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Forschungsmethoden

Anwendungsorientierte Mittelstands-
definition und Forschungsmethoden
FUr das Forschungsobjekt Mittelstand gibt
es vielfdltige Abgrenzungsmerkmale. So
hat die Europaische Union im Jahre 2003
Unternehmen mit 50 bis 249 Beschaftigten
und bis zu 50 Mio. Euro Jahresumsatz als
,Mittlere Unternehmen” definiert. Eine
grolse Anzahl typisch mittelstandischer
Unternehmen in Deutschland mit deutlich
mehr Beschaftigten und hoherem Jah-
resumsatz wird damit nicht erfasst. Aus
Forschungsgesichtspunkten und aufgrund
ihrer Relevanz fur die anwendungsorien-
tierte Mittelstandsforschung definieren
das Europaische Forschungsfeld fir Ange-
wandte Mittelstandsforschung an der Uni-
versitat Bamberg (EFAM) und die Professur
fur Unternehmensfuhrung und -kontrolle
an der Hochschule Aalen eigentiimerge-
fuhrte Unternehmen und management-
geflhrte Unternehmen mit Eigentimerein-
fluss ab einer UmsatzgroRe von etwa 50 Mio.
und einer Mitarbeiterzahl ab etwa 300 als
,mittelstandisch”.
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Fragebogen

Um der Aktualitat und Relevanz der
Arbeitswelten 4.0 im Mittelstand Rech-
nung zu tragen, wurde von dem Europa-
ischen Forschungsfeld fir Angewandte
Mittelstandsforschung an der Universitat
Bamberg und der Professur fur Unter-
nehmensfuhrung und -kontrolle an der
Hochschule Aalen eine umfangreiche
empirische Erhebung zu den genannten
Themenbereichen durchgefihrt. Das Inte-
resse der Unternehmenspraxis an dieser
Fragestellung lasst sich am Ricklauf von
278 verwertbaren Online-Fragebdgen
erkennen. Der Mittelwert der Mitarbeiter-
zahl der Studienteilnehmer lag bei 1.367,
der des Umsatzes bei 122 Millionen Euro.
95 Prozent der Befragten waren Mitglieder
der ersten oder zweiten FUhrungsebene
ihres Unternehmens.

Fallstudien

Die Erkenntnisse der Fragebogenaktion
wurden in vertiefenden Fallstudien analy-
siert. Hier erkldrten sich insgesamt zwolf
Unternehmen zur Teilnahme bereit.
Neben elf mittelstandischen Unterneh-
men konnte mit der Lufthansa AG auch
ein Best-Practice-Unternehmen aus dem
Bereich der GroRRkonzerne gewonnen wer-
den. Die Fallstudien werden Uber konkrete
Anwendungsbeispiele und personliche
Zitate in die Studie eingebunden.
Interviewpartner und Unternehmen, die
einer namentlichen Nennung zugestimmt
haben:

* Johann Engelmann
uvex group

- Prof. Gerold Frick
Hochschule Aalen und ProActive
Personal- und Managementberatung

+ Tim Hellwig
Arnold AG

* Thomas Kuchejda
Unternehmensgruppe Maas

* Irene Leimbach und Alexandra Schott
Sparkasse Bamberg

- Dr. Rudolf Maleri
Klebs+Hartmann GmbH & Co. KG

- Dr. Markus Pfuhl
Viessmann Gruppe

- Bettina Reichart
Lufthansa AG

* Hans Schmid
WOLFF & MULLER Holding GmbH & Co. KG

* Dr. Frank Theilen
AVENTICS GmbH

+ Dr. Benjamin Viering
Carl Zeiss AG
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Mittelstandische Unternehmen sind die wahren
Erfolgstrager der deutschen Wirtschaft. Sie
unterscheiden sich von GrolSunternehmen nicht
nur durch ihre Betriebsgrof3e, sondern auch
durch qualitative Besonderheiten wie spezifische
FUhrungskultur, grol3e Flexibilitat und hohe

Innovationskraft.

Der deutsche Mittelstand hat eine eigen-
standige Problemlandkarte und eigen-
standige Erfolgsfaktoren, die empirisch

zu Uberprifen und in ihrer Entwicklung

zu beobachten sind. Dieser Fragestellung
nimmt sich Deloitte mit der Studienreihe
,Erfolgsfaktoren im Mittelstand” an.

Der aktuell vierzehnte Band (frihere
Publikationen der Reihe finden Sie unter
www.deloitte.com/de/mittelstand) beschaf-
tigt sich mit dem Thema ,Arbeitswelten 4.0
im Mittelstand"”,

Die aktuelle Arbeitswelt befindet sich im
Umbruch. Globalisierung, demografischer
Wandel, Digitalisierung und Industrie 4.0
verandern die Art und Weise, wie Menschen
und Organisationen arbeiten und miteinan-
der interagieren. Bestehende Grenzen wer-
den aufgeweicht und tradierte Strukturen
und Prozesse mitunter einer Uberprifung
unterzogen. Gerade fur den Mittelstand

ist dies eine enorme Herausforderung,

da die meist gewachsenen Unternehmen,
aber auch die klassischen Rollenbilder

von Eigentimern und Managern sowie die
Unternehmenskultur bisher sehr erfolg-
reich waren, aber vor dem Hintergrund der
gestiegenen Herausforderungen einem

Wandel unterliegen. Dies bezieht sich auf
die direkte Interaktion zwischen FUhrungs-
kraften und Mitarbeitern, auf Organisati-
onsstrukturen und Strategie, aber auch auf
die Gestaltung des Arbeitsplatzes an sich.

Wir gehen in der aktuell vorliegenden Stu-
die auf der Grundlage von 278 befragten
mittelstdndischen Unternehmen sowie

zwolf Fallstudien der Frage nach, wie mittel-

standische Gesellschafter und Manager die
Herausforderungen, Chancen und Risiken
der Arbeitswelten 4.0 sehen und beurtei-
len. Trends wie Diversity, Zunahme der
Generation der Best Ager und Integration
von Fluchtlingen werden ebenfalls aufge-
griffen.

Ich winsche Ihnen eine interessante und
anregende LektUre unserer Studie.

Lt o

Lutz Meyer
Partner, Deloitte
Leiter Mittelstandsprogramm
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Executive Summary

Das aktuelle Arbeitsumfeld andert sich: Neue Medien,
aber auch der demografische Wandel und der immer

starker zunehmende globale Austausch verandern die Art

und Weise, wie Menschen in Unternenmen arbeiten.

Haben sich mittelstandische Unternehmen
in der Vergangenheit auf ihr stabiles
Betriebsklima, die tradierten Strukturen
und gelebten Werte verlassen, geraten
diese Aspekte heutzutage auf den Prif-
stand. Agilitat und Flexibilitat sind fur den
Mittelstand kein neues Thema. Auch inno-
vative Technologien hat der Mittelstand
stets schneller und dynamischer aufge-
nommen als GrolR3konzerne. Neu sind in
der aktuellen Welt nur Geschwindigkeit und
Umfang des Wandels. Die unter dem Stich-
wort VUCA - Volatility, Uncertainty, Complexity
und Ambiguity - zusammengefassten
Trends stellen den Mittelstand vor neue
Herausforderungen. Mit der vorliegenden
Studie wollen wir Zukunftsvisionen zur
modernen Arbeit im Umfeld der Arbeits-
welten 4.0 auf den Mittelstand Ubertragen
und hinterfragen, inwieweit diese Modelle
auch auf das Erfolgsmodell Mittelstand
anwendbar sind. 86 Prozent der Befragten
gehen davon aus, dass das Thema Arbeits-
welten 4.0 auch im Mittelstand stark an
Bedeutung gewinnen wird. Hier spielt eine
Rolle, dass der Fachkraftemangel mit

74 Prozent der Antworten als ebenso
grol3e Herausforderung angesehen wird
wie die Digitalisierung (73 Prozent). Die
befragten Unternehmen verstehen unter
Arbeitswelten 4.0 eine Flexibilisierung der
Arbeit und neue Anforderungen an Fuh-
rungskrafte, weniger aber konkrete Veran-
derungen von Strukturen und Prozessen.
Dies ist eher Evolution als Revolution.
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Flexibilitat und Agilitat werden ebenso

wie die Zunahme der Bedeutung der
Kommunikationskultur als wichtige Trends
der Organisation im Umfeld der Arbeitswel-
ten 4.0 gesehen. Die Frage, ob und inwie-
weit sich bestehende Strukturen grund-
legend verandern mussen, wird in der
Studie ambivalent gesehen. Nur 26 Prozent
der Befragten gehen davon aus, dass das
Thema zu einem Abbau oder gar einer
Abschaffung von Hierarchien fihren wird.
Auch die Rolle der FUhrungskraft andert
sich: Mediale Kompetenzen und Kommuni-
kationskompetenz werden wichtiger. Neben
dem Management by Objectives (MbO) ist
das Management by Communication (MbC)
in der Studie der von den Teilnehmern am
zweithdufigsten genannte Fihrungsstil.
Neue Arbeitsformen wie Cloudworking und
Crowdworking werden bisher nur selten
genutzt. Wir haben jedoch erfolgreiche von
nicht erfolgreichen Unternehmen in der
Studie differenziert: Erstere nutzen diese
Arbeitsformen wesentlich hdufiger. Bezo-
gen auf den konkreten Arbeitsplatz (Work-
space) nehmen Heimarbeit und mobile
Arbeit zu, jedoch meist nicht als aktives
Programm, sondern eher aus der Not her-
aus, wenn potenzielle Mitarbeiter/-innen
dies fordern. Dabei sind Unternehmen, die
derartige Arbeitsformen freiwillig anbieten
und vertraglich regeln, erfolgreicher als
andere. BUros werden immer mehr zu
Kommunikationszentren und modern aus-
gestattet. Ob Zweierburos, GroRraumburos
oder Co-Working Spaces - hier zeigt die
Studie keine klare Tendenz.

Bezogen auf die Diversity im Unternehmen
zeigte sich, dass in den Bereichen Gender,
Age, Behinderung und Fluchtlinge noch
grolRer Nachholbedarf besteht. Die Befrag-
ten, die ein proaktives Diversity-Manage-
ment betreiben, sind 6konomisch wesent-
lich erfolgreicher als jene, die dies nicht
tun. Gerade im Bereich der Integration von
Flichtlingen zeigt sich, dass nicht nur die
Einschatzung der Vorteile der Integration,
sondern auch die absoluten Zahlen stark
zunehmen. 2022 wollen die Unternehmen
im Schnitt 31 Fltchtlinge (davon 14 in
Festanstellung) beschaftigen - das sind

2,4 Prozent der Belegschaft.

