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VORWORT

Liebe Leserinnen und Leser,

die vorliegende Studie ent-
stand im Auftrag der Adecco
Stiftung an das Strascheg
Center for Entrepreneurship,
um Chancen sowie Heraus-
forderungen fiir die neue
Arbeitswelt 2030 zu erdrtern.

Themen wie der demogra-
fische Wandel oder das Stre-
ben nach mehr Selbstbestim-
mung am Arbeitsplatz sind
nach wie vor aktuell. Mit der
vorliegenden Arbeit verfolgen
wir das Ziel, neue Zukunfts-
szenarien an der Schnittstelle
zwischen internen und exter-
nen Arbeitsmarkten aufzu-
zeigen.

Im Zuge einer weit gefassten
Umfrage mit diversifizierten
Zielgruppen wurde das Au-
genmerk auf neue Weiter-
bildungskonzepte und freie
Arbeitsformen gelegt, mit dem
Anspruch, die Produktivitat
von Unternehmen beizubehal-
ten bzw. zu erhdhen.

Die Ergebnisse zeigen, dass
sich durch die Arbeitsmarkt-
veranderungen zukiinftig neue
Gelegenheiten flir Arbeitneh-
mer, Arbeitgeber sowie Ver-
mittlungsinstitute ergeben
werden, die sich durch
konkrete Konzepte gewinn-
bringend fiir alle Stakeholder
nutzen lassen.

Dies gilt sowohl fiir neue Ge-
schaftsmodelle zum Thema
Weiterbildung, teilweise in
Verbindung mit neuen Me-
dien, als auch zur langfristigen
Mitarbeiterbindung und Moti-
vation, welche die Gene-
rierung von Innovationen fiir
eine lebenswerte Gesellschaft
zur Folge haben. Hierflir zei-
gen die im Rahmen der Studie
entwickelten Szenarien kon-
krete Ansatzpunkte auf.

Wir wiinschen lhnen viel Spaly
beim Lesen der Studie und
zahlreiche Anregungen zur
praktischen Umsetzung.

Prof. Dr. Klaus Sailer
Geschaftsfihrer
klaus.sailer@sce.de
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1 EINLEITUNG

Zukiinftige Herausforderungen unserer Gesellschaft

Die zukiinftige Entwicklung des Arbeitsmarktes in Deutschland ist von Faktoren wie
dem demografischen Wandel, der Zu- und Abwanderung sowie der Aus- und

Weiterbildung von Fachkraften abhéngig.

Laut einer Studie der Bundesagentur fur Ar-
beit wird sich der demografische Wandel
sehr stark auf die zukiinftige Arbeits-
marktentwicklung auswirken." Einer konser-
vativen Hochrechnung zufolge sollen im
Jahr 2050 ca. 29 Millionen Erwerbstatige
die heutige Arbeitskraft von ca. 45 Millionen
Menschen Ubernehmen, was eine dras-
tische Reduzierung bedeutet.? Somit steht
die These im Raum, dass unser ange-
haufter Wohistand ohne systematische
Aus- und Weiterbildung der nachkom-
menden  Arbeitsgeneration nicht mehr
haltbar sein wird.

Damit einher schreitet der anhaltende
digitale Wandel in nahezu allen Lebens-
ereichen weiter voran. Trends wie Industrie
4.0, Internet der Dinge oder Smart Home
werden unsere Arbeitswelt kontinuierlich
weiterentwickeln und nachhaltig beeinflus-

sen. Die Auswirkungen auf unser Verhalten,
unsere Kommunikationsgewohnheiten und
eine verstetigte Beschleunigung im Alltag
sind bereits heute deutlich sichtbar. Fragen
danach, wie wir zukinftig unsere Ar-
beitspakete organisieren, uns innerhalb von
Projektteams  koordinieren  und  wie
durchléssig der Arbeitsmarkt werden wird,
stellen zum Teil noch unbeantwortete
Herausforderungen dar.

Der Drang zur Selbstverwirklichung scheint
bei der Generation Y, den jungen Men-
schen, die mit dem Internet aufgewachsen
sind, mehr vorhanden zu sein als jemals zu-
vor.3 Insbesondere Studierende wagen im
Zuge der vielfaltigen Mdglichkeiten ver-
mehrt den Schritt in die Selbststandigkeit*,
aber auch allgemein ist ein hoher Grin-
dungstrend zu beobachten.’




L,Wir sind es der Gesellschaft schuldig, die Zeit jetzt sinnvoll zu nutzen.”

Zitat Jungunternehmer

Allerdings wird die Schere zwischen gut
ausgebildeten und niedrig qualifizierten
Arbeitskraften immer groRer.8 Die Aus-
wirkungen der geforderten Freiheit zur
Selbstverwirklichung auf der einen Seite
und der Debatte Uber fehlende Fach-
krafte flr bestimmte Arbeitspakete auf
der anderen Seite, sind fur die Zukunft
noch nicht eindeutig absehbar. Klar ist
jedoch: der gesellschaftlich-technologi-
sche Kontext beeinflusst unsere Ar-
beitswelt sowie die Art und Weise
unseres Zusammenlebens.

Daher konzentriert sich die vorliegende
Studie auf die Zukunft der Arbeit
angesichts der aktuellen technologi-
chen, gesellschaftlichen und  wirt-
schaftlichen Entwicklungen. Darauf ba-

Die konkrete Forschungsfrage

zukiinftigen Chancen und

sierend werden mittels einer qualitativen
Datenerhebung Szenarien hinsichtlich
maglicher Entwicklungspfade zu einer
neuen Form der Arbeitsorganisation im
Spannungsfeld zwischen internen und
externen Arbeitsmarkten abgeleitet.

Die Studie zeigt zunachst die Rah-
menbedingungen am deutschen Ar-
beitsmarkt auf und leitet aus einer
Primar- und Sekundardatenanalyse
Szenarien fir mogliche zukinftige
Arbeitsformen ab. Dabei richtet sich der
Fokus auf innovative Ansatze an der
Schnittstelle zwischen gesellschaftlich
relevanten Themen mit wirtschaftlichem
Mehrwert und technologischer Mach-
barkeit.

lautet: Wie kann man
Herausforderungen an der

Schnittstelle interner und externer Arbeitsmarkte begegnen?



