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Vorwort

Von Hans Peter Trotscher

Nicht nur seit Beginn der Coronakrise, son-
dern schon seit Beginn der Digitalen Revo-
lution ist hdufig die Rede von einer neuen
Arbeitskultur und vom Abschied von der klas-
sischen Prasenzkultur, die haufig auf das Prin-
zip ,Bezahlung fiir Anwesenheit” hinauslauft.
Begierig wurden die passenden Buzzwords
von denen verbreitet, die sich flir besonders
progressiv hielten. Die konkreten MafBnah-
men beliefen sich allerdings meist auf die An-
schaffung von Sofas, Saftbars, Tischkickern
und Billardtischen, um ,irgendwie Startup-
Atmosphare” in biedere Biiroflure zu zaubern.

Das alles hat wenig bis nichts mit der Art von
»New Work"“ zu tun, die die Vordenker dieser
Bewegung, wie beispielsweise der Philosph
Frithjof Bergmann meinten. Die Abkehr von
starren Organisationsmustern und die Ein-
fihrung einer sogenannten Fehlerkultur, um
neuen ldeen Raum zu geben, sind aber noch
immer vielen Verantwortlichen zu riskant.

Genauso risikobehaftet mutet es fiir viele Fiih-
rungskréfte an, weniger zu kontrollieren und
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mehr
Raum fiir die Realisierung eigener Ideen zu
geben. Die erfolgreichsten Firmen in der In-
ternet-Wirtschaft beweisen, dass das Gegen
teil der Fall ist. Bevor also das ,Neue Arbeiten*
groBflachig Einzug in die deutsche Unterneh-
menslandschaft halten kann, muss das ,,Neue
Denken* die Vorstandskopfe durchdringen.

Wir wiinschen viel Vergniigen und konstrukti-
ven Input durch unser Themendossier ,New
Work*

Frankfurter Allgemeine Zeitung, 22.06.2019

»Die Menschen das tun
lassen, was sie
wirklich, wirklich
wollen“

Das Interview mit Frithjof Bergmann fuhrten Na-
dine Bos und Philipp Krohn

Der Philosoph Frithjof Bergmann gilt als Er-
finder der ,Neuen Arbeit“. In den achtziger
Jahren, als in Flint, einer der damals wich-
tigsten Autostadte Amerikas, die erste Welle
der Automatisierung einzog und Massenent-
lassungen drohten, entwickelte er das ,,New
Work“- Konzept, vor allem fiir General Mo-
tors. Noch immer ist Bergmann gern gesehe-
ner Gast auf Konferenzen, die sich mit dem
Thema befassen. In Zeiten von Digitalisie-
rung und Kiinstlicher Intelligenz sind seine
Uberlegungen brandaktuell geworden.

Herr Bergmann, in Deutschland versuchen
viele Unternehmen, unter dem Titel ,New
Work“ ihre Organisation zu erneuern. Was
halten Sie von diesen neuen Arbeitsformen?

Der Mensch, der die ,Neue Arbeit* verursacht
hat, findet das sehr anders als das, was ich
einmal als ,Neue Arbeit" bezeichnet habe. Die
ursprungliche Idee war, die Menschen teilwei-
se Arbeit tun zu lassen, die sie wirklich, wirklich
wollen. Der Unterschied ist sehr gro3 zu dem,
was sich daraus entwickelt hat. Mein Vorschlag

an General Motors war, dass die Leute die Half-
te ihrer Arbeitszeit wie zuvor machen und in der
anderen Halfte freigestellt werden sollten, da-
mit sie in dieser Halfte das tun, was sie wirklich,
wirklich wollen. Der Ausdruck ,Neue Arbeit” wird
heute in vielen Betrieben angepriesen. Aber um
das ,Wollen" geht es nicht.

Man hort aber doch oft aus Start-ups, dass
dort eine Kultur gepragt wird, in der es um
,Purpose“, also um eine sinnvolle Tatigkeit,
geht. Man macht Freizeitaktivitaten wahrend
der Arbeit und nimmt umgekehrt Arbeit auf
digitalen Geraten mit nach Hause. Entspricht
das nicht der ,New Work“ in lhrem Sinne?

Ja, das tut es, das stimmit!

Miissten sich groBere Unternehmen also an
solchen kleineren Einheiten orientieren? Vie-
le sagen ja: In Konzernen geht das gar nicht.

Ich bin nicht ganz davon Uberzeugt, dass es
nicht geht, wenn die Einheiten gréRer werden.
Meine Erfahrung ist, dass das auch in Betrieben,
in denen die Anzahl der Mitarbeiter ziemlich ge-
walltig ist, durchgeflihrt werden kann. Das Kon-
zept ist unfertig, noch im Werden. Und das ist et-
was, das meiner Ansicht nach oft in der ganzen
Diskussion tber ,Neue Arbeit” nicht die richtige
Rolle spielt. Man tut so, als ob das schon alles in
Schubladen ist.

Und die Schubladen haben Schliissel, und das
ist schon alles fertig. Das Gegenteil ist eher die
Wahrheit. Es war von Anfang an alles improvi-
siert. Es ist eine Improvisation, etwas, das aus-
probiert wird, etwas, das unter Umstanden auch
nicht gelingt. Ich habe das Geflhl, jetzt ware eine
Gelegenheit, die Arbeit so weiter zu organisie-
ren, dass Fehler betont gemacht werden durfen.
Dass man regelrecht auf Fehler aus ist. Dass
man Fehler haben will, weil das nétig ist, um ge-
wisse Ziele zu erreichen. Bei General Motors ha-
ben sie versucht, aus der ,Neuen Arbeit" etwas
zu machen, das beinahe militérisch organisiert
war. Was wir im Sinn hatten, war mehr verknlpft
mit den Begriffen von Improvisation, Erfindung,
Innovation - von solchen Dingen.

Wenn nun ein Chef das wirklich wagt und im-
provisiert und Fehler zuldsst - was hat er da-
von?

Es erzeugt bessere Resultate. Die Produkte,
die geschaffen werden, werden wahrscheinlich
bessere Produkte sein als die vorher. Das ist
der Kern des Ganzen. Wenn wir die Moglichkeit
schaffen, dass das, was Arbeithnehmer wirklich,
wirklich wollen, eine Rolle spielt, dann ist un-
sere Hoffnung und unsere Erwartung, dass die
Produkte besser sein werden. In jeder Hinsicht.
.Neue Arbeit” erzeugt Erfolg, im Unterschied zu
anderen Arten der Arbeit, die nicht so erfolgreich
sind.

Heute wird inspirierende Arbeit darunter ver-
standen, Arbeit in interdisziplindren Teams
statt in ,Silos“ zu erledigen. Daraus soll Inno-
vation entstehen. Kann das nicht begliickend
sein?

Unbedingt. Die Betonung lag im urspringlichen
Vorschlag auf dem doppelten ,wirklich®. Das ist
verlorengegangen. Aber wir versuchen, es wie-
derzufinden.

Wie finde ich heraus, was ich ,wirklich, wirk-
lich* will?

Das klingt immer so schwierig, aber im Grunde

ist es das gar nicht. Die meisten Menschen ha-
ben einen festen Glauben an das Gesprach. Wir
glauben, dass man in Gesprachen herauskriegt,
was man wirklich, wirklich will. Das kann man er-
grinden und herausfinden - nicht sofort.

Wie hat die Fiihrung von General Motors da-
mals auf lhren Vorschlag reagiert, und wie hat
sie ihn umgesetzt?

General Motors war immer sehr nett zu mir,
wenn ich das so sagen darf. Das Unternehmen
wollte innovativ sein und Dinge tun, die nicht alt-
hergebracht, sondern neu waren. Es hatte die
Ahnung, dass die Art und Weise, die Arbeit zu
organisieren, die sich mit dem Begriff ,Neue Ar-
beit" verknlpfte, innovativ ware. Diese Innovati-
on hat die Firma dazu geflhrt, dass sie - flr viele
Leute Uberraschend - sagte: Wir probieren das.
Darf ich einen Sprung machen?

Gerne.

Etwas, das ich nicht immer erwahne, ist, dass
Google Ahnliches macht. Ich habe in Stanford
unterrichtet. Das hat dazu geflhrt, dass Google
stark versucht hat, die Moglichkeit zu schaffen,
dass die Leute etwas tun, was sie wirklich, wirk-
lich wollen. Google hat den Menschen ermdg-
licht, am Freitagnachmittag etwas zu tun, was
sie nicht mussten, sondern was sie wirklich woll-
ten. Die Leute von Google haben verstanden,
was unsere Absicht war.

Gibt es auch etwas, das Google in Bezug auf
die ,,Neue Arbeit” falsch macht?

Selbstverstandlich. Das ist ein kritischer, heikler
Punkt. Es ist leicht, das zu Ubertreiben. Es ist
leicht, den Eindruck zu erwecken, dass Google
von uns sehr viel gelernt hat, das wirde ich nie,
nie behaupten wollen. Sie reden mit jemandem,
der alt ist. Zu der Zeit, in der ich mich entwickelt
habe, war Google noch sehr klein und unbe-
deutend und nicht sehr wichtig. Aber es wurde
wichtig, und es wurde wichtig zum Teil, weil sie
Ideen aufgriffen, die wir vorgeschlagen hatten.
Ich sage das alles mit etwas Vorbehalt und Ner-
vositat. Aber natlrlich kdnnte man schon sagen,
dass vieles aus den Urspriingen der ,Neuen Ar-
beit" von Google aufgegriffen wurde, und es hat
zum Erfolg von Google beigetragen. Ja, Punkt.

Als Sie bei General Motors waren, gab es
auch schon eine Umbruchphase wie jetzt.
Wird deshalb so viel liber das Konzept von
»New Work“ geredet? Miisste man es in die
heutige Zeit Gibersetzen?

Halfte-Halfte muss absolut nicht sein. Das war
eine Formulierung, die auftauchte und sich ein-
burgerte. Sie war nicht festgelegt. So machten
wir es an einer Reihe Osterreichischer Orte wie
etwa in Steyr. Es kann auch etwas anderes sein.
Aber der Gedanke, Arbeit aufzuteilen in etwas,
das die Menschen wirklich, wirklich wollen, und
etwas, das vom Management erwartet wird, der
bleibt.

»2New Work* wird haufig im Zusammenhang
mit teuren Designermdbeln propagiert. Was
halten Sie von einer solchen Form des Kon-
zepts?

Wenn ich ehrlich sein darf, sehr wenig oder
nichts, BlUromobel sind vollkommen neben-
sachlich. Mobel kdnnen auch scheul3lich ausse-
hen. Das Konzept besteht aus etwas anderem,
als attraktive oder sexy Buromobel herzustellen.
Das kann dazugehoren, muss es aber nicht.



Viele Unternehmen glauben, es kdnnte hel-
fen, Arbeit stark zu flexibilisieren: sie also
zu tun, wann und wo man moéchte. Geht das
mehr in Ihre Richtung?

Das ist der Kern des Ursprungs, darum dreht es
sich. Aber die Flexibilisierung ist nicht genug.

Was fiir eine Gedankenwelt benétigt denn ein
Chef, wenn er Mitarbeiter mit Hilfe von ,New
Work*“ zu neuen Mitarbeitern machen will?

Es muss Ernst damit gemacht werden. Sonst ist
es eine Art Betrug. Schon in den friihen achtziger
Jahren, als diese Begriffe erstmals gebraucht
wurden, wurde es vielfach verpfuscht. Es wurde
etwas, das nicht unserer Idee entsprach.

lhr Konzept ist auch eine Kapitalismuskritik.
Heute aber erhofft man sich davon Innova-
tion. Wird es dadurch zum Treiber des Sys-
tems, das es ablehnt?