Bezogen auf das Change-Management
zeigt sich, dass nur wenige Unternehmen
Arbeitswelten 4.0 mit MaBnahmen beglei-
ten. Wenn dies geschieht, wirkt es sich
positiv aus. Gleiches gilt fur das Budget fur
Arbeitswelten 4.0. Erfolgreiche Unterneh-
men investieren im Schnitt 2,5-mal mehr
als weniger erfolgreiche.
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Arbeitswelten 4.0 im Mittel-

stand: Spa

Im Zeitalter der Digitalisierung fragen sich nicht nur

Forscher, sondern auch Berater und Unternehmensprakti-

ker, wie die Zukunft der Arbeit aussehen konnte. Immer
mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter - nicht nur in
kreativen Berufen - sind von unterwegs, im Café oder in
sogenannten Co-Working Spaces tatig.

Bisher ungeklart ist die Frage, wie sich die
veranderten Rahmenbedingungen auf das
Recruiting von geeigneten Bewerberinnen
und Bewerbern, das Arbeitsverhalten an
sich sowie Motivation und Produktivitat
der Arbeit auswirken werden. Fur den Mit-
telstand stellt sich die besondere Heraus-
forderung, dass sich bisherige Unterneh-
mensstrukturen und -prozesse, Strategie
und FUhrungskultur als eher tradiert und
durch einen engen personlichen Kontakt
gepragt kennzeichnen lassen. Vor dem
Hintergrund des Fachkraftemangels und
des ,War for Talents” sieht sich der Mittel-
stand einem erhohten Wettbewerb poten-
zieller Arbeitgeber gegentber und muss
reagieren. Angesichts dieser interessanten
Spannungsfelder stellen wir unsere Erfah-
rungen als Berater des Mittelstands auf
den Prufstand aktueller empirischer Daten,
die durch die Hochschule Aalen und die
Otto-Friedrich-Universitat Bamberg erho-

ben wurden. Es ergeben sich die im Folgen-

den dargestellten inhaltlichen Bereiche.

Rahmenbedingungen - aktiver Wandel
oder passive Reaktion?

Aktuelle Rahmenbedingungen der Arbeits-
welten 4.0 betreffen auch den Mittelstand.
Welche dies sind, wie stark der Einfluss

ist und wie der Mittelstand damit umgeht,
lesen Sie in Kapitel I.

Strategie, Struktur und Kultur -
tradierte Rezepte oder neue Wege?

Im Mittelstand werden haufig tradierte Fuh-
rungsinstrumente wie das ,FUhren durch
Vorleben” praktiziert. In Kapitel Il stellen

wir in den Mittelpunkt, ob und wie sich die
Aufgaben und Kompetenzen von Fuhrungs-
kraften durch die Arbeitswelten 4.0 veran-
dern. Auch auf neue Organisationsformen
wie die agile Organisation, Okosysteme und
Veranderungen der Unternehmenskultur
gehen wir ein.

Workspace 4.0 - Flexibilitdt vs. drohen-
der Kontrollverlust?

In Zeiten der Digitalisierung stellen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter neue Anforde-
rungen an ihr Arbeitsumfeld. In Kapitel Il
gehen wir auf Arbeitszeit- und Arbeits-
platzflexibilisierung sowie neue Medien im
Arbeitsalltag ein und beleuchten, welche
Chancen und Risiken der Mittelstand sieht.

nnungstelder

Diversity-Management - im Unterneh-
men verankert oder noch isoliert?

Die Belegschaft im Mittelstand - auch als
+Workforce" bezeichnet - ist vom Trend
der Diversity betroffen: Vereinbarkeit von
Beruf und Familie, Gender Diversity, die
Einbindung der Generation der Best Ager
(Uber 50 Jahre) und die Integration von
Geflichteten in die Arbeitswelten 4.0 im
Mittelstand betrachten wir in Kapitel IV.

Change-Management und Evaluation -
formalisiert oder bauchgesteuert?

In Kapitel V beleuchten wir, ob und wie
mittelstandische Unternehmen Arbeits-
welten 4.0 mit Change-Management-Mal3-
nahmen begleiten, ob sie den Erfolg der
Projekte bewerten und welches Budget sie
einplanen.
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. Rahmenbedingungen -
aktiver Wandel oder passive
Reaktion?

Die Arbeitswelt befindet sich im Wandel. Doch welche Faktoren
machen fur die heutigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine
,gute Arbeit” aus? Mittelstandische Unternehmen besitzen an dieser
Stelle sicherlich ein Gestaltungspotenzial, missen aber neben den
Bedurfnissen der aktuellen Belegschaft auch auf sich verandernde
Rahmenbedingungen eingehen. Aus diesem Grund widmen wir uns
in diesem ersten Kapitel neben der Einschatzung und Definition des
Begriffs ,Arbeitswelten 4.0" auch der Einschatzung von Trends und
Veranderungen im Umfeld der Arbeitswelten 4.0.

Begriffsdefinition fokussiert Arbeitswelten 4.0 die Verande-
JArbeitswelten 4.0" oder auch ,Arbeiten 4.0" rungen von Arbeitsformen und Arbeitsver-
geht auf einen Dialogprozess des Bundes- haltnissen - und das nicht nur auf Produkti-
ministeriums fur Arbeit und Soziales zuruck, onsunternehmen beschrankt. Im Kern geht
der bis Ende 2016 angelegt war. Zu die- es darum, dass sich die heute praktizierten
sem Zeitpunkt prasentierte die zustandige Formen der Arbeit in Organisationen vor
Ministerin Andrea Nahles in einem Weil3- dem Hintergrund der digitalen Revolution
buch eine mogliche Zukunftsvision zum anpassen werden. Zudem werden ganzlich
Thema. neue Arbeitsformen entstehen, die nur

mithilfe der Informations- und Kommunika-
Der Begriff Arbeitswelten 4.0 muss im tionstechnologien realisierbar sind.

Gesamtkontext der Debatte um Industrie 4.0
in Deutschland gesehen werden. Im Gegen-
satz zu Letzterer, die auf die Veranderun-
gen der unternehmerischen Wertschop-
fung durch intelligente Informations- und
Kommunikationstechnologien wie Social
Media, Cyberphysical Systems, Internet der
Dinge und Internet der Dienste abstellt,
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,Die Arbeitswelt 4.0 ist integraler Bestandteil des
digitalen Themenfeldes ,Change-Management'.
Unter dieses Themenfeld fallen bei der AVENTICS
neue Arbeitsformen wie Design Thinking und agiles
Projektmanagement. Ein weiterer Aspekt ist die
Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Mit-
arbeitern. Neben einer technischen Unterstutzung
der Kollaboration durch Office 365 prufen wir auch
die Mdaglichkeit, aulderhalb der AVENTICS-Raum-
lichkeiten in Co-Working Locations konzentriert an
Themen zu arbeiten. Mit dem Smart Pneumatics
Monitor haben wir zwar bereits schon ein verkaufs-
fahiges loT-fahiges Produkt. Die Ausbildungswege
haben wir jedoch noch nicht im Hinblick auf The-
men rund um Industrie 4.0 erganzt.”

Dr. Frank Theilen, Digital Transformation Officer, AVENTICS GmbH
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JArbeitswelt 4.0 ist fur uns naturlich auch ein gro-
3es Thema. Zum einen ist Industrie 4.0 und damit
auch die Arbeitswelt 4.0 schon seit ein paar Jahren
sehr prasent, nicht nur, aber auch auf den Fach-
messen unserer Branche, die wir regelmaliig be-
suchen, wie beispielsweise der Hannover Messe,
der Light and Building in Frankfurt oder der SPS

in NUrnberg. Ebenso in Fachzeitschriften, Medien
und im Angebot der Verbande wie IHK und Fehr.
Daher kann man sich diesem Thema kaum entzie-
hen. Wenn man aber versucht zu hinterfragen, was
eigentlich hinter Schlagworten wie Industrie 4.0
steckt, stofst man oft auf wenig Substanzielles. Wir
selbst haben diesbezuglich jetzt eine gewisse Ori-
entierungsphase hinter uns, sind aber immer noch
dabei, Chancen und Maoglichkeiten zu evaluieren.
Grundsatzlich mussen wir uns als mittelstandisches
Unternehmen aber ohnehin permanent weiterent-
wickeln und ,am Ball bleiben’. Das gilt fur die Indust-
rie 4.0 genauso wie fur die Arbeitswelt 4.0."

Dr. Rudolf Maleri, Geschaftsfihrer, Klebs+Hartmann GmbH & Co. KG
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Abb. 1 - Begriffsversténdnis Arbeitswelten 4.0

Flexibilisierung von Arbeit

Lebenslanges Lernen
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Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Veranderung der Unternehmenskultur

Veranderung des FUhrungsstils

Work-Life-Integration
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Open Space 13%
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54%

48%

44%

36%
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45%

46%

46%

46%

52%

56%

36% 64%

31% 69%

29% 71%

23% 77%

87%

0%

B Trifft zu

Auch in unserer Studie haben wir die
befragten Unternehmen nach einer Ein-
schatzung und Definition von Arbeitswel-
ten 4.0 befragt (vgl. Abb. 1). Wie die Ergeb-
nisse zeigen, spielen Flexibilisierung der
Arbeit (64 Prozent), lebenslanges Lernen
(58 Prozent) und neue Qualifikationsanfor-
derungen (55 Prozent) die wichtigste Rolle.
Auch die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, die Veranderungen in der Unter-

20% 40% 60%

B Trifft nicht zu

nehmenskultur sowie die Veranderungen
des Fuhrungsstils werden von je 54 Pro-
zent der befragten Unternehmen genannt.

Von GroBunternehmen bereits praktizierte
Trends wie Open Space und Etablierung
einer positiven Fehlerkultur - spater in

der Fallstudie zur Lufthansa AG naher
beleuchtet - spielen bei den Befragten
hingegen (noch) keine besondere Rolle.

