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Die Werteblatter

Elf Werte unter der Lupe

iga hat sich mit dem Themenkomplex New Work eingehender
befasst. Im iga.Expertendialog 2019 beschrieb der Organisa-
tionsberater Sven Franke unter anderem, dass New Work mit
veranderten Wertvorstellungen einhergeht. Auf diese Veran-
derungen geht er im iga.Experteninterview néher ein (siehe
S. 30). Dabei greift er auf seine Erfahrungen aus der Arbeit
mit Unternehmen zuriick, die den Ansatz von New Work in
ihre Organisation tragen wollen. Im Kern beschreibt Sven
Franke elf Werte, die er verstarkt im Kontext von New Work
wahrnimmt — sei es als Haltung in den Unternehmen oder
auch als Erwartung der Beschaftigten an das Unternehmen.

In diesem Dokument haben Prof. Peter Fischer und Susanne
Birkner Hintergrundinformationen zu den identifizierten elf
Werten zusammengestellt. Sie geben Einblick in die wissen-
schaftliche Sicht auf die Werte und betrachten fiir jeden Wert,
was dessen Umsetzung in einem Unternehmen mit sich bringt.

Dabei gehen sie auf Chancen und Risiken ein. Abgerundet
werden die Ausfiihrungen zu jedem Wert durch eine Auswahl
von Anregungen, wie sich eine Umsetzung im Betrieb bewir-
ken lsst. Eine Ubersicht iiber die betrachteten Werte gibt die
unten stehende Abbildung.

Zunachst aber grundsatzlich die Frage: Was verstehen wir
eigentlich unter Werten?

In Ubereinstimmung mit dem Dorsch Lexikon der Psycholo-
gie wird in diesem Dokument ein Wert als MaB3stab und nicht
als Gut interpretiert. Dieser MaBstab wirkt sich darauf aus,
welche Ziele eine Person verfolgt, fiir welche Handlung aus
dem grundsatzlich verfiigharen Repertoire sie sich in einer
konkreten Situation entscheidet und welche Mittel sie fiir die
Ausfiihrung der Handlung wahlt.
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Nachhaltigkeit - die Theorie

Nachhaltigkeit bedeutet, dkologische, 6konomische und so-
ziale Aspekte (= Zieldimensionen) miteinander in Einklang
zu bringen. Zusatzlich werden im Konzept der Nachhaltigkeit
sowohl die zeitliche Dimension (inter- oder transgeneratio-
nale Gerechtigkeit) als auch die rdumliche Dimension (Ge-
rechtigkeit zwischen verschiedenen Regionen) mitgedacht.
Unternehmen und Einzelpersonen kdnnen vor allem die drei
Zieldimensionen Okologie, Okonomie und soziale Einbettung
beeinflussen.

Es wird zwischen schwacher und starker Nachhaltigkeit un-
terschieden. Bei der schwachen Nachhaltigkeit konnen die
Aspekte gegeneinander aufgerechnet werden — ist ein As-
pekt beeintrachtigt, kann eine besondere Starkung oder ein
Nutzen in einem der beiden anderen Aspekte die Gesamtbi-
lanz der Nachhaltigkeit aufbessern. Die starke Nachhaltigkeit
setzt die okologische Nachhaltigkeit als Grundlage fiir die
beiden anderen Aspekte voraus — ist die Okologie nicht in-
takt, ist keine soziale Stabilitat moglich. Und fehlt die soziale
Stabilitat, ist keine dkonomische Stabilitat zu erreichen. Das
Ersetzen eines Nachhaltigkeitsaspektes durch einen anderen,
ggf. nachgeordneten, ist bei dieser Sichtweise nur in gerin-
gem MalBe bzw. gar nicht mdglich. Anders ausgedriickt: Es ist
unumgénglich, ékologische Grenzen einzuhalten, um lang-
fristig stabile Lebensbedingungen auf der Erde zu sichern.

Zur Veranschaulichung der Beziehung der drei Hauptaspekte
der Nachhaltigkeit werden oft das Drei-Saulen-Modell
(Triple-Bottom-Line) und das integrative Modell genutzt.
Beim Drei-Saulen-Modell tragen die Aspekte als unabhangi-
ge Saulen das Dach der Nachhaltigkeit. Im integrativen Mo-
dell stellt die Nachhaltigkeit die Schnittmenge dreier gleich-
rangiger Kreise dar, die jeweils fiir einen der Aspekte stehen.

Die Vereinten Nationen haben fiir den Zeitraum 2015 bis 2030
17 Ziele fiir nachhaltige Entwicklung formuliert (Agenda
2030). Dazu gehort unter anderem, Frieden zu schaffen und zu
erhalten, sauberes Wasser und die sanitare Versorgung sicher-
zustellen, Bildung fiir alle zu fordern, Armut zu beenden, ein
gesundes Leben fiir alle zu gewahrleisten, den Klimawandel
durch SofortmaBnahmen zu bekampfen oder Meeres- und
Landdkosysteme zu schiitzen und die dort vorhandenen Res-
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sourcen nachhaltig zu nutzen. Die vollstandige Liste mit Icons
findet sich unter anderem bei der Bundesregierung unter
www.dieglorreichen17.de.

Das Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB)
stellte fest, dass vor allem sehr jungen Unternehmen (hdchs-
tens zwei Jahre am Markt) und alteingesessenen Unterneh-
men (mindestens 20 Jahre am Markt) dkologische Nachhal-
tigkeit und Umweltschutz sehr wichtig sind (Bellmann &
Koch, 2019). Wahrend der IAB-Bericht zeigt, dass gerade
kleinere nachhaltige Unternehmen héufig geringere Léhne
zahlen als Unternehmen mit geringerem Nachhaltigkeitsan-
spruch, sinkt dieser Unterschied mit zunehmender Unterneh-
mensgroBe. Gleichzeitig werden in nachhaltigen Unterneh-
men die Beschaftigten stirker vor Uberlastung geschiitzt.
Hannig und Tachkov (2020) stellten allerdings fest, dass ech-
te Nachhaltigkeit nach wie vor fiir viele Unternehmen Ne-
bensache ist, obwohl sie sich lohnt.

Zum transgenerationalen Blickwinkel gibt es bisher wenig
psychologische Forschung. In einer aktuellen Statista-Studie
lehnten beispielsweise 60 Prozent der befragten Personen
die Aussage ab, dass ihnen Nachhaltigkeit egal sei (Statista,
2019). Ganz dhnliche Ergebnisse zeigen sich auch in der Ver-
brauchs- und Konsumforschung. Mehr als 70 Prozent von
insgesamt (iber 18.000 befragten Personen gaben an, dass
ihnen Nachhaltigkeit bei Kaufentscheidungen und Marken-
image wichtig seien (Horizont 40/2017).
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Nach Miinzing (2001) kénnen Unternehmen durch Nachhaltigkeit
groBen positiven Einfluss erlangen. Er betont zudem, dass Nach-
haltigkeit durch Okoeffizienz unter anderem hilft, Kosten zu spa-
ren, und dass sie durch einen umweltspezifischen Produktfokus
Innovationen erméglicht. Des Weiteren weist er darauf hin, dass
»€ine Ausrichtung an Nachhaltigkeit [...] einen Rahmen [schafft],
die Zukunftsrolle des Unternehmens zu formulieren und das ge-
stalterische Heft in die Hand zu nehmen” (Miinzing, 2001, S. 412).

Eine Studie der TU Berlin ergab 2014 ebenfalls, dass es sich fiir Un-
ternehmen lohnt, auf Nachhaltigkeit zu setzen. Und das nicht nur
nach auBen, sondern auch und gerade gegeniiber der eigenen Be-
legschaft. So stehen Arbeitszufriedenheit, die Bindung an das
Unternehmen und das Commitment zum Unternehmen jeweils in
engem Zusammenhang mit der Mdglichkeit, die eigene, private
Nachhaltigkeitsorientierung im Unternehmen einzubringen. Dariiber
hinaus steigt mit diesen Faktoren auch die Bereitschaft, sich fiir
das eigene Unternehmen einzusetzen (Harrach et al., 2014).

Die Arbeitgeberattraktivitat von Unternehmen, die sich heute
keine oder nur zu wenige Gedanken machen iiber ihren ékologi-
schen FuBabdruck und iiber die Nachhaltigkeit ihrer Produkte und
Prozesse, konnte in der Zukunft deutlich leiden. So stellte das Insti-
tut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung 2019 fest, dass es okolo-
gisch nachhaltigeren Unternehmen leichter fallt, Stellen zu besetzen
(Bellmann & Koch, 2019).

Wird ein Unternehmen nachhaltig gestaltet, miissen die Erwar-
tungen an das Unternehmen und dessen Verantwortung fiir
seine Aktivitdten und seinen Beitrag zur gesellschaftlichen Ent-
wicklung berlicksichtigt werden (Miinzing, 2001).

Insbesondere auch mit Blick auf den Mittelstand haben Icks et al.
(2015) zusammengestellt, welche Risiken mit der Unternehmens-
fiihrungsstrategie CSR (Corporate Social Responsibility) verbun-
den sein konnen und wie man Risiken wie dem Greenwashing,
also der Schonfarberei, begegnet oder vorbeugen kann.

Jacob (2020) listet drei Strategien fiir Nachhaltigkeit auf:

— Effizienz (= Materialien und bendtigte Energie ergiebiger nutzen),
— Suffizienz (= weniger Ressourcen verbrauchen),

— Konsistenz (= naturvertragliche Technologien einsetzen).

Facit Research fiihrt seit 2011 Befragungen durch, aus denen unter
anderem hervorgeht, welche Themen Kundinnen und Kunden mit
einem nachhaltigen Unternehmen assoziieren. Es wird deutlich,
dass es dafiir ein Zusammenspiel aller drei Dimensionen der Nach-
haltigkeit (Okologie, Okonomie und soziale Dimension) braucht.
Die 6kologischen Themen liberwiegen jedoch deutlich. Méglichkei-
ten fiir nachhaltiges Handeln sind u.a. ein verantwortungsvoller
Umgang mit Ressourcen oder die Verwendung umweltfreund-
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Loew und Clausen stellten 2010 folgende Wettbewerbsvorteile
zusammen, die aus freiwilligen Beitrdgen von Betrieben zu 6kolo-
gischer und sozialer Nachhaltigkeit resultieren konnen:

— ein Absenken des Risikos bzw. besseres Risikomanagement,

— Aufbau und Schutz von Marken und einem guten Ruf,

— Motivation der Belegschaft,

— das Anlocken und Halten talentierten Personals,

— die Forderung von Innovationen,

— ein festigender Einfluss auf die Beziehungen zur Kundschaft,

— die Entwicklung neuer Produkte bzw. die ErschlieBung neuer
Markte,

— die Verbesserung der Investor Relations und

— Kosteneffizienz (Loew & Clausen, 2010, S. 22).

Und schlieBlich zeigen die Ziele der Vereinten Nationen deutlich,
dass auch die Gesundheit und die Sicherheit der Beschaftig-
ten von nachhaltigen Ansétzen profitieren: In Ziel 3 (,Ein gesun-
des Leben und Wohlergehen erméglichen — fiir alle Menschen je-
den Alters”) heiBt es , Gesundheit ist Voraussetzung, Ziel und Motor
einer nachhaltigen Entwicklung” (www.dieglorreichen17.de). Auch
andere Ziele, wie z.B. die Ziele 1 (,Keine Armut”), 4 (, Hochwertige
Bildung”) oder 8 (,Menschenwiirdige Arbeit und Wirtschafts-
wachstum”), bergen Potenzial zur Forderung von Gesundheit —
z.B. liber Lohngestaltung, forderliche Bildungsprozesse oder Teil-
habe, wie die WHO bereits 1997 herausstellte (Price et al., 1997).

Reboundeffekte konnen nachhaltige Strategien pervertieren: Ef-
fizientere Verfahren sollen eigentlich helfen, Ressourcen zu sparen
oder zu schonen. lhre Entwicklung fiihrt jedoch oft auch dazu, dass
die ressourcenschonenderen Verfahren intensiver oder haufiger
genutzt werden, so dass am Ende keine Ressourcen eingespart
wurden. Dies ist zum Beispiel der Fall, wenn Autos umso haufiger
auch fiir kurze Wege genutzt werden, je sparsamer sie im Ver-
brauch sind, da die Rechtfertigung der Nutzung durch die Spar-
samkeit leichter fallt.

licher Technologien. Auch karitatives Engagement oder Enga-
gement in Produktionslandern erhdhen die Nachhaltigkeit eines
Unternehmens (Facit Research, 2017).

Holweg und Hermuth-Kleinschmidt (2018) empfehlen, nachhaltiges
Verhalten im Unternehmen auf einer eher emotionalen Ebene zu
unterstiitzen. Sie pladieren unter anderem dafiir, die Beschaftigten
in ihrer individuellen Situation abzuholen, auf Augenhdhe zu
kommunizieren (siche Werteblatt zur Gleichberechtigung, S. 7),
Impulse anzubieten und offen zu sein fiir Unerwartetes. Wich-
tig sei, dass den Menschen das Gefiihl vermittelt wird, dass sie
auch mit kleinen Schritten etwas bewirken kdnnen. So kdnnen Ge-
fiihle von Unsicherheit und Machtlosigkeit reduziert werden.
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Sicherheit - die Theorie

Sicherheit ist ein mehrdimensionaler Begriff. Er leitet sich aus
dem lateinischen ,sécuritas” bzw. urspriinglich aus ,séciirus”
ab — zusammengesetzt aus ,séd” = ,ohne” und ,ctra” =
«Flrsorge/Sorge”. Er bedeutet also im Ursprung ,sorglos”.
Neben der Abwesenheit von Gefahren umfasst er auch die
Gewissheit beziiglich eines Sachverhalts. Um die Dimension
der Abwesenheit von Gefahren und des Schutzes vor Gefah-
ren soll es hier nicht gehen. Dies ist eines der Hauptthemen
fiir die Unfallversicherungstrager. Dieses Werteblatt fokus-
siert vielmehr die Gewissheit, die aus Rahmenbedingungen
wie der Dauer und damit z.B. der Planbarkeit eines Arbeits-
verhaltnisses resultiert. Dieser Aspekt von Sicherheit nimmt
mit der sich verandernden Arbeitswelt ab und riickt als Wert
wieder starker in das Bewusstsein.