2 STUDIENDESIGN

Aufbau und Design der Studie

Im Rahmen der Studie wurde eine Sekundaranalyse sowie eine Primaranalyse mit
22 zielgruppenorientierten Interviews durchgefiihrt. Die extrahierten Kernaussagen
bilden die Basis zur Ableitung von zwoIf konkreten Zukunftsszenarien.

Das Studiendesign gliedert sich in drei Arbeitsschritte: Zunachst wurde anhand von
Sekundardaten der aktuelle Kenntnisstand hinsichtlich der Rahmenbedingungen
zur Arbeit der Zukunft analysiert. Der Umgang mit existierenden Leerzeiten wurde
daraufhin als relevantes Problemfeld zur Nutzung neuer Konzepte identifiziert.
Innerhalb der Thematik der Nutzung von Leerzeiten wurden schlieBlich
systematisch Primardaten erhoben, die neue Einblicke zur Entwicklung von
Szenarien lieferten.
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Problemfeld — Losungsfeld — Verkniipfungsfeld - Wirkungsfeld

Der explorative Ansatz der Vorstudie verfolgt das Ziel, ein konkretes Problemfeld fir
zukiinftige Arbeitsformate aufzuwerfen, aus dem konzeptionell ein passendes Lésungsfeld
abgeleitet wird. Die Datenanalyse erfolgte in vier Arbeitsschritten. Anhand explorativer
Interviews mit einem breit gestreute Sample (n=22) wurde der Problemraum ge6ffnet, um
neue Einblicke gewinnen zu kénnen. Zunéchst wurden 15 Tiefeninterviews mit einem
teilstrukturierten Fragebogen durchgeflihrt. Aus den qualitativen Aussagen wurden mittels
offener Kodierung Dimensionen abgeleitet und fir die Szenarien geclustert. Der iterative
Prozess von Kodieren und Clustern wurde so lange wiederholt, bis sich konkrete Muster
herauskristallisierten. Aus den Dimensionen wurden mdgliche Lésungsfelder abgeleitet
und daraus zwolf Zukunftsszenarien zur weiteren Untersuchung und zur praktischen
Umsetzung generiert. Validiert wurden die Szenarien durch Expertengespréche und
sieben flankierende Interviews.
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Themenstellung ® . Themenstellung Themenstellung

Vorstudie Arbeitspaket A Arbeitspaket B

Der Vorteil der divergenten und konvergenten Herangehensweise ist eine bewusste
Offnung des Problemraums, um unerwartete und neue Perspektiven gewinnen zu kénnen.
Der unstrukturierte, chaotische und divergente Offnungsprozess sowie eine ganzheitliche
Problemanalyse werden durch konvergentes Denken systematisiert. Hieraus konnen
konzeptionelle Aussagen und konkrete MalRnahmen abgeleitet werden. Erst nach einer
umfassenden Problemanalyse werden Lésungsansatze mittels Kreativitatstechniken, wie
beispielsweise Mindmapping oder die Delphi-Methode, ermittelt.



3 LOSUNGSFINDUNG

Vom Problem zur Losung

Die Intransparenz von Leerzeiten wurde als Problemfeld ermittelt. Konkrete
Losungsansatze zur Nutzung von Leerzeiten fiir WeiterbildungsmaRnahmen sowie
fiir innovative oder gesellschaftliche Projektinitiativen mit dem Ziel, Organisationen
mittels neuer (externer) Anreize voranzubringen, standen im Fokus der Studie.

Anlehnend an die Studienmethodik wurden zunéchst betriebliche Leerzeiten als
Problemfeld identifiziert. Diese lassen sich in verplante und freie Kapazitaten

unterscheiden. Das Thema Weiterbildung wurde in der weiteren Analyse als Losungsfeld
herausgearbeitet.

Mithilfe des Verknupfungsfelds ,neue Medien“ im Zeitalter der Digitalisierung wird zudem
Bezug auf Online-Lésungen genommen. Als Wirkungsfeld wurden ,Organisation“ und

Linnovation“ als Ergebnis einer effizienten Nutzung von Leerzeiten mittels Weiterbildung
definiert.

Lerzeiten Weiterbildung ., Neue Medien Organisation
und Innovation

,Organisatorische
Freirdume fordern
Innovationen und
Verédnderungen.”

LLeerzeiten werden je
nach Organisation und
Befragten unter-
schiedlich aufgefasst.”

,Weiterbildung wird als
sehr wichtig aufgefasst
und stellt somit einen
Wirkhebel dar.”

,Die Nutzung neuer
Medien hat sich durch-
gesetzt — neue An-
wendungspotenziale.*
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- Keine klare Defini- - Verschiedene . > Intelligente = Spannungsfeld

tion und Transparenz > Formate und Anreiz- > Vernetzung fiihrt zu > zwischen Struktur
mechanismen neuen Anwendungen und Autonomie
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Leerzeiten

... als Problemfeld

sind zeitliche Abschnitte, in denen ein
Arbeitnehmer entweder seinen Kernauf-
gaben nicht nachgehen kann oder wegen
Uberkapazititen keine Kemaufgaben ver-
richtet. Sie stellen in jedem Anstellungs-
verhaltnis eine Herausforderung dar und
sind vom Arbeitgeber selten transparent
einsehbar. Aus unserer Befragung ging her-
vor, dass sich zwischen zwei Arten von
Leerzeiten unterscheiden lasst: die ver-
planten Kapazitaten und die freien Kapa-
zitaten.

Verplante Kapazitaten sind Leerzeiten, die
vom Arbeitnehmer genutzt werden, um
entstandene Mehrarbeit abzubauen oder
anderweitige Unterstlitzungstatigkeiten zu
verrichten. Diese verplanten Kapazitaten
kénnen dann spéter in Form von Uberstun-
den abgebaut werden und sind in der Regel
fur den Arbeitnehmer transparent nachvoll-
ziehbar.

Freie Kapazititen hingegen entstehen
meist spontan oder bei einem Einsatz-
wechsel des Arbeitnehmers. Hier hangt die
Nutzung der entstandenen Leerzeiten von
der personlichen Einstellung des Arbeit-
nehmers ab.