80% 100%

Nennungen [N=278]
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Trends im Kontext der

Arbeitswelten 4.0

Aufgrund makro- und mikrodkonomischer
Trends verandern sich die Rahmenbedin-
gungen und somit auch die Voraussetzun-
gen, unter denen Arbeit stattfindet. Ganz
allgemein werden gesellschaftliche, techno-
logische und 6konomische Trends unter-
schieden. Im ersten Bereich (vgl. Abb. 2) sind
vor allem der Fachkraftemangel (74 Prozent)
und der demografische Wandel (55 Prozent)
zu nennen. Auch der kulturelle Wertewandel
spielt mit 39 Prozent der Nennungen noch
eine Rolle. Wenig relevant scheinen fur den
Mittelstand zumindest aktuell interessanter-
weise der Klimawandel (12 Prozent) und das
Thema Gender Diversity (8 Prozent).

Im Bereich der technologischen Trends wird
die Digitalisierung von 73 Prozent der Unter-
nehmen als wichtig bewertet. Damit schatzt
der Mittelstand den Fachkraftemangel als
wichtiger ein als die Digitalisierung. Auch
Datensicherheit (59 Prozent) und Daten-
schutz (57 Prozent) werden genannt. Bei
den wirtschaftlichen Trends rangieren Auto-
matisierung (46 Prozent) und Globalisierung
(34 Prozent) am hochsten.

Insgesamt gesehen schatzen die befragten
mittelstandischen Unternehmen den exter-
nen Druck als nicht existenziell, aber doch
hoch ein.

Abb. 2 - Einschdtzung von gesellschaftlichen Trends

Fachkraftemangel

Demografischer Wandel

Kultureller Wertewandel

Zunahme der Wissensgesellschaft

Klimawandel

Gender Diversity - Wandel der Geschlechterrollen
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92%
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45%

0%

B Trifft zu

20% 40%

B Trifft nicht zu

60%

80% 100%

Nennungen [N=273]
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Abb. 3 - Zukunftige Relevanz von Arbeitswelten 4.0
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Einschdtzung von Aktualitdt und Rele-
vanz der Arbeitswelten 4.0

Wie aktuell und relevant sind Arbeitswel-
ten 4.0 fUr den Mittelstand? Im Kontext
der Studie ,Industrie 4.0 im Mittelstand”,
die wir im Rahmen unserer Studienreihe
Erfolgsfaktoren im Mittelstand veroffentlicht
haben, wurde bereits deutlich, dass viele
Mittelstandler sich selbst eher im Bereich
der Industrie 3.0 als im Bereich der Indus-
trie 4.0 verortet haben. Insofern haben sie
die industrielle Revolution eher noch als
Zukunftsthema eingeschatzt.

Bezogen auf die aktuelle Relevanz von
Arbeitswelten 4.0 im Mittelstand gehen

47 Prozent der befragten Unternehmen
von einer hohen oder sehr hohen Relevanz
aus. Andererseits sehen 28 Prozent auch
eine niedrige oder sehr niedrige Relevanz.
Ein anderes Bild ergibt sich fur die Zukunft:
Hier sehen 86 Prozent der Befragten (vgl.
Abb. 3) eine stark zunehmende Bedeutung.

86%

Zunehmend

Nennungen [N=235]

Im ersten Kapitel haben wir die Definition
von Arbeitswelten 4.0 sowie die Aktualitat
und Relevanz des Themas fUr den Mittel-
stand beleuchtet.

Es zeigte sich, dass Flexibilitat und Agilitat
als wichtige Themen gesehen werden. Der
Fachkraftemangel spielt fur die befragten
Unternehmen eine fast noch groRere Rolle
als die Veranderungen durch die Digitalisie-
rung. In Kapitel Il werden wir auf konkrete
Verdnderungen in Strategie, Struktur und
Kultur des Mittelstands eingehen.
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Exkurs: Best Practice -
Arbeitswelten 4.0 am Beispiel
der Lufthansa AG

Um die in GrolBunternehmen bereits durchgefUhrten Projekte im
Kontext der Arbeitswelten 4.0 auf den Mittelstand zu Ubertragen,
fUhrten wir ein ausfuhrliches Interview mit Bettina Reichart,
Teilprojektleiterin HR Lufthansa New Workspace. Die Lufthansa AG hat
unter dem Oberbegriff ,New Workspace” eine Revolution von Strategie,
Struktur und Kultur herbeigefuhrt. Hierbei hat sie das Projekt auf drei
Saulen gestellt (vgl. Abb. 4).

Abb. 4 - Sdulen der Lufthansa New Workspace

Organisational

Culture

Lufthansa Group

NEWWORKSPACE

Change at work

Technological
Basics

Floor Space
and Work Space
Concept Real
Estate




Treiber der Veranderungen war das Gebdu-
demanagement, das ein offenes Workplace-
Konzept erarbeitete, die technologische
Basis hierfUr bildet die IT. Auch Verande-
rungen der Unternehmenskultur wurden
notwendig. Strategisch wurde die Initiative
vom Personalvorstand Dr. Bettina Volkens
getragen. Die Veranderungen wurden nicht
einfach nur top-down angeordnet, sondern
durch Pilotprojekte in einzelnen Abteilun-
gen und deren schnelle Erfolge (,quick
wins") operationalisiert. Ein Ergebnis: Der
Konzern schaffte die festen Arbeitsplatze
fur Mitarbeiter in der Verwaltung ab. Einzel-
blros gibt es nicht mehr, Mitarbeiter arbei-
ten wesentlich flexibler und mobiler. Jeden
Morgen nehmen sie ihren Laptop und ent-
scheiden sich je nach geplanter Aktivitat fur
die passende Arbeitsumgebung.

Auch ein Homeoffice ist erwtnscht und
wird vom Unternehmen geférdert. Wichtige
Elemente des Konzepts finden sich in
Abbildung 5.
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Doch ,New Workspace” ist nicht nur ein
rein organisatorisches Thema: Eine veran-
derte Arbeitsorganisation bendtigt auch

ein aktualisiertes Managementkonzept.
Hier hat die Lufthansa ein aktualisiertes
Managementkonzept entwickelt, das zu
einer starker vertrauensorientierten Unter-
nehmenskultur, dem teilweisen Abbau

von Hierarchien und einer Abkehr von der
Prasenzmentalitat im Buro geflhrt hat.
Auch der Erfolg der Ma3nahmen gibt der
Lufthansa AG recht: 65 Prozent der Mitar-
beiter und 68 Prozent der FUhrungskrafte
sind mit dem neuen Konzept zufrieden.
Der Rest ist bis auf einen kleinen Anteil von
14 Prozent neutral. Agilitdt, Kommunikation
und die Akzeptanz technischer Verande-
rungen im Unternehmen haben stark zuge-
nommen.

Wir werden uns nun wieder dem Mittel-

stand widmen, in der Studie jedoch noch
mehrfach auf das Beispiel der Lufthansa
eingehen.

Abb. 5 - Wichtige Elemente der Lufthansa New Workspace
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oder neue Wege?

. Strategie, Struktur und
Kultur - tradierte Rezepte

Zu Beginn unserer Studie sind wir bereits auf die speziellen Erfolgs-
faktoren des Mittelstands eingegangen: gute Produkte, viele
Innovationen, eine vertrauensorientierte Kultur und Gesellschafter,

die sich aktiv ins Unternehmen einbringen. Vor dem Hintergrund der
in Kapitel | diskutierten Veranderungen stellt sich nun die Frage, ob
und inwieweit Strategie, Struktur und Kultur im Mittelstand angepasst
werden mussen, ob ganz neue Formen entstehen sollten oder ob der
Mittelstand bereits jetzt gut auf die kommenden Umwalzungsprozesse

vorbereitet ist.

Veranderungen der Organisation
Stichworte wie Agilitat, SCRUM, Netz-
werkorganisation, Design Thinking und
Okosysteme werden aktuell im Kontext der
organisatorischen Veranderungen in der
Praxis angefuhrt. In unserer Studie sehen
die Befragten v.a. drei konkrete Themen:
die Agilitat der Unternehmensorganisation
(62 Prozent), die zunehmende Bedeutung
weicher Faktoren und das Aufbrechen star-
rer Organisationsstrukturen (je 51 Prozent,
s. Abb. 6).

Den Abbau von Hierarchien (26 Prozent)
und die Substitution von Menschen/Aufga-
ben durch Technik und Technologie

(22 Prozent) sehen die befragten Unterneh-

men hingegen eher noch nicht. Dies ist ein
klarer Gegensatz zum Lufthansa-Beispiel.
Dort wurde eine der Konsequenzen im
Abbau tradierter hierarchischer Strukturen
und im Aufbau einer neuen Fihrungskultur
gesehen.

Abb. 6 - Organisatorische Verdnderungen durch Arbeitswelten 4.0

Aufgrund von Arbeitswelt 4.0 wird Agilitat fur
die Unternehmensorganisation immer wichtiger.

Weiche Faktoren spielen eine immer
groere Rolle bei der informations- und
kommunikationsbasierten Organisationsgestaltung.

Starre Organisationsstrukturen werden durch
Arbeitswelt 4.0 aufgebrochen.

Zu den neuen Organisationsformen im Rahmen
von Arbeitswelt 4.0 zahlt in Zukunft insbesondere
die Projektarbeit.

Arbeitswelt 4.0 fihrt zum Abbau von Hierarchien.

In den untergeordneten Hierarchieebenen werden viele
Aufgaben durch die Technik substituiert, in den
Ubergeordneten Ebenen ist dies nicht zu beobachten.
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Vertiefen lasst sich dieses Bild durch die
Analyse konkreter Aussagen zu organisato-
rischen Veranderungen im Mittelstand (vgl.
Abb. 7). 59 Prozent der befragten Top-Ent-
scheider sind an konkreten organisatori-
schen Veranderungen in ihrer Organisation
oder Abteilung beteiligt. 51 Prozent der
Befragten gehen davon aus, dass kom-
plexe IT-Systeme in Zukunft standardisierte
Abldufe vorgeben werden.

