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Kul eiter denken

Alle sprechen von der Zukunft der
Arbeit. Warum spekulieren und
fabulieren, wenn man doch schon
jetzt vieles andern kann?
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Editorial

Das Jetzt gestalten!

Zahllose Schlagwdrter bestimmen die Diskussionen iiber
die Zukunft der Arbeit: Umbruch der Strukturen, Entgren-
zung, Kooperation, Gesundheit, Flexibilisierung, Mobi-
lisierung, Selbstbestimmung, Teilhabe ... Themen, die
dominieren werden, soweit ist man sich einig. Man muss
sich aber die Frage stellen, warum sie vornehmlich mit
Blick auf die Zukunft diskutiert werden. Denn eigentlich
fithren sie schon heute zu Verdnderungen. Die Herausfor-
derungen, die gerne bemiiht werden, sind in ihren Auswir-
kungen bereits sehr real: Digitalisierung, Globalisierung,
Demografie - alles bekannt. Woran liegt es, dass die Ge-
staltung neuer Arbeitswelten so gar nicht vorankommen
will und wenn, nur bei gern zitierten Best practice statt-
zufinden scheint? Ist es die Angst vor den grundlegenden
Verdnderungen, vor einem vermeintlichen Kontrollverlust
der ,Machtinhaber“? Scheut man schlicht den Aufwand
und die Kosten? Doch ein Aussitzen wird das Unvermeidli-
che nur hinauszoégern und im schlechtesten Fall dafiir sor-
gen, dass man der Moglichkeiten mitzugestalten schlicht
entmaichtigt wird. Die Gestaltung unserer Arbeitswelt wird
nur noch in einem Prozess des Aushandelns mdéglich sein.
Denn Arbeitnehmer werden neue Entscheidungs- und
Handlungsraume erhalten und ein gewichtiges Wort mit-
reden. Und das ist gut so. Unser Appell: Verschieben wir die
Verdnderungen nicht langer auf morgen. Lassen Sie uns
mit der Zukunft schon jetzt beginnen. An die Arbeit!

Kultur weiter denken

lhr Dirk Schitz lhre Veronika Schuster
(Herausgeber) (Chefredakteurin)
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Schwerpunkt: Die Zukunft der Arbeit - Jetzt!

Schon heute mit der Zukunft beginnen

Schon heute
mit der Zukunft
beginnen

Selbstbestimmtes Arbeiten richtig umsetzen

Ein Beitrag von Jirgen Kurz

Selbstbestimmt arbeiten zu kénnen - davon trdumen viele. Und das nicht
nur, weil sie sich das selbstbestimmte Arbeitsleben viel angenehmer

und stressfreier vorstellen als den oft starren, weisungs- und struktur-
gebundenen Biiroalltag. Es ist viel mehr und es wird einer der wichtigen
Bausteine fiir die Zukunft der Arbeit sein. Auch fiir die Unternehmen
selbst wird es der Weg in die Zukunft sein. Doch schon jetzt kdnnten
selbstbestimmte Arbeitsstrukturen hdufiger umgesetzt werden als das
bisher passiert.

Starre Strukturen aus der Vergangenheit

Die meisten Jobs in Unternehmen sind nicht selbstbestimmt, sondern
weisungsgebunden und in einen strikt durchgeplanten Arbeitsablauf in-
tegriert. Dieser Ablauf orientiert sich aber hdufig noch an alten Struktu-
ren, nach denen man zu einer sehr frithen Uhrzeit zu arbeiten begann, zu
festgesetzten Zeiten Pausen machte und nach neun Stunden Feierabend
hatte. Effizient war und ist das aber lingst nicht immer.

Doch schon jetzt konnten selbstbestimmte Arbeitsstrukturen
haufiger umgesetzt werden als das bisher passiert.

Mit der Moderne hat sich auch der Lebenswandel verdndert. Menschen
haben heute andere Vorstellungen von Arbeit und Privatleben. Dank der
Digitalisierung kdnnten manche dieser Vorstellungen auch heute schon
in die Realitdt umgesetzt werden. Aber die Unternehmen hinken noch
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hinterher, was nicht nur zu Lasten moderner Gestaltung von Arbeitswel-
ten geht, sondern auch zu Lasten der Effizienz im Betrieb selbst.

