
Change Manager. Gemeinsam mit seinem Team berat er Unternehmen, die sich dem
Thema ,New-Work“ unter dem Aspekt der rdumlichen Veranderung nahern. Sie haben
das Ziel den Mitarbeiter*innen den optimalen Arbeitsraum zu bieten und Arbeit mittels Or-
ganisationsentwicklung neu zu definieren. (Vgl. Caspar Lau, 2022 Interview Zeile 5) Link
zum Unternehmen: https://www.kirsch-luetjohann.de/ Herr Lau wurde nach einer Internet-
recherche Uber Linked In kontaktiert.

Danny Hess ist Workspace Designer

Danny Hess ist gelernter Architekt und arbeitet seit funf Jahren auf selbststandiger Basis
als Workspace Designer. Gemeinsam mit seinem Team, bestehend aus einer Mitarbeite-
rin und einem Netzwerk, gestaltet er raumliche Arbeitsumgebungen flir seine Kund*innen
und begleitet sie bei den Change-Phasen, bedingt durch Umstrukturierung, Umzug oder
Expansion. (Vgl. Danny Hess, 20.7.22 Interview Zeile 4) Link zum Unternehmen:
https://www.danny-hess.com/ Herr Hess wurde als Kontakt von Kristin Ottlinger fiir das
Interview vorgeschlagen.

Auswertung: Vergleich der Zitate aus den Experteninterviews
mit den Hypothesen

Hypothese 1: Die Rolle von Leitungspersonen andert sich in neuen Ar-
beitsmodelien.

Frage:
Welche Rolle spielen die Fuhrungskrafte in (eurem) Unternehmen?
Antworten:

Lena Best: ,Eine neue Aufgabe stellt der Gesamtiiberblick Gber das Team dar. Wie agiert
das Team miteinander und wo gibt es Verbesserungspotential? Die Fihrungskraft ,[unter-
stitzt] sie dabei, ihre Meta-Kompetenzen entsprechend des Reifegrades weiterzuentwi-
ckeln, um noch besser zu werden als selbstorganisiertes Team. Das ist etwas, was neu
dazugekommen ist. [...] Die Fuhrung hat sich wie gesagt ein bisschen verandert. Mehr zu
dem Coachen. Weil natlrlich kann ich nicht fir Selbstorganisation sorgen, wenn ich im-
mer alle Loésungen vorgebe. Und das ist naturlich auch schwer fir die Fihrungskréafte,
dort eine gute Balance zu finden.“ (Lena Best, 2022 Interview Zeile 474)

,[Die Fuhrungskrafte] missen es aushalten, sich rauszuhalten. Ich muss das aushalten,
wenn ich sehe, die finden keine Losung, weil sie noch ein bisschen Zeit brauchen. Oder


https://www.kirsch-luetjohann.de/
https://www.danny-hess.com/
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sie finden eine Losung und ich wirde es vielleicht anders machen. Also dieses Bewusst-
sein, es gibt nun mal verschiedene Lésungen. Meine Lésung ist nicht immer die beste und
manchmal mussen sie vielleicht auch eine Lésung fahren, wo vielleicht was schief geht,
um daraus auch wieder zu lernen und Erkenntnisse abzuleiten und das aber auch zuzu-
lassen.” (Lena Best, 2022 Interview Zeile 483)

Sebastian Damm: ,Wertschatzung ist ein ganz groRes Thema bei uns. Das ist leider
auch so ein Buzzword, muss man sagen. Eine wertschatzende Atmosphare und auch
[dieses Familiare] sind so Sachen, die wir wirklich im Vordergrund stehen. [Ich versuche]
immer auf Augenhdhe mit den Mitarbeitern [zu] kommunizieren und mich gar nicht wirklich
als die FUihrungskraft zu sehen. Naturlich bin ich Ansprechpartner fiir gewisse Themen,
aber am Ende sind wir eine Abteilung, die irgendwie funktionieren muss. Und das ist das,
was ich auch gerne so zeige und auch lebe. Das ist der wichtigste Aspekt, der mich im
Alltag umtreibt.“ (Sebastian Damm, 2022 Interview Zeile 231)

Ludwig Zeumer: ,[,New-Work“] geht bei der Fihrungskraft los. Dass man eher mit Ver-
trauen flhrt anstatt mit Kontrolle. Dass man quasi auf Outcomes schaut und nicht auf An-
wesenheiten, dass man Enabler ist, also nicht sagt: ,Ich geb’ dir genau den Weg vor, den
du zu gehen hast.' Sondern dass man sagt, man stellt sich auch Leute ein, die im Zweifel
in bestimmten Bereichen einfach eine ganz andere Expertise mitbringen. Und es ist gar
nicht so die Aufgabe einer Flihrungskraft, glaube ich, in allen Bereichen top zu sein, in al-
len fachlichen Bereichen, sondern eher der Dirigent zu sein.” (Ludwig Zeumer, 2022 Inter-
view Zeile 60)

Caspar Lau: ,In Konzernen ist oft (iber den Arbeitsplatz auf die Hierarchie abgebildet. [...]
Es gibt den Arbeitsplatz und es gibt das Einzelbiro und das einzelne Blro signalisiert im-
mer Fuhrungskraft. ,New-Work® in meinem Sinne funktioniert meistens Uber Activity ba-
sed working. [...] Wenn ich dann in ein Projekt reinkomme und ich dann schon merke,
dass die FUihrungskrafte nicht bereit sind, auf ihr auf Einzelblro zu verzichten, dann funk-
tioniert das nicht. Dann ist auch wieder die Vorbildfunktion dieses [Befahigens] nicht ge-
lebt.“ (Caspar Lau, 2022 Interview Zeile 281)

,0as Verstandnis der Flihrung im Kontext [von] ,New-Work“ muss komplett anders [ge-
dacht werden] und [das] auch [...] was das Raumliche angeht. Vor allem hat das Funktio-
nieren einer Organisation auf der Flache ganz viel mit der Flihrung zu tun. Das heilt,
wenn die [die Unternehmenskultur] nicht vorleben, dann wird es auch nicht [von Mitarbei-
ter*innen ge-lebt]. Ein Projekt scheitert, steht und fallt eigentlich mit der Motivation der
Fuhrungskraft.“ (Caspar Lau, 2022 Interview Zeile 163)

Danny Hess: ,Wenn eine Pause vor Ort nicht gern gesehen ist, dann wird das auch kei-
ner nutzen. Und wenn hybrides Arbeiten eben damit verbunden ist, dass man sich im
Homeoffice und etc. nicht wahrgenommen wird, weil es eben die Struktur oder auch das
Mindset nicht hergibt, dann ist es halt schwierig, auch raumlich zu |6sen.“ (Danny Hess,
20.7.22 Interview Zeile 363)
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Kristin Ottlinger: ,Neue Fiuhrung hat fir mich nicht zwangslaufig was mit ,New-Work* zu
tun, sondern ist einfach ein Bestandteil der Transformation der Gesellschaft, die sowieso
erfolgt. Friher hie® es Flihrung oder die Flihrungskraft war sozusagen der, die, das All-
wissende, die jede Frage beantworten konnte und die fachlich auch am besten war. Ent-
sprechend war die Fachlichkeit Uber allem erhaben, egal ob derjenige oder diejenige in
letzter Konsequenz auch die emotionale Intelligenz oder die soziale Intelligenz besessen
hat. Menschen zu fliihren war einfach sekundar. Und das hat sich halt heute gewandelt.
Man sagt nicht umsonst heute ,Leader as a Coach®, dass die FUhrungskraft viel mehr als
Coach fungieren sollte, sprich die Mitarbeiter gut kennen muss, wissen muss wo liegen
die Starken, wo liegen die Schwachen? Wie empowern ich den Mitarbeiter aus den Star-
ken das Beste rauszuholen?” (Kristin Ottlinger, 2022 Interview Zeile 360)

,0em [einen] muss [man] vielleicht ganz viel Raum geben, damit er sich bestmdglich ent-
falten kann. [...] Und dann gibt [...] es durchaus Mitarbeiter, die sagen: ,Ich habe acht
Stunden, und ich wirde gern genau wissen, was ich in diesen acht Stunden so tun habe.
[...] So unterschiedlich muss man [als Flihrungskraft] in der Lage sein, darauf einzuge-
hen. [Generell wiinscht man sich] partizipative und hierarchielose Fihrung. Ich habe [das]
vor kurzem so extrem erlebt, wo man das versucht hat zu tun. Die Mitarbeiter haben alle
ganz klar gesagt, dass ihnen der Rahmen fehlt — dass ihnen die Fuhrung und verschie-
dene Richtlinien fehlen. Ich glaube, man muss wirklich immer schauen, was fiir ein Kon-
strukt hat man. Meiner Erfahrung nach ist es auch, wenn sich viele hierarchielose oder
hierarchiearme Fuhrung wunschen, dass die Mitarbeiter*innen trotz-dem dankbar sind,
verschiedene Richtlinien zu haben, Uber die sie sich keine Gedanken machen missen —
die einfach vorgegeben sind.” (Kristin Ottlinger, 2022 Interview Zeile 411)

Hypothese 2: Neue Arbeitsmodelle konnen nur mit einer klaren Kom-
munikation funktionieren.

Frage:

Wo gibt es Herausforderungen und wo seht ihr Chancen auf ein zukunftsgerichtetes Mitei-
nander?

Antworten:

Lena Best: ,\Wir [praktizieren mit unserem Team] viel Kompetenzaufbau in die Richtung
emotionale Kompetenz, wie gut ist das ausgebildet in den Teams. Das Thema Entschei-
dungskompetenz, Kommunikation, also die ganzen Sachen, die es braucht, um in einem
selbstorganisierten Team agieren zu kdnnen.“ (Lena Best, 2022 Interview Zeile 161)

Sebastian Damm: ,Wir legen groRen Wert drauf, eben gerade dieses Wissen, was hier
irgendwie so rumgeistert, vielleicht auch bei Einzelpersonen mdglichst weit und breit zu
verteilen.” (Sebastian Damm, 2022 Interview Zeile 194)
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Caspar Lau: ,Ein Projekt steht und fallt mit der Motivation der FUhrungskraft. [...] Wenn
ich mit einem mittelstandigen Unternehmen oder einem Konzern zusammenarbeite und
das strategische Management in seiner Vorbildfunktion sich auch dem Thema [,,,New-
Work“"] rauszieht, es nicht belebt, [wird das auch nichts]. Es muss eigentlich zwangsweise
eine Fehlerkultur [eingeflhrt werden], offene Kommunikation, ein Vorleben der Sachen
und im Endeffekt eine moderne Flhrung des ,Enablings” stattfinden. [...] Kommunikation
ist das Zauberwort!“ (Caspar Lau, 2022 Interview Zeile 147 & 453)

Danny Hess: ,[...] es hilft eigentlich nur, an die Kommunikation zu gehen und zum einen
zu wissen: ,Warum wollen die sich jetzt nicht verandern, [...] was sind deine Bedenken?*
(Danny Hess, 20.7.22 Interview Zeile 197)

Kristin Ottlinger: ,WWenn man das runterbrechen mdéchte, [geht es] eigentlich immer wie-
der um das Thema Kommunikation im Grof3en wie im Grolien zwischen Flihrungskraften
und Mitarbeiter*innen. [...] Jeden Kunden, [...] hat im weitesten Sinne Unterstitzungsbe-
darf im Bereich Kommunikation.” (Kristin Ottlinger, 2022 Interview Zeile 140 & 165) ,Ar-
beitskultur: Wenn man das ein bisschen spezifizieren wiirde, wirde man sagen Fihrungs-
kultur, Prozess Einfuhrungen, Kommunikationskultur und vor allen Dingen die Zusammen-
abeit zwischen verschiedenen Abteilungen.” (Kristin Ottlinger, 2022 Interview Zeile 89)

Hypothese 3: Neue Arbeitsmodelle zeichnen sich aus durch agile Ar-
beitsmethoden, die eine zeitliche und raumliche Flexibilitat ermogli-
chen.

Frage:

Wiurdest du sagen, dass neue Arbeitsmodelle nur mit einer zeitlichen und oértlichen Flexi-
bilitat einhergehen kdnnen?

Antworten:

Lena Best: ,'Nur‘ ist ein hartes Wort. In vielen Unternehmen mussen Mitarbeiterinnen zu
bestimmten Zeiten an bestimmten Orten sein, um die Wertschépfung zu gewahrleisten.
Bei Unternehmen, bei denen eine zeitliche und drtliche Flexibilitdt moglich ist, ist es in je-
dem Fall eine Forderung des Arbeitsmarktes auf die man als Unternehmen reagieren
muss. Anders kann man mit dem Megatrend der Individualisierung und der Herausforde-
rung Arbeitnehmermarkt kaum umgehen. In welcher Auspragung muss jedes Unterneh-
men individuell entscheiden.” (Nachtrag aus der Email vom 22.8.2022)

Sebastian Damm: ,Nein, nicht zwingend. Aus meiner Sicht gibt es darliber hinaus noch
andere Faktoren, die Arbeitsmodelle definieren kénnen. So zum Beispiel ist auch die Art
und Weise, wie man zusammenarbeitet oder Probleme 16st eine Form von ,New-Work".
Strukturen in Unternehmen konnen auch von klassischen Modellen abweichen, sodass es
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insgesamt eine ,neue’ Unternehmenskultur gibt (z.B. Holacracy), die eine neue Arbeits-
weise fordern.“ (Nachtrag aus der Email vom 23.8.2022)

Danny Hess: ,Das denke ich nicht. Man kann auch moderne Arbeitsmodelle in Branchen
etablieren, wo man eben nicht unbedingt zeitlich und értlich flexibel arbeiten kann (z.B.
Krankenhauser, Produktionsbetriebe). Das Modell muss eben zur Aufgabe und Situation
passen und diese verbessern. Es sei denn du meinst Arbeitsmodelle, die eine zeitliche
und ortliche Flexibilitat implizieren (Home Office).” (Nachtrag aus der Email vom
22.8.2022)

Kristin Ottlinger: ,Die Entwicklung wird immer mehr dahin gehen. Es ist zwar kein Trend,
aber es wird immer mehr dahingehen, dass wir flexibler arbeiten wollen und missen.
Dass auch Branchen, von denen wir nicht gedacht hatten, dass diese flexible Arbeit, egal
wie sie aussieht, da gibt es ja nun ganz viele verschiedene Modelle, dass auch dort Mdg-
lichkeiten geschaffen werden, das wahrnehmen zu kénnen. Ich erlebe das auch in mei-
nem Beruf, wo man die auch weit weg sind vom Thema kreativ und digital, dass dort viel
passiert. Und ich glaube auch, dass das notwendig, richtig und wichtig ist, weil es einfach
die Zeit heute einfordert, die Flexibilitat im Arbeitsmodell. Und ich glaube, dem ist ein we-
nig Grenzen gesetzt, um auch gute Leute halten zu kénnen und um auch Positionen be-
setzen zu kdénnen, unabhangig vom Standort, die besetzt werden missen.“ (Kristin Ottlin-
ger, 2022 Interview Zeile 524)

Martin Dietrich: ,Es braucht auf jeden Fall eine zeitliche und 6rtliche Flexibilitat, um neue
Arbeitsmodelle umzusetzen. Nur wer willens ist, festgefahrene Strukturen aufzubrechen,
kann offen flr Neues sein. Dass Mitarbeiter*innen jeden Tag von 9 bis 17 Uhr im Biro
sein missen, hat wenig damit zu tun, wie produktiv sie in diesem Umfeld sind. Von sol-
chen unflexiblen Schablonen muss man sich wegbewegen, will man grundlegend das Ar-
beitsumfeld verbessern.“ (Nachtrag aus der Email vom 27.8.2022)

Alexander Marbach: ,In der Kreativbranche ist es auch ein probates Mittel zu sagen Vier
Tage die Woche arbeitet fir uns. Einen Tag in der Woche arbeitet ihr fiir euch, solange
dieses Projekt am Ende, wenn es gut ist, fir uns ist. Im Sinne von lhr kdnnt umsetzen,
was ihr wollt, haut es uns irgendwann mal aufs Tableau. [...] Das ist natlrlich auch eine
Mdglichkeit, die Kreativitat der der Person aufrecht zu erhalten. [...] Damit hat man moti-
viertere Mitarbeiter und vielleicht neue Ideen geschaffen.” (Alexander Marbach, 2022 In-
terview Zeile 739)

Hypothese 4: Die Mdglichkeit der Remote-Arbeit wirkt sich signifikant
auf die Arbeitsprozesse aus.
Frage:

Wie habt ihr euch in der Vergangenheit dem Thema ,New-Work* genahert und warum?
Welche Herausforderungen hat das mit sich gebracht?
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Antworten:

Lena Best: ,Der Team-Aspekt, dieses auf Augenhéhe zusammenarbeiten, das braucht
auch Zusammenkunft. Wenn jemand sagt: ,Ich bin nur noch im Home-Office.’ dann ist es
fur ihn eigentlich egal, ob er fur [uns oder eine andere Firma arbeitet]. Das ist ein Prob-
lem, das wir haben. Wir verlieren Mitarbeiter*innen, die Angebote von anderen Unterneh-
men kriegen, die im westdeutschen Raum sind [und mit den Gehaltern kénnen wir nicht
konkurrieren.]* (Lena Best, 2022 Interview Zeile 271) (Lena Best, 2022 Interview Zeile
271)

Ludwig Zeumer: ,Durch Corona haben wir gelernt, dass wir sehr wohl in der Lage sind,
mit vielen Kollegen im Homeoffice sehr gute Ergebnisse zu erzielen. [...] Es waren alle im
Prinzip zu Hause und alles ist trotzdem stabil geblieben und weitergewachsen. Das ist
auch ein Zeichen dafir, dass ja trotzdem alle an das gro3e Ganze weitergedacht haben
und weiter mitgearbeitet haben und ihre vielleicht Dinge sogar Ubererfiillt haben. Ich
glaube, einige habenmehr gearbeitet denn je.“ (Vgl. Ludwig Zeumer, 2022 Interview Zeile
300)

LVor allem ist auch [Online-]JKommunikation so unheimlich effizient und zielgerichtet. Du
rufst nur noch jemand an, wenn du was brauchst und einige brauchen eben mehr von an-
deren als andere. [Da ist man schon genervt, wenn jemand der Aufgaben verteilt, nur an-
fragt, ob man Zeit hat.] Es kommt immer drauf an: ,Wer hat vor- und nachgelagerte Pro-
zesse?‘ Die Schwierigkeit bestand darin die Kollegen zu erfassen. Wie geht's denn so?
Was [ist] wichtig?“ (Ludwig Zeumer, 2022 Interview Zeile 348)

,Die Konsequenz [so oft voneinander getrennt zu arbeiten] ist auf einer anderen Ebene
schwierig. [Zum einen muss eine gute digitale Infrastruktur gegeben sein.] Dartber hinaus
[geht] das ,Wir-Gefuhl“ Gber einen Iangeren Zeitraum [schnell verloren]. Das Thema Kon-
fliktmanagement ist schwierig auf die Distanz. [Der Aspekt der Korpersprache fehlt da vol-
lig. AuRerdem] ist die Kommunikation so unheimlich effizient und zielgerichtet. Du rufst
nur noch an, wenn du was brauchst und einige brauchen eben mehr von anderen als an-
dere. [Man verbindet dann bestimmte Personen immer nur mit der Aufgabenibertragung
und nicht mit einer persdnlichen Komponente.] Die Schwierigkeit [als Flhrungskraft] be-
stand darin die Kollegen zu erfassen und zu fragen: ,Wie geht’s dir denn?‘[...] Die Eskala-
tions-stufen [waren] nicht so sichtbar|, ebenso wie der Workload der einzelnen Mitarbei-
ter*innen].“ (Ludwig Zeumer, 2022 Interview Zeile 340)

Danny Hess: ,Der Bedarf ist deutlich gestiegen an der Fragestellung, wie wir zuklnftig
mit Homeoffice und Prasenz-Arbeit umgehen und dieses grol3e Plus an Video und Tele-
fon Calls irgendwie raumlich abzubilden. Wie kénnen wir das Biro als Ort wieder héher
frequentieren? Wie kénnen wir Mitarbeiter, ohne sie zu zwingen, vielleicht wieder dazu
bewegen, doch auch vor Ort wieder arbeiten zu kénnen? Was braucht der Ort an sich um
die Sachen, die man im Homeoffice nicht machen kann, im Bliro besser umzusetzen. Um
die Sachen, die sie sonst im Homeoffice machen, vielleicht trotzdem noch mal ein zwei
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Stunden am Tag durchfihren zu kénnen, ohne dass eben in Biro alle dann am Telefon
oder vom Laptop sitzen und mit anderen Leuten reden und es einfach nur ein grol3es
Durcheinander wird. Weil dann ist es schnell wieder der Fall, dass dann am nachsten Tag
sieben davon zu Hause bleiben und das lieber dort machen. Und dann hat man denn
auch nichts gewonnen. Also ja, vor allem diese Kombination hybrides Arbeiten und leeres
Biro, das heif3t, man verkleinert sich oder man mochte Flachen umnutzen, um eben ei-
nen anderen Charakter zu bekommen. Das hat Corona doch schon sehr beschleunigt.*
(Vgl. Danny Hess, 20.7.22 Interview Zeile 264)

Katja Kremmling: ,Die Frage ist, nehmen sich die Leute daflir die Zeit zu sagen okay,
und ich treffe mich auch [virtuell] mal mit jemanden in der Kaffeepause? Oder ich nutze
zum Beispiel auch beim Meeting erst mal die erste viertel Stunde oder meinetwegen auch
noch funf Minuten fur einen Check in, um eben zu fragen: ,Wie geht es dir denn eigent-
lich?*“ (Katja Kremmling, 2022 Interview Zeile 289)

Hypothese 5: Neue Arbeitsmodelle sind vor allem fur digitale Berufe
geeignet.

Frage:

Welche Rahmenbedingungen missten gegen sein, um in ,New-Work“-Modellen arbeiten
zu kénnen?

Antworten:

Lena Best: ,Das hangt davon ab, welche ,New-Work“-Modelle man als Unternehmen um-
setzen will. Geht es um die Einfuhrung einer zeitgemafReren Unternehmensstruktur, z.B.
mit Selbstorganisierten Teams oder zum Beispiel um das hybride Arbeiten. Was meinst
du hier genau? Eine Hauptbedingung ist mit Sicherheit, dass die Inhaber/ Geschéaftsfiih-
rer/ fUhrendende Mitarbeiter*innen bereit sind, sich mit den massiven Veranderungen un-
serer Gesellschaft und Arbeitswelt auseinanderzusetzen und offen zu sein fir Verande-
rungen.“ (Nachtrag aus der Email vom 22.8.2022)

Sebastian Damm: ,Aus meiner Sicht missen daflr in jedem Fall der Wille, die Notwen-
digkeit und Zeit als Rahmen zur Verfugung stehen. Daruber hinaus sollte auch eine Art
Kontrollmechanismus implementiert werden, der die Einfihrung begleiten. In erster Linie
fuhrt man diese Modelle nicht ein, weil es sie gibt, sondern weil man ja sowohl fiir die Be-
schaftigten als auch fur den Arbeitgeber*innenVorteile nutzbar machen méchte. Daher
sollte die Einfihrung dahingehend begleitet werden, dass geprift wird, ob man sich immer
noch im Rahmen bewegt oder ob es ggf. negative Auswirkungen hat. Einige der Modelle
erfordern natirlich auch den Einsatz bestimmte Technologien oder auch Mittel ganz allge-
mein. Diese mussten sinnvollerweise dann auch zur Verfligung gestellt werden, damit die
Arbeit in einem neuen Modell auch wirklich gelingen kann. Als Beispiel die Moglichkeit zur
Telearbeit erfordert in den meisten Fallen ein mobiles Arbeitsgerat, was dann naturlich zur
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Verfligung stehen muss. Das wiederum kann dann aber Implikationen im Bereich Daten-
schutz- und Sicherheit haben, die auch beachtet werden missen usw. Und nicht zuletzt
muss auch eine Art Wissen bei den Fihrungskraften vorhanden sein und den Mitarbei-
ter*innen auch vermittelt werden, wie das jeweilige Modell zu handhaben ist und welche
Grenzen ggf. das Unternehmen auch setzt.“ (Nachtrag aus der Email vom 23.8.2022)

Caspar Lau: ,,Hohe Eigenverantwortung, mit klar abgesteckten Zielen und Rahmenbedin-
gungen, Transparenz auf allen Ebenen, Zwischenmenschlicher Kontakt auf Augenhdhe,
Teilhabe an Entscheidungswegen, Fachliche Flexibilisierung, Arbeitszeitflexibilisierung*
(Nachtrag aus der Email vom 26.8.22)

Danny Hess: "Unternehmen, die vorrangig am Laptop am Rechner arbeiten, also soge-
nannte Wissensarbeiter. Das heildt, es ist sind weniger Produktionen, die ich betreue.
Auch wenn es dort immer mal wieder Blros gibt, sind es dann doch eher die Ingenieur-
blro oder die IT Firma, Marketing oder Beratungsunternehmen, die eben vor allem in den
letzten Jahren auch durch das verpflichtete Einfihrung [von Home Office Bedarf haben.]
Der den Weg zum hybriden Arbeiten quasi jetzt in den zwei Jahren schon gegangen sind
und eben nicht ganz wissen, wie der Weg zuriick fiir sie funktionieren kann." (Danny
Hess, 20.7.22 Interview Zeile 50)

,ES braucht die Akzeptanz der Vorgesetzten, da sonst kaum jemand Uber langere Zeit in
diesem Konflikt arbeiten kann. Zudem braucht es natirlich eine Sinnhaftigkeit — das Mo-
dell muss also zur Aufgabe passen und einen Mehrwert gegentber herkdmmlichen Mo-
dellen liefern, sonst ist es obsolet.“ (Nachtrag aus der Email vom 22.8.2022)

Martin Dietrich: ,Leads, Abteilungsleiter‘innen und die Geschaftsflihrung missen in
,New-Work“-Modellen geschult sein, um diese an ihre Mitarbeiter*innen weiterzugeben.
Flexible Arbeitsprozesse lassen sich nicht von heute auf morgen in den Alltag integrieren,
sondern bendtigen viel Einarbeitungszeit. Zudem sind sicherlich regelmafige Feedback-
Runden sinnvoll, um etwaige Problemstellen frihzeitig anzugehen. Auch finanzielle An-
reize kdnnten genutzt werden, damit eine Transformation der Arbeitsablaufe gelingt - bei-
spielsweise Uber Boni-Systeme flir Meilensteine bei der Umsetzung. Auf jeden Fall bend-
tigt es eine grundlegende Transparenz bei der Durchsetzung von ,New-Work“-Modellen.
Wenn nicht alle Mitarbeiter*innen informiert oder nur teilweise bei der Diskussion involviert
sind, dann entstehen schnell Unsicherheiten oder noch schlimmer Frust, was denn dieses
~New-Work“" konkret flr den Einzelnen oder die Einzelne bedeutet.“ (Nachtrag aus der
Email vom 27.8.22)

Alexander Marbach: ,,Also ich finde ,New-Work" darf man eigentlich nur zusammen mit
Digital Divide in den Mund nehmen, weil er wird samtliche Berufe, die man nicht digitali-

sieren kann oder nur sehr, sehr schwer digitalisieren kann [ausschliel3en].” (Vgl. Alexan-
der Marbach, 2022 Interview Zeile 76)
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Nachtrag per Email

Von: Sebastian Damm

An: Zander, Theresa

Betreff: Re: Nachtrag Masterarbeit

Datum: Dienstag, 23. August 2022 18:01:06

Anlagen: Erklarung zum Datenschutz im Rahmen der Masterarbeit SD.pdf

Hallo Theresa,

alles klar, anbei das unterschriebene Dokument.
Und deine Fragen versuche ich auch mal hier direkt zu beantworten:

Welche Rahmenbedingungen miissten gegen sein, um in New-Work-Modellen
arbeiten zu konnen?

Aus meiner Sicht miissen dafiir in jedem Fall der Wille, die Notwendigkeit und Zeit als
Rahmen zur Verfiigung stehen. Dartiberhinaus sollte auch eine Art Kontrollmechanismus
implementiert werden, der die Einfithrung begleiten. In erster Linie fuhrt man diese
Modelle nicht ein, weil es sie gibt, sondern weil man ja sowohl fiir die Beschiiftigten als
auch fiir den Arbeitgeber Vorteile nutzbar machen mochte. Daher sollte die Einfithrung
dahingehend begleitet werden, dass geprift wird, ob man sich immer noch im Rahmen
bewegt oder ob es ggf. negative Auswirkungen hat.

Einige der Modelle erfordern natiirlich auch den Einsatz bestimmte Technologien oder
auch Mittel ganz allgemein. Diese miissten sinnvollerweise dann auch zur Verfiigung
gestellt werden, damit die Arbeit in einem neuen Modell auch wirklich gelingen kann. Als
Beispiel die Moglichkeit zur Telearbeit erfordert in den meisten Fillen ein mobiles
Arbeitsgerit, was dann natiirlich zur Verfiigung stehen muss. Das wiederum kann dann
aber Implikationen im Bereich Datenschutz- und Sicherheit haben. die auch beachtet
werden miissen usw.

Und nicht zuletzt muss auch eine Art Wissen bei den Fithrungskriften vorhanden sein und
den Mitarbeitenden auch vermittelt werden, wie das jeweilige Modell zu handhaben ist
und welche Grenzen ggf. das Unternehmen auch setzt.

Wiirdest du sagen, dass neue Arbeitsmodelle nur mit einer zeitlichen und drtlichen
Flexibilitiit einhergehen kénnen?

Nein, nicht zwingend. Aus meiner Sicht gibt es dar{iber hinaus noch andere Faktoren, die
Arbeitsmodelle definieren kénnen. So zum Beispiel ist auch die Art und Weise, wie man
zusammenarbeitet oder Probleme 16st eine Form von New Work. Strukturen in
Unternechmen kénnen auch von klassischen Modellen abweichen, sodass es insgesamt eine
Jneue” Unternechmenskultur gibt (z.B. Holacracy), die eine neue Arbeitsweise fordern.

Ich hoffe das hilft dir soweit weiter. Sag gern Bescheid, wenn du noch weiteren Input
brauchst.

Schoénen Gruf
Sebastian
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Von: Lau, Caspar

An: Theresa Zander

Betreff: AW: Nachtrag Masterarbeit

Datum: Freitag, 26. August 2022 11:38:34

Anlagen: Erklarung zum Datenschutz im Rahmen der Masterarbeit CL.pdf.pdf

Hallo llebe Theresa
Etwas spit, aber ich hoffe es hilft dir noch ©

1. Welche Rahmenbedingungen missten gegen sein, um in New-Work-Modellen arbeiten zu
kbnnen?

- Hohe Eigenverantwortung, mit klar abgesteckten Zielen und Rahmenbedingungen
- Transparenz auf allen Ebenen

- 2Zwischenmenschlicher Kontakt auf Augenhéhe

- Teilhabe an Entscheidugswegen

- Fachliche Flexibilisierung

- Arbeitszeitflexibilisierung

2. Wirdest du sagen, dass neue Arbeitsmodelle nur mit einer zeitlichen und &rtlichen
Flexibilitat einhergehen kénnen?

It depends ©
Mit freundlichen GriiRen

Caspar Lau

Kirsch & Litjohann GmbH & Co. KG

Tel +49 (40) 226 224-293
Email lau@kirsch-luetjohann.de
Kirsch & Lutjohann GmbH & Co. KG | Grolle Elbstralle 68 (im stilwerk) | 22767 Hamburg |
irsch-luetj | Fax: +49 (40) 226 224-999
Sitz der Gesellschaft: Hamburg | Registergericht Hamburg: HRA 91504 | PhG: Verwaltungsges. Kirsch & Lutjohann

mbH mit Sitz in Hamburg |
Registergericht Hamburg: HRB 65908 | Geschaftsfuhrer: Susanne Metzger, Henning Képpchen

Von: Theresa Zander <info@theresazander.de>
Gesendet: Sonntag, 21. August 2022 14:48

An: Lau, Caspar <lau@kirsch-luetjohann.de>
Betreff: Nachtrag Masterarbeit

Lieber Caspar,

im Zuge meiner Masterarbeit brauche ich von dir nochmal eine Zuarbeit. Im Anhang findest du
eine Erklarung zum Datenschutz. Die misstest du als Interviewpartnerin bitte unterschreiben
{digital reicht), damit ich deine Zitate nutzen darf AuRerdem wiére es super, wenn du zu den
zwei Fragen noch einmal eine kurze schriftliche Einschédtzung schicken kdnntest, damit ich die
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Von: Danny Hess Workspace Desian
An: Theresa Zander
Betreff: AW: Nachtrag Masterarbeit
Datum: Montag, 22. August 2022 07:51:56
Anlagen: image005.png

image006.png

image007.0ng

inageQ0l.ong

inageQ02.0ng

Erldarung zum Datenschutz im Rahmen der Masterarbeit DH.pdf

Hi Theresa,
anbei die Erklarung.
Zu den Fragen:

1. Es braucht die Akzeptanz der Vorgesetzten, da sonst kaum jemand Uber ldngere Zeit in
diesem Konflikt arbeiten kann. Zudem braucht es natirlich eine Sinnhaftigkeit — das
Moadell muss also zur Aufgabe passen und einen Mehrwert gegeniiber herkémmlichen
Modellen liefern, sonst ist es chsolet.

