Thema Transformation

Schone neue Arbeitswelt

Was sind die Erfolgsfaktoren fiir eine gelungene Transformation in die neue Arbeitswelt 4.0? Und wie
kann HR dabei eine aktive Rolle einnehmen? Das Institut fiir Fiihrung und Personalmanagement der
Universitét St. Gallen hat dazu eine Trendstudie verfasst und darauf aufbauend ein Standortbestim-
mungs-Tool fiir Unternehmen entwickelt.
Text: Heike Bruch, Jessica Farber, Christina Block
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Bereits 90 Prozent' der Unternehmen in der Schweiz haben
sich auf den Weg in Richtung Arbeitswelt 4.0 begeben, doch
nur wenige sind dort auch tatsédchlich angekommen und er-
folgreich. Aber was versteht man iiberhaupt unter dem Be-
griff «Arbeitswelt 4.0»? Die erste grosse Revolution der Ar-
beitswelt wurde durch die Dampfmaschine ausgelost, die zwei-
te ging auf Elektrizitit und Massenproduktion zuriick. Die
softwarebasierte Automatisierung wiederum loste die dritte
industrielle Revolution aus. «Industrie 4.0» wird die neueste
Form der Digitalisierung genannt — die Integration von Syste-
men zur flexiblen Produktion auf individuelle Nachfragen.
Alle diese technologischen Innovationen gingen mit einem
Wandel der Arbeitswelt und der Gesellschaft einher. So wie die
ersten industriellen Revolutionen die Arbeiter in Stédte und
Fabriken brachten, ermdglicht nun die Industrie 4.0 rdumlich
und zeitlich flexibilisierte Arbeitsorganisationen und -formen
—und schafft damit eine neue Arbeitswelt, wo sich Unterneh-
men hin zu flachen und netzwerkartigen Organisationen ent-
wickeln und sich gewohnte strukturelle Grenzen auflosen. An
deren Stelle riicken vermehrt neue Arbeitsformen wie mobil-
flexible Arbeit, Desk Sharing, individualisierte Arbeit, virtuelle
Teams und projekthafte Zusammenarbeit sowie die verstérkte
Nutzung digitalisierter Technologien und Kommunikations-
formen.?

Arbeitswelt im Umbruch

Fiir die Trendstudie «Arbeitswelt im Umbruch» befragte das
Institut fiir Fiihrung und Personalmanagement der Universi-
tit St. Gallen rund 20 000 Fiihrungskrifte und Mitarbeitende
aus 92 Unternehmen. Resultat: Immerhin 25 Prozent der Un-
ternehmen sind in der neuen Arbeitswelt angekommen. Aller-
dings agieren nur sechs Prozent von ihnen dort erfolgreich. 19
Prozent verbrennen sich in der neuen Arbeitswelt gar regel-
recht die Finger. Denn der unvorbereitete Schritt in die neue
Arbeitswelt birgt fiir Unternehmen und Mitarbeitende auch
Risiken.

Vier Unternehmenstypen

Die Studie unterscheidet einerseits zwischen modernen und
traditionellen Unternehmen und andererseits zwischen dus-
serst erfolgreichen und gering bis méssig erfolgreichen Unter-
nehmen. Zudem wurde das HR-Management der vier Unter-
nehmenstypen untersucht (vgl. Grafik).

Erfolgreiche Pioniere sind die Idole der neuen Arbeitswelt.
Thr HR-Management ist geprigt durch ein Modernisierungs-
fokussiertes HR. Dies bedeutet, dass die proaktive Forderung
der Kompetenzen zur Selbstorganisation im Mittelpunkt steht.
Die erfolgreichen Pioniere legen Wert darauf, ihre Mitarbei-
tenden und Fithrungskriifte durch Schulungen und Trainings
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mit dem notigen Handwerkszeug auszustatten, damit diese
mit der zeitlichen und ortlichen Flexibilitdt gut zurechtkom-
men. Dariiber hinaus unterstiitzen sie Elemente des hierar-
chiefreien Arbeitens. Ebenso fordern diese Unternehmen ver-
mehrt die Arbeit in selbstorganisierten Teams. Fiihrungskrf-
te und Mitarbeitende miissen sich in der neuen Arbeitswelt
permanent anpassen — dies erfordert ein Umdenken, in dem
alte Muster aufgebrochen werden.

Modern iiberforderte Unternehmen legen den Fokus im HR-
Management auf Know-how-fokussiertes HR, also das Férdern
technischer und fachspezifischer Qualifikationen. Mitarbei-
tende in diesen Unternehmen arbeiten bereits in neuen Ar-
beitsstrukturen mit fluiden Grenzen. Tragfédhige Konzepte und
eine organisatorische Unterstiitzung von Seiten des Personal-
managements sind notwendig, um Fithrungskrifte und Mit-
arbeitende auf die Komplexitiit der neuen Arbeitswelt vorzu-
bereiten. Die modern {iberforderten Unternehmen miissen fiir
einen erfolgreichen Wandel in die neue Arbeitswelt noch ei-
nen neuen Fokus finden, um ihre Mitarbeitenden richtig zu
unterstiitzen und zu fordern, denn diese Unternehmen setzen
den Schwerpunkt ihres HR-Managements oft falsch.

Klassische Hochleister nutzen altbewdhrte HR-Instru-
mente: Diese funktionieren in der traditionellen Arbeitswelt
problemlos—in einer neuen Arbeitswelt sind allerdings andere
Instrumente gefragt. Mit einem Performance-fokussierten HR
fordern sie in erster Linie die Leistung der einzelnen Mitarbei-
tenden. Diese sind durch klassische Anreizsysteme motiviert,
ihr Bestes zu geben — etwa durch monetére Anreize wie varia-
ble Entlohnungsanteile. Bei dem Schritt in eine moderne Welt
sind jedoch weitreichende HR-Massnahmen notwendig, um
die Mitarbeitenden zu befihigen, sich auch in einer nicht-
klassischen Welt zurechtzufinden und dennoch motiviert und
engagiert zu bleiben.