Die Suche nach Sicherheit ist so alt wie das menschliche Be-
wusstsein und war damals wie heute ein wichtiger Mecha-
nismus, um mit der Widrigkeit, Unberechenbarkeit und Kom-
plexitat des Lebens auch nur anndhernd zurechtzukommen
(Kahneman, 2012). Im New-Work-Kontext tauchen Unbere-
chenbarkeit und Komplexitat im Begriff der ,VUCA-Welt"
wieder auf [VUCA = Volatility (Unbestandigkeit) + Uncertainty
(Unsicherheit) + Complexity (Komplexitat) + Ambiguity
(Mehrdeutigkeit)]. Dabei sollte nicht vergessen werden, dass
diese vier Variablen schon immer wirken und unser Denken,
Flihlen und Verhalten im Laufe der Evolution nachhaltig be-
einflusst haben. Meist ist keine wirkliche, tatsachliche
Sicherheit fiir Menschen erreichbar; deshalb haben sich Me-
chanismen entwickelt, die uns zumindest eine gefiihlte
Sicherheit ,vorspielen”. Taylor und Brown (1994) haben z.B.
gezeigt, dass wir unsere Vergangenheit viel zu optimistisch
sehen, uns die Zukunft rosiger ausmalen, als sie tatsachlich
ist, und unsere eigenen Starken systematisch im Vergleich zu
anderen Personen (iberschatzen (positive lllusionen). In die-
sem Zusammenhang kommt die Kontrollillusion (Langer,
1982) zum Tragen: Menschen Uberschatzen statistisch bei
weitem den Einfluss, den sie auf sich, andere Menschen und
ihre gesamte Umwelt haben. Das Gefiihl von Kontrolle ver-
mittelt Struktur und ein Gefiihl der Sicherheit. In der Xing-
Studie ,Kompass Neue Arbeitswelt” aus dem Jahr 2015 zeig-
te sich, dass zwei Dritteln der Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer (67 Prozent) Sicherheit im Job wichtiger ist als
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Selbstbestimmung (Blindert, 2015), so dass Sicherheit nach
wie vor als Grundbediirfnis bezeichnet werden muss.

Bereits in der Ausstellung zum Thema Stress, die iga unter
dem Titel , Fiir unsere Arbeit brauchen wir..."” von 2014 bis
2019 verlieh, wurden verldssliche Bedingungen als ein As-
pekt gesunden Arbeitens thematisiert. Und eine dieser Be-
dingungen ist die Arbeitsplatzsicherheit.

Relativ jung ist die Diskussion des Konstrukts der psychologi-
schen Sicherheit (Kahn, 1990; Edmondson, 2012). Kahn
(1990) thematisierte die Beziehung zwischen der psychologi-
schen Sicherheit und dem Engagement des Personals. Er
definiert psychologische Sicherheit als ,das Gefiihl, sich zei-
gen und beschaftigen zu kdnnen, ohne Angst vor negativen
Folgen fiir das Selbsthild, den Status oder die Karriere zu
haben” (Kahn, 1990, S. 705). In Teams resultiert sie daraus,
dass alle Mitglieder das Team als sichere Umgebung betrach-
ten, in der auch zwischenmenschliche Risiken eingegangen
werden konnen, grundsétzlich die Gedanken frei geduBert
werden konnen, die Beziehungen echt sind und Informatio-
nen geteilt werden (siehe Werteblatt zur Offenheit, S. 11). Je
starker sich Unternehmen und Organisationen von starren
Hierarchien entfernen und zu flieBenden, teambasierten
Strukturen neigen, desto mehr Bedeutung kommt den kolle-
gialen Beziehungen zu.

Edmondson (2012) sieht in der psychologischen Sicherheit
ein Schlisselelement fir ihr Konzept des Teamings. Das
Teaming ist eine Form des Projektmanagements, bei der
Teams agil gedacht werden: Sie wachsen mit ihren Heraus-
forderungen, werden weiterentwickelt oder neu geformt.
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Wird das Sicherheitsgefiihl der Beschaftigten tiber ein wechsel-
seitig vertrauensvolles Klima und wertschatzende Kommunikati-
on im Arbeitsalltag erreicht, so steigen damit auch Motivation
und Produktivitat bei allen Beteiligten.

Eine Stanford-Studie aus dem Jahr 2015 (Goh et al., 2016) stellt
heraus, dass Arbeitsplatzunsicherheit einer der Top-10-Stresso-
ren in der Arbeitswelt ist mit Konsequenzen fiir die Gesundheit in

Alle Organisationsmitglieder sollten sich dessen bewusst sein,
dass es absolute Sicherheit nicht geben kann. Es handelt sich
in der Regel nur um ein Gefiihl der Sicherheit. Daher miissen alle
lernen, wie man auch Situationen der gefiihlten Unsicherheit
konstruktiv nutzen und gesund tberstehen kann. Fiihrungskrafte
konnen hier als Vorbilder wirken.

Kontrollillusionen sind in der Bewertung umstritten: So bau-
en Gllicksspiele darauf auf, dass Personen die Illusion haben, den

Unternehmen und damit die Fiihrungskréfte sollten alles unter-
stlitzen, was das Gefiihl von Sicherheit und subjektiver Kontrolle
fordert. Sven Franke stellt im iga.Experteninterview, auf das die-
se Werteblatter zurlickgehen, zwei Strategien heraus, liber die
Sicherheit in Unternehmen vermittelt werden kann: die Art der

Fiihrung und Entscheidungsfindung sowie die Losungskompe-

tenz. Beide Ansatze bauen auf die Beteiligung der Beschéftigten:

— Teams sollten bei maglichst vielen Entscheidungen mit-
entscheiden und mitdenken kdnnen. Durch die Maglichkeit
zur Beteiligung und (Mit-)Entscheidung entwickelt sich bei
den Beschaftigten ein Sicherheitsgefihl.

— Flihrungskrafte sollten auch schwere Aufgaben friihzeitig
delegieren. Uber deren Bearbeitung erwerben die Beschaf-
tigten eine Lésungskompetenz fiir herausfordernde Situatio-
nen, die in ahnlichen, unsicheren Situationen Sicherheit
vermitteln kann.

iga.Werteblatter

Sicherheit in der betrieblichen Praxis

psychischer und physischer Hinsicht: Das Risiko von Gesund-
heitsschaden sei bei Arbeitsplatzunsicherheit um 50 Prozent er-
hoht. Wenngleich die Zusammenstellung sich auf Studien aus
den USA bezieht, ist eine Ubertragbarkeit fiir die westeuropéi-
sche Arbeitswelt anzunehmen.

Kahn (1990) zeigte, dass psychologische Sicherheit eine Grund-
voraussetzung fiir das Engagement der Mitarbeitenden ist.

Ausgang eines Spieles zu kontrollieren, weil sie sich mit beson-
deren Fahigkeiten oder Kenntnissen ausgestattet wahnen. Zwar
sind Bandura (1989) zufolge ,optimistische Selbsteinschétzun-
gen der eigenen Fahigkeiten, die nicht unangemessen von dem
abweichen, was mdglich ist, vorteilhaft, wahrend wahrheitsge-
treue Beurteilungen selbstbegrenzend sein kénnen” (Bandura,
1989, S. 1177) — Voraussetzung ist jedoch, dass die Situationen
grundsétzlich kontrollierbar sind.

Zudem sollten Fithrungskrafte einen starken Zukunftsausblick
bieten. Zwar ist die Vorhersage der Zukunft immer fehlerbehaf-
tet, Fehler sind dabei jedoch Teil der organisationalen (Weiter-)
Entwicklung.

Eine globale Umfrage des Karriereportals Monster aus dem Jahr
2017 bestatigt die bedeutende Rolle der Fiihrungskrafte fir
deutsche Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer: Abweichend
von der Gesamtstichprobe assoziierten die deutschen Befragten
Jobsicherheit am starksten mit einem guten Verhaltnis zur Fiih-
rungskraft.
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Gleichberechtigung - die Theorie

Gleichberechtigung impliziert den Gedanken der Gerechtig-
keit. Dieses Wort leitet sich aus dem althochdeutschen Adjek-
tiv ,gireht” ab, das so viel bedeutete wie gerade, aufrecht,
rein, richtig. Gleichberechtigung sichert allen Menschen die
gleichen Rechte zu — unabhangig von individuellen Merkma-
len wie Geschlecht, Ethnie oder Religion. Organisationale Ge-
rechtigkeit wurde von Greenberg (1987) als das Ausmal3 defi-
niert, in dem Ereignisse in der Organisation als gerecht
wahrgenommen werden. Dabei werden vier Facetten unter-

schieden (Colquitt et al., 2001):

1. Distributive Gerechtigkeit (= Ergebnisorientierung:
Bewertung dessen, was man am Ende erreicht oder erhalt,
mit Blick auf das, was man investiert hat — auch im
Vergleich zu anderen),

2. Prozedurale Gerechtigkeit (= Vorgehen bei der Entschei-
dungsfindung; Méglichkeit der Einflussnahme),

3. Interpersonale Gerechtigkeit (= respektvoller, einfiihlender
Umgang miteinander) und

4. Informationale Gerechtigkeit (= Verfiigharkeit relevanter
Informationen).

Sehr haufig wird das Thema unter dem Aspekt der Geschlech-
tergerechtigkeit thematisiert mit dem Fokus darauf, dass Frau-
en seltener in Fiihrungspositionen sind oder fiir die gleiche
Arbeit zum Teil weniger Lohn erhalten, oder auch darauf, dass
es vermeintlich , typische” Berufe fiir Frauen und Manner gibt.
Im Kontext von New Work zielt das Thema Gleichberechtigung
verstarkt auf den Aspekt der Augenhdhe: In welchem Verhalt-
nis stehen Fithrungskraft und Team(mitglied) zueinander?

Wie Sven Franke im iga.Experteninterview verriet,
gilt die Augenhohe als maBgebliches Element
von New Work, auch wenn der Begriff im Kontext
der Arbeitswelt noch relativ neu ist. Er resultiere
aus der Diskussion um die Generation Y und deren
Vorstellungen vom Arbeitsleben, die Anfang der
2010er Jahre stattgefunden habe. Viele Beschaftigte setz-

ten die gleichberechtigte Behandlung im Unternehmen mitt-
lerweile voraus. Die Kommission, die die Hans Bockler Stif-
tung 2015 zum Thema , Arbeit der Zukunft” einsetzte, geht
davon aus, dass es eines grundsétzlichen Wandels im Denken
bedarf, um den gesellschaftlichen Verdnderungen Rechnung

Kommunikation
auf Augenhohe

zu tragen — und dass die erforderlichen Anpassungen, z.B.
hinsichtlich der Arbeitszeit, individuell und auf Augenhéhe
erfolgen miissen (Jiirgens et al., 2017, S. 124-125).

McGregor (1960) unterschied zwei Menschenbilder. Nach
«Theorie X" ist der Mensch der Arbeit im Allgemeinen abge-
neigt. Leistungen erbringt er nur unter Zwang und Kontrolle.
Er will geflihrt werden, meidet Verantwortung, hat wenig
Ehrgeiz, strebt nach Sicherheit und richtet sein Verhalten
nach der Mehrheitsmeinung. Diese Annahmen wurden unter
anderem von Kahneman (2012) widerlegt. Vielmehr greift
das von McGregor als ,Theorie Y* bezeichnete Menschen-
bild: Menschen als im Grunde soziale Wesen wollen koope-
rieren und Verantwortung iibernehmen. Dadurch sind sie der
Arbeit nicht grundsatzlich abgeneigt und konnen darin
durchaus Befriedigung finden. Mangelnder Ehrgeiz und das
Streben nach Sicherheit sind Folgen personlicher Erfahrun-
gen und keine grundsatzlichen Charaktereigenschaften.

Damit einher geht die Frage nach Hierarchien. Dass Werte wie
Gleichberechtigung und damit auch Partizipation im zwi-
schenmenschlichen Kontakt an Bedeutung gewinnen, ent-
spricht modernen arbeits- und organisationspsychologischen
Forschungsbefunden (Deci & Ryan, 2012). Dabei gibt es nach
wie vor bisweilen groBe Diskrepanzen zwischen den Erwar-
tungen der Beschaftigten und der gelebten Unternehmenskul-
tur (Cloots & Worwag, 2018).

Die Forschung zeigt, dass es Aufgaben und Arbeitshereiche
gibt, in denen flache Hierarchien oder sogar iiberhaupt
keine Hierarchien zu besseren Ergebnissen fiihren
kénnen als stark hierarchisch organisierte Struktu-
ren. Dies schlagt sich in entsprechenden Handlungs-
empfehlungen nieder (z. B. Luthe, 2000; Frey & Fischer,
2007; Sydow & Mollering, 2009; Bundesministerium
des Innern/Bundesverwaltungsamt, 2018; bayme &
vbm, 2017). Entscheidend ist dabei, wie die flachen Hierar-
chien zustande kommen und wie groB das Team ist, das hand-
lungsféhig sein oder bleiben soll (vgl. z.B. Perret et al., 2019,
2020). Ein einfaches Entfernen mittlerer Managementebenen
l&sst eher Nachteile erwarten (siehe Abschnitt ,Risiken” die-
ses Werteblatts, S. 8).
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Sobald Partizipation, Augenhéhe etc. in einem Team mit Fiihrungs-
kraft hoch ausgepragt sind,

— sinkt die Absicht, den Arbeitsplatz zu wechseln, deutlich,
reduzieren sich motivational bedingte Fehlzeiten (Absentismus),
steigen Kreativitat und Identifikation mit der Organisation,
erhoht sich die Leistung signifikant und

verbessert sich das Wohlbefinden der Beschéftigten

(Frey & Fischer, 2007).

Im Unternehmen vorhandenes Wissen ist breiter verfiigbar,
wenn Hierarchien an Bedeutung verlieren und auch horizontale
Kommunikation zwischen unterschiedlichen Bereichen/Abteilungen
etc. moglich ist. Auf damit in Verbindung stehende Organisationsfor-
men wie Holokratie oder Soziokratie geht u.a. der iga.Report 44 ein.

Es gibt Tatigkeiten und Aufgaben, die mit Hierarchie besser
und vor allem schneller I6sbar sind als ohne Hierarchie (z.B.
medizinische Operationen, Feuerwehreinsatze, Polizeieinsatze, etc.).

