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Vorwort der Herausgeber

»Gescheitert zum Erfolg — Fehlerfreundliche Kultur in kleinen und in groRen Or-
ganisationen“ — das war der Titel des 13. Mannheimer Gesprachs der FOM Hoch-
schule.

,Neue Arbeit(swelten)“ und Ideenmanagement standen im Zentrum der acht Vor-
trage in Mannheim. Noch wahrende der Veranstaltung kam der Vorschlag auf,
hierzu einen Sammelband herauszugeben.

Direkt mit dem Thema des Ideenmanagements beschaftigt sich der Beitrag von
Hans-Jorg Fischer, der die steuerliche Seite des Ideenmanagements beleuchtet.
Breiter behandelt das Thema ,ldeenmanagement* Hans-Rudiger Munzke im In-
terview mit Jesco Lippert

In der Folge stellte sich ,New Work® als eigener Schwerpunkt. Ein einleitender
Beitrag des Herausgebers gibt einen Uberblick Uber die Diskussion. Speziell mit
der Arbeitsmotivation in einer digitalisierten Arbeitswelt beschaftigt sich Thomas
Muhlbradt. Einen Uberblick ganz eigener Art bietet Gottfried Richenhagen mit
seinem Beitrag ,New Teamwork — Wie funktioniert Teamarbeit heute?*

Die Entwicklung der Neuen Arbeit — oder die Entwicklung zur Neuen Arbeit? — ist
in vollem Zuge. Endgultige Antworten sind aktuell noch nicht zu erwarten. Doch
kann der vorliegende Band vielleicht den einen oder anderen Impuls zu dieser
Diskussion beitragen.

Essen im September 2020
Prof. Dr. Hans-Dieter Schat
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1. Fehlerfreundliche Kultur in neuen Lebens- und Arbeitswelten
(Hans-Dieter Schat)

1.1 Einfiihrung

,Woran denken Sie beim Begriff ,New Work'? Vielleicht an Multi Space Offices,
also lichtdurchflutete Grofiraumburos mit Kreativecken, Fliisterzonen, Telefonbo-
xen und modernen, aufgeraumten Schreibtischen. Oder an Tischkicker, Sitzsa-
cke und Manager in kurzen Hosen? An Moblie Working, Homeoffice oder gar
vollige Freiheit bei der Wahl von Arbeitszeit und Arbeitsort? An chef-befreite Un-
ternehmen?*!

Was sind denn nun die ,neuen Lebens- und Arbeitswelten* wirklich? Eigentlich
ware zu Beginn eines solchen Aufsatzes eine Definition zu erwarten. Doch funk-
tioniert eine klare und eindeutige Definition in diesem Fall nicht. ,New Work" ist
quasi per Definition ein neues, ein sich noch entwickelndes Phanomen. Ein sol-
ches Phanomen kann man nicht mit den wissenschaftlichen Mittel bearbeiten,
mit denen bekannte Phanomene behandelt werden kdnnen. In weiteren Aufsat-
zen dieses Sammelbandes geht es um ,|Jdeenmanagement” oder um ,Unterneh-
menskultur®. Dies sind bekannte Phanomene, diese kann man definieren.? Fir
sich gerade entwickelnde Phanomene wie ,New Work® aber gilt der Satz: ,Es ist
ganz wahr, was die Philosophie sagt, daR das Leben riickwarts verstanden wer-
den mufd. Aber dartiber vergif3t man den andern Satz, dal vorwarts gelebt wer-
den muR."?

Einige Pflocke lassen sich zur Abgrenzung des Themas jedoch bereits jetzt ein-
schlagen.

1) ,New Work" hat Digitalisierung als eine Voraussetzung. New Work basiert
auch darauf, dass ,Zusammenarbeiten” nicht mehr bedeutet: Alle Kollegen sind
zur gleichen Zeit im gleichen Raum. Wenn New Work zu einer starkeren Selbst-
steuerung der einzelnen Mitarbeiter fuhrt, dann ist asynchrones und rdumlich ge-
trenntes (und damit flexibles) Arbeiten eine Voraussetzung. Diese Vorausset-
zung wird technisch in der Regel liber aktuelle Informations- und Kommunikati-
onstechnik realisiert.

Zum heutigen Zeitpunkt offen bleibt die Frage, ob man New Work sinnvollerweise
als Folge der Digitalisierung betrachten kann. Selbst wenn man die grundsatzli-
che Frage, inwieweit technische Entwicklungen gesellschaftliche Entwicklungen

Pastohr & Heitzer-Priem (2019), S. 7.
Vgl. Landmann & Schat (2019) und Schein (2010).
3 Kierkegaard (1923), S. 203.
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bestimmen, erst einmal bei Seite stellt, bleibt doch die empirische Frage, ob New
Work in der Breite der Betriebe und Organisationen Anwendung finden wird. O-
der sind zuséatzlich zu den technischen Voraussetzungen weitere Voraussetzun-
gen notwendig, die nicht in allen Organisationen gegeben sind?

2) ,New Work" wurde als Konzept von Frithjof Bergmann in den 1970er und
1980er Jahren entwickelt. Die aktuelle Diskussion stellt teilweise davon deutlich
abweichende Konzepte in den Vordergrund. Doch auch bei den oberflachlichsten
Vereinfachungen und bei den nur auf eine kosmetische Aufhiibschung bestehen-
der Arbeitsstrukturen zielenden Diskussionsbeitragen ist immer noch ein kleiner
emanzipatorischer Impuls in Richtung auf ,the work we really, really want“4 zu
spiren. Anders formuliert: Die Um-Interpretation von New Work als ein Konzept
der Steigerung von Produktivitat bei gleichzeitiger Senkung von Personalkosten
und einer Reduktion von Arbeitsschutzstandards ist immer wieder versucht wor-
den, hat aber nie vollkommen funktioniert.

3) ,New Work" setzt Mitarbeitende voraus, die in ihrem Bereich selbsténdig ar-
beiten kénnen, die ,Professionals® auf ihrem Gebiet sind und die damit haufig
bessere Kenntnisse, Erfahrungen und Qualifikationen mitbringen als ihre Fih-
rungskrafte. Dieser Aspekt ist eine Voraussetzung fiir New Work, aber er ist nicht
neu. Hier hilft ein Blick auf eine der friihen Diskussionen, beispielsweise ein Blick
in das Werk von Peter Drucker.

1.2 New Work, Corona und die Digitalisierung

Seit Marz 2020 arbeiten viele Birokrafte im Homeoffice, werden Besprechungen
als Webmeeting abgehalten und Bildungsveranstaltungen auf Lernen mit digita-
len Medien umgestellt. Kurz: Mit der Corona-Krise wird eine Beschleunigung von
Digitalisierung wahrgenommen.®

Auf den ersten Blick ist dies auch der Fall: Die Kompetenz im Umgang mit zoom
und Webex hat zugenommen. Doch greift ja ,Digitalisierung” deutlich weiter. Sys-
tematische Analysen sind im Juli 2020, als dieser Aufsatz geschrieben wurde,
noch nicht verfigbar. Anekdotische Evidenz des Autors aus seiner Rolle als
Hochschullehrer heraus lasst vermuten, dass die Corana-Krise die Computer-
Literacy der berufstatigen Studierenden nicht spurbar verbessert hat. Zumindest
wurden teilweise deutliche Schwierigkeiten bei der Erstellung von Videos durch
Studierende wahrgenommen und musste in ahnlichem Mafke Support bei der

Bergmann (2019), S. 233 ff.
5 Vgl. kritisch dazu Rodig (2020).
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Nutzung von Statistiksoftware geleistet werden, wie vor der Krise. Fast immer
ging es dabei um Probleme, die mit einer Internetrecherche selbstandig hatten
geldst werden kdnnen

Ein Aspekt von New Work ist, dass Beschaftigte ihren Arbeitsort und die Arbeits-
zeit zumindest soweit selbst bestimmen kdnnen, wie es ihre Arbeit nicht beein-
trachtigt. Ein Zwang zum Homeoffice ist sicher kein Ausdruck solcher Selbstbe-
stimmung.

Auflerdem ergab eine Umfrage unter 920 Beschéftigten, die 2017 von der Hoch-
schule St. Gallen durchgefiihrt wurde, dieses Ergebnis: ,Weg von der Routinear-
beit, hin zu entwicklungsorientierten Aufgaben, weniger IT-Nutzung, dafir ver-
mehrt mit Menschen zu tun haben.“® \Weniger IT-Nutzung® spricht doch eher ge-
gen die ideale Welt elektronisch unterstitzter ,New Work®.

Auswertungen zur Produktivitat der Arbeit im Corona-Homeoffice liegen nicht vor.
Auch ware dies ein unfairer Vergleich: Arbeit in einem gut ausgestatteten Biro
des Arbeitgebers mag wohl produktiver sein als die Arbeit in einem improvisierten
Homeoffice. Wie viele der neuen Heimarbeitende haben auch nur die rdumlichen
Voraussetzungen fir eine ungestorte, produktive Arbeit? Wie viele haben neben
dem Homeoffice noch Kinder betreut oder sich um bedirftige Menschen gekim-
mert? Hinzu kommt, dass auch die technische Ausriistung teilweise suboptimal
ist. Noch aktuell, im Juli 2020, ist eine gute Webcam zu einem angemessenen
Preis kaum zu bekommen. Zudem ist diese Arbeitsform fir viele der neuen
Homeoffice-Nutzenden noch ungewohnt, und wie bei jeder neuen Arbeitsorgani-
sation wird man auch hier eine Eingewdhnungsphase zugestehen mussen. Dies
ist sozusagen die Angebotsseite, also die Frage: Wie kann im Homeoffice zu
Zeiten des neuen Coronavirus gearbeitet werden?

Auch die Nachfrageseite hat sich in der Zeit der Corona-Krise verandert: Einige
Branchen, Organisationen und Arbeitsplatze wurden mit Aufgaben Gberhauft, an-
dere in Kurzarbeit geschickt. Bei wieder anderen Arbeitsplatzen haben sich Ar-
beitsinhalte oder -organisation geandert. Dieser Aufsatz erscheint in der Schrif-
tenreihe einer Hochschule, so kann hier der Ubergang von Vorlesungen und Se-
minaren in Webinare und das Beflillen einer E-Learning-Plattform als Beispiel
dienen. ,Doch Fragen bleiben: Wird sich Blended Learning auf die Dauer durch-
setzen? Kann eine erfahrene Lehrkraft Fragen nicht schneller, individueller und
tiefschirfender beantworten als etablierte Videofiime? Oder ist es ein Zeichen

6 Worwag & Cloots (2020), S. 127.
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der Zeit, denn Arbeitsbereiche und -inhalte verandern sich sehr schnell. Kontinu-
ierliche Weiterbildung wird die Arbeitnehmenden somit ein Leben lang beglei-
ten.“”

,Corona fuhrte zu mehr Homeoffice, zu starkerer Nutzung digitaler Medien und
verstarkt damit den Trend zu New Work" — das ist zwar plakativ und auf den
ersten Blick auch Uberzeugend, aber eben nur auf den ersten Blick. Tatsachlich
hat Corona zu mehr unfreiwilligem Homeoffice, zu mehr Videokonferenzen und
in vielen Fallen auch zu anderer Arbeitsorganisation gefiihrt, denn traditionelle
Organisationen ,funktionieren nicht mehr. Ein Grund ist die Schnelligkeit: Diese
Organisationen sind nicht in der Lage, schnell und kundennahe Entscheidungen
zu treffen — sie sind alles andere als disruptiv. Die Reaktion auf diese Verande-
rung bedeutet fir mich New Work: Zu bemerken, dass da etwas Neues ent-
steht.“®

,Corona fuhrte zu mehr Homeoffice, zu starkerer Nutzung digitaler Medien und
verstarkt damit den Trend zu New Work®, aber wesentliche Aspekte, wie die Qua-
lifizierung zur Nutzung der digitalen Technik und die Selbstorganisation der Be-
schaftigten, fehlen.

Und doch kann die Corona-Krise die Entwicklung zu einer fehlerfreundlichen Kul-
tur in neuen Lebens- und Arbeitswelten foérdern. Genauer: Sie hat es bereits ge-
tan.

Als im Marz und April 2020 Homeoffice, Webkonferenzen und digitaler Unterricht
eingefihrt wurden war klar, dass die meisten Anwenderinnen und Anwender
technisch wenig routiniert sind. Die Technik war fir viele nicht erprobt. Fehler
kamen immer wieder vor, und die Teilnehmerinnen und Teilnehmer waren hier
sehr geduldig. Alle wussten: Dies ist eine neue Situation, darauf war niemand
vorbereitet.

Und genau dies ist auch die Ausgangssituation fir New Work. New Work wird
gerne postuliert fir kreative Umgebungen, fiir Werbeagenturen, fir Softwarehau-
ser. Das gemeinsame Merkmal aller dieser kreativen Umgebungen ist: Es gibt
immer wieder neue Situationen. Vieles ist noch nicht erprobt. Auch wenn es nicht
alle wissen: Es sind immer wieder neue Situationen, und darauf ist niemand vor-
bereitet.

Imbacher (2020), S. 57.
8 Franke (2019), S. 128.
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In der neuen Arbeitswelt werden kreative Aufgaben haufig mit Methoden wie dem
Sprint gel6st.® Das Grundprinzip lautet: Eine kleine Gruppe von Mitarbeitenden
wird fUr eine kurze Zeit, vielleicht eine Woche, von ihren sonstigen Aufgaben be-
freit und konzentriert sich nur auf ein bestimmtes (Kunden-) Problem. Selbstver-
standlich kann in einer Woche das Problem nicht perfekt gelost werden. Es ent-
steht ,,nur” ein Prototyp, anhand dessen man ablesen kann, was vielleicht funkii-
oniert und was nicht. Der Kunde kann damit besser einschatzen, wie eine Lésung
aussehen koénnte — und kommt oft zu dem Schluss, dass er genau diese Lésung
sicherlich nicht umgesetzt haben méchte. In klaren Worten: Diese Losungen sind
Fehlschlage. So, wie auch ein erstes Webinar und die Arbeitsergebnisse der ers-
ten Tage im Homeoffice Fehlschlage gewesen sein mégen.

Mit dem Wechsel der Arbeitsorte und der Arbeitsorganisation zu Beginn der
Corona-Krise haben viele Menschen, vielleicht zum ersten Mal seit ihrer Ausbil-
dungszeit, gemerkt, wie leicht Fehler passieren, wie es ist, sich in neue Techni-
ken und Inhalte einzuarbeiten. Kurz: Wie es ist, wenn Neues und Unerwartetes
passiert. Genau diese Erfahrungen kénnen wichtig werden, wenn es darum geht,
Aspekte von New Work zu leben.

1.3 Das Original: Bergmann

Der Begriff ,New Work* wurde von Frithjof Bergmann mit seinem Buch ,New
Work New Culture — Work we want and a culture that strengthens us” 2019 in die
Diskussion eingebracht. Bergmann hatte viele Berufe, doch die langste Zeit sei-
nes Lebens war er Philosophie-Professor an der Universitdt Michigan. Seine
Spezialgebiete sind Hegel und seine Nachfolger. Wenn sich ein Philosophie-Pro-
fessor mit dem Arbeitsleben beschaftigt, dann kdnnte man eine Analyse von Ent-
fremdungs- und Ausbeutungsverhaltnissen in marxistischer Tradition erwarten,
mit einer elegant konstruierten Theorie und abstrakten Begriffen, aber mit eher
weniger ausgearbeiteter empirischer Basis.

Das Gegenteil ist der Fall. Bergmanns Hauptbegriff ist ,work that we really, really
want”°. Dieser Begriff bedarf kaum einer theoretischen Einbettung, und er wird
auch von Bergmann eher mit Beispielen und Geschichten umschrieben, als dass
er eine kristallklare Definition erfahren wirde. Statt einer Definition beschreibt
Bergmann beispielsweise, wie ein Mensch, seit Jahren in psychotherapeutischer
Behandlung, ,work that we really, really want” erlebt:

% Vgl. Knapp et al. (2016); fiir eine Zusammenfassung Schat (2019).
0 Bergmann (2019), S. 99 ff.



ifpm Schriftenreihe, Bd. 1, Fischer et al.: Gescheitert zum Erfolg

“It is perhaps 2 years since the client first began to see the therapist, but the last
time he arrived, he burst excitedly through the front door and could hardly contain
himself till he had sat down and said: On Wednesday, | believe it was four o' clock
in the afternoon, | for the very first time did not do what my parents in their subtle
ways programmed me to do, nor did | do it because | was inwardly afraid of what
my teachers, or my colleagues, or my wife would say. It was like after a downpour
on a humid summer day. Everything seemed clean and cool and very fresh and
new. Layers of accumulated muck about what one should or had to do were
washed away. Like someone after a cold swim, | simply and directly acted. | be-
lieve it was the very first time in my life that | did what | myself and not anyone
else seriously and from the gut wanted with all my heart to do.”"’

Wenn Bergmann in der Theoriekonstruktion weniger anspruchsvoll ist, so ist die
empirische Fundierung deutlich stabiler, als in einem solchen Text zu erwarten
gewesen ware.

Bergmann arbeitete mit Strafgefangenen, mit schwierigen Jugendlichen in ame-
rikanischen Innenstadten, mit Obdachlosen und mit anderen Randgruppen. Stre-
ckenweise liest sich ,New Work New Culture* eher wie die Autobiographie eines
Sozialarbeiters und nicht wie das Hauptwerk eines Philosophen.

Genau dies ist die Starke von Bergmanns Ansatz: Im Allgemeinen bieten philo-
sophische Entwirfe keine Moglichkeit, sie an der Empirie zu Uberprifen. Im Ge-
genteil: Manche philosophische Systeme geben mit Figuren wie der Entfremdung
bereits eine Erklarung dafiir, dass Menschen dieses philosophische System nicht
anerkennen und abweichende Ansichten und Weltbilder duf3ern. Bei diesen Sys-
temen kénnen keine Fehler an der Empirie erkannt und Korrigiert werden — es sei
denn, durch dramatische Entwicklungen, wie der Zusammenbruch der Sowjet-
union und von ihr abhangiger Regime. ,Fehlerfreundlich® ist das nicht.

Anders Bergmann: Er entwickelt mit der ,work that we really, really want” eine Art
Utopie — und setzt diese dann mit einer kleinen Gruppe von Menschen um. Hier
treten die ersten Schwierigkeiten auf. Oben wurde bereits das Beispiel eines
Menschen zitiert, der erst lernen musste, zu erkennen und dann zu tun, was er
wirklich, wirklich wollte. Derartige Menschen fand Bergmann immer wieder, und
hat mit diesen Erfahrungen sein Konzept nachgescharft. So etwas kdnnte man
wohl als ,fehlerfreundliche Utopie“ bezeichnen.

Andere Fragestellungen erscheinen bei Bergmann nicht, weil sie fir die Men-
schen seines Erfahrungsbereichs keine Themen sind. So wird die Frage, ob denn

" Bergmann (2019), S. 100 f.
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Arbeit, die wir wirklich, wirklich wollen auch fir einen Lebensunterhalt genlgt, nur
am Rande gestellt: Die Menschen, mit denen Bergmann arbeitet, sollen zunéchst
einmal an Arbeit herangefiihrt werden, also an Tatigkeiten, die ihnen Freude be-
reiten und sinnvoll sind.

