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Zusammenfassung

Zahlreiche Forschungs- und Zukunftsstudien sowie aktuelle Blicher- und Journalbeitrage zu Themen
der zukiinftigen Arbeitswelt weisen auf vielfaltige Trends und Entwicklungen hin, die mit hoher Wahr-
scheinlich die moderne Arbeitswelt beeinflussen werden. Die genannten Entwicklungen sind mannig-
faltig und wechselseitig wirkend bzw. verstarkend und die Auswirkungen dieser Trends auf die Mitar-
beiterinnen und Organisationen werden von der einschldgigen Fachliteratur als gravierend bezeichnet.
Im Kern lassen sie sich in den Prognosen vier dominante Trends identifizieren: Digitalisierung, Demo-

kratisierung, Diversitdt und Dynamisierung.

Das vorliegende Working Paper beschaftigt sich mit der Frage, welche prognostizierten Trends die Ent-
scheidungstragerinnen aus Karntner Unternehmen als tatsachlich relevant wahrnehmen, inwiefern
sich die Unternehmen darauf vorbereitet sehen und wo Rahmenbedingungen zu entwickeln sind. Da-
bei werden die Ergebnisse einer empirischen Erhebung zur Relevanz von Trends aus dem Herbst 2016
aus Sicht von Entscheidungstragerinnen diskutiert.

Schlagwérter: Arbeitswelt 4.0, Karnten, Digitalisierung, Diversitdt, Dynamisierung, Demokratisierung

Abstract

Numerous research studies and future studies as well as book chapters and journal articles on the
future of the world of work identify a range of different trends and developments that will most likely
impact on the modern world of work. The identified developments will take effect in a varied and
interactive, or reinforcing, way. Relevant literature describes the consequences these will have on em-
ployees as serious. Essentially they can be seen in the forecasts of four major trends: Digitilization,

democratiziation, diversity and dynamization.

The current Working Paper examines the question of which of the forecast trends the decisions-mak-
ers among Carinthian businesses will actually consider as relevant, analyzes to what extent businesses
consider themselves prepared for these developments and identifies where there is a need for frame-
work conditions to be developed. The results of an empirical study carried out in the Autumn 2016 on
the relevance of trends from the perspective of the decision-makers are discussed.

Keywords: World of Work 4.0, Carinthia, digitalization, diversity, dynamization and democratization
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1 Einfiihrung & Zielsetzung

Zahlreiche Forschungs- und Zukunftsstudien sowie aktuelle Blicher- und Journalbeitrdage (wie zum
Beispiel: Bartz & Schmutzer, 2015; Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2015; Eichhorst &
Buhlmann, 2015a; Gaspar & Hollmann, 2015; Hackl & Gerpott, 2015; Picot & Neuburger, 2013; Rump
& Walter, 2013; Sedmak & Schweiger, 2012; World Economic Forum, 2016; Zimmermann, 2013) zu
Themen der zukiinftigen Arbeitswelt weisen auf die vielfaltigen Trends und Entwicklungen hin, die mit
hoher Wahrscheinlichkeit die moderne Arbeitswelt beeinflussen werden. Gleichzeitig wird prognosti-
ziert, dass die Auswirkungen der Trends auf die MitarbeiterInnen und Organisationen gravierend sein
werden. Unternehmerinnen und Fiihrungskrafte sind daher in hohem Mafie gefordert und verantwort-
lich dafiir, dass sich Organisationen und Mitarbeiterlnnen mit den zukiinftigen Trends aktiv auseinan-
dersetzen und addquate MaRRnahmen setzen. Aus ressourcenorientierter Perspektive (Welge & Al-
Laham, 2003) sind Unternehmen gezwungen, langfristig und wohliiberlegt die unternehmerischen
Ressourcen gezielt einzusetzen. Sie missen klar priorisieren und abwéagen, welchen Trends sie in wel-
cher Intensitat Folge leisten missen, wollen und auch kdénnen. Es ist daher aus strategischer Sicht fur
Unternehmen, aber auch fiir wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen eines Landes wichtig zu wis-
sen, welche Trends die Entscheidungstragerinnen als tatsachlich relevant wahrnehmen, inwiefern sich
die Unternehmen auch darauf vorbereitet sehen und wo Rahmenbedingungen zu entwickeln sind. Das

Projekt ,Arbeitswelt in Kdrnten 2030 soll daher aufzeigen,

(1) welche Trends Unternehmerinnen in Karnten fir die Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-

mens als relevant einschatzen (,RELEVANZ) und

(2) inwieweit die Fiihrungskrafte die eigenen Unternehmen auf die damit verbundenen Heraus-
forderungen vorbereitet sehen (,READINESS®).

Aus den Ergebnissen sollen konkrete Handlungsfelder fiir Karntner Unternehmen ableitbar gemacht
werden, um die Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen zu erhéhen bzw. sichern. Erste Ergebnisse
wurden im Rahmen der Veranstaltungsreihe ,Karnten 2030“ des Studienbereichs Wirtschaft & Ma-

nagement der Fachhochschule Karnten im Oktober 2016 prasentiert.

2 Forschungsdesign

2.1 Erarbeitung zukilnftiger Trenddimensionen

In der ersten Projektphase (Januar-Mai 2016) wurden rund 160 Forschungs- und Zukunftsstudien so-
wie Buch- und Journalbeitrdage zu prognostizierten Entwicklungen im mitteleuropdischen Raum des
Zeitraums 2008-2016 ausgewahlt. Zielsetzung war, jene Trends herauszufiltern, die einen hohen Uber-
schneidungsgrad relevanter Entwicklungen ausweisen. Entsprechend den Kriterien einer validen Se-

kundaranalyse (Medjedovic’, 2010) wurde insbesondere darauf geachtet, dass die Qualitat der Daten
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des Sekundarmaterials gewahrleistet ist, indem ausschlielich empirische quantitative und qualitative
Studien sowie konzeptionelle Beitrdge von namhaften Forschungsinstituten, Wissenschaftlerinnen

und anerkannten Beratungsunternehmen herangezogen wurden.

Anhand der inhaltsanalytischen Zusammenfassung nach Mayring (2002) wurden induktiv Kategorien
abgeleitet und anhand mehrfacher Riickkopplungsschleifen dieses zirkuldaren Verfahrens (Mayring,
2010) diskutiert und festgelegt. Ergebnis ist eine Trendlandkarte mit vier Hauptkategorien, namlich
vier Trenddimensionen fiir die Arbeitswelt: Digitalisierung, Diversitdt, Dynamisierung und Demokrati-
sierung sowie zahlreiche Subtrends innerhalb der Trenddimensionen. Auf die Inhalte dieser vier Trend-

dimensionen wird im folgenden Kapitel detaillierter eingegangen.

Digitalisierung

) o 4-D-Trends Demokra-
Diversitat fir Arbeits- tisierung
welten

Dynamisierung

Abbildung 1: 4-D-Trends flr Arbeitswelten

2.2 Beurteilung zukiinftiger Trenddimensionen

In der zweiten Projektphase (Juni — Oktober 2016) wurde aus den zuvor erarbeiteten Subkategorien
zu den Trenddimensionen ein Fragenkatalog abgeleitet, mit dem Ziel die Relevanz und die Readiness
Karntner Entscheidungstragerinnen in Bezug auf die Trenddimensionen zu erheben. Gleichzeitig erhob
der Fragebogen auch bisherige Initiativen sowie geplante MalRnahmen und Anforderungen. Die Her-
ausforderung der Fragebogenentwicklung lag darin, jene Themen zu adressieren, die fir die gesamte

Wirtschaft relevant waren und diese Fragen verstandlich und moglichst selbsterklarend abzufragen.

In einem Pretest mit ausgewahlten Karntner Entscheidungstragerinnen wurde der Fragebogen im Au-
gust 2016 evaluiert. Die Pretesterlnnen waren ausgewadhlte kritisch reflektierte Fihrungskrafte, Unter-

nehmerinnen und Mitarbeiterlnnen aus unterschiedlichen Branchen. Aufgrund des Ergebnisses des
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Pretests wurden zwei weitere Fragen aufgenommen und das Wording der Fragestellungen bzw. die

Erklarungen in den FuBnoten marginal gescharft.

Die Online-Erhebung wurde an Entscheidungstragerinnen aus Karntner Unternehmen Uber verschie-
dene Email-Verteiler (Karntner Wirtschaftsforschungsfond, Industriellen Vereinigung, Wirtschaftsfo-
rum der Fihrungskrafte, Karntner Wirtschaftskammer) sowie im Schneeballsystem lber soziale und
personliche Netzwerke versandt. Die Studienteilnehmerinnen beurteilten die Relevanz der Trends fir

ihr Unternehmen sowie deren Readiness (Bereitschaft/ Fahigkeit), diesen zu begegnen.

In Summe haben 206 Teilnehmerlnnen den Fragebogen vollstdndig und mit zahlreichen aktuellen und
zukinftig geplanten MalBnahmen sowie Anregungen zu offenen Fragebldcken ausgefiillt. Die Stu-
dienteilnehmerinnen (siehe Abb. 2) kommen zu rund 40% aus Unternehmen mit mehr als 250 Mitar-
beiterInnen und zu jeweils rund 20% aus Unternehmen mit bis zu 9, 10-49 und 50-249 MitarbeiterIn-
nen. Die wesentlichen Branchen der Studienteilnehmerinnen sind Industrie, Information und Kommu-
nikation sowie die Branche freiberuflicher, wissenschaftlicher und technischer Dienstleistungen, aber
auch das Gesundheits- und Sozialwesen. Rund 40% der Antwortenden sind Entscheidungstragerinnen

in jungen Unternehmen mit weniger als 15 Jahren Bestand.

Bereich (nach ONACE 2008) n Mitarbeiterinnen

Land- Forstwirtschaft und Fischerei 2 i bis zu 9 Mitarbeiterinnen
Bergbau 8 { 9 bis 49 Mitarbeiterinnen
Herstellung von Waren 36 r 50 - 249 Mitarbeiterinnen
Energie-, Wasserversorgung 6 Uber 250 Mitarbeiterinnen
Abfallentsorgung 1 Gesamt

Bau 7 1

Handel 15 r Griindungsjahr

Verkehr und Lagerei 2 vor 1940

Beherbergung und Gastronomie 5 { 1940-1949

Information und Kommunikation 31 A 1950-1959

Finanz- und Versicherungsdienstleistungen 14 l 1960-1969

Freiberufliche, wissenschaftliche und technische Dienstl. 23 1970-1979

Sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen 3 ] 1980-1989

Offentliche Verwaltung, Sozialversicherung (R | 1990-1999

Erziehung und Unterricht 8 l 2000-2009

Gesundheits- und Sozialwesen 17 2010+

Kunst, Unterhaltung und Erholung 1 | Gesamt

Sonstige Dienstleistungen 9 i

Gesamt 199

Rolle im Unternehmen n

EigentUmerin 36 M

Unterehmensleitung (GeschéftsfUhrung) 52 =

Mittleres Management 73

Sonstiges 14 4

Gesamt 175 Summe der Datensétze (Gesamt n)

Abbildung 2: Sample der Studie

Die Auswertung der quantitativen Daten erfolgte zundchst mit der Berechnung einfacher Mittel-
wertabweichungen und deskriptiven Darstellungen der relevanten Trends und Vorbereitung darauf.
Die Daten werden dann pro Trenddimension anhand der starksten Abweichung zwischen der zuge-
schriebenen Relevanz und wahrgenommenen Readiness dargestellt. Eine Signifikanzanalyse anhand

der wichtigen Breaks nach Branche (die 4 am starksten vertretenen Branchen), der GroRe des Unter-
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nehmens, der organisationalen Rolle des Studienteilnehmers und dem Alter des Unternehmens kom-
plettiert die Auswertung pro Trenddimension. Die signifikanten Unterschiede (p < 0.01) wurden an-
hand von T-Tests und One-Way-Anova ermittelt. Die Antworten auf die offenen Fragen wurden in-
haltsanalytisch nach Mayring (2002) in induktive Kategorien abgeleitet und kategorisiert. Die qualita-

tiven Ergebnisse werden in einem eigenen Kapitel pro Trenddimension ausfihrlich beschrieben.
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3 Die 4-D-Trends als treibende Faktoren der Arbeitswelt

3.1 Trend der Digitalisierung

Neue Technologien haben stets gesellschaftliche Verdnderungen und Verdanderungen in Organisatio-
nen hervorgebracht, man bedenke nur die Verbreitung der Eisenbahn und die damit einhergehende
Revolutionierung des Transportwesens am Ende des 18. Jahrhunderts. Der Trend der Digitalisierung
stellt eine neue Etappe des technologischen Wandels dar (Kaiser & Kozica, 2015). Nach Vath (2016)
kann der Begriff der Digitalisierung im Kontext der Arbeitswelt in vier Kategorien eingeteilt werden: 1)
die Selbststeuerungsfahigkeit von technischen Systemen, zum Beispiel das selbstfahrende Auto, 2) die
Vernetzung von technischen Systemen, Informationsbestdnden und Akteuren, wie beispielsweise die
Mensch-Maschine-Interaktion, aber auch Cloudworking, Echtzeit-Kommunikation und virtuelle Fiih-
rung, 3) technische Assistenzsysteme, wie Datenbrillen und 4) Simulationen auf Basis virtueller Reali-
taten. Die zunehmende weltweite Internetnutzung, immer leistungsfahigere IT-Systeme bei sinkenden
Produktionskosten, hochentwickelte Robotik und Sensorik, 3-D-Druck als neue Produktionstechnik, cy-
berphysische Systeme, die eine Vernetzung der realen und virtuellen Welt ermdéglichen und Big Data
fliihren dazu, dass sich ganze Branchen verdandern, klassische Geschaftsmodelle revolutioniert werden
und neue Produktions- und Logistikketten sowie Produkte und Dienstleistungen entstehen. Angesto-
Ren wird der technologische Wandel insbesondere von zwei Kraften. Erstens jene Veranderungen, die
durch Robotik und kiinstliche Intelligenz angeregt werden und zweitens die Verdnderungen, die durch
ein zunehmend global verfiigbares schnelles und mobiles Internet entstehen (Eichhorst & Buhlmann,

2015b). Der digitale Wandel fiihrt die Unternehmen in eine digitale und globale Okonomie.

Jede Veranderung fir sich — und insbesondere in Wechselwirkung miteinander — bringt enorme Po-
tentiale, die Art und Weise, wie wir arbeiten und wirtschaften, grundlegend zu beeinflussen (Ballhaus,
Song, Meyer, Ohrtmann & Dressel, 2015; Bauer, Schlund, Marrenbach & Ganschar, 2014;
Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2015; InterSearch Executive Consultants, o.J.; Sauter, Bode
& Kittelberger, 2015; Wischmann, Wangler & Botthof, 2015). Die technologischen Entwicklungen be-
wirken jedoch auch Substituierbarkeitspotenziale von Berufsgruppen und Anforderungsniveaus
(Dengler & Matthes, 2015) und fihren einerseits zu einem Wegfall konkreter Berufsgruppen (Frey &
Osborne, 2013; Peneder, Bock-Schappelwein, Firgo, Fritz & Streicher, 2016; World Economic Forum,
2016) andererseits aber auch zu einer Emergenz neuer Berufsgruppen (Eichhorst & Buhlmann, 2015b;
Picot & Neuburger, 2013). Die Technik gilt sicherlich als das ,Schmiermittel” (Bartz & Schmutzer,
2014b, p. 20) in der New World of Work.

Die Vielfalt und Komplexitat technologischer Entwicklungen wurden in Subkategorien herausgearbei-

tet und werden in den folgenden Absatzen skizziert.

e In Verbindung mit dem stetigen Ausbau des mobilen Internets stellen Cloud-Technologien einen

wesentlichen Treiber fir Veranderungen in der Arbeitswelt dar (World Economic Forum, 2016).
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Darunter wird die Moglichkeit verstanden, IT-Infrastrukturen, Plattformen und Software mit Hilfe
des Internets unternehmensiibergreifenden Anwendergruppen in einer gemeinsamen Umgebung
zur Verfligung zu stellen, um eine zentralisierte Datenspeicherung und —verarbeitung zu ermégli-
chen (Holtgrewe, Riesenecker-Caba & Flecker, 2015). Durch die Entwicklung des Cloud-Computing
wird eine flexible, dezentrale Leistungserbringung (Apt, Bovenschulte, Hartmann & Wischmann,
2016) innerhalb und auBerhalb des Biirogebdudes, im Café oder im Home-Office erméglicht
(Spath, Bauer, Rief, Kelter, Haner & Jurecic, 2012).

e Eine weitere zunehmend bedeutende digitale Innovation zur Flexibilisierung der Arbeit sind Virtual
Reality und Telepresence Technologien zur Prisentation und Ubertragung realititsniher Bilder,
wie beispielsweise Skype-Meetings oder e-Conferences. Unter Telepresence Technologien ver-
steht man Systeme, die eine moglichst realitdtsnahe Interaktion zwischen Menschen ermdglichen,
indem rdumlich entfernte Gesprachsteilnehmerinnen in Lebensgrofe und hoher Auflésung per
Bildschirm Ubertragen werden und damit ein Gefuihl von rdumlicher Prasenz entsteht. Auch eine
holografische Ubertragung eines Menschen als dreidimensionale Projektion ist eine Telepresence
Option. Virtual Reality Technologien simulieren eine unmittelbare Ndahe zu anderen Menschen, die

in Wirklichkeit an einem anderen Ort sind (Nauheimer, 2016).

e Mobile Gerdte zum Empfang und zur Erfassung von Daten und Informationen, die am Korper
getragen werden, z.B. als Armband, Smartwatch, Smartglass oder als Teil der Kleidung, werden
zuklnftig verstarkt zum Einsatz kommen (Mobile Devices, Wearables). Im weitesten Sinne werden
auch in die Haut transplantierte Chips als Wearables bezeichnet. Diese kdnnen beispielsweise zur

Messung der Arbeitszeit eingesetzt werden (Nauheimer, 2016).

e Das Arbeiten und Kommunizieren mit den Informationstechnologien wird zukiinftig ,,seamless”,
d.h. nahtlos und schnittstellenfrei. Die Gerdte in unserer Umgebung vernetzen sich selbststandig
und die Programme, Formate und Betriebssysteme kommunizieren ohne Widerstande oder Hin-
dernisse (Spath et al., 2012). ,,Die Integration von Medien bzw. Geraten in einer einheitlichen Um-
gebung” (Fischer, Schmutzer, Bartz & Solar, 2015, p. 10) wird als Unified Communication und Col-

laboration (UCC) bezeichnet.