Konkrete Veranderungen gibt es bisher
hingegen nur wenige: 40 Prozent der
befragten Unternehmen Uberdenken die
Prozessorganisation, nur 27 Prozent die
Ubergreifende Ablauf- und 20 Prozent die
Aufbauorganisation. Aus den Interviews
und Fallstudien konnte der Eindruck
gewonnen werden, dass viele der Unter-
nehmen planen, bewdhrte Strukturen
durch mehr Flexibilitat und Agilitat zu modi-
fizieren. Eine radikale Veranderung, wie sie
bspw. von der Lufthansa AG oder auch von
der Viessmann Gruppe in Angriff genommen
wurde, planen bisher nur wenige Studien-
teilnehmer.
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Abb. 7 - Thesen zur Organisation der Arbeitswelten 4.0
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JArbeitswelt 4.0 bedeutet, themen-
fokussiert und interdisziplinar
zusammenzuarbeiten. Dies wird
auch zu anderen Organisations-
formen fUhren, die dieser Arbeits-
form Rechnung tragen.”

Dr. Markus Pfuhl, Chief Digital Officer, Viessmann Energy Solutions;
Mitglied im Verwaltungsrat der Viessmann Gruppe
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Fiihrung in der Arbeitswelt 4.0

Schon bisher gehen viele Studien davon
aus, dass bestehende Potenziale in Unter-
nehmen durch ungeeignete FUhrungskrafte,
falsches Fihrungsverhalten und nicht ad-
aquate FUhrungsstile zur Wertvernichtung in
Unternehmen fihren. Angesichts der an-
stehenden Umwalzungsprozesse stellt sich
nun die Frage, wie ein moderner, an den
Bedurfnissen der Mitarbeiter orientierter
FUhrungsstil aussehen kénnte. Im gleichen
Kontext wird vielmals auch von einem not-
wendigen Rollenwandel der Fihrungskraft
gesprochen. Wahrend in Start-ups und
Kleinunternehmen traditionell das ,Fuhren
durch Vorleben” praktiziert wird, fihren
Manager in mittelstandischen Unternehmen
und GrolRunternehmen eher mitarbeiter-
und personenorientiert anhand verschie-
dener Stile wie Fihren mit Zielen (MbO,
Management by Objectives) oder Fuhren
aufgrund des Eingreifens in Ausnahmesitu-
ationen (MbE, Management by Exceptions).
In unserer Studie haben wir uns diesem
Thema zunachst durch einige Aussagen
gendhert, deren Ergebnisse in Abbildung 8
dargestellt sind.

Insgesamt gesehen werden im Mittelstand
im Bereich FUhrung nur moderate Anpas-
sungsnotwendigkeiten gesehen - ganz im
Gegensatz zur Fachliteratur und zu den
Erfahrungen in Gro3unternehmen. Immer-
hin 54 Prozent der Befragten meinen, dass
FUhrungskrafte neue mediale Kompeten-
zen bendtigen. Derselbe Prozentsatz halt
einen Wandel hin zu einem vertrauensba-
sierten und situativ-delegativen Fihrungs-
stil fir notwendig. Eine etwas geringere
Zustimmung wird fur die Rolle der Fih-
rungskraft als Coach (49 Prozent) und die
Ungeeignetheit autoritdrer FUhrung

(41 Prozent) im aktuellen Umfeld gesehen.

Eines wird jedoch sehr deutlich: 79 Prozent
der Befragten lehnen die Aussage ab, dass
FUhrungskréfte angesichts neuer Medien
weniger prasent sein mussen. Wir werden
auch im spdteren Verlauf der Studie noch
sehen, dass im Mittelstand ein Miteinander
von Prasenz und multimedialer Unterstut-
zung von unterwegs als der geeignete Weg
in die Zukunft gesehen wird.

,Besonders sind Fuhrungskrafte
durch diesen Veranderungsprozess
massiv betroffen. Sicher noch ein
Stuck weit etwas mehr als die Mit-
arbeiter. Wir tragen diesem Sach-
verhalt Rechnung, indem wir ganz
aktuell mit einem Workshop-Format
begonnen haben. Hier informieren
wir von HR gemeinsam mit dem
Chief Digital Officer unsere Fuh-
rungskrafte sehr umfangreich zu
den Veranderungen der ,Digitalen
Transformation’in unserer Orga-
nisation. Die Schwerpunkte liegen
dabei auf neuen Geschaftsmodellen
fur unser Unternehmen und der be-
sonderen Rolle der Fuhrungskrafte
in diesem Change-Prozess.”

Johann Engelmann, Leiter HR/Personalmanagement, uvex group
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Abb. 8 - Aussagen zur Fiihrung im Kontext von Arbeitswelten 4.0

Die Bedeutung von Medien-, Visualisierungs- und
Verbalisierungskompetenz zur FUhrung der Mitarbeiter
nimmt aufgrund von Arbeitswelt 4.0 zu.

Es besteht die Notwendigkeit eines vertrauens-
basierten und situativ-delegativen Fihrungsstils.

Die Fihrungskraft nimmt in der Zukunft die Rolle
eines Trainers bzw. Coaches ein.

Es besteht eine Inkompatibilitat autoritarer
FUhrung zu den Erfordernissen der Arbeitswelt 4.0.

Die indirekte Kommunikation zwischen
FUhrungskraften und Mitarbeitern nimmt in
der Arbeitswelt 4.0 zu.

Durch Arbeitswelt 4.0 nehmen die administrativen
Aufgaben der Fihrungskréafte zu.

Es ist eine Verringerung der Prasenz von Fuhrungs-
kraften aufgrund der Moglichkeit der Steuerung und
Kontrolle durch elektronische Medien zu beobachten.
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,Die FUhrungskraft entwickelt sich aus
meiner Sicht dahingehend, in ihrer
Position vorrangig den Kollegen zu
helfen, erfolgreich in inrer Arbeit zu
sein. Das bedeutet, dass sie als Spar-
ringspartner, Mentor und/oder Coach
unterstutzt, aber auch Hinweise
inhaltlicher Art gibt und hilft, Schwie-
rigkeiten aus dem Weg zu raumen.
Daruber hinaus wird meines Erach-
tens zunehmend wichtig sein, eine
starkere Vernetzung ihrer Kollegen
innerhalb der Organisation und nach
aulden zu ermoglichen.”

Dr. Benjamin Viering, Senior Vice President Strategic Corporate
Development, Carl Zeiss AG
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Hinsichtlich des geeigneten Fihrungsstils
im Rahmen von Arbeitswelten 4.0 |asst

sich dieser Trend auch anhand der Daten
belegen. Wie Abbildung 9 zeigt, praktiziert
zwar mit 38 Prozent der Nennungen immer
noch die Mehrheit der Befragten einen
FUhrungsstil, der am in Deutschland klassi-
schen FUhren mit Zielen orientiert ist.

Neu in dieser Skala ist aber mit 26 Pro-
zent der Nennungen das Fuhren durch
Kommunikation, das im Englischen als
Management by Communication oder
auch Management by Wandering Around
bezeichnet wird. Die Fihrungsstile im Mit-
telstand andern sich also. Dies bedeutet
einerseits, dass fur offene Fihrungspositi-
onen vielleicht neue Personen mit neuen
Kompetenzen - v.a. im Bereich Techno-
logie, Kommunikation und Empathie -
bendtigt werden. Aber auch den Themen
Aus- und Weiterbildung sowie Change-Ma-
nagement kommt eine entscheidende
Bedeutung zu, wie wir noch beleuchten
werden.
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Abb. 9 - Praktizierter Fiihrungsstil in Arbeitswelten 4.0
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,Um flexible, innovationsfahige Mitarbeiter
zu fUhren, eignen sich Elemente der trans-
formationalen Fuhrung. Transformationale
FUhrungskrafte sind in der Lage, alte Struk-
turen, Normen und Denkweisen der Mitar-
beitenden zu verandern und neue Einsichten
zu vermitteln. Durch ihre Zukunftsvisionen
spornen sie Mitarbeitende an und wecken
bei innen Begeisterung fur das Unterneh-
men und die eigene Arbeit.”

Prof. Gerold Frick, Professor fiir Internationale Betriebswirtschaft, insbesondere
Personal- und Organisationsmanagement an der Hochschule Aalen sowie Inhaber der
ProActive Personal und Managementberatung, Stuttgart
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Neuartige Arbeitsformen in den
Arbeitswelten 4.0

In Arbeitswelten 4.0 entstehen durch
Nutzung von Informations- und Kommuni-
kationstechnologien neue Arbeitsformen,
von denen wir drei in unserer Studie unter-
sucht haben:

+ Crowdworking: Beim Crowdworking
werden Auftrage, meist zerteilt in kleinere
Aufgaben, Uber digitale Plattformen an
Crowdworker vergeben. Dies kdnnen
sowohl eigene Beschaftigte sein (internes)
als auch Dritte (externes Crowdworking),
die oftmals als Selbststandige oder Frei-
berufler fur ihre Auftraggeber arbeiten.

+ Cloudworking: Firmen beschaftigen pro-

jektbezogen fUr einen gewissen Zeitraum
Selbststandige/Freelancer.
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,Ein Grundverstandnis fur moderne
Technologien (loT, Data etc.) wird
auf allen FUhrungsebenen notwen-
dig sein. Die Rolle der Fuhrungskraft
entwickelt sich starker zur Rolle des
Mentors und weg von der des klas-
sischen Vorgesetzten.”

Dr. Markus Pfuhl, Chief Digital Officer, Viessmann Energy Solutions;
Mitglied im Verwaltungsrat der Viessmann Gruppe

+ Crowdsourcing (,Die Weisheit der Vielen):
Unter Crowdsourcing versteht man das
Auslagern bisher traditionell interner Teil-
aufgaben an eine Gruppe freiwilliger User
z.B. durch den Gebrauch des Internets.

Global gesehen werden diese neuen Ar-
beitsformen nur recht selten angewendet,
wobei das Cloudworking mit 16 Prozent der
Befragten noch am hdufigsten zum Einsatz
kommt.
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Abb. 10 - Nutzung neuartiger Arbeitsformen im Kontext von Arbeitswelten 4.0
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An dieser Stelle wollen wir eine Unter-
scheidung einfuhren, die fUr den Rest der
Studie bedeutsam sein wird: Auf Basis
der Kennzahlen Earnings Before Interest
and Taxes (EBIT) und Return on Invest-
ment (Rol) sowie der Erfolgsskala von
Venkatraman/Ramanujam (1986)" wurden
erfolgreiche von weniger erfolgreichen
Unternehmen in der Studie unterschie-
den. So konnte eine Subgruppe von 144
erfolgreichen und eine von 68 weniger
erfolgreichen Unternehmen gebildet wer-
den (leider machten nicht alle Befragten
Angaben zum Unternehmenserfolg). Auf
Basis dieser Unterscheidung zeigt sich in

Abbildung 10, dass die erfolgreichen Orga-

nisationen neuartige Arbeitsformen sig-

nifikant haufiger einsetzen als die weniger

erfolgreichen.