Auch die Frage, wie in einer ,New Work* Organisation eine Gehaltseinstufung,
gar eine leistungsbezogene Vergiitung, konzipiert werden kann, ist ebenfalls
nicht Bergmanns Thema. Auch diese Licke wird geschlossen, eine eigene Dis-
kussion um ,New Pay* ist im Gange. Diese Diskussion wird weniger theoretisch
geflhrt. Vielmehr probieren einige Unternehmen unterschiedliche Konzepte aus
und berichten, was funktioniert und was eher ein Fehlschlag ist.?

Ahnlich, und fiir die aktuelle Diskussion zu ,New Work* bedeutsamer, fehlt bei
Bergmann die Frage, was denn passiert, wenn wir zu viel arbeiten, wie wir es
wirklich, wirklich wollen. Themen wie ,Selbstausbeutung® oder ,Burn-out fehlen
bei Bergmann, erscheinen in der Diskussion der Arbeit und der Lebensverhalt-
nisse von selbstbestimmten, selbstgesteuert arbeitenden Menschen, von Kreati-
ven, von sozial Engagierten und von Wissenschaftlern aber durchaus. Dies auch
vor dem Hintergrund, ,dass durch die technologischen Entwicklungen zuneh-
mend mehr Aufgaben parallel bzw. gleichzeitig zu erledigen sind. Dies geht nicht
selten mit einem groRen Termindruck und schnellem Arbeitsrhythmus einher'3.

Geschichten Uber einen Burn-out beginnen ja haufig damit, dass ein Mensch
endlich die Arbeit findet, die sie / er wirklich, wirklich will, und sich dann mit allem
Engagement dort hineinsturzt. Wie auch immer dann die Entwicklung zu einem
Burn-out ablauft: Bei Bergmann wird man hierzu keine Analysen und keine Kon-
zepte finden. Und wieder: Das ist eben ein Fehler, ein fehlendes Theoriestiick,
das aber an Bergmanns Ansatz angekoppelt werden kann.

Als Ansatz fur die Behandlung von Burn-out in der neuen Arbeitswelt kdnnte eine
Temporalisierung dienen: Vielleicht sollten wir uns nicht nur Arbeit wiinschen, die
wir wirklich, wirklich wollen, sondern ehr Arbeit, die wir jetzt wirklich, wirklich wol-
len. Und das muss nicht die Arbeit sein, die wir gestern wirklich, wirklich gewollt
haben. Notwendig ware also eine regelmaRige Uberpriifung, ob das Spielfeld,
auf dem wir wirklich, wirklich gerne arbeiten, immer noch das richtige Spielfeld
ist.

Dies konnte auch der Ansatz sein fir Arbeit, die wir nicht wirklich wollen, die aber
notwendig ist, um die Arbeit zu bekommen, die wir wirklich, wirklich wollen. Also

2. Vvgl. Obmann (2020).
13 Martin (2020), S. 247.
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beispielsweise eine Ausbildung, die fur die letztendlich angestrebte Arbeit eine
notwendige Voraussetzung ist. Oder das Erstellen von Bewerbungen bzw. Mar-
ketingunterlagen, um dann einen Arbeitsplatz oder ein Projekt zu akquirieren, wo
wir wirklich, wirklich arbeiten wollen.

Ein weiterer Ansatz ware, der Arbeit, die wir wirklich, wirklich wollen die Freizeit,
die wir wirklich, wirklich wollen an die Seite zu stellen. Fiir manche Menschen
konnte dies eine Freizeit mit weniger Medienkonsum, vielleicht insgesamt weni-
ger Konsum sein. Dafir eine Freizeit mit mehr echter Entspannung, mit bedeu-
tungsvoller Kommunikation, mit Reflexion der aktuellen Situation. Vielleicht aber
auch eine Freizeit mit mehr korperlicher Aktivitat, mit Gartenarbeit oder Sport o-
der auch eine Freizeit mit gestinderer Ernahrung, mit entspanntem Schlaf, usw.
Wie bei so manchem Philosophen der Hegelnachfolge ist auch bei Bergmann der
Aspekt, dass Menschen kdrperliche Wesen sind, eher unterbelichtet. Doch auch
hier gilt: Diese Fehlstellen sind ergéanzbar'4, Bergmanns Ansatz von ,New Work
New Culture® ist eben keine hermetische, in sich geschlossene Theorie, sondern
ein Ansatz, der weiter entwickelt werden kann und soll.

Ein weiteres Thema, das fiir die praktische Ausgestaltung von neuer Arbeit wich-
tigist, ist die Frage von Anreizen und Motivation. Traditionell wird unterstellt, dass
Motivation und materielle Anreize zu besserer Arbeit fiihren.

Reinhard Sprenger berichtete jedoch: In einer Untersuchung ,wurden Madchen
aufgefordert, jingeren Kindern ein neues Spiel beizubringen. Fir erfolgreichen
»Unterricht« wurde ihnen jeweils eine Freikarte firs Kino versprochen. Einer an-
deren Gruppe von Madchen wurde die gleiche Aufgabe gestellt, nur konnten sie
mit keiner Belohnung rechnen. Das erstaunliche Ergebnis: Erfolgreichere »Leh-
rerinnen« waren jene Madchen, die die Aufgabe sozusagen »umsonst« Uber-
nommen hatten. Weitere Untersuchungen, im Aufbau ahnlich wie diese, bestati-
gen: Wenn Kinder mit Belohnungen fiir eine Aufgabe gewonnen werden, verlie-
ren sie schnell das Interesse, werden unzufrieden und erbringen geringere Leis-
tungen als jene, die eine Aufgabe ohne versprochene Belohnung tibernehmen.
Der Grund: Sie handeln nicht, weil sie es flir sinnvoll halten, sondern weil eine
Belohnung ihnen diesen Sinn »ersetzt«.“'®

Anreize kdnnen also dazu fiihren, dass Menschen eine Arbeit nicht austiben,
auch, wenn sie eigentlich diese Arbeit wirklich, wirklich wollen und diese Arbeit
auch sinnvoll fir Arbeitgebende sowie Kundinnen und Kunden sind. Dies ist nur

4 Vgl. Kewes (2019).
5 Sprenger (1998), S. 71 f.
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ein Beispiel fur Erkenntnisse aus der Psychologie, die auf Fallstricke fir die Ge-
staltung von Arbeitsverhaltnissen hinweisen.

Bergmann selbst berichtet von diesem Effekt nicht. Dies mag daran liegen, dass
materille Anreize in den von Bergmann untersuchten Situationen selten gegeben
sind. Doch wenn solche Effekte erscheinen, dann ist eben die Situation entspre-
chend anzupassen. Die Grundkonzeption ist eben vielfach anschlussfahig.

1.4 Die Oberflache: Neue hippe Arbeit

Manche Publikationen, manche Videos und manche Werbung fiir ,New Work"
zeigt ungewohnliche Arbeitsplatze. Junge, begeisterte Menschen sitzen an lan-
gen Tischen in einer alten Werkhalle, geschmackvoll restauriert, an modernen
Laptops, im Hintergrund ein TischfuRBballspiel und im Vordergrund ein Obstkorb.

Die Menschen arbeiten manchmal alleine, oft sind sie in Gruppen zusammen, vor
einem Whiteboard oder um ein Flipchart herum. Immer strahlen sie Begeisterung
aus, diskutieren engagiert, sitzen konzentriert vor ihnrem PC und haben immer ein
freundliches Lacheln auf den Lippen.

Manchmal lauft ein Hund durch das Bild, manchmal gibt es Hinweise auf einen
Fitness-Raum, auf eine Sitzecke zum Entspannen und selbstverstandlich einen
Kaffeeautomaten. Manchmal dienen Biicherregale als Raumteiler, liegen Zeit-
schriften zum Durchblattern auf niedrigen Tischchen, geben Pflanzen dem Raum
eine fast wohnlichen Anmutung.

~Weshalb besteht der Trend, den fixen Arbeitsplatz gegen ein flexibles Arbeits-
konzept zu tauschen? Die junge Generation will weg von starren Arbeitsplatzen,
Zellenbiros, Kontrollen und fixen Arbeitszeiten. Hin zu einem Arbeitsumfeld, das
die personliche Lebensgestaltung unterstitzt. Arbeiten, wie, wo und wann auch
immer, soll jederzeit moglich sein.“1

Wenn ein Unternehmen diese Art von Arbeitsplatzen im Sinne einer Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitat einrichtet und fiir jene Fachkrafte betreibt, die fir den
Unternehmenserfolg besonders wichtig sind, dann kann das funktionieren. Dann
ist die neue, hippe Arbeitsumgebung eine schone Oberflache und wird als solche
auch eingesetzt.

6 Imbacher (2020), S. 57.
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Manchmal wird die neue, hippe Arbeitsumgebung aber auch als Kern des Ansat-
zes von ,New Work" betrachtet. In einer solchen Atmosphare missen die Mitar-
beitenden doch automatisch kreativ und erfolgreich werden, oder?

Oder! Immer wieder sind solche Unternehmen entweder gescheitert, oder sie ha-
ben die neue, hippe Arbeitsumgebungen aufgegeben und wurden dann ganz nor-
male Unternehmen. Als grundlegendes Konzept fir die Unternehmensfiihrung
funktioniert die neue, hippe Arbeitsumgebung nicht. Weil sie nicht funktionieren
kann. ,Es ist also nicht nur damit getan, RdGume umzugestalten und neue Tech-
nologien bereitzustellen. Vielmehr miissen die Bedingungen auf Menschen, Ar-
beitsinhalte und Organisationen zugeschnitten sein.“!’

Bergmann selbst sagt: ,Unser Ansatz war von Anfang an, die Lohnarbeit abzu-
schaffen und die Neue Arbeit einzufiihren. Dieser radikale, einschneidende
Wechsel wird heute von Firmen weniger betont. Heute macht man vielerorts nur
die Lohnarbeit attraktiver, sympathischer und netter. Man kann auch sagen: Es
ist Lohnarbeit im Minirock.“'®

Was fehlt?

Es fehlen die Fehler. Frithjof Bergmann hat sein Konzept der ,Arbeit, die wir wirk-
lich, wirklich wollen“ nicht unmittelbar und auf einen Schlag entwickelt. Er hat
angefangen, hat zunachst nur einige Aspekte ausformuliert. Dann ist er in die
Praxis gegangen, hat gesehen, was funktioniert, und was nicht funktioniert.

Dies ist bei der neuen, hippen Arbeitsumgebung nicht vorgesehen. Diese Ar-
beitsumgebung ist darauf ausgelegt, Erfolge zu produzieren. Erfolge feiern — das
geht in dieser Umgebung. Aber Fehler machen und Fehler beheben? Umwege
gehen, vielleicht feststellen, dass der bisherige Weg in eine Sackgasse fuihrt?
Und dann, wenn auch mit besserer Ortskenntnis, noch einmal neu zu starten?

Fehlerfreundlich ist eine hippe Arbeitsumgebung nicht.
Und deshalb kann sie nicht funktionieren.

Noch einmal: Vielleicht bleiben uns Kicker und Obstkorb erhalten. Aber in einer
hippen Arbeitsumgebung sind Fehler nicht vorgesehen und stdren — und deshalb
werden sie als Prinzip der Arbeitsgestaltung nicht Uberleben.

17 Zajfert (2019), S. 229.
8 Bergmann (2019a), S, 51.
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1.5 Selbstorganisation statt Fiihrung

Frederick Taylor (1911) wollte die Arbeiter eng fihren, mit mehreren Fiihrungs-
kraften fir jeden Arbeiter. Man mag diskutieren, ob dies flr die ungelernten Ar-
beiter dieser Zeit angemessen war. Fir die gut ausgebildeten Beschaftigten der
heutigen ,neuen Arbeit” ist enge Fihrung auf jeden Fall der falsche Weg.

Fur Wissensarbeitende grundsatzlich hat Peter Drucker bereits vor Jahrzehnten
das ,management by objectives an self-control“ entwickelt. Es wurde als ,ma-
nagement by objectives® bekannt, doch im Zuge von ,New Work" gewinnt die
Diskussion um ,self controll“ neuen Auftrieb.'®

Druckers Argument war: Unternehmen stellen immer mehr Wissensarbeitende
ein, also Fachkrafte, die deutlich mehr von ihrem Fach verstehen als ihre Fiih-
rungskrafte. Dann ist es nicht sinnvoll, dass die Fihrungskrafte im Detail vorge-
ben, wie genau Wissensarbeitende vorzugehen haben. Sinnvoll sind vereinbarte
Ziele. Wie diese Ziele zu erreichen sind, das wissen die Beschaftigten selbst am
besten. Sie missen dann auch ihren Arbeitsprozess selbst steuern.

In der neuen Arbeitswelt hat sich diese Entwicklung fortgesetzt. Oft kennen die
Beschaftigten ihre Kundschaft und Projekte besser als die Fihrungskrafte. Die
Beschaftigten selbst wissen, was die nachsten erfolgversprechenden Schritte
sind.

Eine Gefahr droht bei knappen Ressourcen. Die Beschaftigten wissen, was als
nachstes zu tun ist, um der Kundschaft zu helfen oder ein Projekt zum Erfolg zu
fuhren. Aber sie haben schon acht, zehn oder noch mehr Stunden gearbeitet.
Eigentlich ware jetzt endgliltig Feierabend. Andererseits macht die Arbeit SpalR3,
ist man der Kundschaft oder dem Projekt doch auch personlich verbunden,
mo&chte man doch erfolgreich sein. Und einmal zu viel arbeiten, das schadet doch
nicht.

Einmal zu viel arbeiten schadet in der Tat nicht. Immer wieder zu viel arbeiten,
das schadet. Hier droht also die Gefahr der Selbstausbeutung. Und das war si-
cherlich nicht das Ziel von Bergmann: Ausbeutung durch Selbstausbeutung zu
ersetzen.

Aber: Wer ist verantwortlich, wer muss etwas tun, wenn zu viel gearbeitet wird?
»Arbeitnehmer missen mit den neu gewonnenen Freiheiten und der gréReren
Verantwortung umgehen kénnen. Das erfordert ein gutes Selbst- und Zeitma-
nagement, sonst drohen gesundheitliche Einbuf3en.“?° Heilt das: Im Zweifel sind

% Drucker (1955), S. 150 ff.
20 Ppastohr & Heitzer-Priem (2019), S. 9.
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die Beschaftigten selbst schuld, weil ihr Selbst- und Zeitmanagement eben nicht
gut genug funktioniert?

Gewerkschaften setzen hier dagegen: ,Arbeit darf agil und flexibel sein. Aber sie
darf nicht krank machen und nicht zu einem Leben ohne Feierabend fihren.“?!

Fehler in der Diskussion von Fach- und Fiihrungskraft: Ideenmanagement

Ein Sammelband wie der, in der dieser Aufsatz erscheint, hat mehrere Wurzeln.
Eine Wurzel ist die Diskussion um die New Work??. Eine zweite Wurzel ist das
Ideenmanagement.??

Das Ideenmanagement ist auch die Wurzel, die sehr stark den Aspekt von Feh-
lerfreundlichkeit vertritt. Vergegenwartigen wir uns kurz das Grundkonzept des
Ideenmanagements:

Ideenmanagement wird nicht bei Neugrindungen, sondern in bereits etablierten
Unternehmen und Organisationen eingesetzt. Diese Organisationen arbeiten,
aber vermutlich arbeiten sie nicht optimal. Vielleicht, weil ein Prozess von Anfang
an nicht optimal konzipiert war. Vielleicht, weil sich Kundenanforderungen oder
Rahmenbedingungen gedndert haben. Vielleicht, weil sich nun technische Mdg-
lichkeiten auftuen, die zu Beginn nicht gegeben waren.

Wem fallt auf, dass die Organisation nicht optimal vorgeht? Vielleicht dem Ma-
nagement. Vielleicht auch einer Abteilung, die sich mit Organisation, Arbeitsvor-
bereitung, Marketing oder Innovation beschaftigt. Vielleicht aber auch den Be-
schaftigten, die an genau dem Prozessschritt arbeiten, und die wissen, wie dort
gearbeitet wird.

Denn: Es ist nicht selbstverstandlich, dass eine Organisation dokumentiert hat,
wie die einzelnen Prozessschritte abgearbeitet werden. Seit der Auflésung der
Arbeitswirtschaft in der Industrie und der Schwachung der Organisationsabtei-
lungen bei Dienstleistern ist die Dokumentation von Arbeitsablaufen in etlichen
Organisationen etwas, das nachvollzogen wird, ,wenn man mal Zeit hat“. Doch
wann hat man Zeit? Nie. Und entsprechend sind auch etliche Dokumentationen
nicht aktuell.

21 Specht (2019), S. 48; vgl. Martin (2020), S. 251 f.

22 Vgl. die Beitrage von Mihlbradt und Richenhagen in diesem Band.

23 Vgl. die Beitrage von Fischer und Munzke in diesem Band; zum aktuellen Stand der
Diskussion auch Landmann & Schat (2019).
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Wenn aber das Top-Management und die Abteilungen, die sich mit Organisation,
Arbeitsvorbereitung, Marketing oder Innovation beschaftigten, gar nicht wissen,
wie gearbeitet wird — wie sollen sie dann die Arbeitsweise verbessern?

In derartigen Situationen gibt es nur zwei Mdglichkeiten: Entweder es werden
Expertinnen und Experten beauftragt, einen Prozess zu optimieren. Diese gehen
dann den gesamten Projektablauf, von der Diagnose (iber die Entfaltung des L6-
sungsraums, bis zur Implementierung des neuen Prozesses, durch. Das funktio-
niert, ist aber aufwandig und hat zur Voraussetzung, dass sich die Organisation
zielgerichtet flir die Optimierung der Prozesse entscheidet, die tatsachlich deut-
lich unterhalb des Optimums bleiben.

Die zweite Moglichkeit: Man fragt die Beschéaftigten, die in den Prozessen arbei-
ten. Diese kennen die einzelnen Prozessschritte, zumindest so weit, wie es flr
das Arbeiten in diesen Prozessen notwendig ist. In der Ideenmanagementlitera-
tur liest man haufig: Die Beschaftigten kennen ihre Prozesse am besten. Das
mag manchmal so sein. Manchmal mdgen andere Beschéftigte als jene, die di-
rekt in den Prozessen arbeiten, diese besonders gut kennen. Wie auch immer:
Man optimiert mit den Beschaftigten, die in den Prozessen arbeiten. Haufig wer-
den diese Beschaftigten nicht in Problemlose- oder Kreativitatstechniken ge-
schult sein. Dann muss jemand diese Beschaftigten schulen oder coachen. Hau-
fig ist es sinnvoll, in eigenen Organisationsformen die Verbesserungsvorschlage
der Beschaftigten entwickeln zu lassen, in Workshops, im Qualitatszirkel, im
Ideensprint.

Aber: Ist dies nicht ein Eingestandnis des Unternehmens, dass hier ein Fehler
gemacht wurde? Hatte nicht vielleicht einer der Fachleute auf die vorgeschlagene
Verbesserung kommen missen? Hatte man den Prozess nicht von Beginn an
optimal gestalten kénnen?

Hierzu kann man nur sagen: Das sind die falschen Fragen. Wenn gearbeitet wird,
dann wird das Ergebnis vermutlich nur selten perfekt sein. Das ist kein Problem
— erst recht nicht, wenn mit einem Ansatz wie dem Ideenmanagement diese
nicht-perfekten Prozesse umgestaltet werden kdonnen.