e Durch den technologischen Fortschritt gibt es neue bzw. andere Formen des Zusammenwirkens
inner- und zwischenbetrieblicher Prozesse, beispielsweise durch elektronische Geschéftspro-
zesse, Collaboration Plattforms, Internet der Dinge, Cyber Physical Systems, Industrie 4.0, Internet-
Handel, Online Buchungs-/Reservierungssysteme, e-commerce etc.; die Kommunikation und Zu-
sammenarbeit wird damit grundlegend verandert (Nauheimer, 2016). Existierende Arbeitspro-
zesse konnen durch den Einsatz von intelligenten Automatisierungs-, Produktions- und Vernet-
zungstechnologien effizienter und effektiver organisiert und durchgefiihrt werden, indem entlas-
tende Hilfsmittel und Instrumente bis hin zur Automation von Produktions- und Administrations-

prozessen zur Verfligung stehen (Picot & Neuburger, 2013). Dazu zahlt beispielsweise der Einsatz
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von adaptiven und assistiven Maschinen, die mit dem Menschen interagieren (Mensch-Maschine-
Teams) (Apt et al., 2016). Neben der virtuellen Vernetzung erméglicht das Internet flexible Koope-
rations- und Organisationsformen. Das Verschmelzen zwischen der realen und virtuellen Welt, das
Internet der Dinge, bringt Entlastungen durch interagierende Objekte und intelligente Umgebun-
gen. Dariliber hinaus ergeben sich dadurch neue Geschaftspotentiale, vor allem in den Bereichen
Automatisierung, Logistik, Gesundheit, Umwelt, Energie etc. Desweiteren bietet die Technologie
Optimierungspotentiale inner- und zwischenbetrieblicher Prozesse, beispielsweise durch Pro-
dukte, die mit ihrer Umwelt kommunizieren. Eine weitere Entwicklung im Rahmen der Digitalisie-
rung ist die interne und externe Kommunikation durch soziale Plattformen, Web 2.0 Anwendun-
gen, wie Foren oder Wikis und Social Software (buero-forum, 2012). Es wird eine Vielzahl an Kom-
munikationskandlen und —tools eingesetzt, um Informationen und Wissen zu teilen, SMS, Voice
Mail, Chats, Apps, Videotelefonie, Social Media Plattformen, Festnetztelefonie — die Auswahl der
Kommunikationskanale ist umfassend und fuhrt oftmals dazu, dass es fir die Mitarbeitenden im-
mer schwieriger wird, relevante Informationen herauszufiltern und den richtigen Kommunikati-

onskanal auszuwahlen (Bartz & Schmutzer, 2014b).

e Die Entwicklung und der Einsatz von Robotern ist vor allem in der Industrie 4.0 ein relevantes
Technologiefeld. Dazu gehéren kooperierende Roboter oder robotische Systeme, die in Ansatzen
menschliche Fahigkeiten wie Wahrnehmung, Kognition und Motorik aufweisen kdnnen (Apt et al.,
2016, p. 29). Die Einsatzmoglichkeiten sind vielfaltig und reichen von Industrierobotern bis hin zu
Servicerobotern fir den Alltag (Staubsauger, Rasenmaher) und Assistenzroboter fiir dltere Men-
schen bis hin zu Drohnen zur Uberwachung und zum Transport. Durch Roboter, die ihre physische
Umgebung erkennen und in der Lage sind eigenstandig zu handeln, kdnnen vielfaltige Optimie-
rungspotentiale genutzt werden (Walter, Fischer, Hausmann, Klds, Lobinger, Raffelhiischen, Rump,
Seeber & Vassiliadis, 2013). Die Rolle des Menschen im Produktionsprozess verandert sich vom
Erbringer der Arbeitsleistung hin zum Uberwacher der Maschinen, die in der Lage sind, Routinet-
tigkeiten selbststiandig abzuwickeln. Der Mensch greift nur im Notfall ein (Shareground &
University of St. Gallen, 2015).

e Darliber hinaus ist davon auszugehen, dass digitale Lernformen und —systeme weiter zunehmen
(Dormann, Schmieden & Gerholz, 2016). Die technische Unterstiitzung der Mitarbeitenden bezog
sich bis dato Gberwiegend auf die Assistenz bei Arbeitsschritten, also beispielsweise der Kontrolle
von Arbeitsergebnisses wie einer SchweilRnaht oder dem Anzeigen von Montageanleitungen. Im
Gegensatz dazu fokussieren sich die derzeitigen Weiterentwicklungen der IT-Systeme insbeson-
dere auf die Verbesserung der Benutzerschnittstelle. Die neuen Tutorensysteme, sogenannte pro-
zessorientierte Assistenzsysteme, sind in der Lage, ihre Unterstiitzung auf die individuellen Nutze-
rinnen und ihre Bedirfnisse und konkreten Unterstitzungswiinsche anzupassen. Damit ver-
schwimmt zunehmend die Grenze zwischen Arbeit und Lernen bzw. zwischen produktiver Arbeit

und Weiterbildung (Apt et al., 2016).
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e Die Informations- und Kommunikationstechnologien durchdringen alle Bereiche unserer Gesell-
schaft und beeinflussen (lebens-)wichtige Infrastrukturen des 6ffentlichen Lebens und der Wirt-
schaft. Dadurch wachst jedoch auch die Gefahr von Angriffen auf diese Systeme
(Bundesministerium fir Bildung und Forschung, 2016), denn die vorherrschende und zunehmend
starkere Abhangigkeit von der technischen Infrastruktur bringt eine erhéhte Verletzlichkeit und
Angreifbarkeit mit sich. Effektive Sicherheitslésungen, insbesondere im Softwarebereich, zur an-
gemessenen Abwehr von drohenden Gefahren werden unabdingbar (Walter et al., 2013). Cyber-
security hat hierbei die Aufgabe, die Verfligbarkeit und Zuverlassigkeit, Integritdt und Vertraulich-

keit der Daten sicherzustellen (Holtgrewe et al., 2015).

e  Als Big Data wird die Sammlung und Auswertung immer groRerer Datenmengen bezeichnet, die
durch technische Fortschritte sowohl bei Prozessoren, in der Sensorik, aber auch in den Analyse-
methoden ermoglicht werden” (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2015, p. 14). Diese Big
Data liegen fiir viele Bereiche und Prozesse vor. Die sinnhafte Auswahl, Kombination und Interpre-
tation dieser wird zu einer neuen Schlisselqualifikation (Heiling & Kuba, 2015; Shareground &
University of St. Gallen, 2015).

e AuRentermine bei Kunden, Dienstreisen oder Home-Office — durch die zunehmend zeitlich und
ortlich flexibilisierte Arbeitsweise muss auch die IT-Ausstattung der Mitarbeitenden die modernen
Mobilitdtsanspriiche bericksichtigen. Eine moderne und zeitgemaBe IT-Ausstattung hat hierbei
sowohl einen Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen in der Konkurrenzsituation

als auch als Wettbewerbsfaktor auf dem Arbeitsmarkt (Hofmann & Fehr, 2015).

e Die Digitalisierung verdandert nicht nur unser Arbeiten auf allen Ebenen, sie fiihrt insbesondere
dazu, dass digitale Kompetenzen eine Grundvoraussetzung fiir das Berufsleben werden. (Daheim
& Wintermann, 2016; Heiling & Kuba, 2015; Pesch, 2016; Picot & Neuburger, 2013). Die Fertigkeit,
Computer zu bedienen, gehort heutzutage neben Lesen, Schreiben und Rechnen zu den Grund-
qualifikationen. Unter dem Begriff Digital Literacy subsumiert, gehéren dazu Grundkenntnisse
Uber den prinzipiellen Aufbau und die Funktionsweise von Computern, grundlegende Anwen-
dungskenntnisse aber auch die Fahigkeit, in Online-Communities zu partizipieren. Wesentlich hier-
bei ist zusatzlich die Kompetenz, mit den vorhandenen Informationen zielgerichtet, selbstbe-
stimmt, verantwortungsvoll und effizient umgehen zu kénnen (Bundesministerium fir Arbeit und
Soziales, 2015). Zwischen den verschiedenen Bevolkerungsgruppen und gesellschaftlichen Schich-
ten besteht jedoch ein digital divide, eine digitale Bildungskluft (Heiling & Kuba, 2015). Diese ist

auch zwischen den verschiedenen Generationen zu beobachten (Hay Group, 2014).

e Durch den technologischen Fortschritt werden Arbeitnehmerinnen und Roboter in gewissen Beru-
fen zu Substituten. Andererseits entwickeln sich durch neue Technologien und Produktionsmog-

lichkeiten aber auch neue, komplementire Berufe und Berufsgruppen (Eichhorst & Buhlmann,
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2015b). Die digitale Entwicklung und die damit einhergehenden Veranderungen bei den Berufs-
gruppen unterliegen einer groBen Bandbreite an Bewertungen und Vorhersagen. Manche Autoren
statuieren millionenfache Arbeitsplatzverluste, wiahrend andere eine ideale neue, digitale Arbeits-
welt vorhersehen (Apt et al., 2016). AulRer Frage scheint zu sein, dass sich die Jobprofile in den
kommenden Jahren verandern und Roboter, Apps und Big-Data-Algorithmen Arbeiten erledigen
werden, die bislang von Erwerbstatigen durchgefiihrt wurden. Durch die fortschreitende Roboti-
sierung und die Vernetzung schatzen Experten, dass in den kommenden Jahren bereits Millionen
Arbeitsplatze in den Industrieldandern nicht mehr bendtigt werden (Buchhorn & Werle, 2016;
Bundesministerium fir Arbeit und Soziales, 2015). Die Wissenschaftler Osborne und Frey von der
Universitat Oxford zeigten in ihrer Studie auf, dass in den nachsten Jahren in den USA 47% der
Arbeitsplatze von Computern (ibernommen werden kénnten. GemaR Frey und Osborne betrifft
diese Bedrohung nicht nur einfach qualifizierte Arbeitsplatze, sondern auch komplexere Tatigkei-
ten, sofern diese in Programm-Algorithmen abgebildet werden kénnen (Frey & Osborne, 2013).
Welche Qualifikationsniveaus am meisten betroffen sein werden, wird in der Literatur kontrovers
diskutiert. Buchhorn and Werle (2016) prognostizieren, dass in allen Berufen, in welchen Routinen
einen GroRteil der Aufgaben ausmachen, die Aufgabenfelder einem Wandel unterliegen werden
oder Jobs komplett entfallen. Die Entwicklungen kénnten jedoch auch in eine Richtung gehen, in
der vor allem die Berufe im mittleren Qualifikationsniveau —inklusiver der Facharbeiter — zukinftig
einer stetig wachsenden Substituierbarkeit unterliegen, da die Automatisierung einfacher Tatig-
keiten zu teuer und der hochqualifizierten Tatigkeiten technisch nicht umsetzbar sei. Dies kann zu
einer Beschéftigungspolarisierung in Form einer relativen Zunahme von gering- und hochqualifi-
zierter Beschaftigung fihren (Apt et al., 2016; Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2015).
Auf der anderen Seite bedeutet dies jedoch auch, dass liberall jene Fachkrafte bendtigt werden,
die Apps programmieren, Roboter entwickeln und Big-Data-Algorithmen steuern. Die Arbeitswelt
4.0 schafft neue Berufsgruppen wie Chief Digital Officers, Data Scientists, Big Data Analytiker oder
Data Architects (Buchhorn & Werle, 2016; InterSearch Executive Consultants, 0.J.). Auch eine Zu-

nahme des Dienstleistungssektors ist zu erwarten (Sedmak & Schweiger, 2012).

3.2 Trend der Diversitat

Der demografische Wandel und die Mobilitdt der Menschen fiihren zu einer schrumpfenden, alternden
aber gleichzeitig auch immer bunteren Gesellschaft und damit auch Erwerbspersonenpotenzial. Die
demografische Entwicklung der Gesellschaft und die Globalisierung der Wirtschaftsaktivitaten fiihren
daher zu einer verstarkten Vielfalt in der Belegschaft. Aufgrund dieser Entwicklungen missen Unter-
nehmen nach Wegen suchen, diese Vielfalt produktiv einzusetzen. Eine addquate Heterogenitat wird
zunehmend als Voraussetzung fir die Innovationsfahigkeit und Produktivitdt von Unternehmen er-
kannt (Langhoff, 2009; Wegge & Schmidt, 2015).
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Diversity Management stellt einen Managementansatz dar, der auf die Wahrnehmung, Férderung und
Nutzung der Vielfalt von Mitarbeiterlnnen als auch relevanter Anspruchsgruppen der Organisation ab-
zielt (Bendl, Hanappi-Egger, & Hofmann, 2012). Letztendlich ist Diversity Management nach Stuber
(zitiert in Neumann, 2016b, p. 46) ein ,strategischer Veranderungsprozess, der die Bereitschaft aller
Beteiligten erfordert”. Dazu gehoren die bewusste Wahrnehmung, Wertschatzung, Férderung und
Nutzung der Potentiale von Unterschieden sowie das gezielte Fordern von Vielfalt und Offenheit
(Langhoff, 2009; Wegge & Schmidt, 2015).

Diversity inkludiert alle Dimensionen menschlicher Vielfalt (in beispielsweise dem Vier- Schicht-Modell
nach Gardenswartz & Rowe, 1998), wird jedoch vielfach auf jene sechs inneren Dimensionen fokus-
siert, die in der Charta der Vielfalt abgedeckt werden: Alter, Geschlecht, Behinderung, Religion, ethni-
sche Herkunft und sexuelle Orientierung (Wirtschaftskammer Osterreich, 2017). Beschleunigt durch
die demografischen Entwicklungen kann Vielfalt als zentraler Wettbewerbsfaktor in einer globalen und
individualisierten Gesellschaft gesehen werden. Als Konsequenz ergibt sich daher die Forderung nach
einer individualisierten Personalpolitik, die sich an den Bediirfnissen der Mitarbeiterlnnen entlang der

Lebens- und Berufsphasen orientiert (Rump, Wilms & Eilers, 2014).

Die Herausforderungen demografischer Entwicklungen wurden in Subkategorien herausgearbeitet

und werden in den folgenden Abséatzen skizziert.

e Vordem Hintergrund des demografischen Wandels ist das Alter die entscheidende Variable. Einer-
seits fiihrt die zunehmende Alterung der Gesellschaft in den Unternehmen dazu, dass sich die Al-
tersspanne jener Personen, die innerhalb eines Unternehmens miteinander zusammenarbeiten,
stetig vergroRert. Dies flihrt zu einer grofReren Vielfalt an Altersgruppen (Generation Y, Generation
X und Baby Boomer Generation) am Arbeitsplatz. Durch ein konsequentes Management der Ge-
nerationen mit ihren Werten und Einstellungen kdnnen Unternehmen von dieser Diversitat pro-
fitieren, indem sie die Starken und Schwachen der einzelnen Generationen berlicksichtigen und
fiir die unterschiedlichen Bediirfnisse sensibilisiert sind (Fischer, Rump, Eilers, Fleischer, Heyn,
Holdenried, Marquardt, Mittrop & Platzer, 2013; Gatterer, o.J.; Hackl & Gerpott, 2015; Schroder,
Forster & Schmicker, 2015; Zimmermann, 2013).

e Eine lebensphasenorientierte und individualisierte Personalpolitik orientiert sich an den Berufs-
und Lebensphasen der Mitarbeiterlnnen und fokussiert auf zentrale Handlungsfelder wie die Per-
sonalentwicklung, Gesundheitsforderung, Anreizsysteme etc. (Rump et al., 2014). Eine langfristige
Laufbahnplanung, Patchwork-Biografien, kurze Erwerbsunterbrechungen, Phasen der Teilzeitbe-
schaftigung, Unterstiitzung ehrenamtlicher auBerbetrieblicher Funktionen etc.
(Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2015; Fischer et al., 2013; Nextpractice, 2016) sowie
eine generationenorientierte Differenzierung der eingesetzten PersonalmaBnahmen sind mogli-
che Losungsansatze, die auch einen direkten Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitdt ausiiben
(Deller & Wohrmann, 2013; Hackl & Gerpott, 2015).
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e Neben der zunehmenden Alterung der Gesellschaft ist auf der anderen Seite jedoch ein gleichzei-
tiger Riickgang der jingeren Altersgruppen aufgrund niedriger Geburtenraten zu beobachten. Fir
die Unternehmen wird es daher zur Notwendigkeit, junge Fachkrafte an das Unternehmen zu bin-
den. Dabei spielt die Integration und Sozialisation jiingerer Mitarbeiterinnen (Generation Y und
Z) in Unternehmenskultur und Organisationen eine entscheidende Rolle. Die Bevdlkerungsko-
horte, die zwischen 1980 und 1995 geboren wurde, wird als Digital Natives oder auch Generation
Y bezeichnet und ist insbesondere durch ihre Technologieaffinitdt sowie dem Streben nach Selbst-
verwirklichung und Sinnstiftung und dem Wunsch nach einer Vereinbarkeit von Arbeit und Leben
gekennzeichnet. Im betrieblichen Miteinander haben die Digital Natives ein hohes Interesse an
personlicher Weiterbildung und -entwicklung, Kollegialitdt und partnerschaftlicher Fiihrung. Damit
sind sie wesentlicher Treiber und Versinnbildlichung der neuen Arbeitswelt (Bartz & Schmutzer,
2014b; Bundesministerium fir Arbeit und Soziales, 2015; Eckl-Kerber, 2013; Gebhardt, 2014;
Parment, 2009; Walter et al., 2013). Die Generation Z folgt altersméaRig auf die Generation Y und
bezeichnet jene Personen, die ab dem Jahr 1995 geboren wurden. Der Generation Z wird eine
hohe Leistungsbereitschaft, Technologiekompetenz und Arbeitsflexibilitdt zugeschrieben. Sie ha-
ben eine realistische Grundhaltung und sind somit weder skeptisch, optimistisch oder pessimis-
tisch (Scholz, 2014).

e Die Vereinbarkeit von Lebenssituationen und Berufsphasen betrifft sowohl Manner als auch
Frauen (Deller & Wéhrmann, 2013; Eckl-Kerber, 2013; Fischer et al., 2013). Eine genderUNabhén-

gige Personalpolitik gilt als Fundament eines attraktiven Arbeitgebers.