Das traditionelle Mittelfeld bleibt derweil mit seinem Laissez-
faire-HR abgeschlagen zuriick. Gegeniiber den anderen Typen
ist hier keine Systematik zu erkennen. Das Personalmanage-
ment muss grundlegende Werkzeuge zur Verfligung stellen,
mit welchen ihre Angestellten die hochkomplexen Arbeitsin-
halte verarbeiten kénnen. Hier gilt es, zundchst grundlegend
ein strukturiertes HR aufzubauen und Anreizsysteme zur Ver-
fligung zu stellen.

Fine noch differenziertere Betrachtung zeigt, dass neue Ar-
beitsformen nur den Erfolg von Unternehmen erhéhen, wenn
bestimmte Erfolgsvoraussetzungen® gegeben sind:

« Fiihrung mit Vision und Inspiration: Fiir den Erfolg in der
neuen Arbeitswelt ist entscheidend, dass Unternehmen ein
Fithrungsklima haben, bei dem Fithrungskrifte den Sinn der
Arbeit aufzeigen, Mitarbeitende inspirieren und die Identifi-
kation mit gemeinsamen iibergeordneten Zielen fordern.
Nur so wirken sich Freirdume, flexible Teamzusammenset-
zungen, virtualisierte oder fluide Arbeitsformen férderlich
auf Innovation, Kreativitdt und Leistung aus.
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« Vertrauenskultur: Mit der Arbeit in neuen Ar-
beitsformen werden gelebte Werte, aber auch
klare Kulturspielregeln fiir die Zusammenarbeit
wesentlich wichtiger. Je stérker mit neuen Ar-
beitsformen, reduzierter Hierarchie und Empo-
werment gearbeitet wird, desto wichtiger ist es,
dass Vertrauen vorherrscht. Neben dem Ver-
trauen spielt die gegenseitige Unterstiitzung im
Unternehmen als Kulturmerkmal eine signifi-
kante Rolle fiir den Erfolg neuer Arbeitsformen.

« Selbstkompetenz der Mitarbeitenden: Neue Ar-
beitsformen gehen mit erhohten Anforderun-
gen an Mitarbeitende einher. Sie fordern Unter-
nehmenserfolg nur dann, wenn diese ein hohes
Mass an Selbstkompetenz mitbringen. Forder-
lich ist, wenn Mitarbeitende positiv mit Stress
und Unsicherheit umgehen koénnen (positives
Stress Mindset), eine starke Identifikation mit
dem Unternehmen haben und tiber hohe sozi-
ale Fahigkeiten verfiigen, um sich in Netzwer-
ken und Projektteams gut organisieren zu kon-
nen.

« Flexible Strukturen: Die Moglichkeiten innova-
tiver Arbeitsformen konnen Unternehmen nur
nutzen, wenn sie dezentrale und flexible Struk-
turen haben und Moglichkeiten einer verstéirk-
ten Transparenz nicht im Sinne einer stiirkeren
Kontrollorientierung, sondern als Vorausset-
zung fiir eine bessere Selbststeuerung nutzen.

*Top Leadership als aktives Vorbild: Die Ge-
schiftsleitung ist der wesentliche Motor auf
dem Weg in die neue Arbeitswelt. Top-Fiih-
rungskrifte der erfolgreichen Pioniere leben
deutlich stirker eine Chancenorientierung und
positive Fehlerkultur vor. Zudem zeichnen sie
viel expliziter ein Bild der Zukunft des Unterneh-
mens als die Geschiftsleitungskollegen aus an-
deren Unternehmen.

Was lernen wir daraus?

Eine Schwierigkeit von Fithrungskriften im Um-
gang mit der Arbeitswelt 4.0 ist hiufig, sich in
der Landschaft der vielen Optionen der neuen
Arbeitswelt zu orientieren und das Thema Ar-
beitswelt 4.0 greifbar zu machen. Bevor Fiih-
rungskrifte eine konkrete Vorstellung entwi-
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Hoch

ckeln, wie sie ihr Unternehmen neu ausrichten

wollen, ist eine klare Standortbestimmung hilf-

reich. Diese sollte sich auf zwei Fragen beziehen:

* Wo steht unser Unternehmen in der (neuen)
Arbeitswelt?

« Wie gut ist unser Unternehmen auf die Arbeits-
welt 4.0 vorbereitet (Erfolgsvoraussetzungen)?

Der vom Institut fiir Fiihrung und Personalma-
nagement entwickelte New Work & Culture
Check bietet eine Antwort auf beide Fragen. Er
ermoglicht Unternehmen eine Standortbestim-
mung und zeigt, wo sie bei der Entwicklung in
Richtung neue Arbeitswelt stehen. Zudem misst
er, wie gut Unternehmen auf den Schritt in die
neue Arbeitswelt vorbereitet sind. Der New Work
& Culture Check kann als Ersteinschétzung
(Quick Check) fiir das gesamte Unternehmen
eingesetzt werden oder bei einem Mapping der
einzelnen Teams und Bereiche ein genaues Bild
der Auspriagung und Unterschiede im Unterneh-
men zeigen. Mit Hilfe von Benchmarking kann
man sich zudem mit anderen Unternehmen ver-
gleichen und eine klare Einschitzung tiber die
bisherigen Arbeitsformen bekommen. Auf dieser
Grundlage konnen Fiihrungskriifte eine Vorstel-
lung entwickeln, wie sie die Transformation ge-
stalten wollen. L]
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