Nicht alle sind bereit, alle ihnen verfiigbaren Informationen zu
teilen.

Bei Umstrukturierungen ist es keine Ldsung, einzelne Hierarchie-

ebenen abzuschaffen, um die Hierarchie insgesamt abzuflachen:

Eine hohe Fiihrungsspanne beeintrichtigt die Beziehungs-

qualitat. Einige Risiken hat Schermuly (2016) aufgelistet:

— Werden Fiihrungspositionen oder -ebenen abgeschafft, miis-
sen deren Funktionen anderweitig kompensiert werden. Sonst
drohen fiir die Beschaftigten Schwierigkeiten wie Orientie-
rungslosigkeit oder ungeldste Konflikte.

Fiihrungskrafte sollten Gerechtigkeit, Transparenz, Augen-
hohe, Autonomie und Resilienz fordern. Forschungen aus dem
Bereich der Positiven Psychologie (v.a. Seligman, 2015) zeigen,
dass dies das beste , Investment” ins eigene Team ist. Alle sollten
fir ihre Beitrdge geschatzt werden, unabhédngig von Geschlecht,
Herkunft, Bildungsniveau oder weiteren denkbaren Unterschei-
dungskriterien. Die iga.Fakten 11 bieten vertiefende Informatio-
nen zur Positiven Psychologie (Liick et al., in Druck).

Gleichberechtigung kann in den verschiedensten Alltagssituatio-
nen gelebt werden: z. B. sollten in Besprechungen alle Mitarbeiten-
den Kritik auBern kénnen und es sollten alle Beitrdge — zumin-
dest initial — gleich geschéatzt werden.

Sofern ein Unternehmen sich von der klassischen Hierarchie verab-
schieden will, sollte es nicht einzelne Ebenen oder Rollen ersatzlos
streichen, sondern die Rolle der Filhrungskréfte neu definie-
ren. Hinweise hierzu hat Schermuly (2016) zusammengestellt:

iga.Werteblatter

Gleichberechtigung in der betrieblichen Praxis

Wenn es nicht mehr um Konkurrenzdenken im Entweder-oder-
Modus geht, sondern Partizipation und Eigenverantwortung in
den Vordergrund treten, kommt echter Meinungsaustausch
zustande — abseits von Weisungskompetenz und Machtbefugnis-
sen. Dies erdffnet die Chance, unter Einbezug aller verfiigbaren
Kenntnisse zur bestmdglichen Losung zu kommen. Gleichzei-
tig setzt echter Meinungsaustausch voraus, dass alle einen eige-
nen Standpunkt haben und bereit sind, diesen mit anderen zu
teilen. AuBerdem braucht der Prozess die Neugier aller Beteilig-
ten und deren Bereitschaft, den anderen zuzuhoren und bei Un-
verstandnis nachzufragen.

— In flachen oder fehlenden Hierarchien entfallt die Fiihrungs-
kraft als Schlichtungsinstanz. Dies kann zu einer Zunahme
von Mobbing und Stress fiihren.

Weniger Hierarchie kann ein erhohtes MaB an Selbstorganisati-
on erfordern. Dies ist jedoch nicht gleichzusetzen mit Selbst-
tiberlassung. Auch das Einfiihren neuer Ansatze und Strukturen
passiert nicht von allein, sondern muss begleitet werden. Erhal-
ten Beschaftigte mehr Freiraum, kénnen sie diesen nicht von ei-
nem Moment zum anderen nutzen und ausfiillen — es bedarf ei-
nes Lernprozesses und der klaren Kommunikation, welche
Erwartungen damit verbunden sind, welche Grenzen es gibt und
welche Strukturen (unternehmens- und fiihrungsseitig) damit
einhergehen.

— Es geht nicht (mehr) darum, andere zu kontrollieren, alles im
Griff zu haben. Stattdessen sind Fithrungskrafte Teil des
Teams, das wiederum kein iiberdauernder, fester Rahmen ist,
sondern immer projektbezogen gebildet wird.

— So wird ein Arbeiten in dynamischen Netzwerken mdglich.
Diese Netzwerke organisieren sich selbst und werden durch die
Fiihrungskraft motiviert und mit Impulsen versorgt. Die
Fiihrungskrafte schaffen die Rahmenbedingungen dafiir. Sie
koordinieren und moderieren die Arbeit im regelmaBigen
Austausch mit allen Beschéaftigten. Impulse werden in beide
Richtungen maglich, nicht nur von der Fiihrungskraft zu
(einzelnen) Beschaftigten.

— Beschaftigte konnen, sofern Expertise und Zeit dies zulassen,
auch Mitglieder in mehreren Teams sein. Damit wirken sie
gleichzeitig in verschiedenen Netzwerken.



Vertrauen - die Theorie

Das Wort Vertrauen leitet sich aus dem althochdeutschen
Jfertrién” und dem mittelhochdeutschen ,vertriwen” ab.
Es beschreibt den vorbehaltlosen Glauben, sich auf jeman-
den oder etwas (auch sich selbst) verlassen zu kénnen. Seine
Entwicklung wird begiinstigt und bestérkt durch positive Er-

fahrungen.

Nach Nuissl (2000) braucht eine Person Vertrauen in jemanden

oder etwas, wenn folgende Faktoren zusammenkommen:

— Die Person erwartet ein bestimmtes Ereignis, z. B. Anerken-
nung aufgrund einer bestimmten Leistung.

— Es besteht keine absolute Sicherheit, ob dieses Ereignis
eintritt.

— Das Eintreten des Ereignisses kann durch die (vertrauende)
Person selbst nicht (vollstandig) kontrolliert werden.

— Das Ereignis ist gleichzeitig von Bedeutung fiir das eigene
Handeln.

— Aus dem (Nicht-)Eintreten des Ereignisses erwachsen
Konsequenzen fiir die (vertrauende) Person; das Vertrauen
birgt also fiir diese Person ein gewisses Risiko.

Umstritten ist in der Forschung die Frage, ob der Verlust, der
durch enttduschtes Vertrauen entsteht, immer héher ist als der
Gewinn, mit dem bestatigtes Vertrauen einhergeht.

Das Konstrukt , Vertrauen” kann man aus verschiedenen Rich-
tungen betrachten. Thomas (2000) umreiB3t in seinem Aufsatz
drei Gruppen von Vertrauensbegriffen:

— Vertrauen in einem Nutzen-Kosten-Konstrukt zu betrach-
ten bedeutet, man vergibt Vertrauen ausgehend von
erwarteten Ergebnissen (= utilitaristisch)

— Vertrauen als Ausdruck zwischenmenschlicher Beziehun-
gen zu betrachten und damit soziale Normen und
gesellschaftlich akzeptierte Verpflichtungen heranzuziehen
bedeutet, die Ursachen von Vertrauen werden fokussiert
(= normativistisch)

— Vertrauen als elementares Merkmal der menschlichen
Eigenschaft zu verstehen, sich sozial zu verhalten und sich
in Gemeinschaften bzw. Gesellschaften zu organisieren
bedeutet, dass es um den Prozess der sozialen Herstellung
von Vertrauen geht.

>
& > § &
S SIS S
& S & N
X & N L
(N S T Q 3
¢ $ S 3
g S NS S [ ]
& D N X
S S SR N
o S5 N ¥ .3
$ S S $
< ) N $

Fir Luhmann (1989) ist Vertrauen eine Strategie, um mit der
Komplexitdt der Welt umzugehen. Er sieht darin eine existen-
zielle Notwendigkeit. Komplexitat birgt die Gefahr der Verun-
sicherung, und Vertrauen hilft, diese Verunsicherung zu ertra-
gen oder zu reduzieren. Fiir zwischenmenschliche Beziehungen
heiBt das, dass Vertrauen ,die generalisierte Erwartung [ist],
daB der andere seine Freiheit, das unheimliche Potential seiner
Handlungsmdglichkeiten, im Sinne seiner Personlichkeit hand-
haben wird — oder genauer, im Sinne der Personlichkeit, die er
als die seine dargestellt und sozial sichtbar gemacht hat” (Luh-
mann, 1989, S. 40). Demnach waére Vertrauen so etwas wie der
soziale ,Klebstoff” menschlicher Beziehungen (vgl. auch Frey &
Schmalzlried, 2012; Cameron, 2013).

Aus dkonomischer Perspektive steht das Risiko im Fokus, das
man bereit ist einzugehen, wenn man Leistungen im Voraus
erbringt. Hierauf geht Coleman (1991) dezidiert ein. Vertrauen
bedeutet also, dass man selbst ein Stlick weit ins Risiko geht
und darauf vertraut, dass der andere Mensch seinen ,psycho-
logischen Vertrag” erfiillt (z. B. mich fordert, mir das Geliehene
wieder zuriickgibt oder mich fair behandelt).

Gerade in wirtschaftlich, gesellschaftlich und technologisch
unsicheren Zeiten mit z.T. disruptiven, d. h. die bisherigen Ent-
scheidungsvoraussetzungen teilweise komplett in Frage stel-
lenden organisationalen Veranderungen (z.B. Digitalisierung),
wird das Vertrauensverhaltnis zwischen Fiihrungskraften und
Mitarbeitenden zunehmend wichtiger (vgl. Edmondson & Lei,
2014). Nach Perrone (2020) ist umso mehr Vertrauen erforder-
lich, je flexibler und vernetzter die Strukturen eines Unterneh-
mens sind. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn ein Unterneh-
men in einem komplexen und/oder instabilen Geschaftsumfeld
agiert. Vertrauen kann im Unternehmen, Perrone (2020) zufol-
ge, auf drei Ebenen zum Tragen kommen: Vertrauen in das
Team, in das Management und in das Unternehmen an sich (=
unternehmensinternes Vertrauen). Wahrend die ersten beiden
Formen auf zwischenmenschlichen Beziehungen basieren,
sieht er die letztgenannte Form in Abhéngigkeit von einer rein
rationalen Entscheidung, in die Struktur, Kultur, Praktiken u.a.
des Unternehmens einflieBen.
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Hohes unternehmensinternes Vertrauen geht mit einer starken
Teamperformance einher. Ein auf Vertrauen basierendes Umfeld
verbessert sowohl das Engagement der Beschéftigten als
auch die Effektivitat der Teams (Perrone, 2020). Weitere unter-
nehmensrelevante Effekte sind die sinkende Wahrscheinlichkeit
flir Machtmissbrauch und unethisches Verhalten sowie die
mogliche Reduktion der Anzahl von Fehltagen und der Fluk-
tuation von Mitarbeitenden.

Im IW-Report 51/2020 wird auf Basis verschiedener Studien fest-
gehalten, dass hoheres Vertrauen zwischen Menschen u.a. einher-
geht mit mehr Kooperation, mehr Wohlstand, mehr Lebens-
zufriedenheit und besserer Gesundheit. Das heiBt, Vertrauen
fordert die Empathie und die Fairness untereinander, wahrend
LeistungseinbuBen, Motivationsdefizite, negative Gruppen-
dynamiken oder soziale Konflikte verringert werden kénnen.

JVertrauen ist gut, Kontrolle ist besser”? Nicht alle Menschen
konnen gleich gut mit Vertrauen umgehen. Wer Vertrauen im Un-
ternehmen aufbauen will, muss auch die Fahigkeit zur Selbstkon-
trolle starken, um die erforderliche Qualitat eines Prozesses si-
cherstellen zu konnen. Fremdkontrolle hingegen wird von Kainz
(2015) mit Mechanismen wie Angst, Konkurrenz und Wettbe-
werb assoziiert. Sie steht demnach einer Vertrauenshaltung ent-
gegen. Eine mogliche Zwischenstufe zwischen beiden Polen ist
das Vier-Augen-Prinzip, das helfen kann, die Qualitat eines Pro-
zesses zu sichern.

Eine grundlegende Aussage treffen Enste und Kolleginnen: , Damit
andere Vertrauen schenken, ist zunachst die eigene Vertrauens-
wiirdigkeit gefragt” (Enste et al., 2020, S. 13).

Eine entscheidende Rolle fiir eine vertrauensvolle Arbeitsatmo-
sphare kommt den Fiihrungskraften zu. Sie brauchen daher psy-
chologisches Grundwissen und sollten geschult sein im Selbst-
management und in der Selbstreflexion, um die eigenen
Gedanken, Gefiihle und Verhaltensweisen erfolgreich regulieren
zu konnen. Dariiber hinaus sollten sie sich Zeit fiir ihre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter nehmen. Ziel sollte es sein, alle
Mitarbeitenden mit ihren Bedirfnissen wahrzunehmen, zu res-
pektieren und ihre Rechte anzuerkennen.

Fiihrungskrafte, die nicht immer am gleichen Standort wie ihr
Team arbeiten, sollten eine attraktive Vision vermitteln und die ge-
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Vertrauen fiihrt dariiber hinaus zu organisationaler Flexibilitat.
Auf Anforderungen kann schneller reagiert werden und die Effi-
zienz steigt. Gleichzeitig fordert eine vertrauensvolle Haltung die
(intrinsische) Motivation der Beschaftigten. Das heiBt, dass
sie sich ihrer Tatigkeit eher aus eigenem Antrieb widmen und
keine &uBeren Anreize dafiir benétigen. Damit konform sind die
Erkenntnisse von Brugger und Wahl (2019, Untersuchung vor-
wiegend mit Personen mit hoherer Ausbildung), dass in vertrau-
ensvoller Atmosphare freiwillig mehr geleistet wird, als die
Mindeststandards vorgeben.

Mit Vertrauen lasst sich Wissen besser erzeugen und vermitteln,
und Vertrauen ermdglicht Kreativitat und Innovation.

Vertrauen birgt das Risiko, verletzt oder enttiauscht zu wer-
den. Aufgrund der , Vorleistung”, die Vertrauen impliziert, bleibt
die Mdglichkeit, dass das Vertrauen enttauscht und die erwartete
Leistung nicht erbracht wird.

Vertrauen kippt bei Enttduschung schnell in Misstrauen. Die
Gefahr dabei: Vertrauen entwickelt sich stetig, Misstrauen breitet
sich explosionsartig aus (Zaugg, 2009).

meinsame Zielerreichung in den Vordergrund stellen. Verschiedene
Studien zeigten, dass diese auch transformationale Fiihrung ge-
nannte Haltung mehr Vertrauen erzeugt als fehlende Fiihrung oder
Fiihrung, die auf reinen sozialen Austausch setzt (siehe z. B. Brug-
ger & Wahl, 2019). Wie Fiihrung iiber Distanz gelingen kann, war
unter anderem Thema im dritten iga.Online-Seminar der Reihe , Vir-
tuelle Teamarbeit”, dessen Mitschnitt unter https://www.iga-info.
de/veranstaltungen/igaonline-seminare/virtuelle-teamarbeit/ zur
Verfligung steht.