2. Das denke ich nicht. Man kann auch moderne Arbeitsmodelle in Branchen etablieren, wo
man eben nicht unbedingt zeitlich und ortlich flexibel arbeiten kann {z.B. Krankenhé&user,
Produktionsbetriebe). Das Modell muss eben zur Aufgabe und Situation passen und diese
verbessern. Es sei denn du meinst Arbeitsmodelle, die eine zeitliche und 6rtliche
Flexibilitat implizieren (Home Office)

Viele Grlfse
Danny

. Danny Hess
@' Workspace Design
Mobil 0176 84 26 72 41

¥ 4 Web https://www.danny-hess.com

Mail mail@danny-hess.com
Weimarische StraRe 5, 01127 Dresden
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Von: Theresa Zander <info@theresazander.de>

Gesendet: Sonntag, 21. August 2022 14:49

An: Danny Hess Workspace Design <mail@danny-hess.com>
Betreff: Nachtrag Masterarbeit

Lieber Danny,
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Von: Lena Best

An: Theresa Zander

Betreff: AW: Nachtrag zur Masterarbeit

Datum: Montag, 22. August 2022 16:23:10

Anlagen: Erkldrung zum Datenschutz im Rahmen der Masterarbeit LB.pdf

Hallo liebe Theresa,

anbel findest du die unterzeichnete Datenschutzerklarung.

1. Welche Rahmentedingungen missten gegen sein, um in New-Work-Modellen arbeiten zu
kBnnen?

o Das hangt davon ab, welche New Work-Modelle man als Unternehmen umsetzen
will. Geht es um die EinfUhrung einer zeitgemaReren Unternehmensstruktur, z.B.
mit Selbstorganisierten Teams oder zum Beispiel um das hybride Arbeiten. Was
meinst du hier genau? Eine Hauptbhedingung ist mit Sicherheit, dass die Inhaber/
GeschaftsfUhrer/ fuhrendende Mitarbeitende bereit sind, sich mit den massiven
Verdanderungen unserer Gesellschaft und Arbeitswelt auseinanderzusetzen und
offen zu sein fur Verdnderungen.

2. Wirdest du sagen, dass neue Arbeitsmodelle nur mit einer zeitlichen und ortlichen
Flexibilitat einhergehen kdnnen?

o Nur”ist ein hartes Wort. In vielen Unternehmen mussen Mitarbeitende zu
bestimmten Zeiten an bestimmten Orten sein, um die Wertschdpfung zu
gewahrleisten. Bel Unternehmen, bei denen eine zeitliche und értliche Flexibilitat
moglich ist, ist es in jedem Fall eine Forderung des Arbeitsmarktes auf die man als
Unternehmen reagieren muss. Anders kann man mit dem Megatrend der
Individualisierung und der Herausforderung Arbeitnehmermarkt kaum umgehen. In
welcher Auspragung muss jedes Unternehmen individuell entscheiden.

Deine Fragen sind nicht so einfach in Kirze zu beantworten. Gib mal Bescheid, ot das in die
richtige Richtung geht.

Liebe GriRe
Lena

Von: Theresa Zander <info@theresazander.de>
Gesendet: Sonntag, 21. August 2022 14:46

An: Lena Best <L.Best@queo-group.com>
Betreff: Nachtrag zur Masterarbeit

Liebe Lena,

im Zuge meiner Masterarbeit brauche ich von dir nochmal eine Zuarbeit. Im Anhang findest du
eine Erkldrung zum Datenschutz. Die muUsstest du als Interviewpartnerin bitte unterschreiben
{digital reicht), damit ich deine Zitate nutzen darf AulRerdem widre es super, wenn du zu den
zwei Fragen noch einmal eine kurze schriftliche Einschatzung schicken kénntest, damit ich die



Anhang 3: Auswertung Umfrage LIl

Anhang 3: Auswertung Umfrage

Zusatzlich zu den Experteninterviews habe ich mich entschieden auch die Meinungen und
Eindricke von Arbeitnehmenden festzuhalten. Diese Umfrage entstand im Zeitraum von
10. Juni bis 10. Juli 2022. An dieser Umfrage sollten nur Personen teilnehmen, die in ei-
nem Teilbereich der Kultur- und Kreativwirtschaft arbeiten und mit mindestens einer direkt
vorgesetzten Person in ihrem Angestelltenverhaltnis (Vollzeit, Teilzeit, Minijob, Werksstu-
dierende, ...) agieren. Freiberuflerinnen/Gewerbetreibende und Personen in Leitungspo-
sitionen ohne vorgesetzte Position kdnnen in der Wertung leider nicht berticksichtigt wer-
den, da sie per Definition bereit selbstbestimmt arbeiten missen. Das Umfragedesign
kann unter https://airtable.com/shrapdm2ARN7lup4Y eingesehen werden.

Stand: 15.7.2022

Teilnehmer*innen der Umfrage:

80/83 Personen (davon drei Personen die angaben selbststandig zu sein und deshalb
aus der endgliltigen Auswertung ausgeschlossen werden.)

Akquiriert wurden die Teilnehmer*innen in verschiedenen Social Media Plattformen, wie
Linked In, Facebook und Instagram. Der Grof3teil wurde durch gezielte Anfragen an Per-
sonen in Firmen erreicht.

Durch die digitale Akquise und die Anforderung der anonymen Teilnahme wurden keine
Ortsangaben, in denen die Teilnehmer*innen agieren, erhoben.

32,5%
31-40 Jahre

33,8%
26-30 Jahre

10% ;

41-60 Jahre Geschlecht

23,8%
19-25 Jahre

0%
bis 18 Jahre
Uber 61 Jahre

37,5%
mannlich

62,5%
weiblich

0%
divers
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Branchenzugehorigkeit:

54 7

Personen ordnen sich
dem Berufszweig
~Werbemarkt" zu.

Personen ordnen sich
dem Berufszweig
.Sonstige" zu*

& 2

Personen ordnen sich
dem Berufszweig dem Berufszweig
.Software- & Games- ,Rundfunkwirtschaft”

Industrie” zu. Zu.

Personen ordnen sich

6 5

Personen ordnen sich
dem Berufszweig
JPressemarkt"’ zu.

Personen ordnen sich
dem Berufszweig
.Designwirtschaft" zu.

1 1

Personen ardnen sich
dem Berufszweig
JFilmwirtschaft” zu.

Personen ordnen sich
dem Berufszweig
.Musikwirtschaft" zu.

*Personen, die ,Sonstige” auswahlen kénnen zusatzlich freiwillige Angaben machen. Wei-
tere Berufsfelder wurden wie folgt angegeben: Medienbildung, Eventmanagement, Audi-
opostproduction, Sound Design und Composer, Wirtschaft. Vertreter der Teilmarkte Buch-
markt, Kunstmarkt, Architekturmarkt sind nicht vertreten. (Vergleich siehe Sozialversiche-
rungspflichtig Beschéaftigte unten) Da die Umfrage vor allem in meinem persénlichen und
beruflichen Netzwerk unterwegs war, sind Akteure des gréfiten Berufszweiges ,Software-

und Games* leider unterreprasentiert.

Sozialversicherungspflichtig Beschiftigte

Musik I 39.320
989.230
Buch NN 49.747 +13%)
Kunst I 5.125
Film [ 41.218
Rundfunk [l 25.042

Darst. Kunst Il 26.725
Design N 91.505
Architektur NN 100.946
Presse [N 106.431
Werbung NN 124.952
Software/Games [N T E
Sonstige Il 6.893

Geringfligig Beschiftigte

Musik 217
i 265.989
Buch Ml 14.061 (-11,2 %)
Kunst| 3.120

Film M 17.665

Rundfunk | 1.423

Darst. Kunst [l 16.772

Design I 50.077
Architektur Il 18.930
Presse I 67.680
Werbung [N 83.424
Software/Games Il 28.016

Sonstige| 1.455
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Positionsbheschreibung

Bereich

Management oder Accout Abteilungsleitung
Creative Minijob oder Praktikum
Redaktion / Text Selbststandig

Anderes

m Karrierelevel

[T/ Entwicklung Mid Level

Controlling Junior Level
Kunstlerische Darstellung Seniocr Level

Die Teilnehmer*innen konnten mehrere Bereiche und Level auswahlen (absolute Anga-
ben). Die Angabe ,Selbststandig” war in optional in Verbindung mit einer Anstellung még-
lich. Personen, die nur ,Selbststandig ausgewahlt hatten wurden aus der Gesamtwertung

ausgeschlossen.
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Motivationsfaktoren

Angemessenes Gehalt
Teamzusammenhalt
Entscheidungsfreiheit / Verantwortungstubernahme
Projektbezogene Herausforderungen
Freie Arbeitseinteilung
Selbstorganisiertes Arbeiten
Projektziele erreichen

personliche Herausforderungen
Personliche Ziele erreichen
Weiterbildung im Fachbereich
Bonuszahlungen oder Provision

Freie Arbeitsorte

kostenfreie Versorgung mit Getranken
und Snacks am Arbeitsplatz

Arbeitszeit fur eigene Projekte

Knappe Deadlines

Arbeiten mit Haustieren (z.B.: Burohund)
Angeleitetes Arbeiten

Sonstiges

~]

(7]

-
o
j !
: !
c
=
a
w
@
>
o
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wn
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. Arbeitsbezogene Motivatoren

Personliche Motivatoren

Die Teilnehmenden hatten die Méglichkeit mehrere Punkte auszuwahlen (absolute Anga-
ben). Vor allem Arbeitsbezogene und persdnlichkeitsbezogene Attribute liegen weit oben.
Neben dem allgemeinen Lohn/Gehalt sind arbeitsbezogene Benefits eher im unteren Be-
reich abgesiedelt. Man kann deutlich erkennen, dass arbeitsbezogene und persoénliche
Motivatoren mehr Einfluss auf die Arbeitnehmerzufriedenheit haben, als materielle Be-

nefit.
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Anspriiche an Arbeitsplatz / Arbeitgeber

Moglichkeit zum Homeoffice

Flexibilitat in der Arbeitszeit

Teamzusammenhalt

Angemessene Arbeitsgerate/-technik

Moglichkeit zur Weiterbildung

Regelmafiige Feedbackmeetings mit dem Team)
Regelmalige Feedbackmeetings mit der FUhrungsperson
Mitarbeiterevents

kostengUnstige Verpflegungsmaéglichkeiten

Corporate Benefits (z.B.: Fitnessstudio im Haus)

Fester Buroplatz

Flexibler Buroplatz

Eigenes Buro (max. 2 weitere Personen im Raum)

Offenes Buro

~

N

Kinderbetreuung am Arbeitsplatz

ol |
N

Sonstiges

Corporte Benefits

Arbeitsplatz

Soziale Faktoren

Die Teilnehmenden hatten die Mdglichkeit mehrere Punkte auszuwahlen. (absolute Anga-
ben) Die Spitze der Abbildung zeigt, dass ein Mix aus Benefits, Arbeitsplatzflexibilitdt und
sozialen Faktoren die Attraktivitat eines Arbeitsplatzes, somit auch eines Arbeitgebers,
ausmachen.
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Wo arbeitest du am liebsten?

Home Office (Hybrid mit Méglichkeit eines Buros)
Im Buro (Einzel- oder Partnerburao)

Im Buro (GrofBraum)

Wahrend des Reisens arbeiten

Co-Working Space

In &6ffentlichen Einrichtungen (Cafe, Restaurant, ...
In der Natur

Home Office (ausschliel3lich)

Immer woanders

Sonstiges

In Bibliotheken

. Andere Orte

Vom Arbeitgeber bereit gestellt

—
-

Die Teilnehmenden hatten die Moglichkeit mehrere Punkte auszuwahlen (absolute Anga-
ben). Antworten unter ,Sonstige” waren: Tonstudio. Die Abbildung zeigt, dass von Arbeit-
geber*innenbereitgestellte Arbeitsplatze noch gefragt sind, wenn auch mit der Option auf

Home Office.
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Arbeitgeber Zufriedenheit
|

¢ Sehr zufrieden
60%

Eher zufrieden
25%

Moderat
1,3%

Eher
unzufrieden
2,5%

Sehr Unzufrieden
1,25%

Wie wiurdest du deine derzeitige
Arbeitssituation beurteilen?

Die Teilnehmenden hatten die Méglichkeit mehrere Punkte auszuwahlen (absolute Anga-
ben). 85% der Befragten waren zum Zeitpunkt der Umfrage eher bis sehr zufrieden mit ih-
rer aktuellen Arbeitssituation.

Fihrungsbedurfnis

Die Teilnehmenden hatten die Mdglichkeit mehrere Punkte auszuwahlen. (absolute Anga-
ben) Ein Grofteil der Teilnehmer*innen bewegt sich im Bereich der moderaten bis eher
weniger aktiven Flhrung durch eine weitere Person. Dies druckt ein Bedurfnis nach Auto-
nomitat im Berufsalltag aus.

Wie viel Anweisung moéchtest du im Arbeitsalltag erhalten?

_ 1

¢ So viel wie ¢ Eher * Moderat * Eher ¢ Gar
moglich mehr 41,3% weniger nicht
0% 6,25% 475% %
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Welche Arbeitszeit passt am besten zu dir?

Vier-Tage Woche

Allgemein eher frih/am Tag

Flexible Terminabsprachen

Nicht langer als sechs Stunden am Tag
Vollzeit

Teilzeit

Allgemein eher nachtsfabends

Tandemarbeit

Schichtarbeit

|

. Wochenzeit

Tageszeit

Die Teilnehmenden hatten die Mdglichkeit mehrere Punkte auszuwahlen (absolute Anga-
ben). Die Abbildung zeigt, dass die Befragten vor allem an einer verkirzten Arbeitszeit
oder an einer Flexibilitat, die die Arbeit in ihren Alltag integrieren kann, interessiert sind
und vor allem vormittags und am Tag aktiv sein wollen.
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WeiRt du was ,,New-Work“ (Neue Arbeit) ist bzw. was ver-
stehst du darunter?

Flexible, agile Arbeitsmodelle:

Mitsroererorentierng
Zeitliche Flexibilitat: —

Ortliche Flexibilitat: —

orme ormo:

Work-Life Balance: _

Neue FUhrungsmodelle: | 12

Digitalisierung:
Selbstbestimmtes Arbeiten:
Vier-Tage Woche:
Mitbestimmung:

Benefits:
Arbeitsraumkonzept:
Nachhaltigkeit:
Feedbackkultur:
Sinnhaftigkeit:
Gleichberechtigung:

Neue Projekte:

Die Befragten hatten die Mdglichkeit diese Frage frei zu beantworten. Fir die Auswertung
habe ich aus jeder Antwort Stichworter gesammelt und gecluster. Unterstehend findet
man die Stichwdrter gewichtet nach der Haufigkeit der Nennungen, also der Relevanz fur
die Befragten der Umfrage (absolute Angaben). Von 80 Befragten haben 68 eine kurze
Erklarung zur Frage eingetragen. Begriffe mit gleicher oder artverwandter Bedeutung wur-
den zusammengefasst.
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Anhang 4: Weiterfuhrende Inhalte

9.3 Wandel durch die Corona-Pandemie seit 2020 in
Deutschland

Die wirtschaftlichen Folgen der Corona-Pandemie haben die Kultur- und Kreativwirtschaft
erschuttert. Nachdem seit 2009 ein stetiges Wachstum der Umsétze in Deutschland zu
verzeichnen war, sank der Umsatz im Jahr 2020 von 178,4 Milliarden Euro auf 160,4 Milli-
arden Euro (siehe Abbildung 36). Besonders betroffen war die Biihnenkunst, deren Ge-
winne im Jahr 2020 um bis zu 90 Prozent sanken. Einschradnkungen aufgrund von Lock-
downs und starke Hygieneauflagen sorgten fiir einen Zuschauerriickgang von 64 Prozent.
Theater, Bars und andere Veranstaltungsorte mussten zeitweise ihren Betrieb einstellen.
(siehe Abbildung 37).