Selbstbestimmtes Arbeiten ,leicht gemacht”

Selbstbestimmt arbeiten kann man auf vielerlei Weise. Dazu gehért un-
ter anderem mehr Verantwortung, freiere Zeiteinteilung und auch eine
freiere Wahl des Arbeitsortes. Ihnen als Fithrungskraft und Leitungsper-
son mogen sich nun alle Haare strauben und das Aber liegt IThnen schon
auf der Zunge. Doch das ist nicht notig. Selbstbestimmtes Arbeiten ldsst
sich ohne befiirchtete Reibungsverluste integrieren. Ich méchte Ihnen
hier drei Tipps geben, die es Angestellten erlauben, selbstbestimmt(er)
zu arbeiten, und die zu mehr Effizienz fiihren.

1. Tipp: Lernen Sie lhre Mitarbeiterinnen wirklich kennen. Es beginnt
eigentlich mit einer recht simplen Frage: Wie gut kennen Sie Ihre Mitar-
beiterInnen? Und weitere Fragen sind notig: Wissen Sie, was Ihre Mitar-
beiterInnen wirklich kénnen? Welche Arbeit ihnen liegt? Welche Her-
ausforderungen sie bei der Arbeit und im familidren Umfeld haben? Wie
gut sie eigenstdndig arbeiten kénnen? Wie viel Verantwortung ihnen
(fachlich und bei dem aktuellen Gehalt) zuzumuten ist? Wie viel Verant-
wortung sie gerne iibernehmen wiirden? Welche Fahigkeiten sie haben,
die fiir ihre Arbeit und Ihr Unternehmen interessant sein kdnnten, die
aber nicht abgerufen werden?

In einem ersten Schritt ist es unabdingbar, dass Sie Thre MitarbeiterIn-
nen kennenlernen. Finden Sie heraus, welche Arbeit sie genau machen,
welche Prozesse ihre Arbeit bestimmen, was sie besonders gut konnen
und tun, und in welchen Bereichen sie aufgrund ihrer Fahigkeiten noch
viel mehr tun kénnten. Werden Sie dabei ruhig etwas personlicher. Denn
selbstbestimmt zu arbeiten geht tiefer als nur bis zum Biiroschreibtisch.
Viele Viter mdchten z. B. gerne mehr Zeit mit ihren Kindern verbringen
konnen, viele Erwachsene tibernehmen die Pflege von Angehdrigen -
solche familidren Herausforderungen miissen Sie kennen, um darauf
reagieren zu konnen. Es gibt heute viele Moglichkeiten fiir Mitarbeiter-
Innen, solche Herausforderungen mit ihrer Arbeit in Einklang zu brin-
gen. Zu Ihrem Vorteil. Denn diese fallen nicht aus, im Gegenteil sie sind
dankbar und hoch motiviert.
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" Hierzu kénnen Sie Vorlagen  Legen Sie sich ein erweitertes Wissensprofil von allen MitarbeiterInnen
d Weitere Materiali - . .
une eere frarenanen an, pflegen Sie dieses regelmifig’. Oder nutzen Sie eine Mindmap, um
unter www.buero-kaizen.de
herunterladen. sich Klarheit iiber berufliche und private Themen Ihres Teams zu ver-
2 P , schaffen. In meinem Artikel ,Ach, was wissen die denn schon! - Warum
ps://www.buero-kaizen.
de/wertvolles-knowhow/ vielen Unternehmen wertvolles Knowhow entgeht“? habe ich Thnen zum
Abfragen des Knowhows Ihrer Angestellten auch noch weitere Tipps zu-

sammengestellt.

2. Tipp: Analysieren Sie lhre Einrichtung nach den Méglichkeiten.

Mit dem Wissen um das, was Ihre MitarbeiterInnen leisten konnen und
wollen, iiberpriifen Sie nun Ihr Unternehmen oder Ihre Institution.
Verstricken Sie sich dabei nicht in ,,Das wurde aber schon immer so ge-
macht“-Gedanken, sondern seien Sie offen fiir neue Moglichkeiten, neue
Wege. Auch wenn es schwer oder unmaoglich scheint. Schauen Sie, wo

es Moglichkeiten fiir ein selbstbestimmtes Arbeiten geben kénnte. Wie
konnte diese Selbstbestimmung im Einzelnen aussehen? Wire Gleitzeit
moglich oder gar freie Zeiteinteilung und freie Wahl des Arbeitsplatzes
(zu Hause oder im Biiro)? Oder hiefe das sogar ,selbstbestimmt“ Projek-
te — also selbstverantwortlich - umzusetzen? Kdénnte es Moglichkeiten
geben, Projekte selbstbestimmt in Arbeitsgruppen zu erarbeiten, anstatt
wie bisher linear und hierarchisch? Wie sieht es mit den Prozessen aus

- lassen diese sich so flexibel gestalten, dass die MitarbeiterInnen selbst-
bestimmter daran arbeiten kdnnen?