Manche nutzen die zeitlichen Leerrdume fiir
innovative Mehrwerttatigkeiten oder zur per-
sonlichen Reflexion, andere treiben private
Projekte (z. B. im ehrenamtlichen Bereich)
voran oder nutzen den Freiraum zur strate-
gischen Planung.

Daraus wird ersichtlich, dass Leerzeiten ein
erhebliches Potenzial zur effizienteren Orga-
nisation sowie zur individuellen Weiter-
bildung bieten. Insbesondere die freien Ka-
pazitaten sind in der Datenanalyse als inter-
essantes Problemfeld fiir umfassende L6-
sungsszenarien mit groem Wirkpotenzial
identifiziert worden.

11



Weiterbildung

... als Lésungsfeld

kann auf individueller sowie auf unterneh-
merischer Ebene viel bewirken. So kdnnen
WeiterbildungsmaBnahmen unternehmens-
intern, als Teil der strategischen Planung
des Managements, einen erheblichen Mehr-
wert liefern und zusatzlich unternehmens-
extern in Form einer weiteren Dienstleistung
angeboten werden.

Ein umfassendes internes Weiterbil-
dungsprogramm fiir die Belegschaft einer
Firma kann positive Effekte auf die Moti-
vation der Mitarbeiter haben, indem es
ganzlich neue Perspektiven und M®églich-
keiten eroffnet.

WeiterbildungsmaBnahmen fiir externe
Kunden runden auf der einen Seite das
Angebotsspektrum vieler Unternehmen ab,
auf der anderen Seite werden Be-
standskunden langfristig an das Unterneh-
men gebunden.

Eine genaue Planung und Ausrichtung des
internen sowie externen Weiterbildungs-
angebots muss somit auf jedes Thema
individuell angepasst werden. Beispielhaft
kénnen hier spezielle methodische oder
fachliche Aspekte genannt werden, die un-
terschiedliche Formate erfordern.

Insbesondere junge Arbeitnehmer streben
nach einem erhohten Mal an Selbstver-
wirklichung. Die Frage, wie man ,Quer-
denker* in einer hierarchischen Ordnung

12

einbindet und gleichzeitig ihr Innovations-
potenzial optimal nutzt, stellt nicht selten
eine groRe Herausforderung fir Fihrungs-
kréfte oder Arbeitgeber dar.

Werden gute Ideen aus unterschiedlichen
Griinden, wie beispielsweise Zeitdruck oder
Kompetenzstreitigkeiten, regelmafig unter-
driickt, so flhrt das langfristig zu einem
Ruckgang der Motivation seitens der
Mitarbeiter, das Unternehmen voranzutrei-
ben. Ziel einer Organisation sollte es daher
sein, Anreize zu schaffen, die die intrinsi-
sche Motivation steigern und einen offenen
sowie gegenseitigen Wissenstransfer si-
cherstellen.



Neue Medien

... als Verkniipfungsfeld

neue Medien sind aus unserem Alltag nicht
mehr wegzudenken. Die anhaltende Digi-
talisierung hat unser Leben nachhaltig ver-
andert. Fiir eine Organisation ist es daher
relevant, eine ausreichende Infrastruktur flr
die neuen Anwendungen zu schaffen.

Heutiger Standard ist es, mittels Internet-
verbindung im globalen Kontext zu arbeiten.
Somit ist eine physische Anwesenheit am
Arbeitsplatz nicht mehr zwingend erforder-
lich. Clouddienste fiir Homeoffices stellen
nur ein aktuelles Beispiel hierflr dar.

Neben den sich neu eréffnenden Mdglich-
keiten, das Privatleben und den Beruf bes-
ser in Einklang zu bringen, erfordern die
technischen Dienste neben fachlichem Wis-
sen auch neue methodische und soziale
Kompetenzen.

Bei einer dezentralen Arbeitsweise werden
wichtige Informationen nicht mehr in der
Kaffeekliche ausgetauscht. Hierfir missen
eigene Austauschmechanismen geschaffen
werden. Weiterhin fallen auch nonverbale
Kommunikationsinformationen wie Mimik
und Gestik weg, sodass neue Arten der
Gesprachsdisziplin  und des Konfliktma-
nagements Uber digitale Medien erlernt
werden mussen. Der Einsatz neuer Medien
erfordert somit eine Anpassung von
offiziellen Prozessen sowie Arbeitsroutinen.

Wirft man einen Blick auf die Bildungs-
branche, so haben E-learning-Plattformen
bereits heute ein disruptives Potenzial flir
unsere berufliche Aus- und Weiterbildung.
Die Anwesenheit in Lehrrdumen ist nicht
mehr zwingend notwendig, und Wissen
kann jederzeit zu jedem Thema angeeignet
werden.

Neue Medien als Verkntipfungsfeld sind auf-
grund der bereits bestehenden technolo-
gischen Strukturen und der stetigen Weiter-
entwicklung in nahezu keinem Szenario
mehr wegzudenken.

13



Organisation und

Innovation
... als Wirkungsfeld

im neuen Arbeitsumfeld. Zu starre Organi-
sationsstrukturen hemmen die Innovations-
kraft, zu lose Strukturen wiederum er-
schweren ein produktives Zusammenwir-
ken von interdisziplindren Mitarbeitern. Die
Frage, wie man eine gesunde Balance aus
organisationalen  Freiheiten schafft und
trotzdem ein gewisses MaR an hierarchi-
scher Ordnung beibehélt, wird kinftig an
Bedeutung gewinnen.

Festhalten kann man jedoch, dass
autonome Arbeitnehmer auf innovativere
Ldsungen kommen, als heteronome Arbeit-
nehmer, die vollig fremdbestimmt arbeiten.
Eine strukturierte Autonomie kann daher zu
mehr Innovationspotenzial beitragen, was
dem Unternehmen langfristigen  Erfolg
sichert.

Mit einem balancierten System aus Weiterbildung und
neuen Medien konnen Leerzeiten effizient genutzt
werden, um eine Organisation zu starken und
innovative Konzepte fiir die Zukunft zu schaffen.

14



Zielgruppen

Untersuchte Zielgruppen

Ziel der Studie war es ein umfassendes Bild zur Arbeitswelt der Zukunft aus verschiedenen
Perspektiven zu generieren. Hierfir wurden fiinf unterschiedliche Zielgruppen, bestehend
aus Managern, Intermediaren, Unternehmern, Leih- und Zeitarbeitern, Coaches/Consul-
tants, sowie ein Experte befragt.