Das ist keine notwendige Bedingung. Es kommt
vor, aber ist nicht immer der Fall. General Motors
schafft gerade viele Arbeitsplatze ab. Wir sind
aktiv dabei und versuchen, den Vorschlag weiter
zu betreiben: Es dreht sich nicht nur darum, die
Arbeitsplatze auszuradieren, sondern anders zu
organisieren.

Bietet das, was jetzt passiert, eine neue
Chance?

Ich wirde sagen: Ja.
Warum und an welchen Stellen?

Wenn ich da eine ein wenig feige Ausrede finden
darf: Das ist eine zu frih gestellte Frage. Denn
das ist alles noch in den frihesten Phasen der
Entwicklung. Es ist noch nicht wirklich bis zu
Ende durchdacht. Es ist etwas, wovon man eine
Ahnung hat. Aber man wei3 nicht genau, wie
man das machen soll. Ich glaube, wenn ich Sie
richtig verstehe, ist Ihre Frage: Kénnte sich da-
raus etwas entwickeln, das etwas appetitlicher
ware als das Bisherige. Und ich wirde sagen:
Absolut. Ja! Jetzt ist die Chance wirklich wieder
da, die ,Neue Arbeit" einzuflhren.

Es gibt eine Idee, die dhnlich wie ,,New Work*
die Leute fasziniert: das Grundeinkommen.
Ist das eine Geschwisteridee von ,,New Work*
nur auf Seiten des Staates?

Ich halte sehr wenig von diesen Ideen. Diese
Verbindung zwischen ,Neuer Arbeit“ und dem,
was man Grundeinkommen nennt, kommt mir
sehr fraglich und sehr problematisch vor. Es ist
das, was hereingebracht wird, aber absolut nicht
das, was urspringlich die Absicht war.

Warum sind Sie so kritisch dem Grundeinkom-
men gegeniiber?

Die Grundidee dieses Grundeinkommens ist ja,
dass man mehr oder weniger automatisch ein
gewisses Einkommen bekommt. Dass einem
das zusteht. Die ,Neue Arbeit" ist ein Versuch,
die Menschen dazu zu bringen, ihre Arbeit ganz
anders zu erleben als bisher. Und das ist von
meiner Erfahrung her absolut nicht der Fall beim
sogenannten Grundeinkommen. Ich halte vom
Grundeinkommen sehr wenig, weil es vorge-
schrieben wird. Und nicht das ist, was ich vorhin
innovativ genannt habe und erfinderisch. Das
Grundeinkommen kommt mir vor wie etwas sehr
Geschustertes, Fabriziertes. Es ist nicht innova-
tionsfordernd.

Zur Person

Frithjof Bergmann stammt urspriinglich aus
Sachsen. Die meiste Zeit seines Lebens ver-
brachte er in Osterreich und Amerika. Er ist
Anthropologe und emeritierter Philosophie-
professor und gilt als ,Erfinder der Neuen
Arbeit. Um den 88-Jahrigen ist in gewissen
Kreisen eine Art Personenkult entstanden
- auf einschlagigen Kongressen jubeln jun-
ge Menschen aus der Start-up-Szene dem
grauhaarigen Professor mit den zerstrubbel-
ten Haaren regelmafBig zu. Bergmann lehrte
unter anderem in Stanford, Berkeley, an der
University of Chicago und der University of
Michigan in Ann Arbor. Das heutige Verstand-
nis von ,New Work* kritisiert er immer wieder
vehement als zu sehr von AuBerlichkeiten ge-
pragt.

Alle Rechte vorbehalten © Frankfurter Allgemei-
ne Zeitung GmbH, Frankfurt am Main
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Was Angestellte
sich wiinschen

Von Nadine Bos

Wenn man doch bloB mal den Mitarbeitern
in die Kopfe gucken konnte! So denkt wohl
manche Fihrungskraft und versucht, einen
Einblick in die Gedankenwelt der Angestellten
zu kriegen - mit Mitarbeiterbefragungen etwa.
Die gibt es immer haufiger mit Hilfe elektro-
nischer Werkzeuge. Daraus entstehen Daten-
satze, die Aussagen driiber treffen kdnnen,
was Mitarbeiter bewegt.

Ein Anbieter fiir solche Befragungen hat jetzt
die Ergebnisse von 11 Millionen anonymen
Mitarbeiterkommentaren aus 160 Landern
zusammengefasst: Das Gros der Angestell-
ten hat demnach keineswegs extravagante
Wiinsche. Sie erwarten vor allem ein ange-
messenes Gehalt, eine gute Kommunikation
und fahige Manager. Dabei verandern sich die
Wiinsche liber die Zeit. Wer erst kurz im Un-
ternehmen ist, ist oft auf der Suche nach neu-
en Herausforderungen; die alten Hasen mit
zehn und mehr Jahren Betriebszugehorigkeit
schreiben hingegen oft liber die Sehnsucht
nach einer guten Zusammenarbeit.

Unterschiede hat das Unternehmen Peakon,
von dem die Daten stammen, auch hinsicht-
lich der Branchen festgestellt. In manchen
geben Beschéftigte sehr haufig Feedback in
den Befragungen, in anderen sind sie eher
zogerlich. An der Spitze der Liste steht der
offentliche Dienst, dessen Angestellte am we-
nigsten auf den Mund gefallen scheinen, vor
den Energieversorgern. Eher selten melden
sich Mitarbeiter in den Bereichen Finanzen,
Technologie und Transport zu Wort.

Alle Rechte vorbehalten © Frankfurter Allgemei-
ne Zeitung GmbH, Frankfurt am Main
Vervielfaltigungs- und Nutzungsrechte flir FA.Z.-
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,Hier muss
keiner den Stuhl
warm halten*

Nadine Bos im Gesprach mit Lasse Rheingans

Herr Rheingans, Finnland sorgte jiingst mit
dem angeblichen Plan fiir Schlagzeilen, das
Land wolle eine Vier-Stunden-Woche und
Sechs-Stunden-Arbeitstage einfiihren. Die
Nachricht stimmte zwar nicht, hat aber die
halbe Welt elektrisiert. Wie konnte das pas-
sieren?

Es gibt ein riesiges Interesse an solchen Arbeits-
zeitmodellen. Ganz viele Arbeitnehmer denken:
,Das ist ja super!” Arbeitgeber sehen das meist
anders. Die denken immer gleich, es will ihnen
jemand die Butter vom Brot nehmen.

Sie haben schon einen Fiinf-Stunden-Tag in
lhrem Unternehmen. Fiihlen Sie sich von der
Debatte bestatigt?

Ich hatte letzte Woche eher schlechte Laune
deshalb. Mich nervt einfach, wenn neue Ideen
kommen, gehen viele in diese Abwehrhaltung:
,Oh Gott, wie kann man so etwas machen, es ist
doch alles toll, wie es jetzt ist. Was dabei ver-
gessen oder ignoriert wird: Die Lage ist gar nicht
so toll. Menschen sind Uberarbeitet und unzu-
frieden, Innovationen bleiben aus, zumindest
in Deutschland. Mein spontaner Impuls war: Es
sollten doch einfach alle kirzer arbeiten, so wie
wir es tun, und man kdnnte so ein Stlick weit die
Welt retten.

Ist ,die Welt retten“ nicht ein bisschen hoch
gegriffen?

Kann sein. Aber unser Funf-Stunden-Tag hat
wirklich viele Vorteile. Erst mal das Thema
Chancengleichheit: Dass plétzlich auch allein-
erziehende Elternteile Vollzeit einen guten Job
machen kdnnten, wahrend ihre Kinder in einer
Vormittagsbetreuung sind. Ich glaube, gestn-
dere Beziehungen resultieren daraus, mit dem
Partner, der Familie, den Kindern, beruflich und
auch zu sich selbst. Das Thema ,personliches
Glick" kommt in vielen Diskussionen zu kurz. Es
gibt neurowissenschaftliche Studien, die zeigen:
Wer im Kampf- oder Fluchtmodus ist, leistet 40
Prozent weniger als in einer sicheren Umgebung
und mit zufriedenem Geflihl. Kampf und Flucht
sind aber der Standard in den meisten Unter-
nehmen.

Viele Arbeitslose in vielen Teilen der zu ret-
tenden Welt wiirden sich iiber einen Acht-
Stunden-Tag freuen. Die hatten gerne mehr
Stress.

NatUrlich hort sich das nach einem Elitenprob-
lem an. Aber: Jeder Job ist von Digitalisierung
betroffen. Nehmen wir den FlieBbandarbeiter:
Da stehen pl6tzlich automatisierte Produktions-
straBBen. Wenn man sich diese Giga-Factory
von Tesla anguckt, dann steht da kein Mensch
mehr. Oder vielleicht ein Mensch, aber nicht
mehr 1000. Es gibt Putzroboter, oder Roboter,
die Mauern bauen. Man kann Uberall mit Tech-
nologie Jobs entfernen.

Und iibrig bleiben nur noch die Wissensar-
beiter, deren Stellen fiir verkiirzte Arbeitstage
geeignet sind?
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Genau. Nehmen wir die Jobs in dieser Giga-
Factory. Das sind alles Menschen, die missen
kontrollieren, Uberprifen und verbessern: an-
spruchsvolle, kognitiv belastende Tatigkeiten.

Bei Pflegekraften in Schweden ist ein Experi-
ment mit verkiirzten Tagen schon mal gehoérig
schiefgegangen!

Ja, es betrifft sicherlich nicht diejenigen, die
Lohnarbeit in Stunden gemessen leisten. Man-
che Tatigkeiten kann man nicht beschleunigen.
Nur die Jobs, wo man mit seinem Kopf Idsungs-
orientiert arbeiten muss: Da lasst sich in weniger
Zeit mehr schaffen.

An so einem Acht-Stunden-Blrotag arbeitet
man ja gar nicht acht Stunden produktiv. Das ist
eine Utopie. Aber auch in der Pflegebranche hat
an zu vielen Stellen noch zu wenig, Technologie
Einzug gehalten oder veraltete Prozesse fihren
dazu, dass viele Dinge viel langer dauern als ei-
gentlich notwendig.

Braucht der Kopf, um kreativ zu sein, nicht
auch unproduktive Phasen, in denen man in
der Kaffeekiiche quatscht? Immer nur pro-
duktiv zu sein, ist doch stressig! lhr amerika-
nisches Vorbild Stephan Aarstol ist deshalb
zuriickgerudert und praktiziert seinen Fiinf-
Stunden-Tag nur noch im Sommer.

Mag sein. Wenn man sich die Produktivitatskur-
ven der letzten Jahre anguckt, sieht man auch:
Arbeit verdichtet sich, auch ohne Fiinf-Stunden-
Tage. Stephan Aarstol hat zusatzlich noch das
Argument gebracht: Die Bindung zum Unterneh-
men kann leiden.

Man verliert da manche Leute. NatUrlich ist der
Funf-Stunden-Tag nicht der heilige Gral. Aber:
Wir mussen mal grundsatzlich auf das Konzept
JArbeit als Stundenpaket” gucken. Wissensar-
beit kann man nicht in Stunden messbar ma-
chen. Stattdessen will ich meinen Mitarbeitern
vermitteln: Hier muss keiner auf dem Hosenbo-
den sitzen bleiben, nur damit der Stuhl warm ist.
Wir wollen optimale Ergebnisse in einem opti-
malen Umfeld schaffen - und bei uns funktioniert
das im Finf-Stunden-Tag hervorragend.
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Reifdt die
Burowiande ein!