e Frauen sind im unternehmerischen Mittel- und Topmanagement noch immer unterreprasentiert
(Zimmermann, 2013), obwohl Frauen ebenso haufig einen qualifizierten Berufsabschluss vorwei-
sen kdonnen und auch ihr Anteil am Arbeitsleben stetig ansteigt. Ursache dafiir sind oftmals die
vorherrschenden betrieblichen Rahmenbedingungen aber auch das knappe Zeitfenster, in der zeit-
lich das Vorantreiben der Fach- und Fiihrungskarrieren und die Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf (Fischer et al., 2013) zusammenfallt. Nicht umsonst wird diese Zeitspanne auch als ,,Rushhour
des Lebens” (Bundesministerium fir Arbeit und Soziales, 2015; Hackl, Wagner & Attmer, 2016)
bezeichnet. Betreuungsaufgaben in der Familie sowie damit verbundene ldangere Erwerbsunter-
brechungen und/oder Teilzeitanstellungen lassen sich mit den Anforderungen an Fiihrungsaufga-
ben haufig nicht vereinbaren (Gerster, Dietz, Pfeiffer, Schneider & Brdndle, 2008). Die Starkung
der Frauen in relevanten Fiihrungs- und Entscheidungspositionen wird fir die Sicherung der die-
ser (Wegge & Schmidt, 2015), fiir das Image des Unternehmens als attraktiver Arbeitgeber und vor

allem zur positiven Integration kompetenter Ressourcen unabdingbar.

e Rund 22 Prozent der Osterreichischen und 12,4% der Karntner Bevolkerung haben einen Migrati-

onshintergrund (Statistik Austria, 2017). Damit verbunden sind verschiedene Sprachen, religiose
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Uberzeugungen und Lebensstile. Um den Bedarf an Fachkréften zu sichern wird es notwendig wer-
den, Arbeitskrafte auch im Ausland zu rekrutieren (Gerster et al., 2008; Zimmermann, 2013). Hier-
beiist vor allem die Qualifikation der Zuwanderer entscheidend (Eckl-Kerber, 2013). Unternehmen
sind gefordert, die Mitarbeitenden mit fachlichen MalRnahmen, wie Sprachtrainings und interkul-
tureller Kompetenzentwicklung, administrativen MalRnahmen, zum Beispiel einer Unterstiitzung
bei Behdrden und psychologischen MalRnahmen zu unterstiitzen (Fischer et al., 2013), sowie fami-
lienbezogene Komponenten, wie Arbeitsmoglichkeiten fiir den Partner und Kinderbetreuungs-
moglichkeiten mitzubericksichtigen (Deller & Wéhrmann, 2013). Damit einhergehend kommt es
auch zu einer groBeren Diversitdt der Religionen innerhalb der Belegschaft. Die Integration und
Sozialisation von Menschen mit Migrationshintergrund in Unternehmenskultur und Organisa-
tion sowie die Sensibilitat und Beriicksichtigung religiéser Unterschiedlichkeiten wird zukiinftig

unabdingbar.

e Darliber hinaus ist davon auszugehen, dass sich auch auf den globalisierten Méarkten zunehmende
Vielfalt entwickeln wird und in immer gréBerem Umfang in international besetzten Teams oder
auch zeitweise im Ausland gearbeitet wird. Die interkulturelle Zusammenarbeit im Unternehmen,
beispielsweise in Projektteams, sowie mit externen Partnern wie Kundeninnen und Lieferanten
wird zukinftig noch mehr Bedeutung erlangen (Korge, Buck & Stolze, 2016; Spath et al., 2012;
Wegge & Schmidt, 2015).

e Fiir Unternehmen wird die Einbindung und Integration von zunehmend bunteren Belegschaften,
die mit unterschiedlichen Wertesystemen, Erwerbsbiografien und Einstellungen gekennzeichnet
sind, also der bewusste Einsatz von ,Mixed-Teams*“, im Sinne von alters-, geschlechts- und kultu-

reller Zusammensetzung, zwangslaufig an Bedeutung gewinnen (Wegge & Schmidt, 2015).

e Um auch Menschen mit Behinderungen eine Teilhabe am Arbeitsleben zu erméglichen, sind vor
allem barrierefreie Arbeitswelten notwendig. Hierzu gehort beispielsweise eine addquate Ausstat-
tung von Arbeitspldtzen oder unter Umstanden barrierefreie Hard- und Software. Die Integration
von beeintrachtigten Menschen wirkt weit liber den Arbeitsmarkt hinaus und wird vor allem im
Hinblick auf die alternde Gesellschaft und vor dem Hintergrund der verlangerten Lebensarbeits-
zeiten immer wichtiger (Apt et al.,, 2016; Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2015;
Langhoff, 2009).

3.3 Trend der Dynamisierung

Einhergehend mit dem globalen Wettbewerb, der Digitalisierung, dem demografischen Wandel und
der zunehmenden Komplexitdt der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen nimmt auch die Dynamisie-
rung bzw. Entgrenzung der Arbeitswelt zu. Diese Dynamisierung vollzieht sich in unterschiedlichen Di-

mensionen — angefangen bei der Entgrenzung von Arbeitszeiten und —orten (Bartz & Schmutzer,
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2014a; Eichhorst & Buhlmann, 2015a; Vath, 2016) lber die Gestaltung der Arbeitsplatze (CBRE, 2014;
Gnesda, 2016; Janszky & Abicht, 2013; Klaffke, 2016; Nauheimer, 2016; Spath et al., 2012) bis hin zur
Organisation und der vertraglichen Fixierung der Arbeitsverhaltnisse (Briihl, 2010; Gerster et al., 2008;
Shareground & University of St. Gallen, 2015; Vath, 2016; World Economic Forum, 2016). Dariber hin-
aus unterliegen auch die derzeit vorherrschenden Organisationsformen und die dazugehorigen Pro-
zesse und Strukturen zunehmend dynamischen Verdnderungen. Die Dynamisierung erfordert eine Off-
nung oder Aufldsung organisatorischer Grenzen sowohl nach auen als auch nach innen (Kaiser &
Kozica, 2015). Nach aulRen 6ffnende Grenzen zeigen sich beispielsweise, indem Teile der betrieblichen
Wertschopfung auf Freelancer oder Dienstleistungsunternehmen ausgelagert und vertragliche Fixie-
rungen der Arbeitsverhiltnisse insgesamt dynamischer werden (Sedmak & Schweiger, 2012;
Shareground & University of St. Gallen, 2015). Dariber hinaus werden auch die vertikalen Grenzen

innerhalb der Organisation, d.h. die Hierarchieebenen durchlassiger (Kaiser & Kozica, 2015).

Die Dynamisierung ermdoglicht den Unternehmen eine schnellere Anpassung auf Marktanforderungen,
flir die Beschéftigten soll die Dynamisierung eine bessere Work-Life-Balance, weniger Arbeitslosigkeit
oder auch bessere Chancen am Arbeitsmarkt ermdglichen. Als negative Konsequenz der Dynamisie-
rung —insbesondere aufgrund der flexiblen Dienstverhaltnisse und der kontinuierlichen Erreichbarkeit
durch die Digitalisierung — ist ein erhohter Druck auf die Mitarbeitenden zu beobachten. Daher sind
die Unternehmen gefordert, den Fokus auf die Gesundheit der Belegschaft zu legen (Sedmak &
Schweiger, 2012). ,,Flexibilitat wird zum Buzzword des 21. Jahrhunderts, fiir den einzelnen Angestellten
wie den GroRkonzern.” (Buchhorn & Werle, 2016, p. 84)

Die Herausforderungen und Konsequenzen der dynamischen Entwicklungen wurden in Subkategorien

herausgearbeitet und werden in den folgenden Absatzen skizziert.

e Flexible Arbeitszeitmodelle, wie Gleitzeit, Arbeitszeitguthaben, variable Zeitplanung
(Zimmermann, 2013) oder Jahresarbeitszeitkonten (Walter et al., 2013), ermdglichen eine Anpas-
sung an die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeitenden (Schroder et al., 2015; Shareground &
University of St. Gallen, 2015). Sie spielen fir die Pflege und Versorgung von Kindern
(Zimmermann, 2013) und alterer Familienangehoriger (Spath et al., 2012) eine essentielle Rolle.
Flexible Arbeitszeitmodelle unterstiitzen aber auch &ltere Beschaftigte, die mit Floating-Arbeits-
zeitmodellen die Moglichkeit erhalten, in den Jahren vor ihrem Pensionsantritt schrittweise die
Arbeitszeit zu reduzieren (Eckl-Kerber, 2013; Hammermann, 2016). Insgesamt ist davon auszuge-
hen, dass die Lebensarbeitszeit steigen wird und ein hoher Anteil der Bevolkerung dem Arbeits-
markt langer zur Verfliigung steht. Flexible Arbeitszeitmodelle tragen dazu bei, dass diese Mehrar-

beit nicht zu einem Verlust an Motivation und Zufriedenheit fihrt (Zimmermann, 2013).

e Fiir die Unternehmen wird es notwendig, auch zeitreduzierte Formen von Fithrungsmodellen zu

implementieren (Eckl-Kerber, 2013). Fiihren in Teilzeit ist eine zunehmend bedeutende Mak-
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nahme zur besseren Vereinbarkeit vom Berufs- und Privatleben fiir mannliche und weibliche Fiih-
rungskrafte. Dies zeigt bereits eine Studie aus dem Jahr 2012, in welcher belegt werden konnte,
dass diese MalRnahme in mehr als 20% der Unternehmen eine grofRe bzw. sehr groRe Rolle spielt
(Deloitte Human Capital, 2012).

e Der stetige Ausbau des mobilen Internets, die Nutzung von Cloud-Technologien und das nahtlose
und schnittstellenfreie Arbeiten und Kommunizieren mittels Informationstechnologien ermogli-
chen eine raumliche und zeitliche Dynamisierung der Arbeit und eréffnen damit Chancen, die Ar-
beit und Freizeit besser zu vereinbaren. Auf der anderen Seite verschwimmen damit jedoch auch
die Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben. Fiir viele Beschiaftigte bedeutet flexibel zu arbeiten
nicht, dass sie mehr Gestaltungsfreiraum erhalten, sondern dass ihre Arbeits- und Freizeit weniger
planbar wird und eine Erreichbarkeit auch auBerhalb der geregelten Arbeitszeiten verlangt wird.
Insgesamt kommt es zu einer starkeren Vermischung der Arbeits- und Freizeitwelt (,,Work-Life-
Blending“), beispielsweise durch flexible, selbstdefinierte Arbeitszeiten oder vorherrschende Er-
wartungen an Erreichbarkeit und Handlungsfahigkeit, insbesondere einer virtuellen, bedarfsorien-
tierten Prasenz. Sind die Mitarbeiterlnnen aufgrund der mobilen Kommunikationsmedien auch au-
Rerhalb der reguldren Arbeitszeiten erreichbar, wird von standiger Erreichbarkeit oder Entgren-
zung gesprochen. Dies kann zu gesundheitlichen Problemen oder Beeintrachtigungen in der sozi-
alen Teilhabe fuhren (Arlinghaus, 2016; Bartz & Schmutzer, 2014b; Bundesministerium flr Arbeit
und Soziales, 2015; Holtgrewe et al., 2015; Korge et al., 2016). Die erweiterte Verfiigbarkeit oder
standige Erreichbarkeit gehort mittlerweile zu den Hauptursachen von arbeitsbedingten Stresser-
krankungen und Burn-out. Neben den negativen Auswirkungen auf die Gesundheit kann die er-
weiterte Verfligbarkeit auch Rollenkonflikte zwischen dem Privat- und Berufsleben hervorrufen
sowie das mentale Distanzieren von der Arbeit (,,Abschalten”) erschweren (Bartz, 2015; Dettmers
& Friedrich, 2015; Neumann, 2016a; Shareground & University of St. Gallen, 2015).

e Aufgrund der vorangegangenen Ausfiihrungen missen sich Unternehmen mit den Wiinschen ihrer
Mitarbeitenden nach Entschleunigung und (Work-Life-)Balance auseinandersetzen (Gerster et al.,
2008; Walter et al., 2013) und den Fokus auf die Gesundheit zum Erhalt der Leistungsfihigkeit
der Mitarbeiterinnen setzen. Dazu gehort neben dem korperlichen auch das geistige Wohlerge-
hen, wie die mentale Einstellung zur Erholung und Entspannung, das soziale Wohlergehen und die
Freude am Tun. Die Gesundheit basiert auf einer Wechselwirkung zwischen dem Individuum, das
Eigenverantwortung fir seine oder ihre Gesundheit tragen muss, der Arbeitswelt, sowohl von Sei-
ten der Unternehmen als auch der Fihrungskrafte und der Umwelt (Bode, Kuhn, Richter & Schroer,
o.J.; Emmerich, 2016; Gatterer, o.J.; Kampmann, 2013). Eine Weiterentwicklung sind die soge-
nannten Caring Companies, die die physische und psychische Gesundheit ihrer Mitarbeiterinnen
fordern, indem sie neben der Gesundheitsvorsorge auch Angebote fiir Wohnen, Ausbildung und

Freizeit (,,Corporate Life”) zur Verfligung stellen (Spath et al., 2012).
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e Die Anwesenheitspflicht von Mitarbeiterlnnen in den Unternehmensraumlichkeiten wird zum Aus-
laufmodell (Bartz & Schmutzer, 2014b), wobei die Bedeutung von personlicher Zusammenarbeit
und raumlicher Ndhe nicht unterschatzt werden darf. Als Reaktion auf diese Entwicklung kommt
dem physischen Biiro als Ort der Begegnung und Ankerpunkt fiir menschliche Interaktionen eine
vollig neue Bedeutung zu (Gebhardt, 2014; Gnesda, 2016; Kohlert, 2016; Nauheimer, 2016). In
modernen Firmengebauden werden non-territoriale Biirokonzepte verfolgt, bei welchem die Ar-
beitspldtze nicht mehr einzelnen Personen zugeordnet sind. Die Gestaltung der internen Arbeits-
raume passt sich verstarkt an die Bediirfnisse der Mitarbeiterlnnen an, unterschiedliche Arbeits-
platztypen werden den unterschiedlichen Anforderungen gerecht und die Mitarbeitenden kdnnen
beliebig oft zwischen diesen wechseln. Dazu gehoéren beispielsweise Quiet Areas, also Rdume fir
konzentrierte Einzelarbeiten, Project Areas fiir Projektarbeiten in Teams oder Business Gardens
(CBRE, 2014; Haas, 2016; Waber, Magnolfi & Lindsay, 2015). Dariiber hinaus spielen bei der Ge-
staltung der Blirordaumlichkeiten eine gute Akustik, optimale Beleuchtung, ein inspirierendes Am-
biente, sowie Aspekte wie Raumtemperatur, Sauerstoffzufuhr oder Luftfeuchtigkeit eine relevante
Rolle (Spath et al., 2012). Der Zugriff auf die notwendigen Daten und Unterlagen ist via Laptop und
Tablet jederzeit moglich (Janszky & Abicht, 2013).

e Insgesamt werden die Birordumlichkeiten zu , Katalysatoren fiir Kommunikation und Zusammen-
arbeit” (Spath et al., 2012, p. 33), Rdume werden bewusster als Generatoren von Kommunika-
tion, Austausch, raschen Prozessen und Innovationen genutzt. Sie dienen der Abstimmung, dem
Austausch, der Zusammenarbeit und der Befriedigung elementarer Bedirfnisse nach Ndhe. Die
Bilros der Zukunft sind zusatzlich dazu gesundheitsfordernd ausgelegt und fordern Bewegung, bei-
spielsweise mit Stehtischen, Gymnastikballen als Sitzgelegenheit oder auch Funk-Headsets, damit
Telefonkonferenzen im Gehen oder Stehen abgehalten werden kénnen (Bartz & Schmutzer,
2014b; Nauheimer, 2016). Spannende Beispiele fur die Bliroraumlichkeiten der Zukunft liefern Un-
ternehmen wie die UniCredit Bank AG (Gleich, 2016), Daimler AG (Ell, 2016) oder die Sparkasse
Rhein-Nahe (Kleemann, 2016). Die 6kologische Nachhaltigkeit der Firmengebdude sowie der Ein-
satz von Natur-Elementen bei der Inneneinrichtung und Flachengestaltung wird zur Imagefrage
und Griine Architektur zum verkaufsférdernden Produkt. Dazu gehort der Einsatz von nachhaltigen
Materialien wie Kork, Bambus, Stroh, Lehm oder Holz, der Einsatz von alternativen Energietechno-
logien wie Wind, Sonne und Erdwadrme oder der Dachgarten des Bilirogebdudes (Fischer et al.,
2015; Habscheid-Fiihrer & Grothaus, 2016; Spath et al., 2012).

e Insbesondere Wissensarbeiterinnen kdnnen externe und mobile Arbeitsbereiche nutzen, die un-
terschiedliche Arbeitsweisen und -stile unterstiitzen. Der Arbeitsort wird multilokal, (Spath et al.,
2012) neben dem fixen Arbeitsplatz im Bliro und der Méglichkeit des Home-Office werden auch
haufig Flughafen, Bahnhofe oder Hotel-Lobbys als Arbeitsplatz genutzt. Die mobile Generation
nutzt , Third-Places”, Starbucks und Co werden zum zweiten Wohnzimmer (Gatterer, o0.J.). , Third-

Places” inkludieren Orte wie Cafés, Buchhandlungen oder Bars und fordern oftmals die Kreativitat
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und die Entstehung von Innovationen, indem sie — im Unterschied zum Zuhause (first place) und
der Arbeit (second place) — ein soziales Zuhause bieten (Osswald & Engelke, 2016). Natdrlich sind
nicht alle Tatigkeiten dazu geeignet, aulerhalb des Unternehmens bearbeitet zu werden, insbe-
sondere in Prasenzberufen, wie Pflege und Erziehung oder in vielen Produktionsberufen. Und auch
nicht jeder Mitarbeitende mdéchte gerne von extern arbeiten. Vielmehr geht es um Optionen, die
von den Mitarbeitenden angenommen werden konnen (Bartz & Schmutzer, 2014b;
Bundesministerium fur Arbeit und Soziales, 2015). Voraussetzung fir ein raumlich flexibles Arbei-
ten ist jedoch eine zeitgemalRe IT-Ausstattung der Mitarbeitenden (Bartz & Schmutzer, 2014b;
Groblschegg & Covarrubias-Venegas, 2015; Hofmann & Fehr, 2015).

e Durch die technologische Entwicklung hat sich die Art und Weise, wie wir kommunizieren und ar-
beiten grundlegend verandert, indem beispielsweise eine Zusammenarbeit auch moglich ist, wenn
sich die Mitarbeitenden an verschiedenen Standorten befinden. Das Arbeiten in virtuellen Teams
und Strukturen zeichnet sich dadurch aus, dass zwei oder mehrere Personen interaktiv zusam-
menarbeiten, um gemeinschaftliche Ziele zu erreichen, wihrend mindestens ein Mitglied dieses
Teams an einem anderen Standort, in einer anderen Organisation oder in einer anderen Zeitzone
arbeitet, weswegen die Kommunikation und Koordination dieses Teams auf Informations- und
Kommunikationstechnologien angewiesen ist (Gallenkamp, Picot, Welpe & Drescher, 2010). Es ist
davon auszugehen, dass es zu einer weiteren Zunahme von virtuellen Teams und Strukturen kom-
men wird und die Zusammenarbeit verstarkt im kollektiven Raum, dem sogenannten Metaversum,
stattfindet (Daheim & Wintermann, 2016; Nauheimer, 2016). In diesen virtuellen Rdumen beste-
hen etablierte Technologien wie Kommunikationsplattformen, Kollaborationsplattformen oder