Inter- Ze|t
Ziel M

Sample-
grofle

Der Vorteil eines umfassend diversifizierten Samples ist es, dass génzlich neue Sicht-
weisen abgeleitet werden kénnen, da die gesammelten Informationen (iber ein konkretes
Thema aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet wird. Nachfolgend werden die Spezi-
fikationen der jeweiligen Zielgruppe aufgefihrt.

Manager

Manager koordinieren unternehmerische Aktivitaten innerhalb einer Organisation und wer-
den von den Anteilseignern zur Erreichung der Unternehmensziele eingesetzt. Innerhalb
ihrer Organisationsgrenzen haben sie konkrete Vorstellungen beziiglich der Arbeitswelt der
Zukunft, die wir in unserer Studie erfassen. Dabei sind sie in ihrem Handlungsspielraum
jedoch nicht vollkommen autonom. Teilnehmer unserer Studie waren Geschaftsfiihrer sowie
Personal- und Projektmanager, wodurch unterschiedliche Anforderungsperspektiven fir die
Zukunftsszenarien extrahiert werden konnten.
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Intermediare

Intermediare treten an der Schnittstelle zwischen internen und externen Arbeitsmarkten auf
und sind oftmals Personalvermittler, universitatsnahe Institute sowie Stiftungen oder staat-
liche Einrichtungen. Von Interesse flr unserer Studie ist zum einen, wie und mit welchen
Mechanismen Intermedidre passende Akteure zielorientiert zusammenfiihren, zum
anderen, welche externe Sichtweise sie auf die Thematik haben. Im Zuge unserer Studie
wurden gezielt Arbeitsvermittler und Vertreter von Instituten befragt.

Unternehmer

Unternehmer schaffen ihre eigenen Geschéftsbereiche und setzen in der Regel neue
Marktstandards. Mit ihrer innovativen Schopfungskraft hat diese Zielgruppe, im Gegensatz
zu den Managern, eine differenziertere Sichtweise hinsichtlich der Arbeitswelt der Zukunft.
Diese eher freie und selbstbestimmte Einstellung gegeniiber Arbeit bietet eine weitere
Perspektive zur Erarbeitung unserer Zukunftsszenarien.

Zeitarbeiter

Entgegen der gesellschaftlich gelaufigen Definition von Zeit- und Leiharbeitern haben wir in
der vorliegenden Studie auch Ingenieursdienstleister und Consultants in diese Rubrik mit
einbezogen. Eine Anforderungsanalyse fiir die neue Arbeitswelt, basierend auf projektbe-
zogenen oder temporaren Arbeitsauftragen, erschlie3t eine weitere Perspektive auf ein sich
veranderndes Anforderungsprofil der jeweiligen (Leih-)Arbeitnehmer. Ein verstérktes
Abhangigkeitsverhéltnis und ein dynamischer Austausch der jeweiligen Arbeitskréfte zeigt
eine weitere Dimension fir die erarbeiteten Zukunftsszenarien auf.

Coaches

Im Rahmen der Studie wurden Coaches, Experten und universitare Lehrkréfte erganzend
zu den restlichen Zielgruppen befragt, um ein Meinungsbild insbesondere zum Thema Wei-
terbildung zu erhalten. Befragte Coaches waren Teamentwickler, fachliche Trainer sowie
Professoren fir Innovation aus dem universitaren Umfeld.
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Manager

Intermediare

Zeitarbeiter !

Neue Medien werden als Verkniipfungstechnologie zwischen allen Dimensionen gesehen.

Fehlende Transparenz von Leerzeiten
fiihrt zur ineffizienten Nutzung der
Arbeitszeit.

Reduzieren lange Leerzeiten durch eine
schnelle Vermittlung von Wissen oder
benétigtes Personal.

Leerzeiten bei
Unternehmensgriindungen treten kaum
auf und sind wegen des hohen
Arbeitseinsatzes kaum relevant.

Wechselnde Projekte oder
Einsatzbereiche bei Zeitarbeitern,
Ingenieursdienstleistern oder
Consultants kann inZeiten geringer
Auslastung zu langeren und spontanen
Leerzeiten fiihren.

Im Gegensatz zu unternehmenseigenen
Weiterbildungsabteilungen kénnen
Coaches bedarfsorientiert bei hohen
Aufkommen von Leerzeiten eingesetzt
werden.

...sehen Weiterbildungsangebote als
wichtiges Incentivierungsinstrument
fiir Mitarbeiter.

...fungieren als Dienstleister und
haben somit eine bedeutende Rolle
hinsichtlich neuer
Weiterbildungskonzepte.

...bilden sich in der Regel
bedarfsorientiert weiter, um sich an
die wechselnden Anforderungen des
Griindungsprozesses optimal
anpassen zu konnen.

...mssen sich schnell an
wechselnden Arbeitsplatzen den
jeweiligen Anforderungen anpassen
und bendtigen daher umfassende
Weiterbildungsangebote.

...bieten umfassende
Weiterbildungsangebote oder
Hilfestellungen an und bringen diese
flexibel in Organisationen mit ein.

Die richtige Balance der Nutzung
von Leerzeiten in der
Organisation von Autonomie und
Heteronomie ist eine
Herausforderung

Personalberater bendtigen einen
groRRen Autonomiegrad, um
flexibel und zeitnah auf die

Kundenbediirfnisse reagieren zu

kénnen.

Durch die Selbstorganisation der

Unternehmer, schaffen diese sich

ihre Freirdume selbst und agieren
fast ausschlielich autonom.

Organisationsformen sind fiir
Zeitarbeiter eher zweitranging, da
der Arbeitsauftrag als
Dienstleistung im Vordergrund
steht.

Die Arbeitspakete und -
auslastung werden aufgrund von
Selbststandigkeit vollkommen
autonom bestimmt.

1" Unter Zeitarbeiter wurden sowohl Ingenieursdienstleister, Consultants sowie Leiharbeiter zusammengefasst.

| leemeiten | Weiterbildung

Manager verwalten bestehende
Organisationen und haben durch die
zahlreichen Arbeitsroutinen eher
weniger Zeit fiir neue Ideen mit
hohem Veranderungspotential.