Golob & Ullrich formulieren: ,Stellen Sie auf dem Zickzackkurs lhre Erfolge her-
aus und nutzen Sie die Riickschritte als Weiterentwicklung. Sie sind unsere Lehr-
meister. In einer sich rasch andernden Welt landet der gro3e Wurf hochstwahr-
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scheinlich am Ziel vorbei. Die kurzen Schritte hingegen erlauben schnelle Rich-
tungswechsel. Manchmal bedeutet das auch einen Schritt zuriickzugehen, um
sich neu auf das veranderte nachstliegende Ziel ausrichten zu kénnen.“?*

Genauso aber gilt: Ideenmanagement setzt eine fehlerfreundliche Kultur in der
Organisation voraus. In einer Verfolgerkultur kann Ideenmanagement nicht funk-
tionieren.

,Die gute Nachricht ist: New Work ist skalierbar. Man kann in kleinen Schritten
anfangen. Beispielsweise, indem man Mitarbeitenden mehr Freiheiten zugesteht,
sie starker in Entscheidungen einbezieht, Fehler zulasst. Mut auf Neues macht
und Erfolge gemeinsam feiert.“?°

Und das verbindet Ideenmanagement und New Work: Das Ergebnis ist beim ers-
ten Wurf nicht perfekt, haufig ist es beim ersten Wurf sogar einfach schlecht. Dies
Ergebnis kann verbessert werden, wenn die Beschaftigten als Professionelle
nicht nur in den Prozessen arbeiten, sondern selbstandig Ideen entwickeln und
so Dinge verbessern. Womit sich der Kreis schliel3t: New Work und Ideenma-
nagement funktionieren nur in einer fehlerfreundlichen Kultur.

24 Golob & Ullrich (2019), S. 102.
25 Pastohr & Heitzer-Priem (2019), S. 8.
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2. Steuerliche Instrumentarien zur Forderung des Ideenmanagements
(Hans-Jorg Fischer)

2.1 Einfiihrung

Das Steuerrecht wird, neben seiner Finanzierungsfunktion, haufig auch bei der
Gestaltung von Lenkungszielen des Staates eingesetzt, um ein bestimmtes Bur-
gerverhalten hervorzurufen. Denkbar ware, dass der Staat auch im Bereich der
Ideenforderung mit steuerlichen Anreizen fir den Ideengeber eine Forderung
Ubernehmen wirde, denn immerhin ist der Wirtschaftsstandort Deutschland
durch seine Innovationskraft immer noch stark gepragt.

Das Steuerrecht sieht aber keine explizite Begtinstigung von Ideen, z. B. in Form
von direkten Steuervorteilen der Arbeitnehmerin oder des Arbeitnehmers mit ei-
ner guten ldee, vor. Dies war jedoch nicht immer so. Nach der Verordnung tber
die steuerliche Behandlung von Pramien fir Verbesserungsvorschlage vom
18.02.19572%° bestand eine Steuerverglinstigung fir diesbeziigliche Pramien.

Gemal § 3 dieser Verordnung bestand bei Pramienzahlungen fiur Verbesse-
rungsvorschlage ein Steuerfreibetrag von 200 DM. Bei Pramien, die diesen Frei-
betrag Uberstiegen, war die Halfte des 200 DM Ubersteigenden Betrags zusatz-
lich zu den 200 DM steuerbefreit, hochstens jedoch insgesamt 500 DM. Durch
das Steueranderungsgesetz 19682 erhielt diese Regelung riickwirkend Geset-
zeskraft, wurde aber befristet?. Die mehrfach verlangerte Geltungsdauer dieser
Regelung endete dann zum 31.12.1988%°. Begriindet wurde die Abschaffung da-
mit, dass die Bundesregierung einer ,kraftigen und nachhaltigen Senkung des
Einkommensteuertarifs“ den Vorzug vor ,Steuersubventionen und steuerlichen
Sonderregelungen“ geben wollte®.

Diese Begrundung der Bundesregierung erscheint jedoch nicht schlissig, da
eine Senkung des Steuertarifs nur eine allgemeine Steuerentlastung bringen
kann und damit der Lenkungseffekt bei einer punktuellen Steuerentlastung wie
fur Pramien bei Verbesserungsvorschlagen verloren geht.

Steuerliche Vergunstigungen kdnnen dann eingreifen, wenn der Arbeitgeber des
Ideengebenden diese Ideen pramiert, d. h. Sachlohn ausdriicklich in Bezug auf
eine entsprechend beurteilte Idee zahlt. Hierbei handelt es sich gemaR

%6 BGBI. 11957, S. 33.

27 BGBI. 11969, S. 141.

28 Gem. Art. 3, § 1 Abs. 1 des Steueranderungsgesetzes 1968.

29 Antwort der Bundesregierung auf die kleine Anfrage der Abgeordneten Dr. Holl vom
09.05.1994, BT-Drs. 12/7488, S.1.

30 Vgl. Antwort der Bundesregierung, a.a.O., S. 2.
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§ 39b EStG um sogenannte sonstige Bezlige, die im Gegensatz zu laufendem
Arbeitslohn nicht regelméaRig zuflieBen. Im Ubrigen unterliegen Pramien fiir Ideen
oder Verbesserungsvorschldage nach standiger Rechtsprechung der obersten
Sozialgerichte®' der Sozialversicherungspflicht. Etwas anderes gilt allerdings fir
gemafl § 40 Abs. 1 Nr. 1 EStG pauschal versteuerte Belobigungspramien, die
anlassbezogen an Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter gewahrt werden; diese un-
terliegen nicht der Sozialversicherungspflicht32.

2.2 Sachpramien

Ein Arbeitgeber kann gemaR § 8 Abs. 2 Satz 11 EStG Sachzuwendungen bzw.
Sachpramien bis zu 44 € im Monat bzw. 528 € im Jahr seinen Mitarbeitenden
lohnsteuerfrei gewahren, dies auch als Pramie fiir gute Ideen. Bei diesen Betra-
gen handelt es sich allerdings um eine Freigrenze, bei einer auch nur geringfiigi-
gen Uberschreitung der monatlichen Freigrenze entfallt die Steuerbefreiung in
voller Hohe.

In der Praxis werden Sachpramien in der Form von Biichern, CD’s bzw. DVD’s,
Prasentkdrben, Blumen, Wein, Tankgutscheinen oder auch Jobtickets erbracht.
Bei den Jobtickets ist darauf zu achten, dass es sich hier um Monatstickets han-
delt, um die Einhaltung der Freigrenze sicherzustellen. Gegebenenfalls werden
hier mit den Verkehrsbetrieben Sonderpreise ausgehandelt, die innerhalb der
Freigrenze bleiben. Bei Jahrestickets erfolgt der Zufluss des geldwerten Vorteils
bei Uberlassung, so dass dann die Freigrenze regelmaBig Uberschritten wére.

Sehr beliebt sind Gutscheine, hier ist aber darauf zu achten, dass Uber diese
Gutscheine ausschlieflich ein Bezug von Waren und Dienstleistungen méglich
ist und keine Vorteile, die auf einen Geldbetrag lauten, in Anspruch genommen
werden kénnen. Dies wurde mit der Neuregelung des § 8 Abs. 1 Satz 2 EStG mit
Wirkung ab 01.01.2020 klargestellt.

Von dieser Steuerverglnstigung ist nur die Zahlung von Barlohn ausgenommen,
es muss also immer ein geldwerter Vorteil gewahrt werden. Allerdings gibt es
auch hier Gestaltungen, die im Ergebnis als Barlohn gesehen und von der Frei-
grenzenregelung ausgenommen sind. So liegt in dem Fall, in dem die Arbeitneh-
merin oder der Arbeitnehmer vor der monatlichen Gehaltszahlung wahlen kann,
ob 44 € bar auf das Konto iberwiesen werden oder ein Tankgutschein ausgege-
ben wird, ein Zufluss von Barlohn vor, der nicht beginstigt ist.

31 BSG, Urteil vom 26.03.1998, Az. B 12 KR17/97 R.
%2 BSG, Urteil vom 31.10.2012, Az. B 12 R15/11 R.
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Etwas anderes gilt jedoch, wenn der Arbeitgeber mit dem Instrument der Ge-
haltsumwandlung arbeitet. Hier ist aber zwingend eine Anderung des Arbeitsver-
trags mit Wirkung fur die Zukunft erforderlich. Auch dies erfolgt freiwillig durch die
Arbeitnehmerin oder den Arbeitnehmer, da diese ja den Anderungsvertrag mit
dem Arbeitgeber schlieRen. Arbeitsvertraglich wird dann die Zuwendung eines
44 € -Gutscheins als Sachlohn vereinbart, so dass die Steuervergiinstigung ge-
wabhrleistet ist.

Ein praxisrelevanter Punkt ist die Bewertung der Sachpramie, um sicherzustel-
len, dass die Freigrenze nicht Uberschritten wird. Die Sachprémien gemaf
§ 8 Abs. 2 EStG kénnen aufgrund der Vereinfachungsregelung in R 8.1 Abs. 2
Satz 9 der Lohnsteuerrichtlinien mit 96 Prozent des Verkaufspreises der Sach-
pramie bewertet werden, die Bewertung ist somit relativ leicht zu ermitteln.

Hinzuweisen ist noch auf die formalen Aspekte: Den Arbeitgeber treffen detail-
lierte Aufzeichnungspflichten bei Bewertung und Gewahrung von Sachpramien.

2.3 Mitarbeiterrabatte

Eine Alternative zur Gewahrung von geldwerten Vorteilen als Sachpramien kann
auch sein, dass der Arbeitgeber die Idee von Mitarbeitenden mit einer Sachpra-
mie aus dem Angebotsportfolio des Arbeitgebers belohnt. Bei Gewahrung dieser
sogenannten Mitarbeiterrabatte gemafy § 8 Abs. 3 EStG gibt es einen steuer-
freien Freibetrag von 1.080,00 € im Jahr. Diese Regelung ist eine Privilegierung,
die als Beglnstigungsnorm die Grundnorm des § 8 Abs. 2 EStG modifiziert33.
Mitarbeiterrabatte finden sich haufig in der Wirtschaft, so der Haustrunk bei einer
Brauerei oder der Freitabak in der Tabakindustrie. Der Vorteil fiir den Arbeitgeber
besteht in der starkeren Bindung des Arbeithehmenden an das Produkt.

Die Bewertung der Rabatte richtet sich nach der Bewertung von Sachzuwendun-
gen. Fraglich ist allerdings, ob Mitarbeiterrabatte aus der Produktpalette des Ar-
beitgebers als Pramie geeignet sind, zumal dann, wenn Mitarbeiterrabatte auch
allgemein anderen Mitarbeitern gewahrt werden, die Frage des arbeitsrechtlichen
Gleichbehandlungsgrundsatzes im Lichte von Art. 3 Abs. 1 Grundgesetz betrof-
fen sein konnte.

Den Steuerverginstigungen gemaf § 8 Abs. 2 und § 8 Abs. 3 EStG ist gemein-
sam, dass den Arbeitgeber strenge Aufzeichnungspflichten treffen. GemanR

3 Ludwig Schmidt, EStG, 38. Aufl., § 8 RN 65.
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§ 4 Abs. 2 Nr. 3 LStDV sind bei diesen Sachbezligen stets die genaue Bezeich-
nung der Sachbeziige, der Zeitraum und der Wert anzugeben.

2.4 Aufmerksamkeiten

Gemal R 19.6 Abs. 1 der Lohnsteuerrichtlinien sind Aufmerksamkeiten bis zu
einer Hohe von 60 €3 pro Aufmerksamekeit nicht steuerpflichtig. Es handelt sich
um eine Freigrenze. Die Richtlinien nennen hier als Beispiel Blumen, Genussmit-
tel, ein Buch oder einen Tontrager, der dem Arbeitnehmenden aus Anlass eines
besonderen Ereignisses Ubergeben wird.

Grundsatzlich ist diese Regelung fiir Geschenke an die Arbeitnehmerin oder den
Arbeitnehmer bei besonderen personlichen Ereignissen, wie Geburtstag, Hoch-
zeit, der Geburt eines Kindes, Promotion, Riickkehr aus der Elternzeit oder des
Dienstjubilaums gedacht, somit fiir jeweils einmalige Ereignisse. Keine Anwen-
dung findet die Regelung zu Aufmerksamkeiten auf wiederkehrende Ereignisse
wie Ostern oder Weihnachten. R 19.6 Abs. 2 der Lohnsteuerrichtlinien erweitert
die Freigrenzenregelung fir Aufmerksamkeiten noch auf Getréanke und Genuss-
mittel zum Verzehr durch Arbeitnehmende im Betrieb.

Fraglich ist, ob auch eine Pramie fir eine Idee unter den Begriff der Aufmerksam-
keit subsumiert werden kann. Zwar kann es sich bei dem Anlass fir die Pramie-
rung einer Idee auch um ein einmaliges Ereignis handeln. Allerdings liegt der
Grund der Erbringung der Prédmie nicht im persodnlichen Bereich der Arbeitneh-
menden, sondern im betrieblichen Bereich, da er durch seine Idee gerade zur
Verbesserung der betrieblichen Ablaufe beitragt. Den gleichen Gedanken ver-
folgt die Zahlung einer Leistungs- oder Qualitédtspramie, die ohnehin in der Regel
in Geld gezahlt wird und nur einen variablen Anteil der Vergutung darstellt.

Wenn allerdings mit regelmaBigen Verbesserungsvorschlagen gerechnet wer-
den kénnte, dann konnte eine kleinere Sachleistung fiir einen ersten Verbesse-
rungsvorschlag, z. B. einen Kugelschreiber oder ein anderes, auch werbewirk-
sam verwendbares Gut, durchaus als Aufmerksamkeit unter Nutzung der ent-
sprechenden Freigrenze anzuerkennen sein.

34 Seit 01.01.2015, vorher 40 €.
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2.5 Alternativen: Gesundheitsforderung, Verlosungen, Ubernahme der
Steuer

Der Gesetzgeber hat einige foérderungswiirdige MalRnahmen des Arbeitgebers
mit steuerbefreiten Freibetragen ausgestattet. So sind nach § 3 Nr. 34 EStG be-
triebliche Malnahmen zur Gesundheitsférderung bis zu einer Hohe von 500 € im
Jahr steuerfrei. Dieser Freibetrag ist durch die Anzahl der begunstigten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu teilen. Bei diesen MalRnahmen darf es sich nicht um
GesundheitsmaRnahmen handeln, die im eigenbetrieblichen Interesse liegen,
wie z. B. Vorsorgeuntersuchungen oder eine Rickenschule, denn dies ware kein
Lohnbestandteil.

Weiterhin sind Leistungen des Arbeitgebers fur die Unterbringung von Kindern
der Arbeitnehmenden in Kindergarten gem. § 3 Nr. 33 EStG in unbeschrankter
Hohe steuerbefreit. Erganzt wird diese Regelung durch § 34a EStG. Demnach
sind Leistungen des Arbeitgebers fir Betreuungspersonen fiir pflegebediirftige
Kinder oder Angehdrige bis zu einem Freibetrag von 600 € pro Jahr steuerfrei.

Problematisch bei diesen vorgenannten Steuerbefreiungsregelung ist jedoch,
dass diese nicht geeignet sind zur Pramierung der Ideenleistung eines einzelnen
Mitarbeitenden — hier wiirde ggf. wieder der arbeitsrechtliche Gleichbehand-
lungsgrundsatz nach Art. 3 Grundgesetz betroffen sein. Der Arbeitgeber ware
folglich moglicherweise zur Gewahrung dieser steuerfreien Verglinstigungen an
alle vergleichbaren Arbeitnehmenden verpflichtet, was dem Pramiengedanken
fur einen Ideenbeitrag widersprechen wirde.

Ebenso ungeeignet als Pramierung fir Ideen ware es, Arbeitnehmende mit einer
Vermogensbeteiligung zu honorieren — etwa einer Aktie oder einem GmbH-An-
teil. Denn die Freibetragsregelung des § 3 Nr. 39 EStG, die die Gewahrung von
Beteiligungen mit einem Wert von bis zu 360 € pro Jahr von der Besteuerung
ausnimmt, steht ausdricklich unter der Bedingung, dass die Beteiligungsmag-
lichkeit allen Arbeithehmenden offensteht, die mindestens ein Jahr Betriebszu-
gehorigkeit haben®s.

In der Praxis haufig werden vom Arbeitgeber jedoch Verlosungen veranstaltet,
bei denen als Gewinn eine der unter Il. aufgefihrten Sachpramien, aber auch
andere Leistungen, wie z. B. Reisen, gewonnen werden kdnnen.

35 Hierzu Michael-Ingo Thomas, Das Zusatzlichkeitserfordernis — Steuervergiinstigung
nur gegen mehr Lohn? DStR 2011, S. 789.
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Bei der Vergabe des Loses besteht noch kein steuerlich relevanter Sachverhalt,
da es sich bei einem Los nur um eine Gewinnchance, aber nicht um einen Ver-
mogenszuwachs handelt. Mit der Entgegennahme eines Loses hat die empfan-
gende Person ja — noch — keinen geldwerten Vermdgensvorteil erhalten.

Sofern die Arbeitnehmerin oder der Arbeitnehmer den Preis gewinnt, ist dieser
nach den Regelungen zu Sachpréamien zu behandeln, wobei die Tatsache der
monatlichen Freigrenze von 44 € den steuerlichen Effekten Grenzen setzt.

Insgesamt dirfte der Pramiengedanke bei Losen eher begrenzt sein und nur als
Pramie flir gering dimensionierte Ideen geeignet sein.

Bei hochwertigeren Ideen sind grundsatzlich auch hochwertige Sachpramien o-
der Warengutscheine angemessen. Die entsprechenden Freigrenzen sind dann
schnell Gberschritten. Die Motivation der Arbeitnehmenden zur Einreichung von
Ideen dirfte begrenzt sein, wenn er eine Pramie im Wert von 100 € erhalt, sein
Nettolohn hierfiir aber um ca. 55 € an Lohnsteuer und Sozialabgaben gekurzt
wird.

Es dirfte daher eine interessante Alternative fiir den Arbeitgeber sein, jedenfalls
fur hochwertige Ideen die Lohnsteuer und Sozialabgaben zu ibernehmen. Die
Ubernommenen Abgaben stellen dann einen Teil des Lohnes dar. Dies wirde, je
nach Steuersatz des Arbeithehmenden, bei einer Sachpramie von 100 € eine
Gesamtbelastung des Arbeitgebers von mehr als 200 € bedeuten, daher dirfte
die Ubernahme der Abgaben nur fiir hochwertige Vorschlage relevant sein.

Allerdings kann der Arbeitgeber bei Sachzuwendungen an Arbeitnehmende ge-
maR § 37b EStG die Lohnsteuer pauschalieren. Mit dieser Regelung, die zum
01.01.2007 eingefiihrt wurde®®, kann der Arbeitgeber Sachzuwendungen, die
wertmalig Uber einem Freibetrag liegen, pauschal mit 30 Prozent Lohnsteuer
besteuern.

Ein Vorteil konnte darin gesehen werden, dass gemaRl §§ 37b Abs. 3,
40 Abs. 3 EStG der Arbeitgeber Schuldner der pauschalen Lohnsteuer ist und
diese zu Ubernehmen hat. Allerdings muss die Pauschalierung des § 37b EStG
— eine Kann-Vorschrift — gegentiber samtlichen Empfangerinnen und Empfan-
gern von Sachbeziigen einheitlich angewandt werden®'. Daher ist dieses steuer-
liche Instrument nicht zur Férderung und Préamierung herausragender Ideen ein-
zelner Arbeitnehmender geeignet.