Managementsteuerungssysteme (Bader, Kaiser & Kozica, 2016).

e Eine Zunahme von ,a-typischen Beschéftigungsverhaltnissen” von Menschen, die zwischen der
Selbststandigkeit, dem Arbeiten in Werkvertragen und/oder befristeten Dienstverhiltnissen
wechseln, wird prognostiziert (Grafl, 2012). Unter dem Begriff a-typische Erwerbsformen werden
alle Beschaftigungsformen subsumiert, die kein Normalarbeitsverhéltnis im Sinne einer unbefris-
teten, sozialversicherungspflichtigen Vollzeittatigkeit mit geregelten Arbeitszeiten darstellen.
Dazu zdhlen die Teilzeit, befristete Beschaftigung, geringfligige Beschaftigung und Zeitarbeit
(Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2015). Sie unterscheiden sich von den traditionellen
Beschaftigungsmodellen (unbefristete Vollzeitarbeitsvertrage, Selbststandigkeit) durch eine geén-
derte Beziehung zwischen Unternehmen und Arbeitnehmerinnen und / oder durch gednderte Ar-
beitsorganisation und Arbeitspraktiken (Mandl, 2015). Es kann beobachtet werden, dass die klas-
sische Vollzeitanstellung in der bekannten Form immer mehr zugunsten befristeter Vertrage, Pro-
jektarbeiten oder Selbststdandigkeit schwindet und Patchwork-Karrieren, haufigere Berufswechsel

und Wechsel von einer Arbeitsform in die andere (z.B. aus einem Angestelltenverhéltnis in die
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Selbststandigkeit und zuriick) vorherrschend werden (Briihl, 2010; Daheim & Wintermann, 2016;
Ernst & Young, 2013; Korge et al., 2016; Sedmak & Schweiger, 2012; Zimmermann, 2013).

e Neben der Zunahme von a-typischen Beschaftigungsverhéaltnissen werden in Unternehmen immer
ofter Teile der betrieblichen Wertschopfung auf Freelancer oder Dienstleistungsunternehmen aus-
gelagert. Eine besondere Form, wie Unternehmen (Dienst-)Leistungen in Anspruch nehmen kén-
nen ist der Einsatz von Crowdsourcing. Darunter versteht man das ortsungebundene Outsourcen
von Aufgaben (Cloud- oder Clickworker Tatigkeiten) Gber Internet Plattformen, wo die Dienstleis-
tungen on demand angeboten werden (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2015; Hensel,
Koch, Kocher & Schwarz, 2016). Werden die Leistung hingegen ortsgebundenen outgesourct,
spricht man von Gig-Workern (Pesch, 2017). Die Tatigkeiten reichen von Kleinstaufgaben (,,micro
tasks“) bis zu qualifizierten Tatigkeiten, wie beispielsweise Designarbeiten. Clickworking Tatigkei-
ten sind im Regelfall einfache oder kleinteilige Aufgaben, wie beispielsweise Etikettenvergleiche
oder Bildauswertungen, die vielfach als Nebenbeschaftigung ausgefiihrt werden. Diese sogenann-
ten Micro-Jobs werden auf den Plattformen mit geringen Cent-Betragen entlohnt, sodass hohe
Fallzahlen erreicht werden miissen (Apt et al., 2016). Durch den Einsatz von Crowdworkern ist es
Unternehmen moglich, flexibel auf die zunehmende Konkurrenz, veranderte Marktnachfragen und
die globale Arbeitsteilung zu reagieren (Boes, Kampf, Langes, Liihr & Steglich, 2014; Spath et al.,
2012).

e Darliber hinaus werden auch die vertikalen Grenzen innerhalb der Organisation, d.h. die Hierar-
chieebenen durchlassiger (Kaiser & Kozica, 2015). Hierbei ist insbesondere die Verlagerung von
zentral gesteuerter Verantwortung auf dezentral operierende Einheiten zu beobachten, was ins-
besondere zu einer Reduzierung hierarchischer Prozesse und Strukturen nach innen zu Gunsten
von Teamstrukturen und der Fiihrung mittels Zielvereinbarungen anstatt mit Handlungsanweisun-
gen flhrt (Gebhardt, 2014; Gerster et al., 2008). Von besonderer Relevanz ist an dieser Stelle auch
die Frage, wie Fihrungskrafte mit den neuen Rahmenbedingungen umgehen. Wesentlich sind hier
beispielsweise die Aspekte, dass die Mitarbeitenden ihre Arbeit auRerhalb der Birordumlichkeiten
erledigen, ihre Arbeitszeit selbst einteilen und / oder in Netzwerken arbeiten. Eine groRe Heraus-
forderung besteht hier in dem Spannungsfeld zwischen Vertrauen und Kontrolle (Bartz &
Schmutzer, 2014b; Bloom, 2014; Europdische Kommission, 2013; Hofmann, 2013; Picot &
Neuburger, 2013). Aus der Sicht der Mitarbeitenden férdert die Auflésung von etablierten Hierar-
chien das eigenverantwortliche Arbeiten und starkt die personliche Beziehung zur Arbeit (Birk,

Nelsen, Lackerbauer & Kirchner, 0.J.).

e In einem vernetzten und globalen Wettbewerb ist eine klassische Organisationsstruktur mit ihren
internen Abldufen und Abhangigkeiten sowie die lineare Wertschopfung oftmals zu trage, um die

notwendigen flexiblen Partnerschaften einzugehen. Neben der Abflachung der Unternehmenshie-
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rarchien andern sich daher auch die Strukturen zu zunehmend agilen und flexiblen Organisations-
strukturen (Doring & Bortz, 2016; Gebhardt, 2014, 2015; Stoffel, 2015). Agile Organisationen sind
gepragt von kurzen, Giberschaubaren Planungs- und Umsetzungszyklen mit konkreten Ergebnissen.
Damit konnen Fehler friihzeitig erkannt und Rahmenbedingungen flexibel angepasst werden, in-
dem auch die Prioritdten regelmaRig Gberprift und neu ausgerichtet werden. In agilen Unterneh-
men werden Entscheidungen an der Basis des Wissens getroffen, wobei auch die KundIinnen in die
Produktentwicklung miteingebunden werden. Grundlagen der agilen Organisation sind Vertrauen,
Transparenz, eine offene Fehlerkultur und Selbstverantwortung (Hausling, Rutz, Oimann &
Oebbeke, 2014). Die Arbeit erfolgt in selbstorganisierten, oftmals interdisziplindr besetzten Teams,
die auf der Basis von verbindlich vereinbarten Prozessen und Kooperationsprinzipien zusammen

arbeiten (Freitag & Freitag, 2016; Hausling et al., 2014; Korge et al., 2016; Stoffel, 2015).

e Die zunehmende Dynamisierung erfordert eine verstirkte Offnung von vormals geschlossenen
Organisationsstrukturen nach auBen (Kaiser & Kozica, 2015). Die Zusammenarbeit zwischen Or-
ganisationen basiert zunehmend auf Netzstrukturen und Kooperationen mit Lieferanten und an-
deren Unternehmen als (Wertschopfungs-)Partner, aber auch mit Kundinnen und Mitbewerbern
(Shareground & University of St. Gallen, 2015). Die Ubergénge zwischen innen und auRen werden
flissig (Shareground & University of St. Gallen, 2015), zuklnftig werden fluide Netzwerke das neue

Organisationsprinzip (Gebhardt, 2015).

3.4 Trend der Demokratisierung

Als Folge des technologischen Fortschrittes und der Werteveranderung der jungen Generationen kon-
nen in den letzten Jahren eine zunehmende Transparenz, Partizipation und Beteiligung, Dezentralisie-
rung und Demokratisierung in verschiedensten Bereichen der Wirtschaft und Gesellschaft beobachtet
werden. Pragnante Beispiele fiir die erhéhte Transparenz und Demokratisierung sind Online-Bewer-
tungsportale, in welchen die Internetnutzer Hotels, Arzte, Biicher und auch Arbeitgeber bewerten oder
Portale und Wissensseiten — wie beispielsweise Wikipedia — in welchen von der Gemeinschaft Wissen
gesammelt und verbreitet wird. Der gesunkene Kommunikations- und Transaktionsaufwand der letz-
ten Jahre hat die Art und Weise, wie sich Menschen informieren, zusammenleben, vernetzen und or-
ganisieren, gravierend verdandert. Dabei er6ffnen die technologischen Entwicklungen zunehmende
Moglichkeiten, die Bedlirfnisse der Menschen nach Flexibilitdt und Mitgestaltung ebenso am Arbeits-

platz zu realisieren (Welpe, Tumasjan & Theurer, 2015).

»Mit organisationaler Demokratie in Unternehmen sind Strukturen gemeint, die allen Mitgliedern ei-
ner Organisation Einfluss auf das Unternehmen, die Arbeit im Unternehmen und die Formen der Zu-
sammenarbeit gewadhren” (Welpe et al., 2015, p. 79f.), wobei die organisationale Demokratie im We-

sentlichen drei verschiedene Formen annehmen kann (Weber, 1999; Welpe et al., 2015):
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1) Finanzielle Beteiligung von Mitarbeitenden durch Gewinn-, Erfolgs-, Leistungs- oder Kapitalbeteili-
gung,

2) erweiterte Mitbestimmung der Belegschaft durch Vorgesetztenwahl oder eine demokratisch kon-
trollierte Geschaftsleitung und die Beteiligung der Mitarbeitenden an unternehmerischen Entschei-
dungen und

3) die soziale und psychologische Beteiligung in Form von erhdhter Bindung und Commitment, bei-

spielsweise durch kooperative und innovationsférdernde Unternehmenskulturen und der Beto-
nung der Mitwirkung, Gestaltung der Arbeitstatigkeit, Arbeitsumwelt und Arbeitsorganisation und

beschaftigungswirksame Arbeitszeitreduzierung, -umverteilung und —flexibilisierung.

Die zukiinftige Arbeitswelt ermoglicht es, sich in der Arbeit selbst zu verwirklichen. Es ist eine Arbeits-

welt, in welcher man sich mit nahezu unbegrenzten Méglichkeiten immer wieder neu erfinden kann

und viele spannende Aufgaben — national und international — vollzogen werden kdnnen. Hierbei sind

jedoch Gesellschaft und Arbeitgeber gefordert, die Menschen auf diesem Weg bestmaoglich zu unter-

stlitzen (Nextpractice, 2016). Die Basis fiir die eigenverantwortliche Entwicklung der Mitarbeiterinnen

und der verstarkten Zunahme partizipativer Prozesse und Entscheidungen in Unternehmen sind kom-

petente und reflektierte Mitarbeiterinnen.

Die Komponenten einer verstarkten Demokratisierung wurden in Subkategorien herausgearbeitet und

werden in den folgenden Abséatzen skizziert.

Souverdne Mitarbeitende vermarkten ihre Kompetenzen selbst und erweitern sie standig
(Gebhardt, 2015). Es zeichnet sich ab, dass Mitarbeiterlnnen die eigene Karriere strategisch vo-
rantreiben und proaktiv agieren. Erkennbar ist dies auch an den zunehmenden Verdanderungen
der Erwerbsbiografien. Veranderungen, Neuanfiange, Diskontinuitdten und Briiche nehmen zu, Ar-
beitsbiografien werden insgesamt individualisierter. Dies ist einerseits auf die vorherrschende fi-
nanzielle Unsicherheit, andererseits jedoch auch auf freiwillige Entscheidungen der Menschen zu-
riickzufiihren. Wenn aufgrund von Zeitvertragen, Ubergangsregelungen und Projektarbeiten sogar
in ,normalen” Beschéaftigungsverhiltnissen ein Risiko fiir die einzelnen Arbeitnehmerlnnen vor-

herrschend ist, steigt die Zahl der Freiberufler und Selbststdandigen (Brihl, 2010).

Die zunehmende Dynamisierung der Arbeitszeit und des Arbeitsortes rdumen den Mitarbeitenden
gleichzeitig ein selbstbestimmteres Arbeiten und Zeitsouveranitit ein. Diese Aufgaben- und Ar-
beitszeitautonomie ermaoglicht den Mitarbeitenden die Entscheidungsfreiheit woran, wann und
von wo aus sie arbeiten mochten (Welpe et al., 2015). Die aktive Beteiligung der Beschaftigten an
der Gestaltung von z.B. Arbeitsaufgaben oder Arbeitszeiten gilt als eine wesentliche Voraussetzung

fir eine ausgewogene Work-Life-Balance (Wegge & Schmidt, 2015).
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e Die Globalisierung, Kundenorientierung und der Wettbewerbs- und Innovationsdruck fithren zu
einer Zunahme an von Mitarbeiterinnen selbstorganisierten und demokratisch agierenden Pro-
jektteams (Korge et al., 2016). Die Mitarbeiterlnnen in diesen Teams verfligen (iber einen hohen
Entscheidungs- und Tatigkeitsspielraum, indem sie die konkrete Arbeitsteilung sowie die Vorge-
hensweise selbststdndig entscheiden, sie sind damit aber auch gefordert, sich verstarkt an Zielen
und am Wettbewerb auszurichten und messen zu lassen sowie wechselnde Aufgaben in wechseln-
den Teamzusammensetzungen zu erledigen (Korge et al., 2016; Stoffel, 2015). Ein denkbarer An-
satz bei demokratisch agierenden Teams ist die soziokratische Entscheidungsfindung, wonach Ent-
scheidungen oder Initiativen grundsatzlich nicht abgestimmt werden missen, sondern nur verhin-

dert werden kdnnen, wenn jemand einen begriindeten Einspruch erhebt (Gebhardt, 2014).

e Sobald die Mitarbeitenden im Unternehmen echte Partizipation erleben, das heillt eingebunden
werden und Verantwortung Gibernehmen, ist es notwendig, jegliche Informations- und Kommuni-
kationshemmnisse im Unternehmen aufzuldsen und stattdessen transparente und partizipative
Kommunikationsprozesse zu fordern (Kihmayer, 2016). Den Mitarbeitenden kénnen Mitsprache-
moglichkeiten durch Informations- und Kommunikationsplattformen, wie sozialen Netzwerken,

Ubertragen werden (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2015).

e Die Entwicklung in Richtung eines verstarkt demokratisch-partizipativen Fiihrungsverstandnisses
ist ein zentraler Baustein eines demokratischen Unternehmens. Neben dem Wunsch der Mitarbei-
tenden nach mehr Selbst- und Mitbestimmung stellt hierbei vor allem die raumliche und zeitliche
Flexibilitat der einzelnen Mitarbeiterlnnen und die Zunahme an Projektgruppen die Fihrungs-
krafte vor neue Herausforderungen (Bartz & Schmutzer, 2014b). Flihrungskrafte missen sich von
der Beurteilung der Arbeit aufgrund der geleisteten Arbeitsstunden verabschieden. Der Wandel
von einer Prasenz- zu einer Vertrauenskultur gilt als entscheidendes Kriterium (Bartz, 2015). Fir
die Unternehmen entstehen vielfdltige positive Effekte. So konnten Hackl et al. (2016) in ihrer em-
pirischen Studie nachweisen, dass eine demokratische Flihrungskultur positive Auswirkungen auf
die Arbeitgeber-Attraktivitat, die Mitarbeiterzufriedenheit und die Mitarbeiterfluktuation hat. Des
Weiteren konnte festgestellt werden, dass der Umsatz positiv mit einer demokratischen Fiihrungs-

kultur korreliert.

e Bei den Demokratisierungsbestrebungen der Unternehmen sind auch Ansatze denkbar, bei wel-
chen der Belegschaft eine Mitbestimmung liber interne Filhrungspersonen und -strukturen er-
moglicht wird, indem beispielsweise eine periodische Wahl der Geschéaftsfiihrung stattfindet
(Bundesministerium fir Arbeit und Soziales, 2015; Dérre, 2015). Eine demokratische Wahl der Fiih-
rungskrafte kann dem Unternehmen vielfiltige Vorteile bringen, beispielsweise indem die ge-
wahlte Fihrungskraft mit mehr Riickhalt aus dem Team rechnen kann und auch, dass sich auch die

Kommunikation zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskraften verbessert, da sich beide Parteien
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austauschen und ernst nehmen. Des Weiteren werden sich Filhrungskrafte effektivum die Akzep-
tanz ihrer Teammitglieder bemihen. Wahlen kénnen aber auch die Eigenverantwortung fiir und
selbststandige Lenkung der Karriere starken, da sich jeder Mitarbeiter auch selbst zur Wahl nomi-
nieren kann (Arnold, 2016; Bruch & Berger, 2016).

e In vielen Unternehmen herrscht bereits eine , Kultur der Partizipation” (Bundesministerium fir
Arbeit und Soziales, 2015, p. 70), in welcher den Mitarbeitenden vielfaltige Mitspracherechte bei
Entscheidungen oder (Mit)gestaltungsmaoglichkeiten ermdéglicht werden (Stoffel, 2015). Eine Vari-
ante der Mitarbeiterbeteiligung an unternehmerischen Entscheidungen ist die Mitbestimmung
der Mitarbeiterinnen liber relevante Projekte, zum Beispiel bei der Auswahl der umzusetzenden
internen und Kunden-Projekte (Erbeldinger, 2015; Oestereich, 2015).

e Ein weiterer denkbarer Ansatz ist die Mitbestimmung der Mitarbeiterinnen liber Lohn- und Ge-
haltssysteme (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2015). Bei der Entlohnung existieren in
den Unternehmen unterschiedliche Modelle. Zu den bekannteren Formen zahlt beispielsweise der
Ansatz, dass Mitarbeiterinnen ihren Lohn selbst festlegen, indem sie ihre Vorstellungen mit dem
Vorgesetzten besprechen. Ebenfalls recht hdufig vertreten ist der Ansatz, dass alle Mitarbeitenden
den gleichen Lohn erhalten, der zwar durchaus Lohngruppen nach bestimmten Kategorien (z.B.
Berufserfahrung) aufweist, in der jedoch alle gleich viel verdienen. Mitbestimmungsansatze bei
Lohn- und Gehaltssystemen sind beispielsweise, wenn das Team alle Lohne kennt und dariiber
entscheidet. Bei einer gewilinschten Lohnveranderung wird dies vor dem Team kommuniziert und
von diesem entschieden. Moglich ist auch, dass jeder Mitarbeitende seinen Lohn selbst festlegt
und vor dem Team vertreten muss, welches ihm Feedback gibt. Ein drittes Modell Glber demokra-
tische Lohnsysteme ist eine Kombination aus der Teambeurteilung und der Gehaltsfestlegung
durch den Vorgesetzten. Alle Mitarbeitenden werden von ihren Kolleglnnen beurteilt, auf Basis
dieser Feedbacks werden die Entscheidungen liber Lohn- und Bonuszahlen getroffen (Arnold,
2016).