9.3.1 Entwicklungen durch Corona-Pandemie
Home-Office (Arbeiten im eigenen Heim)

Sobald die Pandemie auch in Deutschland angekommen war, wurde Mitte Marz 2020 der
erste Lockdown verordnet. Im Zuge dessen schickten Arbeitgeber*innendie meisten Ar-
beithehmenden in ihre heimischen ,Buros®. Dies brachte zunachst gro3e Schwierigkeiten
mit sich, da nicht jeder einen gesonderten Riickzugsort flir konzentriertes Arbeiten hatte
und womdglich noch Heim-Unterricht mit den Kindern an der Tagesordnung stand. Aul3er-
dem waren technische Voraussetzungen, die z.B.: Videotelefonie erlaubten, noch nicht in
die Firmenstruktur integriert. Mit Voranschreiten der Pandemie risteten viele Unterneh-
men in diesem Bereich auf und haben nun eine technische Basis, um ein regelmaliges
Arbeiten mit Arbeitnehmenden, die nicht im Biro oder der Arbeitsstatte anwesend sind, zu
ermoglichen. Es zeigte sich, dass die Mehrheit der Arbeitnehmenden gern von zuhause
aus arbeiten, ohne dass die Produktivitat darunter leiden sollte.

Raumgestaltung

Die Entwicklung hin zum Home-Office bzw. zur Remote-Arbeit an sich unterstitzte die
Madglichkeit Arbeitsraume neu zu gestalten. Nicht jeder braucht mehr einen festen Arbeits-
platz, an dem er sich jeden Tag aufhalt. Viele Arbeitnehmenden mdgen die Flexibilitat, die
sie mit Remote-Arbeit erreichen kénnen. Dies ermdglicht Arbeitgebenden die Arbeits-
raume umzugestalten und gegebenenfalls Flex-Desks (Flexible Arbeitsplatze die gemein-
schaftliche genutzt werden) einzurichten. Vor allem bei Personen, die hauptsachlich mit
Laptop arbeiten ist das eine gute Mdglichkeit, Leerstand im Blro zu vermeiden und die
frei gewordenen Flachen anderweitig zu nutzen, etwa mehr Raum flir Begegnungen ein-
zurichten.
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Plattformen fur Videotelefonie und -konferenzen erlebten wahrend der Pandemie einen
starken Zuwachs, bedingt durch die Home-Office-Regelungen. Wahrend die Plattform
Zoom im Februar 2020 noch 106 Millionen Zugriffe registrierte, waren zwei Monate spater
schon 1,9 Milliarden. (siehe Abbildung 38 im Anhang 1).

ErschlieBung neuer Absatzmarkte

Viele Unternehmen, deren Haupteinnahmequellen durch Offline-Events, Kurse oder ahnli-
chem Offline-Geschaften erwirtschaftet wurden, waren besonders von der Pandemie be-
troffen. Es mussten neue Absatzmarkte erschlossen werden, um die Einnahmen zu de-
ckeln. Trotz der Corona-Forderungen und Kurzarbeit konnten viele Unternehmen nur
schwer Uberleben. Fir viele war die Erweiterung in das Online-Geschaft ein neue Mog-
lichkeit Umsatz zu generieren. Durch Online-Shops, Online-Kurse oder andere Online-
Events, etc. konnten Kinstler*innen und Firmeninhaber*innen ihren Kundenstamm weiter
bespielen. Man merkte schnell, dass das Online-Geschaft die tblichen Einnahmen nicht
ersetzen kann. Heute kénnen viele Unternehmen ihr Offline-Kerngeschaft wieder aufneh-
men. Hat man es geschafft die Online-Variante gut zu etablieren, kann sie heute und in
Zukunft die Einnahmen erganzen. Ein weiterer Vorteil ist, dass Unternehmen, die haupt-
sachlich lokal agieren, nun eine groRere Reichweite erzielen kénnen.

Ein Beispiel ist die Kerzenwerkstatt von L+R kreative GmbH, gefihrt von Luisa und Robin
Kof. Das Kerngeschaft bestand vor der Corona-Pandemie ausschliel3lich aus Events,
Kursen und Atelierarbeit. Durch die Corona-Pandemie fiel ein Grof3teil der Einnahmen
weg und sie erdffneten einen Online-Shop, um die fehlenden Umsatze auszugleichen.
Dieser lauft heute so erfolgreich, dass sie neben ihrem Kerngeschéft, das sich im Jahr
2022 erholt hat, nun einen wichtigen Teil ihrer Einnahmen aus dem Online-Shop bezie-
hen.™

Sinnhaftigkeit (Purpose)

Durch die Isolierung und Unsicherheit, die mit den Ma3nahmen und der Pandemie selbst
einherging, hatten viele Menschen Zeit und Raum sich mit der Frage zu beschaftigen:
,Was will ich Gberhaupt?“ Wo man zuvor oft so ausgelastet mit Arbeit und familiaren Ver-
pflichtungen war, versuchte man mit der verbliebenen Freizeit, die eigenen Interessen zu
verfolgen. Im Lockdown und in Kurzarbeit hatten viele Menschen Zeit, sich genau die
Frage zu stellen, was sie im Leben erreichen mochten. Das gab ihnen die Mdglichkeit zu
hinterfragen, was sie glucklich macht und wie sie das in ihren Job integrieren kénnen. Es
gab auch viele Menschen, die durch die dauerhafte SchlieBung oder Insolvenz ihres Ar-
beitgebenden, eine ganzlich neue Richtung eintreten mussten und nun dabeibleiben.

14 Frau Klof ist eine Kollegin der Autorin. Diese Informationen ergab sich aus einem personlichen Gesprach
heraus. (August 2022)
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Weiterbildungen besser zuganglich

Durch die zunehmende Digitalisierung und die technisch bessere Ausstattung kénnen Bil-
dungsangebote viel breiter gestreut werden. Weiterbildungen sind nun online viel besser

frequentiert und kbnnen Menschen in der ganzen Welt erreichen. Zudem sind sie oft auch
preislich attraktiver fir Personen, die nicht genug Budget haben, um vor Ort an einer Ver-
anstaltung teilzunehmen. Menschen mit einer kérperlichen Behinderung kénnen ebenfalls
besser an Konferenzen oder Weiterbildungsangeboten teilnehmen, die sonst in einer Lo-

cation ohne behindertengerechte Einrichtung nicht moglich gewesen waren.

Weltweit arbeiten — Wohnen wo man moéchte

Durch die Fortschritte der Digitalisierung kann man heutzutage auch komplett ohne Ar-
beitsplatz im Buro 0.a. und mit Arbeithehmern auf der ganzen Welt arbeiten. Das gibt Ar-
beitnehmenden die Mdéglichkeit, bei namenhaften Unternehmen zu arbeiten und die Karri-
ere zu gestalten, ohne z.B. das Haus im Vorort aufzugeben oder auszuwandern.

9.3.2 Herausforderungen der Corona-Pandemie
Fehlendes Teambuilding

Eine negative Folge der Isolation und zunehmend digital stattfindenden Arbeitswelt ist der
fehlende Austausch mit Kollegen und die Routine. Der Trend zur Remote-Arbeit wird sich
allerdings an den meisten Stellen nicht mehr umkehren lassen, deshalb missen zukiinftig
Moglichkeiten geschaffen werden diesen ,Ad-Hoc"-Austausch an der Kaffeemaschine
auch digital umsetzen zu kdnnen.

Integration des virtuellen Raums in die Offline-Umgebung

Eine grofRere Herausforderung von Firmen ist es, die Arbeitnehmenden wieder in die Ar-
beitsstatte zu locken, um einen persénlichen Austausch zu férdern und der oben genann-
ten Herausforderung entgegenzuwirken. Der Architekt Danny Hess gibt an, dass die
Nachfrage an einer Integration des virtuellen Raumes in die Offline-Umgebung stark
nachgefragt wird. Remote-Arbeitende sollen nicht mit ausgeschalteter Kamera einer On-
line-Konferenz beiwohnen, sondern aktiv in das Geschehen mit einbezogen werden. Au-
Rerdem die Steigerung der Attraktivitat des Blros, sodass Mitarbeiter*innen lieber im Un-
ternehmen vor Ort arbeiten, als zum Beispiel im Home-Office.

Fehlende Unternehmensbindung (Commitment)

Die Mdglichkeit Remote, zu arbeiten, eréffnet Unternehmen die Option, Mitarbeiter*innen
aus der ganzen Welt anzustellen. Arbeitnehmende sind nicht mehr nur an das lokale An-
gebot an Unternehmen gebunden, sondern kénnen sich auf jede Remote-Stelle bewer-
ben, die eventuell noch besser bezahlt ist.
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Beeintrachtigung der Nachwuchskrafte durch die Corona-Pandemie

An den Schulen ist der wechselhafte Unterricht, teils Hybrid, teils vor Ort nicht an den
Schuler*innen vorbei gegangen: ,Infolge der Pandemie und der SchulschlieBungen haben
etwa 500.000 Jugendliche im Alter von 16-19 Jahren depressive Symptome entwickelt.
Méadchen sind ofter betroffen als Jungs. Internationale Studien zeigen zudem, dass auch
Essstérungen und Ubergewicht in der Pandemie deutlich zugenommen haben.“ (Bundes-
republik fur Bevolkerungsforschung, 2022 9.8.2020 12.46 Uhr)

Nachwirkung der fehlenden Umsatze und WerbemaRnahmen

Fur viele Firmen ist es nach wie vor schwer, den Umsatzausfall auszugleichen. Bereiche,
in denen Offline-Events essenziell fir den Verkauf war, mussten grof3e Einbuf3en hinneh-
men und kénnen auch heute noch nicht richtig werben. Die Gamescom in K&In konnte vor
Ort nicht stattfinden, deshalb erprobten sie ein digitales Format. Die Teilnehmendenzahl
im digitalen Raum belief sich im Jahr 2021 zwar auf 13 Millionen (siehe Abbildung 39),
doch die Umsatze der Messebetreiber fielen von 4,1 Milliarden Euro (2019) auf 1,2 Milliar-
den Euro (2021). (siehe Abbildung 40). Das lag zum einen daran, dass man Onlinefor-
mate nicht so bepreisen konnte wie Offline-Events.

9.4 Welche Jobprofile sind fur ,,New-Work"“ relevant?

Die meisten Jobprofile, die man in der Kultur- und Kreativwirtschaft finden kann, sind ganz
oder in Teilen fir die Methoden und das Mindset von ,New-Work" geeignet. Die Parame-
ter lassen sich individuell an die Jobvoraussetzungen anpassen. Dazu zahlen unter ande-
rem der Grad der Digitalisierung, raumliche und zeitliche Anforderungen etc. Bestehende
notwendige Strukturen, die fur die Wirtschaftlichkeit und die Kundenanforderungen wichtig
sind, sollten definiert und beibehalten werden.

Zumindest was die rdumliche und zeitliche Einteilung angeht spielt sich dahingehend vie-
les im digitalen Bereich ab. Bestimmte Teilgebiete, die auch ,New-Work" zuzuordnen
sind, kénnen auch auf zeitlich und raumlich unflexible Berufe Gbertragen werden. Da geht
es vor allem um Fuhrungskompetenzen, Mitarbeiter*innen im Rahmen der Moglichkeiten
fortzubilden und Verantwortung zu Ubertragen. Eine Ladenbesitzerin, die kreative Dienst-
leistungen und Produkte anbietet und mehrere Angestellte hat, muss die Raumlichkeiten
mdglichst besetzt halten und das auch zu kontinuierlichen Zeiten. Jedoch kann sie ihren
Mitarbeiter*innen Verantwortung tUbertragen und misste so nicht bei jeder Entscheidung
mit anwesend sein bzw. eingeschaltet werden, oder die Raumlichkeiten auf- und abschlie-
Ren. Im Vergleich dazu, sind beispielsweise bei Pflegerinnen und medizinischem Perso-
nal sind Hierarchien und genaue Ablaufe jedoch lebensnotwendig, da kleine Fehler
schnell verheerende Folgen haben kénnen. Bihnenmitarbeiter‘innen haben auch feste
Zeiten, in denen sie ihre Leistung vollbringen missen. Man kann jedoch mehr Wertschat-
zung fir die Arbeit zeigen und eine psychologische Sicherheit am Arbeitsplatz
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sicherstellen. Mit besserem Projektmanagement und Zielvereinbarungen kénnen Per-
spektiven im Unternehmen geschaffen werden, um Kindigungen vorzubeugen. So lassen
sich in den meisten Berufen Werte von ,New-Work“ einbringen und die Mitarbeiterzufrie-
denheit ohne wirtschaftliche Einbuften heben.®

9.5 Besonderheiten in der Software- und Videospielbranche

Die Software- und Games-Industrie ist der umsatzstarkste Zweig in der Kultur- und Krea-
tivwirtschaft. Deshalb muss man sich an dieser Stelle die Problematik des sogenannten
,crunch® anschauen. Es reiht sich in den Bereich der Gesundheitsthemen wie Burn-Out
und ,Ausbrennen von Mitarbeiter*innen® ein, die im Kapitel 6.4.3 noch einmal genauer be-
leuchtet werden. Eine Besonderheit der Akteure in diesem Wirtschaftszweig ist die Ein-
stellung der Mitarbeiter*innen zu ihrer Arbeit und die Relevanz der Branche auf dem glo-
balen Markt. Von daher muss hier noch einmal genauer betrachtet werden, wie die Cha-
raktere der Branche in Zusammenhang stehen. Dazu hat die Autorin mit zwei Experten
gesprochen, die diese Branche schon mehrere Jahre im Blick haben und darin aktiv sind.

Die Videospielbranche ist in vielerlei Hinsicht besonders. Sie spielt sich komplett im digita-
len Bereich ab, sodass die Anforderungen an die Digitalisierung und den entsprechenden
Arbeitsmethoden hoch sind. Akteure, die in dieser Branche arbeiten, missen zumeist mit
Kolleg*innen auf der ganzen Welt (digital) kommunizieren. (Vgl. Martin Dietrich, 2022 In-
terview Zeile 156) Sie hegen oft eine groRe Leidenschaft fir das Thema, da die meisten
selbst oft schon seit jungen Jahren regelmaRig Videospiele spielen. An einem eigenen
Spiel zu arbeiten, in welcher Form auch immer, ist das grof3e Ziel. Zudem ist die Branche
an sich noch sehr jung, da sie in den 80er Jahren im Zuge der neuen digitalen Technolo-
gien ihre ersten Zliige angenommen hatte. Sie war stark dominiert von jungen Mannern,
die ihr Hobby zum Beruf machten. Eine Professionalisierung entwickelte sich erst in den
letzten 20 Jahren. Durch die starke, personliche Involvierung der Mitarbeiter*innen in die
Projekte haben Arbeitgebende extreme Uberstunden und schlechte Arbeitsbedingungen
rechtfertigen kdnnen. Fur viele ist es ein Traum Videospiele schaffen zu kbnnen und neh-
men die schlechten Bedingungen oft so hin, so dass das Bewusstsein fiir faire und ge-
sunde Arbeitsbedingungen in den Hintergrund rickt. (Vgl. Martin Dietrich, 2022 Interview
Zeile 31) Manche Firmen versuchen die Motivation der Mitarbeiter*innen auszunutzen und
zu kapitalisieren, ohne ihnen einen héheren Mehrwert zu bieten. Dies ist ein allgemeines
Problem der Kreativbranche, da viele Akteure die Berufswahl aufgrund einer Leiden-
schaft, eines Interesses wahlten. Die Arbeit kann oft subjektiv bewertet werden und hat
haufig unterschiedliche Anforderungen, wahrend Berufe in anderen Branchen oft einen

5 Besonderheiten der Videospielbranche sind im Anhang 10.1 beschrieben.
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konkreten Auftrag haben (z.B.: ein Krankenpfleger hat konkrete Aufgaben im Job). (Vgl.
Alexander Marbach, 2022 Interview Zeile 147)

Produktionsbedingt entwickelte sich eine ,,Hire-and-Fire Mentalitat*“. WWahrend der Ent-
wicklung von Software und Spielen gibt es einige Phasen in denen der Bedarf an Perso-
nal und Arbeitskraft in die Hohe schiel3t. Dies kann zum Beispiel vor einem Launch oder
Erweiterungen von ,Demos* passieren. Nachdem die Produktion fertiggestellt und das
Spiel veroéffentlich wurde, werden Leute wieder entlassen. Es gibt Beispiele, bei denen
Leute samt Familie extra fur den bestimmten Job umgezogen sind und nach Veroffentli-
chung entlassen wurden. Versprechungen der Firmen in Bezug auf Ubernahme und Un-
terstlitzung bei der Wohnungsbeschaffung arteten aus. Teilweise wurden Wohnungen
oder Hauser unter Abzug einer Pauschale vom Gehalt bereitgestellt, welche dann nach
Beendigung des Projektes auf den*die Arbeitnehmer*in abgewalzt wurde — inklusive Kre-
dit. (Vgl. Martin Dietrich, 2022 Interview Zeile 263)