Verstricken Sie sich nicht in ,Das wurde aber schon immer
so gemacht’-Gedanken, sondern seien Sie offen fur neue
Maoglichkeiten, neue Wege.

An welchen Stellen miissten Sie umstrukturieren, Zustindigkeiten be-
wegen, modernisieren, an der Effizienzschraube drehen? Wie kénnte
dieser neue Weg aussehen? Welche Kosten und Einsparungen wiirde er
mit sich bringen? Welche Investitionen waren notig? Wer muss noch
iiberzeugt werden - etwa Hierarchien in 6ffentlich-rechtlichen Struktu-
ren? Welche Argumente dafiir kénnen Sie dabei vorbringen? Wie konnen
Sie Bedenken entgegentreten?

3. Tipp: Schaffen Sie die Grundlagen. Haben Sie schon Wege gefunden,
um es [hren MitarbeiterInnen zu erméglichen, selbstbestimmt(er) zu
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arbeiten, dann wird das natiirlich nicht automatisch reibungs- und pro-
blemlos funktionieren. Ein paar grundlegende Regeln sollten Sie dafiir
schon aufstellen. Hier ein paar Beispiele:

Datenschutz. Wenn Mitarbeiterlnnen z. B. jederzeit auch von zu Hause
arbeiten kénnen, muss der Datenschutz gewéhrleistet sein. Stellen Sie
sicher, dass diese MitarbeiterInnen eine griindliche Datenschutz-Schu-
lung erhalten und die Rechner, an denen sie im Homeoffice arbeiten, den
Datenschutzbestimmungen Ihres Unternehmens und den staatlichen
entsprechend mit Firewalls, Viren- und Malware-Schutz, Passwortern
etc. ausgestattet sind.

Kommunikation. Selbstbestimmt arbeitende MitarbeiterInnen miissen
genauso in die Kommunikationsstruktur des Unternehmens einge-
bunden sein wie alle anderen auch. Die Kommunikationswege miissen
der neuen Situation angepasst werden, damit Memos ankommen und
Telefonate weitergeleitet werden. Aber auch, damit der Austausch iiber
Projekt-Fortschritte, Schwierigkeiten beim selbstbestimmten Arbeiten
und ganz normale Unternehmensneuigkeiten weiterhin gewéhrleistet
ist. Und damit Daten und Dokumente bspw. iiber das Intranet auch allen
anderen zugdnglich sind und bleiben. Machen Sie Jour Fixe-Meetings
zur Bedingung. Legen Sie auch einzelne Gesprichstermine mit Ihren
MitarbeiterInnen fest, um mit ihnen iiber ihren persénlichen Fortschritt
zu sprechen.

Verlasslichkeit. Selbstbestimmt arbeiten - so herrlich das klingt, so
wichtig ist aber auch, dass die MitarbeiterInnen verldsslich bleiben.
Denn Verldsslichkeit ist das Tiipfelchen auf dem i, das Sie von der gesam-
ten Konkurrenz abheben kann. Legen Sie die Grundsitze fest, die eine
Verlésslichkeit garantieren. Ob in der selbstbestimmten Projektarbeit
oder dem Home Office - diese Grundsitze bilden dann die Basis fiir den
reibungslosen Ablauf mit den anderen Abteilungen, mit der Kundschaft
und den Lieferanten.

Grundsatze fur die Zukunft

1. Zwingen Sie niemanden dazu, selbstbestimmt zu arbeiten. Manche
laufen bei selbstbestimmter Arbeit erst zu grofier Form auf. Andere aber
kommen mit zu viel Selbstbestimmtheit nicht so gut klar, weil sie festere
Strukturen und Vorgaben bevorzugen. Und manche wollen aus vielerlei
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Griinden auch gar nicht mehr Verantwortung tibernehmen. Stellen Sie
es deshalb allen frei, wie viel Selbstbestimmung sie im Rahmen des be-
trieblich Moglichen iibernehmen mochten.

2. Bleiben Sie flexibel. Das selbstbestimmte(re) Arbeiten im Betrieb ein-
zufiihren darf nie bedeuten, dass das jetzt alles fiir die Ewigkeit festge-
schreiben ist. Bleiben Sie offen und flexibel, um auf die Bediirfnisse Ihrer
MitarbeiterInnen zu reagieren. Hat sich jemand vielleicht urspriinglich
gegen selbstbestimmtes Arbeiten ausgesprochen, kann ein Notfall in der
Familie doch noch dazu fiihren, dass Sie es diesem Mitarbeiter ermé6g-
lichen, dass er von zu Hause aus arbeitet, um sich um seine pflegebediirf-
tigen Angehorigen zu kiimmern. Auch umgekehrt sollten Sie flexibel
bleiben. Stellt eine Mitarbeiterin fest, dass ihr das selbstbestimmte
Arbeiten doch nicht liegt, sollte es ihr mdéglich sein, weitgehend in ihre
alten Strukturen zuriickkehren zu kénnen.