e Eine mogliche Form der Partizipation ist die finanzielle Beteiligung von mitarbeitenden Personen
liber neue Finanzierungsformen, wie beispielsweise Crowd-Financing oder Partnerlnnenmodelle.
Eine finanzielle Beteiligung der Mitarbeiterlnnen am Kapital oder Gewinn des Unternehmens fiihrt
zu einer héheren Produktivitat, Innovationskraft und einer erhéhten Beschéaftigung (Steuernagel,
2015; Wolf & Havenstein, 2015; Zimmermann, 2013).

e Demokratisierung bedeutet nicht nur die verstarkte Dezentralisierung von Entscheidungen, son-
dern letztendlich die Entwicklung einer Unternehmenskultur, in welcher die Wertkombination
»Leistung, Team & Vertrauen” gelebt wird. Klassische Top-Down Befehlsketten, hierarchische Ab-
hangigkeiten und serielle Standardtatigkeiten werden dem emanzipierten Menschenbild und dem

Entwicklungspotential des Individuums nicht gerecht und behindern Eigenmotivation und
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Teamdynamik (Gebhardt, 2014). Dies ist nicht zuletzt dem vorherrschenden kulturellen Werte-
wandel geschuldet, bei welchem andere gesellschaftliche und individuelle Wertvorstellungen
(neue Vielfalt der Lebensentwiirfe, partnerschaftliches Rollenverstandnis, der Wunsch der Indivi-
duen nach mehr Zeitsouveranitat, Mitbestimmung und Work-Life-Balance) an Bedeutung gewin-
nen. Arbeit ist nicht mehr nur der Austausch von Arbeitskraft gegen Lohn, Arbeit ist vielmehr auch
ein Raum fir Selbstentfaltung, Sinnstiftung und eine Mdglichkeit, die Welt mitzugestalten (A.T.
Kearney, o.J.; Brihl, 2010; Bundesministerium fir Arbeit und Soziales, 2015; Nextpractice, 2016).
Vertrauen und Wertschatzung sind grundlegend fiir die Motivation der Mitarbeitenden und ein
Schllsselfaktor fiir den Erfolg von Unternehmen und Organisationen (Schweer & Seidemann,
2015). Ohne Vertrauen kénnen die Mitarbeitenden nicht als Gestalter tatig werden, jedoch
braucht es auch klare Regeln, damit die Mitarbeiterinnen darauf vertrauen kdnnen, dass schadli-

ches Verhalten nicht toleriert wird und Konsequenzen nach sich zieht (Arnold, 2016).
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4 Relevanz und Readiness der 4-D-Trends aus Sicht Karntner Unternehmen

4.1 Relevanz und Readiness fiir die Digitalisierung

Der Trend der Digitalisierung wird von einem sehr hoher Anteil Karntner Entscheidungstragerinnen als
relevanter Trend in der Arbeitswelt gesehen (siehe Abb.3). Insbesondere erhéhte Sicherheitsanforde-
rungen mit 93,1% sowie eine zeitgemale IT-Ausstattung mit 90,6% sehen die Unternehmen als wichtig
an. Immerhin 88,6% betonen die Wichtigkeit des nahtlosen, schnittstellenfreien Arbeitens und Kom-

munizierens mittels Informationstechnologien.

Die Readiness also die Vorbereitung auf diese Trends ist bei den Unternehmen aus ihrer eigenen Ein-
schatzung noch eher gering. Besonders hoch ist die Differenz bei der Digitalen Kompetenz fiir zukiinf-
tige Berufe, der Nutzung von ,,Big Data“ als auch dem nahtlosen, schnittstellenfreien Arbeiten. Dem-
gegenlber ist die Differenz beim Einsatz digitaler Lernformen und —systeme und der zeitgemaRen IT-
Ausstattung im Vergleich zu anderen Subkategorien der Digitalisierung am geringsten, aber dennoch

sehr deutlich vorhanden.

DIGITALISIERUNG: Wahrgenommene ... Relevanz Readiness Diff.
Digitale Kompetenz als Notwendigkeit fur zukiinftige Berufe 86.9 315 55,4
bzw. Berufsgruppen
Nutzung von "Big Data" fur viele Bereiche und Prozesse 716 236 48,0
Nahtlo.se:s, schmttstellenfrelgs Arbeiten t{nd 88.6 45 a71
Kommunizieren mittels Informationstechnologien
Neue bzw. andere Formen des Zusammenv.nrkens inner- und 76.4 30.0 46,4
zwischenbetrieblicher Prozesse
Erhohte Sicherheitsanforderungen fur ur:'ternehmensch”e 93.1 486 a4
Daten ("Cybersecurity")
Entwicklung neuer Berufe und Berufsgruppen 67,6 275 40,1
Mobile Gerate zum Empfang & Erfassung von Daten und
Informationen (Mobile Devices, Wearables) 74 394 #50
Entwicklung und Einsatz von Robotern lp versimeder?e.r? 54.8 20.9 33,9
Bereichen ("Robotik™)
Nutzung von Cloud-Technologien (gesicherte Da}en und 78.3 449 334
Anwendungen im Netz)
Virtual Reality und Telepresence Technologien zur
Prasentation und Ubertragung realitatsnaher Bilder 643 32,0 2
Moderne und zeitgemale IT-Ausstattung der
Arbeitsumgebungen aller Mitarbeiterinnen Al 603 303
Einsatz digitaler Lernformen und -systeme 73.3 432 30,1

Skala: (1 )sehr hoch ... (5) sehr gering; Darstellung der Kategorien (1) plus (2), Darstellung in Prozenten

Abbildung 3: Wahrgenommene Relevanz und Readiness Digitalisierung

Vergleicht man zwischen jenen Breaks, die aufgrund der Fallzahl valide Ergebnisse erméglichen, so

zeigen einzelne Ergebnisse statistisch hochsignifikante Abweichungen (siehe Abb. 4).
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Im Falle der Digitalisierung liegen diese insbesondere in der Nutzung der Cloud-Technologien. Je
groRer die Unternehmen, umso relevanter wird die Relevanz von Cloud-Technologien gesehen.
Allerdings zeigen sich signifikante Unterschiede in der Readiness, denn je kleiner die Uternehmen,

umso vorbereiteter sehen sich diese.

Eine zweite signifikante Abweichung in der Digitalisierung zeigt sich branchenbezogen bei der mo-
dernen IT-Ausstattung. So sieht sich erwartungsgemaRB die Branche der Information und Kommu-
nikation am besten vorbereitet, knapp gefolgt von finanziellen, wissenschaftlichen und techni-
schen Dienstleistern. Deutlich schlechter flihlen sich Unternehmen der Industrie und des Gesund-

heits- und Sozialwesens vorbereitet.

Eigentimer und Geschéftsfihrer beurteilen die Vorbereitung darauf signifikant besser als die Mit-

arbeiterlnnen; ebenso die jingeren im Vergleich zu alteren Unternehmen.

DIGITALISIERUNG: Wahrgenommene ...

Digitale Kompetenz als Notwendigkeit fur zuklnftige Berufe
bzw. Berufsgruppen

Nutzung von "Big Data" fir viele Bereiche und Prozesse

Nahtloses, schnittstellenfreies Arbeiten und
Kommunizieren mittels Informationstechnologien

Neue bzw. andere Formen des Zusammenwirkens inner- und
zwischenbetrieblicher Prozesse

Erhohte Sicherheitsanforderungen fir unternehmerische
Daten ("Cybersecurity”)

Entwicklung neuer Berufe und Berufsgruppen

Mobile Gerate zum Empfang & Erfassung von Daten und
Informationen (Mobile Devices, Wearables)

Entwicklung und Einsatz von Robotern in verschiedenen
Bereichen ("Robotik™)

Nutzung von Cloud-Technologien (gesicherte Daten und
Anwendungen im Netz)

Nutzung von Cloud-Technologien (gesicherte Daten und
Anwendungen im Netz)

Virtual Reality und Telepresence Technologien zur
Prasentation und Ubertragung realitatsnaher Bilder

Moderne und zeitgeméaRe IT-Ausstattung der
Arbeitsumgebungen aller Mitarbeiterlnnen
Einsatz digitaler Lernformen und -systeme

Skala: (1 )sehr hoch ... (5) sehr gering; Darstellung der Kategorien (1) pius (2)
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Abbildung 4: Signifikante Abweichungen in den Breaks zur Digitalisierung
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Der Trend der Diversitat (siehe Abb.5) erfahrt durch die Studienteilnehmerinnen eine hohe Relevanz.

Besonders wichtig wird die lebensphasenorientierte und individualisierte Personalpolitik mit 83,2%

sowie das betriebliche Generationenmanagement mit 82,0%, gefolgt von der Integration der jingeren

Generation mit 79,5% beurteilt.

Genau diese drei als am wichtigsten beurteilten Trends zeigen auch die starkste Differenz zwischen der

Relevanz und der Readiness auf. Religiose Unterschiedlichkeiten, die Integration beeintrachtigter

Menschen als auch der Einsatz von Mixed Teams werden als geringer relevant eingestuft.

DIVERSITAT: Wahrgenommene ...

Lebensphasenorientierte und individualisierte
Personalpolitik

Konsequenies Management der Generationen mit inren
Werten und Einstellungen

Integration und Sozialisation jUngerer Mitarbeiterinnen
(Gen Y und Z) in Organisation

Integration und Sozialisation von Menschen mit
Migrationshintergrund in Organisation

Interkulturelle Zusammenarbeit im Untemehmenund mit
externen Partnern

Starkung der Fraven in relevanten FUhrungs- und
Entscheidungspositionen

Integration beeintrachtigter Menschen

GenderUNabhdngige Personalpolitik als Fundament
eines attraktiven Arbeitgebers

Bewusster Einsaiz von Mixed Teams

Sensibilitét und BerUcksichtigung religioser
Unterschiedlichkeiten

Skola: (1 )sehr hoch ... (5) sehr gering; Dorstellung der Kategorlen (1) plus (2), Darstellung in Prozenten

Abbildung 5: Relevanz und Readiness zur Diversitat
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Vergleicht man zwischen jenen Breaks, die aufgrund der Fallzahl valide Ergebnisse ermaoglichen, so

zeigen insbesondere die Branchenauswertungen statistisch hochsignifikante Abweichungen.

e Es zeigt sich, dass insbesondere die Branche des Gesundheits- und Sozialwesens die lebenspha-

senorientierte Personalpolitik, das Generationenmanagement und auch die Sensibilitat fur religi-

0se Unterschiedlichkeiten deutlich relevanter einschatzen als dies vergleichbare Branchen tun

(siehe Abb. 6). Besonders die Information- und Kommunikationsbranche schatzt die Relevanz im

Vergleich zu den anderen Branchen geringer ein.
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e Die Readiness fir die Integration beeintrachtigter Menschen wird durch Studienteilnehmerinnen-

groBerer und auch alterer Unternehmen deutlich besser eingeschatzt.

DIVERSITAT: Wahrgenommene ...

Lebensphasenorientierte und individualisierte

DIFFERENZ Relevanz

& Readiness
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FWT Dienstleistungen

von 9 bis 49 MA
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dber 250 MA
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Geschaftsfuhrerin
Mittleres Management !
Entscheiderinnen

unter 10 Jahren
11 bis 20 Jahre
20 bis 30 Jahre
alter als 30 Jahre

Mitarbeiterinnen (Gen Y und Z) in Organisation
Integration und Sozialisation von Menschen

Starkung der Frauen in relevanten FUhrungs-

Skala: (1 )sehr hoch ... (5) sehr gering; Darstellung der Kategorien (1)

3
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Personalpolitik

Konsequentes Management der
Generationen mit inren Werten und
Einstellungen

Integration und Sozialisation jungerer

&
S

454

mit Migrationshintergrund in Organisation 341

Interkulturelle Zusammenarbeit im
Untemehmenund mit externen Partnern

22,1

und Entscheidungspositionen 2.5

Integration beeintrachtigter Menschen

GenderUNabhangige Personalpolitik als
Fundament eines atiraktiven Arbeitgebers

Bewusster Einsaiz von Mixed Teams

Sensibilitét und BerUcksichtigung religioser
Unterschiedlichkeiten

19.8
19.4
13,4

20,2 3,32 3,16 263 324 248 2,90

Skala: 1= hohe Zustimmung ... 5= geringe Zustimmung
Legende: nur statistisch hoch signifikanfe Unterscheide, One-Way-Anova, p < 0,01

signifikante Unterschiede der READINESS
signifikante Unterschiede der RELEVANZ

Abbildung 6: Signifikante Abweichungen in den Breaks zur Diversitat

4.3 Relevanz und Readiness fiir die Dynamisierung

In der vorliegenden Studie liegt der relevante Fokus der Studienteilnehmerinnen mit 92,0% auf dem
Erhalt der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiterlnnen, mit 85,6% auf an flexible und individuelle Bedrf-
nisse orientierte Arbeitszeitmodelle und der Zunahme an agilen Organisationsstrukturen (siehe Abb.
7.). Der Einsatz von Crowdsourcing, 6kologische Nachhaltigkeit der Inneneinrichtung und a-typische

Beschaftigungsverhaltnisse werden im Vergleich als nicht so stark relevant angesehen.

Auffallend ist, dass die wahrgenommene Readiness fiir die relevanten Trends nur maRig gegeben ist.
So zeigt sich, dass insbesondere die Agilitdat der Organisationsstrukturen und das Gesundheitsmanage-
ment noch eine verstarkte Auseinandersetzung und Umsetzung bendtigen. Auch fur das Nutzen der
Raumlichkeiten als Generatoren von Kommunikation und raschen Prozessen sehen sich Unternehmen

noch nicht ausreichend vorbereitet.
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DYNAMISIERUNG: Wahrgenommene ... Relevanz Readiness Diff.
Zunahme an agilen und flexiblen

Organisationsstrukturen i 8.5 487

Fokus auf Gesundheit zum Erhalt der Lelﬁtungs'fohlgken 92.0 48.4 436
der Mitarbeiterinnen
Raume bewusster als Generatoren von

Kommunikation, raschen Prozessen eic. nuizen 67.0 243 4.7

‘ 'Exteme upd mpblle Arbel?sberelchg. die 76.3 33.7 2.4
unterschiedliche Arbeitsweisen und -stile unterstiizen
Flexible, an individuelle BedUrinisse aller

Mitarbeiterinnen angepasste Arbeitszeitmodelle 85.6 76 38.0

Starkere Vermischung der Arbeits- und Fr'euzen ( Vx(orli- 63.9 27.7 36.2
Life-Blending")

Gestaltung der internen Arbeitsraume, verstérki an 629 273 35 4

Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen anpassen ' ' '

Einsaiz von Crowdsourcing 45,6 12,5 33.1

Verstarkte Offnung der Organisationsstrukturen nach 58.5 28.3 30.2
auBen

Verstarktes Arbeiten in virtuellen Teams und Strukiuren 65,4 35.3 30,1

Reduzierung hierarchischer Prozesse und Shuk‘turen £8.2 8.4 298
nach innen
Zunahme von a-typischen

Beschaftigungsverhaltnissen 51.3 21.5 28

Leitreduzierte Formen von Fuhrungsmodellen.( Fuhrupg 58.3 294 28.9
in Teilzeit")

Okologische Nachhaltigkeit und Natur-Elemente der 51.0 26 28,4

Inneneinrichtung und FiGdchengestaliung

Skola: (1 )sehr hoch ... (5) sehr gering; Darstellung der Kategorien (1) plus (2), Darstellung in Prozenten

Abbildung 7: Relevanz und Readiness zur Dynamisierung

Ein Vergleich der Studienbreaks zeigt einige signifikante Abweichungen (siehe Abb. 8).

e Die Branchen der Information und Kommunikation und der freiberuflichen, wissenschaftlichen
und technischen Dienstleistungen beurteilen die eigene Readiness zur Unterstiitzung externer und
mobiler Arbeitsbereiche fiir die eigene Arbeitsweise und das Arbeiten in virtuellen Teams signifi-

kant besser als dies die Branchen der Industrie und des Gesundheits- und Sozialwesens tun.

e Kleinunternehmen von 9 bis 49 Mitarbeiterinnen sehen sich signifikant flexibler und agiler als auch
hierarchiereduzierter in ihren Strukturen als groBe Unternehmen. Auch Kleinstunternehmen bis

zu 9 Mitarbeiterlnnen beurteilen sich im Vergleich zu Kleinunternehmen nicht so flexibel. Auffal-
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lend ist, dass die Kleinstunternehmen im Vergleich zu den anderen UnternehmensgrofRen insbe-
sondere den Einsatz von Crowdsourcing und die Zunahme von a-typischen Beschaftigungsverhalt-

nissen signifikant relevanter wahrnehmen.

Aus dem Blickwinkel verschiedener Organisationsrollen beurteilen die Eigentimerinnen bzw. Ge-
schaftsfiihrerinnen die organisationale Readiness tendenziell besser als dies das mittlere Manage-
ment bzw. andere Expertinnen tun. Die Abweichungen sind insbesondere bei agilen und flexiblen
bzw. hierarchiereduzierten Strukturen und Prozessen als auch bei den Rahmenbedingungen durch

die Gestaltung der internen und externen Arbeitsraume signifikant.