Wilhelm Bauer forscht iiber die Zukunft der
Arbeit. W-Lan und Bluetooth hat er schon in
den Neunzigern kommen sehen. Und jetzt?

Nadine Bos im Gesprach mit Wilhelm Bauer

Wie lange forschen Sie schon liber das The-
ma ,, Zukunft der Arbeit“?

Seit den achtziger Jahren.

Ist es wirklich so, dass gerade ein riesiger
Umbruch stattfindet, oder haben Sie Ahnli-
ches haufiger erlebt?

Es gibt aufregendere und weniger aufregende
Phasen, wirtschaftlich, technologisch, gesell-
schaftlich. Zum Beispiel haben wir 1999 ein
Szenario zur Zukunft gemacht: Wie wird sich BU-

roarbeit bis 2015 verandern? Damals haben wir
in dieses Szenario etwas reingeschrieben, das
gab es noch nicht, aber man kannte schon mal
die Vokabeln: Bluetooth und W-Lan. Wir sagten
vorher, dass bis zum Jahr 2015 eine gewisse
Vernetzung Uber Funk moglich sein wird. Das
war damals komplett neu. Wir hatten Telefone,
konnten aber noch keine mobilen Daten austau-
schen. Wir haben dieses Szenarioprojekt 2017
noch mal analysiert und geschaut: Was davon ist
gekommen, was nicht, was schneller, was lang-
samer? Die technologischen Verdnderungen
waren viel schneller als wir vorhergesagt hatten.

Was war langsamer?

Die Veranderungen, von denen man dachte,
dass sie sich zum Beispiel in den Buroraumen
innenarchitektonisch vollziehen: Braucht man
noch Schreibtische? Arbeiten viele Menschen
von zu Hause und nur noch mit Tablets? Also
alles, was dieses Gegenstandliche anbelangt.
Da gab es auch viele verrlickte Ideen, aber die
haben sich nicht so schnell eingestellt.

Derzeit passiert ganz viel davon: Man rei3t
ein paar Wande ein, hangt eine Schaukel auf,
macht Desksharing. Ist das nicht ziemlich
oberflachlich?

Man sollte das eine tun, aber das andere nicht
lassen. Ich finde es gut, Wande einzurei3en. Ich
finde Farbe in den Buros gut. Ich finde es gut,
ZU sagen: So ein Biiro muss aussehen wie eine
Stadt, da muss es Marktplatze geben und tolle
IT. Churchill hat mal gesagt: ,First we shape our
buildings and then they shape us.“ Das stimmt
schon. Das andere ist: Menschen fiihren, sie
anleiten, motivieren, Dinge zulassen, Freiraume
schaffen. In einer Riesentransformation ist das
die Hauptaufgabe. Der Vorstand kann viel, aber
alleine kann er nichts.

Viele Unternehmen schneiden Fiihrungsebe-
nen heraus, machen Hierarchien flacher. Das
ist fiir Chefs schmerzhaft, aber auch fiir Mit-
arbeiter. Wie kann eine Organisation gut da-
mit klarkommen?

Es ist richtig, die Anzahl der Fihrungskrafte zu
reduzieren, auch in Unternehmen, die noch
ganz traditionell ticken. Aber das ist nun mal
tendenziell nicht populdr. Man muss reden, re-
den, reden. Die Mitarbeiter missen das grof3e
Bild kennen, sie mussen wissen, wo es hinge-
hen soll. Wie muss das Geschaft in zehn Jahren
aussehen, damit wir profitabel sind, damit es uns
Uberhaupt noch gibt? Und wenn ganz viele ver-
stehen: Um diesen Weg zu gehen, brauchen wir
weniger Flhrungskrafte, andere FUhrungskrafte
und Qualifikationen - dann werden auch solche
MaBnahmen plausibel und als notwendig, min-
destens als logisch akzeptiert.

Was halten Sie davon, wenn sich innerhalb
von Konzernen kleine ,Schnellboote” bilden,
kleine Einheiten, die arbeiten wie Start-ups
und vorangehen?

Absolut daftir! Beispiele z&hlen. Wenn du gute
Beispiele hast, gar aus dem eigenen Unterneh-
men. Wenn du sagen kannst: Hier, guck mal, in
Heilbronn geht es doch, dann geht es auch in
Karlsruhe, in Stuttgart oder in Reutlingen - das
ist gut.

Und wenn Kollegen neidisch werden auf das
schicke interne Start-up in Berlin mit seinen
ganzen Privilegien?

Dann muss man sagen: Holt die Privilegien

Schritt flir Schritt rein. Macht nicht ein Lab in Ber-
lin, wo dann Berliner Softwareleute eingestellt
werden, und der Vorstandsvorsitzende fliegt
alle drei Monate mal hin. Besser ware: Nutzt die
Chance, Impulse ins Unternehmen zu geben,
davon zu lernen. Schickt die Leute aus Esslingen
zeitweise ins Lab nach Berlin, und holt ein paar
aus Berlin nach Esslingen.

Was sind die nachsten Herausforderungen
fiir die Arbeitswelt?

Kunstliche Intelligenz! In der Fabrik Roboter,
in der Logistik selbstfahrende Lkw und in den
Blros halt irgendwelche Chatbots und Soft-
wareagenten, die Arbeiten Ubernehmen, zum
Beispiel fur Fihrungskréafte den Kalender flhren.

Und mein Band abtippen, wenn das Interview
fertig ist. Auf Englisch funktioniert das schon
gut, auf Deutsch noch nicht so.

Ja genau, aber das wird kommen. Dann wére
das schon alles getippt, wenn Sie heute Abend
nach Hause kommen. Mehr noch: Die Kl wird
wissen, wie Sie Ublicherweise schreiben, und
Vorschlage machen, ob jetzt ein Interview dar-
aus werden soll oder ein Artikel. Und Sie kénnen
sich kunftig noch mehr Uberlegen: Was will ich
eigentlich wirklich tun? Sie kénnen kreativ sein,
konzeptionell arbeiten.

Aber was ist mit denen, die gar nicht kreativ
und konzeptionell arbeiten wollen und lieber
um fiinf gehen?

Man darf das nicht schwarz oder wei3 sehen.
Schon heute machen die Leute in den Fabriken
viel mehr mit inrem Kopf als mit ihren Muskeln.
Sie drlicken nur noch einen Knopf, und der Rest
ist Uberwachung der Anlage, Ideen, wie man
die voranbringen kénnte. Und das ist gut. Immer
mehr lastige Arbeit fallt weg, und immer mehr
spannende und besser bezahlte entsteht. Und
das ist eigentlich Antrieb fast aller Menschen.
Wir werden schon noch Arbeit haben fiir Men-
schen, die zum Beispiel pflegen wollen. Aber
vielleicht hatten selbst die gerne, dass sie mehr
mit den alteren Menschen reden, spielen, sie
geistig fordern kdnnen und dass der Pflegerobo-
ter den Rest macht. Ich denke, flr die meisten
wird das der Fall sein.

Zur Person

Wilhelm Bauer ist Professor und Institutsleiter
des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft
und Organisation und stellvertretender Lei-
ter des Instituts fiir Arbeitswissenschaft und
Technologiemanagement der Uni Stuttgart.
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Vom Tierarzt zum
Java-Entwickler

IT-Fachkréfte sind Mangelware. Nun werden
Unternehmen kreativ und bilden sogar Quer-
einsteiger aus.

\on Britta Beeger

Vladimir Kochoski hatte an seiner Arbeit ir-
gendwann keine Freude mehr. Als ausgebil-
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deter Tierarzt war er einige Zeitlang in der
Forschung tatig und untersuchte eine selte-
ne Autoimmunerkrankung bei Hunden. Doch
dann flossen die Forschungsgelder nicht
mehr, und er bekam eine eher administrative
Aufgabe, sollte die Qualitdt der Dokumen-
tation von klinischen Studien kontrollieren.
Kochoski entschied sich, noch einmal umzu-
satteln und etwas ganz anderes zu machen.
Heute arbeitet er in Mainz als Java-Entwickler.

Ganz einfach war dieser Weg nicht. Kochoski
bewarb sich beim IT-Dienstleister Triona, der
in einem mehrmonatigen Programm selbst IT-
Fachkrafte ausbildet, auch Quereinsteiger. So
wurde zum Beispiel aus einem Historiker ein
SAP-Berater. Und auch Tierarzt Kochoski hat-
te Erfolg. Geschéftsfiihrer Holger Klatt erin-
nert sich noch gut an die erste Frage Kochos-
kis am Telefon: ,Bin ich mit 39 Jahren schon
zu alt?“ Die Antwort war eindeutig: Nein. Nur
fleiBig miisse er sein und fiir die Sache bren-
nen.

Das Beispiel zeigt ganz deutlich: Um (iber-
haupt noch IT-Fachkrafte zu finden, scheuen
die Unternehmen in Deutschland heute we-
der Kosten noch Miihe. 54 000 neue Stellen
wurden der Bundesagentur flir Arbeit in die-
sem Bereich allein im Jahr 2018 gemeldet.
Tatsachlich diirfte der Bedarf noch deutlich
groBer sein. Denn wer sich in der Branche um-
hort, erfahrt schnell: Auf Stellenanzeigen be-
werben sich IT-Spezialisten schon lange nicht
mehr. Einen Personalvermittler einzuschalten
ist allerdings teuer. 35 Prozent eines Jahres-
gehalts kdnnen dafiir als Provision schnell fal-
lig werden.

Triona hat deshalb zusammen mit dem mit-
telstandischen IT-Dienstleister Datagroup
in Mainz eine ,Java-Akademie“ aufgebaut,
wobei der Name womoglich etwas hochge-
griffen ist. Noch besteht die erst vor wenigen
Wochen eroffnete Akademie aus einem etwas
groBeren Raum mit sechs Schreibtischen und
einigen wuchtigen Topfpflanzen in groBen,
orangefarbenen Kiibeln. Noch sieht es hier
mehr nach Verwaltung aus als nach einer Aus-
bildungsstétte fiir die IT-Fachkrafte von mor-
gen. AuBer leisem Tastatur-Tippen ist nichts
zu horen.

Das liegt auch daran, dass es sich bei der
Ausbildung praktisch um ein Selbststudium
handelt. In mehreren groBen Theorieblocken
miissen die Grundlagen gelernt und verschie-
dene Aufgaben gelést werden. Eine junge
Frau beispielsweise soll heute einem Wecker
beibringen, montags bis freitags jeweils um
7.30 Uhr und dann alle 10 Minuten zu klingeln,
was leichter klingen mag, als es ist. Es seien
anstrengende Monate, berichtet ein junger
Mann, der die Ausbildung schon durchlaufen
hat. Und auch Viladimir Kochoski sagt: ,Am
Anfang habe ich viel geflucht. Aber wenn
man es geschafft hat, eine Aufgabe zu I6sen,
macht es auch SpaB.“ In den praktischen Ein-
heiten gehen die angehenden Java-Fachleute
dann zusammen mit erfahrenen Kollegen zum
Kunden, um mdglichst friih Erfahrung in rea-
len Projekten zu sammeln.