Im zweiten Kapitel haben wir gezeigt,

dass mittelstandische Unternehmen die
Notwendigkeit von mehr Flexibilitat und
Agilitat sehen, grobe Veranderungen der
Unternehmensstruktur aber bisher ableh-
nen. Die Rolle der FUhrungskraft wandelt
sich ebenso wie der FUhrungsstil - die
FUhrung durch Kommunikation entsteht
als neue Alternative. Im folgenden Kapitel Ill
gehen wir nun auf die konkrete Gestaltung
des Arbeitsplatzes in den Arbeitswelten 4.0
ein - der Workspace 4.0.

"Vgl. Venkatraman, N. & Ramanujam, V. (1986) Measurement of business performance in strategy research: A comparison of approaches.

Academy of management review, 11(4), 801-814.
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. Workspace 4.0 -
exipilitat vs. drohender
Kontrollverlust?

Wahrscheinlich die drastischsten Veranderungen ergeben sich im
Kontext von Arbeitswelten 4.0 am konkreten Arbeitsplatz. Wahrend
Veranderungen von Strategie, Struktur und Kultur hauptsachlich fur
FUhrungskrafte wahrnehmbar sind und die Mitarbeiter meist erst
mittelfristig betreffen, fUhren Veranderungen des Arbeitsplatzes auch
zu tiefgreifenden Veranderungen der taglichen Vorgange.

Aus diesem Grund werden wir in diesem Kapitel die Umsetzung

von mobiler Arbeit und Homeoffice, konkrete Veranderungen am
Arbeitsplatz, die Einschatzung von Vor- und Nachteilen aus Sicht der
Mitarbeiter sowie Medien und Kommunikation in den Arbeitswelten 4.0
im Mittelstand diskutieren.

Umsetzung von mobiler Arbeit und
Homeoffice

Im Zuge der Flexibilisierung der Arbeit
werden insbesondere die beiden Konzepte
,mobile Arbeit” und ,Homeoffice" unter-
schieden:

- Unter mobiler Arbeit verstehen wir die
Tatsache, dass Mitarbeiter Uber Smart-
phones, Handhelds, Tablets, Notebooks
oder andere mobile Endgerdte auf Daten-
systeme des Unternehmens zugreifen
konnen und auch produktiv arbeiten
(bspw. Uber VPN oder Citrix-Verbindungen).

- Homeoffice bedeutet flr uns, dass Mit-
arbeiter einen bestimmten Prozentsatz
ihrer vertraglich vereinbarten Arbeitszeit
oder Arbeitsleistung von zu Hause aus
verrichten kénnen.
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Die beiden Konzepte Uberschneiden sich
also zum Teil, sollten aber im Zuge von
Arbeitswelten 4.0 getrennt voneinander
analysiert werden. In unserer Stichprobe
kennen zwar 82 Prozent der Befragten den
Begriff ,mobile Arbeit” (vgl. Abb. 11), es wird
jedoch nurin 41 Prozent der Unternehmen
(vgl. Abb. 12) mobile Arbeit auch praktiziert.
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Abb. 11 - Kenntnis des Begriffs mobile Arbeit
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Abb. 12 - Umsetzung der mobilen Arbeit
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,Als Rahmen fur die zukunftige
Arbeitswelt stellen wir uns eine
digitalisierte Welt vor. Unser
Gedanke ist, dass Arbeit in Zukunft
intuitiver und durch Assistenzsys-
teme erleichtert wird.”

Tim Hellwig, Vorstandsassistent, Arnold AG

Der Umsetzungsstand von Homeoffices ist
bei den von uns Befragten bereits etwas
weiter fortgeschritten, wobei die Studien-
teilnehmer v.a. in den Interviews auch auf
einige Spannungsfelder eingehen. 59 Pro-
zent gewahren ausgewahlten Mitarbeitern
im Unternehmen Homeoffices (vgl. Abb.
13). Damit liegt der Mittelstand deutlich
Uber der Quote von 30 Prozent der deut-
schen Gesamtwirtschaft, die Homeoffice
anbietet. Gleichzeitig gibt es jedoch nur

in 27 Prozent der Unternehmen eine ver-
tragliche Regelung zum Thema Homeoffice
(vgl. Abb. 14).

Beinahe alle Befragten verweisen darauf,
dass neben der mobilen Arbeit und dem
Homeoffice auch die Prasenz am Arbeits-
platz wichtig ist. Neben dem Networking
mit Kolleginnen und Kollegen tragt diese
auch zum Zusammenhalt und zur starken
Unternehmenskultur mittelstandischer
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Unternehmen bei. Unsere Studie bestatigt
zudem die Einschatzung, die bereits in
anderen Studien empirisch nachgewiesen
wurde: Mitarbeiter, die ein Homeoffice in
Anspruch nehmen, werden bisher ten-
denziell seltener befordert als Mitarbeiter,
die eine starkere Prdsenz am Arbeitsplatz
zeigen. Hier besteht bzgl. der Unterneh-
menskultur folglich noch Nachholbedarf.
Insgesamt gesehen bekraftigt unsere Stu-
die jedoch den Eindruck, dass die meisten
Organisationen sich der Notwendigkeit von
mobiler Arbeit und Homeoffices bewusst
sind, sich aber bzgl. der Chancen und Risi-
ken und der konkreten Umsetzbarkeit im
Unternehmen noch in der Evaluierungs-
phase befinden.
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Abb. 13 - Praktizierung von Homeoffices

41%

59%

Nennung [N=230]

Abb. 14 - Vertragliche Regelung von Homeoffices
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Verdnderungen am Arbeitsplatz durch
Arbeitswelten 4.0

Arbeitswelten 4.0 verandert auch die konkre-
te Ausgestaltung des Arbeitsplatzes. Dies ist
umso wichtiger, da die Zeit, die Mitarbeiter
am Arbeitsplatz verbringen, in den letzten 50
Jahren deutlich zugenommen hat. Das Bei-
spiel der Lufthansa AG zeigt, dass ein moder-
nes Umfeld nicht nur durch individualisierte
Arbeitsplatze mit Dekoration, Familienbildern
und personlicher Einrichtung entstehen kann.
Auch andere Ausgestaltungen sind denkbar.
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,Aktuell erleben wir einen Wandel hin zu neuen Arbeitswelten.
Man versucht, eine Form von Arbeitsumgebung zu gestalten,
die dem Mitarbeiter am Ende des Tages Zufriedenheit gibt. An-
dererseits — und da muss man sich auch nichts vormachen - es
ist ein Thema, das betriebswirtschaftlich getrieben ist. Ich habe
Flache. Und auf dieser Flache arbeiten Menschen und wenn

Sie fUr jeden Menschen ein Buro vorhalten, haben Sie sehr viel
ungenutzte Flache, totes Kapital. Die vorhandene Flache kann
ich idealerweise nutzen, indem ich nicht fur jeden Mitarbeiter
diesen einen eigenen Arbeitsplatz vorhalte, sondern ich gestalte
mobiles Arbeiten als modernes Konzept. Jeder kann an jedem
Platz in der Flache arbeitstatig werden, da jeder Arbeitsplatz
mit den notwendigen Features ausgestattet ist. Und das hat
bereits eine ganze Reihe von modernen Unternehmen aus
meiner Sicht idealtypisch realisiert mit den unterschiedlichen
Wohn- oder Arbeitswelten von Dschungelzimmern bis zur eng-
lischen Bibliothek. Was sie da alles haben! Fantastisch! Auch
dieser Wandel hat sich relativ schnell vollzogen. Als die Leute
dann tatsachlich am neuen Arbeitsplatz waren, gab es naturlich
erstmal Anpassungsprozesse. Aber jetzt nach den zwei Jahren
wurde keiner mehr zurtick in das alte Gebaude gehen wollen.”

Johann Engelmann, Leiter HR/Personalmanagement, uvex group



Unternehmen wie Google und Microsoft
haben es vorgemacht: In der Welt der
Workspace 4.0 kommt den sogenannten
Co-Working Spaces eine entscheidende
Bedeutung zu. Aber auch deutsche Un-
ternehmen wie die GFT Technologies mit
dem Coworking space Code_n Spaces bie-
ten offene Raume an, in denen Freiberuf-
ler, Kreative, kleinere Start-ups oder digita-
le Freelancer arbeiten, dabei aber zugleich
stark voneinander profitieren. Sie kdnnen
unabhdngig voneinander agieren und in
unterschiedlichen Firmen und Projekten
aktiv sein oder auch gemeinsam Projekte
umsetzen. Die finf Co-Working-Vorausset-
zung sind hierbei folgende Werte:

- Offenheit

- Kollaboration
+ Nachhaltigkeit
- Gemeinschaft
+ Zuganglichkeit

Innerhalb von Unternehmen kénnen der-
artige neue Raumkonzepte bspw. durch
den Abbau von Einzel- und Zweierblros
und die Schaffung von Rdumen zum Aus-
tausch der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, sogenannte ,Meeting Places"”, verwirk-
licht werden. Als weiteres Beispiel soll hier
das easyCredit-Haus der Teambank AG in
Nurnberg genannt werden - ein moder-
nes, kommunikationsférderndes Gebdu-
dekonzept auf ca. 15.000 Quadratmetern
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fur 600 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Bezogen auf konkrete Veranderungen in
unserer Stichprobe nennen 46 Prozent
der Befragten, dass sich Buros in Zukunft
von Arbeitspldtzen hin zu Kommunikati-
onszentren entwickeln werden (vgl. Abb.
15). Je 44 Prozent der Studienteilnehmer
geben an, dass vermehrt neue, agile
Raumkonzepte bendtigt werden und dass
Arbeitsplatze mit moderner Technik wie
z.B. Skype und Office 365 ausgestattet
werden. Aber auch kritische Meinungen
sind vertreten.

28 Prozent empfinden GroRraumburos als
stdérend, nur 26 Prozent der befragten Un-
ternehmen binden proaktiv den Betriebsrat
ein (der ja nach § 87 BetrVG ein prinzipiel-
les Mitspracherecht bei der Gestaltung von
Arbeitsplatz und Arbeitszeit hat), und nur

6 Prozent verfligen bisher tUber sogenannte
Jintelligente Raume”, die mit Whiteboards
ausgestattet sind und in denen sich auch
die Wande und der FulRboden mit Stiften
beschreiben lassen.