Externe Impulse von Intermediaren
konnen erhebliches
Innovationspotential in einer Firma
generieren

Unternehmer schaffen sich ihr
eigenes Geschéftsfeld und sind daher
auf innovative Geschaftsmodelle und
Ideen angewiesen — Innovation ist fiir

sie eine notwendige Bedingung.

Zeitarbeiter agieren im Rahmen von
konkreten Uberlassungsvertragen
oder Dienstleistungsauftragen und
haben innerhalb des Rahmens nur
wenig Spielraum fiir Innovationen —
aufer Sie wurden ausdriicklich in

Auftrag gegeben.

Ahnlich wie Intermediare kann ein
Coach wertvolle externe Anreize in
eine Organisation einbringen, die zu
neuen Innovationen fiilhren kdnnen.






ZUKUNFTSSZENARIEN

Zukunftige Szenarien fiir die Arbeitswelt 2030

Die abgeleiteten Zukunftsszenarien basieren auf der Analyse des identifizierten Pro-
blemfeldes ,Leerzeiten“ und leiten aus den gesammelten Daten konkrete Konzepte
fiir eine reale Umsetzung ab.

Zwolf Zukunftsszenarien liefern im folgenden Abschnitt eine Ubersicht iiber magliche Kon-
zepte zur Umsetzung zur effizienteren Nutzung von Leerzeiten. Die extrahierten Zu-
kunftsfelder vereinen Themenblocke zur Einbindung neuer Medien in zukinftige Arbeits-
konzepte sowie moderne und kollaborative Weiterbildungsszenarien. Konkrete Aus-
wirkungen werden bei der Umsetzung auf die Innovationsféhigkeit und Struktur einer
Organisationsform erwartet.

Jedes erarbeitete Szenario wurde basierend  Neuheitsgrad
auf den Interviewaussagen abgeleitet und in  gesellschaftlicher
einem Zukunftsworkshop qualitativ bewertet. ~ Mehrwert

Die Bewertungsdimensionen richteten sich einerseits auf den Neuheitsgrad sowie anderer-
seits auf den gesellschaftlichen Mehrwert des Zukunftsszenarios. Die Bewertungsskala
reichte dabei von 1 (kein Neuheitsgrad bzw. kein gesellschaftlicher Mehrwert) bis 6 (hoher
Neuheitsgrad bzw. hoher gesellschaftlicher Mehrwert). Die Einschatzung beruht auf der
Datenbasis sowie der Wahrnehmung der Autoren mit ihrem Hintergrund aus der Griinder-
und Innovationsszene in Minchen.




Effizienzsteigerung

Zukunftsszenario 1

Effizienzsteigerung durch motivierende Ausbildungsmafnahmen
Wie kann der Arbeitgeber durch methodische Aus- und Weiterbildung seine Arbeitnehmer
motivieren, um operative Ausgleichstatigkeiten zu minimieren und mehr Autonomie fiir
innovative Mehrwerttatigkeiten zu schaffen?

Die Effizienz eines Mitarbeiters ist maR-
geblich von dessen Motivation abhangig.
Insbesondere bei Uberlasteten Mitarbeitern
fiihren Mehrarbeiten zu Uberstunden, die in
verplante Leerzeiten (z. B. Uberstundenab-
bau) minden oder wichtige Arbeitspakete
aufstauen, die verspatet bearbeitet werden
miissen. Diese oftmals fir Vorgesetzte
nicht sichtbare Uberlastung fiihrt langfristig
zur Demotivation des Mitarbeiters.

Eine Steigerung der Effizienz kann daher
durch  Ausbildungsmalnahmen erreicht
werden, die langfristig die Motivation
steigern.
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gesellschaftlicher
Mehrwert

Weiterhin  sollen die Mitarbeiter mit
verschiedenen Reflexionsverfahren vertraut
gemacht werden, welche ermdglichen, die
wichtigen Arbeiten von weniger wichtigen
unterscheiden zu konnen sowie den
eigenen Arbeitsprozess kontinuierlich zu
verbessern. Die daraus neu entstehenden
Freiraume konnen flr innovative Mehr-
werttatigkeiten genutzt werden, die dazu
beitragen, das Unternehmen am Markt
langfristig wettbewerbsfahig zu halten.




Eigeninitiative

Zukunftsszenario 2

Schaffung innovativer Mehrwerttatigkeiten durch Eigeninitiative
von motivierten Mitarbeitern
Wie kénnten wir durch strukturierte Freirdume und den zielgerichteten Austausch in einem
interdisziplinaren Netzwerk Personen motivieren, neue innovative Mehrwerttétigkeiten zu
starten?

Intrinsisch motivierte Personen bemiihen
sich proaktiv um ihre personliche Weiter-
bildung und sind am Wohlergehen ihres
Unternehmens interessiert. Anreize zur
Weiterbildung kdénnen sowohl organisa-
tionsintern, wie beispielsweise durch die
Personalabteilung, als auch organisations-
extern, durch Kundenreklamationen oder
externe Dienstleister, motiviert sein.

Um interne kontinuierliche Verbesserungs-
konzepte initieren und umsetzen zu
konnen, bendtigen die Mitarbeiter eine
autonome Organisationsstruktur und ein
umfassendes Weiterbildungsangebot.

Neuheitsgrad

gesellschaftlicher
Mehrwert

Prozess- und Kommunikationsstandards
ermdglichen, die gegebenen Freirdume so
zu strukturieren, dass viele Personen aus
einem interdisziplindren Netzwerk in einem
Projekt zusammenwirken konnen. Das be-
notigte Know-how kann in spezifischen Me-
thodenworkshops vermittelt werden.
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Shared Service

Zukunftsszenario 3

Empfehlungen und Angebote zu moglichen Weiterbildungsmoglichkeiten ergeben
sich aus dem Netzwerk.
Wie kdnnen wir spontanen Wissens- und Kompetenzaustausch innerhalb beruflicher und
privater Netzwerke mithilfe einer virtuellen Plattform sinnvoll koordinieren und
strukturieren?

Personen suchen nach Mdglichkeiten zum
spontanen  Wissens- und Komptenz-
austausch fiir die persénliche Weiterbildung
(methodisch, fachlich oder Soft Skills) in
losen Netzwerken. Hierflir sind strukturierte
Freirdume notwendig, die durch neue
Medien unterstltzt werden konnen.