Die Fruchte, die Sie ernten konnen

Es bedeutet so manchen Aufwand, um die MitarbeiterInnen selbstbe-
stimmt arbeiten zu lassen. Aber wann war Modernisierung und Opti-
mierung jemals nicht mit Aufwand verbunden? Dass er sich tatsdchlich
lohnen kann, dieser Aufwand, dafiir gibt es viele Beispiele.

Das selbstbestimmte Arbeiten kann z. B. die Zufriedenheit der Ange-
stellten erh6hen. Sie werden gehort, sie werden ernst genommen, und
ihre Ideen zdhlen im Unternehmen. Selbstbestimmtes Arbeiten befor-
dert auch das Mitdenken der MitarbeiterInnen. Sie werden aktiver in das
Unternehmen eingebunden und entwickeln eine starkere Bindung an
den Betrieb. Deshalb wird eine Haltung wie , Ist mir alles egal, Haupt-
sache am Ende des Monats ist das Geld auf dem Konto“ immer seltener,
je selbstbestimmter die MitarbeiterInnen arbeiten diirfen. Und auf diese
Weise wird die Effizienz gesteigert, denn es wird immer weniger Leute
geben, die einfach nur den Arbeitstag hinter sich bringen wollen und auf
der Schreibtischunterlage schon die Tage abzédhlen, bis sie endlich in den
Urlaub fahren kénnen.

Auch fiir die MitarbeiterInnen hat selbstbestimmtes Arbeiten Vorteile.
Zum einen konnen sie flexibler werden, was ihnen besonders (aber nicht
nur) in der Zeit der Familiengriindung die Méglichkeit gibt, mehr Zeit
mit den Kindern zu verbringen, anstatt dies nach traditionellem Mus-
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ter allein den Miittern, Grofimiittern und Erzieherinnen zu iiberlassen.
Dadurch steigt die Lebensqualitét erheblich. Aber auch die Tatsache,
dass Sie ihnen mehr zutrauen, ihnen wichtigere oder komplexere Arbeit
anvertrauen, dass Sie das Vertrauen in sie setzen, dass sie Projekte gut
und verlésslich abschliefien werden - das allein kann schon bewirken,
dass sie sehr viel mehr Spaf§ an ihrer Arbeit haben und sich viel starker
fiir das Unternehmen engagieren. Auch das kann ihre Lebensqualitit
und Zufriedenheit deutlich steigern.

Mein Extra-Tipp

Was Sie bei all dem aber nicht aus den Augen verlieren sollten, sind Ihre
Unternehmensziele. Beziehen Sie kiinftig das selbstbestimmte Arbeit-
en mit ein. Uberpriifen Sie regelmifRig, inwieweit das selbstbestimmte
Arbeiten die Unternehmensziele vorangetrieben hat, welche Moglich-
keiten es noch eroffnet, aber auch, was vielleicht nicht oder nicht so gut
funktioniert hat und womoglich einen kleinen Riickschritt bedeutet.
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Geben Sie dem selbstbestimmten Arbeiten aber Zeit. Ihre Angestellten
werden sich erst daran gewdhnen miissen, was diese Selbstbestim-
mung in jeder Hinsicht bedeutet und mit sich bringt. Kippen Sie das
Projekt nicht schon bei den ersten Anzeichen, dass es schwierig werden
konnte. Besprechen Sie stattdessen mit Ihren Angestellten die Unterne-
hmensziele und fragen Sie sie, inwiefern sie mit ihrer neuen selbstbes-
timmten Arbeitsweise zu diesen Zielen beisteuern konnen. Schliefen
Sie dann mit den Betreffenden eine Zielvereinbarung ab, die beiden die
Grundlage fiir das gibt, was kommt: fiir das Vertrauen, das Sie in sie set-
zen, und fiir die Arbeit, die die Angestellten abliefern.

Jiirgen Kurz ist Geschdftsflihrer von tempus und
tempus-Consulting sowie Geschdftsfliihrender Ge-
sellschafter der Kurz Bliro-Kaizen GmbH. Er besitzt
viele Jahre Erfahrung in der Geschdftsfiihrung von
mittelstandischen Unternehmen und bringt diese
in seine Seminar- und Beratungstdtigkeit mit den

Schwerpunkten Bliro-Kaizen und Zielvereinbarun-

gen ein.
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