36  Zusammenfassend Rainer Hartmann, BMF-Einflihrungsschreiben zur neuen Pau-
schalsteuer, DStR 2008, S. 1418.
37 Hartmann, a.a.0., S. 1419.
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2.6 Fazit

Pramien fiir Ideen kénnen in Einzelféllen durch steuerrechtliche Regelungen be-
glnstigt werden. Leider fehlt nach wie vor eine zusammenhangende steuerliche
Regelung, die insbesondere auch Geldpramien umfassen sollte. Es besteht eine
langjahrige Erfahrung mit einer entsprechenden Regelung in der Vergangenheit,
die ausdriicklich auch Geldpramien betroffen hatte. Diese Regelung wurde aus
schwer nachvollziehbaren Griinden abgeschafft.

Der Gesetzgeber ist nunmehr gefragt, eine diesbeziigliche Neuregelung zu fin-
den, um das betriebliche Vorschlagswesen und damit die Innovationskraft der
deutschen Wirtschaft starker fordern zu kdnnen. Denkbar ware z. B. ein Freibe-
trag pro Jahr und Mitarbeitendem in der GréRenordnung von 200 € bis 400 € fir
eine Pramie fir Verbesserungsvorschlage, wobei es sich hier um Geldpramien
oder Sachzuwendungen handeln kann. Um keine Steuerumgehungstatbestande
zu schaffen, durfte bei einer solchen Neuregelung eine umfassende Dokumenta-
tionspflicht des Arbeitgebers, die auch den entsprechenden Verbesserungsvor-
schlag umfasst, zu erwarten sei
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3. Ideenmanagement: Ein Interview
(Hans-Riidiger Munzke und Jesco Lippert)

Im Nachgang der ,13. Mannheimer Gesprache — Gescheitert zum Erfolg“ im Ok-
tober 2019 an der FOM Hochschule in Mannheim trafen sich Hans-Ridiger
Munzke, Grinder des Ingenieurbiiros IdeenNetz®, und Jesco Lippert, Online
Education Manager und Technischer Redakteur bei der INDUfact UG, und spra-
chen Uber die Themen Innovationsmanagement, Mitarbeitereinbindung durch
Weiterbildungsangebote und die Chancen und Herausforderungen der Digitali-
sierung.

Jesco Lippert (JL): Hallo Herr Munzke, schon dass Sie sich als erfahrener Inno-
vationsmanager die Zeit fir ein Gesprach nehmen.

Hans-Riidiger Munzke (HRM): Sehr gerne, ich freue mich, vielleicht einige Un-
klarheiten zu beseitigen und neue Denkimpulse zu geben.

JL: Sehr gut. Fangen wir gleich mit einer grundsatzlichen Frage an: Was ist tiber-
haupt Ideenmanagement?

HRM: Das ldeenmanagement oder auch Innovationsmanagement entwickelte
sich in den 70er Jahren aus dem Betrieblichen Vorschlagswesen. Das heil3t, es
gab einen Briefkasten, wo Mitarbeiterinnen & Mitarbeiter (kurz Mitarbeitende) ihre
mehr oder weniger ausgereiften Ideen einwerfen konnten und wenn man diese
im Management fiir Gut befand, gab es eine finanzielle Pramie. Das war es. Hie-
raus erklaren sich auch viele Schwierigkeiten, die heutzutage noch in vielen Un-
ternehmen in dem Zusammenhang vorherrschen.

JL: Wie meinen Sie das? Wie kann man aus lhrer Sicht besser verfahren?

HRM: Ein Kardinalsfehler im Ideen- und Innovationsmanagement ist es immer
noch, dass man Uberwiegen versucht, allein mit Vergutungssystemen und Pra-
mien Anreize zu schaffen, um zu bewirken, dass sich Mitarbeitende an Innovati-
ons- und Verbesserungsprozessen beteiligen. Tatsachlich ist es aber wichtig,
dass man den Zugang zu solchen Prozessen und die Mdglichkeiten zur Mitwir-
kung schafft. Dabei ist es auch wichtig, dass die Mitarbeitenden ihren eigenen
Anteil an den Verbesserungsprozessen erkennen und stolz auf die Ergebnisse
sein durfen. Dann gelingen kontinuierliche sowie herausragend, signifikante Ver-
besserungen und echte Innovation, die dann auch von den Mitarbeitenden mit-
getragen werden.
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JL: Warum ist es wichtig, gerade jetzt in der Krise das Thema Innovationsma-
nagement besonders in den Focus zu nehmen?

HRM: Grundsétzlich wird seit Jahren immer wieder betont, dass die Innovations-
bereitschaft der Mitarbeitenden in KMU von grofter Bedeutung ist, so dass mit
KMU-innovativ Férderprogramme angeboten werden und in der INQA — Offen-
sive Mittelstand die Potenzialanalysen "Innovation sichert Erfolg“ und "Betriebli-
che Bildung" entwickelt wurden, um hierdurch Entwicklungspotenziale fir das
Handwerk und fir KMU im Allgemeinen zu erschlieRen. Und genau darum geht
es auch in der vielschichten Krisensituation: die anstehenden beteiligungsorien-
tierten Veranderungen, durch gelenkte Verbesserungs- und Innovationsprozesse
anzustof3en und zu begleiten. Jetzt in der Pandemie und Wirtschaftskrise bekom-
men wir es auch mit neuen Herausforderungen zu tun. Das heilt, dass alte Ge-
wohnheiten und Herangehensweisen heute nicht mehr eins zu eins beibehalten
werden kénnen. Wir brauchen neue Einstellungen zum Beispiel bei Arbeitsfor-
men, bei den Gestaltungsmaéglichkeiten der Arbeit und im Bereich der betriebli-
chen Weiterbildung.

JL: Durch die Krise — so sagen viele — steuern wir in Deutschland auf eine Re-
zession zu. Welche Faktoren werden in den kommenden Jahren Gber Erfolg oder
Misserfolg entscheiden?

HRM: Letztendlich sind es die gleichen Faktoren, mit denen wir auch schon die
Krisen der Vergangenheit gemeistert haben und die auch die Kernkompetenzen
eines mitarbeiterbezogenen Innovationsmanagements sind. Dazu zahlen insbe-
sondere Mitarbeiterbegeisterung, Mitarbeiterbeteiligung sowie echte Entwick-
lungsmaoglichkeiten fir die Mitarbeitenden. Ich sprach ja schon in meinem Work-
shop anlasslich der 13. Mannheimer Gesprache ,Gescheitert zum Erfolg“ und
dem Leitthema ,Fehlerfreundliche Kultur in kleinen und in grof3en Organisatio-
nen“ daritber, dass dies Mittel sein kbnnen, um positive Signale aus der Krise zu
ziehen. Darliber hinaus und insbesondere bezogen auf die Corona-Pandemie
sehe ich hier noch eine gute Mdglichkeit, das Problem mit den drei Mu (Muda,
die sieben Arten der Verschwendung, Mura und Muri) anzugehen. In Bezug auf
die Vermeidung von Verschwendung rede ich als Ingenieur allerdings lieber von
Wirkungsgradverbesserungen, und dass man die Prozesse verbessert, wo bis-
her eben nicht alles rund gelaufen ist.
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JL: Ich bin ja auch Ingenieur und das Stichwort der Verschwendungsarten bringt
mich da gedanklich zum Lean Management. Kann das Innovationsmanagement
daflr eingesetzt werden, Prozesse zu verschlanken?

HRM: Ganz genau. Um Verschwendung zu vermeiden, gilt es vor allem, die Leh-
ren des Lean Managements umzusetzen. Das heil3t, Prozesse zu verschlanken
und effizienter zu machen. Deshalb haben wir auch in der Ideen-Fachkraft Pro-
zessoptimierung und mit dem Praxisworkshop ,Mit LEAN-ldeen-Management
mehr Effektivitdt und Effizienz* den integrativen ldeenmanagement-Ansatz vom
Lean- bis zum Innovationsmanagement entwickelt, wie in meinem Beitrag zu den
Mannheimer Gesprachen auf der Abbildung 3.1 angesprochen wurde:

Abbildung 3.1: Impuls-Beispiele | fir einen ganzheitlichen Ideenmanagement-
Ansatz

 [Classic-Team \ggeedy-c@

N

JL: Sehen Sie da noch andere Ansatze?

HRM: Ja. Ein weiterer Punkt ist, die Effektivitat zu erhdhen. Hier kann man an
der einen oder anderen Stelle die Frage stellen, ob das, was das Unternehmen
bisher an Leistung erbringt, die richtige, das heil}t die vom Markt geforderte Leis-
tung ist. Oder gibt es andere Méglichkeiten, mit den bereits vorhandenen Kom-
petenzen im Unternehmen neue Markichancen zu erschlieRen? Dabei miissen
dann aber auch die Mitarbeitenden mitgenommen und gegebenenfalls qualifiziert
werden. Auch sollte Ihren Ideen fiir verbesserte Angebotsmoglichkeiten und Neu-
erungen mehr Aufmerksamkeit entgegengebracht werden, da ihre Ideen laut ei-
ner Studie, die im Harvard Business-Manager Heft 8/2019 angesprochen wurde,
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immer noch straflich unterschatzt und vernachlassigt werden: ,Daraus geht her-
vor, dass Ideen von Managerinnen und Managern in Unternehmen haufiger um-
gesetzt werden, als die Innovation ihrer Mitarbeitenden — obwohl sie nicht immer
besser sind.“ Darauf, und auf eine aktuelle Studie, die das belegt und Hinweise
gibt, wie es bessergehen kann, weist am 12. August 2020 der Harvard Business
Manager Online hin: Beispielsweise wird hervorgehoben, dass die Ideen einfa-
cher Mitarbeitender um elf Prozent unterbewertet waren. Das galt aber nur, so-
lange diese allein arbeiten. Im Team war der Ideator’s Bias um 37 Prozent starker
ausgepragt als bei Einzelkdmpfern. Der Grund: das starke Wirgefiihl von Team-
mitgliedern, das bei der Bewertung von Ideen kontraproduktiv wirken kann.®

JL: Sehen Sie sonst noch Chancen, mithilfe der Digitalisierung neue Wege zu
gehen?

HRM: Hier fallt mir der Begriff ,Neue Arbeitswelten® ein. Die Arbeit kann also
haufig ortlich und zeitlich liberalisiert werden. Hier erwarte ich durch Themen wie
"MobilArbeit" oder "Mobiles Arbeiten" gerade im ldeen- und Innovationsmanage-
ment sowie durch die neuen, zeit- und ortsungebunden (mobilen) Lernwelten,
deutliche Impulse und Entwicklungsmoglichkeiten in der ,Zukunft der Arbeit”. Vir-
tuelle Entwicklungsarbeiten im Ideen- und Innovationsmanagement, mobiles Ler-
nen und Arbeiten werden auch durch die Pandemie den nachhaltig positiven Ef-
fekt haben, dass immer mehr KMU ihren Mitarbeitenden diese flexible Gestaltung
der Kompetenzentwicklung und Arbeit méglichen. Die Vorteile liegen auf der
Hand: Familie und Beruf lassen sich besser vereinbaren und der Stress im Be-
rufsverkehr entfallt. Das sorgt fiir eine hohe Arbeitszufriedenheit und Motivation
der Beschaftigten. Das ist allerdings nicht zu verwechseln mit dem "Home Office",
welches mehr oder weniger als Synonym fir einen "klassischen" Heimarbeits-
platz oder Telearbeitsplatz zu sehen ist, in dem oft alte Strukturen der Arbeit le-
diglich mit komplett ausgestatteten Arbeitsplatzen vom Arbeitgeber an den Heim-
arbeitsplatz verlagert werden. Hier ergeben sind in beiden Fallen, der MobilArbeit
sowie im Home-Office, neue Herausforderungen, im ,Betrieblichen Gesundheits-
management® in enger Verbundenheit mit dem ldeen- und Innovationsmanage-
ment diesem Wandel in der Arbeitswelt gerecht zu werden. Deshalb wurden ja
auch seitens der Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung e. V. (DGUV) klare
Regelungen fiir Telearbeitsplatze in die Arbeitsstattenverordnung aufgenommen,
wie sie ja auch auf den 13. Mannheimer Gesprachen, stellvertretend durch die
VBG Mainz, angesprochen wurden.

38 Fuchs et al. (2019).
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JL: Sie sprechen den wirtschaftlichen Erfolg an. Sie wissen ja sicher, dass viele
auf Grund der Corona-Krise eine Rezession auf Deutschland und die ganze Welt
zukommen sehen. Was halten Sie davon?

HRM: Es gibt tatsachlich einige, die Krisen bejammern und Uberall Probleme se-
hen. Wir sind daflir da, Losungen zu erarbeiten und anzubieten. Dies tun wir ge-
meinsam im ldeenmanagement mit den Mitarbeitenden, holen im Ideen- und In-
novations Management aber die Kunden- und Lieferantenseite mit ins Boot. So
kénnen mit Hilfe von Systematik und Strategie im Innovationsmanagement wie-
der Wege gefunden werden, zu wertvoller und effektiver Arbeit zu finden. Aller-
dings mussen wir darauf achten, dass die Trends Demografischer Wandel, Glo-
balisierung und Digitalisierung vor allem im Kontext des 6konomischen, 6kologi-
schen und sozialvertraglichen (kurz nachhaltigen) Erfolgs und der Beteiligungs-
orientierung bzw. Teilhabe, wie es die Bertelsmann Stiftung betont, betrachtet
werden. Hierauf haben wir uns auch bereits im INNOVATIONSNETZWERK, z. B.
im VDI Ruhrbezirksverein, eingestellt, wie in der Abbildung 3.2 verdeutlicht wird:

Als weiteres Beispiel kann hierzu auch das Resimee zum Unternehmertag 2018
mit KMU und Handwerkern im Tecklenburger Land benannt werden:

»Erfolg 4.0 in der digitalen Welt*

Herausforderungen, denen wir uns heute und morgen stellen werden, sind im
Wesentlichen auf die zwei gro3en D zurtickzufiihren, die sich in den Erfolgsfak-
toren unternehmerischen Handelns oft erganzen:

Demografischer Wandel, der bereits in vielfaltiger Art und Weise auf den vergan-
genen Unternehmertagen direkt und indirekt zur Sprache kam und gerade in
Form der abgezeichneten Fachkraftemisere gerade im Zuge der Digitalisierung
nicht an Bedeutung verliert.

Digitalisierung der Lebens- und Arbeitswelten und die sich daraus ergebenden
Mdglichkeiten in neuen Marktchancen sowie veranderten Arbeitswelten.

29



ifpm Schriftenreihe, Bd. 1, Fischer et al.: Gescheitert zum Erfolg

Abbildung 3.2: Impuls-Beispiele Il fir einen ganzheitlichen Ideenmanagement-
Ansatz
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Quelle: Bertelsmann Stiftung, Change 1/2018
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4. Arbeitsmotivation in einer digitalisierten Arbeitswelt
(Thomas Miihlbradt)

4.1 Arbeitsmotivation

Arbeitsmotivation kann nach Myers definiert werden als ,Beweggrtinde dafiir, wa-
rum Menschen arbeiten und warum sie das mit unterschiedlichem Engagement
tun.“*® In dieser knappen Begriffsbestimmung sind zwei unterschiedliche Aspekte
enthalten:

= Das Aufsuchen von Arbeit im Allgemeinen oder einer bestimmten Arbeit (ei-
nem bestimmten Arbeitgeber, einer bestimmten Téatigkeit) im Besonderen.
Dieser Aspekt spricht unternehmensseitig vor allem die Bereiche Recruiting
und Personalmarketing an

= Das Engagement in der Arbeitstatigkeit in geistiger, korperlicher und emotio-
naler Hinsicht. Dabei wird in der Regel ein positiver Zusammenhang zwischen
Arbeitsmotivation (work engagement) und Leistung (performance) postuliert.
Dieser Aspekt gehort in den Bereich der Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie beziehungsweise in die Managementlehre

Vorhandensein und Auspragung von Arbeitsmotivation sind fiir Unternehmen
dann weniger interessant, wenn einerseits ein Uberangebot an qualifizierten Ar-
beitskraften besteht und andererseits die individuelle Leistung transparent und in
eindeutiger Weise an das Entgelt gekoppelt ist. Ferner sollte abweichendes Ver-
halten, welches mdglicherweise aus geringer Motivation resultiert, selten und in
seinen negativen Auswirkungen lokal begrenzt sein. In der Konsequenz wirde
ein Unternehmen unter diesen Bedingungen seine Ressourcen eher nicht in aus-
geklligelte Strategien fur Erhalt und Férderung von Motivation investieren.

Besteht jedoch ein Unterangebot an Fachkraften und verlieren traditionelle Me-
chanismen der Leistungsférderung und -kontrolle ihre Wirksamkeit, ergreifen Un-
ternehmen Strategien und MaRnahmen zur Steigerung der Arbeitsmotivation und
stellen dafiir entsprechende Ressourcen bereit. So sorgt beispielsweise der de-
mografische Wandel in den entwickelten Industriestaaten fiir eine langerfristige
grundsatzliche Verknappung qualifizierter Erwerbskrafte. Die Bedeutung von Ar-
beitsmotivation nimmt auch dann zu, wenn die individuelle Leistung stark beein-
flussbar und das Arbeitsverhalten nicht oder kaum von auf3en kontrollierbar ist
(z. B. durch eine grofte Anzahl an Arbeitskraften oder durch geistige, interaktive,
vernetzte, d. h. kaum beobachtbare Arbeit).

39 Myers (2014), S. 888.
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Auf der Seite des Recruiting wird in diesem Fall versucht, die Arbeitgeberattrak-
tivitat zu steigern. Ein Weg ist die Erhdhung materieller Anreize, ein anderer Weg
das Signalisieren von Qualitaten des Unternehmens, beispielweise durch erwor-
bene Auszeichnungen oder Siegel. Nach innen (Unternehmensfiihrung, Manage-
ment) werden zwei wesentliche Ansatze verfolgt. Beide Ansatze beruhen letzt-
endlich auf der einen oder anderen Version von Maslows Theorie der menschli-
chen Bedirfnisse.*° Bevor auf die beiden Anséatze naher eingegangen wird, soll
die Theorie von Maslow knapp skizziert werden.

Maslow verstand menschliches Verhalten als Ausdruck dominierender Bediirf-
nisse, wobei er eine Reihe verschiedener Bedurfnisklassen postulierte. Manche
Bedirfnisse verstand er als prioritar, aber nur wirksam im Falle defizitarer Be-
durfnisbefriedigung. Zu diesen gehéren physiologische Bedurfnisse, Sicherheits-
bediirfnisse, soziale Bedurfnisse und Ego-Bedirfnisse. lhnen tibergeordnet sind
die Wachstumsbediirfnisse. Diese kdnnen nicht befriedigt werden, sind also un-
ter Umstanden standig aktiv. Maslow sah hier die Bediirfnisse der Selbstverwirk-
lichung (self-actualization) und der Transzendenz. Selbstverwirklichung kann da-
bei interpretiert werden als das Bedurfnis nach der Realisierung der eigenen Po-
tentiale*' und Transzendenz als Streben nach Uberpersonlichen, d. h. tber die
eigenen individuellen BedUrfnisse hinausweisenden, Zielen.*?> Um den Bezug zur
vorliegenden Thematik der Motivation zu betonen, wird im Folgenden der Begriff
,motivationale Transzendenz* verwendet.