Dass die beiden Unternehmen Triona und Da-
tagroup gemeinsam die Akademie in Mainz
gegriindet haben, hat zwei Griinde. Der ers-
te: ,Es kommen nicht geniigend junge Leute
nach“, wie Max Schaber sagt, der Griinder
und Vorstandsvorsitzende der Datagroup aus
Pliezhausen bei Reutlingen, 2200 Mitarbeiter,
272 Millionen Euro Jahresumsatz. 90 Aus-

zubildende hat das Unternehmen derzeit im
Bereich IT. Ginge es nach Schaber, kdnnten
es deutlich mehr sein. Schon jetzt muss das
Unternehmen Auftrage ablehnen und potenti-
elle Kunden vertrosten. ,Der Engpass an qua-
lifizierten Mitarbeitern ist fiir uns das groB3te
Wachstumshindernis*, sagt Schaber.

Grund Nummer zwei: Viele junge Bewerber,
die zum Beispiel eine Ausbildung zum Fachin-
formatiker oder einen Informatikstudiengang
an einer Fachhochschule oder Universitat
absolviert haben, bringen zwar viel theore-
tisches Wissen mit. Oft konnten sie es aber
nicht anwenden, sagt Triona-Geschéaftsfiihrer
Klatt. ,,Sie verzweifeln angesichts der Proble-
me, die sich in der Praxis stellen.“ Gerade bei
Mathematik-Absolventen beobachte er das
oft. ,Die haben immer einen Losungsweg und
denken, dass es damit doch irgendwie klap-
pen muss. In der IT ist aber kreatives Denken
erforderlich.”

Kreativ sind auch Datagroup und Triona ge-
worden, um Nachwuchs fiir ihre Akademie zu
finden: Das erste Treffen mit Bewerbern fin-
det nicht etwa im Biiro statt, sondern in einer
trendigen Kneipe in Mainz, ganz ohne Bewer-
bungsunterlagen und ohne Anmeldung. Damit
die Hiirden so niedrig wie moglich sind, kann
jeder einfach vorbeikommen. Helge Viehof,
Geschaftsfiinrer der Mainzer Tochtergesell-
schaft der Datagroup, erinnert sich genau, wie
er und seine Kollegen vor dem ersten Termin
recht aufgeregt in der Kneipe standen und
sich fragten, ob liberhaupt jemand kommt.
Am Ende waren zwolf Leute da. ,Sechs wol-
len wir unbedingt haben®, sagt Viehof. Kein
schlechter Schnitt.

Wenn alles klappt, werden sie bald das glei-
che Programm durchlaufen wie der friihere
Tierarzt Vladimir Kochoski. Er ist im Novem-
ber fertig geworden und arbeitet nun in einem
Projekt, in dem eine Software fiir eine Behorde
entwickelt werden soll - die Details sind noch
geheim. Urspriinglich habe er schon vorge-
habt, bis zum Ende seines Berufslebens in der
Forschung zu bleiben, erzdhlt er. Zwischen
seinem alten und seinem neuen Beruf gebe
es aber auch einige Gemeinsamkeiten: ,,Man
ist standig mit neuen Herausforderungen kon-
frontiert.“ Wie auch den anderen Teilnehmern
des Programms war ihm daher schnell klar:
Wenn er sich durch die mehrmonatigen Lek-
tionen durchgebissen hat, ist mit dem Lernen
noch lange nicht Schluss.
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Aufmerksamkeit
um jeden Preis

Wer Fachkrafte sucht, muss kreativ sein.
Aber kann man auch iibers Ziel hinausschie-
Ben? Wir haben ein paar schrille Kampagnen
gesammelt.

Mit Agententhriller-Charme

Von Benjamin Fischer

Im Buhlen um begehrte IT-Fachkrafte muss

man sich schon etwas Besonderes einfallen
lassen. Das diirften sich auch die Marketing-
Profis der Schwarz-Gruppe gedacht haben:
,Bist du bereit fiir GroBes?“, heil3t es da unter
dem Youtube-Video der Muttergesellschaft
von Lidl und Kaufland. Wer will das nicht sofort
mit einem inbriinstigen ,Ja!“ beantworten?
Erst recht, wenn einem ein betont lassiger
Manager in einem dunklen, War-Room-ar-
tigen Biurofliigel zu epischer Musik erklart,
man sei heute hier, weil man zu den Besten
der Besten gehore. Der Manager geht auf
fiinf junge IT-Leute zu, die an einem Tisch zwi-
schen allerlei Rechnern herumliimmeln. Ohne
Umschweife verkiindet er ihnen den Auf-
trag: die Schwarz-Gruppe hacken. ,Big Data,
Cloud-Anwendungen, Industrie 4.0 - das kom-
plette Paket.” Muss ja ganz schon auf Zack
sein, dieses Unternehmen! So sehr, dass den
IT-Profis schnell die Ideen ausgehen, wie sie
ins System kommen sollen. Da schlagt wieder
die Stunde des Managers, der sich jetzt - oh
Wunder - als Schwarz-Mann entpuppt und
der konsternierten Truppe rét: ,Ganz einfach,
Sie bewerben sich bei uns.“ Doch im Abspann
folgt die schlechte Nachricht: ,Die im Film ge-
zeigten Situationen und Charaktere sind rein
fiktional.“ Na toll, dann landet man wohl doch
wieder im schnoden GroBraumbiiro. Wahr-
scheinlich auch noch neben einem Kollegen,
der diesen Spruch allen Ernstes lustig findet:
,Bei den Dreharbeiten zu diesem Film sind
keine Firewalls zu Schaden gekommen.”

Flotte Spriiche fiir Lehrer
Von Ursula Kals

Das ist schon eine ordentliche Hau-drauf-
Rhetorik, mit der hier ausgerechnet bil-
dungsbeflissene Lehramtskandidaten an-
gesprochen werden sollen: Im Bus Richtung
Aachener Innenstadt hangt ein schlichtes
Plakat mit dem Satz: ,Wirste Lehrer? Machs-
te schlauer!” Darunter informiert das Minis-
terium fiir Schule und Bildung des Landes
Nordrhein-Westfalen. Im Internet gibt es
weitere Hammer-Satze. ,Vom Lehrer-Lieb-
ling zum Lieblingslehrer? Lauft bei Dir!“ Zum
Gliick folgen danach sachliche Informationen.
Ganz frei von nur halblustigen Wortspielen
sind diese Texte aber auch nicht, etwa, wenn
unterstellt wird: ,,Du bist auf der Suche nach
einem GroBraumbiiro mit Klasse.“ Der Leser
erfahrt zwar Niitzliches, etwa liber Chancen
im Grundschullehramt, allerdings unter der
Anmoderation: ,Dann bring die ganz Kleinen
groB3 raus, mach sie fit fiir die Zukunft.“ Ein
weiterer schoner Spruch aus der Kampagne:
,Die Antwort auf alle Fragen? Biste immer!“
Aufmerksamkeit schafft das ohne Zweifel.
Aber ist das klug, Menschen, die Bildung
vermitteln sollen, derart umgangssprachlich
anzusprechen? Wohlgemerkt, gesucht wer-
den Lehramtskandidaten, nicht Azubis fiirs
Friseurhandwerk, wo eine Meisterin ihres
Fachs klasse Haare schneiden kann, es ,mit
der Sprache aber nicht so drauf hat, wie sie
zugibt, und in ihrem Salon plakatiert: ,Wir su-
chen Azubis und bieten hairliche Aussichten,
bei uns schneidest du mega ab!!!“

Stellen- und Kontaktanzeige in einem
Von Nadina Bos
Dass Landarzte Mangelware sind, wissen

wir mittlerweile. Da ist die Gemeinde Kolin-
burg im Bayerischen Wald keine Ausnahme.
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Idyllisch gelegen ist der staatlich anerkann-
te Erholungsort, einen Arzt gibt es dort aber
nicht, schon seit den neunziger Jahren nicht
mehr. Die Kassenarztliche Vereinigung stuft
Kollnburg als ,unterversorgt” ein. Aber viel-
leicht nicht mehr lange. Denn im vergangenen
Monat schaltete die Gemeinde eine durch-
aus ungewohnliche Anzeige im ,Deutschen
Arzteblatt“: Gesucht wird darin ein Hausarzt
oder eine Hauséarztin fiir die ,Urlaubsregion
Arberland“ - und dann folgt noch ein ,Ge-
heimtipp“: ,Die Blirgermeisterin ist noch un-
verheiratet.“ Es kam zu einer wahren Bericht-
erstattungsflut: Von ,Siiddeutscher Zeitung“
bis ,Westdeutscher Allgemeine“ - liberall im
Land fanden Journalisten die Anzeige so lus-
tig, dass bald einfach jeder wusste, wie es um
die medizinische Versorgung der Kollnbur-
ger steht. Mehr noch: Josefa Schmid, die 45
Jahre alte FDP-Biirgermeisterin des Ortes,
berichtet, dass auch das Wall Street Journal
bei ihr anfragte und dass sich Berichte liber
die Anzeige sogar in indischen Zeitungen wie-
derfanden. Schmid ist damit librigens nicht
zum ersten Mal in der Offentlichkeit aufge-
fallen. Sie sang schon in Casting-Shows und
machte Schlagzeilen als Whistleblowerin im
Zusammenhang mit den Anschuldigungen
rund um das Bremer Bamf. Und die Landarzt-
Geschichte? ,Es gab ein Dutzend Bewerbun-
gen aus Deutschland und noch mehrere aus
dem Ausland”, sagte Schmid der FA.Z. Vier
Personen seien nun in der engeren Auswahl.
Fiir eine neue Hausarztpraxis wohlgemerkt,
nicht als Heiratskandidat.
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Die Manager
schaffen sich ab

Agil und in flachen Hierarchien zu arbeiten
- dafiir stehen die Jahre seit 2010. Mancher
Chef ratselt, was nun aus ihm wird.

Von Nadine Bos

Ein Konferenzraum in einem Kolner Hotel. Ein
knappes Dutzend junger bis mittelalter Men-
schen trifft sich mit einer Trainerin zu einem
Seminar. Es geht ums Chef-Werden: ein Fiih-
rungskraftetraining fiir Menschen, die bis vor
kurzem normale Angestellte waren. Binnen
zwei Tagen sollen die Seminarteilnehmer un-
terschiedliche Fiihrungsstile kennenlernen:
zunachst den autoritaren, den karitativen, den
kooperativen und den Laissez-faire-Stil. Dann
den situativen Ansatz. Erst ganz am Ende,
quasi als kleiner Schwenk zu den ,ganz mo-
dernen Sachen“, folgt noch der ,agile“ Fiih-
rungsstil. Eine klare Definition erhalten die
Teilnehmer dazu aber nicht. Irgendwie flexibel
soll sich die Fiihrungskraft verhalten, schnell
entscheiden, viel Vertrauen in die Mitarbeiter
haben. Wie das genau geht? Nun ja - da hat
die Trainerin leider kein Patentrezept.

Die Szene steht sinnbildlich fiir ein Phano-
men, mit dem viele Arbeitgeber kampfen.
Einer neuen Befragung der Rechtsanwaltsge-
sellschaft Luther zufolge haben schon mehr
als 43 Prozent der deutschen Unternehmen

eine Strategie, um agile Arbeitsweisen ein-
zufiihren, weitere 24 Prozent planen sie. Sie
wollen innovationsfreundlich sein, dafiir Hi-
erarchien abbauen und starre Prozesse ab-
schaffen. Aber viele Flihrungskrafte sind un-
sicher, wie das genau funktioniert. Manche
tun sich auch schwer damit, freiwillig Autoritat
abzugeben und fiir ihr Team eher als Coach
denn als Leitwolf zu agieren. Genau das ist
aber im Kommen: Erst vor wenigen Monaten
erschien eine vielbeachtete Studie der Bos-
ton Consulting Group mit dem Titel ,The End
Of Management As We Know It Darin sagten
viele Fiihrungskrafte der mittleren Ebene, sie
seien liberzeugt davon, in Zukunft liberfliissig
zu werden.