Unternehmen sollten ihren Teams Zugang zu Informationen,
Ressourcen und Unterstiitzung ermdglichen sowie einen be-
fahigenden, unterstiitzenden Fiihrungsstil etablieren und for-
dern (Perrone, 2020).


https://www.iga-info.de/veranstaltungen/igaonline-seminare/virtuelle-teamarbeit/
https://www.iga-info.de/veranstaltungen/igaonline-seminare/virtuelle-teamarbeit/
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Offenheit - die Theorie

Das Adjektiv , offan” bedeutete schon im Althochdeutschen so
viel wie ,gedffnet, offenbar, klar, einleuchtend, offentlich”.
Daraus abgeleitet wird Offenheit als aufgeschlossene, ehrliche
Wesensart verstanden. Dabei muss die Offenheit im Informati-
onsaustausch in beide Richtungen gedacht werden: Wird eine
Nachricht gesandt, steht ,offen” im Kontext von ,ehrlich”.
Wenn die Nachricht empfangen wird, ist , Offenheit” mit , auf-
geschlossen sein” assoziiert, also der Bereitschaft zur unvor-
eingenommenen Auseinandersetzung mit einer Person oder
einem Thema — und der Bereitschaft zu neuen Erfahrungen.

In der Personlichkeitspsychologie ist die Offenheit fiir neue Er-
fahrungen eine der kulturiibergreifend wirksamen Personlich-
keitsdimensionen im Fiinf-Faktoren-Modell (Big Five, vgl.
Dorsch Lexikon der Psychologie). Personen mit hoher Auspra-
gung in dieser Dimension zeichnen sich durch intellektuelle
Neugier, Flexibilitat, Unkonventionalitat, Kunstsinn, Kreativitat
und liberale politische Einstellungen aus. Niedrige Werte auf
dieser Skala weisen auf konventionelle, dogmatische, ethno-
zentrierte Haltungen hin, die durch Vorurteile und Konformitat
gekennzeichnet sind. Es besteht im Ubrigen ein Zusammen-
hang zwischen Offenheit und Intelligenz.

Auch in der Sozialpsychologie ist Offenheit von Bedeutung:
Soziale Gruppen durchlaufen vom Entstehen bis zum Zerfall
verschiedene Phasen. Nach Tuckman (1965) ist Offenheit ein
Kriterium fiir Gruppen in der Arbeitsphase. Diese auch Per-
forming genannte Phase ist die produktivste Phase der Grup-
pe, in der sie ihre volle Leistungsfahigkeit erreicht, nachdem
sie sich erst finden und die eigenen Regeln definieren musste.
Ubertragt man den Gruppengedanken auf Arbeitsteams/Be-
legschaften/das Personal eines Unternehmens, folgt daraus,
dass Offenheit fiir ein leistungsfahiges Unternehmen unab-
dingbar ist. Gleichwohl missen Ressourcen geplant und mit-
gedacht werden, um der betrachteten Gruppe das Erreichen
dieser Phase zu ermdglichen. Denn sowohl bei offenen Teams,
bei denen die Mitglieder wechseln, als auch bei Teams mit fes-
ter Zusammensetzung konnen Phasen mehrfach oder immer
wieder durchlaufen werden: Entweder weil die Gruppe sich
neu finden muss oder weil Riickkopplungen beziiglich der ver-
gebenen Rollen oder der zugewiesenen Aufgaben im Team
erforderlich werden. Damit wird deutlich, dass einem Team
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iber die Bearbeitungszeit der eigentlichen Aufgaben hinaus
Zeit eingeraumt werden muss, damit es leistungsstark zusam-
menarbeiten kann.

Offenheit von Fiihrungskraften und Teams (nach allen Seiten)
bedeutet zugleich, eine professionelle und transparente Kom-
munikation zu pflegen (Fischer et al., 2013). Die Prinzipien
Offenheit, Transparenz und Glaubwiirdigkeit sind auch im Kon-
text eines ethischen Fihrungsstils maBgeblich (Kauffeld,
2014).

New Work wird oft mit veranderten Arbeitsweisen, den agilen
Methoden, in Verbindung gebracht. Ein bekannter Ansatz da-
bei ist Scrum (,Gedrénge”), das einen formalen Rahmen fiir
die flexible und dynamische Zusammenarbeit von Teams bie-
tet. Dieser Rahmen, das Framework, wird permanent weiter-
entwickelt (www.Scrum.org). Der Begriff Scrum stammt aus
dem Rugby und verbildlicht das Vorgehen: Die Mitglieder der
Gruppe scharen sich um die Aufgabe/das Problem und haben
innerhalb des Teams festgelegte Aufgaben/Rollen, die in tagli-
chen Treffen abgestimmt werden. Agile Methoden wie Scrum
setzen fiinf Werte fiir die gemeinsame Arbeit voraus. Offenheit
ist einer von ihnen, die anderen vier Werte sind Selbstver-
pflichtung, Mut, Fokus und Respekt. Dabei bedarf es der Of-
fenheit auch zwischen unterschiedlichen Fachdisziplinen, Kul-
turen und Hierarchiestufen.
themenbezogen zusammen und ist hierarchielos — es miissen
sich alle von den in anderen Kontexten giiltigen Rollen ldsen.
Ohne Offenheit ist keine Transparenz mdglich, die Sven Franke
im iga.Experteninterview als unabdingbar herausstellt, und fiir
die Offenheit untereinander braucht es Vertrauen (siehe Wer-
teblatt zum Vertrauen, S. 9).

Ein Scrum-Team setzt sich
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Eine offene Kommunikation bietet die Chance, anhand aller be-
kannten Fakten tragfahige Losungen fiir Probleme zu erar-
beiten. Gleichzeitig macht Offenheit fiir Neues den Raum auf fiir
Innovationen. So konnen Unternehmen ihre Zukunftsfahig-
keit gewahrleisten.

Transparenz bildet die Grundlage fiir eine Lernkultur im Unter-
nehmen: Ein offener, transparenter Umgang miteinander eréffnet

Offenheit fir Neues ist auch eine Personlichkeitseigenschaft.
Aufgaben, fiir die diese erforderlich ist, sollten geeigneten Perso-
nen Ubertragen werden. Denn natiirlich gibt es auch Menschen,
die eher verhalten auf Neues reagieren, weil es ihnen nicht liegt.
Sie zu einer Haltung zu dréngen, die nicht ihrem Naturell ent-
spricht, darf nicht das Ziel sein.

Nicht alle wollen alles wissen oder sind in der Lage, mit den da-
durch zugangigen Informationen umzugehen. Daher kann Offen-
heit iberfordern.

U.a. die Critical-Incident-Methode (Flanagan, 1954) bietet
Flihrungskraften eine gute Maglichkeit, in kurzen regelmaBigen
Gesprachen mit den Mitarbeitenden individuelle motivierende
und demotivierende Faktoren zu erfassen. Dadurch konnen Of-
fenheit und Transparenz geférdert werden. Mit Hilfe der Metho-
de werden ,kritische” Ereignisse durch Beobachtungen oder
Interviews reflektiert und daraus Verbesserungsvorschlage abge-
leitet. Uber die Frage ,Welche drei Dinge sind in den letzten
sechs bis zwolf Monaten besonders gut, welche besonders
schlecht gelaufen?” lassen sich kurze 5-Punkte-Handlungsplane
aufstellen, die der positiven personlichen und organisationalen
Entwicklung dienen. Gerade die Critical-Incident-Methode for-
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Maglichkeiten zu gegenseitigem Lernen. Dies wiederum unter-
stiitzt die Selbstentwicklung (siehe entsprechendes Werteblatt,
S.19). So miissen nicht alle Fehler von allen gemacht werden, denn
aus Fehlern lernen alle — wenn sie davon Kenntnis erhalten.

Der offene Umgang mit Informationen, aber auch mit Informati-
onsliicken, vermittelt den Beschaftigten Wertschatzung. Dariiber
wird unter anderem das Arbeitsklima beeinflusst.

Offenheit sollte nicht bedeuten, dass sich alle mit allem befas-
sen.

Offenheit macht angreifbar. Wenn das Gegeniiber das damit ge-
zeigte Vertrauen missbraucht, kdnnten daraus Nachteile entstehen.

Offenheit kann zu Konflikten fiihren. Oder um es mit Mark Twain
zu sagen: ,Wir schatzen die Menschen, die frisch und offen ihre
Meinung sagen — vorausgesetzt, sie meinen dasselbe wie wir."”

dert Offenheit im Denken und Handeln; eigene Standpunkte wer-
den signifikant kritischer hinterfragt und Alternativpositionen
nicht so stark abgewertet.

Die Fahigkeit, Informationen klar und unmissverstandlich
kommunizieren zu kdnnen, ist ein wichtiges, wenn nicht das
wichtigste ,Werkzeug” jeder Fiihrungskraft. Die besten Ideen
erweisen sich als wenig umsetzbar, sofern eine Fiihrungskraft
nicht in der Lage ist, Arbeitsauftrage, Anforderungen oder auch
Wiinsche und Ziele so zu kommunizieren, dass die Mitarbeiten-
den den Gedanken folgen und deren Sinn erkennen kdnnen (sie-
he Werteblatt zum Sinn, S. 13).
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Sinn der Arbeit - die Theorie

Das Wort ,Sinn” hat seinen Ursprung im alt- und mittelhoch-
deutschen ,sin/sinnan” und im indogermanischen ,sent”, was
so viel wie ,gehen, reisen, sich begeben” bedeutete. In dieser
Bedeutung driickt sich Dynamik aus.

Frankl (1997) stellt heraus, dass Sinn in der Welt an sich vor-
handen ist, aber jeder und jede selbst Verantwortung dafir
tragt, diesen in der konkreten Situation zu finden. Der Wille
zum Sinn ist nach Frankl sogar die zentrale menschliche
Handlungsmotivation. In den letzten Jahren werden Sinnfra-
gen im Zusammenhang mit der Arbeitswelt haufiger und teil-
weise auch anders thematisiert als noch in den 2000er Jah-
ren. Dies wird in Studien wie dem Stepstone Arbeitsreport
von 2018, der Verméachtnisstudie von ZEIT, infas und WZB aus
dem Jahr 2019 oder dem zweiten Bene Future of Work Re-
port (2020) deutlich.

Eine Umfrage des Netzwerkes Xing ergab, dass etwa die
Halfte der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer bereit ware,
fir eine erfilllende oder gesellschaftlich verantwortungsvolle
Aufgabe weniger zu verdienen (Xing, 2019). Im iga.Barome-
ter 2019 mit dem Schwerpunktthema Sinn wird in einer
mehrdimensionalen Betrachtung umfangreich hergeleitet,
dass Sinn im Arbeitskontext aufgrund der zunehmend unsi-
cheren Arbeitsverhaltnisse an Bedeutung gewinnt (Well-
mann et al., 2020, S. 50-58): Langfristige Planungen sind
aufgrund der Digitalisierung, demografischer Anderungen
oder eben New Work nicht mehr iberall mdglich. Gleichzei-
tig wird aufgezeigt, dass es schwer ist, den Begriff ,Sinn”
klar zu definieren, weil er als Synonym fiir unterschiedliche
Deutungsweisen und Konzepte genutzt wird. Eine disziplin-
bergreifende Definition gibt es demnach bislang nicht.

Organisationspsychologische Forschung der letzten 30 Jahre
konnte immer wieder zeigen, dass Menschen in Organisatio-
nen wesentlich motivierter, performanter, zufriedener und
proaktiver agieren, wenn sie die tiefere Bedeutung ihrer
Dienstleistung oder ihres organisationalen Produktes verste-
hen und nachvollziehen kdnnen (Weick, 1995).
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Im Rahmenmodell von Lips-Wiersma und Morris (2009) werden

im Wesentlichen vier Quellen fiir sinnvolles Arbeiten postuliert,

die sich entlang den Dimensionen , eigene Person — andere Per-

sonen” sowie ,Sein —Tun” aufspannen:

— Sich selbst treu bleiben kénnen bei gleichzeitiger morali-
scher Entwicklung/personlichem Wachstum (,, Developing
and becoming self”)

— Zugehorigkeit zu einer Gemeinschaft, Teilen von Werten,
fruchtbare Zusammenarbeit (,, Unity with others")

— Bediirfnisse anderer Menschen befriedigen, wodurch die
eigene Arbeit als fiir etwas GroBeres relevant wahrgenom-
men wird (,,Serving others”)

— Ausdruck individueller Kreativitat, Empfinden von Einfluss
auf das, was man tut, Einfluss auf das personale Umfeld
(. Expressing full potential “).

Daraus lassen sich Ansatzpunkte fiir die Gestaltung sinnvol-

ler Arbeit ableiten (siehe Abschnitt , Umsetzung” dieses Wer-

teblatts, S. 14).
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Der Fehlzeiten-Report 2018 (Badura et al., 2018) zeigt: Als sinn-

stiftend erlebte Arbeit hat positive Konsequenzen. Beschéftigte

— fehlen seltener am Arbeitsplatz,

— haben deutlich weniger arbeitsbedingte gesundheitliche
Beschwerden und

— halten sich im Krankheitsfall haufiger an die arztlich
verordnete Krankschreibung.

Im iga.Barometer 2019 duBerte ein groBer Teil der Befragten, mit
Arbeitsbelastungen besser umgehen zu kdnnen, wenn die ei-
gene Arbeit als sinnvoll empfunden wird. Zudem wird Sinn als ein
wesentlicher Treiber fiir Arbeitsmotivation herausgestellt. Sinn-
volle Arbeit ist demnach Voraussetzung fiir motiviertes Arbeiten

Nicht in jedem Unternehmen decken sich die Mdglichkeiten zur
Sinnstiftung mit den Erwartungen der Beschaftigten. Fiihrungs-
kréfte missen sich dieser Herausforderung stellen und geeignete
Losungen anbieten. Auch die Art der Tatigkeit kann die Moglich-
keiten fiir einen Sinnbezug begrenzen. Beispielsweise bedarf Ein-
facharbeit eher anderer Konzepte, um Beschaftigten ein sicheres,
gesundes und motiviertes Arbeiten zu erméglichen.