Im Hinblick auf das unterschiedliche Alter der Unternehmen existieren einige signifikante Unter-
schiede zwischen jungen und langjdhrig bestehenden Unternehmen. Die jingeren schatzen sich in

Hinblick auf Agilitat und Hierarchiereduzierung und die Gestaltung der internen und externen Ar-

beitsbereiche signifikant besser vorbereitet ein, als dies altere Unternehmen tun.

n= 36 31 23 17 36 27 17 65 36 52 73 14 36 27 17 65
o
: : g : 5 B
2 3
DYNAMISIERUNG: Wahrgenommene ... g 8 25 § . : g s s £ 3 § f§ 8 5
53 £ g% & g8 $ 3 33 g 5 2 2 g
g8 T 5 £ 85 ¥ 2 3 B S5 3 § gz = 8 8 =
&8 e 5 é 2 @ 2 P 5 2 22 5 3 32 3
z¢ £ 2S5 £ 83 2 85 § & & g 5 - < %
Zunahme an agilen und flexiolen g 5 267 259 326 272 261 339 300 396 3,85
Organisationsstrukturen
Fokus auf Gesundheit zum Erhalt der Leistungsfahigkeit 3.4
der Mitarbeiterinnen :
Raume bewusster als Generatoren von Kommunikation, 27 300 396 385
raschen Prozessen eic. nuizen
Externe und mobile Arbeitsbereiche, die
unterschiedliche Arbeitsweisen und -stile unterstiizen 24 2> 2'60. .25 . 3.00
Flexible, an individuelle BedUrfnisse aller
Mitarbeiterinnen angepassie Arbeitszeifmodelle 380 2
Starkere Vermischung der Arbeits- und Freizeit ("Work- 362
Life-Blending") '
Gestaltung der internen Arbeitsraume, verstarkt an
BedUrfnisse der Mitarbeiterinnen anpassen e 3.00 3‘85-
Einsaiz von Crowdsourcing 33,1 2,14 297 3,09 2,88
Verstérkte Offnung der Organisationsstrukturen nach 30.2
auBen '
Verstarktes Arbeiten in virtuellen Teams und Strukituren 30,1 320 230 2.60.
Reduzierung hierarchischer Prozesse und Strukturen . . [TEEUUUUTUUURMMMN UM T
2 2o sl oo aos aosfi] -offffzee 20
Zunchme von a-typischen Beschaftigungsverhdlinissen 29,8 197 250 2,70 264
Zeitreduzierte Formen von Fihrungsmodellen ("FUhrung 28,9
in Teilzeit") :
Okologische Nachhaltigkeit und Natur-Elemente der 28,4
Inneneinrichtung und Flachengestaliung ‘
Skala: (1 )sehr hoch ... (5) sehr gering; Darstellung der Kategorien (1) plus (2) D g in Mitty D. g in Mit D: g in Mitt D g in Mitts
Skala: 1= hohe Zustimmung ... 5= geringe Zustimmung
Legende: nur statistisch hoch signifikante Unterscheide, One-Way-Anova, p < 0,01
signifikante Unterschiede der READINESS
signifikante Unterschiede der RELEVANZ
Abbildung 8: Signifikante Abweichungen in den Breaks zur Dynamisierung
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4.4 Relevanz und Readiness fiir die Demokratisierung

Die Relevanz einer von Leistung, Teamgedanken und Vertrauen getragenen Unternehmenskultur wird
von den Studienteilnehmerinnen mit 81,2% als bedeutsam eingeschétzt, gefolgt von einem selbstbe-
stimmten Arbeiten mit 80,2% und transparenten, partizipativen Kommunikationsprozessen mit 79,8%
(siehe Abb. 9). Nur geringe Relevanz erfahren die Subkategorien der Mitbestimmung tber Lohn- und
Gehaltssysteme bzw. Gber Fiihrungspersonen und —strukturen, gefolgt von finanziellen Beteiligungen.
Allerdings beurteilen die Karntner Entscheidungstragerinnen die organisationale Readiness eher ge-
ring mit grofRen Differenzen zur Relevanz. So zeigen die Ergebnisse insbesondere bei der von Leistung,
Teamgedanken und Vertrauen gepragten Unternehmenskultur, den transparenten und partizipativen

Kommunikationsprozessen sowie einem verstarkt selbstbestimmten Arbeiten Potential auf.

DEMOKRATISIERUNG: Wahrgenommene ... Relevanz Readiness Diff.

Zunahme der kombinierien Werte "Leistung, Team
& Vertrauen" in Unternehmenskuliuren 81.2 33.7 47.5

Zunehmend transparente und partizipative
Kommunikationsprozesse 798 34.1 457

Verstarkt selbstbestimmtes Arbeiten und
Leitsouveranitat der Mitarbeiterinnen 80.2 8.0 422
Mitarbeiterinnen treiben die eigene Karriere 672 28 1 39 1

strategisch voran und agieren proaktiv ' ' '
. it

Finanzielle Beteiligung von mitarbeitenden 45.4 128 3.4

Personen Uber neuve Finanzierungsformen

Zunahme an von Mitarbeiterinnen
selbstorganisierten und demokratisch agierenden 57.4 28,4 29.0
Projektteams

Verstarkt demokratisch-partizipatives

FUhrungsverstandnis 553 283 270
Mitbestimmung der Mitarbeiterinnen Uber inteme
FUhrungspersonen und -sirukiuren 408 141 267
Mitbestimmung der Mitarbeiterinnen Uber
relevante Projekte 55.1 520 231
. iterl .. X
Mitbestimmung der Mitarbeiterinnen Uber Lohn 36 10.0 2.6

und Gehaltssysteme

Skola: (1 )sehr hoch ... (5) sehr gering; Darstellung der Kategorlen (1) plus (2), Darstellung in Prozenten
Abbildung 9: Relevanz und Readiness der Demokratisierung

Eine Auswertung nach den Breaks (siehe Abb. 10) ergibt keine signifikanten Abweichungen zwischen

den verglichenen Branchen.

e GroRenbedingt hingegen gibt es signifikante Unterschiede. Je kleiner die Unternehmen desto
mehr Relevanz wird dem Thema finanzielle Beteiligung der Mitarbeiterlnnen liber neue Finanzie-

rungsformen beigemessen. Die Kleinstunternehmen beurteilen sich durchaus auch besser darauf
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vorbereitet als GroRBunternehmen. Die bessere Vorbereitung von Kleinstunternehmen im Ver-
gleich zu GroBunternehmen trifft auch auf die Mitbestimmung (ber Flihrungspersonen und —

strukturen zu.

e Unterschiede bezogen auf die organisationale Rolle der Studienteilnehmerinnen liegen in nur zwei
Fragen. So sehen die Eigentlimer im Vergleich zu anderen Organisationsmitgliedern eine starkere
Relevanz, dass Mitarbeiterlnnen in selbstorganisierten Teams agieren und sie sehen die Organisa-
tion auch starker darauf vorbereitet, dass die Mitarbeiterinnen tGber Fihrungspersonen und —
strukturen mitentscheiden. In beiden Fallen haben die restlichen Organisationsmitglieder signifi-

kant andere Wahrnehmungen.

e Altersbezogene Unterschiede fiir die Readiness des eigenen Unternehmens liegen im selbstorga-
nisierten und demokratisch agierenden Projektteams, dem aktiven Vorantreiben der eigenen Kar-
riere und der finanziellen Beteiligung. Je dlter die Unternehmen, desto signifikant geringer wird

die organisationale Readiness fiir die Themen eingeschatzt.

=
w
o
N
]
S
o
(€]

36 27 65 36

w
N
w
S
]
O
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DEMOKRATISIERUNG: Wahrgenommene ...

DIFFERENZ Relevanz -
& Readiness

Herstellung von Waren &
Information und
Kommunikation

FWT Diensfleistungen
Gesundheits- und
Sozialwesen

bis 9 MA

von 9 bis 49 MA

von 50 bis 250 MA

dber 250 MA
Eigentimerin
Geschaftsfuhrerin
Mittleres Management 3
Sonstige
Entscheiderlnnen

unter 10 Jahren

11 bis 20 Jahre

20 bis 30 Jahre

alter als 30 Jahre

Verstdrkt selbstbestimmtes Arbeiten und

Zeitsouveranitat der Mitarbeiterinnen

Zunehmend transparente und partizipative

Kommunikationsprozesse

Zunahme der kombinierien Werte "Leistung, Team &

Vertrauen" in Unternehmenskuliuren

Mitbestimmung der Mitarbeiterinnen Uber relevante

Projekte B

Zunahme an von Mitarbeiterinnen selbsiorggnlsierten 046 300 396 385 417 300 396 385 .
und demokratisch agierenden Projekiteams

Verstarkt demokratisch-partizipatives

FUhrungsverstandnis

Mitarbeiterinnen treiben die eigene Kariere strategisch 27.0 3,00 396 3.85
voranund agieren proaktiv =
Mitbestimmung der Mitarbeiterinnen Uber infeme 26,7 327 330 382 3,00 3,96 385 .

FOhrungspersonen und -strukturen| =% T TR I
Finanzielle Beteiligung von mitarbeitenden Personen 23.1 3,00 396 385 300 396 385 .

Uber neue Finanzierungsformen

Finanzielle Beteiligunq von mlrorpe|ter1den Personen 197 272 294 303
Uber neue Finanzierungsformen

Mitbestimmung der Mitarbeiterinnen Uber Lohn- und
Gehaltssysteme

'S
o
wn

&
~

422

39.1

29.0

21,6

Skala: (1 )sehr hoch ... (5) sehr gering: Darstellung der Kategorien (1) plus (2) D g in Mitts D g in Mitts D g in Mitts D g in Mitt

Skala: 1= hohe Zustimmung ... 5= geringe Zustimmung
Legende: nur statistisch hoch signifikante Unterscheide, One-Way-Anova, p < 0,01

signifikante Unterschiede der READINESS
signifikante Unterschiede der RELEVANZ

Abbildung 10: Signifikante Abweichungen in den Breaks zur Demokratisierung
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4.5 Starkste statistische Signifikanzen

Branchenspezifische starke signifikante Unterschiede werden bei Fragen der Digitalisierung und
Diversitat gut sichtbar (siehe Abb. 11). Die Readiness das Arbeiten in virtuellen Teams und die moderne

IT-Ausstattung jedoch am besten.

Branchenzugehorigkeit

Freiberufliche,

Information wissenschaft- Gesundheits
Herstellung

von Waren und Kom liche und und
munikation  technische  Sozialwesen
Dienstleist o . .
Mittelwerte - .
;;eersctgir:;eSZ,Arbenen in virtuellen Teams und Strukiuren 231 2,55 417
° 9
Sen5|b|l|tqt und Be_ruckﬂchhgung religidser 3,37 293 1.85
Unterschiedlichkeiten (Relevanz) ® &
Vi
Lebensphosgnonenhene und individualisierte 2,26 2,00 1.25 /
Personalpolitik (Relevanz) @ r
Externe und mobile Arbeitsbereiche, die unterschiedliche
Arbeitsweisen und -stile unterstUtzen (insbesondere bei 246 2,58 3.75
) . . ® @

Wissensarbeiterinnen) (Readiness) /
Moderne und zeitgemd&Be IT-Ausstattung der 175 195 260 /
Arbeitsumgebungen aller Mitarbeiterinnen (Readiness) ‘ ‘ ‘ ’\ L
Konsequentes Management der Generationen mit ihren 219 200 131 %
Werten und Einstellungen (Relevanz) ‘ ‘ ‘ ¢ .
nur stafistisch signifikante Unterscheide, One-Way-Anova, p < 0,01 n=36 n=31 n=23 n=17

Abbildung 11. Stérkste signifikante Abweichungen nach der Branche

GroRenspezifische starke signifikante Unterschiede werden insbesondere bei Fragen der Dynamisie-

rung und Diversitat sichtbar (siehe Abb. 12).

e Kleinstunternehmen bis zu 9 Mitarbeiterlnnen schatzen in einer Reihe von Fragen die Relevanz
einzelner Trends und dem darauf Vorbereitet sein anders ein als gréRere Unternehmen. So sehen
die Kleinstunternehmen den Trend der finanziellen Beteiligung von Mitarbeiterlnnen als relevant
an und sehen sich darauf auch besser vorbereitet. Dies betrifft auch die Nutzung von Cloud-Tech-
nologien. Besonders relevant beurteilen die Kleinstunternehmen im Vergleich zu anderen Unter-
nehmensgroBen den Einsatz von Crowdsourcing und die Zunahme von a-typischen Beschafti-
gungsverhaltnissen. Readiness wird weiters in den Bereichen der Mitbestimmung Gber Flihrungs-
krafte und —strukturen, der Zunahme an agilen und flexiblen Organisationsstrukturen und der Hie-

rarchiereduzierung attestiert.
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e Kleinunternehmen mit 9 bis 49 Mitarbeiterlnnen sehen sich fir die Nutzung von Cloud-Technolo-
gien, der Zunahme an agilen und flexiblen Organisationsstrukturen und der Reduzierung hierarchi-

scher Prozesse und Strukturen im Vergleich zu groReren Unternehmen gut vorbereitet.

e Unternehmen ab 50 Mitarbeiterinnen sind in der Wahrnehmung dhnlich wie sehr groRe Unterneh-
men und beurteilen sich in den genannten Subdimensionen der Trends durchaus kritischer. Ledig-
lich fir die Integration beeintrachtigter Menschen fiihlen sich Unternehmen tber 250 Mitarbeite-

rinnen besser vorbereitet als dies Unternehmen unter 250 Mitarbeiterinnen tun.

Mitarbeiterenzahl des Unternehmens

von 9 bis von 50 bis Uber 250
49 MA 250 MA MA 1 2 3

bis ? MA

Mittelwerte

Finanzielle Beteiligung von mitarbeitenden Personen Uber neue
Finanzierungsformen (Relevanz)

272 2.94 3,03 '\°‘\

Finanzielle Beteiligung von mitarbeitenden Personen Uber neue
Finanzierungsformen (Readiness)

3,96 3,85 417 )/

Nutzung von Cloud-Technolegien (gesicherie Daten und

2,45 2,87 3,08 £
Anwendungen im Netz) (Readiness) ‘ ‘ ‘

Zunahme an agilen und flexiblen Organisationsstrukturen

(Readiness) 2,59 326 3.39

e

Integration beeinirdchtigter Menschen (Readiness)

3,32 3,16 263 g )

Einsaiz von Crowdsourcing (Relevanz)

4

®
2,97 3,09 2,88 & \
\

Mitbestimmung der Mitarbeiterinnen Uber interne 3,30 3,82 402

FUhrungspersonen und -strukturen (Readiness)

Reduzierung hierarchischer Prozesse und Strukturen nach innen
(Readiness)

2.30 292 3,15 / o

Nutzung von Cloud-Technologien (gesicherie Daten und
Anwendungen im Nefz) (Relevanz)

|
1,94 1,67 2,12 { 4

Zunahme von a-typischen Beschdftigungsverhdlinissen 2,50 270 264 \. 0
(Relevanz)
nur statistisch signifikante Unterscheide, One-Way-Anova, p < 0,01 n=36 n=27 n=17 n=645

Abbildung 12: Starkste signifikante Abweichungen nach der UnternehmensgréBe

Stark signifikante Unterschiede aufgrund der Rolle des/der Entscheidungstriagerin werden insbeson-

dere bei Fragen der Dynamisierung, Diversitat und Demokratisierung sichtbar (siehe Abb. 13).

e Eigentlimerinnen beurteilen in Summe positiver als dies andere Mitglieder der Organisation tun.
Besonders gilt dies fir die Nutzung von Cloud-Technologien, aber auch die Reduzierung hierarchi-

scher Prozesse und der Mitbestimmung von Mitarbeiterinnen iber Fihrungskrafte und —struktu-
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ren, die Zunahme an agilen Organisationsstrukturen als auch der Gestaltung der internen Arbeits-

raume. Signifikant weniger gut vorbereitet sehen sich Eigentiimerinnen auf den Umgang mit reli-

giosen Unterschiedlichkeiten.

e Die Geschaftsfiihrung sieht im Vergleich zu den restlichen Organisationsmitgliedern auch etliche

Fragen deutlich positiver und im Gleichklang mit den Eigentlimerlinnen. Noch starker auch als diese

sehen Geschaftsflihrerlnnen die Integration von Menschen mit Migrationshintergrund und die

Nutzung externer und mobiler Arbeitsbereiche. Auf religiose Unterschiedlichkeiten sehen ge-

schéaftsflihrende Personen die Organisation deutlich besser vorbereitet.

e Das mittlere Management und die sonstigen Entscheidungstragerinnen zeigen dhnliche Beurtei-

lungsmuster. Lediglich bei Fragen der rdumlichen Gestaltung und der Mitbestimmung beurteilen

die sonstigen Entscheidungstrdgerinnen die Readiness deutlich kritischer.

Zunahme an agilen und flexiblen Organisationsstrukturen
(Readiness)

Nutzung von Cloud-Technologien (gesicherte Daten und
Anwendungen im Netz) (Readiness)

Reduzierung hierarchischer Prozesse und Strukturen nach innen
(Readiness)

Mitbestimmung der Mitarbeiterinnen Uber interne
FUhrungspersonen und -strukturen (Readiness)

R@ume bewusster als Generatoren von Kommunikation,
Austausch, raschen Prozessen und Innovationen nutzen
(Readiness)

Integration und Sozialisation von Menschen mit
Migrationshintergrund in Unternehmenskultur und Organisation
(Readiness)

Sensibilitét und Bericksichtigung religidser Unterschiedlichkeiten
(Readiness)

Gestaltung der internen Arbeitsréiume, die sich verstAorkt an die
Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen anpassen (Readiness)

Externe und mobile Arbeitsbereiche, die unterschiedliche
Arbeitsweisen und -stile unterstUtzen (insbesondere bei
Wissensarbeiterinnen) (Readiness)

Zunahme an von Mitarbeiterinnen selbstorganisierten und
demokratisch agierenden Projektteams (Readiness)

nur statistisch signifikante Unterscheide, One-Way-Anova, p < 0,01
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Rolle der/des Entscheidungsiragerin

Eigent-
merin

n=36
Abbildung 13: Starkste signifikante Abweichungen nach der Rolles des/der Entscheidungstrdgerin

... Mittleres Sonstige
Gfgi\f:r?ﬁs' Manage Entschei-
9 ment der !
Mittetwerte
2,61 3.39 3.54 X °
2,69 291 3.31 l ®
/
2,45 3.10 3.36 / ®
N\
345 4,00 417 \. >
]
3,02 3.57 407 ﬁ/ .
257 326 315 ./ p
295 316 308 \“
2,98 3.36 4,00 Ie}
2,65 3,30 3.62 l O
2,81 3.28 3.54 l @
n=52 n=73 n=14
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Altersbedingte stark signifikante Unterschiede werden insbesondere bei Fragen der Dynamisierung
und Demokratisierung sichtbar (siehe Abb. 14). Es ist augenscheinlich, dass jlingere Unternehmen im
Vergleich zu dlteren Unternehmen in den genannten Subkategorien der Trenddimensionen besser be-

urteilen.

e Unternehmen unter 10 Jahren Bestandsdauer sehen sich in Fragen der Flexibilisierung und Redu-
zierung der Strukturen und Prozesse des Unternehmens besser vorbereitet. Flexible Arbeitszeit-
modelle, eigene Karrieregestaltung, Zunahme an selbstorganisierten Projektteams sind Beispiele
fir eine hohe Flexibilitdat. Auch die Readiness fiir die Nutzung von Cloud-Technologien ist signifi-

kant hoher.

e Unternehmen zwischen 11 und 20 Jahren sehen sich in puncto flexible Arbeitszeitmodelle und der

Integration beeintrachtigter Menschen gut vorbereitet.

e Unternehmen zwischen 20 und 30 Jahren sehen die Relevanz von demokratisch agierenden Pro-
jektteams und fuhlen sich gegeniliber anderen fiir die Integration beeintrdchtigter Menschen am

schlechtesten vorbereitet.

e Unternehmen, die bereits seit Uber drei Jahrzehnten bestehen, beurteilen sich zumeist am kritis-

ten im Vergleich zu anderen.