Den Trend zu flachen oder zuweilen gar kei-
nen Hierarchien hat die technische Entwick-
lung in den vergangenen zehn Jahren stark
begiinstigt. Seit dem Jahr 2010 stromt eine
Mitarbeitergeneration in die Unternehmen,
die es gewohnt ist, immer und liberall Zugang
zu Informationen zu haben. Wer mit Suchma-
schinen auf dem Smartphone gro3 gewor-
den ist, dem fallt es schwerer, zu akzeptieren,
wenn Chefs Herrschaftswissen bunkern, an-
statt es zu teilen.

Das war aber nicht der einzige Grund fiir die
Entwicklung. ,In der Zeit nach der globalen
Finanzkrise wurde immer mehr Unternehmen
klar: Die Welt ist unsicherer und komplexer
geworden®, sagt Michaela Moser, Personal-
Professorin an der privaten IUBH Internatio-
nalen Hochschule in Bad Honnef und Auto-
rin des Buchs ,Hierarchielos fiihren“. Durch
die Globalisierung sei der Innovationsdruck
stark angestiegen. ,Deshalb braucht es im-
mer mehr Mitarbeiter, die auf Augenhohe und
sehr kundenzentriert arbeiten kénnen und in
selbstorganisierten Teams Innovationen her-
vorbringen.”

Nicht alle kdnnen agil arbeiten

Die agilen Arbeitsweisen stammen urspriing-
lich aus der Software-Entwicklung, wo schon
viel langer als anderswo Kunden in vorlaufige
Versionen von Produkten eingebunden wer-
den und die Arbeit in kleinen Schritten von
Etappe zu Etappe vorangeht. ,Ein Trend der
2010er Jahre war es aber, dass das agile Ar-
beiten in alle mdglichen anderen Branchen
Uberschwappte”, sagt Moser. ,Heute gibt es
Unternehmen, wo alle agil arbeiten sollen,
selbst die Buchhaltung.” Moser hélt manche
Auswiichse dieses Trends fiir Ubertrieben.
»,Im Operationssaal muss auch mal einer die
Flihrung libernehmen, wenn akut eine Wunde
blutet”, sagt sie. Diese Einschatzung teilen
auch andere Wissenschaftler. So sagt Jose-
phine Hofmann, die am Fraunhofer Institut fir
Arbeitswirtschaft und Organisation das Team
,2Zusammenarbeit und Filihrung“ leitet: ,Ich
wiirde zum Beispiel nicht wollen, dass bei der
Sicherheitspriifung meiner Winterreifen agil
gearbeitet wird.“

Auch wenn hierarchiearmes und agiles Ar-
beiten erst in den vergangenen zehn Jahren
so richtig popular wurde - die Pioniere sind
schon alter: Der Brasilianer Ricardo Semler
mit seinem Maschinenbau-Unternehmen
Semco ware da zu nennen: Sein Buch ,Das
Semco System“ propagierte schon in den
Neunzigerjahren eine radikale Demokratisie-
rung von Unternehmen. Jeff Sutherland, ein
Software-Entwickler, der als Mitbegriinder der
Projektmanagementmethode ,Scrum*“ gilt,
ist schon 1941 geboren worden - seine Ideen

zum agilen Arbeiten stammen ebenfalls aus
den Neunzigern. Und der Philosoph und ,,New
Work“-Erfinder Fridthjof Bergmann, der in den
achtziger Jahren bei General Motors die The-
se propagierte, Mitarbeiter sollten jedenfalls
in einem Teil ihrer Zeit das tun, was sie ,wirk-
lich, wirklich wollen“, wird dieses Jahr 90.

Klar ist aber, dass in den 2010er Jahren agile
Arbeitsweisen und flache Hierarchien immer
haufiger in der Unternehmenswelt Einzug
hielten; oft in Start-ups, aber zum Teil auch in
Konzernen. Sehr bekannt geworden ist das
Beispiel des Vorstandschefs des Schweizer
Software-Unternehmens Haufe-Umantis,
Marc Stoffel. Er macht seit dem Jahr 2015
Schlagzeilen damit, dass er sich in demokrati-
scher und geheimer Abstimmung von seinen
Mitarbeitern wahlen lasst. ,Wir geben den Mit-
arbeitern viel Macht. Dadurch erkennen wir
schneller, wo die Probleme sind, und kdnnen
schneller reagieren”, sagte er vor zwei Jahren.
Jetzt geht er noch einen Schritt weiter. Kiirzlich
erklarte er, er habe sich nun selbst liberfllissig
gemacht und gehe mit seiner Familie fiir ein
Jahr auf Weltreise. Einige Bekanntheit erlang-
ten in Deutschland auch Tim Mois, der das Te-
lekommunikationsunternehmen Sipgate agil
leitet, oder das Berliner Start-up Blinkist, das
komplett ohne Chefposten auskommt. Kon-
zerne experimentieren mit der Agilitdt hau-
fig eher in kleinen Bereichen oder einzelnen
Abteilungen - gern in der Kombination damit,
diese nach Berlin auszulagern und dort einem
Start-up dhnlich neben dem eigentlichen Be-
trieb laufen zu lassen. So geschieht es etwa
in den ,Digital Labs” von Volkswagen oder bei
Kloeckner.i - der Digitalsparte des Stahlhand-
lers aus dem Ruhrgebiet.

Der Trend zum agilen Arbeiten hat im ab-
gelaufenen Jahrzehnt auch dazu gefiihrt,
dass Unternehmen mehr und mehr mit dem
Arbeitszeitgesetz in Konflikt gerieten. Den
Mitarbeitern viele Freiheiten zu geben - das
fiihrte vielerorts in Kombination mit mobi-
len Arbeitsmdoglichkeiten dazu, dass man sie
selbst darliber bestimmen lie3, wann und wo
sie ihre Arbeit leisten wollten. Viele Beschaf-
tigte sahen darin eine Mdoglichkeit, Beruf und
Familie besser zu vereinbaren; gerade Wis-
sens- und Biiroarbeit wird zunehmend mit
Laptop und Smartphone von lberall her oder
von zu Hause aus erledigt.

Die Nutzung von Homeoffice nimmt zu: Unter
den Beschéftigten in privatwirtschaftlichen
Betrieben mit mindestens 50 Mitarbeitern
arbeiteten im Jahr 2013 noch 19 Prozent von
zu Hause aus, im Jahr 2017 waren es schon
22 Prozent, berichtet das Institut fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung (IAB). Das Ar-
beitszeitgesetz erlaubt derzeit allerdings
nicht, dass Menschen um 22 Uhr, nachdem
sie ihre Kinder zu Bett gebracht haben, noch
von zu Hause aus berufliche E-Mails bearbei-
ten, wenn sie um 8 Uhr morgens wieder im
Betrieb auf der Matte stehen. Dann entschied
im Friihjahr 2019 auch noch der Europaische
Gerichtshof (EuGH), dass die Arbeitszeit aller
Beschaftigten verlasslich und nachvollziehbar
erfasst werden miisse. Das vergangene Jahr
wurde fiir die Personalabteilungen dadurch
eines voller erbitterter Arbeitszeitdiskussio-
nen.

Es geht um mehr als Ruhezeiten
Diese sind auch im neuen Jahrzehnt langst

nicht zu Ende. Das EuGH-Urteil ist in Deutsch-
land noch nicht umgesetzt, die Diskussion
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Uber mehr Flexibilitat hinsichtlich Ruhe- und
Pausenzeiten ist voll im Gange. ,Das wird
nicht die einzige Debatte bleiben“, glaubt Mi-
chaela Moser. ,Die ganze betriebliche Mitbe-
stimmung mit starren Betriebsratsstrukturen
passt schlecht zu selbstorganisierten Teams.”
Betriebsrate miissen sich also im neuen Jahr-
zehnt anders, moderner und ebenfalls agiler
aufstellen. Gleiches gelte fiir die Personalab-
teilungen, die Moser zufolge ,verstarkt das
Nebeneinander von Hierarchie und Heterar-
chie im Auge haben miissen. Hier sind ge-
gebenenfalls vollig unterschiedliche Anfor-
derungsprofile zu definieren“. Will heiBen: Es
wird Personalmanager herausfordern, kiinftig
die richtigen Menschen fiir agile Arbeitswei-
sen und flache Hierarchien zu finden, einzu-
stellen und zu halten. Denn nicht vergessen
werden sollte auch: ,Selbstbestimmt zu ar-
beiten ist durchaus nicht jedermanns Sache*,
sagt Moser. Darauf weist auch Josephine Hof-
mann hin: Wenn Chefs Macht abgében, laste
mehr Druck auf einzelnen Mitarbeitern. Auf
einmal gebe es keinen mehr, auf den man Ver-
antwortung abschieben kdnne und der Fehler
ausbiigele. ,Die merken: Flihrungskrafte sind
manchmal schon eine ganz prima Sache.”
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Generation Praktikum
war gestern

Von Nadine Bos

»,Generation Praktikum*“ - der Begriff stand
im vergangenen Jahrzehnt fiir ausgebeute-
te junge Menschen, die sich auf einem en-
gen Arbeitsmarkt von Ubergangsldosung zu
Ubergangslosung hangelten. Praktikanten
heute dagegen sind umworben: Fachkrafte
sind knapp; die Babyboomer in den Beleg-
schaften bereiten sich auf die Rente vor. Wie
begehrt die jungen Menschen tatsachlich
sind, zeigen beispielsweise die Gehalter. Ein
studentischer Praktikant verdient heute im
Schnitt monatlich etwas mehr als 1000 Euro
brutto.

Praktikanten genieB3en flexible Arbeitszeiten,
mehr als ein Viertel von ihnen darf manchmal
ins Homeoffice. Nur etwa 6 Prozent klagen
Uber schlechte Arbeitsbedingungen, und die
meisten sind mit ihren direkten Vorgesetzten
zufrieden. In der jungen Generation gibt es
mit Blick auf die Arbeitszufriedenheit zudem
eine Art ,Greta-Effekt“: 93 Prozent der Prak-
tikanten, die in Unternehmen arbeiten, die auf
Umweltbewusstsein und Nachhaltigkeit ach-
ten, auBern sich zufrieden. In Unternehmen
mit gegenteiliger Ausrichtung sind es gerade
mal 48 Prozent.All das sind Ergebnisse einer
groBangelegten Praktikantenstudie, die an
diesem Donnerstag der Offentlichkeit vorge-
stellt wird und die der F.A.Z. vorab vorlag. Fir
die Untersuchung hat die Personalberatung
Clevis 4624 Nachwuchskrafte befragt, die im
vergangenen Jahr Berufserfahrung in einem
Praktikum gesammelt haben.

Allerdings: Untersucht wurden nur akademi-
sche Praktikanten; 45 Prozent der Befragten
hatten schon einen Bachelorabschluss in der
Tasche, 43 Prozent immerhin das Abitur. Zu-

dem waren unter den Befragten liberdurch-
schnittlich viele Informatiker, Ingenieure und
Wirtschaftswissenschaftler; jeder dritte Be-
fragte studierte BWL. Ein liickenloses Bild
Uber alle Praktikanten in Deutschland ergibt
das nicht. Denn nach Angaben des Deutschen
Gewerkschaftsbundes (DGB) findet die groB3e
Mehrzahl der jahrlich 600 000 in Deutschland
absolvierten Praktika im Bereich der Gesund-
heits- und Sozialberufe statt. Ein Viertel der
Praktika wird demnach im 6ffentlichen Dienst
absolviert; auch dieser war an der aktuellen
Untersuchung unterdurchschnittlich beteiligt.