,Die Arbeitswelten mussen sich den
neuen Anforderungen anpassen.
Der Weg fuhrt vom klassischen Buro
hin zu Arbeitsflachen, an denen sich
die Mitarbeiter themenbezogen
zusammenfinden.”

Dr. Markus Pfuhl, Chief Digital Officer, Viessmann Energy Solutions;
Mitglied im Verwaltungsrat der Viessmann Gruppe
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Abb. 15 - Veranderungen am Arbeitsplatz 4.0

Buros entwickeln sich in Zukunft von reinen 16%
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mit hochmoderner Technik ausgestattet.
Grofsraumburos storen den Arbeitsablauf. _ 28%
Wir beziehen den Betriebsrat proaktiv und zu
einem frihen Stadium in Uberlegungen zu 26%
Arbeitswelt 4.0 ein.
Einzelbilros entwickeln sich immer mehr hin
- 23%
zu GroRraumblros.
Arbeitsplatz 4.0 fuhrt zu einer besseren Ernahrung
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heitsmanagements und aktiver Erndhrungsberatung.
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,Der ganz normale raumliche Arbeitsplatz
ist das mehrfach besetzte Buro. Erganzt
durch die flexible Nutzung von Home-
office-Tagen, die vom einen oder andern
im Rahmen der Vertrauensarbeitszeitregel
genutzt werden. Und unsere IT-Voraus-
setzungen sind so, dass jeder Uber einen
mobilen Daten-Port auch von zu Hause aus
auf die Server der Firma zugreifen kann.
Wir haben die Bauverantwortlichen vor Ort
auf den Baustellen mit BauMobil ausgerus-
tet und mit netzwerktauglichen Laptops.
Eine Direktschnittstelle zur Personal- una
Stundenabrechnung existiert. Wegen der
dezentralen Arbeitsplatze sind wir gut und
netzwerktauglich ausgerustet, unsere Ar-
beit auch von fern aus zu bewadltigen. Bei
uns gibt es keinen personenbezogenen
Container mit Arbeitsmitteln, den sich ein
Mitarbeiter am Montag abholt, damit er
sich einen raumlichen Arbeitsplatz sucht.
Sowas gibt es hier nicht.”

Thomas Kuchejda, Mitglied der Geschaftsleitung und Kaufmannischer Leiter,
Unternehmensgruppe Maas



Vor- und Nachteile des
Arbeitsplatzes 4.0

Wo liegen jedoch Chancen und Risiken
des Arbeitsplatzes 4.0 aus Sicht der be-
fragten Unternehmen? Auch diese Frage
wird in unserer Studie beleuchtet. Die
Abbildungen 16 und 17 zeigen, dass der
Mittelstand dieses Thema durchaus am-
bivalent sieht: Auf der einen Seite werden
hohere Flexibilitat (68 Prozent), Verbesse-
rung der Transparenz (52 Prozent), Zu-
friedenheit der Mitarbeiter (50 Prozent)
und hohere Produktivitat (37 Prozent) als
grofite Vorteile genannt.

Gleichzeitig geben die Befragten aber
auch an, dass der Arbeitsplatz 4.0 zu
erhdhtem Stress (50 Prozent), zu einer
,Abwanderung” zum Homeoffice (31 Pro-
zent), zu erhohten Kosten (24 Prozent)
und zu einer sinkenden Produktivitat

(15 Prozent) fuhre. Gerade letzterer Aspekt
istinteressant, da hier eine klare Zweiteilung
der Stichprobe zu erkennen ist.
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Abb. 16 - Chancen/Vorteile des Arbeitsplatzes 4.0
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Abb. 17 - Risiken/Nachteile des Arbeitsplatzes 4.0
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Medien und Kommunikation in den
Arbeitswelten 4.0

Arbeitswelten 4.0 basiert wie das gro3ere
Gesamtkonzept der Digitalisierung und der
Industrie 4.0 auf neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien, Medien und
Kommunikation. Wie Abbildung 18 zeigt,
sind die befragten Unternehmen noch
nicht durchgehend in sozialen Medien
aktiv. 36 Prozent haben einen Facebook-Ac
count, der auch vom Unternehmen befUllt
wird. Es folgen Xing (24 Prozent), LinkedIn
(17 Prozent) und Twitter (12 Prozent).

Am Arbeitsplatz an sich ergibt sich eine
recht bunte Mischung von Losungen, die
sich nicht zahlenbasiert greifen lasst. Einige
Unternehmen vertrauen nach wie vor auf
E-Mails und personliche Kommunikation,
andere hingegen wenden sich eigens
programmierten oder standardisierten
Instant-Messaging-Services wie Skype oder
WebEx zu, die nicht nur fur Web- und Tele-
fonkonferenzen, sondern auch fur die tagli-
che Kommunikation verwendet werden.

Wir haben auf Basis unserer Erfolgskon-
trastierung herausgearbeitet, dass die
erfolgreicheren Unternehmen (vgl. Abb.

19) traditionelle Kommunikationsmittel

wie E-Mails signifikant hdufiger als Auslauf-
modelle betrachten. Bei einem genaueren
Studium der Daten ergibt sich jedoch, dass
diese erfolgreichen Organisationen nicht
einfach E-Mails durch Instant Messaging er-
setzen: Erfolgsunternehmen kombinieren
vielmehr Online- und Offline-Kommunikati-
on in innovativer Art und Weise.
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Dies kann bspw. Uber die Live-Ubertra-
gung einer Mitarbeiterversammlung per
Videokonferenz geschehen. Hierzu passt
auch die Aussage, dass 72 Prozent der
erfolgreichen Unternehmen, aber nur 59
Prozent der weniger erfolgreichen regelma-
RBige Betriebsversammlungen durchfuhren.
Unverdndert hoch ist mit 94 Prozentin
beiden Unternehmenstypen der Wunsch
der Mitarbeiter nach personlichen Mitar-
beitergesprachen.

In diesem Kapitel haben wir neue Trends
und Entwicklungen am Arbeitsplatz 4.0
diskutiert, die vom Mittelstand bisher noch
ambivalent gesehen werden. Im nun fol-
genden Kapitel IV werden wir auf die Kon-
sequenzen der Diversity-Diskussion fur den
Mittelstand eingehen und insbesondere
Frauen, Best Ager und Diversity gesondert
thematisieren.
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Abb. 18 - Social Media im Kontext von Arbeitswelten 4.0
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Abb. 19 - Thesen zur Kommunikation am Arbeitsplatz 4.0
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V. Diversity-Management -
m Unternenmen verankert
oder noch isoliert?

Bisher haben wir uns in der Studie mit den Ubergreifenden Trends
und Veranderungen der Arbeitswelten 4.0 beschaftigt. Wir werden
nun die Diskussion um Diversity und Diversity-Management aufgreifen
und auf den Mittelstand Ubertragen. Hier stellt sich die Frage, ob und
inwieweit ein separates Diversity-Management fUr mittelstandische
Unternehmen von den Studienteilnehmern als sinnvoll und vorteilhaft
erachtet wird. Unter Diversity-Management verstehen wir fur diese
Studie den formalisierten und organisatorisch verankerten Wandel
hinsichtlich der Berucksichtigung von Vielfalt bezogen auf Geschlecht,
Alter, Nationalitat, Rasse und andere Merkmale. Der Mittelstand nimmt
seit jeher eine starke Berucksichtigung der Belange der Mitarbeiter
fUr sich in Anspruch, was sich bspw. in einer im Schnitt hoheren
Frauenquote als in GroBunternehmen manifestiert.
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Abb. 20 - Existenz einer Diversity-Strategie
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Organisatorische Perspektive des Belegschaft tendenziell mehr Frauen zu
Diversity-Managements finden sind als in GrolRunternehmen. Da
Aus einer organisatorischen Perspektive ist es beim Diversity-Management jedoch
zunachst von Interesse, ob und inwieweit vornehmlich darum geht, mehr Frauen in
konkrete Strategien und Mafinahmen fur FUhrungspositionen zu haben, sollte dieser
die Umsetzung der Diversity in mittelstandi-  Bereich weitergehend analysiert werden.

schen Unternehmen existieren. Wie Abbil-
dung 20 veranschaulicht, gibt es in den
meisten Organisationen noch keine expli-
zite Strategie zur Umsetzung von Diversity.
Fur die Integration von Fllchtlingen haben
16 Prozent der Unternehmen einen Plan.
Es folgen die Integration vom Menschen
mit einer korperlichen und/oder geistigen
Beeintrachtigung (12 Prozent), die Best
Ager Diversity (12 Prozent) und die Integra-
tion von Frauen (8 Prozent). Dass letzterer
Aspekt so selten genannt wird, kdnnte wie
bereits erldutert auch damit zusammen-
hangen, dass in der mittelstandischen
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Bezogen auf die Umsetzung von einzelnen Die Verantwortung fur die Umsetzung von

Malnahmen in den jeweiligen Diversity-Be- Diversity-Strategien und -Maf3nahmen (vgl.
reichen haben wir wiederum eine Kontrastie- Abb. 22)ist in den Unternehmen verteilt. Nur
rung der erfolgreichen (eU) von den weniger bei 25 Prozent der Befragten gibt es jedoch
erfolgreichen (wU) Unternehmen vorgenom- einen konkreten Ansprechpartner. Hier

men (vgl. Abb. 21). Diese zeigt signifikante ist es dann in der Mehrzahl der Fdlle eine
Unterschiede v.a. hinsichtlich der Masnah- bestimmte Person im Top-Management.

men fUr die Integration von Fluchtlingen,
Menschen mit Behinderung und Best Agern
(Fluchtlinge: eU 30 Prozent, wU 26 Prozent;
Menschen mit Behinderung: eU 33 Prozent,
wU 24 Prozent; Best Ager: eU 30 Prozent,
wU 24 Prozent). Lediglich bei der Gender
Diversity zeigen sich keine Unterschiede in
der Stichprobe.