Der Aufbau von virtuellen ,shared service*-
Plattformen und die richtige Nutzung dieser
Plattformen gewinnen an Bedeutung. Zu-
kiinftig werden ,shared services® in einer
immer mehr verteilten Arbeitswelt zu-
nehmen (z. B. Schulungen als Gefalligkeit
fur Kollegen, die wiederum andere Aus-
gleichstatigkeiten erledigen).
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Mehrwert

Der Trend zur ,shared economy“ wird sich
weiter verstarken. Die Herausforderung
wird sein, zukinftig Anreize zu schaffen,
damit Mitarbeiter ihr individuelles Wissen
ohne Restriktionen teilen. Eine Plattform fiir
,Shared services" konnte hier Abhilfe
schaffen, indem Wissensaustausch trans-
parent und nachvollziehbar gemacht wird.
Eine offenere Kollaborationskultur ware das
Resultat dieses Szenarios.




Mitarbeiterbindung

Zukunftsszenario 4

Mitarbeiterbindung durch individuelle WeiterbildungsmaRnahmen
Arbeitnehmer streben nach Selbstbestimmung und nehmen ihre Zukunft selbst in die
Hand. Wie kdnnen Unternehmen den steigenden Autonomiegrad besser fiir
wertschopfende Tatigkeiten nutzen?

Weiterbildung kann in interne und externe
Angebote unterschieden werden. Angebote,
die den Arbeitnehmern nicht unternehmens-
intern zur Verflgung gestellt werden, holen
Arbeitnehmer Uber ihr Netzwerk oder ex-
terne Dienstleister vermehrt eigenstandig
ein, weil Personen ihre berufliche und pri-
vate Lebensplanung autonom steuern wol-
len.

Welches interdisziplinare Weiterbildungs-
konzept bindet und motiviert die Mitarbeiter
langfristig ans Unternehmen und steigert
gleichzeitig deren Motivation?

Neuheitsgrad

gesellschaftlicher
Mehrwert

Wichtig dabei wird es sein, den jeweiligen
Mehrwert fir das Unternehmen und fir den
Mitarbeiter herauszustellen. Allerdings be-
notigen individuelle Weiterbildungsmalinah-
nahmen einen erhdhten Koordinierungs-
aufwand. Fur Organisationen ist es daher
eine Herausforderung, zukinftig flexibel an-
passbare Weiterbildungsmodule anzubie-
ten.

23




Virtuelles Netzwerk

Zukunftsszenario 5

Virtuelle Organisationsstrukturen zur Stiarkung motivierter
Mitarbeiter durch mehr Transparenz
Wie erkennt man friihzeitig neue Themenfelder und verdeckte
Kommunikationsstromungen, um innovative Themen zu generieren?

Intrinsisch motivierte Personen tendieren zu
mehr Innovationskraft, sofern sie darin
einen Sinn sehen. Dabei bedienen sie sich
eines informellen Netzwerks, um ihre Ideen
vorantreiben zu konnen — dies geschieht
meist verdeckt wahrend der Arbeitszeit.

Der Arbeitgeber stent daher vor der
Herausforderung, diese Aktivitaten zu er-
kennen und hierfiir strukturierte Freirdume,
auch im Zusammenhang mit neuen Medien,
zu schaffen, um die Innovationskraft der
Mitarbeiter nicht zu verlieren. Neue Medien
konnen inoffizielle Kommunikationsstrome
sichtbar machen und neue Themenfelder
identifizieren.
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Klassische Hierarchien verlieren somit mehr
an Bedeutung und werden von virtuellen
Teamstrukturen abgelost.

Wie kénnen daher individuelle Interessens-
gebiete in virtuell verteilten Teams ausge-
tauscht und identifiziert werden? Mdgliche
Ansatze wéren eine Vorhersage anhand
bestehender Profildaten, die voraus-
sichtliche Tendenzen friihzeitig anhand von
Kommunikationsmustern erkennt.




Work-Life-Balance

Zukunftsszenario 6

Neue Medien zur Stirkung der ,,Work-Life-Balance”

Eine leistungsorientierte Gesellschaft hat negative Auswirkungen auf eine gesunde
Balance zwischen Arbeits- und Privatleben. Die starke Vernetzung lasst Grenzen zwischen
beiden Bereichen immer mehr vermischen, bietet aber auch neue Moglichkeiten zur
flexibleren Abgrenzung.

Arbeit und private Freizeit durchmischen
sich zunehmend und machen es immer
schwieriger, beide Lebensbereiche klar zu
trennen. In einer leistungsorientierten Ge-
sellschaft riickt die Familie daher vermehrt
in den Hintergrund. Abhilfe kdnnen neue
Konzepte zur (Wieder-)Herstellung der
,Work-Life-Balance* schaffen. ,Wie kdnnen
personliche Bedurfnisse im beruflichen und
privaten Umfeld mittels Onlinemedien bes-
ser vereint werden, um die ,Work-Life-Ba-
lance* zu erhéhen?’, kénnte eine Frage
lauten.

Die Zukunft von virtuellen Arbeitsplatzen
und Organisationsstrukturen wird zuneh-

Neuheitsgrad

gesellschaftlicher
Mehrwert

mend an Bedeutung gewinnen.

Damit einhergehend miissen sich gesell-
schaftliche Strukturen auf diese Her-
ausforderungen einstellen, einhergehend
mit einer groleren Akzeptanz flexibler El-
ternzeiten. Eine Verbindung von von
familiaren und beruflichen Lebensphasen,
etwa durch arbeitseigene Krippenplatze
oder durch starkere Einbindung virtueller
Medien im Homeoffice haben derzeit ihr
Potenzial noch nicht véllig ausgeschdpft.
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Bundelung interner und externer

Anreize

Zukunftsszenario 7

Die Interaktion zwischen externen Anreizen und internen
Bediirfnissen wird zur Schliisselkompetenz.
Wie kdnnen externe Anreize fiir eine bestehende Organisation systematisch aufgenommen
und mit den internen Bedurfnissen gematched werden?

In einer immer starker vernetzten Welt
streben Menschen nach Synergieeffekten,
die jedoch durch die zunehmende Kom-
plexitat immer schwerer zu identifizieren
sind. Motivationsanreize fiir Veranderungen
kommen oft durch externe Anreize aus dem
Netzwerk.