Die heiRen Phasen in der Software- und Games-Produktion rufen viele Probleme hervor.
Entwicklungsprojekte bringen erst nach dem ersten Launch Geld ein. Sie sind abhangig
von Investoren, die an das Projekt glauben und deutlich lange vor der Verdffentlichung
eine Menge Geld in die Hand nehmen, um das Projekt zu realisieren. Wenn es dann zur
Deadline kommt, wollen sie Ergebnisse sehen. Deshalb kommt es im Laufe des Projektes
haufig zu ,heiRen Phasen®, in denen die Arbeitslast enorm steigt. In dieser Zeit brauchen
die Entwicklerstudios Unterstitzung von zusatzlichen Arbeiter*innen und es entstehen
extreme Uberstunden. Diesen Umstand bezeichnet man als ,,Crunch®. Der Begriff kommt
direkt aus der Videospielbranche und beschreibt eine extreme Arbeitslast fur die Mitarbei-
ter*innen einer Produktion. ,Crunch® entsteht durch mangelhafte Planungsfahigkeit und
die Schnelllebigkeit, die die digitale Branche dominiert und kann mehrere Monate anhal-
ten. (Vgl. Martin Dietrich, 2022 Interview Zeile 63) Oft entstehen Produktionsschwierigkei-
ten mit der Arbeit und so kann man kaum vorausplanen, wie viel Zeit wirklich realistisch
bendtigt wird, um eine Software oder ein Spiel fertigzustellen. Dies fallt erst mit fortschrei-
tendem Projektzeitplan auf und endet in einer Haufung von Arbeitszeit, die auf einmal ge-
leistet werden muss. So kommt es nicht selten vor, dass die Monate vor dem Release
eine Arbeitszeit von 16 Stunden am Tag ansteht, um die Produktion zum Stichtag fertig-
stellen zu kdnnen. Innerhalb dieser Zeit tGiberarbeiten sich die Mitarbeiter*innen so sehr,
dass sie an den Rand ihrer Belastungsgrenze kommen. Das kann negative Folgen fir das
Unternehmen haben (Reputation oder Kiindigungen), aber vor allem hat das Auswirkun-
gen auf die einzelnen Personen. (Vgl. Alexander Marbach, 2022 Interview Zeile 289)
Burn-Out und Depression sind nur einige gesundheitliche Folge von ,,Crunch®. Es kann
auch dazu fihren, dass Mitarbeiter*innen sich beruflich umorientieren, da sie die Risiken
der Branche flr zu hoch erachten.

Ein Beispiel fur eine ,Crunch®-behaftete Produktion bildet das 2020 erschienene Spiel
,Cyberpunk 77¢. Die Flhrungsriege des polnischen Entwicklerstudios hat angekiindigt die
Produktion ohne ,Crunch® durchziehen zu wollen, mit dem Hintergrund, dass es bei der
vorangegangenen Produktion von ,, The Witcher I11“ starke Kritik an den
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Arbeitsbedingungen der Belegschaft gab. Zum Ende der Produktion von ,Cyberpunk 77¢
raumte der Chef des Entwicklungsstudios ein, dass es doch zu einer ,,Crunch® Periode
kommen wird. Dies sorgte fiir einen groen Aufschrei in der Branche, was Jahre zuvor
noch nicht so gewesen ware. (Vgl. Martin Dietrich, 2022 Interview Zeile 63)

Nicht nur wegen der schlechten Arbeitsbedingungen, sondern auch wegen Themen im
Bereich Sexismus, Diskriminierung oder der Pay-Gap (unterschiedliche Bezahlung fiir
gleiche Arbeit), emanzipiert sich die Branche immer mehr von profitgeleiteten Motiven.
(Vgl. Martin Dietrich, 2022 Interview Zeile 382)

Ein weiterer grofRer Einflussfaktor ist die Community, die die Branche pragt. In kaum ei-
ner anderen Branche ist der Einfluss von Gruppen, die nicht primar an dem Projekt arbei-
ten oder es finanzieren so grofl3e, wir die Fan-Base der Spieleszene. Entwickler wissen
um den Fakt und machen ihn sich zu nutze. Schon lange vor Veroffentlichung des Spieles
(oder der Software) oder Beginn der Entwicklung treten die Studios mit den Nutzer*innen
in Kontakt. Sie nutzen dafur digitale Wege, wie Discord-Channel (www.discord.com),
Twitch (www.twitch.tv) als Dokumentationsplattform oder andere Foren, um die Bedirf-
nisse und Erwartungen abzufragen und gegebenenfalls zu steuern. Die Interaktion der
Nutzer*innen mit der Anwendung bestimmt den Erfolg der Anwendung mafgeblich, denn
eine Software oder ein Spiel das nicht genutzt wird, oder genutzt werden kann, ist nutzlos,
egal wie gut es programmiert und gestaltet ist. Durch vorverdffentlichte Versionen (Alpha
und Beta-Versionen) kdnnen Nutzer*innen die unvollstandige Anwendung testen und di-
rektes Feedback zur Funktionalitat, Aussehen und anderem geben. (Vgl. Alexander Mar-
bach, 2022 Interview Zeile 638) Eine Problematik hierbei sieht Alexander Marbach, der
Interviewpartner der Autorin, darin dass die Community keinen professionellen Hinter-
grund hat und auch im Affekt ihre Meinung aufiert. Zum Beispiel kénnen kleine technische
Ausfalle, die das Spiel fir einige Stunden unspielbar machen, dazu flihren, dass sich Per-
sonen lautstark negativ Uber das Spiel duern. (Vgl. Alexander Marbach, 2022 Interview
Zeile 665)

Neben den vielen negativen Punkten bietet die Branche jedoch eine Menge Potenzial.
Durch die wachsende Begeisterung fur digital Anwendungen, gerade nach den Corona-
Lockdowns, erhalt die Entwicklung von Software und Spielen immer mehr Aufmerksam-
keit und kann sich breiter prasentieren. Themen wie z.B.: ,Crunch® und Sexismus werden
haufiger beleuchtet und kritisiert. Heutzutage ist es kein allzu grof3es Problem mehr das
Veroffentlichungsdatum nach hinten zu verschieben und somit ,Crunch® bestenfalls zu
vermeiden. Geldgeber flr Produktionen sind mittlerweile geduldiger und das Projektma-
nagement kann sich besser an mogliche Krisen anpassen und vorbereiten. Auch die
Community hat mehr Verstandnis fiir verschobene Release-Termine. (Vgl. Martin Dietrich,
2022 Interview Zeile 112) Wertschatzung und Zugestandnisse helfen die Mitarbeiter*innen
auf Krisensituationen vorzubereiten und eine starke Arbeitnehmerbindung kann Frustra-
tion und Demotivation bis zu gewissen Grenzen ausgrenzen. Bestimmte Deadlines, wie
z.B.: Messen, kénnen nicht verschoben werden. Da liegt es am Management zu entschei-
den, wie weiter verfahren wird. Wird die Fertigstellung bis zu diesem Zeitpunkt unméglich
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sein, entscheidet man sich entweder dafir nur einen Teil der Prasentation mit zur Messe
zu nehmen, oder man legt eine Arbeitsintensive Zeit — ,Crunch® — ein. Sollte letzteres der
Fall sein, kann man den UbergrofRen Anteil der Arbeitszeit zumindest so ausgleichen,
dass man Mitarbeiter*innen genugend Wertschatzung und Hilfen entgegenbringt. (Vgl.
Alexander Marbach, 2022 Interview Zeile 308)

9.6 Deutsches Arbeitsschutzgesetz

Das deutsche Arbeitsschutzgesetz sieht vor, dass acht Stunden Arbeitszeit pro Tag
nicht Gberschritten werden dirfen. Pausen missen bei sechs bis neun Stunden mindes-
tens 30 Minuten betragen und ab neun Stunden steht jedem Arbeitnehmer eine Mittags-
pause von mindestens 45 Minuten zu. Zwischen zwei Schichten missen mindestens elf
Ruhestunden liegen. In Ausnahmefallen kann ,die maximale, tagliche Arbeitszeit auf bis
zu 10 Stunden verlangert werden, wenn innerhalb von 6 Kalendermonaten oder 24 Wo-
chen im Durchschnitt die werktagliche Arbeitszeit 8 Stunden nicht tberschreitet.“ (Schmie-
rer, 2022 10.7.22 19:32 Uhr) Es durrfen maximal 8 Uberstunden in der Woche geleistet
werden. (Vgl. Schmierer, 202210.8.22 17.01) In bestimmten Bereichen darf die tagliche
Arbeitszeit 12 Stunden ausfallen. Das muss jedoch innerhalb der darauffolgenden sechs
Monate wieder abgegolten werden. (Vgl. Fuhlrott, 2020 10.8.22 17.04 Uhr) Die Vorgaben
zur Lange der Ruhezeit variieren im Falle von Rufbereitschaft, in bestimmten Branchen,
bei Betreuung von Personen, Betrieben und Bewirtung und Beherbergung. Das Defizit
muss in diesen Fallen durch langere Pausen ausgeglichen werden. (Vgl. Schmierer,
2022)

9.7 Der Recruiting-Prozess:

Stellenausschreibung genau analysieren und Bedarfe ermitteln
Suchen mdéglicher Kandidat*innen

Alle Bewerbungen Uberprifen

Bewerbungsgesprache

Jobangebot stellen und Einstellung

Integration der Mitarbeiter*innen im Unternehmen

AR

(Vgl. Buller, 2019 10.8.22 10.46 Uhr)

9.7.1 Qualitatsmerkmale von Recruiting

Recruiterinnen kénnen auf viele Stolperfallen treten, wenn sie die Auswahl der Bewer-
ber*innen sichten. Ziel ist es die perfekte Besetzung fiur die freie Stelle zu finden, mit Po-
tential zum Wachsen. Doch oft schleichen sich unterbewusste Vorurteile oder Abneigun-
gen ein, die man als Recruiter*innen erkennen und hinterfragen muss. Recruitingprozesse
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sind datengetrieben und basieren auf genauen Anforderungen. Ein Abfragekatalog, der
bei allen Bewerber*innen der gleiche ist, verhindert, dass Recruiter*innen nach Intuition
handeln.

9.7.2 Arten
9.7.2.1 Internes Recruiting

Bevor man Stellen nach auRen ausschreibt, ist es sinnvoll in den eigenen Reihen zu
schauen. Je nach Bedarf kann man in Betracht ziehen die bereits vorhandenen Mitarbei-
ter*innen die Mdglichkeit zu geben sich auf die neue bzw. frei gewordene Stelle zu bewer-
ben. Geeignete Mitarbeiter*innen kann man sich auch empfehlen lassen. Sollte sich inner-
halb der eigenen Reihen ein*e passende Bewerber*in finden, so ergeben sich einige Vor-
teile: Die oder der Bewerber*in haben neue berufliche Perspektiven und kénnen sich wei-
terentwickeln und die Personaler*innen kennen die Person schon und kénnen besser ein-
schatzen, ob sie oder er fur die Stelle geeignet ist. Der Nachteil dabei ist, dass die alte
Stelle ebenfalls besetzt werden miissen. Sollte die neue Stelle eine Versetzung beinhal-
ten, muss man sich klar machen, dass diese MalRnahme flir viele Mitarbeiter*innen sehr
stressig ist und im schlimmsten Falle schon bald eine Kiindigung vorliegen wird. (Vgl. Bul-
ler, 2019 10.8.22 11.20 Uhr)

9.7.2.2 Externes Recruiting

Es gibt mehrere Mdglichkeiten Stellenausschreibungen nach au3en zu kommunizieren.
Eine Moglichkeit wurde bereits erwahnt: Externe Recruiter*innen. Dabei beauftragt man
eine oder einen Recruiter*in, welche*r den Bewerbungsprozess abnimmt und ausfihrt.

Beim passiven Recruiting schreibt man gar nicht erst eine Stellenanzeige. Man kann auf
Webseite oder anderen Kommunikationskanalen kommunizieren, dass Initiativbewerbun-
gen erwunscht sind. Das bedeutet Bewerber*innen schicken Bewerbungen, ohne dass
eine entsprechende Stelle ausgeschrieben ist. Sollte gerade kein Bedarf fir diese Bewer-
bung sein, kann man die Person in den Talent-Pool aufnehmen. Dies ist eine Datenbank
an moglichen Talenten, die man zu einem spateren Zeitpunkt fir freie Stellen oder freie
Arbeit kontaktieren kann. (Vgl. Buller, 2019 10.8.22 11.33 Uhr)

9.7.2.3 Employer Branding

Dieses Vorgehen ist sowohl den aktiven als auch den passiven Recruiting-Methoden zu-
zuordnen. Durch den stark zunehmenden Fachkraftemangel missen Firmen, die stets
nach neuen Talenten suchen sich eine Employer Brand zulegen. Das bedeutet das Unter-
nehmen muss als Marke nach aufden attraktiv flir Bewerber*innen sein, um gentigend Be-
werbungen flr Ausschreibungen zu erhalten. Employer Branding umfasst nicht nur den
Bewerbungsprozess, sondern geht tiefer bis zur Mitarbeiterbindung. Nutzt man diese Me-
thodik kontinuierlich, so wird man mehr Bewerbungen fiir gleichen Ressourceneinsatz
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erhalten und Mitarbeiter*innen langerfristig an das Unternehmen binden kénnen. (Vgl.
Renner, S. 4)

9.7.2.4 Aktives Recruiting

Zu aktivem Recruiting zahlen alle MalRnahmen, die mit Aufwand verbunden sind und ei-
nem aktiven Zugehen auf potenzielle Bewerber*innen. Dies kann Uber verschiedene Ka-
nale stattfinden.

Klassische Stellenanzeigen: Nach wie vor sind klassische Stellenanzeigen eine Mog-
lichkeit neue Bewerber*innen anzusprechen. Uber Kanale wie die ,Agentur fiir Arbeit*
oder ,Anzeigen in Zeitschriften und Zeitungen® erreicht man bestimmte Fachkrafte mal
mehr mal weniger. Wichtig ist zu wissen welche Bewerber*innen-Persona man sucht und
wo diese neue Jobs suchen. Eine attraktive Karriereseite auf der eigenen Webseite ist be-
sonders wichtig, denn hier zeigt das Unternehmen nicht nur die freien Stellen, sondern
kann direkt den passenden Eindruck vermitteln, damit sich méglichst viele Bewerber*in-
nen bewerben.

Fast schon ublicher ist heutzutage das Social Recruiting. Hierbei sucht man Bewer-
ber*innen nicht Gber klassische Medien, sondern tber Online-Jobborsen oder Soziale
Netzwerke. Dies ist eine besonders lukrative Angelegenheit, da man Anzeigen Uber die
Plattformen gezielt an mdgliche Bewerber*innen-Personas schicken kann. Es gibt mittler-
weile sogar Anwendungen, die die Jobsuche wie eine Dating Aktivitat aufziehen — Beim
Job-Matching entscheidet man sich in Bruchteilen, ob die angegebene Stelle interessant
erscheint und kann sich daraufhin direkt Uber die Plattform bewerben.

Recruiting-Events geben Unternehmen die Mdglichkeit direkt mit potentiellen Bewer-
ber*innen zu kommunizieren und ihre freien Stellen moglichst attraktivim Gesprach anzu-
bieten. Recruiter*innen kdnnen die Bewerber*innen gezielt auf bestimmte Anzeigen hin-
weisen, flr die sie geeignet waren und haben schon vor eingehender Bewerbung ein Bild
von der Person. Unternehmen kénnen an Karrieremessen teilnehmen oder sich an schuli-
schen Einrichtungen positionieren, die entsprechendes Personal ausbilden.

Es gibt auch die Moglichkeit Bewerbungen Uber eine Personalvermittlung oder Headhun-
ter zu akquirieren. Das nennt sich ,,Active Sourcing“. Darunter zahlen auch Aktionen, in
denen Mitarbeiter*innen des Unternehmens selbst neue Bewerber*innen fir die Stellen-
anzeigen begeistern.