Alter des Unternehmens

unter 10 11 bis20 20bis30 dlterals

Janre Janhre Jahre 30 Jahre ) 2 3 s
Mittelwerte
Externe und moebile Arbeitsbereiche, die unterschiedliche
Arbeitsweisen und -stile unterstOtzen (insbesondere bei 3,14 285 3,42
Wissensarbeiterinnen) (Readiness) e %ee
Zunohme an agilen und flexiblen Organisationsstrukturen 3,09 294 3,48 l )
(Readiness) /. Is}

Flexible, an individuelle BedUrfnisse aller Mitarbeiterinnen
angepasste Arbeitszeitmodelle (Readiness)

2,24 2,94 3,00 { .

3,14 2.86 2.93 ( \.

\
3.22 2,88 3.25 > .)
yd

217 1,94 2,47 v

Reduzierung hierarchischer Prozesse und Strukturen nach
innen (Readiness)

Mitarbeiterinnen treiben die eigene Karriere strategisch
voran und agieren proaktiv (Readiness)

Zunahme an von Mitarbeiterinnen selbstorganisierten und
demokratisch agierenden Projekiteams (Relevanz)

Integration beeinfrGchtigter Menschen (Readiness) 2,48 3,67 290 \o\}
Nutzung von Clqud-Technolog!en (gesicherte Daten und 287 279 3,05 4
Anwendungen im Netz) (Readiness) \
Finanzielle Beteiligung von mitarbeitenden Personen Uber \}

) . h 3.68 3,93 4,24 *°w e
neuve Finanzierungsformen (Readiness)
nur statistisch signifikante Unterscheide, Ona-Way-Anova, p < 0,01 n=36 n=27 n=17 n=65

Abbildung 14. Stérkste signifikante Abweichungen nach dem Alter
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5 Initiativen und Anregungen der Karntner Entscheidungstragerinnen

5.1 Digitalisierung

5.1.1 Bisherige Initiativen im Bereich der Digitalisierung

Die insgesamt 206 Studienteilnehmerlnnen berichteten im Trend der Digitalisierung von insgesamt 253
konkreten Initiativen (Projekte, Investitionen etc.), die schon jetzt - oder in naher Zukunft geplant - im

Unternehmen durchgefiihrt werden (siehe Abb. 15).!

Digitalisierung innerbetrieblicher Prozesse

Etablierung von Industrie 4.0

Entwicklung digitaler Kompetenz
Customer Relationship Manage ment
Nutzung von Cloud-Technologien
Modernisierung der Hard- & Software
Einsatz von E-Leaming

Implementierung von digitalen Meetings
Nutzung von Mobile Devices

Relevanz der Datensecurity

Einsatz von ERP-Systemen
Datenauswertung / Big Data

Digitales (papierloses) Biiro

Digitale Datenarchivierung
DIGITALISIERUNG

BISHERIGE INITIATIVEN
(253 Statements)

Ausbau des Breitbandinternets

App-Lésungen fur Kunden

Sonstige Initiativen

10 15 20 25 30 35 40

o
w

Abbildung 15: Bisherige Initiativen im Bereich der Digitalisierung

Diese Initiativen betreffen mit deutlichem Abstand (40 Statements) insbesondere die Digitalisierung
von innerbetrieblichen Prozessen. In dieser Kategorie wurden unterschiedliche Projekte genannt, wie
beispielsweise die Digitalisierung des Bestellwesens oder der Buchhaltung, die digitale Ubermittlung
von Daten und Unterlagen in Echtzeit auf tragbare Gerate oder aber auch die Zeiterfassung tiber das
Smartphone. 24 der genannten Initiativen betreffen die Etablierung von Industrie 4.0 und der Vernet-

zung von Produkten.

In der Kategorie Entwicklung digitaler Kompetenz wurden insgesamt 23 Projekte und Initiativen auf-

gezeigt. Neben der Investition in verschiedene Schulungsangebote ist hier vor allem die Bildung von

YIn den folgenden Abbildungen werden stets nur Kategorien mit fiinf oder mehr Nennungen dargestellt.
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Arbeitsgruppen zu Themen der Digitalisierung (wie beispielsweise Datensicherheit, Wissens-manage-
ment, Know-How Sicherung, Entwicklung von Digital Innovation) relevant. 20 der aufgezeigten Initia-
tiven betreffen die Digitalisierung des Customer Relationship Management. Hier geht es insbesondere
um Online Kundenportale und Online Shops sowie die digitale Kundenberatung, beispielsweise durch
digitale Servicebereiche oder Remotebetreuung durch Videotelefonie. Im Bereich der Cloud-Techno-
logien (19 konkrete Initiativen) sind vor allem die Implementierung und die Nutzung von Cloud-Tech-

nologien, sowohl intern als auch im (Daten-)Austausch mit Kunden von Relevanz.

Erneuerungen der Infrastruktur, sowohl im Bereich der Hardware, wie beispielsweise einer zeitgerech-
ten IT-Ausstattung der Mitarbeitenden mit Smartphones und Computer, als auch im Software-Bereich,
beispielsweise fir die Digitalisierung der Bereiche Buchhaltung, Kostenrechnung etc. sind mit 18 ge-

nannten Initiativen der Kategorie Modernisierung zuzuordnen.

Im Bereich E-Learning (16 Statements) werden vor allem der Einsatz von e-Learning Softwarelésungen,
Schulungs-Apps, Webinare, Video Tutorials und Lernvideos oder aber auch Beratungs- und Coaching-
prozesse mittels Telepresence-Technologien als konkrete Initiativen angefiihrt. Die Implementierung
von digitalen Meetings (13 Statements) fokussiert sich hauptsachlich auf den verstarkten Einsatz von
Telepresence Technologien sowie notwendige technische Adaptierungen, um digitale Meetings im Un-

ternehmen implementieren zu kénnen.

Die Nutzung von Mobile Devices (12 Statements) wird fiir die mobile Datenerfassung, die Erfassung
von Arbeitszeiten und die jederzeitige Verfligbarkeit von Daten verwendet. Damit wird von den Unter-
nehmen eine Flexibilisierung der Arbeitszeit und des Arbeitsortes sowie eine zeitnahe Dokumentation
ermoglicht. 10 konkrete Initiativen sind dem Bereich der Datensecurity zuzuordnen. Hier geht es vor
allem um Investitionen in die Datensicherheit sowie der Sensibilisierung der Mitarbeitenden im Bezug
auf Cybersecurity. Acht Initiativen beinhalten die Implementierung und Erweiterung von ERP-Syste-
men, wobei von den acht Statements drei explizit die Software SAP benennen. Als letzte groRere Ka-
tegorie innerhalb der Digitalisierungs-Initiativen wurde die Datenauswertung und Big Data in 8 State-
ments genannt. Zielsetzung dieser MaRBnahmen ist insbesondere die verbesserte Verknipfung, Ver-

wendung und Auswertung von Daten zur Gewinnung geschaftsrelevanter Informationen.

Jeweils funf Initiativen wurden in den Kategorien digitales, papierloses Biiro, digitale Datenarchivie-
rung, Ausbau des Breitbandinternets, App-Losungen fiir Kunden sowie sonstige Initiativen angefiihrt.
Weitere Initiativen und Projekte mit jeweils weniger als 5 Nennungen pro Cluster wurden in den Be-
reichen der innerbetrieblichen Apps, beispielsweise fir ein 360-Grad Feedback, digitales Human Res-
source Management, vor allem zur Zeiterfassung, digitale Dokumentation im Pflegebereich sowie

Social Media Aktivitdten angefihrt.
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5.1.2 Geplante MaRnahmen und Anregungen im Bereich der Digitalisierung

In einem néachsten Schritt wurden die Studienteilnehmerinnen aufgefordert, konkrete MaRnahmen,
Investitionen, Entwicklungs- und Forderungsinitiativen, Rahmenbedingungen etc. anzufiihren, die in
ihrer Branche getétigt bzw. geschaffen werden sollten, um die Branche (noch) besser fiir den Trend

der Digitalisierung fit zu machen (siehe Abb. 16).

Starkung der digitalen Kompetenz

Unternehmensiibergreifender Austausch

Staatliche Forderungen

Ausbau des Breitbandinternets

Sonstige Anregungen

Gesetzliche Rahmenbedingungen

Forderung einer kritischen Auseinandersetzung
Verbesserte schulische Ausbildung
Unterstitzung im Bereich Cybersecurity
Awareness fur das Thema starklen

Etablierung von einheitlichen Standards

Uberbetriebliches Prozessmanagement
DIGITALISIERUNG

ANREGUNGEN FUR DIE ZUKUNFT
(248 Statements)

Verbesserungen im Prozessmanagement

Etablierung von Industrie 4.0

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55

Abbildung 16: Geplante MaBnahmen und Anregungen im Bereich der Digitalisierung

Von den insgesamt 248 Statements sind die meisten dieser Anregungen (52 Statements) der Kategorie
Starkung der digitalen Kompetenz zuzuordnen. Gewlinscht sind hier, neben der Erarbeitung von kon-
kreten Weiterbildungspaketen, Investitionen in und die Schaffung und Férderung von Aus- und Wei-
terbildungen, sowohl vor Ort als auch durch Institutionen wie die Hochschulen, Wifi, BFI etc. Wesent-
lich fur viele der Studienteilnehmerlnnen sind auch zur Verfligung gestellte Informationen und Veran-
staltungen zu dem Thema, die Informationen bieten und der Bewusstseinsbildung dienen sollen. Dar-

Uber hinaus wird angeregt, dass IT-Kompetenzen fixer Bestandteil der Ausbildung werden miissen.

Der Austausch mit anderen, insbesondere das Teilen von Best Practice Beispielen wird in 27 State-
ments angefihrt. Die Ideen reichen von Praxisbeispielen, Messen im Bereich Technologie und Be-
triebsbesuchen bis hin zu einem Austausch mit Beratern und Experten sowie branchenibergreifen-
dem, horizontalem Lernen zwischen den Unternehmen. 22 Statements sind der Kategorie staatliche
Férderungen zuzuordnen. Hierbei werden Forderungen in den Bereichen Schulung und Qualifizierung,

Investitionen in IT-Infrastruktur und Innovationen angeregt.
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Der notwendige flaichendeckende Ausbau des Breitbandinternets, auch im landlichen Raum, wird in
insgesamt 18 Statements gefordert. 17 Statements thematisieren die gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen. Die Aussagen betreffen unterschiedliche gesetzliche Aspekte, wie die Steuerbelastung & Lohnne-
benkosten, Gewerbeordnung, datenschutzrechtliche Bestimmungen, Gewinnbesteuerung, Arbeits-
zeitgesetz sowie Gesetze, die derzeit nicht dem Stand der Technik entsprechen. 14 Studienteilnehme-
rinnen regen an dieser Stelle an, eine kritische Auseinandersetzung zum Thema Digitalisierung zu for-

dern.

In 12 konkreten Anregungen wird die Verbesserung der schulischen Ausbildung, insbesondere im
technischen Bereich, thematisiert. Desweiteren werden auch der Datenschutz und die Anforderungen
an die Cybersecurity noch relevanter. Generell muss die Awareness fiir das Thema gestarkt werden,
sowohl hinsichtlich der eigenen Unternehmenskultur als auch von 6ffentlichen Institutionen. Die Etab-
lierung von einheitlichen Standards von Schnittstellen und im Datenaustausch werden von 7 Stu-

dienteilnehmerinnen angeregt.

Online verfiigbare, ausfillbare Formulare zur Vereinfachung der Verwaltung, digitale Vernetzung mit
der 6ffentlichen Verwaltung, Business-Partnern und Kunden fiir einen sicheren Datenaustausch und
effizientere Arbeitsabldufe sind Anregungen fiir ein liberbetriebliches Prozessmanagement. Dariiber
hinaus kann das unternehmensinterne Prozessmanagement mit durchgangigen ERP-Systemen,
Schnittstellenplanungen oder interner Datendigitalisierung effizienter und effektiver gestaltet werden.
Effizienzsteigerungen sind auch durch die Etablierung von Industrie 4.0, beispielsweise mit einer au-

tomatisierten, digitalen Produktion, generierbar.

Weitere Anregungen mit jeweils weniger als 5 Nennungen pro Kategorie wurden bei der Unterstiitzung
im Bereich E-Learning, Unterstltzung bei Big Data, Mobilfunk, flexible Arbeitsplatze, Entwicklung der
Karntner Wirtschaft, Mobile Anwendung, Forschung und Entwicklung, Robotik, Modernisierung und

Kommunikation genannt.

5.2 Diversitat

5.2.1 Bisherige Initiativen im Bereich der Diversitat

Die Studienteilnehmerlnnen berichteten im Trend der Diversitat von insgesamt 128 konkreten Initiati-
ven (Projekte, Investitionen etc.), die schon jetzt - oder in naher Zukunft geplant - im Unternehmen
durchgefiihrt werden (siehe Abb. 17).
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Abbildung 17: Bisherige Initiativen im Bereich der Diversitét

Die grofRRte Kategorie (22 Statements) ist die kulturelle Vielfalt. Dazu gehort insbesondere die Integra-
tion von Menschen mit Migrationshintergrund, beispielsweise durch die Einfihrung von Englisch als
Unternehmenssprache. 21 genannte, vielfdltige Initiativen betreffen den Bereich Gender Diversitat.
Die Unternehmen berichten hier beispielsweise von eigens implementierten Férder- und Qualifizie-
rungsprogrammen fir Frauen, beispielsweise durch Mentoring, sowie bewusster Einstellungs- und Be-

forderungspolitik.

Die Integration und Férderung der Generation Y und Z im Unternehmen sowie das bewusste Manage-
ment der Generationen —sowohl der dlteren als auch der jingeren Mitarbeitenden — sind MalRnahmen
im Bereich Altersdiversitat. Die Bandbreite der 18 genannten Initiativen reicht von spezifischen For-
derungsprogrammen fir junge Mitarbeiterlnnen bis hin zu MaBnahmen fir eine verbesserte Zusam-
menarbeit von Alteren und Jiingeren, beispielsweise durch Projektgespriche mit Mitarbeitenden ver-
schiedener Altersgruppen. Diversity-Schulungen und Weiterbildungen zu den Themenbereichen Gen-

der, Werte und spezielle Awareness-Trainings werden in 15 konkreten Initiativen angesprochen.

Die letzte groRere Kategorie bei den genannten Initiativen ist das Diversity Management. Die Stu-
dienteilnehmerlnnen berichten von implementieren Diversity Programmen, Leitbildern und speziellen
Diversity-Beauftragten. Der Einsatz von Mixed Teams, im Sinne von multikulturellen, unternehmens-
Ubergreifenden, interdisziplindren und altersgemischten Arbeitsgruppen und Teams wird in 11 ge-
nannten Initiativen thematisiert. 10 Initiativen betreffen die Forderung, Integration und Beschaftigung

von beeintrachtigten Menschen und der bewusste Fokus auf die Barrierefreiheit.

Jeweils flinf konkrete Initiativen und Projekte im Bereich der Diversitat sind der Kategorie diversitats-

orientierter Ausschreibungen und lebensphasenorientierter Arbeitszeitmodelle zuzuordnen. Weni-
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ger als fiinf Initiativen je Kategorie sind Projekte und MaRnahmen wie beispielsweise spezielle Mento-
ring Programme, Beschaftigung von Menschen mit unterschiedlichen religiosen Zugehdorigkeiten und

spezielle Zertifizierungen im Bereich der Diversitat.

5.2.2 Geplante MaRnahmen und Anregungen im Bereich der Diversitit

Im Bereich der Diversitdat wurden von den Studienteilnehmerinnen insgesamt 119 konkrete MaRnah-
men, Investitionen, Entwicklungs- und Forderungsinitiativen, Rahmenbedingungen etc. angefiihrt, die
in ihrer Branche getatigt bzw. geschaffen werden sollten, um die Branche (noch) besser fiir den Trend
fit zu machen (siehe Abb. 18).

Die meisten Anregungen (17 Statements) haben die Studienteilnehmerinnen im Bereich Diversity Kul-
tur. Die Anregungen beziehen sich auf nahezu alle Diversity Dimensionen, indem beispielsweise bei
der Personaleinstellung Religion, Nationalitdt und Alter keinen negativen Einfluss haben. Darliber hin-
aus wird vor allem die Relevanz von genderunabhéangiger Personalpolitik bei der Personalauswahl und

Honorierung thematisiert.

Im Bereich der kulturellen Trainings und Schulungen (13 Statements) ist fiir die Studienteilnehmerin-
nen die Informationsgewinnung Uber und die Sensibilisierung flir andere Kulturen und Religionen von
Bedeutung. Auch Ausbildungen und Sprachférderungen fiir Mitarbeitende mit Migrationshintergrund

werden an dieser Stelle angesprochen.

Diversity Kultur

Kulturelle Trainings & Schulungen

Gesetzliche Rahmenbedingungen NN
Staatliche Bildung & Forderung |G
Diversity Projekte und Unterstutzung | NN
Diversity Awareness [N
Sonstige Anregungen I
Lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle |G
o DIVERSITAT
Gender Diversitdt NN ANREGUNGEN FUR DIE
Interkulturelle Zusammenarbeit | INENINGE ZUKUNFT
Integration von Beeintrachtigten I (119 Statements)
0 5 10 15 20

Abbildung 18: Geplante MaBnahmen und Anregungen im Bereich der Diversitdt
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Im Bereich der gesetzlichen Rahmenbedingungen werden gewiinschte Flexibilisierungspotentiale bei
der rechtlichen Ausgestaltung der Arbeitszeiten und des Arbeitsvertrages, sowie die Gleichberechti-
gung bei der Aufteilung von Betreuungszeiten thematisiert. Ebenfalls von Relevanz ist die Erhéhung
der Attraktivitat Osterreichs fiir auslandische Arbeitskrafte, durch niedrigere Lohnnebenkosten oder
hohere Kollektivvertrage. Im Bereich der Bildung und Férderung wird vor allem das Bildungssystem
angesprochen. Neben einer generellen Uberarbeitung des Bildungssystems, sowie der Forderung der
Grundqualifikationen Lesen, Rechnen und Schreiben, ist es demnach notwendig, bereits in der Schule
Themen der Diversitat in den Stundenplan zu integrieren. Auch der Fokus auf eine mehrsprachige Aus-
bildung ist an dieser Stelle von Relevanz. Des Weiteren sind Forderungen fiir die Aufnahme von dlteren

Arbeitnehmerinnen und Menschen mit Migrationshintergrund genannte Anregungen.