Dies schlagt sich auf die Stabilitat der Orga-
nisation nieder, da betriebliche Prozesse
und Routinen vermehrt infrage gestellt und
nicht mehr nur als Gewohnheitstatigkeiten
hingenommen werden. Die Gestaltung der
Kontrolle hinsichtlich des Austausches an
der Grenze zwischen Firma und Umwelt
wird zur Schliisselkompetenz.
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Wie konnen externe Anreize daher
systematisch aufgenommen und mit den in-
ternen BedUrfnissen zusammengebracht
werden?

Diese Herausforderung besteht nicht nur
hinsichtlich der Identifikation neuer Ge-
schaftsfelder oder Technologien, sondern
auch beziglich der Weiterbildung der in-
ternen Belegschaft in Bezug auf prozess-
bezogene als auch gesellschaftiich rele-
vante Themenfelder.




Online-Weiterbildung

Zukunftsszenario 8

Online-Weiterbildung substituiert teure Prasenzseminare.

Weiterbildungsmafinahmen kénnen heutzutage mittels neuer Medien durchgefiihrt werden.

Welche Weiterbildungsmalnahmen sind durch Onlineformate substituierbar, und in
welchen Bereichen missen neue Konzepte erstellt werden?

Neue Medien unterstiitzen einen spontanen
Austausch von Information und Wissen.
Mussten frilher teure Schulungen zum
Erwerb von Schllisselkompetenzen geplant
und durchgefiinrt werden, konnen heute
Weiterbildungsformate online von zu Hause
oder vom Arbeitsplatz aus genutzt werden.

Die zahlreichen Kanale zur Informations-
gewinnung stellen Arbeitnehmer und Ar-
beitgeber vor eine neue Herausforderung.
Beispielsweise etablieren sich derzeit neue
E-Learning-Angebote am Markt, die zum
Teil kostenlos zur Verfligung stehen.

Neuheitsgrad

gesellschaftlicher
Mehrwert

Es stellen sich daher folgende Fragen:

= Welche Weiterbildungsmalnahmen
konnen durch Onlineformate substi-
tuiert werden?

= Wie miissen diese konzipiert sein?

= Welche Inhalte kdnnen online ver-
mittelt werden?

= Welche Inhalte bendtigen Prasenz-
seminare?
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Zukunftsszenario 9

Formalisierungsgrad der Kommunikation zwischen nétiger Struktur
und geforderter Autonomie
So wenig Formalisierung wie nétig und so viel Freiheit wie méglich. Wie kénnte ein
Konzept zur strukturierten Autonomie konkret aussehen?

Personen kommunizieren und tauschen
sich durch formale und informale Kanale
aus. Dabei sind klare Routinen und Pro-
zesse wichtig, weil die richtige Information
auf die richtige Art und Weise transferiert
werden muss.

,ES bedarf bestimmter Prozesse und
Regeln, dass das Zusammenarbeiten funk-
tioniert, jedoch sollten Unternehmen ihren
Mitarbeitern auch mehr Eigenverantwort-
lichkeit und Entscheidungsfreiheit gewéahr-
leisten, um innovativer werden zu kénnen.“

(Zitat Organisationsentwickler)
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Wie lasst sich demnach eine Balance aus
notiger Struktur und geforderter Autonomie
organisatorisch abbilden, um einerseits den
innovationsfordernden  informalen  Aus-
tausch nicht durch Routinen zu ersticken
und andererseits die nétigen Prozesse zu
etablieren?

Welche Methoden und Kommunikations-
kanédle fordern eine derartige diametrale
Herangehensweise?




Co-Incubation

Zukunftsszenario 10

Co-Inkubationsraume zur Nutzung von Leerzeiten — IntraLabs
Neue Ideen werden mit konkreten Weiterbildungsmafinahmen kombiniert und mit externen
Partnern in geeigneten Raumlichkeiten umgesetzt. Innovationen sollten aus dem
Alltagsgeschaft extrahiert werden, um die Erfolgswahrscheinlichkeit zu erhohen.

Mitarbeiter fordern Freirdume zum selbst-
standigen Arbeiten, die jedoch mit den
Policy-Vorgaben von Firmen kollidieren.
Innovationspotenziale werden somit durch
allzu formale Strukturen vernichtet, und
Mitarbeiter verlieren die Motivation. Wie
kann ein raumlicher und organisatorischer
Anreiz geschaffen werden, um beide In-
teressen zu vereinen?

Dieses Szenario beinhaltet die Schaffung
von externen Raumlichkeiten, sogenannte
,Intra-Labs®, in denen sich interdisziplinare
Teams selbststandig flir eigene Projektini-
tiativen treffen.

Neuheitsgrad

gesellschaftlicher
Mehrwert

Dabei ist es nicht ausgeschlossen, dass
auch unternehmensiibergreifend Personen
auBerhalb ihrer urspringlichen Organisa-
tion zusammenarbeiten kdnnen.

Ein derartiges Szenario schafft eine ge-
meinsame Brutstatte fiir lbergreifende In-
novationen, die neue Geschéftsfelder ge-
nerieren kénnen. Ein externer Intermediér
konnte die Raumorganisation und spezi-
ifische Weiterbildungsangebote koordinie-
ren.
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Sabbatical

Zukunftsszenario 11

Sabbatical zur persénlichen Weiterbildung anhand von realen
Innovationsprojekten mit gesellschaftlicher Relevanz
Eine zukinftige aktive Unterstlitzung ehrenamtlicher Tatigkeiten durch den Arbeitgeber
vereint gesellschaftliches Engagement der Mitarbeiter mit sozialer Reputation von
Unternehmen.

Gesellschaftlichen Mehrwert zu generieren
wird insbesondere im Rahmen von Cor-
porate Social Responsibility und Corporate-
Volunteering-Aktivitdten auf Unternehmens-
ebene abgebildet.