Trotz dieser Einschréankungen offenbart die
Befragung, woran es selbst der eher privi-
legierten Praktikantenklientel noch immer
mangelt: Allen Fachkrafteengpass-Klagen
der Arbeitgeber zum Trotz gelingt nur weni-
gen eine langerfristige Bindung der jungen
Talente; mehr als die Halfte (53 Prozent) ver-
liert nach dem Praktikumsende den Kontakt
zum Unternehmen. ,Noch zu viele Arbeitge-
ber denken, eine Weihnachtskarte einmal im
Jahr reiche aus“, sagt Studienautorin Kristina
Bierer. ,Kontakte wirklich qualitativ zu halten
kostet Ressourcen, lohnt sich aber” Auch
muten die Unternehmen ihren Praktikanten
oft eine hohe Arbeitsdichte zu: 44 Prozent der
Befragten berichten davon, regelmaBig Uber-
stunden zu schieben; deutlich mehr als in
der Vorjahresbefragung, in der nur ein Drittel
davon berichtete.Die Studie gibt auch - inner-
halb der befragten Klientel - Hinweise auf die
Auswirkungen des Mindestlohns auf Praktika:
Seit 2015 ist die durchschnittliche Vergiitung
demnach kontinuierlich gestiegen - von da-
mals im Schnitt rund 950 Euro brutto je Monat
auf heute etwas mehr als 1050 Euro.

Auf hohem Niveau gesunken ist dagegen der
Anteil der Praktika, die liberhaupt bezahlt wer-
den: Vor dem Jahreswechsel 2014/2015 lag
dieser bei rund 96 Prozent, heute dagegen
bei rund 90 Prozent. Friiheren Berechnungen
des Stifterverbandes und des arbeitgeberna-
hen Instituts der deutschen Wirtschaft zufolge
hat der Mindestlohn die Anzahl der liberhaupt
angebotenen Praktika um bis zu 53 000 ver-
ringert. Vor allem groBere Unternehmen und
Konzerne hatten ihre langeren und mindest-
lohnpflichtigen freiwilligen Praktika gestri-
chen, hieB es damals. Die kiirzeren Pflicht-
praktika, fur die der Mindestlohn nicht greift,
seien erhalten geblieben. Auch die aktuelle
Studie deutet darauf hin, dass es heute mehr
Pflichtpraktika gibt: 2015 waren es noch 48
Prozent, heute sind es 57 Prozent. Allerdings
hat sich die durchschnittliche Dauer der Prak-
tika nicht verandert. Sie liegt recht konstant
bei 5 Monaten.
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Die neue Macht der
Berufseinsteiger

Biirohund, Wellnesstage und Pramien fiir
Piinktlichkeit: So verwohnen die Unterneh-
men ihre jungen Mitarbeiter. Der Wettbe-
werb um Talente nimmt absurde Ziige an.

Von Corinna Budras und Sarah Obertreis

Der Schornsteinfeger war dankbar, dass er

genug junge Mitarbeiter gefunden hatte, um
seinen Handwerksbetrieb aufrechtzuerhal-
ten. Dass sich iiberhaupt noch ein Berufs-
einsteiger fiir seine wichtige, manchmal aber
etwas anachronistisch anmutende Arbeit in-
teressierte, ist in Zeiten des allgegenwartigen
Fachkraftemangels schlieBlich keine Selbst-
verstandlichkeit. Aber ihm fiel schnell auf: Das
Interesse seiner jungen Mitarbeiter bewegte
sich in engen Grenzen. Vor acht Uhr war es
grundsatzlich noch nicht erwacht. Die Neu-
en kamen oft so spéat, dass er zu einer dras-
tischen MaBnahme griff: Er zahlt ihnen jetzt
eine Pinktlichkeitspramie.

Da kann man schon mal stutzig werden:
Piinktlichkeit, Eigeninitiative, Kenntnisse in
der Word- und Excel-Nutzung - das waren
lange Zeit Voraussetzungen fiir den Berufs-
einstieg. Wer das nicht mitbrachte, hatte auf
dem Arbeitsmarkt keinen Spaf. In Zeiten des
Fachkraftemangels zahlen diese Weisheiten
nicht mehr. Das flihrt zu einem bemerkens-
werten Wandel. Nicht mehr die Mitarbeiter
passen sich an die Berufswelt an, jetzt ist es
umgekehrt. Wer sich unter Handwerkern, Bii-
romanagern, Arbeitsvermittlern und Unter-
nehmern umhort, stoBt immer wieder auf das
gleiche Bild. Ganze Organisationen krempeln
sich um, um den Arbeitsalltag an die Kennt-
nisse und Fahigkeiten der neuen Mitarbeiter
anzupassen.

Denn nichts Geringeres ist nétig, um die Ar-
beit am Laufen zu halten. ,Klasse“ und ,Su-
per“ findet jemand wie Klaus Hurrelmann
deswegen die Piinktlichkeitspramie. Der So-
ziologe ist Bildungsprofessor an der Berliner
Hertie School of Governance. ,Das ist genau
die Sprache, die diese jungen Leute verste-
hen*, sagt er. Hurrelmann erforscht schon seit
Jahrzehnten, welche Wiinsche und Sorgen
die Jugend in Deutschland jeweils pragen.
Er bezeichnet seine Probanden als Angeho-
rige der Generationen X (Jahrgange 1965 bis
1980), Y (1980 bis 1995), Z (ab 1995). Nicht
jeder ist mit so viel Pauschalisierung einver-
standen, Einzelfdlle werden damit natiirlich
nicht treffsicher erfasst. Die Grenzen zwi-
schen den Altersgruppen verschwimmen und
sind im Alltag viel schwieriger voneinander
abzugrenzen, als es die Forschung vermittelt.
Doch auch in der vielschichtigen Wirklichkeit
sind die Tendenzen klar.

Hurrelmann beobachtet seit ein paar Jahren
die Folgen unseres anhaltenden Wirtschafts-
booms: Wahrend jetzt und in den nachsten
Jahren die Welle geburtenstarker Jahrgange
aus dem Arbeitsleben scheidet, stromen Her-
anwachsende in den Arbeitsmarkt, die sich an
die Pleite von Lehman Brothers im Septem-
ber 2008 und die darauf folgende Finanzkrise
nicht erinnern. Die Krise war ein Schock, aber
in Deutschland hat sie erstaunlich wenig Spu-
ren auf dem Arbeitsmarkt hinterlassen. Die
junge Generation hat Demut nie gebraucht
und nie gelernt.

So sehen viele Angehorige der Generation Z
Arbeit nicht mehr als Pflicht, sondern als Mit-
tel zur Selbstentfaltung. Einen Job, der das
nicht leisten kann, empfinden sie als Zumu-
tung - oder als groBes Opfer. ,Die eigenen
personlichen Neigungen nehmen die jungen
Bewerber sehr wichtig. Da sind sie sehr an-
spruchsvoll, hochtrabend fast*, sagt Hurrel-
mann.

Wer sich trotz allem in eine Branche wagt, die
fiir viele Arbeitsstunden, aber nicht gerade
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fiir ihre individuelle Sinngebung bekannt ist,
pocht auf standige Selbstbelohnung. Thorben
- noch ohne Job, aber mit konkreten person-
lichen Neigungen - postet in dem Forum der
jungen Wirtschaftswissenschaftler (Slogan:
,Die Manager von Morgen*), Wiwi-Treff, einen
Beitrag, den er ,IWC oder Rolex?“ nennt. ,,Hal-
lo Freunde®, schreibt Thorben, ,,aktuell bin ich
neben der Suche eines Arbeitgebers auch auf
der Suche nach einer passenden Uhr, mit der
ich mich zu meinem Einstieg gerne belohnen
mochte.* Thorben schwankt zwischen zwei
Modellen, die jeweils zwischen 5000 und 10
000 Euro kosten. Sein Eintrag im Forum ist
popular. In 106 Posts geben ihm die anderen
Tipps.

Die Sprecherin der Personalberatung Micha-
el Page rat den jungen Bewerbern nach Jobs
zu schauen, ahnlich wie Thorben nach Uhren
guckt: sich zunachst umzuhéren, was die Ar-
beitgeber an Benefits bieten, alle Optionen
auszuprobieren und sich dann erst fiir eine zu
entscheiden. ,Momentan ist der Markt fiir Un-
ternehmen sehr schwierig, sagt sie.

Das bestatigt auch die Biromanagerin ei-
nes Frankfurter Beratungsunternehmens. Mit
Plinktlichkeit hatten es die neuen Kollegen
nicht so. Doch statt eine Plinktlichkeitspramie
einzufiihren, installierte das Beratungsunter-
nehmen zur Disziplinierung ein System zur Ar-
beitszeiterfassung. Das ist derzeit eigentlich
schwer in Mode, um Uberstunden zu vermei-
den, aber das war hier nicht das Problem. Die
Kollegen mussten erst mal dazu angehalten
werden, ihr Arbeitssoll liberhaupt zu errei-
chen. Hinzu kamen ,libermaBige Krankmel-
dungen®, denen erst ein Vortrag lber die sta-
tistischen Krankmeldungen je Altersgruppe
temporére Abhilfe verschaffen konnte.

Friiher, damit meint die Biiromanagerin: vor
wenigen Jahren, hatte ihr Arbeitgeber solche
Mitarbeiter abgemahnt und den besonders
hartnackigen Fallen eine Kiindigung in die
Hand gedriickt. Aber das wiirde es jetzt auch
nicht besser machen. Wer soll die vielen of-
fenen Stellen denn sonst besetzen? Nun zahlt
zu den Aufgaben einer Bliromanagerin, stan-
dig die Defizite der Kollegen auszugleichen.
,Friiher haben sich die Mitarbeiter nach dem
Biirobetrieb gerichtet. Jetzt richtet man den
Blirobetrieb danach aus, wozu die Mitarbeiter
bereit sind“, erzahlt sie.

Ahnliches kann auch Thomas Lambusch
berichten. Er ist geschaftsfiihrender Gesell-
schafter bei einem Rostocker Elektrotechnik-
Unternehmen und beobachtet ein groBes Ge-
falle an Eigeninitiative unter den Mitarbeitern.
Die altgedienten Arbeiter, noch in der DDR
sozialisiert, hat die Mangelverwaltung ge-
pragt: ,Die gehen in den Baumarkt, wenn die
Schrauben fehlen. Der Jiingere setzt sich auf
die Kiste und sagt, flir Material und Werkzeug
ist der Arbeitgeber zustandig.”

Professor Hurrelmann beschreibt das so: ,Die
Generation Z agiert mit einer groBen Selbst-
verstandlichkeit. Ihre Einstellung: ,Ich habe
ein Recht auf diesen Job, er steht mir so oder
so zu. Es ist das Gegenteil von dem, was der
Generation davor eingeimpft wurde, als sie
aus der Ausbildung auf einen von der Krise
zerritteten Arbeitsmarkt entlassen wurde.
Damals sagte man den jungen Leuten noch:
Hier wartet niemand auf dich.