Nach Hardering (2015) gibt es drei Dimensionen, tber die Sinn in
der Arbeit gestiftet werden kann, wobei grundsatzlich die An-
satzpunkte von Lips-Wiersma und Morris (2009, siehe Ausfih-
rungen zur Theorie auf diesem Werteblatt, S. 13) Beriicksichti-
gung finden sollten:

1. Gestaltung von Rahmenbedingungen der Arbeit: Dem Job-
Characteristics-Modell zufolge (Hackman & Oldham, 1980)
wird Arbeit als bedeutsam erlebt, wenn Merkmale wie
Ganzheitlichkeit, Komplexitdt oder Sinnhaftigkeit einer
Aufgabe gut gestaltet sind.
> Dimension der Arbeitsgestaltung

2. Nutzen des Geleisteten: Berufe, Aufgaben und Tatigkeiten,
deren Nutzen fiir die Gesellschaft offenkundig ist, werden
grundsatzlich als sinnvoll empfunden. Dabei spielen
gesellschaftlich geteilte Werte wie Gesundheit, Sicherheit
oder Ordnung und Sauberkeit eine Rolle.
> Dimension der Niitzlichkeit bzw. des Gebrauchswerts

3. Subjektiv wahrgenommene Passung zwischen Arbeitsansprii-
chen und Arbeitsrealitat: Strategien wie das Job Crafting,
bei dem Beschaftigte ihre Arbeitsbedingungen selbststandig
umgestalten und verbessern kénnen (siehe Veranstaltung
iga.Expertendialog 2018 unter https://www.iga-info.de/veran-
staltungen/igaexpertendialog/igaexpertendialog-2018/), helfen
u.a., dass eine hohere Passung zwischen der Arbeit und den
Fahigkeiten, Interessen und Bed(irfnissen erreicht wird.
> Dimension der subjektiven Bewertung

iga.Werteblatter

Sinn der Arbeit in der betrieblichen Praxis

bei fast der Halfte der Befragten. Fehlt hingegen der Sinnbezug,
ware dies fiir ein knappes Drittel der Befragten ein Grund, den Job
zu wechseln.

Jachimowicz (2019) macht dabei den feinen Unterschied zwi-
schen Dingen, die man tut, weil man sie liebt, und Dingen, die
man tut, weil sie einem wichtig sind. Wer Sinn in seiner Arbeit
sehe, statt ,nur” seiner Leidenschaft zu folgen, sei teilweise er-
folgreicher. Er oder sie sei nicht darauf fokussiert, dass die Tatig-
keit SpaB bereite, sondern darauf, dass sie im Einklang mit den
eigenen Werten und mit angestrebten Einflussmdglichkeiten ste-
he, so dass auch Riickschlage oder andere Herausforderun-
gen eher akzeptiert werden konnten.

Arbeit oder Beruf sollten nur eine von vielen Quellen sein,
aus denen sich der Sinn des Lebens speist: , Wenn sich die Sinn-
stiftung allein auf die Arbeit konzentriert, kann dies psychische
und organisatorische Konstellationen verfestigen, in denen Men-
schen ihre Anerkennung allein in beruflichen Erfolgen suchen
und sich so erhéhten gesundheitlichen Risiken aussetzen, insbe-
sondere dem Burn-out” (Freier, 2018, S. 71).

Entscheidende Bedeutung kommt dabei den Fiihrungskraften zu
(Waltersbacher et al., 2018; Wellmann et al., 2020). Fiihrungs-
kréfte sollten es ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern immer
wieder ermaglichen, den tieferen positiven Sinn ihres Handelns
zu reflektieren. Wird er z.B. in regelmaBigen Reflexionsrunden,
Entwicklungsgesprachen oder Teamsitzungen bewusstgemacht,
erhoht dies die Wahrscheinlichkeit, dass Menschen in der Orga-
nisation das Gefiihl haben, an etwas Wichtigem, Bleibendem und
Uberdauerndem zu arbeiten.

Das iga.Barometer 2019 identifizierte dabei als die beiden wich-
tigsten Quellen fiir Sinnerleben, dass man authentisch und damit
sich selbst treu bleiben kann und dass die Arbeit es ermog-
licht, das eigene Potenzial bzw. die eigenen Fahigkeiten voll
umsetzen zu konnen. Doch auch die Wiinsche nach Gemein-
schaft mit anderen, nach der Mdglichkeit, anderen zu helfen,
und nach Zeit sowohl fiir die Reflexion als auch fiir das Handeln
wurden haufig geauBert. Verantwortlich fiir die Sinngenerierung
sind nach den Ergebnissen der Umfrage sowohl das Unterneh-
men (z.B. durch die Vermittlung des Unternehmenszwecks), als
auch die Fiihrungskréfte (z.B. durch die Ubertragung von Ar-
beitsaufgaben) und die Teams selbst (z.B. durch soziale Unter-
stlitzung).


https://www.iga-info.de/veranstaltungen/igaexpertendialog/igaexpertendialog-2018/
https://www.iga-info.de/veranstaltungen/igaexpertendialog/igaexpertendialog-2018/

Mut - die Theorie

Das Wort Mut leitet sich aus zwei Worten ab: dem indogerma-
nischen ,mo”, was ,einen starken Willen besitzen” und ,sich
mihen” bedeutete, sowie dem althochdeutschen ,mout”,
was ,Sinn”, ,Seele” (auch ,Geist"), ,die Kraft des Wollens”
oder ,Bereitschaft des Empfindens” bedeutete. Es geht also
darum, fiir Ziele einzustehen und sich dafiir auch unangeneh-
men oder gefahrlichen Situationen bewusst zu stellen. Dafir
ist ein gewisses Mal an Entschlusskraft unabdingbar.

Meist werden drei Kriterien fiir mutiges Handeln genannt: es
muss ein Risiko eingegangen werden, die Uberwindung von
Angst spielt eine Rolle, und die Handlung muss mit morali-
schen Standards vereinbar sein.

Die Deutsche Gesellschaft fiir Positive Psychologie (DGPP) be-
zieht sich in ihrem Internetauftritt u.a. auf Robert Biswas-Di-
ener, wenn sie Mut nicht als Abwesenheit von Angst definiert,
sondern als ,Einschdtzung und Entscheidung, dass es trotz
allem etwas Wichtigeres als die Angst gibt”. Mut lasst sich
nicht Uibergreifend an Kriterien festmachen, da er auf individu-
elle Haltungen oder Bewertungen von Situationen Bezug
nimmt. Aktivitdten/Handlungen und Entscheidungen/Das-Po-
sition-beziehen konnen gleichermaBen Mut erfordern.

Die Wissenschaft diskutiert, ob es so etwas wie ,Mut-Zellengibt.
Eine Studie an Mausen legt dies nahe (Mikulovic et al., 2018),
und Neurowissenschaftler Henning Beck geht davon aus, dass
auch Menschen solche Zellen besitzen (Interview im Deutsch-
landfunk Nova vom 15.09.2018). Nach seiner Ansicht ist das
Interessante an der Studie, dass genau die Region im Gehirn
betroffen ist, die auch die Erinnerungen und Erfahrungen steu-
ert. Die Zellen, die in der Studie in den Fokus riickten, reagie-
ren auch auf pharmakologische Stimulanz, z.B. mit Nikotin.
Inwieweit dies erklaren kdnnte, warum Raucherinnen und
Raucher u.a. dann zur Zigarette greifen, wenn sie nervds oder
angstlich sind, und ob dies neue Ansatze fiir die Suchttherapie
er6ffnen konnte, lasst sich zum aktuellen Zeitpunkt nicht sagen.

Dass das Thema Mut auch fiir die Wirtschaft wichtig ist und
zunehmend Aufmerksamkeit erhalt, zeigt sich u.a. darin, dass
das Magazin Harvard Business manager 2020 ein Sonderheft
zum Thema Mut herausgebracht hat. Eine in diesem Zusam-
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menhang durchgefiihrte Studie stellt Mut als Kernkompetenz
heraus, die Managerinnen und Manager fiir sich ebenso wie
fir ihr Personal als wichtig erachten, um in der digitalisierten
Welt erfolgreich zu sein (Endres, 2020). 2013 und 2015 hinge-
gen wurde Mut in einer Umfrage der Wertekommission von
den befragten Fiihrungskraften noch als unwichtigster der er-
hobenen sechs Werte eingestuft (Sandberg, 2017).

Ein Ansatz, in Organisationen den Mut bei Menschen zu we-
cken, ist Empowerment. Schermuly (2016) unterscheidet hier-
bei vier Dimensionen:

1. Bedeutsamkeit: Wenn Menschen den tieferen Sinn und die
gesamtgesellschaftliche Bedeutung ihres organisationalen
Handelns immer wieder reflektieren, so wirkt sich dies positiv
auf deren proaktives und mutiges Handeln in der Organisati-
on aus (siehe Werteblatt zum Sinn, S. 13).

2. Kompetenz: Menschen verhalten sich in Organisationen mu-
tig, wenn Fiihrungskrafte auf deren Personlichkeits- und
Kompetenzentwicklung achten. Hohe eigene Kompetenz-
wahrnehmung férdert mutiges Verhalten in Organisationen.

3. Selbstbestimmung: Menschen verhalten sich in Organisatio-
nen mutiger, wenn sie das Gefiihl von Autonomie und Ein-
fluss haben. Menschen sollten sich unabhangig und frei in
ihrem organisationalen Verhalten fiihlen — dann werden sie
gerade auch in Zeiten disruptiver Veranderungen (vgl. S. 9)
mutig und entschieden handeln.

4. Wahrgenommener Einfluss: Fiihrungskrafte fordern Mut,
wenn sie das Team mitdiskutieren und mitentscheiden
lassen.
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Mut in der betrieblichen Praxis

Die FH KélIn hat in einer Langzeitstudie versucht, Kosten zu bezif-
fern, die der deutschen Wirtschaft durch Angst am Arbeitsplatz
entstehen. Demnach entstanden aufgrund von verminderter
Leistungsfahigkeit jahrlich Kosten bis zu 100 Milliarden Mark
(Panse & Stegmann, 1997; Stegmann, 1999). Im Jahr 2006 be-
richteten die Forscher in einem Interview mit der WELT, dass sich
die errechneten Kosten seit 1998 sogar verdoppelt hatten. Dies
wurde mit der Arbeitsmarktlage begriindet: Mit zunehmender
Unsicherheit der Zukunft steige die Angst der Beschaftigten (An-

Nachfolgende Gedanken finden sich im Sonderheft des Harvard
Business manager zum Thema Mut:

Bewertungen sind personenabhéngig. Was eine Person mutig
findet, wirkt auf andere Personen eventuell iibermiitig, leichtsin-
nig oder waghalsig.

Es bedarf grundséatzlich der (Selbst-)Reflexion, um sicherzu-
stellen, dass die eigene Position nicht iberschatzt wird. Mutiges
Handeln sollte die Sichtweisen aller Betroffenen einbeziehen. Die
Kommunikation spielt dabei eine grofe Rolle.

Detert (2020) nennt Merkmale von Situationen, in denen muti-
ges Handeln oft zum Scheitern verurteilt ist:
— wenn eine gute Basis fehlt
> die Person sollte im Unternehmen grundsatzlich wertge-
schatzt werden und sich mit ihrem Unternehmen identifizieren,

Mut wachst aus positiven Erfahrungen. Bereits vorhandener
Mut kann sich am besten entfalten, wenn das Umfeld eine muti-
ge und selbstbestimmte Haltung wertschatzt. Darliber hinaus
lassen sich aus den Risiken, die Detert (2020) benennt, per Um-
kehrschluss Kriterien ableiten, unter welchen Bedingungen die
Wahrscheinlichkeit steigt, dass mutiges Handeln erfolgreich ist
(siehe Ausfiihrungen zu Detert im Abschnitt ,Risiken” dieses
Werteblatts, Ableitungen nach den blauen Pfeilen).

Personen, die Menschen fiihren oder Organisationen entwickeln,

sollten gemaB dem Empowerment-Ansatz darauf achten, dass sie

— héufig genug Uber die tiefere Bedeutung ihrer Dienstleis-
tungen und Produkte mit ihren Teams sprechen,

— alles dafiir tun, dass Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ihre
Fahigkeiten und Fertigkeiten im Job weiterentwickeln
konnen,

— Teams relativ selbstorganisiertes Arbeiten erméglichen
und den Mitgliedern das Gefiihl relativ autonomer Entschei-
dungsmaglichkeiten vermitteln und

16

iga.Werteblatter

selm, 2006), was sich letztendlich auch auf die Gesundheit der
Beschaftigten auswirkt. Diese Kosten konnen durch ermutigte,
couragierte Beschaftigte vermieden werden.

Mutige Ideen konnen als ,, Entwicklungshilfe” angesehen wer-
den. Wer sein Personal ermutigt, auch neben den eingetretenen
Pfaden zu denken, er6ffnet dem Unternehmen die Chance, einge-
fahrene Routinen aufzubrechen und neue Optionen zu entwi-
ckeln. Nur so bleiben Unternehmen zukunftsfahig.

— wenn das Handeln spontan und impulsiv erfolgt
> es sollten die Argumente fiir und gegen eine Handlung
sorgfaltig abgewogen werden,

— wenn im Alleingang gehandelt wird
> es braucht Uberzeugungsarbeit durch nachvollziehbare
Schilderungen, die sich auf Fakten stiitzen, durch Verkniip-
fung mit den Werten und Interessen des Unternehmens und
durch den richtigen Umgang mit den Entscheidungstragen-
den; dieser sollte nicht konfrontativ oder ignorant, sondern
partizipativ sein,

— wenn es sich um , Eintagsfliegen” handelt
> es braucht ein kontinuierliches Wirken auf das Ziel hin.

— den Teammitgliedern das Gefiihl geben, dass ihre Stimme
gehort wird und Einfluss auf organisationale Entscheidun-
gen hat.

Positive Riickmeldungen und Anerkennung bei Erfolgen starken
den Mut der/des Einzelnen. Kets de Vries sieht in gutem Feed-
back eine wichtige Voraussetzung. Er empfiehlt das 360-Grad-
Feedback, bei dem sehr unterschiedliche Personen aus verschie-
denen Hierarchieebenen Feedback geben. Voraussetzung ist,
dass alle sich angstfrei trauen (kénnen), offene und ehrliche
Riickmeldung zu geben (Kets de Vries, 2020).