Der in den letzten Jahren stérker thematisierte ,Sinn (in) der Arbeit“4® bezieht sich
zunachst lediglich auf die Passung zwischen Zielen und personlichen Werten.
Allan et al. verstehen ,meaningful work” entsprechend so: ,,... we define mean-
ingful work as the global judgement that one’s work accomplishes significant, val-
uable, or worthwhile goals that are congruent [work] with one’s existential val-
ues.“** Ariely, Kamenica & Prelec zeigen in einem eleganten Experiment die mo-
tivationale Wirkung des Sinnerlebens auf die Produktivitat.

Die angesprochene Passung zwischen Zielen und Werten gilt zunachst fir alle
Bedurfnisse. Allerdings — da Defizitbedirfnisse in ihrer Starke schwankend sind,
Wachstumsmotive hingegen nicht — sollten die Bedurfnisse nach Selbstverwirkli-

40 Vgl. Maslow (1943 und 1971).

41 Vgl. Maslow (1943), S. 382.

42 Vgl. Maslow (1971); Koltko-Rivera (2006), S. 303.
43 7.B. Schnell (2016).

44 Allan et al. (2019), S. 502.

45 Vqgl. Ariely / Kamenica & Prelec (2008).
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chung und motivationaler Transzendenz eine starkere motivationale Kraft entfal-
ten. Genau das scheint auch der Fall zu sein. Blount & Leinwand betrachten ,pur-
pose”“ als Existenzgrund des Unternehmens und Wert fir andere. Sie finden po-
sitive Effekte des Erlebens von ,purpose” auf Motivation, Zufriedenheit und Stolz
bei Beschéftigten.*® Frankl sieht eine starke positive Beziehung zwischen ,Resi-
lienz® verstanden als Widerstandskraft gegen widrige Umstande, Krisen und exis-
tentielle Bedrohungen und dem Vorherrschen transzendenter Motive.*” Tabas-
sum, Mohan & Smith liefern Langzeitdaten iber ehrenamtliche Tatigkeit als lang-
fristiger Pradiktor firr geistige Gesundheit.*® Ahnliche positive Zusammenhénge
zwischen Sinnerleben und Gesundheit sehen Pinquart, Drath sowie Hasler.4°

Bei den betrieblichen Ansatzen dominieren, wie oben gesagt, zwei. Zum einen
wird versucht, die Fihrungskrafte in die Pflicht zu nehmen, was dann in Forde-
rungen nach ,situativer Fihrung” oder ,transformationaler Fiihrung“ miindet. Si-
tuative FUhrung geht auf unterschiedliche Bedurfnisse bei Mitarbeitenden ein und
transformationale Fiihrung unterstiitzt deren ,Wachstumsmotive“ nach Selbstver-
wirklichung oder motivationaler Transzendenz. Diese Fuhrungsansatze beruhen
zu einem nicht unwesentlichen Anteil auf dem Effekt der selbst-erfillenden Pro-
phezeiung (self-fulfilling-prophecy) im Zusammenhang mit Theorie X und Y von
McGregor. Eine Theorie Y macht andere Unterstellungen zur ,menschlichen Na-
tur® als eine Theorie X. Behandelt man Menschen entsprechend einer der Theo-
rien, so reagieren sie so, als sei das der Behandlung zugrunde liegende Men-
schenbild wahr. Auf diese Weise wird die jeweilige Theorie, als selbst-erflllende
Prophezeiung, dann tatsachlich in inren Auswirkungen ,wahr®. %

Ein zweiter, nicht prinzipiell gegenséatzlicher, Ansatz besteht im Angebot von Ar-
beitstatigkeiten, die in ausreichendem Male Uber bestimmte objektive Eigen-
schaften verfligen, von denen angenommen wird, dass sie die Arbeitsmotivation
der Stelleninhaber steigern.

46 Vgl. Blount & Leinwand (2019).

47 Vgl. Frankl (1992).

48 Vgl. Tabassum / Mohan & Smith (2016).

49 Vgl. Pinquart (2002); Drath (2016), sowie Hasler (2017).
50 Vgl. McGregor (1957).
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Hier ist an erster Stelle das Job Characteristics Model von Hackman & Oldham
51 zu nennen. Die dort postulierten Kernmerkmale von Aufgaben (Arbeitstatigkei-
ten) sind:

= Anforderungsvielfalt

= Aufgabengeschlossenheit (Ganzheitlichkeit)
= Bedeutsamkeit (fir Dritte)

= Autonomie (Freiheitsgrade)

= Rulckmeldung tber Ergebnisse

Fur den positiven Zusammenhang von Kernmerkmalen, subjektivem Erleben und
individueller Leistung gibt es einige empirische Belege, allerdings

= sind die gefundenen Zusammenhange schwach-mittel ausgepragt und zei-
gen die Ergebnisse eine betrachtliche Streuung %2,

» sind Studien methodisch angreifbar, wenn Beschaftigte sowohl zu ihrer Ar-
beit, als auch zu ihrer Leistung befragt werden (,common method bias* %3),

= ist mit Korrelationsstudien nur ein statistischer Zusammenhang, kein kausa-
ler Zusammenhang nachzuweisen. Es kann also beispielsweise sein, dass
leistungsstarkere Personen auch motivierter sind - eine hohe Motivation um-
gekehrt aber nicht zwingend auch zu hoher Leistung flhrt.

Neben einer vermuteten direkten kausalen Wirkung objektiver Tatigkeitsmerk-
male auf die Leistung wird heute starker die Rolle von Arbeitsmotivation als da-
zwischen liegender individueller Mediatorvariable betont.>* Andere Autoren ver-
weisen auf die Wirkung von Personlichkeitseigenschaften als Mediatoren zwi-
schen Merkmalen der Arbeit und Ergebnissen.5®

4.2 Arbeitsmotivation und Digitalisierung

Neben dem Demografischen Wandel sind die Globalisierung sowie die Digitali-
sierung und Automatisierung wesentliche Krafte, welche die Relevanz der Ar-
beitsmotivation als explizite GroRe der Unternehmensfiihrung bestimmen. Das
Zusammenwirken dieser Krafte bewirkt einen zunehmenden Trend in Richtung
auf steigende Bedeutsamkeit des Faktors Arbeitsmotivation. Insbesondere die
Digitalisierung ist ein relativ neuer und hochdynamischer Faktor.

51 Vgl. Hackman & Oldham (1980).

52 Vgl. Humphrey / Nahrgang & Morgeson (2007).
53 Vgl. Podsakoff et al. (2003).

54 Vgl. Shantz et al. (2013).

% Vgl. Grant (2008).
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Einer Prognose von Frey & Osborne®® zur Entwicklung von Arbeit und Beschaf-
tigung zufolge weisen in den kommenden Jahren zahlreiche Arbeitsplatze ein
hohes Automatisierungspotential auf. Lediglich Arbeitstatigkeiten, welche Uber
bestimmte Eigenschaften - ,bottleneck-factors” - verfligen, bleiben von diesem
Risiko verschont. Zu diesen Faktoren gehdren, neben speziellen korperlichen
Fahigkeiten, hohe Anforderungen an ,kreative Intelligenz® und ,soziale Intelli-
genz“.%” Mit den bottleneck-Faktoren drehen die Autoren die herkdmmliche Her-
angehensweise an Prognosen zur Automatisierbarkeit von Arbeit um 180 Grad.
Die auf diese Weise prognostizierten Anteile an gefahrdeten Arbeitsplatzen sind
Gegenstand der wissenschaftlichen Debatte.® Die identifizierten bottleneck-Fak-
toren bleiben jedoch grundsatzlich unwidersprochen.

Bezugnehmend auf die Definition von Kreativitat bei Boden®® verstehen die Au-
toren Kreativitat als Fahigkeit, neue Ideen oder Produkte von Wert zu erschaffen.
Die soziale Intelligenz verstehen die Autoren als jene Fahigkeiten, die beim Ver-
handeln, Uberzeugen und beim Sorgen fiir andere Menschen bedeutsam sind.
Neyer & Asendorpf®® bezeichnen Kreativitat als ein ... schillerndes Konzept der
Alltagspsychologie...“, von dem nicht einmal klar sei, ob es Uberhaupt ein Kon-
strukt ist oder vielmehr ein komplexes Biindel von Eigenschaften. Kreativitat kor-
reliert mit Intelligenz, zeigt aber einen prominenten Unterschied: Wahrend Intelli-
genz als normalverteilt gedacht ist, zeigen Carson, Peterson & Higgins®', dass
die Verteilung kreativer Leistungen einer Exponentialfunktion folgt.

Die soziale Intelligenz ist als psychologisches Konstrukt nicht haltbar, auch wenn
es in der psychologischen Popkultur recht verbreitet ist.5? Das Gleiche gilt fiir das
sehr dhnliche Konzept der ,emotionalen Intelligenz“.%® Allerdings tragen Persén-
lichkeitsunterschiede und erworbene soziale Kompetenzen zu verschiedenen
Auspragungen sozialer Kompetenz zwischen Menschen bei.

In beiden Fallen ist der Zusatz ,Intelligenz* am besten als sprachliches Aquivalent
zur Formulierung ,stark ausgepragte Fahigkeit“ zu verstehen. Ein innerer Bezug
zum psychologischen Konstrukt ,Intelligenz” ist nicht erkennbar. Aus Griinden

% Vgl. Frey & Osborne (2013).

57 Vgl. Frey & Osborne (2013), S. 25f.

%8 Vgl. z. B. Dengler & Matthes (2015).

59 Vgl. Boden (2003).

60 Vgl. Neyer & Asendorpf (2018), S. 165.
61 Vgl. Carson / Peterson & Higgins (2005).
62 Vgl. Neyer & Asendorpf (2018) S. 165ff.
63 Vgl. Schuler (2002).
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der Lesbarkeit werden wir in der Folge aber bei den Begriffen kreative Intelligenz
und soziale Intelligenz bleiben.

Damit ergibt sich ein Wechselwirkungsgeschehen zwischen Eigenschaften der
Arbeit in einer digitalisierten Arbeitswelt und den Bediirfnissen nach Maslow. Die
spezifischen Anforderungen an Arbeitskrafte weisen ein grofReres Potential zur
Stimulation und Befriedigung der Wachstumsmotive Selbstverwirklichung und
Transzendenz auf. Gleichzeitig fihren ausgepragte Wachstumsmotive bei Er-
werbstatigen zu einer hoheren wahrgenommenen Attraktivitdt entsprechender
Arbeitstatigkeiten.

Das Bedurfnis nach Kreativitat oder der Sorge fir Andere ist natirlich nicht mit
den entsprechenden Fahigkeiten gleichzusetzen. Es ist eine notwendige, aber
nicht hinreichende Bedingung. Neben individuellen Fahigkeiten sind geeignete
Rahmenbedingungen erforderlich, die solche Leistungen ermdglichen und be-
gunstigen. Das ist Aufgabe und Ziel des Produktivitdtsmanagements. Tabelle 4.1
stellt diesen Kontext im Uberblick dar:

Tabelle 4.1: Bottleneck-Faktoren, Wachstumsmotive und Produktivitdtsmanagement

. Produktivitéts
Bottleneck-Faktor Wachstumsmotiv management
Kreative Intelligenz Selbstverwirklichung Individuelle Produktivitat

Motivationale

Kollaborative Produktivitat
Transzendenz

Soziale Intelligenz

Menschen mit ausgepragter kreativer Intelligenz kdnnen ihre Potentiale in einer
digitalisierten Arbeitswelt in stdrkerem Malie ausleben und damit ein gréf3eres
Maf an individueller Produktivitat erzeugen. Postuliert man Intelligenz und Moti-
vation als wesentliche Determinanten der individuellen Produktivitat, so wird der
motivationale Anteil relativ bedeutsamer werden. Studien zu Anforderungen in
der Digitalisierung weisen eindeutig in Richtung auf héhere Anforderungen an
Abstraktionsvermogen, analytische Fahigkeiten und Problemlosefahigkeit®*
mit anderen Worten: Hoherer Intelligenz. Wird die Varianz der Intelligenz in einer
Population aufgrund homogenerer Anforderungen geringer, sinkt ihr Erklarungs-
beitrag fir Leistungsunterschiede und der Beitrag von Motivationsunterschieden
wird relativ dazu groRer.

64 Vgl. Promotorengruppe (2013); Pfeiffer (u.a. 2016); Abel (2018).
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Nimmt man den Bildungsstand als brauchbaren Naherungswert fir Intelligenz,
so zeigen verschiedene Studien, dass die Bedirfnisse und Erwartungen junger
hochgebildeter Menschen in Richtung self-actualization und meaningful work
weisen.® Zusatzlich werden alternative Sinn-Quellen fiir junge Menschen in der
langfristigen Entwicklung schwacher.®® Als gut gesichert gilt auch der als ,Eas-
terlin Paradox“ bekannt gewordene nicht-lineare Zusammenhang zwischen
Wohlstand und Gliick.®” Neubauer & Martskvishvili®® verweisen dariber hinaus
auf einen positiven empirischen Zusammenhang zwischen Kreativitat und
Wachstumsmotiven, nicht aber zwischen Intelligenz und Wachstumsmotiven.

Die Kollaborationsproduktivitat als Quelle fir die Produktivitat kommt mit der Di-
gitalisierung in den Fokus der Wissenschaft.®® Es ist die Rede von ,industrializa-
tion of overhead®, wobei sich Overhead mit ,Indirekten Bereichen* (z. B. For-
schung & Entwicklung, Produktionsplanung, Qualitatssicherung) Ubersetzen
Iasst. Schuh et al. geben folgende Begriffsbestimmung: ,,Collaborative productiv-
ity is defined by three types of collaboration and communication: between people,
between people and smart devices ... and between smart devices themselves
..“% Der Weg zur Schoépfung der Produktivitatspotentiale wird wie folgt
beschrieben: ,In order to tap the potentials and increase the productivity in these
areas, companies have to industrialize their business processes and overhead
focusing on collaboration and communication.“”! Aus ingenieurwissenschaft-
licher Sicht soll dies im Wesentlichen tber technische Mittel geschehen: ,Man-
agement, indirect employees and all kind of brain workers will spend less time
with gathering information or doing routine activities. Instead they will be disbur-
dened by smart devices that allow data access in real time and high resolution
and autonomous execution of routine tasks.“’2 Auf die psychologische und moti-
vationale Seite der Kollaborationsproduktivitat wird weiter unten noch naher ein-
zugehen sein.

Nachfolgend werden drei Handlungsfelder fiir das Produktivitdtsmanagement na-
her besprochen. Die ,Forderung von Spitzenleistung” steht in Zusammenhang
mit der individuellen Produktivitat. ,Communities of Practice” adressieren die Kol-
laborationsproduktivitat. Unter dem Titel ,Teamarbeit” wird schlieRlich ein Ansatz

85 Vgl. Ryff & Singer (2008); Ganzach & Fried (2012).

66 Vgl. (z. B. Twenge et al. (2010).

67 Vgl. Easterlin (1974).

68 Vgl. Neubauer & Martskvishvili (2018).

69 Vgl. Schuh (2013); Schuh et al. (2017); Steger (2017).
70 Schuh (2013), S. 333.

" a.a.0.,S.333.

2 aa0.,,S. 334.
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besprochen, der fir beide Produktivitatsbereiche relevant ist. Jedes Handlungs-
feld (,was®) wird durch MaRnahmen (,wie®) in den Bereichen Personalentwick-
lung, Fuhrung, Daten und Verstarkungsmechanismen beschrieben. Tabelle 4.2
zeigt dies in der Ubersicht.

Tabelle 4.2: Handlungsfelder des individuellen und kollaborativen Produktivitats-
managements fir die Digitalisierung

,wie
T Personalent- . Verstarkungs-
»\Was wicklung Rl DEE mechanismen
5 Talentforde-
Vzﬁrge:-;g%_ rung Transformatio- Leistun Bindung Spit-
=P nale Flhrung 9 | zenleister
leistung Jobwechsel
Crew Re- ; Partizipatives
- Leistun
Teamarbeit | source Ma- Csjgfsﬁd Lea g Produktivitats-
nagement P Prozesse | management
Communities Transformatio Soziale Aner-
i i itra kennun
of Practice Coaching nale Fihrung Beitrage ) 9
Sanktionen

4.3 Forderung von Spitzenleistungen

In Bezug auf die menschliche Leistung wird oft - ausdricklich oder stillschwei-
gend - von einer Normalverteilung der Leistung ausgegangen. Dabei wird ange-
nommen, dass die meisten Personen recht nah und symmetrisch um einen Mit-
telwert (die durchschnittliche Arbeitsleistung) angeordnet sind und Abweichun-
gen nach rechts und links mit steigender Merkmalsauspragung rasch selten, d. h.
unwahrscheinlich werden. Abbildung 4.1 zeigt die sogenannte ,Standardnormal-
verteilung® mit dem Mittelwert O (gestrichelte rote Linie) und der Standardabwei-
chung 1 auf der X-Achse. Die Y-Achse stellt die Dichte der Verteilung dar. Ver-
steht man die Flache zwischen X-Achse und der Kurve als 100%, dann hatte ein
Wert von 3 oder mehr auf der X-Achse (mithin eine Standardabweichung von 3
nach rechts) eine Wahrscheinlichkeit von lediglich 0.15%.
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Abbildung 4.1: Standard-Normalverteilung
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Es spricht vieles dafir, dass bei anspruchsvoller geistiger und interaktiver Arbeit
die menschliche Leistung nicht normalverteilt ist, sondern viel eher einer Pareto-
Verteilung dhnelt.”® Dies soll an einem fiktiven Beispiel verdeutlicht werden. In
einem grofteren Hochschulinstitut mit 50 wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern wird pro Mitarbeitenden die Anzahl der erfolgreichen Antrage auf
Forschungsforderung in einem bestimmten Zeitraum statistisch erfasst. Die Auf-
gabe erfordert zum einen Intelligenz fir wissenschaftliche Recherche, Auswerten
von Texten und logischer Argumentation im Antrag. Daneben ist der Erfolg je-
doch auch an Kreativitdt geknlpft, da innovative Forschungsantrage gefordert
sind, die per Definition als kreativer Akt gelten kdnnen. Abbildung 4.2 zeigt das
Ergebnis der Simulation als grafisch”.

3 Vgl. O'Boyle & Aguinis (2012); Aguinis & O’Boyle (2014); Aguinis et al. (2016); Joo,
Aguinis & Bradley (2017).

74 Fir die Grafik wurden 50 Pareto-verteilte Zufallszahlen erzeugt und auf ganze Zahlen
gerundet.
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Abbildung 4.2: Simulierte Pareto-Verteilung
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45 Mitarbeitende (90%) haben in dieser Zeit keine oder hochstens eine erfolgrei-
che Antragstellung zu verzeichnen. Nur 5 Mitarbeitende (10%) kénnen 2-3 Er-
folge vorweisen. Zur Gesamtleistung von 24 erfolgreichen Antrégen tragen die
besten 10% der Mitarbeitenden bereits 12 Antrage bei. Dies illustriert die allge-
meine ,Pareto-Regel”: 80% der Leistung wird von 20% der Mitarbeitenden er-
bracht. Bei einer derartigen Verteilung ist die Verwendung des Mittelwertes (im
Beispiel 0.48 Antrage pro Person) als Steuerungsinstrument nicht mehr sinnvoll.