,Bei der Personalauswahl ist auf mehr Individualitat
und Diversitat Wert zu legen. Denn agile Organisa-
tionen nutzen die vielfaltigen subjektiven Wahrneh-
mungen der Mitarbeitenden als Momentum, um sich
selbstlernend an volatile Markte anzupassen.
Heterogene Teams haben den Vortell, dass sie zu
innovativeren und kreativeren Problemlosungen fin-
den. Eine vielfaltige Belegschaft spiegelt zudem ein
breiteres Spektrum von Kundenwunschen wider und
fuhrt zu einer hdoheren Inspiration bei der Erschaf-
fung von Innovationen.”

Prof. Gerold Frick, Professor fiir Internationale Betriebswirtschaft, insbesondere Personal- und
Organisationsmanagement an der Hochschule Aalen sowie Inhaber der ProActive Personal und
Managementberatung, Stuttgart
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Abb. 21 - Umsetzung von Diversity-Arten
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B weniger erfolgreich Il Erfolgreich

Abb. 22 - Existenz eines Ansprechpartners fur das Diversity-Management
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Work-Life-Balance und
Work-Life-Integration

Eng mit der Thematik der Diversity (Vielfalt)
sind auch die beiden Bereiche Work-Life-
Balance und Work-Life-Integration verbun-
den. Heutige Mitarbeiter winschen sich
neben spannenden Arbeitsinhalten auch
eine BerUcksichtigung ihrer individuellen
Lebensmodelle, was letztendlich zu einer
starkeren Diversity dieser Modelle in der
Belegschaft fuhrt. Unter Work-Life-Balance
verstehen wir fur diese Studie, dass
Arbeitsleben und Beruf miteinander im
Einklang stehen. Der Beruf, gegebenen-
falls auch mehrere Berufstatigkeiten zur
gleichen Zeit, Familie, soziale Aktivitaten,
Freizeit und andere Aspekte werden als
verschiedene Lebensbereiche (,life do-
mains”) verstanden, die im Gleichgewicht
gehalten werden (,life domains balance”),
sich gegenseitig moglichst nicht behindern
(geringer ,life domains conflict”) und sich
idealerweise gegenseitig unterstitzen
(hohe ,life domains facilitation”) sollten.

Work-Life-Integration hingegen geht einen
Schritt weiter und bericksichtigt, dass
dank des technischen Fortschritts die
Grenzen zwischen Arbeit und Vergntgen,
zwischen Zuhause und Buro flieBend sind
oder sogar verschwinden. Heutzutage gibt
es kaum noch eine formelle Trennung zwi-
schen dem eigenen Leben und der eige-
nen Arbeit mehr, es wird vielmehr alles ge-
mischt. Die scharfe Abgrenzung zwischen
dem personlichen und dem privaten
Leben ist mehr und mehr durchléssiger
geworden. Dies duBert sich insbesondere
an folgenden Aspekten: private Telefonate
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und Mails im Buro, dienstliche auch von zu
Hause aus; Angebot von Sportaktivitaten
wie Fitnessstudios und Duschen in Un-
ternehmen, Schlafgelegenheiten auf dem
Betriebsgelande etc.

In unserer Studie haben wir nach der
Zufriedenheit der Beschaftigten mit der
Work-Life-Balance und Work-Life-Integra-
tion gefragt. 57 Prozent der Antwortenden

sind mit der Work-Life-Integration zufrie-
den, 63 Prozent mit der Work-Life-Balance.

,Das Thema Diversity hat durch die
Medienprasenz eine ganz andere
Dynamik erlangt und wir sind in allen
Zielgruppenmarkten unterwegs. Ob

es Frauen oder andere Gruppen sind:
Das sind fur uns ganz wichtige
Themen. Fur viele Positionen gibt es
Menschen, die friher von Unternenmen
vernachlassigt wurden und in denen
enorme Potenziale stecken.”

Johann Engelmann, Leiter HR/Personalmanagement, uvex group



Gender Diversity - starkere Beriick-
sichtigung von Frauen im Berufsleben
Nicht erst seit dem Gesetz zur gleichbe-
rechtigten Teilhabe an Frauen in Fihrungs-
positionen, das fur den Aufsichtsrat von
borsennotierten Grollunternehmen eine
30-Prozent-Quote vorschreibt und flr

den Vorstand eine unternehmensinterne
Vorgabe, werden Stimmen nach der star-
keren BerUcksichtigung von Frauen in der
Unternehmenspraxis laut. Dies starkt den
betrieblichen Zusammenhalt, bildet die
Interessen der Stakeholder ab und macht
mitunter Entscheidungsprozesse besser
und auch transparenter.

Zunachst haben wir den Frauenanteil der
Unternehmen analysiert (vgl. Abb. 23):
Dieser liegt bei den erfolgreichen Unter-
nehmen mit 41 Prozent deutlich héher als
bei den weniger erfolgreichen mit durch-
schnittlich 34 Prozent.
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Wahrend in den Vorstanden/Geschéftslei-
tungen beide Gruppen je 18 Prozent errei-
chen, ist der Aufsichtsrat der erfolgreichen
Unternehmen zu 19 Prozent, derjenige der
weniger erfolgreichen Unternehmen nur
zu 13 Prozent mit Frauen besetzt.

Wie bereits weiter oben verdeutlicht wur-
de, gibt es bisher nur wenige Strategien,
Initiativen und MaRnahmen im Bereich der
Gender Diversity im Mittelstand.

Abb. 23 - Frauenanteil in den Unternehmen
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Beriicksichtigung von Best Agern

im Unternehmen

Die Best Ager, die Gruppe der Mitarbeiter
Uber 50 Jahre, machen aktuell im Schnitt
26 Prozent der Belegschaft im Mittelstand
aus. In der Zukunft gehen 46 Prozent der
befragten Unternehmen davon aus (vgl.
Abb. 24), dass dieser Anteil auf 25 bis 50
Prozent steigen wird. 15 Prozent der Be-
fragten gaben an, dass der Anteil sogar auf
51 bis 75 Prozent steigen wird.

Unternehmen setzen vermehrt auf Erfah-

rung, Urteilsvermdgen und soziale Kompe-
tenz dieser Zielgruppe und binden diese in
generationenuibergreifende Teams aus Alt
und Jung ein.
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Integration von Fliichtlingen in die
Arbeitswelt

Deutschland hat in den letzten Jahren ei-
nen groBen Anstieg der Anzahl asylsuchen-
der Fluchtlinge erlebt. Fir den deutschen
Mittelstand stellt diese Gruppe gerade in
Zeiten des Fachkraftemangels einen Pool
an potenziellen Mitarbeitern dar, den es zu
nutzen gilt.

Wir haben in der Studie die Anzahl der ak-
tuellen Stellen fur Fluchtlinge nach Art der
Beschaftigung einerseits sowie den Aspekt
Jheute vs. in finf Jahren” andererseits ver-
glichen (vgl. Abb. 25). Die durchschnittliche
Anzahl der fest angestellten Fluchtlinge
soll von heute im Schnitt sieben auf 14 in
funf Jahren steigen. Im Bereich der Ausbil-
dungsplatze ist ein Anstieg von heute drei
auf zwolf im Jahr 2022 geplant. Insgesamt
planen Mittelstandler, 31 Stellen und somit
im Mittel 2,4 Prozent der Belegschaft durch
Flichtlinge zu besetzen.
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Abb. 24 - Erwarteter Anteil der Best Ager in funf Jahren
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Abb. 25 - Absolute Anzahl beschéftigter Fliichtlinge
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Die Unternehmen sehen hier jedoch neben
den Vorteilen auch Nachteile. Bezogen auf
Erstere (vgl. Abb. 26) werden gemischte
Teams und der Austausch der Kulturen

(33 Prozent), soziale Anerkennung durch
UnterstUtzung von Flichtlingen (24 Prozent)
und Perspektivenwechsel/Lerneffekte

(24 Prozent) genannt. Als grof3te Nachteile
fUhren die Studienteilnehmer mit weitem
Abstand Sprachbarrieren (61 Prozent) und
fehlende Qualifikationen (51 Prozent) an.
Hinzu kommen die Unsicherheit Uber den
Aufenthaltsstatus und die Klarung der
Arbeitserlaubnis mit 38 Prozent. 21 Prozent
der Befragten geben an, dass der Integrati-
onsaufwand schlicht zu hoch sei.

Die Einschatzung variiert wiederum zwi-
schen erfolgreichen und weniger erfolgrei-
chen Unternehmen (vgl. Abb. 27). Wahrend
Erstere signifikant haufiger gemischte

Teams, die soziale Anerkennung und den
Perspektivenwechsel betonen, legen die
weniger erfolgreichen Unternehmen (zu viel)
Wert auf Imageeffekte. Hieraus liel3e sich

die Einschatzung ableiten, dass die Beschaf-
tigung von Flichtlingen allein aus Image-
grunden den Unternehmen eher schadet
als hilft.

Gerade der Aspekt des Perspektivwechsels
verdeutlicht, dass im Bereich der Diversity
im Mittelstand noch Diskussionsbedarf
besteht. Einige Unternehmen sehen sich
auch ohne explizites Diversity-Manage-
ment gut oder sogar besser aufgestellt

als GroBunternehmen. Andere sehen hier
Verdnderungsbedarf. Dies leitet auch zum
Thema unseres letzten Kapitels Uber, dem
Change-Management. Veranderungs-
prozesse bedurfen einer formalisierten
Begleitung, um eine moglicherweise ableh-
nende Haltung und aktiven Widerstand der
Mitarbeiter zu verringern und Kosten zu
minimieren.

,Uber ein Prozent der 2.000 Mitarbei-
ter bei uns sind Fluchtlinge. Diese Quote
Ubertrifft den Durchschnitt in Deutsch-
land um ein Vielfaches. Kein Selbstzweck -
wir sehen Integration angesichts des
Fachkraftemangels als Chance, nicht als
Hurde. Mit Qualifizierungsprogrammen
und Praktika bereiten wir Fluchtlinge auf
eine Ausbildung und Karriere im Bausek-
tor vor: Integration durch berufliche Per-
spektiven.”

Hans Schmid, WOLFF & MULLER Holding GmbH & Co. KG

a4
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Abb. 26 - Vorteile der Integration von Fliichtlingen
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Abb. 27 - Unterschiede zwischen erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Unternehmen
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V. Change-Management
und Evaluation -
formalisiert oder bauch-
gesteuert?