Das fiihrt zu einer weiteren Voraussetzung fiir Mut: Im Unterneh-
men bedarf es einer entsprechenden Fehlerkultur. Alle miissen
eigenes Scheitern ohne Sorge vor negativen Konsequenzen oder
Angst eingestehen konnen. Hier sollten vor allem die Fiihrungs-
krafte mit gutem Beispiel vorangehen, offen zu eigenen Fehlern
stehen und bei Fehlern im eigenen Team |dsungsorientiert an die
Situation herangehen. Es sollte davon ausgegangen werden,
dass niemand absichtlich oder aus SpaB Fehler macht.



Mg

Engagement - die Theorie

Engagement im Sinne von Anstrengung beschreibt die Bereit-
schaft, die normale Aktivitat willentlich zu erhéhen, um ein
(vorher festgelegtes) Ziel zu erreichen. Im Rahmen von New
Work ist dabei sowohl relevant, inwiefern sich Personen fiir ihr

Unternehmen und in diesem engagieren, als auch, welches

Engagement das Unternehmen fiir die Beschaftigten auf-

bringt. Nach Kahn (1990) ist Engagement dadurch gekenn-

zeichnet, dass Beschaftigte sich personlich in die Arbeitspro-
zesse einbringen, Energie investieren und sich mit ihrer

Tatigkeit emotional verbunden fiihlen. Dabei ist ein Engage-

ment auch (iber den eigentlichen Zustandigkeitsbereich hin-

aus moglich. Christian et al. (2011) betonen vor allem den

Willen der Einzelnen, personliche Ressourcen aktiv einzubrin-

gen, um die anstehenden Arbeitsaufgaben zu l6sen und gute

Leistungen zu erzielen. Sie stellen drei Aspekte heraus:

1. das Engagement bezieht sich direkt auf die Tatigkeit am
Arbeitsplatz (z. B. Computerarbeit, Beraten),

2. die eingebrachten Ressourcen kénnten neben kdrperli-
chem Einsatz (z.B. etwas mit Elan tun) auch (positive)
Gefiihle oder Einstellungen/Haltungen sein und

3. Engagement ist ein motivationaler Zustand, der sich je
nach Kontext, Stimmung oder Tatigkeit andern kann — also
kein tberdauerndes Merkmal.

Nach Rosenstiel und Nerdinger (2011) lassen sich zur Vorher-
sage von Engagement, Kreativitat und Leistung in Organisati-
onen drei wesentliche Variablen heranziehen. Demnach ist
Engagement meist eine Funktion aus organisationaler Identifi-
kation (die Identifizierung von einer Person mit dem Team oder
dem Unternehmen), organisationalem Commitment (Einstel-
lung gegeniiber dem Unternehmen) und Arbeitszufriedenheit.

Engagement wird haufig im Zusammenhang mit (dem Risiko
eines) Burn-out betrachtet. Dass der eine Zustand positiv asso-
Ziiert ist und der andere aufgrund der damit zusammenhan-
genden gesundheitlichen Beeintrachtigung negativ, ist unbe-
stritten. Indes kommt die wissenschaftliche Diskussion zu
keinem einheitlichen Ergebnis, ob es sich um (mehr oder weni-
ger) unabhangige Faktoren oder die entgegengesetzten Pole
eines Kontinuums handelt (z.B. Gonzalez-Roma et al., 2006,
oder Leon et al., 2015).
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Einerseits wiesen Cole et al. (2012) nach, dass die Definitionen
von Engagement und Burn-out nicht trennscharf sind und sich
in haufig verwendeten Erhebungsinstrumenten jeweils Redun-
danzen zwischen den beiden Konstrukten zeigen. Sie tendie-
ren daher eher dazu, Engagement und Burn-out als zwei ent-
gegengesetzte Pole eines Kontinuums zu sehen. Demnach
kénnen Engagement und Burn-out nie gleichzeitig stark aus-
gepragt sein — je starker der eine Zustand auftritt, desto
schwacher sollte der andere sein. Abgeleitet wurde diese Posi-
tion aus der Beobachtung, dass Menschen zu Beginn einer
Arbeitsbeziehung meist sehr engagiert, zuversichtlich und er-
wartungsvoll sind, dies sich im Laufe der Zeit aber unter be-
stimmten Bedingungen auch abschwachen und verfliichtigen
kann, so dass sich Uberforderung, Enttéuschung, Bedeutungs-
losigkeit oder Zynismus ausbreiten (siehe u.a. Maslach et al.,
1997, oder Artha & Hidayat, 2018).

Andererseits gibt es Befunde, nach denen Personen iiber-
durchschnittlich engagiert sind und gleichzeitig auch Gber-
durchschnittliche Werte hinsichtlich ihrer Erschopfung aufwei-
sen — und Erschépfung ist eine Dimension von Burn-out (Timms
etal.,, 2012). Das spricht eher fiir eine gewisse Unabhangigkeit
beider Konstrukte. Auch die Zusammenstellung des For-
schungsstands von Demerouti und Nachreiner (2019) spricht
fir diese Sichtweise, da demnach die betrachteten Einflussfak-
toren fiir die Entstehung beider Zustande unterschiedlich rele-
vant sind: Burn-out wird als eine Folge von hohen Arbeitsan-
forderungen in Kombination mit fehlenden Arbeitsressourcen
beschrieben, wahrend fiir Engagement die Bedeutung der An-
forderungen deutlich geringer ist — hier ist die Verfligbarkeit
erforderlicher Arbeitsressourcen zentral.

Die Kommission ,Arbeit der Zukunft” der Hans Bdckler Stif-
tung geht auf die Arbeit in Netzwerken ein. Diese Arbeitsform
gewinnt im Kontext von New Work an Bedeutung und lebt
vom Engagement der Einzelnen. So setzen Netzwerke sich
nicht nur aus Beschaftigten eines Betriebes zusammen, son-
dern umfassen auch freie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
(Freelancer). Da fiir deren Engagement lediglich der Auftrag
ausschlaggebend ist und keine betrieblichen Strukturen, wer-
den nach Jiirgens et al. (2017, S. 25) neue Formen der Arbeits-
organisation erforderlich.

Initiative
Gesundheit
und Arbeit



Chancen

Risiken

Umsetzung

New Work & Werte

Das Arbeitsengagement hat einen Einfluss auf wesentliche Leis-

tungsmarker: Je engagierter, desto besser

— und effizienter arbeiten die Betroffenen

— ist das Arbeitsklima im Team

— ist die soziale Unterstiitzung innerhalb der Arbeitsgruppe
(Christian et al., 2011; Castellano et al., 2019).

Engagierte Personen kénnen all ihre Reserven und Fahigkeiten
auf die Arbeit konzentrieren. Durch die kooperative und effekti-
vere Arbeitsweise profitiert das gesamte Unternehmen, da An-
forderungen ideal bedient werden kdnnen.

Engagement und Burn-out kdnnen als zwei Seiten einer Me-
daille betrachtet werden. Wie Demerouti und Nachreiner (2019)
feststellen, hangen beide Phanomene unter anderem von der
Gestaltung der Arbeit ab. Es ist also darauf zu achten, dass die
Arbeitsanforderungen (Aspekte der Arbeit, die den Einsatz von
individuellen Ressourcen wie Zeit, Emotionen oder Kraft erfor-
dern) angemessen sind und ausreichende Arbeitsressourcen (As-

Psychologisches Grundwissen hilft Fiihrungskraften, die Ge-
sundheit ihrer Mitarbeitenden ganzheitlich im Blick zu behalten —
auch im Hinblick auf psychische Faktoren. Durch den direkten
Kontakt erkennen Fiihrungskrafte individuell, welchen Effekt
MaBnahmen auf das Personal haben, was ihnen guttut und was
schadet. RegelméaBige Gesprache sind das wichtigste Instru-
ment zur Steigerung von Engagement auf der einen, aber auch zur
Verhinderung psychologisch-gesundheitlicher Probleme auf der
anderen Seite.

Die Gestaltung der Aufgabenmerkmale bietet viel Potenzial
(Christian et al., 2011). Beispiele sind der Gestaltungsspiel-
raum (Wieviel davon hat der/die Einzelne?), die Aufgabenviel-
falt (Kann der/die Einzelne einer Bandbreite unterschiedlicher
Tatigkeiten nachgehen?) oder die Bedeutsamkeit der Aufgabe
(Ist die Aufgabe wichtig fiir die Person und das Unternehmen?).

Nach Demerouti und Nachreiner (2019) bringen Beschaftigte
ihre besten Leistungen in herausfordernden, ressourcenrei-
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Werden Prozesse der bewussten Emotionsregulation trainiert,
fordert dies nicht nur die Arbeitszufriedenheit der Beschaftig-
ten und ihr Engagement, sondern auch deren Gesundheit an
sich. Das Bestreben zu kiindigen hingegen ging zurlick (Castella-
no et al., 2019). Im iga.Report 37 (Buruck & Dorfel, 2018) wird
die Emotionsregulation im Kontext des Rettungsdienstes einge-
hender thematisiert.

pekte der Arbeit, die die Ausfiihrung einer Tatigkeit unterstiitzen)
zur Verfliigung stehen. Gerade fehlende Arbeitsressourcen kon-
nen einerseits das Arbeitsengagement senken und sind anderer-
seits beteiligt an der Entstehung von Burn-out. Fithrungskrafte
sollten fiir die richtige individuelle Passung bei den Teammitglie-
dern sensibilisiert werden.

chen Arbeitsumgebungen. Dabei miissen die Arbeitsanforde-
rungen so gestaltet sein, dass die Aufgaben erfiillbar sind.

Es sollte verstarkt Wert auf ausreichende Arbeitsressourcen ge-
legt werden. Dazu zahlen kontinuierliche Trainings, hohe Arbeits-
platzsicherheit, Ubertragung von Verantwortlichkeiten oder varia-
ble Entlohnung. Auch die Anregung zu Job Crafting gehort dazu.

Es besteht ein starker Zusammenhang zwischen Sinnerfiillung
und Arbeitsengagement (Hoge & Schnell, 2012). Wer engagierte
Beschaftigte haben mdchte, sollte daher auf die Bedeutsamkeit
einer vergebenen Aufgabe achten.

Unternehmen sollten Prozesse der Emotionsregulation for-
dern und unterstiitzen (vgl. z.B. das Training Emotionaler Kom-
petenzen/TEK, Berking, 2017). Die bewusste/tiefere Verarbeitung
von Emotionen bestarkt positive Erfahrungen. Diese wiederum
gehen mit hoherem Engagement und geringerer Burn-out-Wahr-
scheinlichkeit einher, wie Castellano mit anderen (2019) zeigt.
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Selbstentwicklung - die Theorie

Was ist das Selbst bzw. das Ich, und wieso mochte es sich entwi-
ckeln und verwirklichen? Menschen erleben so etwas wie einen
inneren psychischen Kern — das eigene Selbstkonzept. Bei den
meisten Menschen findet die psychologische Forschung deshalb
ein starkes Bediirfnis, dieses ,gefiihlte” Selbst kontinuierlich
weiterzuentwickeln.

Ausgehend von der Bediirfnishierarchie, die Maslow (1943)
erstmals beschrieb und die haufig als Pyramide dargestellt wird,
ist die Selbstentwicklung kein grundlegendes, aber ein grund-
satzlich vorhandenes Bed(irfnis: Die Selbstverwirklichung, die
der Selbstentwicklung bedarf, steht an der Spitze der Pyramide.
Mit anderen Worten: Sind die grundlegenderen Bediirfnisse wie
das nach Nahrung, das nach Sicherheit oder das nach sozialer
Einbettung befriedigt, tritt das Bestreben in den Vordergrund,
das Beste aus sich herauszuholen. Die Kommission , Arbeit der
Zukunft” der Hans Bockler Stiftung fiihrte dazu aus, dass insbe-
sondere die junge Generation Erwerbstatigkeit mit dem Ziel der
Selbstverwirklichung verbinde (Jirgens et al., 2017).

Havighurst sprach von Entwicklungsaufgaben, die in ver-
schiedenen Stadien eines Lebens bewaltigt werden miissen
(Havighurst, 1972). Sie resultieren

— aus biologischen Veranderungen (sowohl in der friihkindli-
chen Entwicklung, als auch im Erwachsenenalter mit z.B.
abnehmenden Fahigkeiten oder hormonellen Veranderun-
gen),

— aus Veranderungen aufgrund gesellschaftlicher Erwartun-
gen (Kulturtechnikerwerb, angemessenes Rollen- und
Sozialverhalten) und

— aus Veranderungen aufgrund der Auseinandersetzung mit
sich selbst (Selbstexploration; z.B. bei der Berufswahl oder
der Auspragung individueller Wertvorstellungen oder
Einstellungen).

Entwicklungsaufgaben kénnen z.B. die Ubernahme sozialer Ver-

antwortung oder das Erreichen und Sichern von Zufriedenheit

im Berufsleben sein.

Vor allem ,konstruktivistische” Ansatze (z.B. Piaget, 1947;
Vygotsky, 1978) fiihren die Entwicklung nahezu aller Funktions-
bereiche des Menschen auf die aktive Auseinandersetzung mit
seiner physischen, sozialen und symbolischen Umwelt zurlick.
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Dies geschieht bei kleinen Kindern noch ungeplant, also ,ne-
benbei”. Im weiteren Lebensverlauf setzen sich Menschen be-
wusst mit sich und der eigenen Entwicklung auseinander und
lassen dies in die Planung und Bewertung ihrer Handlungen
einflieBen. Sobald das eigene Handeln auch auf Zielen und Vor-
stellungen hinsichtlich der eigenen Entwicklung griindet, spricht
Brandtstatter von intentionaler Selbstentwicklung (Brandtstat-
ter, 2001). Diese Ziele dienen zumeist der Selbsteffizienz oder
der Selbstkultivierung (Brandtstadter, 2015). Dabei wirkt sich
die personliche Entwicklung einerseits auf (zukiinftige) Planun-
gen und Absichten aus, andererseits beeinflusst sie die Bewer-
tung einer Entwicklung. Das heiBt, dass mit jeder Entwicklung
auch deutliche Veranderungen in den Zielen oder Bewertungen
einhergehen konnen, gerade, wenn sich die Lebensumsténde
immer schneller wandeln.