Auf die Generation Z warten viele Unterneh-
men dagegen schon seit Jahren. Sie brau-

chen die Arbeitskraft, und so bleibt ihnen
gar nichts anderes librig, als den Anspruch
der Jungen auf Selbstverwirklichung und die
Balance zwischen Arbeit und Freizeit mit al-
len Mitteln zu bedienen. Die IT-Firma All for
One Group bietet ihren Mitarbeitern Miisli-
riegel, kostenloses Obst, eine Bildschirmar-
beitsplatzbrille und Wellnesstage. Aber das
seien eigentlich nur noch ,Hygienefaktoren®,
sagt Susanne Krause-Hennemann aus dem
Personalmanagement. ,Danach fragen die
Bewerber gar nicht mehr. Das halten sie fiir
selbstverstandlich. Kein Wunder: Im No-
vember hat der Digitalverband Bitkom einen
Anstieg um 51 Prozent auf erstmals 124 000
offene Stellen fiir IT-Spezialisten vermeldet.
Seit drei, vier Jahren wiirden daher fast alle in
der Branche mit unzahligen Verglinstigungen
werben, sagt Krause-Hennemann.

Die Bewerber wollen namlich nicht nur flexibel
arbeiten und sich standigen inhaltlichen Her-
ausforderungen gegeniibersehen, sie sehnen
sich auch nach einem sicheren Leben, das in
alle erdenklichen Richtungen ausgewogen ist.
Familie und Freunde sind Vertretern der Ge-
neration Z am wichtigsten, gesund zu leben
bedeutet ihnen viel. Deswegen arbeiten sie
am liebsten fiir Unternehmen, die feste Bii-
rozeiten versprechen, viele Urlaubstage und
Vergiinstigungen wie ein Dienstfahrrad und
die Mdéglichkeit, den eigenen Hund mit zur Ar-
beit zu nehmen.

2018 suchten die Deutschen online 848
Prozent haufiger nach dem Begriff ,Dienst-
fahrrad“ und 292 Prozent haufiger nach ,,Bii-
rohund“ als noch 2014, ergab eine Studie
des Wettbewerbsforschungsunternehmens
Semrush. Eine Analyse des Arbeitgeberbe-
wertungsportals Kununu kommt zu ahnlichen
Ergebnissen.

.Wir werden erschlagen von Anfragen®, sagt
Markus Beyer begeistert. Beyer ist Hundetrai-
ner in Berlin, der Hochburg des ,,Blirohund*“-
Suchbegriffs. Er hat vor sechs Jahren den
Bundesverband Biirohund gegriindet. Er
berat Unternehmen und setzt sich dafiir ein,
dass Mitarbeiter ihren Hund mit ins Biiro brin-
gen diirfen. ,Die Burnout-Prophylaxe in Form
eines Hundes" sei ,ein strategischer Vorteil
im War for Talents®, wirbt er, durch den Erfolg
seines Vereins routiniert. Es sind vor allem die
jungen Leute, die fordern, ihren Hund mit auf
die Arbeit nehmen zu diirfen. ,Die dltere Ge-
neration traut sich das oft nicht, sagt Beyer.
Dabei kommt es fiir Unternehmen nicht blo3
darauf an, den jungen Bewerbern so viele
Vergiinstigungen wie maoglich vor die FiiBe
zu kippen. Vielmehr wollen diese als eigen-
standige Personlichkeit mit jeweils eigenen
Vorlieben und Bediirfnissen wahrgenommen
werden. Hunde finden viele toll, genauso viele
konnen mit ihnen nichts anfangen. Egal aus
welcher Branche man Unternehmen fragt, die
Firmen zahlen erst auf, was sie den potentiel-
len Mitarbeitern alles bieten, nur um dann zu
betonen, dass man solche Angebote nicht
verallgemeinern kann, weil jeder von den jun-
gen Bewerbern etwas anderes braucht.

Markus Trost sieht diese Tendenzen, die Hur-
relmann der Generation Z zurechnet, schonin
der vorherigen Generation Y durchscheinen.
Trost ist Partner bei Odgers Berndtson, einer
Personalberatung fiir Flihrungskrafte. So weit
nach oben hat es die Generation Z noch nicht
geschafft, aber Trost beschreibt ahnliche
Entwicklungen. ,Die jungen Fihrungskrafte
haben sehr differenzierte Anforderungen. Die

Babyboomer waren anders, die haben einfach
gesagt: Den Job finde ich spannend, da gehe
ich hin“, sagt er.

Das ,Manager-Barometer*, eine jahrliche Be-
fragung von Odgers Berndtson, ergab: Die
Generation Y ist weniger als alle vorherigen
Generationen dazu bereit, fiir einen neuen
Job an einen anderen Ort in Deutschland zu
ziehen. Gleichzeitig fordern die jungen Ma-
nager, genau wie die Bewerber der Generati-
on nach ihr, moglichst individuelle Angebote.
,Fur einige unserer Kunden ist das eine Um-
stellung. Heute muss man auch etwas fiir den
Partner und die Kinder organisieren, vielleicht
noch einen Ubergangswohnsitz anbieten®,
sagt Trost.

Die Unternehmen zerbrechen sich den Kopf,
was sie ihren jungen Bewerbern noch alles
bieten konnen. Von der Arbeitsagentur heil3t
es, wer die passenden Mitarbeiter wolle, miis-
se sich ihnen mehr denn je prasentieren. Nur
die katholische Kirche bleibt entspannt. Sie
verfolgt eine Strategie gegen den grassie-
renden Priestermangel, die ihr niemand so
schnell nachmachen wird: ,Ich glaube, dass in
keiner anderen Sparte um Nachwuchs vor al-
len Dingen gebetet wird“, erklart Kornelia Liitt-
mann vom Zentrum fiir Berufungspastoral in
Freiburg. In den vergangenen Jahren habe die
Kirche ihre Gebete um Berufungen verstarkt.
Littmann wirkt zuversichtlich.

Auch flir die Kirche gilt allerdings: Die Arbeit-
geber haben es nach aller Voraussicht weder
mit einer Phase noch mit einer Wellenbewe-
gung zu tun - sondern mit einem Dauerzu-
stand. Vor ein paar Tagen horte Markus Trost,
der Personalberater, auf einer Veranstaltung
den Vertreter eines groBen Konzerns spre-
chen. Der Vertreter erzahlte - Trosts Stim-
me wird bei der Geschichte etwas lauter als
sonst - dass in den kommenden fiinf Jahren
ein Viertel der Konzernmitarbeiter in den Ru-
hestand gehen werde. Noch arbeiten fast
zwolf Millionen Babyboomer in Deutschland.
Sie werden eine riesige Liicke hinterlassen,
wenn sie in Rente gehen. Der Konzern, von
dem Trost erzahlt, muss in den nachsten flinf
Jahren 100 000 neue Mitarbeiter einstellen.
Daist es ziemlich egal, wie die Wirtschaft sich
entwickelt: Die Unternehmen werden sich an-
strengen miissen.
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Arbeit ist das
halbe Leben

Auf den ersten Blick haben Bahar Rahimyar
und Lasse Rheingans nichts gemeinsam.
Ein Agenturchef will weniger arbeiten, eine
Anwaltin verbringt viele Stunden im Biiro.
Doch beide stellen die gleiche Frage: Welche
Bedeutung hat Arbeit eigentlich fiir unser Le-
ben?

Von Stefanie Diemand

Bielefeld, Stadtmitte, sechster Stock. Luca
Anzaldo will heute plinktlich Feierabend ma-
chen. Denn Arbeit, das sei langst nicht alles
im Leben, sagt er. Er ist seit heute Morgen im
Biiro. Um sich von der Arbeit zu I6sen, braucht
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es nicht viel - Computer herunterfahren,
Rucksack packen, Jacke anziehen, noch die
Kopfhorer aufsetzen. Losgehen.

Noch sitzen neben Anzaldo vier weitere Mit-
arbeiter an ihren Schreibtischen. GroBraum-
biiro, sie tippen auf ihre Computertastatu-
ren, ansonsten ist es ruhig. Im Raum héngen
Pinnwande, einige Zimmerpflanzen stehen
am Empfang. Lasse, der Chef, sagt einer von
ihnen, sei noch in einer Besprechung. Es ist
11 Uhr. Fur die finf Mitarbeiter begann der
Arbeitstag wie immer um 8 Uhr. Doch in zwei
Stunden haben die Angestellten von ,Digital
Enabler” Feierabend. Wie immer.

Hier im GroBraumbiiro in Bielefeld startete vor
gut zwei Jahren ein Experiment. Experiment,
weil niemand sich sicher war, ob das, was
Geschaéftsflinrer Lasse Rheingans versuchen
will, auch wirklich gelingen kann. In der Digital-
Agentur ,Digital Enabler“ arbeitet jeder der
insgesamt 16 Mitarbeiter nur 25 Stunden in
der Woche - zu vollem Gehalt.

Rheingans’ Arbeitszeitmodell will flir mehr
als nur ein paar Stunden weniger Arbeitszeit
stehen. Der Erfinder des deutschen Finf-
Stunden-Tages wirft die Frage auf, wie wir in
Zukunft arbeiten wollen - oder genauer: Wie
wir in Zukunft leben wollen. Denn Arbeit ist
das halbe Leben - das besagt zumindest ein
altes Sprichwort. Und diesem Ruf folgen je-
den Tag Millionen von Menschen. Selbst wer
noch nicht arbeitet, bereitet sich durch Schu-
le, Universitat oder Lehre auf sein zukiinftiges
Arbeitsleben vor.

Lasse Rheingans, Geschéftsfiihrer von Di-
gital Enabler, ist der erste Unternehmer in
Deutschland, der seine Mitarbeiter um 13 Uhr
in den Feierabend entlasst. Und das, obwohl
»New Work*, also ,Neue Arbeit“ in aller Munde
ist. In Unternehmen, seien es Start-ups oder
Konzerne, wird Arbeit heute schon neu orga-
nisiert, flexibilisiert oder agiler gestaltet - an
die Arbeitszeit wagt sich aber kaum ein Fir-
menchef. Noch scheint an vielen Arbeitsplat-
zen das Credo zu herrschen: Wer am langsten
arbeitet, arbeitet am meisten.

Einige Unternehmen in Schweden und Ame-
rika haben den Vollzeitjob langst hinterfragt:
Dort reduzierten Geschéftsfiihrer wie Ste-
phan Aarstol die Arbeitszeit ihrer Mitarbeiter.
Aarstol fiihrte im Jahr 2016 das Fiinf-Stun-
den-Modell ein - und blieb dabei. Denn die
Mitarbeiter kdmen mit weniger Zeit zum sel-
ben Ergebnis wie an einem regularen Acht-
Stunden-Tag. Einer der Ersten, der ein neues
Arbeitszeitmodell forderte, war der britische
Philosoph und Mathematiker Bertrand Rus-
sell. Er beschrieb in seinem Aufsatz ,Lob des
MiiBiggangs“ eine neue Arbeitswelt, in der
die Menschen sogar nur noch vier Stunden
am Tag arbeiten wiirden. ,Nichtstun ist bes-
ser, als mit viel Miihe nichts schaffen, schrieb
Russell. Seine Forderung nach einer Revoluti-
on des Arbeitsbegriffs formulierte er im Jahr
1932.

Rund 87 Jahre spéter tragt der Revolutionar
graue Sneakers. Lasse Rheingans, 38 Jahre
alt, iibernahm vor zwei Jahren die IT-Agentur.
Kurz Zeit spater stellte er seine Mitarbeiter
vor die Wahl: Flinf Stunden konzentriertes Ar-
beiten oder acht Stunden mit Mittagspause.
Das Ziel: Die Arbeitsergebnisse sollen gleich
bleiben, trotz weniger Arbeitsstunden. Seine
Mitarbeiter wollten es versuchen.