Das vorliegende Beispiel ist zwar simuliert, jedoch fiir anspruchsvolle geistige
und kreative Arbeit nicht unrealistisch. Die menschliche Leistungsverteilung wird
insbesondere dann eher einer Pareto- als einer Normalverteilung dhneln, wenn
viele individuelle Qualitaten in eine Aufgabe eingebracht werden kénnen. Die
oben dargestellten Kernmerkmale von Hackman & Oldham greifen an dieser
Stelle: Ganzheitlichkeit, Autonomie und Riickmeldungen sind sicherlich geeig-
nete Voraussetzungen fir eine individuelle Entfaltung. Auch das Fehlen kiinstli-
cher Beschrankungen, wie beispielsweise die Vorgabe einer Normalverteilung
bei der Leistungsbeurteilung durch Vorgesetzte, spielen eine nicht unerhebliche
Rolle. Weiter unten wird auch der Beitrag von Teamarbeit kritisch diskutiert wer-
den.

MaRnahmen zur Férderung der Leistungsfahigkeit, beispielweise durch Schulun-
gen oder bessere Softwarewerkzeuge, flihren nicht zur Angleichung der Leis-
tung, sondern aufgrund des ,Matthaus-Effekts” zu einer Zunahme der Leistungs-
spanne: Bereits leistungsstarke Personen profitieren deutlich starker von den
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Veranderungen als leistungsschwachere Kolleginnen und Kollegen. Allgemein
formuliert: Bereits geringe Unterschiede in der Ausgangslage (aufgrund von In-
teresse, Anstrengung oder Intelligenz) sorgen durch positive Riickkopplung fir
wachsende Unterschiede Uber die Zeit.”®

Fir Menschen, die nach Selbstverwirklichung in ihrer beruflichen Tatigkeit stre-
ben, sollten daher ausreichende Mdglichkeiten zur Leistungserbringung bereit-
gestellt werden’®. Die Identifikation und Férderung von Talenten sowie die Bin-
dung von erwiesenen Hochleistenden rucken in den Mittelpunkt. Liegen valide
Leistungsdaten vor, ist die transformationale Filihrung angesprochen, Talente
auch zu entdecken und zu entwickeln. Fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ohne
solche Entwicklungsaussichten kann ein Wechsel in eine geeignetere Position
angebracht sein. Spitzenleistende sind durch geeignete materielle und nichtma-
terielle Anreize an das Unternehmen zu binden.

4.4 Teamarbeit

Neben ,Motivation“ und ,Fihrung® dirfte ,Teamarbeit” vermutlich eines der am
haufigsten anzutreffenden Stichworte in Bezug auf das Management von Arbeit
sein. Dies spiegelt sich in ihrer Verbreitung wider: In Deutschland geben immer-
hin 51% der Beschéaftigten an, ihre Arbeitsaufgaben in einer Gruppe oder einem
Team zu erledigen.”” Auch in Lehrblchern der Wirtschaftspsychologie sind
Teams ein selbstverstandlicher Inhalt.”® Obwohl der Begriff Teamarbeit durchge-
hend positiv gesehen wird, urteilt Nerdinger "°sehr viel skeptischer: ,Wagt man
Probleme und Chancen von Teams gegeneinander ab, so scheinen die Gefahren
eher zu Uiberwiegen. Fur den Einsatz in der Praxis folgt daraus, dass zur Bewal-
tigung von Aufgaben im Bereich von Verwaltung oder Management haufig viel zu
schnell Teams gebildet werden.” Malik & BuRmann®® warnen, dass unreflektierte
und unangebrachte Teamarbeit selbst zu einer Ursache von Produktivitatsdefizi-
ten werden kann.

Es ist unbestreitbar, dass Teams fir bestimmte Zwecke unabdingbar sind. Es
geht also nicht darum, Teamarbeit generell zu vermeiden. Sie sind jedoch nicht
per se ein Garant fur produktive und motivierende Arbeit. Neben einem Riickbau

5 Vgl. Rigney (2010); Perc (2014).

76 Vgl. auch die Ergebnisse der Meta-Analyse zu Sinnquellen bei Schnell (2016).
77 Vgl. Schlick / Bruder & Luczak (2018), S. 684.

8 Vgl. z. B. Kauffeld & Schulte (2014).

7 Nerdinger (2019), S. 129f.

80 Vgl. Malik & BuBmann (1998).
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Uberflissiger und moglicherweise sogar Produktivitdtssenkender Teamarbeit
sind tatsachlich erforderliche Teams besser auszuriisten und zu foérdern. Eine
solche Alternative zur Gestaltung und zum Management von Teams stellen die
sogenannten ,Hochleistungsteams® (HLT) dar.®' Solche Teams arbeiten biswei-
len unter hohem Stress, hervorgerufen durch Komplexitat, Zeitdruck und Risiko.
Ein HLT verfligt Gber eine komplexere Binnenstruktur als ein normales Team. So
ist beispielsweise die Fahigkeit zur situativen Anpassung von Fihrung im Sinne
eines ,shared leadership“®? hoher. Fiur eine hohere Funktionsfahigkeit und
Stressresistenz sind allerdings erhebliche und wiederholte Investitionen in das
HLT erforderlich. Entsprechende Qualifizierungsstrategien und -inhalte werden
zumeist unter dem Stichwort ,Crew Resource Management“® integriert und ge-
hen mit ausgefeilten Qualifizierungsmethoden einher.®* Das zu schulende ,Sub-
jekt” ist dabei nicht das einzelne Teammitglied, sondern stets das Team.

Ebenfalls sind HLT mit aktuellen und validen Daten zu ihrer Leistung und zu wei-
teren relevanten Parametern zu versorgen. Bei diesen weiteren Parametern hat
die Zeitplanung fiir Arbeitsauftrage und die damit verbundene Personalbemes-
sung eine besondere Bedeutung. Auf der Grundlage aktueller und valider Daten
kann ein ,Partizipatives Produktivitadtsmanagement‘ (PPM)8® aufbauen. Die
,Psycho-Logik“ des PPM wird dabei von Wegge?®® wie folgt dargestellt (Abb. 4.3):

81 Vgl. Pawlowski & Mistele (2008); Haldenwang, (2012); Kyle / Aveling & Singer (2020).
82 \gl. Pearce & Conger (2003); Conger & Pearce (2009).

83 Buerschaper (2014), S. 180.

84 Vgl. Speer u. a. (2019).

8  Wegge (2014), S. 973ff.

8 Vgl. a.a.0.
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Abbildung 4.3: Psycho-Logik des PPM
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Quelle: in Anlehnung an Wegge (2014), S. 974

Leistungsmessung und -rickmeldung gehen einher mit einer Verantwortungs-
Ubernahme fiir Ziele und der Fahigkeit zu Lernen. Dies wiederum fordert die Pro-
duktivitat. Solche prinzipiellen Ansatze kénnen mit konkreten Lésungen im Ent-
geltbereich ausgestaltet werden. Eine solche Losung ist beispielsweise das ,Gain
Sharing“®’, bei dem das Team stabile Verbesserungen umsetzt, die jedoch nicht
zwingend in hdheren Leistungspramien resultieren, sondern die das Team auch
einmalig an das Unternehmen verkaufen kann, wenn es dafiirim Gegenzug eine
Heraufsetzung der Pramienausgangsleistung akzeptiert.

4.5 Communities of Practice

Weiter oben war das Konzept der Kollaborationsproduktivitat aus Sicht der Tech-
nik dargestellt worden. Diese Sicht weist aber nur eine schwache Beziehung zur
Motivation auf. Hier fiihrt die psychologische Sicht auf Kollaboration bei Grant
weiter.% Sie zeigt auf, dass Personen mit einem starken Bedirfnis nach motiva-
tionaler Transzendenz in einer digitalisierten Arbeitswelt viele Mdglichkeiten zur
Verfolgung Uberpersonlicher Ziele, beispielsweise in Form von Unterstiitzung
und Férderung anderer Menschen, sei es in (virtuellen) Teams oder in weiterrei-

8 Vgl. Thomas & Olson (1988).
8  Grant (2013).
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chenden Kooperations- und Wertschépfungsnetzwerken finden. Grant unter-
scheidet drei Typen von Mitarbeitenden, wenn es um Interaktion und Kooperation
in der Arbeit geht:

o ,Taker® setzen ihre Interessen Uber die Anderer und versuchen, aus Interak-
tionen das Optimum fir sich herauszuholen. Sie verhalten sich nur reziprok,
wenn es ihren Zielen dient,

o ,Giver” priorisieren den Nutzen Anderer hoher als den eigenen und werden
aktiv, wenn der Nutzen fiir Andere die personlichen Kosten liberwiegt,

e _Matcher” stellen die weit Uberwiegende Mehrheit in Organisationen dar. Sie
verhalten sich nach dem Prinzip ,tit for tat“, welches eine faire Balance von
Geben und Nehmen fordert. Matcher richten sich in ihrem Verhalten nach der
von ihnen als dominant wahrgenommen Kultur in einer Organisation und sind
in beide Richtungen beeinflussbar.

Eine weitere Differenzierung bei Grant betrifft die Motivationsstarke. Die Motiva-
tion, die eigenen Ziele zu verfolgen, aber auch die Motivation, die Interessen und
Anliegen Anderer zu unterstitzen, kann stark oder schwach ausgepragt sein.
Das flihrt zu dem in Tab. 4.3 gezeigten 4-Felder-Schema.

Tabelle 4.3: Systematik der Motivationsstarke

high other-interest low other-interest
high self-interest Otherish Giver Selfish Taker
low self-interest Selfless Giver Apathetic

Quelle: in Anlehnung an Grant (2008)

Verbinden sich geringe Motivation fiir eigene Ziele mit hoher Motivation fir An-
dere, handelt es sich um ,Selfless Giver®, die eher wenig persdnlichen Erfolg ha-
ben und in Gefahr sind, auszubrennen. Im umgekehrten Fall stellen ,Selfish Ta-
ker* den Prototyp des Egoisten dar, der andere fiir sich ausnutzt und bei Bedarf
altruistisches Verhalten vortauscht. Sind beide Motive gering, spricht Grant von
»2Apathetics”. Die interessanteste Kombination stellen jedoch die ,,Otherish Giver*
dar, welche hohe Motivation fiir sich Selbst und Andere vereinen. Diese Otherish
Giver haben auf diese Weise ein hohes Potential fiir das Wohlergehen anderer
Personen (Kunden, Kollegen, ...), aber auch fiir das eigene Fortkommen. Grant
stellt dabei den Bezug zum Wandel der Arbeitswelt her: ... the growth of team-
work, service jobs, and social media has opened up new opportunities for Givers
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to develop relationships and reputations that accelerate and amplify their suc-
cess.“® Und: ... in a world where relationships and reputations are visible, it's
increasingly difficult for Takers to take advantage of Givers.“®® Diese Sichtweise
spiegelt den Bottleneck-Faktor ,soziale Intelligenz“ bei Frey & Osborne®! wider
und veranschaulicht damit einhergehende Wirkmechanismen.

Ein illustratives Beispiel fiir die Bedeutung der technischen und der psychologi-
schen Seite der Kollaborationsproduktivitat sind Unternehmens-Wikis, die eine
Zeitlang sehr populdr waren. Wikis werden als Werkzeug gesehen, Wissen im
Unternehmen transparent und allgemein verfiigbar zu machen. Dies trifft insbe-
sondere fur Wissen zu, welches nicht kodifiziert und nicht bereits in einem der
vielen IT-Systeme verfligbar ist. Inspiriert von der Internetplattform Wikipedia
wollten Unternehmen damit ihr Wissensmanagement sprunghaft verbessern.
Aus einer Ingenieursperspektive lag damit ein preisglnstiges IT-Werkzeug vor,
um die gesetzten Ziele zu erreichen. Der Erstellung und Nutzung des Wiki stand
damit nichts mehr im Wege.

Dabei verkannte man in den meisten Fallen die psychologische Seite von ,Com-
munities of Practice“.®? Besteht ein Unternehmen (eine Community) zu einem
nennenswerten Anteil aus Takern, werden diese nicht beitragen, sondern nur
nutzen wollen. Die wenigen Giver sehen ihre Bemihungen nicht gewdrdigt, sind
frustriert, Gberlastet und stellen ihre Beitrage friiher oder spater wieder ein. Die
Uberwiegende Mehrheit der Matcher wartet ab, beobachtet dieses Geschehen
und verhalt sich entsprechend. Auf diese Weise versanden Wiki-Initiativen oder
kommen nicht Uber eine ,Pilotphase” hinaus. Ein alternatives ,Giver-orientiertes
Wiki“ ist in der Abbildung 4.4 skizziert.

8  Grant (2013), S. 256.
%0 a.a.0.,S. 199.

%1 Frey & Osborne (2013).
%2 Wenger (2011).
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Abbildung 4.4: Giver-orientiertes Unternehmens-Wiki

e ==
2 Wissensraum-

fil
Wissensquelle proti

4

> 1

| verweist auf
aktiviert I i
1
I Inhalt  Themenseite |

- =
> gestaltet g L —
Nutzer Wissensral._:m- H — Nutzer
Redakteur/in Wissensobjekte 1
erschliesst verweist auf

[

1

» 1
>

Wissensbestidnde

Im Falle von Wikis sind vier Strategien wesentlich fur den Erfolg, die mit der Gi-
ver/Taker-Unterscheidung verbunden sind:

= Giver sind zu unterstiitzen, indem ihre Aktivitadten zum Wiki gelenkt und ihnen
technisch-redaktionelle Aufgaben durch einen Redakteur abgenommen wer-
den,

= Jeder Beitrag zu einem Unternehmens-Wiki ist zu personalisieren, d. h. die
beitragende Person ist kenntlich zu machen. Besonders hilfreich sind zusatz-
liche spezielle Wiki-Seiten aller beitragenden Mitglieder der Community (Wis-
sensraumprofile). Dies erkennt Beitrdge von Givern an und dokumentiert sie
offentlich,

= Taker, d. h. reine Nutzer ohne jedes eigene Engagement sind, wenn Sie Bei-
trage zum Wiki auch auf mehrfache Nachfrage verweigern, als schlechtes Bei-
spiel zu sanktionieren und gegebenenfalls aus der Community auszuschlie-
Ren,

= Durch die anhaltende Aufmerksamkeit des oberen Managements fir das Wiki
sowie durch das Dokumentieren und Weitertragen von Erfolgsgeschichten
wird eine Bewegung innerhalb der Mehrheit der Matcher in Richtung auf ei-
gene Beitrage angestolRen
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4.6 Fazit

Abschlielend ist ein scheinbarer Widerspruch anzusprechen und aufzuldsen.
Die Forderung von individueller Leistung zur Realisierung von Selbstverwirkli-
chung und die Forderung von Kollaborationsproduktivitat zur Befriedigung moti-
vationaler Transzendenz scheinen sich gegenseitig auszuschlieRen. Damit wa-
ren Unternehmen gezwungen, sich fiir den einen oder den anderen Weg zu ent-
scheiden. Diese Annahme beruht jedoch auf einem vorschnellen Urteil. Bereits
Maslow selbst bestritt die Polaritat von Selbstverwirklichung und motivationaler
Transzendenz: ,... the greatest attainment of identity, autonomy, or selfhood is
itself simultaneously a transcending of itself, a going beyond and above selfhood.
The person can then become relatively egoless“.% Ahnlich Simon aus einer evo-
lutiondren Perspektive: ... altruism is wholly compatible with Darwinism, ... al-
truism has large consequences for economic behavior, especially the behavior of
managers and employees...“.** Auch Grant geht auf diesen Aspekt ein: ,The
worst performers and the best performers are givers; takers and matchers are
more likely to land in the middle.“ %

Die zusatzliche Wirkung von Kollaboration auf die Produktivitat beruht zu einem
betrachtlichen Teil auf dem ,Extending-the-Pie“-Phanomen.®® Diese Idee steht
im Gegensatz zum ,Nullsummenspiel“, bei dem die Gewinne des einen Spielers
notwendigerweise die Verluste des anderen Spielers sind.%” In einer Wertschop-
fungswelt, die auf Wissen und Information beruht, tritt Wertschépfung nicht nur
als Nullsummen-Spiel auf, sondern auch als Erweiterung der Moglichkeiten fiir
alle Beteiligten. Individuelle Spitzenleistungen und Kollaborationsproduktivitat
schliefsen sich damit nicht gegenseitig aus. Der egoistische Taker richtet jedoch
madglicherweise in einer digitalisierten, vernetzten, hochdynamischen und trans-
parenten Arbeitswelt mehr Schaden als Nutzen an.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die digitale Arbeitswelt mit ihrer
Betonung der Anforderungen an kreative und soziale Intelligenz gerade jene Be-
dingungen schafft, welche geeignete Quellen fir eine starke Arbeitsmotivation
durch die Ansprache der Wachstumsmotive Selbstverwirklichung und motivatio-
nale Transzendenz darstellen. Damit erhalten Unternehmen wichtige Werkzeuge
zum Wettbewerb um Talente, Bindung von Leistungstradgern sowie Resilienz in

9 Maslow (1961) zitiert nach Koltko-Rivera (2005), S. 304.
% Simon (1992), S. 73; s. a. de Waal (2009).

%  Grant (2013), S. 7.

% Vgl. Grant (2013), S. 7.

97 Vgl. Tewes & Wildgrube (1999).
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Krisenzeiten.® Bendtigt werden in einer digitalisierten Arbeitswelt Unterneh-
menskulturen, Organisationsformen und Fihrungsstile, die individuelle Entfal-
tung und tatsachliche Kollaborationsproduktivitat ermoglichen, férdern und beide
Aspekte miteinander harmonisieren. Wahrend materielle Anreize leicht kopierbar
sind, ist die Fahigkeit von Unternehmen solche Arbeitsumgebungen zu schaffen,
eine schwer imitierbare Kernkompetenz im Sinne von Prahalad & Hamel®® und
damit ein Vorteil im Wettbewerb.

% Vgl. Hu & Hirsh (2017).
% Vgl. Prahalad & Hamel (1990).
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5. New Teamwork — Wie funktioniert Teamarbeit heute?
(Gottfried Richenhagen)

New Work bedeutet auch, neue Formen der Teamarbeit zu praktizieren, so z. B.
agile Teams oder virtuelle Teams. Aber auch bei diesen modernen Formen der
Teamarbeit gilt es, schon friiher wichtige Fragen zu beantworten: Wie sollten
Teams zusammengesetzt werden? Wie sind schlechte Teamentscheidungen in-
folge von Gruppendenken zu verhindern? Uber welche Kompetenzen sollten
Teammitglieder verfligen? Welche Rollen gibt es im Team? Daher stehen diese
Fragen zunachst im Mittelpunkt, ehe agile und virtuelle Teams betrachtet werden.
Am Beginn aber sollen die Anfange der Teamarbeit und sowie deren Erforschung
rekapituliert werden.

5.1 Anfinge

Vom rémischen Kaiser und Philosophen Marc Aurel (121 bis 180) stammt der
Satz: Wir sind zur Zusammenarbeit genauso geboren wie FiiRe und Hande, wie
obere und untere Augenlider und die beiden Reihen unserer Zahne“'%°, Demnach
ist die Zusammenarbeit eine dem Menschen angeborene Fahigkeit, die er nicht
einfach ablegen kann. Er ist ein soziales Wesen, das dauerhaft auf die Zusam-
menarbeit mit anderen angewiesen ist. Dies wird auch durch Erkenntnisse der
Sozialpsychologie immer wieder deutlich.