Will eine Person sich von einem (unbefriedigenden) Ist-Zu-
stand hin zu einem erwiinschten Soll-Zustand entwickeln, hat
sie nach dem Zwei-Prozess-Modell fiir Fragen positiver Ent-
wicklung und gelingenden Lebensmanagements von Brandt-
statter und anderen zwei Mdglichkeiten (Brandtstadter, 2015):
Assimilation oder Akkomodation. Sie kann also entweder ver-
suchen, den Ist-Zustand an das Soll anzugleichen, oder sie
passt ihre personlichen Ziele an die gegebenen Mdglichkeiten
und Beschrankungen an.

Das Modell der Ich-Entwicklung von Jane Loevinger umfasst
zehn Stufen, die jeweils durch typische innere Denkstrukturen,
Personlichkeitsmuster und Handlungslogiken charakterisiert
sind. Diese beeinflussen tiberwiegend, wie eine Person die sozi-
ale Welt um sie herum wahrnimmt und interpretiert (Loevinger,
1993). Das Ich ist dabei weniger als stabile Instanz zu betrach-
ten, sondern als stetiger Prozess, der Gedanken, Gefiihle und
Wahrnehmung organisiert. Die Entwicklung erfolgt schrittweise,
in einem bestandigen Pendeln zwischen Autonomie und Ver-
bundenheit. Jede Stufe integriert die jeweils vorherige, der per-
sonliche Horizont wird also permanent erweitert. Je héher die
erreichte Stufe, desto komplexer werden die eigene Person und
die Umwelt wahrgenommen. Es miissen aber nicht alle Stufen
durchlaufen werden.

Initiative
Gesundheit
und Arbeit
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Die Selbstentwicklung ist ein wichtiger Teil der Personlichkeits-
entwicklung.

Je weiter die Selbstentwicklung vorangeschritten ist, desto bes-
ser ist die Person in der Lage, auch andere Sichtweisen und Wer-
tesysteme zu akzeptieren. Dies fordert die Zusammenarbeit
und reduziert die Wahrscheinlichkeit von Konflikten.

Selbstentwicklung bedarf der grundsatzlichen Bereitschaft,
etwas zu verandern. Diese ist nicht zwingend bei allen gegeben.

Selbstentwicklung ist nicht mit Selbstoptimierung gleichzu-
setzen. Letztere wird von einer Ethikprofessorin in einem Dossi-
er fiir die Bundeszentrale fiir politische Bildung wie folgt defi-
niert: ,,Selbstoptimierung’ lasst sich ganz allgemein definieren
als kontinuierlicher Prozess der standigen Verbesserung der per-
sonlichen Eigenschaften und Fahigkeiten mittels Selbstthemati-
sierung, rationaler Selbstkontrolle und permanenter Riickmel-

Entwicklung folgt Zielen. Die Entwicklung sollte mess- und be-
wertbar sein. Folgt eine Zielvereinbarung z. B. der SMART-Regel (=
spezifisch — messbar — ansprechend — realistisch — terminiert), ist
dadurch eine konkrete Bewertung der Entwicklung méglich. Die
Ziele sollten demnach so prazise wie moglich beschrieben werden.
Es sollten Kriterien aufgestellt werden, anhand derer der Entwick-
lungsfortschritt messbar wird, die Ziele sollten fiir die Person be-
deutsam und realistisch erreichbar sein, und es sollte ein Zeitraum
gesetzt werden, in dem die Umsetzung der Ziele angestrebt wird.
Im Sinne des Modells von Loevinger (1993) sollten Fiihrungskrafte
die Stufe, auf der sich ihre Teammitglieder befinden, jeweils be-
stimmen kénnen und Ziele vereinbaren, die der oder dem Ein-
zelnen helfen, sich in die jeweils nachst hohere Stufe weiterzu-
entwickeln.
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Selbstentwicklung in der betrieblichen Praxis

Kompetenzen, die erforderlich sind, um sich im (Arbeits-)All-
tag sicher und gesund zu verhalten, kénnen im Rahmen der
Selbstentwicklung ebenfalls ausgebaut werden. Insofern férdern
Unternehmen mit der Selbstentwicklung ihrer Belegschaft auch
deren Gesundheit.

dungen hin zur bestmdglichen personlichen Verfassung” (Fenner,
2020). Dabei weise die Formulierung , Optimierung” schon auf
den Kern des Problems hin: Es geht um Effizienz, um Produktivi-
tat und damit um technisch-6konomische Kennwerte. Wenn die-
se die einzigen MaBstabe der Entwicklung sind, steht dies einer
gesunden Entwicklung jedoch entgegen.

Unrealistisch gesetzte Ziele fiihren zu Frustration und nicht zur
Weiterentwicklung.

Die personliche Entwicklung wirkt sich auch auf die gesetzten Ent-
wicklungsziele aus. So zeigten Befunde von Brandtstatter und an-
deren, dass im Ubergang zum héheren Alter die subjektive Lebens-
qualitat nicht generell sank, trotz wahrgenommener Entwicklungs-
verluste (siehe Brandtst&tter, 2015, S. 88). Daraus lasst sich vermu-
ten, dass schwer oder nicht erreichbare Ziele neu bewertet oder
fallen gelassen wurden, wodurch eine gute Lebensqualitat sicher-
gestellt werden konnte. Es ist also in Abhangigkeit von Mdglichkei-
ten und Lebensphasen der Beschaftigten zu priifen, inwiefern
gesetzte Ziele noch Bestand haben oder eine Anpassung im
Sinne einer akkommodativen Entwicklung erfolgen muss, inwie-
fern also der Soll-Zustand ggf. neu formuliert werden muss, so
dass er sich dem aktuellen Zustand néhert.
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Sozialleben und Work-Life-Blending - die Theorie

Menschen sind eingebunden in soziale Beziehungen, und sozi-
ale, unterstiitzende Beziehungen sind in jeder Hinsicht ein
wichtiger Grundstein fiir die Gesundheit (z.B. Knoll & Schwar-
zer, 2005; Haslam et al., 2005; Bachert et al., 2018; Ziircher et
al., 2019; Bachmann, 2020; Keim-Klarner, 2020). Auch die Po-
sitive Psychologie stellt die Relevanz sozialer Beziehungen
heraus (Seligman, 2015). Soziale Beziehungen bestehen so-
wohl im Arbeitskontext als auch im Privatleben, und nicht
zwangslaufig sind diese beiden Welten vollig getrennt. So ver-
tritt Glitza in den iga.Fakten 7, die sich der Life-Balance wid-
men, die Ansicht, dass eine Trennung in verschiedene zu ver-
einbarende Lebensbereiche oft kiinstlich erfolgt. Vielmehr rat
sie, das Augenmerk mehr auf die individuellen Bediirfnisse zu
legen, die je nach Situation und Lebensphase in unterschiedli-
chen Bereichen Befriedigung finden kdnnen. Dies spiegelt sich
in arbeits- und organisationspsychologischen Forschungen wi-
der: Es ist bekannt, dass es Menschen gibt, die Arbeit und Pri-
vates trennen mochten, sowie Menschen, die nichts lieber tun,
als Arbeit und Privates zu verschmelzen. Rosenstiel und Ner-
dinger (2011) stellten fest, dass sich beide Praferenzen etwa
gleich verteilen. Weitere Forschungen zeigen dariiber hinaus,
dass Menschen Berufliches von Privatem grundsatzlich schwer
trennen kénnen (Bass, 1990): Lauft es nicht gut im Job, so be-
eintrachtigt das auch das Familienklima und umgekehrt.

Das Konstrukt des Work-Life-Blendings greift die Ansicht auf,
dass eine klare Trennung der verschiedenen Bereiche nicht im-
mer mdglich ist: Es beschreibt die Verschmelzung von Arbeits-
und Privatleben, einen Zustand, in dem die Grenzen zwischen
beiden Bereichen nicht mehr klar definiert sind. Ideal ware es,
beide Bereiche so zu verbinden, dass sie unter Berlicksichti-
gung der jeweiligen individuellen Bediirfnisse optimal aufein-
ander abgestimmt sind. Dies entspricht der von Sven Franke im
iga.Experteninterview identifizierten Werthaltung. Szenarien,
in denen die Verschmelzung zu Lasten der Erholungsphasen
und des Privatlebens geht (z. B. bei der stédndigen Erreichbar-
keit, siehe u.a. die beiden Teile des iga.Reports 23, Strobel,
2013, sowie Hassler et al., 2016), bergen hingegen Gefahren
fur die Gesundheit.

Die Relevanz gut gestalteter sozialer Beziehungen am Arbeits-
platz stellte die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
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medizin (BAuA, Drossler et al., 2016) heraus. Sie priifte an-
hand vorliegender Studien, welchen Einfluss arbeitsplatz-
bezogene soziale Beziehungen auf gesundheitsrelevante psy-
chische Faktoren haben. Es wurde zwischen sozialen Stresso-
ren und sozialer Unterstiitzung unterschieden. Die Ergebnisse
zeigen u.a. Auswirkungen auf Leistungsvermogen, Arbeits-
zufriedenheit und Gesundheit.

Die Hans Bockler Stiftung hat in der Kommission , Arbeit der
Zukunft” Griinde fir die Beriicksichtigung des Soziallebens
bei der Organisation der Arbeit formuliert: Es brauche flexible
Arbeitszeiten, damit die Koordination von Beruf und Familie
gelingen kann; durch die starkere Einbindung der Frauen in die
Arbeitswelt seien ohne flexible Arbeitszeiten negative Effekte
fur ,das Familienleben, die Entscheidung zur Familiengriin-
dung oder -erweiterung und fiir die Gesundheit absehbar”
(Jirgens et al., 2017, S. 119). So bildeten betriebliche Lésun-
gen fiir die veranderten Zeitbedirfnisse eine wesentliche
Grundlage dafiir, welche Méglichkeiten der sozial eingebunde-
nen, kollektiven Freizeitgestaltung dem oder der Einzelnen in
einer Gesellschaft blieben. AuBerdem wird die Frage aufge-
worfen, inwiefern das Engagement in der Sorgearbeit (u.a.
Familie, Haushalt, Ehrenamt) als gesellschaftlich notwendige
Arbeit anerkannt werden kann und somit bei der Betrachtung
von Arbeitszeitmodellen bzw. der Definition und Organisation
von Vollzeittatigkeiten einflieBen sollte.

In der Vermachtnisstudie haben die ZEIT, das infas-Institut und
das Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung (WZB)
gemeinsam erhoben, wie auf Basis des aktuellen Lebens das
zukiinftige Leben prognostiziert wird. Mit Fragen nach aktuell
Wichtigem, nach der Ansicht, was zukiinftig wichtig sein sollte,
und nach der Vermutung, was in Zukunft tatsachlich wichtig
sein wird, hat die Studie in bislang zwei Erhebungen ein Bild
gezeichnet, welche Wertvorstellungen die Befragten haben. So
zeigte sich z.B., dass der Begriff Heimat weniger regional als
durch die unmittelbare soziale Umgebung, durch menschliche
Beziehungen représentiert ist — und dass diese fiir die Befrag-
ten wichtig sind (Novotny, 2019). Auch der Wunsch nach ei-
nem starkeren WIR-Gefiihl wird deutlich, was vom Autor als
Sehnsucht nach (mehr) Zusammenhalt interpretiert wird.
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Gut gestaltete soziale Beziehungen sind ein wichtiger Faktor fiir
die Gesundheit — und damit auch wirtschaftlich relevant fiir je-
des Unternehmen.

Stehen Unternehmen in Konkurrenz um begehrte Fachkrafte,
kann die Entscheidung fiir oder gegen ein Unternehmen davon
abhangen, inwieweit die Mdglichkeit besteht, bei Bedarf auch
privaten Verpflichtungen gerecht zu werden. Und die Bedeutung
des sozialen Faktors kommt dabei auch in einem anderen Blick-
winkel zum Tragen: Das wahrgenommene Betriebsklima oder der
Eindruck des sozialen Miteinanders in Bewerbungsgesprachen

Flexible Zeitbudgets fordern Verfahren, die beiden Seiten ge-
recht werden: Bei aller Flexibilitat fir die Beschaftigten brau-
chen Arbeitgeber ein gewisses MaB an Planungssicherheit.

Werden Teams zu groB, ist die Fithrungskraft nicht mehr in der
Lage, individuell auf die Belange der Teammitglieder einzugehen
— die Qualitat der sozialen Beziehungen sinkt.

Work-Life-Blending birgt die Gefahr von erweiterter bis hin zu
standiger Erreichbarkeit. Diese beeintrachtigt die Erholungs-
phasen und damit die Gesundheit der Beschaftigten.

Um Work-Life-Blending gut gestalten zu kénnen, miissen Fiih-
rungskrafte wissen, ob die einzelnen Mitglieder ihres Teams die
Vermischung oder die Trennung von Arbeit und Privatem prafe-
rieren. Entsprechend der individuellen Praferenzen sollten
sie entweder mehr Flexibilitat fordern, z.B. durch Homeof-
fice oder Telearbeit, oder aber ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter beraten, wie sie Job und Familienleben besser
trennen konnen. Die Trennung von Beruflichem und Privatem
kann durch Strategien erleichtert werden, mit deren Hilfe ein Ab-
schalten von der Arbeit gelingt (Detachment); dies kdnnte sein,
dass nach 17.00 Uhr keine E-Mails mehr versandt werden oder
dass Gedankenstopp-Methoden erlernt werden.

Die Kommission , Arbeit der Zukunft” gibt u.a. folgende Anregun-

gen fiir die bessere Vereinbarkeit von Arbeits- und Privatleben:

— Einrichtung flexibler Zeitbudgets fiir Pflegezeit: Ein
festgelegtes Budget an Arbeitsstunden kann Uber einen
langeren Zeitraum hinweg verbraucht werden.