Neben den oben genannten Méglichkeiten zu fester Anstellung im Unternehmen kann
man sich voribergehendes Personal als Zeitarbeiter*innen bei entsprechenden Anbie-
ter*innen buchen. Fur ein langfristiges Arbeitsverhaltnis eignen sich diese Agenturen je-
doch nicht, das sie zeitlich begrenzte Arbeitsverhaltnisse eingehen dirfen. Eine weitere
Moglichkeit geeignetes Personal zu finden ist es Remote-Arbeit anzubieten. So kann
man Personal auf der ganzen Welt engagieren, die nicht an der Arbeitsstatte tatig sind,
sondern zum Beispiel komplett vom Home-Office aus arbeiten.
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(Vgl. Buller, 2022 10.8.22 12.13 Uhr)

9.8 Gewaltfreie Kommunikation

Emotionalitat fihrt in beruflichen Kontexten oft zu Missverstandnissen, doch auch auf Ar-
beit haben Menschen Geflihle und Emotionen, die sie bewegen. Aussagen und Verhalten
von anderen werden, ohne sie offen anzusprechen, (miss-)interpretiert. Das kann zu
Missverstandnissen und Groll fihren, die die Produktivitat in einem Team erheblich beein-
flussen. Lange zuriickgehaltene Meinungen und Gefihle driicken sich irgendwann in An-
griffen aus. Um das zu umgehen, gibt es das Handlungskonzept der gewaltfreien Kommu-
nikation von Marshall B. Rosenberg:

1. Beobachtung: Zunachst sollte man das Ereignis, welches das Gefiihl ausgelost
hat, ergriinden. Daraufhin schildert man die eigenen Beobachtungen dem Gegen-
uber und formuliert wertungsfrei, was das Problem war. Wichtig ist, dass alle Be-
teiligten das Problem sehen.

2. Gefiihl: Als nachstes werden die ausgelésten Geflihle, die durch das Ereignis ent-
standen, erlautert. Der oder die Sprecher*in bleibt dabei bei sich (Ich-Formulie-
rung).

3. Bediirfnis: Jetzt wird das konkrete, unerfiillte Bedurfnis des Sprechers oder der
Sprecherin formuliert.

4. Bitte: Und schlielich sollte eine konkrete Bitte an Gegenuber gesendet werden,
in der wir formulieren, was wir wollen und nicht, was wir nicht wollen.

(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 184-185)

“Rosenberg fast die vier Schritte in einer einfachen Formel zusammen: ,Wenn ich a (Be-
obachtung) sehe, dann fihle ich b (Geflhl), weil ich ¢ (Bedurfnis) brauche. Deshalb
mochte ich jetzt gerne d (Bitte).” (Allmers et al., 2021, S. 185)

9.9 Weiterbildung

Interdisziplindres Lernen férdert den Wissensaustausch zwischen unterschiedlichen
Units und befahigt die Mitarbeiter*innen das gro3e Ganze im Blick zu behalten. Durch
Vortrage und Workshops findet eine Vernetzung der Abteilungen untereinander statt und
tragt zu effizientem Arbeiten bei. Getrieben wird dieses Vorhaben bei OK durch intrinsi-
sche Motivation der Mitarbeiter*innen ihr Wissen zu teilen und dieses auch neben dem
Kerngeschaft aufzubereiten. Herr Damm und seine Kolleg*innen in der Fihrungsabteilung
wirken positiv auf ihr Team ein, um eine Bereitschaft und Wichtigkeit dahingehend zu ver-
mitteln. Vor allem Grundlagenwissen aus den einzelnen Bereichen, aber auch Neuerun-
gen am Markt sind haufig Themen und halten so das Team auf einem guten Level fur die
tagliche Arbeit. Bei OK wird Wissenstransfer bei den Mitarbeiter*innen gut aufgenommen.
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(Vgl. Sebastian Damm, 2022 Interview Zeile 212) Die Workshops werden Social-Media-
Kanale nach auRen kommuniziert, was wiederrum auf ein gutes Employer-Branding weist.

9.10 Chronotypen nach Breus

Der Bar

Der Bar bildet die Mehrheit der Menschheit. Rund 55 Prozent der Bevdlkerung ordnet sich
diesem Chronotyp zu. Sie liegen im chronobiologischem Spektrum in der Mittel und sind
somit weder Fruhaufsteher noch Spataufsteher. lhr Schlafrhythmus gleicht sich dem
Rhythmus ihrer Umwelt an (z.B.: Sonnenaufgang). Baren verlassen ihr Bett zwischen 7
und 11 Uhr am Morgen. Nach dem Aufstehen sollten sie kurz trainieren und ein herzhaf-
tes Frihstlick mit Kaffee zu sich nehmen. Das sollte gut ausgedehnt sein, damit sie bis
abends reichlich Energie mit sich nehmen. Am produktivsten sind die kurz vor dem Mittag-
essen und sollten nun Aufgaben erledigen, die viel Energie ziehen. Wahrend der Mittags-
zeit stellt sich Mudigkeit ein, die durch einen Spaziergang im Sonnenlicht bekampft wer-
den kann. Mittag essen die Baren um 12, um genug Energie flir den Rest des Tages zu
behalten. Ab 14 Uhr sinkt der Energiespiegel. Da bietet es sich an Besprechungen auf
den Nachmittag zu verlegen, um die Zeit zuvor fiir produktivere Aufgaben zu nutzen.
Abends ist die beste Zeit um zu trainieren, gefolgt von einem leichten, proteinreichen
Abendessen mit wenig Kohlenhydraten. Um sich morgens nicht zu mide zu flhlen sollten
die Baren ab 22 Uhr alle Gerate ausschalten und 23 Uhr ins Bett gehen.

Der Lowe

Der Lowe ist er Frihaufsteher unter den Chrono-Tieren. Sie stehen frih mit viel Energie
auf und sind morgens am produktivsten.'® Er wacht gegen 5 Uhr auf und sollte ein eiweif3-
reiches Frihstlick zu sich nehmen. Vormittags ist der Léwe am produktivsten. Ab 10 Uhr
empfiehlt Breus einen Kaffee zu trinken und einen proteinreichen Snack zu sich zu neh-
men, da nach dem Frihstlick schon einige Stunden vergangen sind. Das Mittagessen
sollte er so spat wie moglich zu sich nehmen. Besprechungen und leichtere Aufgaben
sollten nach 14 Uhr angesetzt werden. Abends wird der Léwe mide und kann Sport trei-
ben, um mehr Energie fir den Abend zu sammeln. Leichte Kost zum Abendbrot zieht
keine Energie zum Verdauen ab. Da Léwen so frih aufstehen sollten sie ca. 22 Uhr ins
Bett gehen. Ca. 15 Prozent der Bevdlkerung sind Léwen.

Der Wolf

16 Breus zieht hier Rickschliisse auf die Zufriedenheit, der sich in Kategorie Loéwe einordneten Menschen,
welche die Autorin nicht flr fundiert halt, da jeder Mensch Zufriedenheit fiir sich selbst definiert.
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15 Prozent der Bevdlkerung kénnen dem Chronotypen des Wolfs zugeordnet werden. Sie
bleiben oft lange wach, den nihr Energielevel ist abends und nachts am hoéchsten. Die
Schwierigkeit der Personen liegt darin sich asynchron mit der Mehrheit der Menschen zu
bewegen und sich anderen Chronotypen anpassen zu mussen. Breus empfiehlt nach dem
Aufstehen einen langen Spazierganz (oder Gang zur Arbeit) zu machen, um Licht zu tan-
ken. 11 Uhr kann der Wolf frihstlicken und Kaffee trinken. Die Energie des Wolfes er-
reicht ihren Zenit gegen 14 Uhr. Dann sollte er produktive und anspruchsvolle Aufgaben
erledigen, gefolgt von kreativen Aufgaben, denn das Eneregielevel sinkt nur langsam bis
in den Abend hinein. Ein Gang zum Fitnessstudio gefolgt von einem spaten Abendessen
leitet den Feierabend ein. Spatestens 24 Uhr sollte der Wolf schlafen gehen und davor
moglichst eine Stunde keine technischen Gerate benutzen.

Der Delfin

Menschen, die sich diesem Chronotyp zuordnen leiden unter Schlafstérungen und/oder
Schlaflosigkeit. Der Typ wurde nach einem Tier benannt, welches nur mit jeweils einer
Gehirnhalfte schlaft, um die Unruhe auszudriicken.'” Delfine schlafen schlecht und sind
deswegen im Arbeitsalltag nicht optimal ausgeruht. Kreative Aufgaben sollte der Delfin zu
Beginn des Arbeitstages erledigen, den nachmittags kann er sich besser konzentrieren,
insofern er daflr noch ausreichend Energie hat. Abends kann man oft ein Leistungshoch
finden. Ungeféhr 10 Prozent der Menschen fallen unter diese Kategorie.

Um die verbleibende Energie am Tag gut zu nutzen, empfiehlt Breus jeden Tag zur glei-
chen Zeit aufzustehen und nach danach Sport zu treiben. Kaffee trinkt man am besten nur
mit wenig Koffein und in kleinen Schlicken. Vor dem Mittagessen haben Delfine ein Ener-
giepeak, in welchem sie anspruchsvolle Aufgaben erledigen sollten, da sie sich hach dem
Essen mude fuhlen kdnnten. Mittagsschlaf sollte jedoch vermieden werden. Abends sollte
kohlenhydratreich gegessen und intensiver Sport vermieden werden. Fir einen besseren
Schlaf empfiehlt Breus elektronische Gerate auszuschalten.

Kritik an Chronotypen nach Breus

Laut Wieden sei die Forschung durch Breus verhaltensbasiert statt pradispositional (biolo-
gisch bedingt) entstanden und beleuchtet nicht genug den Zusammenhang mit Schlaf. Die
Chronotypen sind zu allgemein und neben der Stigmatisierung, die durch so eine bildhafte
Einteilung erfolgen kann, sollte man sich klar machen®, dass alle uns umgebenden und

7 Breus betont an dieser Stelle oft charakteristische Merkmale, die Menschen mit diesem Chronotypen zuzu-
ordnen sind. Sie sind jedoch fiir das Thema dieser Arbeit irrelevant und wirden ein vorurteilbehaftetes Bild
generieren.

18 Stigmatisierung im Sinne von dem Verlangen danach, eine normibliche Rolle einzunehmen oder ein tber-
bzw. unterschatztes Selbstbild zu erzeugen. (Nach dem Motto: ,Jeder will der coole Wolf sein.”) Solche Abbil-
der schranken die Objektivitat ein.
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pragenden Faktoren einen Einfluss den Kérperrhythmus haben. Auerdem werden die
eindeutigen Vergleiche mit bestimmten Berufsgruppen und die fehlende Auseinanderset-
zung mit kulturellen Hintergriinden bemangelt. (Vgl. Wieden, 2020c 30.7.2022 15.15 Uhr)
Auch den einzelnen Chronotypen charakteristische Merkmale zuzuordnen ist im hohen
Grad stigmatisierend und einer objektiven Selbstreflexion hinderlich. Die Einteilung nach
Breus hat die Autorin dennoch in diese Arbeit eingepflegt, da sie durch diese einige posi-
tive Erkenntnisse fir ihre eigene Tageszeiteinteilung erlangen konnte. Dennoch ist eine
solche Kategorisierung kritisch zu sehen und bildet lediglich einen Anhaltspunkt, auf
dem Weg den eigenen, sich standig wechselnden Alltag fur sich zu optimieren. Ziel ist es
aus einem Mix aus intrinsischen und Einflussfaktoren, die auf den Alltag wirken, ein Mittel-
maf zu finden, mit dem man gut mit bevorstehenden Herausforderungen umgehen kann
und sich gesund fuhlt.

9.11 Drei Grundeinkommen-Modelle im Uberblick

Das Solidarische Biirgergeld ist die Idee eines stark vereinfachten Steuer- und Sozial-
leistungssystem. Der Entwurf ist ein wirtschaftsfreundlicher Ansatz. Die Autoren sind der
Meinung, dass sozialpolitische Eingriffe durch den Staat Arbeitnehmer*innen und -ge-
ber*innen schadigen. Diese staatliche Bevormundung kénnen durch die finanzielle Absi-
cherung entfallen. Es soll das Sozialsystem entlasten, Eingriffe des Staates reduzieren
und Burokratie abbauen.

Grundeinkommen Hohe:

e Erwachsene: monatlich 600 Euro

¢ Kinder: monatlich 300 Euro

e bedingungslos und ohne birokratische Kontrollen monatlich
e erganzt durch 200 Euro (Gesundheitsgutschrift)

Finanzierung:

e Erhebung einer Einkommenssteuer von 50 Prozent flr Nettoempfanger

e Erhebung einer Einkommenssteuer von 25 Prozent flr Nettozahler.

o ,Die Grenze zwischen beiden Gruppen kommt dadurch zustande, dass Steuern
auf zusatzliches Einkommen direkt mit der Zahlung des Burgergeldes verrechnet
werden und sich an der Transfergrenze aufheben.” (Fischer, 2022 18.8.22 19.20
Uhr)

MaRnahmen:

e Abschaffung séamtlicher Sozialleistungen
o Abschaffung gesetzlichen Arbeitslosen-, Kranken- und Rentenversicherung
e Abschaffung Arbeitslosengeld Il, Wohn- und Kindergeld
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e Beibesonderem Bedarf — individuelle Leistungen beantragen (zum Beispiel Wohn-
kostenzuschlage)

¢ Kindigungsschutz und Flachentarifvertrage
individuell und betrieblich ausgehandelt

¢ Mindestldhne entfallen

(Vgl. Anonym, 2019 18.8.22 18.36 Uhr; Vgl. Fischer, 2022 18.8.22 18.36 Uhr)

Das emanzipatorische Grundeinkommen stellt sich kontrar zum solidarischen Burger-
geld. Die Summe des emanzipatorischen Grundeinkommens ergibt sich aus Volksein-
kommen, also an die Summe aller Erwerbs- und Vermdgenseinkommen eines Jahres. Die
Halfte soll als Grundeinkommen ausgezahlt werden.

Finanzierung:

¢ (Einkommens- und Vermogens-) Steuererhéhung
o hdhere Einkommen werden héher versteuert

MafRnahmen:

¢ Einige Sozialleistungen sollen abgeschafft werden

e weniger Burokratie

o werden. Arbeitslosen-, Pflege-, Kranken- und Rentenversicherungen werden in Er-
werbslosenversicherung und als solidarische gesetzliche Blrgerversicherung ge-
andert

e praventive Sozialpolitik wird fortgesetzt

e verbesserte Arbeitsbedingungen wie Arbeitszeitverkirzungen

e hoherer Mindestlohn

(Vgl. Anonym, 2019 18.8.22 18.36 Uhr; Vgl. Fischer, 2022 18.8.22 18.36 Uhr)

Das Grundeinkommen und Konsumsteuer will das Steuersystem umgestalten, indem
nicht das Einkommen, sondern die Ausgaben von Verbrauchsgutern, Ressourcen und
Dienstleistungen versteuert werden. Die Arbeit wird so von Kosten befreit und die fehlen-
den Steuereinnahmen verlegt.