Im Bereich der Diversity Projekte und Unterstiitzung (9 Statements) werden die individuelle Férde-
rung von Starken und Fahigkeiten sowie gezielte Mentoring Programme fiir das Management ange-
sprochen. Unterstiitzung wiinschen sich die Studienteilnehmerinnen beispielweise bei der Einreichung
von Forderantragen sowie bei einer generell langeren Férderungsdauer bei Integrationsprojekten. Ge-
nerell spielt die Diversity Awareness (9 Statements) eine groRRe Rolle. Hier sind insbesondere Schulun-
gen und Workshops sowie Vorbilder gefragt, die die Bewusstseinsschaffung unterstitzen sollen. Le-
bensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle, die der Vereinbarkeit von Beruf und Familie ebenso wie
dem Alter der Mitarbeitenden gerecht werden, werden in 8 Anregungen thematisiert. Frauen in Fiih-
rungspositionen, Fairness in der Gehaltsstruktur, die Wiedereingliederung nach der Karenz sowie die
Forderung von Frauenforderung in technischen Berufen als auch von Mannern in sozialen Berufen sind

Anregungen im Bereich Gender Diversitat.

Jeweils 5 Anregungen wurden in der Kategorie interkulturelle Zusammenarbeit und Integration von
Beeintrachtigen genannt. In weniger als 5 Anregungen pro Kategorie werden die Themen Human Res-
source Management, die Zusammenarbeit der Generationen, die Uberbiirokratisierung in Osterreich,
Kinderbetreuungsméglichkeiten, Sprache als Kultur-Element sowie kritische Uberlegungen zu Diversity

Themen thematisiert

5.3 Dynamisierung

5.3.1 Bisherige Initiativen im Bereich der Dynamisierung

Die Studienteilnehmerlnnen berichteten im Trend der Dynamisierung von insgesamt 82 konkreten Ini-
tiativen (Projekte, Investitionen etc.), die schon jetzt - oder in naher Zukunft geplant - im Unternehmen
durchgefiihrt werden (siehe Abb. 19).
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Abbildung 19: Bisherige Initiativen im Bereich der Dynamisierung

Die Dynamisierung der Arbeitszeit ist mit 19 genannten Initiativen die meistgenannte Kategorie. Hier-
bei bestehen vielfiltige zeitliche Flexibilisierungsvarianten, angefangen von flexiblen Arbeitszeitmo-
dellen, Fiihren in Teilzeit, Jobsharing bis hin zu der Gestaltung von Dienstpldnen im Team. 17 Initiativen
sind der Kategorie Dynamisierung des Arbeitsortes zuzuordnen. Dazu zdhlen insbesondere die Mog-
lichkeit des Home-Office mit den dazugehérigen notwendigen Softwarelésungen und Uberlegungen

zu Co-Working-Spaces.

Die Evaluierung und Anpassung des Organigramms, Selbstbewertungsprozesse, der Aufbau von spezi-
ellen Sekundarstrukturen oder die Implementierung von Projektteams sind durchgefihrte Initiativen
im Bereich der flexiblen Organisation (10 Statements). In einem engen Zusammenhang damit steht
auch die Teamarbeit. In dieser Kategorie berichten die Unternehmen von flexiblen — teilweise virtuel-

len —und abteilungsiibergreifenden Teams um die Unternehmensaufgaben zu bewerkstelligen.

Bei der Gestaltung der Unternehmensrdaumlichkeiten berichten die Unternehmen von diversen An-

passungen ihrer raumlichen und ortlichen Gegebenheiten an die neuen Anforderungen.

Weniger als flinf konkrete Initiativen und Projekte im Bereich der Dynamisierung wurden in den Kate-
gorien betriebliche Gesundheitsforderung, Netzwerke, Schulungen und externe Kommunikation ange-
fihrt.

5.3.2 Geplante MaRnahmen und Anregungen im Bereich der Dynamisierung

Im Bereich der Dynamisierung wurden von den Studienteilnehmerlnnen insgesamt 85 konkrete MaR-
nahmen, Investitionen, Entwicklungs- und Férderungsinitiativen, Rahmenbedingungen etc. angefiihrt,
die in ihrer Branche getatigt bzw. geschaffen werden sollten, um die Branche (noch) besser fiir die

Dynamisierung fit zu machen (siehe Abb. 20).

Working Paper Series No. [1] / 2017 42



FACHHOCHSCHULE

CARINTHIA | Q@@ @ @ KARNTEN

E 5 UNIVERSITY
achhochschule Karnten NVERST 00 000
WIRTSCHAFT & MANAGEMENT SCIENCES | @ o o
Gesetalche Rahmenbedingungen
Wissensaustausch & Change _

Dynamisierung der Arbeitszeit _
Flexible Organisationsstrukturen _
Betriebliche Gesundheitsforderung _
Sonstige Anregungen _ DYNAMISIERUNG
ANREGUNGEN FUR DIE ZUKUNFT
Schulungen - (85 Statements)
0 5 10 15 20 25

Abbildung 20: Geplante MaBnahmen und Anregungen im Bereich der Dynamisierung

Vor allem der Staat ist im Trend der Dynamisierung gefordert, die gesetzlichen Rahmenbedingungen
(24 Statements) anzupassen. Die genannten Anregungen hierzu sind vielfaltig. Insbesondere die nicht
mehr zeitgemalen gesetzlichen Regelungen hinsichtlich der Arbeitszeit und des Arbeitsortes ist hierbei
von besonderer Relevanz, des Weiteren wird das Vertragsrecht, Deregulierung, bedingungsloses
Grundeinkommen sowie die Birokratisierung beziglich der Arbeitsplatzgestaltung und der Lohnver-

rechnung thematisiert.

Neben den gesetzlichen Rahmenbedingungen hat mit 15 genannten Anregungen auch der Wissen-
saustausch und Change Management eine hohe Relevanz. Ersteres thematisiert vor allem bessere In-
formationen hinsichtlich der Moglichkeiten im Trend der Dynamisierung, sowohl fiir das Unternehmen
als auch fiir die Mitarbeitenden. Change Management bezieht sich auf das Unternehmen selbst und

thematisiert den notwendigen Veranderungsprozess innerhalb des jeweiligen Unternehmens.

Mit 9 genannten Anregungen ist auch die Dynamisierung der Arbeitszeit von Relevanz. Die Anregun-
gen reichen von einer gleichberechtigten Flexibilitdt sowohl von Arbeitnehmer- als auch Arbeitgeber-
seite bis hin zu unterschiedlichen Flexibilisierungsmodellen wie beispielsweise der Abschaffung von
Kernarbeitszeiten. Ebenfalls 9 Anregungen sind der Kategorie flexible Organisation zuzuordnen. Hier
werden einerseits Prozessverbesserungen in der Produktion und Zusammenarbeit angesprochen, an-
dererseits aber auch eine Veranderung der Organisationsform und eine Offnung der Organisations-
strukturen nach auBen. Der hohe Stellenwert der betrieblichen Gesundheitsforderung wird in 9 An-
regungen explizit angesprochen. Um die Mitarbeitenden nicht zu tGberfordern, sind Schulungen Utber

den Umgang mit Flexibilitdt und Bewusstseinsbildung ebenso von Relevanz.

In weniger als 5 Anregungen pro Kategorie werden die Themen flexible Orte, Vertrauensarbeitszeit

sowie eine durchwegs kritische Betrachtung der Arbeitszeitmodelle thematisiert.
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5.4 Demokratisierung

5.4.1 Bisherige Initiativen im Bereich der Demokratisierung

Im Trend der Demokratisierung berichten die Studienteilnehmerinnen von insgesamt 48 konkreten
Initiativen (Projekte, Investitionen etc.), die schon jetzt - oder in naher Zukunft geplant - im Unterneh-

men durchgefiihrt werden (siehe Abb. 21).

Beteiligung & Mitbestimmung
Ausgebildete Mitarbeiter als Basis
Sonstige Initiativen

Selbstorganisierte, eigenverantwortliche Teams
DEMOKRATISIERUNG
BISHERIGE INITIATIVEN
(48 Statements)

Teambesprechungen

o

5 10 15 20

Abbildung 21: Bisherige Initiativen im Bereich der Demokratisierung

16 Initiativen sind der Kategorie Beteiligung und Mitbestimmung zuzuordnen. Dazu gehéren neben
einer finanziellen Beteiligung am Unternehmen vielfaltige Moglichkeiten der Mitbestimmung durch
die Mitarbeitenden. In den teilnehmenden Unternehmen werden den Mitarbeitenden konkrete Mit-
bestimmungsmoglichkeiten beim Leistungssystem, bei Projekten, bei der Strategie und Unterneh-
mensentwicklung, bis hin zur Mitarbeiterauswahl sowie bei anderen relevanten Themen durch Gre-

mien und Initiativgruppen eingeraumt.

Die Basis fiir Demokratisierung im Unternehmen sind ausgebildete Mitarbeiterinnen, die sich der ge-
meinsamen Verantwortung bewusst sind. Daflir werden unterschiedliche Aus- und Weiterbildungen
sowie Coachingprogramme fiir die Mitarbeitenden angeboten. Fiinf konkrete Initiativen sind der Ka-
tegorie selbstorganisierte, eigenverantwortliche Teams zuzuordnen. Die Studienteilnehmerlnnen
thematisieren hierbei vor allem die Freirdume und Eigenverantwortung bei der Arbeits- und Zeitein-
teilung. Ebenfalls finf Initiativen betreffen die Kategorie Teambesprechungen, in welchen die Mitar-

beitenden informiert und ihre Vorschldage und Meinungen eingeholt werden.

Mit weniger als finf konkreten Initiativen pro Kategorie werden die Themen Fiihren auf Augenhéhe,

flache Hierarchien, Informationsfluss und Leistungslohnmodellen thematisiert.
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5.4.2 Geplante MaRnahmen und Anregungen im Bereich der Demokratisierung

Im Bereich der Demokratisierung wurden von den Studienteilnehmerinnen insgesamt 46 konkrete
Maflnahmen, Investitionen, Entwicklungs- und Forderungsinitiativen, Rahmenbedingungen etc. ange-
fihrt, die in ihrer Branche getatigt bzw. geschaffen werden sollten, um die Branche (noch) besser fiir

die Demokratisierung zu sensibilisieren bzw. vorzubereiten (siehe Abb. 22).

Kritische Anregungen

Wandel zu einer Vertrauenskultur

Ausgebildete Mitarbeiter als Basis _
Beteiligung & Mitbestimmung _ DEMOKRATISIERUNG

ANREGUNGENFUR DIE

Transparente, offene Kommunikation _ ZUKUNFT

(46 Statements)

(=)

5 10

Abbildung 22: Geplante MaBnahmen und Anregungen im Bereich der Demokratisierung

Die meisten Anregungen der Studienteilnehmerinnen sind durchaus kritisch (8 Statements) und bezie-
hen sich auf die unterschiedlichsten Fokusthemen der Demokratisierung. Beispielsweise wird die Wahl
des Geschaftsfihrers als kontraproduktiv bewertet oder die Beflirchtungen aufgezeigt, dass in der Ar-
beitswelt nicht alles mit Demokratie I6sbar ist und das nicht jedem Menschen Demokratisierung zu-
mutbar ist. Darliber hinaus werden die vorherrschenden hierarchischen Strukturen und die gesetzli-

chen Rahmenbedingungen in Verbindung mit der Demokratisierung als nicht kompatibel bezeichnet.

Sieben Anregungen im Trend der Demokratisierung beziehen sich auf die notwendige Vertrauenskul-
tur, die im Unternehmen verankert werden muss. Ebenfalls in sieben Anregungen wird die Bedeutung
von hoch-qualifiziertem Personal als Grundvoraussetzung fiir Demokratie im Unternehmen angespro-
chen. Voraussetzung ist neben einem wirtschaftlichen Know-How vor allem das Verantwortungsbe-

wusstsein und die Kompetenz, Entscheidungen richtig einzuschatzen.

Drei Studienteilnehmerinnen nennen die Mitarbeiterbeteiligung am Unternehmen bzw. ein transpa-
rent gestaltetes Pramiensystem als Anregung im Bereich der Demokratisierung. Im Rahmen der Mit-
bestimmung wird die gegenseitige Bewertung der Mitarbeitenden und die Bestellung von und das 360
Grad Feedback fiir Flihrungskrdfte angeregt. Darliber hinaus gilt eine gute, transparente und offene

Kommunikation als Voraussetzung.

In weniger als 5 Anregungen pro Kategorie wird thematisiert, dass bei der Demokratisierung eine Dif-

ferenzierung erforderlich ist, indem beispielsweise dieser Trend von der Struktur des Unternehmens
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abhéangig ist und nicht alle Entscheidungen in demokratischer Form getroffen werden kénnen. Zwei

Anregungen beziehen sich auf die notwendige hohere Eigenverantwortung der einzelnen Mitarbeite-
rinnen.
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6 Handlungsempfehlungen fiir die Karntner Wirtschaft

Aus den Ergebnissen der Studie ergeben sich einige zentrale Handlungsfelder fiir Unternehmen, die
den groRRen Trends der Arbeitswelt positiv begegnen wollen (siehe Abb. 23). Dabei sind verschiedene

Ebenen der Handlungs- und Gestaltungsoptionen zu beachten.

Forderungen zur Bewadltigung der Transformation
Adaption der Ausbildung (Inhalte & Didaktik)
Gesetzliche Rahmenbedingungen

Makro-Ebene

L X X 4

Vernetzung und Austausch zwischen Unternehmen und Institutionen
Bildung von Arbeitsgruppen zurelevanten Themen
Kooperative Initiativen in und zwischen Branchen férdern

Meso-Ebene

L X X 4

Transformationsmanagement durch Wissenstransfer und Lernen
Anerkennung der Individualitdt der leistungsbezogenen
Rahmenbedingungen (Ort, Zeit, Raum, Verhaltnis)

Flexible Strukturen und innerbetriebliche Prozesse gestalten
Adaquate Mitbestimmung ermoglichen

Transparenz von Strukturen, Prozessen, Entscheidungen
Wertschatzung der Vielfalt

Entwicklung der Organisationskultur basierend auf Werten, die
Leistungsorientierung, Vertrauen und Teamwork férdern

Mikro-Ebene

L X X X X I X 2

Kompetenzentwicklung (digitale Kompetenz)
Verstarkte Verantwortungsiibernahme der Mitarbeiterinnen

Auseinandersetzung mit & Bereitschaft fir Veranderungen

Individuelle :
Ebene *

Abbildung 23: Handlungsfelder fiir die Arbeitswelt der Zukunft

Auf der individuellen Ebene des einzelnen Mitarbeiters sind eine starke Auseinandersetzung mit ak-
tuellen Entwicklungen und die Bereitschaft fiir Veranderungen gefragt. Mitarbeiterinnen sind zudem
starker als friiher gefordert, Verantwortung zu Gilbernehmen. Digitale Kompetenz und ein souverédner

Umgang mit einer zunehmenden Diversitat sind unabdingbar.

Auf der unternehmerischen Mikro-Ebene, also der innerbetrieblichen Ebene, ist die Entwicklung einer
Organisationskultur mit Werten wie Leistungsorientierung, Vertrauen und Teamwork sehr wichtig. Sie
ist die Basis, um nachhaltige Verdnderungen in der Struktur und den Prozessen wirksam werden zu
lassen. Auch wenn scheinbar der Trend der Digitalisierung im Vordergrund steht, kann dieser ohne die
Beachtung weicher und menschlicher Faktoren nicht erfolgreich implementiert und nutzbar gemacht

werden. Die Wertschatzung der Vielfalt, eine stdrkere Transparenz von agilen Strukturen, Prozessen
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und Entscheidungen sowie eine addquate Mitbestimmung bei noch starkerer Flexibilisierung stehen

im Mittelpunkt des Transformationsmanagements.

Auf der zwischenbetrieblichen Meso-Ebene kann Unternehmen nahegelegt werden, noch starker ko-
operative Initiativen in und zwischen den Branchen zu férdern und Wissensaustausch sowie Vernet-
zung zu forcieren. Regionale Arbeitsgruppen konnen Lernen und regionale Weiterentwicklung optimal

unterstitzen.

Auf der gesellschaftlichen Makro-Ebene braucht es moderne gesetzliche Rahmen- und Forderbedin-
gungen, eine inhaltliche und didaktische Adaption von Aus(Bildung) sowie technische Voraussetzun-

gen.

Zentrale Agenden der betrieblichen Personalarbeit liegen in der Bewusstseinsbildung fir die vielfalti-

gen, erforderlichen Veranderungen, die in den ndchsten Jahren auf Unternehmen zukommen werden.

e Dabei wird die Entwicklung einer Veranderungskompetenz im Unternehmen als zentral gesehen.
So wird der Wunsch nach einem verstarkten zwischenbetrieblichen Austausch, dem individuellen
und organisationalem Lernen und nach Anregungen durch Best-Practice-Beispiele (iber viele The-

menstellungen artikuliert.

e Die Forderung von digitalen und diversity-orientierten Kompetenzen im Unternehmen wird von

den Studienteilnehmerinnen sehr konkret und haufig genannt.

e Andererseits gilt es auch verstéarkt, eine individualisierte und lebensphasenorientierte Personalar-
beit im Unternehmen umzusetzen, um Mitarbeiterlnnen in deren jeweiligen Lebensphasen jene

Rahmenbedingungen zu verschaffen, sich in das Unternehmen gut einbringen zu kénnen.

e Die Transparenz und Flexibilisierung von Arbeitsmodellen unter Beriicksichtigung einer diversen
MitarbeiterInnenzusammensetzung sowie der Entwicklung agiler Strukturen und Prozesse stehen

im Mittelpunkt von mitarbeiter- und kundenfokussierten MaBnahmen.

e Basis um den beschriebenen Trends positiv und antizipativ begegnen zu kdnnen, sind neben der
Kompetenzentwicklung vor allem auch die Auseinandersetzung mit und die Bereitschaft der Mit-
arbeiterlnnen fir Verdanderungen sowie auch eine verstarkte Bereitschaft zur Verantwortungs-

Ubernahme.

Die 4-D-Trends treiben daher die betriebliche Personalarbeit, welche die obigen Handlungsfelder un-
terstiitzen muss. HR-Manager missen sich verstarkt den Rollen der Changemanager und Kulturent-
wickler widmen sowie lebensphasenorientierte und flexible HR-Konzepte implementieren. Die Quali-
fizierungs- und Entwicklungsarbeit erweist sich als zentral. Unternehmen sind gefordert, digitale und
Diversity-Kompetenzen als Basis vieler zuklinftiger Berufsfelder zu fordern. Gleichzeitig miissen aber
auch personale und soziale Kompetenzen entwickelt werden, um verstarkt partizipative und selbstver-

antwortliche Prozesse und Entscheidungen zu ermoglichen.
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