— Lohnersatzleistungen fiir Sorgezeit: Kinderbetreuung und
Angehdrigenpflege sind Aufgaben mit gesellschaftlicher
Relevanz. Wird fiir diese voriibergehend die Arbeitszeit
reduziert, kdnnten entsprechende Arbeitszeitregelungen oder
finanzielle Forderung die Betroffenen unterstiitzen. Nach
Ansicht der Kommission kdnnen dies die Sozialpartner jedoch
nicht allein l6sen, so dass sie fiir solche Phasen reduzierter
Arbeitszeit eine Lohnersatzleistung anregt, deren Héhe in
Abhangigkeit vom Einkommen variiert.
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beeinflussen die Entscheidung fiir oder gegen ein Jobangebot.
Auf Unternehmensbewertungen spezialisierte Portale bieten die
Mdglichkeit, sich tiber entsprechende Faktoren bereits vorab zu
informieren.

Werden Auszeiten im Sinne eines Sabbaticals gewahrt, zeigt das
unter anderem Wertschatzung fiir erbrachte Leistungen. Gleich-
zeitig ermdglichen Betriebe ihren Beschaftigten damit auch
neue Erfahrungen, die motivieren und als Impulse in das Un-
ternehmen zuriickwirken. Auch die Gesundheit der Beschaftig-
ten kann auf diesem Weg praventiv gestarkt werden.

Die individuellen Bediirfnisse nach Trennung oder Verschmelzung
von Arbeit und Privatem kénnen sehr weit auseinandergehen.
Einheitliche Losungen sind daher nicht méglich bzw. bedeu-
ten zwangslaufig, einem Teil der Belegschaft nicht gerecht zu
werden. Individuelle Lésungen werden benétigt, bedeuten zu-
meist aber mehr organisatorischen Aufwand. Zugleich erschwe-
ren individuelle Lésungen die Kommunikation im Team, im Un-
ternehmen und auch zu Externen, weil die Zeitfenster fiir den
gemeinsamen Austausch schrumpfen.

— Madglichkeiten zu Auszeiten nach dem Modell eines
Sabbaticals, wahrend derer das Beschaftigungsverhaltnis
und die Sozialversicherungsanspriiche bestehen bleiben: Ein
langes Erwerbsleben sollte auch ohne die Angabe von
Griinden fiir eine langere Zeit unterbrochen werden kénnen,
z.B. mit Hilfe von dafiir angelegten Zeitkonten.

Ahnliche Empfehlungen finden sich in den iga.Fakten 7 (Glitza,
2014). Hier werden Handlungsfelder unterschieden, in denen Un-
ternehmen aktiv werden konnen, und einzelne MaBnahmen be-
nannt. Die Unterstlitzung des sozialen Lebens als ein Baustein
der Life-Balance findet sich u.a. in den Handlungsfeldern:

— Flexibilisierung der Arbeitszeiten,

— Arbeitsortflexibilisierung und

— Unterstiitzende Serviceleistungen.

Im Arbeitsprogramm Psyche der gemeinsamen Deutschen Ar-
beitsschutzstrategie (GDA) werden verschiedene MaBnahmen
zusammengestellt, wie positive soziale Beziehungen am Arbeits-
platz unterstiitzt werden kdnnen. Dazu gehoren positives Feed-
back und das Setzen erreichbarer Ziele ebenso wie eine klare
Aufgaben- und Rollenverteilung, Transparenz und die aktive Ar-
beit an bestehenden Konflikten. Die gesamte Auflistung findet
sich online unter https://www.gda-psyche.de/DE/Arbeit-und-
Psyche-von-A-Z/Soziale-Beziehungen/inhalt.html.


https://www.gda-psyche.de/DE/Arbeit-und-Psyche-von-A-Z/Soziale-Beziehungen/inhalt.html
https://www.gda-psyche.de/DE/Arbeit-und-Psyche-von-A-Z/Soziale-Beziehungen/inhalt.html

Individualisierung - die Theorie

Individualisierung heiBt, Dinge oder Situationen etc. so zu ge-
stalten, dass sie einzigartig, zumindest aber besonders und
wiedererkennbar sind. Basis ist das Wort ,,Individuum”, das
sich vom lateinischen Partizip zu dividere ,teilen” mit vernei-
nendem in-, also dem Ungeteilten, nicht Teilbaren herleitet.

Die Individualisierung wird vor allem im soziologischen Kon-
text betrachtet. Reckwitz (2017) geht sehr differenziert darauf
ein, wie die Individualisierung (er spricht von Singularisierung)
in die Arbeitswelt Einzug genommen hat und was das fiir Un-
ternehmen und Personen bedeutet:

— Der Strukturwandel der Giiter und Markte geht mit einem
Strukturwandel der Arbeitswelt einher. Dies betrifft die
Arbeitspraxis an sich, aber auch die Art und Weise, wie
Organisationen aufgebaut sind.

— In Organisationen werden hierarchisch-arbeitsteilige
Matrixorganisationen von Projektstrukturen und Netz-
werken verdrangt. Wichtig wird die Performanz, also das
erfolgreiche Beweisen bzw. Vorfiihren der eigenen
Einzigartigkeit. Reckwitz vergleicht dies mit einer
Casting-Konstellation (Reckwitz, 2017, S. 210).

— Fiir die Personen, die in den Organisationen beschaftigt
sind, wird ein Profil aus Kompetenzen, Talenten, Person-
lichkeitsmerkmalen und Potenzialen wichtiger als
allgemeine, formale Qualifikationen: , Das spatmoderne
Arbeitssubjekt soll und will einzigartig sein — ein Biindel
von Féhigkeiten und Talenten, dessen Performanz nicht
austauschbar, sondern moglichst auBergewdhnlich ist”
(Reckwitz, 2017, S. 182).

— Betroffen sind vor allem Tatigkeiten, die eine akademische
Ausbildung voraussetzen und in der Regel in der Wissens-
und Kulturékonomie angesiedelt sind.

Andere Fachdisziplinen wie die Psychologie beschaftigen sich
ebenfalls mit dem Thema. Sie nehmen haufig die Sichtweise
des Individuums ein und thematisieren Rahmenbedingungen
der individuellen Entwicklung im Lebenslauf. Jingere For-
schungen zur Ich-Entwicklung zeigen, dass sich das menschli-
che Selbstkonzept immer stérker individualisiert — was zum
einen mit der fortschreitenden Digitalisierung und erweiterten
Mdglichkeiten der Selbstdarstellung zu tun hat, zum anderen
auch grundsétzlich mit einer veranderten Padagogik (Blichner
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et al., 1997; Coupland, 1995; Manners & Durkin, 2001). Die
Veranderung der Erziehung, d. h., dass die Eltern mehr physi-
sche aber auch emotionale Zeit fiir die Kindererziehung auf-
wenden, verdndert die Sicht der Kinder auf die eigene Rolle
und Bedeutung. So fragte die 17. Shell Jugendstudie 2015 u. a.
nach Vorstellungen vom Arbeitsleben und fand hinsichtlich der
Erwartungen an die Berufstatigkeit heraus, dass es fiir etwa 80
Prozent der Befragten (Alter: 12 bis 25 Jahre) wichtig ist, ihre
Arbeitszeit kurzfristig an ihre Bediirfnisse anpassen zu kénnen
(Albert et al., 2015).

Forschungen zu den Determinanten psychischer Gesundheit
zeigen, dass ein starkes Selbst meist wie ein psychologisches
Immunsystem flir Menschen wirkt (Seligman, 2015). Sie fiihlen
sich , besser aufgehoben” in der Welt und somit auch weniger
stark der schwer kontrollierbaren externen Umwelt ausgelie-
fert. Fiir Teams brachte es Sven Franke im iga.Experteninter-
view auf die Formel vom ,starken Ich im starken Wir". Die
Formulierung verweist darauf, dass unterschiedliche Sichtwei-
sen und Erfahrungen ein Team in komplexen Prozessen berei-
chern und starken. Wenn alle Beteiligten ihre individuellen
Positionen vertreten und in die Arbeit einbringen, entsteht
eine breite Wissensbasis — die darauf aufbauenden Entschei-
dungen werden besser und sicherer.

Die Forderungen der neuen Arbeitswelt nach Profilen, Perfor-
manz und der Fahigkeit, sich in wechselnden Konstellationen
(Netzwerke, Projekte) einbringen zu konnen, treffen also auf
selbstbewusstere Individuen, die zum Teil auch das wachsende
Bediirfnis haben, in der Masse sichtbar zu sein oder gar her-
auszustechen und mit ihren personlichen Eigenschaften gese-
hen und angenommen zu werden.

Initiative
Gesundheit
und Arbeit



Chancen

Risiken

Umsetzung
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Werden individuelle Haltungen zugelassen und wertgeschatzt,
bereichert dies die Arbeit in Netzwerken oder an komplexen
Aufgabenstellungen: Individuelle Expertisen und Interessen
konnen beriicksichtigt werden, was dazu fiihrt, dass insgesamt
mehr Wissen verfiigbar ist (siehe auch Werteblatt zur Gleichbe-
rechtigung, S. 6).

Arbeitszeitflexibilisierung erhoht die Zeitsouveranitat der Be-
schaftigten. So kénnen sie die verschiedenen personlichen Lebens-
bereiche individuell gestalten und ggf. besser miteinander
vereinbaren.

Die Erwartungen und damit die Nachfrage nach Individualisie-
rung auf Seiten der Arbeitgeber sind héaufig andere als die auf
Seiten der Beschaftigten. Die Herausforderung ist, diese unter-
schiedlichen Erwartungen abzugleichen und eine gemeinsa-
me Lésung zu erarbeiten, die von beiden Seiten getragen wird.

Reckwitz (2017) geht auf grundsatzliche Krisen ein, mit denen
die zunehmende Individualisierung einhergeht. Die beiden fol-
genden sind im Arbeitskontext von Bedeutung:

1. Krise der Anerkennung (Woher kommt die Anerkennung fiir
Personen mit austauschbaren Routine-Tatigkeiten, die fiir
eine Gesellschaft ebenso unabldssig sind?)

2. Krise der Selbstverwirklichung (Ist Selbstverwirklichung nicht
Ianger ein Kann, sondern ein Muss, wird man haufiger mit
eigenen Defiziten konfrontiert, woraus Demotivation,
Frustration und Enttauschung resultieren kdnnen).

Diese Risiken sollten von Unternehmen im Blick behalten werden.

Die eigene Besonderheit zu beweisen setzt voraus, dass man
sich ,einen Namen macht”. Wer noch keinen Namen hat, befin-
det sich im permanenten Wettbewerb, da die eigene Besonder-
heit immer wieder unter Beweis gestellt werden muss. Dies kann
als hohe Belastung empfunden werden. Und wer sich aufgrund
der Struktur seiner (Routine-)Tatigkeit keinen Namen machen

Individualisierung fordert nicht nur die Unternehmen, sondern jeden
Einzelnen und jede Einzelne. Alle miissen lernen, auf das zu ach-
ten, was die jeweils Beteiligten verbindet, nicht, was sie trennt.

Fiihrungskrafte miissen die Bindung zum und im Team herstellen,
auch wenn die Strukturen unbesténdig sind. Das heilt, sie miissen
motivieren und passgenau auf die jeweilige Situation reagieren, um
im Interesse der Firma und des Teams die optimalen Bedingungen
fir die Leistungserbringung zu schaffen (das Fraunhofer-IAO spricht
von der ,, Orchestrierung von Vielfalt”, die von Fiihrungskraften
gefordert ist). Bei Teammitgliedern, die starker nach Individualisie-
rung streben, gelingt dies unter anderem Uber die Vermittlung des
Sinns ihrer Tatigkeit.
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Individualisierung in der betrieblichen Praxis

Demografischer Wandel und technologischer Fortschritt fiihren
vermehrt dazu, dass inshesondere gut ausgebildete Personen
sich die Arbeitsplatze nach individuellen Kriterien suchen. Im
.War for Talents” punkten also die Betriebe besonders, die die
gewiinschten Rahmenbedingungen bieten, sofern es die Tatig-
keit zuldsst — und erlangen dadurch einen Wetthewerbsvorteil,
der gleichzeitig zufriedeneres und damit motivierteres Personal
mit sich bringt. Wie drastisch sich das Erwerbspersonenpotenzial
in den kommenden Jahrzehnten &ndern wird, zeigt Brunow
(2017) auf Basis eines Berichts der Bertelsmann Stiftung.

kann, darf nicht aus dem Blick geraten. In Abhangigkeit von der
Qualifikation weist hierauf auch die Hans Bockler Stiftung hin
(Jiirgens et al., 2017, S. 27).

Ganz allgemein und gesamtgesellschaftlich: Individualisieren
sich Arbeitszeiten und Arbeitsformen, kann dies eine Entwick-
lung hin zu unsicherer und befristeter Beschaftigung (Prekarisie-
rung) und damit die Erosion des Normalarbeitsverhaltnisses
nach sich ziehen.

Beck postulierte bereits 1986: ,In der individualisierten Gesell-
schaft muB der einzelne bei Strafe seiner permanenten Benach-
teiligung lernen, sich selbst als Handlungszentrum, als Planungsbii-
ro in bezug auf seinen Lebenslauf, seine Fahigkeiten, Orientierungen,
Partnerschaften und so weiter zu begreifen” (Beck, 1986, S. 217).

Steht das starke Ich nicht im starken Wir, sondern fokussiert es
sich ausschlieBlich auf die eigenen Interessen, ist dies der Nahr-
boden fiir soziale Konflikte und in Folge dessen auch fiir ge-
sundheitliche Probleme. Daher ist bei aller Individualisierung
die soziale Einbettung wichtig — sowohl im betrieblichen Kon-
text, wenn Personen mit anderen zusammenarbeiten oder sogar
Flihrungsverantwortung iibernehmen, als auch im privaten Be-
reich, in dem anderenfalls Vereinsamung und damit gesundheit-
liche Risiken drohen kdnnen.

Die Individualisierung ist ein allgemeiner gesellschaftlicher Trend

— sie betrifft damit nicht nur die Belegschaft, sondern auch die

Kundschaft. Fiir den Umgang mit der Individualisierung der

Kundschaft schlagt Reckwitz (2017) drei Strategien vor:

1. Trendstrategie = Erhebung der besonderen Wiinsche der
Kundschaft, um sie bei der Entwicklung von Giitern beriicksichti-
gen zu konnen,

2. Avantgardestrategie = Verfolgen einer eigenen Vision (kann
scheitern oder zu besonderem Erfolg/zu Aufmerksamkeit
verhelfen),

3. Kollaborationsstrategie = Kreative entwickeln gemeinsam mit
Kundinnen und Kunden ein malgeschneidertes Gut.
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