Grundeinkommen Hoéhe: hohes Grundeinkommen, ohne ein genaues Modell
Finanzierung: Durch die Konsumsteuer
MaRnahmen:

e Der Freibetrag in der Einkommenssteuer schitzte bisher das Existenzminimum.

e Ohne Einkommenssteuer wiirde dieser staatliche Schutz fehlen und dem Auftrag
des Grundgesetzes der Menschenwirde widersprechen

e Grundeinkommen soll vor Armut bewahren
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o fordert Teilhabe am gesellschaftlichen Leben

e ermoglicht wirklich freie Entscheidungen Uber Leben und Arbeit

e Sozialversicherungen kénnen dadurch ersetzt

e andere Sozialleistungen auf besondere Bedarfe reduziert werden

e Je nach Arbeitsangebot und -nachfrage kann das bedingungsloses Grundeinkom-
men an das Erwerbseinkommen angerechnet werden

(Vgl. Anonym, 2019 18.8.22 18.36 Uhr; Vgl. Fischer, 2022 18.8.22 18.36 Uhr)

Die drei haufigsten Bedenken gegen das BGE

Wer will dann noch arbeiten? Kritiker des bedingungsloses Grundeinkommens flihren
haufig an, dass viele Menschen, die eine finanzielle Grundsicherung erhalten, nicht mehr
ihrer Arbeit nachkommen moéchten und lieber ihre Zeit mit Freizeit verbringen. Richard Da-
vid Precht, ein deutscher Schriftsteller, Philosoph, Publizist und Moderator und Befiirwor-
ter des bedingungsloses Grundeinkommens, spricht sich dagegen aus: Es liegt in der Na-
tur des Menschen arbeiten zu gehen, aber nicht in einem ,Nine-to-Five“-Rhythmus. Das
bedingungsloses Grundeinkommen wiirde Menschen von der Bedingung; Zeit gegen
Geld zu tauschen, befreien und die Arbeit eher als Bediirfnis sehen, das ihren Leben Sinn
gibt und sie erfullt. Menschen, die eine finanzielle Absicherung haben und sich keine Ge-
danken uber ihre Grundversorgung machen missen, kimmern sich mehr um sich selbst,
werden aktiv und mutiger. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 352-353)

Wer soll das bezahlen? Ein bedingungsloses Grundeinkommen in Héhe von 1000 Euro
pro Monat wiirde den Staat jahrlich ungefahr 900 Milliarden Euro kosten. (Vgl. Straub-
haar, 2021 18.8.22 19.16 Uhr) Eine beachtliche Summe und zurecht fragen sich da ei-
nige, wo das Ganze herkommen soll. Doch einige Konzepte sehen vor das Geld an ande-
rer Stelle einzusparen. Rentenabgaben oder Beihilfen entfallen, da diese Personen auch
das Grundeinkommen erhalten. Staatliche Ausgaben fir die finanzielle Betreuung von so-
zial Bedurftigen entfallen oder werden geringer. Modelle sehen auch vor vorhandene Ein-
kommen nicht zu ergdnzen, sondern zum Teil zu ersetzen. Dies wirde einkommens-
schwachen Menschen die Freiheit geben, sich fortzubilden, einen neuen Arbeitsweg ein-
zuschlagen oder in dem wichtigen, aber gering bezahlten Job zu arbeiten, ohne an die Ar-
mutsgrenze zu rutschen. (Vgl. Alimers et al., 2021, S. 352)

Dann wird alles teurer! Einige haben die Befiirchtung, dass durch die Ausschittung des
zusatzlichen Geldes die Inflation in die H6he schiel3t und die Konsumguter teurer werden.
Doch das Geld im System bleibt gleich, es wird nur umverteilt. (Vgl. Expedition Grundein-
kommen 2022, 2022 18.8.22 18.24 Uhr)

9.11.1.1 Studien und Pilotprojekte

So viele verschiedene Konzepte es fir das bedingungsloses Grundeinkommen gibt, umso
mehr Studien und Pilotprojekte kann man auf der ganzen Welt finden. So konnte ein



LXXVIII Anhang 4: Weiterfihrende Inhalte

Sozialexperiment'® aus London die Prioritdten mit bedingungslosen Einkommen Uberprii-
fen. 13 Obdachlose erhielten fir 18 Monate Grundeinkommen. Nach Ablauf der Zeit konn-
ten viele der Manner wichtige Schritte zurlick in ein selbstbestimmtes Leben gehen und
mussten nicht mehr auf der StralRe leben. Der finanzielle Aufwand dieser Mallnahme pro
Person bei ca. zwolIf Prozent der ansonsten dafir ausgegebenen staatlichen Aufwendun-
gen. Weitere solche Experimente und Studien zeigten, dass niemand, der Geld erhalten
hatte, das Geld verschwendete. Sie nutzten es, um notwendige Schritte fiir eine bessere
Lebensqualitat einzuleiten, wie Hauser zu reparieren, oder Firmen zu griinden.?° Durch
die Studien wurde auch gezeigt, dass nicht nur das Einkommen, sondern auch die Ge-
sundheit der Beteiligten und die Steuereinnahmen positiv beeinflusst wurden.?' (Vgl. All-
mers et al., 2021, S. 354)

Das ,Pilotprojekt Grundeinkommen* rief 2021 auf an ihrer Studie zum bedingungsloses
Grundeinkommen teilzunehmen. Sie wahlten aus Uber 2 Millionen Bewerber*innen aus
Deutschland 122 Personen aus, die fur drei Jahre ein bedingungsloses Grundeinkommen
von 1200 Euro ausgezahlt bekommen sollten. 1377 Personen sind in der Vergleichs-
gruppe. Das ist die erste Stufe ihres Projektes. Sollte diese deutliche Effekte zeigen, be-
ginnt die zweite Stufe 2023. In dieser Stufe werden Probanden in unterschiedliche bedin-
gungsloses Grundeinkommen Kategorien gesteckt und Steuerabgaben, etc. werden simu-
liert. (Vgl. Strehlt, 2022 18.8.22 18.24 Uhr) www.pilotprojekt-grundeinkommen.de

Der Verein Mein Grundeinkommen e.V. (gemeinnutzig) sammelt seit 2014 mittels Crow-
dfunding Geld und verlost monatlich rund 25 Grundeinkommen im fiir ein Jahr 1000 Euro
monatlich. Der Verein selbst arbeitet mit Holocracy-Methoden und haben 2021 den ,New-
Work“-Award gewonnen. (Vgl. Mein Grundeinkommen e.V., 2022a 19.8.22 10.57 Uhr) Sie
organisieren das Pilotprojekt Grundeinkommen mit. (Vgl. Mein Grundeinkommen e.V.,
2022b 19.8.22 10.53 Uhr) www.mein-grundeinkommen.de

In Berlin werden gerade Stimmen fiir den Volkentscheid fiir das bedingungsloses
Grundeinkommen innerhalb des Bundesstaates gesammelt. Die Initiatoren sind eine
Gruppe von Menschen und Organisationen, die einen Modellversuch vorantreiben méch-
ten. Die Stimmen werden zunachst fir das Volksbegehren gesammelt und wenn bis Sep-
tember 250.000 Stimmen von Anwohnern in Berlin gesammelt werden, kann es zu einem
Volksentscheid kommen. Der Modellversuch schliefldt dabei nicht die gesamte Bevdlke-
rung Berlins ein, sondern an zufallig ausgewahlten Personen. Im Rahmen dieses staatlich
geforderten Versuchs sollen mehrere Modelle des bedingungsloses Grundeinkommen

19 Londoner Hilfsorganisation Broadway 2009
20 GiveDirectly & MIT

21 Metastudie Universitat Manchester
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getestet werden. (Vgl. Expedition Grundeinkommen 2022, 2022 18.8.22 18.31 Uhr)
www.volksentscheid-grundeinkommen.de

9.12 Personalmanagement Geschichte

Ein kurzer geschichtlicher Abriss: Vor dem 20. Jahrhundert wurden Mitarbeiter*innen
autoritar gefuhrt und Streiks fur die Verbesserung der Arbeitsumstande wurden von der
Polizei zerschlagen. Mit der Industrialisierung Ende des 19. Jahrhunderts wuchs die
Nachfrage an Gitern enorm und eine produktive und zufriedene Belegschaft war ein
wichtigstes Mittel, um die Nachfrage zu stillen. Die erste systematische Personalarbeit
entstand in der Weimarer Republik. Sie brachte neue Ziele hervor: Wohlbefinden, Mitar-
beiterbindung und Motivation. Diese Ansatze wurden jedoch durch die grof3e Depression,
wahrend der 1930er Jahre fallengelassen. Die hohe Arbeitslosenquote sorgte dafiir, dass
ein autoritarer Stil wieder in die Firmen einkehrte. In dieser Zeit begannen Wissenschaft-
ler*innen die Zusammenhange des Arbeitsumfeldes und der Produktivitat zu erforschen.
Der zweite Krieg um 1940 verursachte eine Knappheit der qualifizierten Arbeitnehmer*in-
nen. Man fihrte Personalinstrumente wie Mitarbeitergesprache und Wissenstransfer ein,
um diesen Mangel zu umgehen. Erste Ziige des Change-Managements?? entwickelten
sich. Ab 1950er Jahren konzentrierte man sich auf die ,Humanisierung der Arbeit* und
fihrte FUhrungsbeurteilungen ein und experimentierte z.B.: mit ,Job-Enrichment” Ansat-
zen, die die Arbeitsumgebung und Aufgaben der Mitarbeiter*innen optimieren sollten.
Trotz zahlreicher Krisen um 1970er Jahre fuhrte man den eingeschlagenen Weg fort.
Durch die zunehmende Digitalisierung und dem weltweiten Internet 1995 konnten neue
Arbeitskonzepte erprobt werden. Mitarbeiter*innen konnten flexibler und freier ihre Arbeit
verrichten. Nicht-Monetare Kennzahlen (z.B. Fluktuation, Engagement und Zufriedenheit)
wurden in das Personalmanagement eingefuihrt. 1996 trat das Arbeitsschutzgesetz in
Deutschland in Kraft.22 Um 2000er Jahre formierte sich das Personalmanagement zu ei-
nem agileren System. Entscheidungen mussen immer schneller getroffen werden und
Kompetenzen verteilen sich neu. (Vgl. Priotas, 2016 9.8.2020 13.31 Uhr)

22 Change-Management ist die Anpassung der Unternehmensstrategie an stetigen Wandel der Rahmenbedin-
gungen. Vgl. Schewe (2018a) 5.9.22 9.48 Uhr.

23 Genaueres zum Arbeitsschutzgesetz im Anhang 4 Kapitel 10.3
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9.13 Nachtrag zu Chancen von New Work Diversitat

Sexismus ist die am weitesten verbreitete Diskriminierungsform. Um dem vorzubeugen
bzw. sich entgegenzustellen, missen Unternehmen bereits im Bewerbungsprozess eine
Gleichstellung der Anzahl der Bewerberinnen und Bewerber sicherstellen. Unternehmen
mit Frauen in FUhrungspositionen sind nicht nur lukrativer, sondern auch seltener. Jeden
Mitarbeiterinnen sollte so viel Flexibilitdt am Arbeitsplatz gewahrt werden, dass sie Fami-
lie und Beruf gut balancieren kénnen. Gleiche Bezahlung flr gleiche Arbeit sollte eine
Selbstverstandlichkeit sein.

,Frauen erhielten im Jahr 2020 fur die Erfullung der gleichen Aufgaben eine um 18
Prozent geringere Entlohnung als Manner. Der Equal Pay Day fallt im Jahr 2020
auf den 7. Marz — Frauen arbeiten demnach vom 1. Januar bis zum 7. Marz unent-
geltlich.” (Allmers et al., 2021, S. 297)

Durch die Corona-Pandemie haben sich die traditionellen Rollen zuriickgebildet. Frauen
blieben Zuhause, um sich um ihre Kinder zu kimmern, Heimunterricht zu geben und sich
um den Haushalt zu kimmern. Deutsche Unternehmen sind durch die Pandemie kleiner
und mannlicher geworden.?* Manner erreichen die erste Flihrungsebene mit einer dreimal
héheren Wahrscheinlichkeit als Frauen. Die Chance, die nachste Hierarchiestufe zu errei-
chen ist 60-Mal héher als bei ihren weiblichen Kolleg*innen. In den DAX Vorstanden 2021
saflen 93 Frauen in den Vorstanden — gemeinsam mit 603 Mannern. (Vgl. Allmers et al.,
2021, S. 297-298) Die zahlenmallig belegbare Ungleichheit zwischen Mannern und
Frauen zeigt, dass der Kampf um Gleichberechtigung weiterhin ein hochaktuelles und
wichtiges Thema bleiben wird - gerade im beruflichen Kontext.

Menschen, die nicht den ,Normvorstellungen® einer heterosexuellen Cis-Person entspre-
chen, werden der LQBTQIA+ Community zugeordnet (Lesbian, Gay, Bisexual, Transse-
xual/Transgender, Queer, Intersexual und Asexual). Das Plus beschreibt alle die Men-
schen, die sich auch diesen Untergruppen nicht direkt zuordnen kénnen. Die LGBTQAI+
Bewegung hat in den letzten Jahren grof3e Erfolge in Bezug auf Akzeptanz und Kultur er-
zielen kdnnen, jedoch berichten immer noch ca. 30 Prozent von ihnen Uber Diskriminie-
rung am Arbeitsplatz, was sie in ihren Karriereentscheidungen stark negativ beeinflussen
kann. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 298)

Mit 10 Prozent der Bevolkerung in Deutschland sind Menschen mit korperlichen wie
geistigen Behinderung eine Minderheit, die kaum gesehen werden. Sie werden bereits
im Schulsystem abgesondert, dabei sind die nicht weniger leistungsfahig oder intelligent

24 Allbright Stiftung
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als Menschen ohne Einschrankung. Die Separierung flhrt zu Vorurteilen, soziale Aus-
grenzung und deutlich schlechteren Lernergebnissen.

»,Nur 30 Prozent aller Menschen mit Behinderung gelingt der Sprung in den regula-
ren Arbeitsmarkt und fast nie in eine Fuhrungsposition.”“ (Allmers et al., 2021,
S. 299)

Die meisten arbeiten in Behindertenwerkstatten, in denen sie ca. 1,50 Euro?® pro Stunde
verdienen. (Vgl. Alimers et al., 2021, S. 298-299)

.Unter Rassismus wird die Vorstellung verstanden, dass eine ethnische Gruppe, die auf-
grund ihrer Hautfarbe, Sprache oder anderer kultureller Merkmale abgegrenzt wird, be-
stimmte Veranlagungen beziehungsweise Eigenschaften mit sich bringt. Dies geht meist
mit einer Wertung und dem Glauben an die eigene Héherwertigkeit und die Minderwertig-
keit anderer einher.“ (Allmers et al., 2021, S. 299) Wenn man an Rechtsextremismus
denkt, sieht man schnell den klassischen, glatzkopfigen Nazi in Bomberjacke dabei be-
ginnt schon viel eher in unbewussten Denk- und Verhaltensmustern. Das beginnt bei ei-
nem nett gemeinten Spruch, der aus einer Annahme bezlglich des AuReren entsteht; ,Du
bist doch gut im Basketball.“, ohne sich genauer mit der Person beschaftigt zu haben.
(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 299-300)

25 Prozent der Diskriminierungsfalle am Arbeitsplatz gehen auf Religion und Weltan-
schauung zurlick. 27 Prozent der deutschen haben antisemitische Gedanken und
.lwler in sozial benachteiligten Verhaltnissen aufwachst hat schlechtere Chancen am
Arbeitsmarkt (Allmers et al., 2021, S. 301) und demnach auch eine geringer Chance,
eine Weiterbildung anzuschlieen. Die Altersdiskriminierung gegeniber alteren Men-
schen ist starker ausgepragt als gegeniiber jingeren Menschen. Alteren Menschen wird
eine geringere geistige Kapazitat nachgesagt, medizinische MalRnahmen werden anders
priorisiert und sie haben Nachteile bei Versicherungs- und Finanzvertragen, etc. Junge
Menschen werden oft nicht ernst genommen oder es werden ihnen Aufstiegschancen ver-
wehrt. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 301-302) 26

Trotz nachgewiesener Tatsache, dass ein diverses Team, das respektvoll, verantwor-
tungsvoll und offen miteinander umgeht, weitaus produktiver ist und effizienter arbeitet,
sind diese Themen immer noch viel zu wenig bearbeitet worden. Um Diskriminierung am
Arbeitsplatz vorzubeugen, ist es wichtig, dass Diversitat ein wichtiger Bestandteil der Un-
ternehmenskultur, die auch entsprechend von Vorgesetzten und Mitarbeiter*innen ge-
lebt wird. VerstéRe gegen Menschenrechte und Diskriminierung missen verfolgt werden

25 Beitrag aus der Frankfurter Allgemeine Zeitung von 1.5.2021 ,Euer Taschengeld brauch’ ich nicht!* von Na-
talie Wenzel-Warkentin

26 Probleme, die an dieser Stelle nicht genannt werden, sind nicht minder schwerwiegend, es wiirde nur den
Rahmen der Masterarbeit sprengen.
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und nicht hinten abfallen — egal, wer diesen Verstol3 begangen hat. Klar ist, dass Diversi-
tat auch aktiv gelebt werden muss. Schon bei der Stellenanzeige beginnt es: Wen soll sie
ansprechen? Man kann mit Organisationen, die sich fir Gleichberechtigung engagieren,
zusammenarbeiten, um entsprechende Bewerber*innen flr eine Bewerbung zu begeis-
tern. Die Formulierung einer solchen Stellenanzeige ist wichtiger, als sie oft angenommen
wird. Unnétige Abschlisse sollten nicht verlangt werden. Ist die Hauptaufgabe einer Per-
son zum Beispiel Bildbearbeitung in einem Fotostudio oder das Schneiden eines Videos,
so braucht diese Person keinen Studienabschluss. An dieser Stelle reicht entweder fun-
dierte Erfahrung oder eine Ausbildung, um die Aufgaben zu erledigen. Die Qualitat der Er-
gebnisse sind wegen einem ,niedrigeren” Abschluss nicht schlechter. So sind Personen,
die nicht die Chance hatten, ein Studium zu absolvieren, eher bereit sich auf diese Stelle
zu bewerben.