Mitarbeiter suchen ebenfalls nach sinnstif-
tender Arbeit und persénlicher Anerken-
nung. Gesellschaftliches Engagement in
Vereinen oder in Non-Profit-Organisationen
ist eine gute Quelle, um Verantwortung zu
Ubernehmen und sich personlich zu ent-
wickeln. Welche Formate schaffen sowohl
Anerkennung fiir die Mitarbeiter, bieten der
Belegschaft  praxishezogene  Weiterbil-
dungsmdglichkeiten und erhéhen den
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(sozialen) Wert eines Unternehmens? Zur
Selbstverwirklichung gehdért nicht nur be-
ruflicher Erfolg, sondern auch eine ge-
sellschaftliche Verankerung, aus der man in
der Freizeit neue Kraft und Anerkennung
schopfen kann. Zukiinftig werden Arbeit-
geber sich Konzepte (berlegen miissen,
um Mitarbeitern eine optimale Balance an-
bieten zu kdnnen.




Projektplattform

Zukunftsszenario 12

Projektplattform zum Matching von interdisziplindren Teams fiir
(gesellschaftliche) Projekte
Eine generelle Frage beziiglich Kollaboration ist: ,Wie findet man den richtigen Partner?*
Konkrete Hilfestellungen werden zukiinftig vermehrt nétig sein, um gemeinsame Initiativen
starten und durchfiihren zu kénnen.

Der Austausch mit externen Kontakten
gewinnt durch die anhaltende Digitalisie-
rung weiter an Bedeutung. Fiir Firmen be-
steht dadurch die Gefahr, dass wettbe-
werbsrelevantes Wissen (ber die Firmen-
grenzen unbewusst nach auflen getragen
wird. Welche Mechanismen verhindern eine
unkontrollierte Abwanderung von (unzufrie-
denen) Mitarbeitern und deren wertvollem
Wissen?

Ungenutzte Leerzeiten sind zudem flir Un-
ternehmen nur sehr schwer transparent ab-
zubilden, da Mitarbeiter ungeplante Leer-
zeiten nicht freiwillig kommunizieren und
dann ggf. fir sich privat nutzen.

Neuheitsgrad

gesellschaftlicher
Mehrwert

Wie kann dieser Verlust an produktiver
Arbeitskraft transparent gemacht werden
und wie kann man Mitarbeiter begeistern,
die freien Leerzeiten proaktiv z. B. flr ge-
sellschaftliche und wertschdpfende Projekte
zu nutzen?

Neue Medien konnen hier einerseits fir

mehr Transparenz sorgen und andererseits
die richtigen Personen zusammenflhren.
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Ausblick und Fazit

Die nachsten Schritte ...

Die aus der Studie abgeleiteten zwdlf Zukunftsfelder wurden durch die Autoren der Studie
hinsichtlich einer praktischen Umsetzung auf Neuheitsgrad sowie einen gesellschaftlichen
Mehrwert qualitativ bewertet. Hierbei ist zu betonen, dass bei der Bewertung der Szenarien
das Kompetenzprofil der Autoren im Bereich Innovation und Entrepreneurship mit
eingeflossen ist. Dies hat den Vorteil, dass die jeweiligen Zukunftsfelder im Rahmen einer
weiteren Zusammenarbeit mit den Studienpartnern im nachsten Schritt in die Praxis
Uberflihrt und getestet werden konnen.

Als allgemeines Fazit bleibt festzuhalten, dass die extrahierten Zukunftsfelder sich
gegenseitig ergénzen kénnen. Insbesondere Szenarien an den Schnittstellen zwischen
Weiterbildung, Innovation, Organisation und neue Medien wurden als sehr interessant
bewertet.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Leerzeiten durch eine zielgerichtete
Organisation von Weiterbildungskonzepten zu innovativen Lésungen flihren kann. In einem
nachsten Schritt scheint daher eine Verknlpfung und weitere Vertiefung der Zukunftsfelder
acht bis zwdlf fur sinnvoll.
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Unterstutzer
der Studie
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STRASCHEG CENTER FOR
ENTREPRENEURSHIP

Innovationskultur an der Griinderhochschule Miinchen

Das Strascheg Center for Entrepreneurship (SCE) der Hochschule Miinchen bietet
Bildungs- und  Forschungsprogramme im  Bereich  Entrepreneurship, fordert
Innovationsprozesse und die Entwicklung von unternehmerischen Persénlichkeiten.

Das SCE unterstlitzt Griindungen aus der Wissenschaft und begleitet junge Unternehmen
von der Ideenentwicklung bis zur marktfahigen Innovation. Damit tragt es zu einer aktiven
Zukunftsgestaltung unserer Gesellschaft und zur Etablierung einer umfassenden
Griindungskultur bei.

Das SCE ist 2002 als An-Institut der Hochschule Miinchen gegriindet worden. Im Juli 2011
wurden das SCE und die Hochschule Minchen eine von insgesamt sechs EXIST-
Griinderhochschulen Deutschlands.

Weitere Informationen unter www.sce.de.
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ADECCO STIFUNG

Im Sinne des Gemeinwohls engagiert sich die Adecco-Stiftung auf Initiative von Klaus
Jacobs fiir das Themenfeld ,Neue Wege fiir Arbeit und soziales Leben®.

Aufgrund des mittelbaren Zusammenhangs von Arbeit und sozialem Leben kommt diesem
Thema eine grundlegende Bedeutung fiir die Existenzsicherung des Einzelnen und der
gesamten Gesellschaft zu. Durch Arbeit nimmt der Mensch an der Gesellschaft teil. Inhalte
und Formen von Arbeit verdndern sich im Wandel der Zeit und unter den Einfllissen einer
stetig zunehmenden Globalisierung und Digitalisierung der Welt. Daher ist es der Adecco-
Stiftung ein grofles Anliegen, sich mit der Erforschung neuer Wege fir Arbeit und soziales
Leben auseinanderzusetzen und diese zu férdern.

Strategische Ziele der Stiftung sind es, einerseits an den Veranderungen der
gesellschaftlichen Herausforderungen durch die Forderung der Erforschung von neuen
Konzepten und Analysen zum Thema ,Arbeit und soziales Leben* teilzunehmen und sich
andererseits auch an der Durchfiihrung von Forschungs-, Entwicklungs-, Arbeits- und
Erprobungsprojekten zu beteiligen und mdgliche Lédsungsansatze zu finden.

Die Forschungsergebnisse werden der Offentlichkeit in Form von Publikationen unter
anderem auf der Stiftungshomepage www.adecco-stiftung.de zur Verfiigung gestellt.
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So arbeiten wir morgen!