Wir haben bisher gezeigt, dass der Mittelstand umfassenden Ver-
anderungsprozessen von Strategie, Struktur und Kultur unterworfen
wird. Aus organisatorischer Sicht hat sich in den letzten Jahren das
Change-Management als Instrument entwickelt, das durch begleitende
MalBnahmen wie Information, Kommunikation, Schulungen, Coachings
und Trainings ablehnende Haltung und Widerstand verringern und
gleichzeitig das positive Commitment der Mitarbeiter erhohen kann.

Existenz eines Change-Management-
Prozesses

Prinzipiell geben in einer ersten Selbstein-
schatzung 63 Prozent der Studienteilneh-
mer an, offen oder sehr offen mit Wandel
und Veranderung umzugehen. Dies bezieht
sich jedoch nicht auf die Belegschaft an
sich, sondern auf die befragten Top-Ent-
scheider. Einen expliziten Change-Manage-
ment-Prozess haben hingegen nur recht
wenige etabliert. Wie die Auswertung (vgl.
Abb. 28) zeigt, unterscheiden sich auch hier
wieder erfolgreiche von weniger erfolgrei-
chen Unternehmen. 34 Prozent der erfolg-
reichen, aber nur 24 Prozent der weniger
erfolgreichen Organisationen haben einen
Change-Management-Prozess.
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In vielen Fallen wird der Change-Prozess
auch durch allgemeine Aspekte wie den
Qualitdtsmanagementprozess angestolien,
haufig fehlen aber noch flankierende Infor-
mations- und Kommunikationsmalinahmen.
Exemplarisch lasst sich dies am Thema
Fehlerkultur festmachen: Die Mehrheit der
befragten Unternehmen berichtet, eine
neue Fehlerkultur etablieren zu wollen, in
der Fehler toleriert und teilweise (z.B. im
Bereich Geschaftsmodellinnovationen)
sogar explizit erwlnscht sind. Ideen zur
Umsetzung gibt es hier jedoch nur wenige.
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Abb. 28 - Existenz eines formalisierten Change-Management-Prozesses
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,Im Hinblick auf die Arbeitswelt 4.0 ist das Thema
Fehlerkultur von hoher Bedeutung. Fur die AVENTICS
spielt das Thema Quialitat aber insgesamt die zent-
rale Rolle fur die Positionierung am Markt. Insofern
findet sich das Thema Fehlerkultur in der Regel nur
bei Innovationsthemen der AVENTICS wieder. Beim
Aufsetzen von innovativen Themen sprechen wir
dieses Thema aktiv an.”

Dr. Frank Theilen, Digital Transformation Officer, AVENTICS GmbH
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,Eine positive Fehlerkultur sehen wir als Vorausset-
zung fUr ein erfolgreiches Innovationsmanagement an.
Da es aber die Unternehmenskultur betrifft, ist diese
Veranderung als langfristiger Prozess zu verstehen,
den wir momentan durch Vorleben auf allen Unter-
nehmensebenen versuchen zu etablieren.”

Tim Hellwig, Vorstandsassistent,Arnold AG

Budget fiir Arbeitswelten 4.0
Arbeitswelten 4.0 und die damit verbun-
denen Investitionen wie neue Gebdude,
IT-Systeme usw. sind fur den Mittelstand
mit Herausforderungen verbunden. Bzgl.
der fUr Arbeitswelten 4.0 eingeplanten Gel-
der geben 59 Prozent der Unternehmen an
(vgl. Abb. 29), kein explizites Budget fur der-
artige Aktivitaten vorzusehen. 20 Prozent
investieren zwischen 1 und 5 Prozent des
Jahresumsatzes.

Eine Detailanalyse der erfolgreichen und
der weniger erfolgreichen Unternehmen
(vgl. Abb. 30) zeigt, dass sich Investitionen
in Arbeitswelten 4.0 auszahlen: Im Schnitt
investieren Erstere etwa das Zweieinhalb-
bis Dreifache der weniger erfolgreichen
Unternehmen. Im Bereich Forschung und
Entwicklung sind es bspw. ca. 280.000 Euro
pro Jahr (eU) im Vergleich zu etwa 110.000
Euro (wU). Wahrend der Unterschied bei
Ausgaben fUr die Innovationsumsetzung
sehr gering ist, klaffen sie insbesondere bei
Weiterbildung und Umgestaltung von Buros
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und Arbeitsplatzen weit auseinander.

Zudem mochten wir hier noch hervorhe-
ben, dass Investitionen in Arbeitswelten 4.0
auch direkte Kostenvorteile generieren kon-
nen: Da durch neue Workspace-Konzepte
bestehende Flachen wesentlich effektiver
und effizienter genutzt sowie mehr Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter auf der glei-
chen Flache untergebracht werden kénnen,
entfallt bereits kurzfristig die Anmietung
zusatzlicher, ggf. teurer Buroflachen.

Dieses Kapitel hat gezeigt, dass mittelstan-
dische Unternehmen den Wandel bisher
eher wenig geplant und somit eher bauch-
gesteuert angehen. Wahrend Malinahmen
weitestgehend geplant werden, findet nur
in wenigen Fallen ein flankierendes und for-
malisiertes Change-Management statt.



Arbeitswelten 4.0 im Mittelstand | Aus der Studienserie , Erfolgsfaktoren im Mittelstand”

Abb. 29 - Budget fiir Arbeitswelten 4.0 (in Prozent vom Umsatz)
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Abb. 30 - Budget pro Kostenkategorie
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Empfehlungen fur die Praxis

Aktuelle Trends am Arbeitsmarkt
hinterfragen und fiir das eigene Unter-
nehmen priifen

Externe Anforderungen, demografische
Veranderungen und soziodemografische
Aspekte wie der zunehmende Wunsch
nach Vielfalt (Diversity) in Unternehmen
verandern nicht nur das aktuelle Arbeiten
in Organisationen, sondern auch die Art
und Weise, ob und wie der Mittelstand

in Zukunft erfolgreich extern rekrutieren
kann. Unternehmen sollten eine ehrliche
und transparente Bestandsaufnahme der
eigenen Belegschaft, des FUhrungsteams,
der Stakeholder und insbesondere der
Kunden durchfthren, um die Relevanz
dieser Trends fur das eigene Verhalten als
Arbeitgeber zu hinterfragen und entspre-
chende Malinahmen abzuleiten. Gerade im
Bereich Employer Branding und Employer
Marketing verschenken viele Mittelstandler
hier noch Potenziale.

Vorhandene Fuhrungskrafte weiter-
bilden und geeignete neue Fihrungs-
krafte einstellen

Die Anforderungen an die Fihrungskrafte
von heute und morgen sind nicht mehr
dieselben wie diejenigen an die Fuh-
rungskrafte von gestern: Eine veranderte
Belegschaftsstruktur, andere Bedurfnisse,
aber auch neue Technologien und Kom-
munikationsformen erschweren den Fih-
rungskraften die tagliche Arbeit. FUr den
Mittelstand heif3t dies, dass einerseits frei
werdende FUhrungspositionen mit anderen
FUhrungskraften als bisher besetzt und
diese ggf. auch extern rekrutiert werden
muUssen. Andererseits muissen die existie-
renden Fuhrungskrafte durch Schulungen,
Trainings und Coachings fur die modernen
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Anforderungen fit gemacht werden. Neben
der Wissensvermittlung spielt hier v.a. auch
die praktische Anwendung der Konsequen-
zen fur die Beziehung von FUhrungskraft
und Mitarbeitern eine besondere Rolle.

Neue Arbeitsformen mit den Starken
der mittelstandischen Unternehmens-
kultur verbinden

Im Mittelstand trifft die tradierte Unter-
nehmenskultur auf neue Arbeitsformen
wie Co-Working, Cloudworking und
Crowdworking. In Anlehnung an Samuel
Huntington kann von einem ,Clash of Cul-
tures” gesprochen werden. Dieser muss
jedoch nicht unbedingt negativ sein. Die
mittelstdndische Unternehmenskultur ist
seit jeher offen und flexibel, aber auch tra-
ditionsorientiert. Einige der neuen Veran-
derungen wie zunehmende Agilitat durften
somit fur den Mittelstand keine existenz-
bedrohenden Auswirkungen haben. Bzgl.
anderer Aspekte wie Work-Life-Integration,
Homeoffice und mobiler Arbeit mussen die
Unternehmen nach einem Weg suchen, wie
verbindliche und zugleich strategisch sinn-
volle Ansatze gefunden werden kdnnen,
die weder den Alt-Mitarbeitern noch neuen
Mitgliedern der Belegschaft ein Gefuhl der
Isolation geben.

Ein flankierendes Change-Manage-
ment etablieren und die Belegschaft
mitnehmen

Die anstehenden Verdanderungen haben
tiefgreifende Auswirkungen auf die mittel-
standische Strategie, Struktur und Kultur
bis hinunter auf den Arbeitsplatz. Auch
Organisationsstruktur sowie Zusammenset-
zung und Vielfalt der Projektteams werden
sich wahrscheinlich deutlich verandern. Der

Mittelstand sollte weder blind jeden Trend
umsetzen noch innovationsfeindlich alles
ohne Prufung ablehnen. Die MalBnahmen,
die fur sinnvoll erachtet werden und auch
umgesetzt werden sollen, mussen jedoch
mit einem flankierenden Change-Manage-
ment-Prozess und im Optimalfall auch
einem Change-Verantwortlichen vorange-
trieben werden, um die Verbindlichkeit der
Malinahmen und das Commitment der
Beteiligten zu erhohen. So kénnen diesen
etwaig existierende Angste genommen,
Widerstand und Reaktanz vermindert und
positive Impulse fur die Reorganisation frei-
gesetzt werden.



Die Daten, die in dieser Studie verarbeitet
wurden, stammen vorwiegend aus den
Forschungsprojekten des Europaischen
Kompetenzzentrums fur Angewandte
Mittelstandsforschung (EFAM) an der Uni-
versitat Bamberg und des Lehrstuhls fur
UnternehmensflUhrung und -kontrolle an
der Hochschule Aalen. Detaillierte Angaben
zu Konzept, Stichproben und Methoden
der einzelnen Forschungsprojekte finden
Sie in den jeweiligen Berichtsstanden der
Bamberger Betriebswirtschaftlichen Bei-
trage (BBB), insbesondere:
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nformationen zur
Datenernebung

BBB-Band 255: Arbeitswelten 4.0 im Mit-
telstand (Becker, W./Ulrich, P./Botzkowski, T./
Fibitz, A./Reitelshofer, E./Schuhknecht, F.)
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