,Menschen konnen nicht acht Stunden am
Tag konzentriert arbeiten”, sagt er. Nach der
Mittagspause kdme schon das Produktivitats-
tief, die Stunden danach konne sich ein Un-
ternehmen eigentlich sparen. Eine geregelte
Mittagspause gibt es in der IT-Agentur nicht
mehr. Damit sein Modell funktioniert, verkiirzt
Rheingans die taglichen Konferenzen, sucht
gemeinsam mit seinen Mitarbeitern nach
Zeitfressern und nutzt digitale und analoge
Hilfen, wie zum Beispiel Pinnwande zur Visu-
alisierung, um Zeit zu sparen. ,Der Prozess
ist wahrscheinlich nie abgeschlossen®, sagt
Rheingans. Nicht immer kdmen Mitarbeiter
um Punkt 13 Uhr nach Hause.

Dafiir, dass Rheingans fiir weniger Arbeits-
stunden steht, hat er selbst ganz schon
Stress. 6 Unhr aufstehen, 8 Uhr arbeiten, da-
zwischen Termine, 11.30 Uhr kommt die Pres-
se, 12 Uhr Konferenz, noch mal Presse, 14 Uhr
Termin mit einem Kunden. ,,Als Geschéftsfiih-
rer arbeite ich oft noch langer*, sagt er. Auch,
weil sein Modell viel Resonanz in den Medien
und der Politik finde. Nachste Woche fahre
er in den Bundestag, um liber sein Modell zu
sprechen, das alles koste Zeit.

Warum macht er das? Seit beinahe zwanzig
Jahren arbeitet Rheingans in der Digitalbran-
che. Meist machte er Uberstunden, war stan-
dig erreichbar. Er ist Vater von zwei Kindern,
Zeit mit der Familie blieb ihm damals kaum.
Bis er sich irgendwann entschied, zwei Tage
in der Woche weniger zu arbeiten. Da kam ihm
die Erkenntnis. ,Ich habe so viel geschafft wie
vorher, aber weniger Gehalt bekommen®, sagt
Rheingans. Er blieb noch zwei Jahre in der
Agentur. Dann wollte er nicht mehr.

Uber Arbeit wird schon immer diskutiert, heu-
te aber intensiver. Lars Distelhorst, Professor
fir Soziologie an der Hoffbauer Berufsaka-
demie, glaubt, dass Leistung eine lllusion
ist. Und eine, die es in sich hat: , Arbeit greift
heute immer mehr in unser Leben ein“, sagt
er. Arbeit werde immer wichtiger, selbst beim
ersten Kennenlernen einer Bekanntschaft,
wirde zuerst die Frage nach dem Beruf des
Gegenliibers gestellt. Wahrend Arbeit frii-
her noch aufs Uberleben abzielte, méchten
sich Menschen heute mit ihrer Arbeit selbst
verwirklichen. Dabei gelte die Devise: Ohne
FleiB kein Preis. ,Uns wird von Kindheitstagen
an gesagt, wer sich anstrengt, aus dem wird
etwas werden.” Das sei eine lllusion. In den
meisten Arbeitsstellen seien die Anforderun-
gen gestiegen. ,,Das erleben viele Menschen
als Uberforderung*, sagt Distelhorst.

Auch Rheingans glaubt, dass auf den heuti-
gen Menschen ein enormer Druck lastet. Er
spricht von steigenden Burn-out-Raten, ehe-
maligen Kollegen, die arbeiteten, bis sie nicht
mehr konnten. In vielen Unternehmen wiirde
heute Angst herrschen, Mitarbeiter wiirden
ausbrennen. Der Fiinf-Stunden-Tag ist sein
Gegenmodell zum gestiegenen Stress. ,Ich
wollte meinen Mitarbeitern ihr Leben zuriick-
geben“, sagt er.

Doch Lasse Rheingans will eigentlich noch
viel mehr: Er glaubt, dass sein Modell sich
noch auf viel mehr Unternehmen libertragen
lassen wiirde. ,Ich will den deutschen Mit-
telstand retten“, sagt er. Deshalb hat er sei-
ne Erfahrungen in einem Buch beschrieben.
,Die Flinf-Stunden-Revolution“ erschien Ende
August. Bisher haben nur zwei kleine Firmen
seine ldee getestet. Viele Mitarbeiter arbeiten
40 Stunden die Woche, ein Teil macht tag-

lich Uberstunden. Manche viele, um Karriere
zu machen. ,Die machen das ein paar Jahre,
dann kdnnen sie irgendwann nicht mehr*, sagt
Rheingans.

Diisseldorf, Kdnigsallee, 2. Stock. Wenn Bahar
Rahimyar nach Hause geht, dann ist es schon
dunkel. Sie versuche jeden Tag, um 19 Uhr
nach Hause zu fahren, sagt sie. Dann kénne
sie dort mit ihrem Verlobten noch zu Abend
essen. An manchen Tagen endet ihr Arbeits-
tag jetzt schon, an anderen Tagen beginnt er
fiir einige Stunden von vorne.

Glaserne Biiros reihen sich aneinander. Es ist
18 Uhr. In den meisten Einzelbiiros sitzen noch
Mitarbeiter an ihren Schreibtischen, an Ra-
himyars Biiro mit der Nummer 2.19 hangt ein
Zettel: ,Du denkst bei Partner an GroBkanzlei
und nicht an Heirat.“ Bahar Rahimyar arbeitet
seit liber sechs Jahren als Juristin fiir Clifford
Chance, eine der fiihrenden Wirtschaftskanz-
leien der Welt.

Man sagt: Wer keine Freizeit braucht, sollte
in einer GroBkanzlei anfangen. Neben Un-
ternehmensberatern und Investmentbanken
rangieren Anwalte in Umfragen liber Arbeits-
belastung auf den Spitzenplatzen. Nicht sel-
ten berichten Medien liber Leistungsdruck
und unzdhlige Uberstunden. Hier spielt Pra-
senz eine Rolle. Selbst der kiinftige Nach-
wuchs wird hier ,High Potentials®, libersetzt
Potentialtrager, genannt. Es sollen die Besten
der Besten sein.

Kaum ein Angestellter einer GroBkanzlei oder
einer Investmentbank spricht liber die Ar-
beitszeit im Unternehmen. Zu schnell gebe
es schlechte Presse oder konne das Geriicht
aufkommen, dass sie sich nicht an das Ar-
beitsgesetz halt. Rahimyar spricht trotzdem.
Vielleicht, weil sie sich als ehrgeizig und leis-
tungsorientiert sieht, auf den ersten Blick das
Stereotyp einer Anwaltin in einer GroBkanzlei
verkorpert. Vielleicht aber auch, weil sie nicht
weiter entfernt von einem Burn-out sein kénn-
te.

»,Meine Arbeit gibt mir eine innere Zufrieden-
heit“, sagt Rahimyar. Sie verantwortet grof3e-
re Transaktionsgeschafte im Unternehmen
- sei es fiir Solarparks, Krankenhauser oder
Schiffe. Sie trifft sich mit Mandanten, erstelit
Vertrage, verhandelt mit Kunden, halt Vortra-
ge und macht Schulungen. Ab und an macht
sie Dienstreisen. Taglich bekommt sie 300
E-Mails.

Rahimyar ist 35 Jahre alt. Eigentlich wollte
sie nur zwei Jahre in der Kanzlei bleiben, das
Sprungbrett nutzen und eine neue Arbeits-
stelle suchen. Denn die Arbeit in der GroB3-
kanzlei war nicht in ihrer Karriereplanung
vorgesehen. ,Ich habe schon friiher Horror-
geschichten von GroBkanzleien gehort”, sagt
Rahimyar. Bestétigt habe sich keine. Damit
meint sie nicht, dass sie hier wenig arbeiten
wirde. Wer hier anfangt, wisse, dass es zu ho-
heren Arbeitszeiten kommen kdnne.

Natiirlich gebe es dafiir auch ein gutes Gehalt,
sagt Rahimyar. Das allein reiche jedoch nicht
aus. Sie sieht in dem, was sie macht, einen
Sinn. Fir sich und fiir andere. Bahar Rahimyar
steht fiir all diejenigen, die in ihrer Arbeit keine
Qual sehen. Die sich nicht morgens schon auf
den Feierabend freuen. Damit zahlt sie zu den
gerade einmal 52 Prozent der Deutschen, die
mit ihrer Arbeit zufrieden sind.

Sie will selbstbestimmt arbeiten, sie will ent-



scheiden - auch liber ihre Arbeitszeit. Denn
die Arbeit sei eine wichtige Saule in ihrem Le-
ben - neben Freunden, Familie, Gesundheit.
»Meine Arbeit nimmt so viel Zeit ein, weil ich
es so mochte”, sagt Rahimyar. Wenn sie es
nicht so wollte, dann konnte sie das dndern.

Natiirlich gebe es Tage, an denen sie mehr
als die libliche Kernarbeitszeit arbeite. Kurz
vor dem Ende einer Transaktion legt sie schon
mal zwei oder drei Nachtschichten ein. Doch
dann ist da die Sache mit dem Adrenalin. Das
Ende eines Transaktionsgeschéfts sei wie das
Ende eines Marathons: Der letzte Strecken-
abschnitt liegt noch vor einem. Der Laufer ist
erschopft, kommt an seine Grenzen. Aber im
letzten Streckenabschnitt rennt der Laufer
noch mal los. Und dann, dann kommt das Ad-
renalin. Das Gefiihl, etwas geschafft zu haben.
.Wenn Arbeit Spa3 macht, dann fiihlt es sich
auch weniger nach Arbeit an.”

Konnte Rahimyar ihre Arbeit in fiinf Stunden
schaffen? Sie winkt ab. Dafiir sei der Arbeits-
tag zu unvorhersehbar. Stattdessen versuche
ihre Kanzlei mehr flexible Arbeitszeitmodelle
flir Mitter und Vater und regelmaBige Home-
Office-Tage einzufiihren.

Konnte ein Fiinf-Stunden-Tag, wie ihn Lasse
Rheingans fordert, liberhaupt flir alle Unter-
nehmen funktionieren? Der Kolner Arbeits-
marktexperte Alexander Spermann sieht das
skeptisch. ,Ein Fiinf- oder Sechs-Stunden-
Tag fiir alle bei gleichbleibendem Gehalt fiir
alle erfordert gewaltige Steigerungen der
Arbeitsproduktivitdt”, sagt Spermann. Zwar
kdnne die Digitalisierung zu mehr Wohistand
und weniger Arbeitsstunden fiihren, davon sei
man in Deutschland aber noch weit entfernt.
,Stattdessen gehen in Deutschland die Zu-
wachse bei der Arbeitsproduktivitat seit eini-
gen Jahren zuriick.”

Spermann glaubt an etwas, das Lasse Rhein-
gans verhindern will: dass wir in Zukunft mehr
arbeiten werden. Zwar gebe es Chancen,
dass die Digitalisierung zu mehr Produktivi-
tat und mehr Wohistand fiihre, doch auch das
habe seinen Preis. Menschen kdonnten durch
die Automatisierung ihren Job verlieren und
schlechter bezahlte Jobs im Dienstleistungs-
bereich annehmen. Und dann? ,Dann miissen
sie mehr Stunden als bisher arbeiten, wenn
sie ihren Lebensstandard halten wollen.”

Wenn Rahimyar heute das Biiro verlasst, wird
drauBBen schon der Abend angebrochen sein.
Luca Anzaldo ist dann schon liber sechs Stun-
den zu Hause und hat seinen Tag mit genau so
viel Freizeit wie Arbeit verbracht.

Lasse Rheingans und Bahar Rahimyar trennt
auf den ersten Blick so vieles, selbst der Feier-
abend. Doch eigentlich wollen beide das Glei-
che, nicht fremdgesteuert, sondern selbstbe-
stimmt arbeiten.
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