Seit Beginn des vergangenen Jahrhunderts beschaftigt sich die angewandte Psy-
chologie mit der Frage, wie die Zusammenarbeit in Unternehmen und Verwaltun-
gen gelingen kann oder misslingt. Sie erkannte, dass die soziale Situation, in die
eine Arbeitsperson in einer Organisation gestellt ist, Einfluss auf ihre erbrachte
Leistung hat. Dies war die Geburtsstunde der Arbeits- und Organisationspsycho-
logie. Der Einfluss der sozialen Situation ist nicht notwendigerweise immer posi-
tiv. In einem klassischen Experiment aus dieser Zeit wird zwischen einem hem-
menden und einem forderlichen Einfluss unterschieden. Der Autor der zugrunde
liegenden Studie - Floyd Henry Allport (1924 bis 1956) - pragte flr den positiven
Teil des Einflusses den Begriff der sozialen Erleichterung (Social Facilitation). Er
schatzte ihn starker ein als die hemmenden Faktoren'’, die er auch fand.

100 Zitiert nach Demandt (2003) S. 274. Brodbeck u. a. (2000) sprechen von einem ,bio-
logisch ererbten und kulturgeschichtlich gepragten Sinn fir kooperatives Handeln®.

101 Sehr schén beschrieben von Nerdinger (2019), S. 22ff. Floyd Henry Allport war ein
Schuler von Hugo Minsterberg (1863 bis 1916), einem Wegbereiter der modernen
Wirtschaftspsychologie.
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In Teams gibt es also immer soziale Erleichterung, die einfach dadurch entsteht,
dass die Leistung anderer anspornt und eine verstarkte Aktivitat beobachtet wird,
die ,abfarbt“. Aber auch das schlechte Beispiel kann Wirkung entfalten. Dies wird
z. B. mit dem Sucker-Effekt (Trottel-Effekt) beschrieben. Wenn die Arbeitsperson
erkennt, dass ,andere Gruppenmitglieder ... auf Kosten der eigenen Leistung
ihre Anstrengung zuriickfahren“1%2, kommt es zu einer Reduktion der eigenen
Muhen. ,Ich will dann nicht langer der Dumme sein®, der sich anstrengt, wenn die
anderen sich zurtcklehnen.

Leistungsverluste entstehen aber auch aufgrund nicht-optimaler Gruppengro-
Ren, wie ein klassisches Experiment — ebenfalls zu Beginn des vorigen Jahrhun-
derts — zeigt. Die Gruppenleistung nimmt danach zwar mit jedem neuen Grup-
penmitglied zu, aber nicht in dem Male, wie es auf Grund der Einzelleistung zu
erwarten ware (namlich linear). Der Zuwachs wird immer kleiner (er verhalt sich
logarithmisch asymptotisch)'%. Ursache ist der wachsende Organisations- und
Koordinationsaufwand, der bei groReren Teams entsteht.

Grolke ideengeschichtliche Bedeutung fiir das Thema Zusammenarbeit hat auch
die Human-Relations-Bewegung. Sie beruhte auf vielen Experimenten, die in den
1920er Jahren in den Hawthorne-Werken der Western Electric Company in der
Nahe von Chicago durchgefiihrt wurden. Als einer der Hauptvertreter gilt Elton
Mayo (1880 bis 1949).

In einem seiner Versuche wurden 1927 ,sechs Arbeiterinnen ausgewahlt, die in
einem Testraum einem Beobachter gegeniibersallen, der die Leistungen er-
fasste und auf einem laufenden Papierstreifen Vorkommnisse, wie z. B. Unter-
haltungen der Arbeiterinnen, registrierte“'%. Die beobachteten Leistungssteige-
rungen wurden darauf zuriickgefuhrt, dass die Arbeiterinnen nun im Rahmen der
Beobachtung Beachtung erfuhren. ,In der Folge propagierte die Human-Relati-
ons-Bewegung die Pflege zwischenmenschlicher Beziehungen innerhalb der Ar-
beitsgruppen und zwischen Vorgesetzten und Unterstellten als Kénigsweg zur
Optimierung der Leistung in Organisationen®1%.

192 Berthel & Becker (2017), S. 161.

193 Vgl. Resetka & Felfe (2014), S. 179. Das Experiment geht auf den deutschen Psycho-
logen Walther Moede (1888 bis 1958) zurlick. Tragt man auf der x-Achse die Anzahl
der Personen auf und auf der y-Achse die Gruppenleistung, so steigt die Kurve,
schmiegt sich aber an eine Grenzlinie an.

104 Liick (2011), S. 95.

195 Nerdinger (2019), S. 25.
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Sehr viel spater zeigte sich jedoch, dass dieser Hawthorne-Effekt teilweise
falschlicherweise angenommen wurde'%. Trotzdem entwickelt er aber aufgrund
seiner Plausibilitdt und Anschaulichkeit bis heute seine Kraft. Dies ist in der Per-
sonal- sowie in der Arbeits- und Organisationsforschung bei einigen klassischen
Studien, die bis heute sehr populér sind, nicht selten'"”.

Weitere Untersuchungen in den 1940er-Jahren entwickelten den Grundgedan-
ken der Hawthorne-Studien weiter. Die Grundthese der Human-Relations-Bewe-
gung — die Pflege zwischenmenschlicher Beziehungen fihrt zu besseren Leis-
tungen — wurde nun nicht mehr nur auf die Durchfiihrung vorgegebener Arbeiten
beschrankt. Es riickte auch die Beteiligung (,Partizipation”) der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter an der Neugestaltung, an der Umstrukturierung ihrer Arbeit, in
den Vordergrund.

In dem bekannten Experiment von Lester Coch und John R. P. French wurden
unterschiedliche Formen der Beteiligung im Hinblick auf die danach entstehende
Arbeitsproduktivitat (iberprift'®®. Bei der Gruppe ohne Beteiligung kam es nach
der Umstrukturierung zu einem Rickgang der Arbeitsleistung, zu Kindigungen
und zu einer aggressiven Stimmung. Bei den Gruppen jedoch, die in den Neuge-
staltungsprozess einzogen wurden, erhéhte sich die Arbeitsleistung stark, es gab
keine Kiindigungen oder Anzeichen von Unzufriedenheit oder Aggressivitat. Dies
blieb auch nachhaltig so, wenn die Beteiligung direkt, d. h. nicht Uber Delegierte,
sondern bei jedem personlich erfolgte. Wenn lediglich Delegierte die Meinung der
Arbeitspersonen einbrachten, trat das friihere durchschnittliche Leistungsniveau
jedoch nach 14 Tagen wieder ein.

Dieses Phanomen lasst sich durch die Beobachtung erklaren, dass Gruppen ei-
gene Normen bilden, die sich auch nur in und mit der Gruppe verandern lassen.
Diese Gruppen- oder Teamnormen geben die ,von allen Gruppenmitgliedern ge-
teilte Erwartung® wieder, ,wie die Mitglieder der Gruppe in bestimmten Situatio-
nen denken und handeln sollten* '%°. Im Experiment von Coch und French ging
es vor allem um Leistungsnormen, d. h. um die Frage, was eine angemessene
Leistung der Gruppe sein soll. Derartige Leistungsnormen —wie Gruppennormen
allgemein — bringen der Gruppe Vorteile und ermdglichen Routine. Sie werden

106 Levit & List (2009).

107 So ist z. B. auch heute noch die Maslowsche Bedurfnispyramide ,in der Praxis sehr
beliebt, wissenschaftlich betrachtet weist sie aber gravierende Mangel auf* (Nerdinger
2014, S. 730).

198 Das Experiment wird im Folgenden gemafR der Darstellung durch Vahs (2015), S.
408ff. berichtet. Es war zugleich ein Ausgangspunkt der sogenannten Aktions- und
Handlungsforschung, vgl. Richenhagen & Dick (2019).

199 Rosenstiel & Nerdinger (2011), S. 288.
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z. T. mit Sanktionen durchgesetzt, was sich z. B. bei dem vielfach und schon friih
(in den 1930er Jahren) erkannten Problem der Leistungsrestriktion zeigt.

Dabei wurde festgestellt, dass Mitglieder in Arbeitsgruppen in der Produktion ihre
Arbeitsleistung aktiv beschranken, obwohl sie mehr leisten kénnten. Dies wird
durch Androhung von Gruppensanktionen durchgesetzt. Der Grund dafir ist die
Befiirchtung, dass die Mehrleistung zu einer Anpassung der Akkordsatze und der
Vorgabezeiten fuhrt oder Personaleinsparungen vorgenommen werden kénn-
ten10,

Aber es kann in Gruppen auch zu Motivationsgewinnen kommen. Dies beschreibt
z. B. der Kéhler-Effekt. Er besagt, ,dass schwachere Gruppenmitglieder sich
mehr anstrengen, als sie es individuell tadten, um zu vermeiden, dass sie fir eine
schwache Gruppenleistung verantwortlich sind“!"".

Zusammengefasst: Das Arbeiten in Gruppen und Teams scheint dem Menschen
angeboren und/oder sozial erworben zu sein. Es verschafft dem Einzelnen Vor-
teile und kann sich auch fiir die Gruppe lohnen. Allerdings gelingt die Zusammen-
arbeit nicht immer. Es gibt Koordinierungsaufwénde und Motivationsverluste. Im
Folgenden ist daher zu fragen, wie die Zusammenarbeit gut funktionieren kann
und welche grundlegenden Aspekte dabei beachtet werden sollten? Zur Beant-
wortung wird auf aktuelle wissenschaftliche Erkenntnisse zuriickgegriffen.

5.2 Zusammensetzung von Teams

Eine Faustformel besagt: Die ideale Gruppengréf3e von Teams betragt ,Sieben,
plus oder minus zwei“, andere nennen - etwas enger - flnf als optimale Grofie,
wenn es um das Problemldsen in der Gruppe geht''?. Bei Gruppen, die sich na-
tirlich zusammengefunden haben, kommt es selten zu einer gréReren Anzahl als
fanf. In Gruppen mit bis zu finf Mitgliedern fihlt sich die Mehrzahl der Menschen
am wohlsten. '3

Die Auffassungen dazu sind aber in der Wissenschaft sehr geteilt. Es gibt Ver-
treter, die von der Existenz einer optimalen GréRe ausgehen, andere wiederum
sehen z. B. eine Abhangigkeit der Gruppengréfe von der Art der zu erledigenden
Aufgaben.

10 Vgl. Rosenstiel & Nerdinger (2011), S. 291; Resetka & Felfe (2014), S. 208.

11 Schulz-Hardt & Brodbeck (2014), S. 479.

112 Vgl. Resetka & Felfe (2014), S. 178; Franke (2016), S. 117); Weibler (2016), S. 73.
113 Vgl. Berthel & Becker (2017), S. 136 mit Bezug auf Wegge (2001).
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Fest steht aber, dass ab einer groRen Zahl von Mitgliedern der Koordinationsauf-
wand so stark zunimmt, dass die Steuerung durch eine Fihrungskraft schwierig
wird. Zudem kann es zu einer Cliquenbildung kommen. Es empfiehlt sich daher
in diesem Fall, die Gruppe zu verkleinern, Untergruppen zu bilden oder eine Stell-
vertretung in der Teamleitung zu benennen.

Fur die Zusammensetzung des Teams ist zudem die Heterogenitét oder Diversi-
tét der Teammitglieder von Bedeutung. Dabei kommt eine Vielzahl von Merkma-
len in Frage: Erfahrungen und Fahigkeiten, Alter, Geschlecht, um nur einige zu
nennen. Die Befunde hierzu lassen es nicht zu, ,ein einfaches Lob von Vielfalt
bei der Arbeit auszusprechen® 4. Allerdings zeigen Studien auch, dass Hetero-
genitat einen wichtigen Beitrag zur Gruppeneffektivitat leisten kann, je nachdem
welche Aspekte der Heterogenitat oder welche Aufgabentypen betrachtet wer-
dens.

Eine in Bezug auf die Erfahrungen und Fahigkeiten heterogen zusammenge-
setzte Gruppe erzielt bei hoher Aufgabenverschiedenheit und bei Entscheidungs-
aufgaben bessere Leistungen'®. Vorteile zeigen sich auch, wenn kreative Auf-
gaben von Teammitgliedern aus unterschiedlichen Funktionsbereichen (z. B.
Marketing, Finanzen, Personal) gelost werden miissen'!”. Homogene Gruppen
mit hoher Fahigkeit sind dagegen leistungsstarker als heterogene Gruppen: ,Iso-
liertes Talent ist demnach zumeist verschenktes Talent* '8 .

Altersdiversitét hatim Allgemeinen keinen nennenswerten Einfluss auf die Team-
leistung'®, d. h. das Gegenteil ist der Fall und bei altersgemischten Teams Uber-
wiegen in der Regel negative Auswirkungen der Altersdiversitat. Dies gilt beson-
ders bei Routineaufgaben.

Fur eine bessere Teamleistung altersgemischter Teams mussen glnstige Rah-
menbedingungen geschaffen werden: Hohe Wertschatzung fiir Altersunter-
schiede in Teams und ein gutes Teamklima sind hier vor allem zu nennen. Dann
kénnen altersgemischte Teams komplexe Arbeitsanforderungen, die ohne gro-
Ren Zeitdruck zu erledigen sind, gut bewaltigen'?.

114 Wegge (2014), S. 956; vgl. auch Biemann & Weckmidiller (2013), S. 112ff.; Berthel &
Becker (2017), S. 135.

115 Vgl. Schaper (2019), S. 456; vgl. auch Berthel & Becker (2017), S. 135.

116 Vgl. Schaper (2019), S. 456.

"7 Vgl. Biemann & Weckmdiller (2013), S. 115.

118 Wegge (2014), S. 958.

119 Vgl. Biemann & Weckmiiller (2013), S. 115; vgl. auch Wegge (2014), S. 958ff.

120 vgl. Wegge (2014), S. 959. Zum altersorientierten Personalmanagement: Richenha-
gen (2015).
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Die Wertschétzung von Altersunterschieden zielt auf die Beseitigung von Vorur-
teilen, Stereotypen, aber auch Beflrchtungen der Alteren selbst. Sie zeigen sich
z. B. daran, dass firr die Gruppe der Alteren im Arbeitsalltag kein akzeptierter
Begriff zur Verfligung steht: ,Senioren®, ,Silver Generation®, ,Altere Mitarbeiter*
etc. Alle zur Verfligung stehenden Begriffe erzeugen sowohl bei den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern als auch in der Kommunikation mit Kunden, Lieferanten
und Stakeholdern irgendwelche ,Storgefiihle”.

Die Altersforschung der letzten beiden Jahrzehnte belegt hingegen, ,dass das
kalendarische Alter eines Menschen mit seiner beruflichen Leistungsfahigkeit
nicht systematisch zusammenhangt '2'. Die Leistungsunterschiede innerhalb
der jeweiligen Altersgruppe sind im Allgemeinen gréRer als zwischen den Alters-
gruppen, zeigen allerdings in der Gruppe der Alteren die groRte Streuung.

Mit Teamklima wird die Summe der subjektiven Wahrnehmungen von Arbeits-
personen Uber ihre soziale Umgebung im Team bezeichnet. Sie werden mehr
oder weniger von anderen sozial geteilt und umfassen z. B. das ,Wir-Gefihl*,
Gruppennormen und das Ausmal gegenseitigen Vertrauens. Ein gutes Team-
klima zeichnet sich durch folgende Aspekte aus: Ein hohes Interesse der Grup-
penmitglieder, effektiv zu arbeiten, eine sichere und vertrauensvolle Arbeitsum-
gebung und das Vertrauen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, innovative ldeen
auRern und umsetzen zu kénnen'?2,

Als letztes der drei oben genannten Diversitatsthemen ist das Geschlecht von
besonderem Interesse. Hier ist die Studienlage z. Zt. noch uneinheitlich. So heif3t
es einerseits, dass neuere Studien keinen Beleg dafiir erbracht hatten, ,dass Ge-
schlechterdiversitat einen positiven Einfluss auf den Erfolg von Teams aufweist”
123, Andererseits sind dem die Ergebnisse eines Forscherteams der Carnegie-
Mellon-Universitat und des MIT entgegenzuhalten. Sie definieren , Teamintelli-
genz* als die Fahigkeit einer Gruppe, ein Set von Aufgaben, wie z. B. Brainstor-
ming-, Entscheidungs- oder Puzzles-Aufgaben zu I6sen. Diese Fahigkeit hangt
nach den Ergebnissen der Studie wenig von der individuellen Intelligenz der
Teammitglieder ab als vielmehr vom Anteil der Frauen im Team: ,What makes a
team smarter? More women*“ 24, so ihr Resiimee und der Titel der Arbeit.

21 Wegge (2014), S. 958.

122 Nach Brodbeck u. a. (2000) und Stegh & Ryschka (2019), S. 77.
123 Biemann & Weckmidiller (2013), S. 115.

124 Wooley & Melone (2011).
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5.3 Gruppendenken

In Arbeitsgruppen erganzen sich unter guten Bedingungen die Kompetenzen und
Sichtweisen der Gruppenmitglieder, und im Gesamtergebnis resultiert mehr als
die Summe der Einzelleistungen. Es kann aber auch sein, dass gegenlaufige Ef-
fekte eintreten. Ein solcher ist das Gruppendenken (Groupthink). Hierunter wird
ein Denkmuster verstanden, ,bei dem es zu schlechten Entscheidungen in Grup-
pen kommt“; Grund ist ein sehr groRes ,Wir-Geflihl*, das die Mitglieder nach Ein-
mutigkeit streben Iasst ,und zwar auf Kosten einer realistischen Bewertung alter-
nativer Handlungsverlaufe® '2°.

Nachgewiesen wurde dieses Denkmuster erstmals an militdrischen Entschei-
dungssitzungen, z. B. in der Kennedy-Ara. Eine ad hoc gebildete Beratergruppe
des Prasidenten plante eine Invasion Kubas in der Schweinebucht. Sie endete
auf Grund der erzwungenen Einmitigkeit mit einem volligen Desaster'?®. Auch
wenn die Ubertragung derartiger Situationen auf die Arbeitswelt nicht ohne
Schwierigkeiten ist und das Konzept des Gruppendenkens Schwéchen zeigt'?,
so erscheint es dennoch jedem langjahrigen Sitzungsteilnehmenden plausibel.

125 Vgl. Hewstone & Martin (2014), S. 302; Weibler (2016), S. 80ff.
126 \/gl. Weibler (2016), S. 81.
127 Sehr ausfiihrlich diskutiert in Hewstone & Martin (2014), S. 302ff.
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Als GegenmalRnahmen bieten sich fiir den Alltag von Arbeitsgruppen die folgen-
den Regeln an'?;

= Information Uber die Gefahren des Gruppendenkens,

= Zurlickhaltung des Vorgesetzten mit eigenen Stellungnahmen,

= Aufforderung der Gruppenmitglieder zur Kiritik,

= teilweise Ubernahme der Rolle des ,Advocatus Diaboli“ durch ein Grup-
penmitglied,

= erneutes Uberdenken der Ldsung bei einer zweiten Besprechungsrunde,

= erfragen der Meinungen kompetenter Gruppenexterner.