9.14 Nachtrag Vier-Tage-Woche

Pilotprojekte in ganz Europa zeigen die positiven Auswirkungen einer geringeren Ar-
beitszeit auf Gesundheit und Produktivitat. Mitarbeiterinnen fihlen sich weniger ge-
stresst, sind psychisch ausgelasteter und allgemein zufriedener. Anstatt einer sinkenden
Produktivitat, wie es sich anhand der verklrzten Arbeitszeit vermuten lasst, steigt sie in
vielen Fallen sogar an. Im Toyota-Service Center in Schweden wurde schon vor mehreren
Jahren die Arbeitszeit der Schichtarbeiter gekirzt. Daraufhin konnte eine schnelle Ge-
winnsteigerung vermeldet werden. Das ist nur eines von vielen Erfolgsbeispielen in ganz
Europa, jedoch wurden viele der Projekte aus Kostengriinden wieder in das alte Arbeits-
zeitmodell Uberfihrt. (Vgl. Weber, 2022, S. 22-25)

-Wir kénnen die Leute nicht dafiir bezahlen, dass sie nicht arbeiten.” (Weber,
2022, S. 25 Schweden)

Dass das auch anders geht, zeigt eine Studie aus Island, die zwischen 2015 und 2019
stattfand. Aus ihr geht hervor, dass verkirzte Arbeitszeit Stress reduziert, die Work-Life-
Balance verbessert und die Produktivitat erhéht. Diese Ergebnisse erhielt man aus der
Befragung von ca. 2500 Arbeitnehmer*innen, die bei gleichem Lohn in einer 35-Stunden
Woche arbeiteten. Heute arbeiten 86 Prozent der islandischen Angestellten in einem sol-
chen verknappten Modell. (Vgl. Weber, 2022, Sp. 24 Island)

Ob eines dieser Arbeitszeitmodelle flr die eigene Unternehmung in Frage kommt, muss
man individuell betrachten. Arbeiter, die viele Termine Gber den ganzen Tag verteilt haben
(wie z.B.: Pfleger*innen, Telekommunikationstechniker*innen, Handwerker*innen) sind in
ihrer Zeiteinteilung abhangig von Arbeitgeber*innen und Kund*innen und kénnen diese
dementsprechend nicht flexibel einteilen.

Zudem muss man die Problematik der Rentensicherung im Auge behalten. Die oben be-
reits genannte Bevdlkerungsurne hat zur Folge, dass die schon bald ins Rentenalter
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kommende Generation der ,Baby-Boomer* durch die Einkommen der Generationen da-
runter getragen werden missen. Die dann erwerbstatige Bevolkerung ist jedoch deutlich
geringer in ihrer Zahl, sodass die Arbeitszeit nach oben angepasst werden muss, um Al-
tersarmut durch fehlende Steuereinnahmen zu verhindern. (Vgl. Weidenbach, S. 5)

9.15 Selbststandige vs. Angestelite

Selbststidndig sind die Personen, die eigenverantwortlich arbeiten und unterliegen keinen
Anweisungen anderer Personen gegenuber ihrer Arbeitsweise. Sie sind auch verantwort-
lich fUr ihre finanzielle und soziale Absicherung. Die Selbststandigkeit kann im Haupt-
oder im Nebenerwerb stattfinden. Entscheidet man sich fir den Weg, meldet man entwe-
der ein Gewerbe an oder meldet sich freiberuflich beim Finanzamt. Selbststandige kdnnen
gemeinsam mit anderen Freien im Rahmen eines Kollektivs zusammenarbeiten, dirfen
aber nicht gemeinsam als Firma auftreten, da sich sonst automatisch eine GbR (Gesell-
schaft blrgerlichen Rechts) bildet (z.B. gemeinsame Webseite ohne klare Abgrenzung).
Selbststandige missen selbst Rechnungen schreiben und diese mit der Steuer geltend
machen. Sie erhalten kein festes Einkommen und kénnen pro Projekt oder je nach Ab-
sprache Leistungen in Rechnung stellen. (Vgl. Becher, 2022 10.8.22 16.03 Uhr) Selbst-
standige im Kernerwerb machen ca. 20 Prozent der gesamten Kultur- und Kreativwirt-
schaft aus. An der durchschnittlichen Anzahl der Kernerwerbstatigen je Unternehmen von
4,8 Personen erkennt man, dass die Branche allgemein aus vielen kleinen Unternehmun-
gen besteht. (Vgl. Birkel et al., 2021, S. 5)

Diese Arbeit beschaftigt hauptsachlich mit der Arbeit von Personen in einem Angestellten-
verhaltnis (mit mindestens einer Gbergeordneten Person). Von daher wird das Thema der
Selbststandigkeit im Folgenden ausgeklammert.

Ein Angestelltenverhiltnis zeichnet sich durch eine abhangige, vertragliche Uberein-
kunft mit einem*r Arbeitgeber*in aus, in dem festgelegte Zeitstunden gegen finanzielle
Mittel ausgetauscht werden. Auch bei Selbststandigen kénnen Vertrage geschlossen wer-
den, jedoch ist es Angestellten oft nicht erlaubt noch fiir einen weitere*n Arbeitgeber*in
Uber die in Deutschland geregelte Wochenstundenzahl zu arbeiten. Angestellte erhalten
ein festes monatliches Einkommen von ihrem*r Arbeitgeber*in. (Vgl. Bundeszentrale fiir
politische Bildung, 2021)

Zeitarbeitende oder Leiharbeiter*innen sind bei Vermittiungsagenturen gemeldet oder
Angestellte, die wiederum eine zeitlich begrenzte Arbeitsstelle fir die Person finden. Vom
Lohn der Arbeitenden geht eine prozentuale oder festgelegte Pauschale an die Agentur
ab. Die Rahmenbedingungen einer solchen Beschaftigung regelt das Arbeithehmerutber-
lassungsgesetz (AUG). Dieses Gesetz legt zum Beispiel die maximale Dauer einer Ar-
beitszeit in der gleichen Arbeitsstatte von 18 Monaten fest. (Vgl. Haufe Online Redaktion,
2017 10.8.22 16.46 Uhr) Diese Form eines Arbeitsverhaltnisses kommt in der Kultur- und
Kreativwirtschaft eher selten vor und wird in dieser Arbeit nicht weiter thematisiert.
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9.16 Zusatzliche Varianten der Arbeitszeitmodelle

9.16.1.1 Bereitschaft und Rufbereitschaft

Es gibt verschiedene Arten von Bereitschaftsdiensten. Die Rufbereitschaft erlaubt Be-
schaftigten sich wahrend des Dienstes an einem Ort ihrer Wahl aufzuhalten, missen sich
aber fir einen eventuellen Einsatz bereithalten. Die Wege zum Einsatzort durfen nicht zu
lang sein, damit die Person rechtzeitig bei den Kund*innen oder in Unternehmen erschei-
nen kann. Vergitet wird nur die Zeit, in der man einen spontanen Einsatz hat, oder von zu
Hause aus arbeitet. Beim Bereitschaftsdienst halten sich die Beschaftigten im Unterneh-
men, oder in unmittelbarer Nahe auf. Die gesamte Zeit gilt als Arbeitszeit. Beschaftigte mit
Arbeitsbereitschaft halten sich stets an ihrem Arbeitsplatz auf. Sie haben langere Pha-
sen, in denen sie keine Aufgaben erledigen, missen aber reagieren, wenn sich etwas
ergibt. (Vgl. RKW Hessen GmbH, 2022¢ 12.8.22 14.28 Uhr)

9.16.1.2 Sabbatical

Sabbatical beschreibt eine langfristige berufliche Pause, die in der Regel zwischen drei
und zwolf Monate lang dauert. Zwar stehen die oder der Mitarbeiter*innen dem Unterneh-
men in dieser Zeit nicht zur Verfligung, hat aber Anspruch auf seine alte Arbeitsstelle.
Sabbaticals sind ein freiwillig gewehrter Anspruch, der nicht vergutet wird. (Vgl. RKW
Hessen GmbH, 2022f 12.8.22 16.08 Uhr)

9.16.1.3 Schichtarbeit

Schichtarbeit gibt die Moglichkeit wichtige Berufsfelder wie Polizei oder medizinisches
Personal, rund um die Uhr bereitstellen zu konnen. Auch Service-Dienstleister nutzen das
Modell immer haufiger, um sich von der Konkurrenz abheben zu kénnen, indem sie 24/7
fur ihre Kunden erreichbar sind. Die Schichtarbeit unterteilt sich in zwei Varianten: Konti-
nuierliche (inkls. Wochenend- und Nachtarbeit) und diskontinuierliche Schichtarbeit (ohne
Sonderarbeitszeit). Diese Art von Zeiteinteilung kann sehr belastend auf die Beschaftigten
wirken, da sie stets wechselnde Arbeitsrhythmen haben und zu Zeiten arbeiten, in denen
sich der naturliche Biorhythmus eigentlich ausruhen sollte. (Vgl. RKW Hessen GmbH,
2022b 11.8.22 15.53 Uhr)

9.17 Die wichtigsten Bereiche der neuen Arbeitsraume

9.17.1.1 Empfang

Der Empfangsbereich ist nicht nur das erste das Kund*innen von der Firma wahrnehmen,
sondern auch ein taglicher Willkommensgruf® an die Mitarbeiter*innen. Bequeme Sitzgele-
genheiten laden ein, sich auszuruhen und zu bleiben. Ein offener Raum wirkt transparent
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und mit etwas Kaffee und Snacks fuhlt man sich willkommen und kann langere Wartezei-
ten gut Uberbricken. Pflanzen im ganzen Blro lassen den Raum natirlich wirken und
bringen Leben hinein. Sie machen die Umgebung menschlicher, sorgen fiir bessere Luft
und nehmen Schall auf. AuRerdem bieten sie einen dezenten Sichtschutz, was nachweis-
lich beim Stressabbau hilft. Das natlrliche Grin Iasst eine positive Stimmung aufkommen
und fordert so die Arbeitsleistung. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 229)

9.17.1.2 Workspace

Die Arbeitszonen sind der wichtigste Teil des Buros. Hier entstehen Ideen und Konzepte
werden umgesetzt. Vor allem bei Flex-Desk-Optionen sollten verschiedene Raumzonen
eingeplant werden. Im Co-Working-Bereich kdnnen Teams zusammenarbeiten oder allein
kreativ sein, ohne andere zu stéren. Dort haben sie die technischen Voraussetzungen, um
ihrer Kreativitat freien Lauf zu lassen. Damit kein wildes Durcheinander entsteht, miissen
die Raume mit schallabsorbierenden Materialien ausgestattet sein. Unruhe entsteht
schnell, wenn man zusammenarbeitet. Dezente Hintergrundgerausche unterstiitzen die
Konzentration und heben die Produktivitat. (Vgl. Allmers et al., 2021, S. 227-230)

9.17.1.3 Ruhezonen & Fokus

Als Ausgleich braucht es Ruhezonen. Zum einen ist es wichtig, mal einen Raum fur sich
zu haben, um sich zu sammeln oder auszuruhen. Uberlastete Mitarbeiter*innen sind nicht
produktiv. Ruhezonen erlauben es, den Kopf zu ordnen, ohne dass man von anderen mit
einem neuen Thema belastet wird. Eine Team-Etikette sollte hier sein, dass man Perso-
nen, die in dieser Zone arbeiten, nicht stort. Ad-Hoc-Austausch und schnelles Abladen
von Problemen ist hier nicht erlaubt. Beim fokussierten Arbeiten ist es hilfreich, Ablenkun-
gen zu vermeiden. Vor allem Kreative kommen oft in den ,Flow*“. Ein Zustand, bei dem
man seine Umgebung und die Zeit schnell ausschalten kann, da man sich ganz und gar
auf die Aufgabe konzentriert. Aber auch andere Arbeiten bedirfen gelegentlich etwas
mehr Ruhe und Aufmerksamkeit als sonst. Fokus- und Ruhebereiche sollten sich deutlich
von den anderen Bereichen abtrennen. Sichtschutz durch Stellwande, Schranke oder
Pflanzen helfen diese Abtrennung natirlich wirken zu lassen. (Vgl. Alimers et al., 2021,
S. 228-230)

9.17.1.4 Gemeinschaftsbereiche

Neben Arbeitszonen gibt es noch Gemeinschaftsbereiche. Hier vernetzen sich Mitarbei-
ter*innen analog und mithilfe digitaler Hilfsmittel. Riickzugsorte fur kleinere Gruppen laden
ein fur einen persénlicheren Austausch. Spontaner Austausch, z.B. an der Kaffeema-
schine, kann Charaktere zusammenbringen, die sich sonst nicht unterhalten wiirden und
Ideen konnten entstehen, die sonst nicht entstanden waren. Das ist das Ziel von solchen
Gemeinschaftsbereichen, in welcher Form sie auch immer eingeplant sind. Physische
Nahe ist besonders wichtig, um Beziehungen auf Dauer aufzubauen. Buros sollten die
fehlende Nahe, die durch Remote-Arbeit entsteht, auffangen und dazu einladen, sich
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wieder besser kennenzulernen. Vor allem fir neue Kolleg*innen ist dies ein schneller Weg
die Mitarbeiter*innen kennenzulernen. Wichtig ist auRerdem, dass die Fuhrungskrafte
diese Flachen gleichermallen nutzen. Sie haben eine Vorbildfunktion und wenn sie die
Gemeinschaftsflachen nutzen, dann tun das auch die Mitarbeiter*innen. (Vgl. Allmers et
al., 2021, S. 227-230)

9.17.1.5 AuBerhalb des Biiros

Anstatt nur die Flachen zu betrachten, sollte man auch die Orte im Hinterkopf haben, die
Remote-Arbeit zulassen. Nicht im Sinne von Umgestaltung, aber mit dem Ziel, diese und
die Mitarbeiter*innen, die remote arbeiten, virtuell im eigenen Unternehmen mit abzubil-
den. Das kénnen alle méglichen Orte in der Stadt sein (Cafés, Offentliche Platze, etc.)
oder unterwegs in anderen Landern. Mitarbeiter*innen sollten eine geeignete Ausristung
fur ihre Arbeit haben, egal wo sie sind. Durch den Kontakt zu anderen Menschen auf3er-
halb der eigenen sozialen und beruflichen Blase, entstehen neue Verbindungen, die hel-
fen kdnnen, diverser zu denken und neue Ansatze zu entwickeln. (Vgl. Allmers et al.,
2021, S. 231)

9.18 Erganzung Unternehmenskultur

Unternehmenskultur vs. Unternehmenskult

Zu stark gelebte Werte konnen schnell in eine Art Kult abdriften. Arbeit und Privatleben zu
sehr zu vereinen, kann fur die Mitarbeiter*innen schwierig zu bewaltigen sein. Oft findet
sich dieses Phanomen bei einem Kultverhalten um eine Unternehmerperson. Eine Fixie-
rung auf die Belange und Aktionen einer solchen Person senkt die Fahigkeit, die Unter-
nehmung objektiv einzuschatzen und fihrt im schlimmsten Falle zu Verlust von Arbeits-
platzen oder Insolvenz. Der niederlandische Managementwissenschaftler und Psychoana-
lytiker Manfred F. R. Kets hat vier Signale definiert, die einen Unternehmenskult enttar-
nen:

1. Verhaltenskontrolle: Schon bei Einstellungsgesprachen wird die Einstellung der
Bewerber*innen an die Unternehmenskultur ermittelt. Das fihrt dazu, dass immer
ahnliche Charaktere in die Firma eintreten, und verhindert Diversitat im Unterneh-
men. Querschlager werden aussortiert und die Wertigkeit anderer Meinungen von
vornherein zerschlagen.

2. Familienersatz: Fiihlen sich Mitarbeiter*innen in einem ungesunden Male an die
Firma gebunden und ersetzen die beruflichen Kontakte mit sozialen Beziehungen,
so kommt es auf Dauer zu einer Isolierung der Person gegenuber dem eigenen
sozialen Umfeld.

3. Firmensprache: Unternehmenskulte tendieren dazu, eigenen sprachliche Mittel
zu verwenden und einzusetzen.
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4. Ubertriebene Rituale: Zu haufige und libertriebene Aktionen, z.B. im Rahmen
von Teambuilding-Aktionen sind problematisch und férdern eine zu starke und un-
gesunde Binding der Mitarbeiter*innen an das Unternehmen.

(Vgl. Allmers et al., 2021, S. 268-269)

»Eine starke Kultur soll nicht dazu fiihren, dass Menschen kein persénliches Leben
mehr haben. Dabei kommt den Fihrungskraften eine besondere Rolle zu. Es geht
darum auf allen Ebenen kritisches Denken und ein gesundes Urteilsvermdgen zu
fordern. In einer starken Kultur sollen Individualitat und Authentizitat belohnt sowie
Starken und das Wissen aller Mitarbeiter*innen geschatzt werden.” (Allmers et al.,
2021, S. 269)
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