Der ,Advocatus Diaboli“, der Anwalt des Teufels, ist eine Figur aus der Tradition
der rémisch-katholischen Kirche. In Heiligsprechungsprozessen nimmt er be-
wusst eine Gegenposition ein, um die Argumente flr eine Heiligsprechung ,auf
Herz und Nieren® zu prifen. Die Gegenposition dazu Gbernimmt der ,Advocatus
Dei“, der Anwalt Gottes. Die Anwendung dieses Prifungsmechanismus ist also
schon sehr alt, wird aber in Verbindung mit neuen Entscheidungsmethoden wie-
der angewendet 2.

5.4 Teamfahigkeit und Teamrollen

Der Begriff der Teamfahigkeit spielt bei vielen Stellenprofilen, z. B. im Zusam-
menhang mit Stellenausschreibungen, eine groe Rolle. Nicht immer ist dabei
klar, was darunter genau verstanden wird, es bleibt oft bei einem intuitiven Ver-
standnis. Innerhalb von sogenannten Kompetenzmodellen wird dieser Begriff
prazisiert. Ein bekanntes Modell fasst unter Teamféahigkeit die ,Fahigkeit, in und
mit Teams erfolgreich zu arbeiten® und legt dafiir folgende Kriterien fest:

= Arbeitet gut und gern in Gruppen, Teams...,

= bindet anderer Sichtweisen und Meinungen in die Gruppenprozesse ein,

= stellt auch bei Differenzen einen Konsens in der Gruppe her und strebt ge-
meinsame Ldsungen an,

= vermittelt zwischen eigenem Leistungsniveau, durchschnittlichem Leis-
tungsniveau der Gruppe und sozialen Leistungs- und Wertvorgaben® 130,

128 Vgl. gekiirzt und mit Bezug auf die Originalquelle zitiert nach Rosenstiel & Nerdinger
(2011), S. 349.

129 7u erwdhnen ware hier die Methode der ,Konstruktiven Kontroverse®, Vollmer, Dick
&, Wehner (2015).

130 Heyse, Erpenbeck & Ortmann (2010), S. 153.
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Wichtig sind also die personliche Bereitschaft und die Fahigkeit, auch bei unter-
schiedlichen Personlichkeiten und Werten und bei unterschiedlicher Leistungsfa-
higkeit gemeinsame Handlungsregeln zu erarbeiten und einzuhalten.

Auch von Bedeutung: Von der Kompetenz Teamfahigkeit kann eine Arbeitsper-
son ,ein Zuviel“ besitzen: Sie ,idealisiert Teamarbeit; steckt ibermaRig viel Zeit
und Energie in Teambesprechungen sowie in die Unterstitzung einzelner Team-
mitglieder” 131,

Die Teamfahigkeit zeigt sich dariiber hinaus in verschiedenen Rollen, die Arbeits-
personen im Team einnehmen kénnen. Eine bekannte Typologie'®? der Team-
rollen differenziert nach zwei verschiedenen Dimensionen: Dem Ausmalf der
Teamorientierung und nach der Leistungsbereitschaft bzw. -fahigkeit. Hohe
Teamorientierung bedeutet, die Arbeitsperson bevorzugt die Arbeit in einer
Gruppe gegeniiber der Einzelarbeit. Hohe Leistungsbereitschaft und -fahigkeit ist
gegeben, wenn ein Teammitglied Uber die Kompetenzen und die Motivation ver-
flgt, einen maRgeblichen Beitrag zur Teamleistung zu erbringen. Beides zusam-
men ergibt eine hohe Teamfahigkeit.

Kombiniert man hohe und niedrige Auspragungen dieser Dimensionen, so erge-
ben sich vier verschiedene Rollentypen:

= Der Teamworker (Teamorientierung hoch, Leistungsbereitschaft und -fahig-
keit hoch),

= der Einzelkdmpfer (Teamorientierung niedrig, Leistungsbereitschaft und -fa-
higkeit hoch),

= der Blockierer (Teamorientierung niedrig, Leistungsbereitschaft und -fahig-
keit niedrig),

= der Trittbettfahrer (Teamorientierung hoch, Leistungsbereitschaft und -fahig-
keit niedrig).

Ein Trittbettfahrer schatzt das Team, weil er sich hier ,hinter der Leistung der
anderen verstecken kann®, eine bewusste Entscheidung. Es wird vermutet, dass
dieser Effekt nur eintritt, ,wenn jemand annimmt, seine Leistung sei uUberflissig
bzw. unwichtig, da die anderen Gruppenmitglieder das Gruppenziel auch ohne
den eigenen Beitrag sichern“'®. Bei den anderen Teammitgliedern stellt sich
dann aber oft das Gefiihl ein, ,nicht langer der Dumme sein zu wollen®, es kommt
zum schon oben beschriebenen Sucker-Effekt.

31 Heyse u. a. (2010), S. 153.
132 vgl. Stock-Homburg (2019), S. 653ff.
133 Nerdinger (2019), S. 128.
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Zum Teamerfolg tragen hauptsachlich die Teamworker bei. Sie missen von der
Fihrungskraft des Teams ermuntert, gestiitzt und belohnt werden. Dies ist aller-
dings nicht einfach, da es in Gruppen im Hinblick auf die Leistung der Einzelnen
oft zu einer Tendenz zur Mitte kommt. Dies schliefdt an das schon eingangs be-
schriebene Phdnomen der Leistungsrestriktion an und besagt: Nicht die hdchste
Leistung wird von der Gruppe am meisten goutiert, sondern ,ein fiir alle Grup-
penmitglieder leichter zu erreichender Gruppendurchschnitt* 134,

5.5 Agile Teams

Agilitat ist auf dem Weg, ein neuer Leitbegriff zu werden, in der Betriebswirt-
schaftslehre, aber auch darliber hinaus'®. Agil kommt aus dem Lateinischen und
bedeutet flink, wendig, beweglich. Eine Spielart dieser Entwicklung sind agile
Teams. Hierunter werden Teams verstanden, die die Fahigkeit besitzen, sich im-
mer wieder schnell an eine von Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat und Ambi-
guitat gepragte Umwelt anzupassen. Sie kdnnen in kurzer Zeit die Richtung ihres
Handelns andern, um z. B. auf neue Kundenbedurfnisse oder Wettbewerbssitu-
ationen einzugehen.

Agile Teams praktizieren also erstens eine absolute Ausrichtung auf den Kunden.
Agilitdt hat nichts mit ,tatschlicher oder mittels guter Werbung erschaffener
Coolness zu tun“ 3¢, Ein Handwerksbetrieb oder eine &ffentliche Verwaltung kon-
nen agil sein und agile Teams besitzen, wenn sie sich im Wesentlichen auf den
Kunden oder den Burger ausrichten.

Zweitens findet sich bei agilen Teams eine Vorgehensweise, die man als ,kluges
Scheitern* oder auch als ,gescheites Scheitern” bezeichnen kodnnte: Sie entwi-
ckeln etwas, probieren es aus, scheitern, lernen daraus und betreiben das Ganze
so lange, bis sie Erfolg haben3’.

Drittens sind in der Teamarbeit Experimentierfreude, Fehlertoleranz sowie friih-
zeitiges und regelméfliges Feedback untereinander und durch die Teamleitung
kennzeichnend. Von besonderer Bedeutung ist dabei der Umgang mit Fehlern.
Sie werden eher als Lernchance denn als Katastrophe aufgefasst. Niemand
macht gerne Fehler, insbesondere solche nicht, die zu schwerwiegenden und

134 Resetka & Felfe (2014), S. 209.

135 \/gl. z. B. Hill (2015), S. 397-416.

136 Gloger & Marketich (2018), S. XIX.

137 Definition der Agilitat in Anlehnung an Petry (2016), S. 70.
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unakzeptablen Konsequenzen fiihren. Aber die strikte Fehlervermeidung fihrt im
Normalfall dazu, dass die Teammitglieder risikoscheu und zu vorsichtig werden.

Teammitglieder, die in agilen Teams arbeiten, bendtigen besondere Kompeten-
zen. Sie mussen nicht nur in hohem MaRe teamfahig sein, sondern sie miissen'38

= Experimentierfreude, d. h. Courage, Wagemut, Neugier und Forscherdrang,

= Lernbereitschaft, d. h. Offenheit fir Erfahrungen, Wissensdrang und Wiss-
begier,

= Eigenverantwortung, d. h. Eigenstandigkeit, Selbstbewusstsein und Souve-
ranitat,

= Selbstmanagement, d. h. Selbstsicherheit, Selbstiberwindung, Selbstver-
trauen und Selbstverantwortung,

= Beziehungsmanagement, d. h. Kontaktfreudigkeit, Menschenfreundlichkeit
und Geselligkeit sowie

= Belastbarkeit, d. h. Ausdauer, Kondition, eigene Fitness und Stressbewalti-
gung

zeigen.

5.6 Virtuelle Teams

Nicht zuletzt durch die Coronakrise'®®, aber auch schon davor, haben virtuelle
Teams eine immer groftere Bedeutung bekommen. Virtuelle Teams werden in
der Wissenschaft unterschiedlich definiert. Allen Definitionen gemeinsam ist,
dass die Teammitglieder in der Organisation, also im Unternehmen oder in der
Verwaltung auf Basis eines gemeinsamen Auftrages an unterschiedlichen Orten
arbeiten (z. B. in unterschiedlichen Landern oder auch nur an unterschiedlichen
Orten einer Stadt). lhre Kommunikation wird im Wesentlichen tber IT-Systeme
abgewickelt'°, z. B. (iber E-Mail, Web-Konferenzen oder Telefon.

Daraus ergibt sich die groRte Herausforderung fur virtuelle Teams: Wie kann sich
Vertrauen unter den Teammitgliedern bilden und wie kann die Vertrauensbildung
gepflegt und geférdert werden, wenn die Kommunikationsprozesse im Vergleich
zu ,Face-to-Face*-Teams anonymer sind und personliche Treffen gar nicht oder
nur dulert selten stattfinden?

138 Vgl. Richenhagen (2018), S. 326.

139 Zu den umfassenden Aspekten der Krise vgl. auch Heinemann & Richenhagen
(2020).

140 Die wohl am meisten verbreitete Definition stammt von Konradt & Hertel (2002).
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Eine bekannte Metaanalyse'' kommt zusammengefasst zu folgendem Ergeb-
nis: Erwartungsgemaf korreliert im Allgemeinen das Ausmalf des Vertrauens in
virtuellen Teams starker mit der Teamleistung als in ,Face-to-Face“-Teams. Es
kommt daher darauf an, der Stérkung und Pflege des Vertrauens mehr Aufmerk-
samkeit zu widmen, wenn die Teamleistung ahnlich hoch sein soll, wie in kon-
ventionellen Teams.

Gelingt dies nicht im erforderlichen Male, so kann der Einfluss des Vertrauens
auf das Teamergebnis dadurch reduziert werden, dass die Dokumentation der
Teamarbeit forciert wird: Dokumentation ersetzt also z. T. fehlendes Vertrauen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Reichhaltigkeit der benutzten Kommunikati-
onsmedien. Danach ist es besser, mit Videosystemen zu arbeiten, als nur Tele-
fon und E-Mails zu nutzen. Dies wirkt sich positiv auf die Kommunikationshaufig-
keit, aber auch auf die Beziehungsqualitdt und die Verbundenheit im Team
aus'#?,

Auch bei der Art der Aufgaben gibt es Unterschiede: Bei Verhandlungsaufgaben
sind z. B. ,Face-to-Face“-Teams leistungsfahiger, bei Brainstorming-Aufgaben
virtuelle Teams™3,

Daruber hinaus wirken virtuelle Teams statusreduzierend: ,Mitglieder mit einem
‘geringeren’ sozialen Status beteiligen sich haufiger bzw. in &hnlichem Mafie wie
Mitglieder mit einem “héheren” Status (z. B. in der Firmenhierarchie hdher ste-
hende Personen) an den Gruppeninteraktionen® '#* als in herkommlichen Teams.
Die Statusunterschiede sind in der virtuellen Kommunikation eben weniger stark
sichtbar.

5.7 Praxis der Teamarbeit

Auskunft Gber die real herrschenden Arbeitsbedingungen in Deutschland gibt die
regelmafig stattfindende Europdische Erhebung (iber die Arbeitsbedingungen.
Sie wird von Eurofound, der Européischen Stiftung zur Verbesserung der Le-
bens- und Arbeitsbedingungen in der EU durchflihrt'#S. Danach arbeiten 47 Pro-
zent aller Beschaftigten in Deutschland nicht in Teamarbeit, 27 Prozentin Teams
mit etwas Eigenverantwortung, 18 Prozent in Teams ohne Eigenverantwortung

141 Vgl. Breuer, Hiiffmeier & Hertel (2016).

142 vgl. Schaper (2019, S. 621) mit Bezug auf Martins, Gilson und Maynard (2004).
43 vgl. a.a.0.

144 a.a.0.

145 Eurofound (2015), hierbei handelt es sich um die neuesten verfligbaren Daten.
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und 8 Prozent in einem vollkommen eigenverantwortlichen Team. Mit zunehmen-
dem Alter steigt der Anteil derjenigen leicht, die keine Teamarbeit verrichten.

Fast die Halfte aller Beschaftigten in Deutschland arbeitet also nicht in Teams.
Das ist im europaischen Vergleich leicht unterdurchschnittlich. Sehr viel besser
schneiden z. B. das Vereinigte Kdnigreich, Schweden und die Niederlande ab.

Warum ist der Anteil der Teamarbeit in Deutschland und insbesondere der Anteil
vollkommen eigenverantwortlicher Teamarbeit so gering? Dartber lasst sich nur
spekulieren.

Der Industriesektor ist in Deutschland im Vergleich zu anderen Sektoren relativ
stark. Hier herrscht oftmals noch die klassische FlieRbandarbeit vor, die wirkliche
Teamarbeit kaum zulasst. Weiter mag auch eine Rolle spielen, dass in Deutsch-
land zu Anfang des 20. Jahrhunderts die Webersche Blrokratie'® als Idealform
der (Industrie-)Verwaltung ,erfunden® wurde. Das Modell, dem sie nacheifert, ist
das einer Maschine, in der die einzelnen Maschinenteile mechanisch zusammen-
wirken. In einer derartigen Organisation bestehen kaum Freirdume flr eigenver-
antwortliche Teamarbeit. Sie wirkt bis heute nach.

5.8 Der ,Volksmund* iiber Teams

Werden Menschen danach gefragt, was sie unter einem Team verstehen, so er-
halt man ganz verschiedenartige Antworten. Eine der bekanntesten lautet:
,leam, d. h. toll, ein anderer machts”. Das reflektiert das Trittbrettfahrer-Phano-
men, an das sich die Menschen offenbar direkt erinnern, wenn sie an Teams
denken.

Aus Politik und Vereinsleben kennen viele den Arbeitskreis: ,... und wenn man
nicht mehr weiterweil3, dann griindet man “nen Arbeitskreis“. Dieser Spruch ver-
weist darauf, dass das Ganze oft mehr ist, als die Summe seiner Teile, aber auch
darauf, dass die Griindung von Teams nur eine Vertagung der Problemlésung
bedeuten kann.

Von Joseph von Eichendorff (1788 bis 1857) stammt das Zitat: ,Viele verschie-
den gestimmte Saiten geben erst Harmonie“'*’. Dessen Giiltigkeit wird heute un-
ter dem Blickwinkel von Diversity bzw. Heterogenitat diskutiert. Im ,Volksmund*
lebt es noch in dem kdlschen Sprichwort weiter: ,Jede Jeck ist anders"”.

146 \/gl. Vahs (2015), S. 27ff.
147 Kosch (1911) S. 324.
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Im Zusammenhang von altersdiversen Teams findet sich das Zitat: ,Die Jungen
koénnen schneller laufen, aber die Alten kennen die Abkiirzungen.“ Oder: ,Neue
Besen kehren gut, aber die Alten wissen, wo der Dreck liegt®. Weiter oben hat
sich gezeigt, dass diese ,Volksweisheiten® zumindest innerhalb von Teams nicht
immer zutreffen.

Die Gefahren des Gruppendenkens kommen in folgendem Spruch zum Aus-
druck: ,Wenn alle das gleiche denken, denkt keiner richtig“.

Das aus dem Sport bekannte ,Never change a winning Team* reflektiert die Tat-
sache, dass eine Anderung der Teamzusammensetzung schnell zu schlechteren
Ergebnissen flhren kann. Es verweist auf die Labilitét in den Leistungen von
Teams, wenn sich die Teamzusammensetzung andert. Sie entsteht z. B. — wie
oben erwahnt — dadurch, dass bei bestimmten Aufgaben homogene, bei anderen
inhomogene Teams bessere Leistungen zeigen.

5.9 Fazit

Die gute Gestaltung von Teamarbeit ist fir Organisationen, fiir Unternehmen und
Verwaltungen wichtig. In den vorigen Abschnitten wurde deutlich, nach welchen
Prinzipien und RegelmaRigkeiten Teams funktionieren. Wie wirken sich z. B. die
Gruppengrofe und die Gruppenzusammensetzung auf die Teamarbeit aus?
Wieviel Diversitat ist sinnvoll und notwendig? Welche Auswirkungen hat Grup-
pendenken auf die Teamarbeit? Uber welche Kompetenzen sollten Teamplayer
verfigen? Wohin entwickelt sich die Teamarbeit in einer auf Agilitat und Virtualitat
orientierten Arbeitswelt?

Diese Fragen und ihre immer vorlaufige Beantwortung durch die Wissenschaft
ermodglichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Uber ihr Team-Verstandnis zu re-
flektieren und nachzudenken. Und Denken ist das Ordnen des Tuns'8.

148 \/gl. Aebli (1980).

67



ifpm Schriftenreihe, Bd. 1, Fischer et al.: Gescheitert zum Erfolg

Literatur

Aebli, H. (1980): Denken: das Ordnen des Tuns, Band | (1. Auflage), Stuttgart:
Klett Cotta.

Berthel, J. / Becker, F. G. (2017): Personalmanagement - Grundzige fir Kon-
zeptionen betrieblicher Personalarbeit (11. Auflage), Stuttgart: Schaffer-Poe
schel.

Biemann, T. / Weckmliller, H. (2013): Teamzusammensetzung und Teamerfolg.
In: Weckmdtiller, S. 112-117.

Breuer, C. / Hiffmeier, J. / Hertel, G. (2016): Does Trust Matter More in Virtual
Teams? A Meta-Analysis of Trust and Team Effectiveness Considering Virtu-
ality and Documentation as Moderators - A Meta-Analysis of Trust and Team
Effectiveness Considering Virtuality and Documentation as Moderators. In:
Journal of Applied Psychology 101(8), S. 1151-1177.

Brodbeck, F. C. / Anderson, N. A. / West, M. A. (2000): Das Teamklima-Inventar
— Handanweisung, Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen: WOP Working
Paper Nr. 2000/2, 2000.

Demandt, A. (2003): Sternstunden der Geschichte, Miinchen: C. H. Beck.

Eurofound, Sechste Europaische Erhebung lber die Arbeitsbedingungen 2015,
Url: https://www.eurofound.europa.eu/de/data/european-working-conditions-
survey (15.01.2020)

Franke, H. (2016): Problemlésen in Gruppen - Veranderungen im Unternehmen
zielwirksam realisieren (3. Auflage). Wiesbaden: Springer Gabler.

Ghadiri, A. / Vilgis, T. / Bosbach, T. (Hrsg.) (2018): Wissen schmeckt - Die Magie
der Wissenschaften beim Kochen erklart, Wiesbaden: Springer.

Gloger, B. / Marketich, J. (2018): Das Scrum-Prinzip: Agile Organisationen auf-
bauen und gestalten (2. Auflage), Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

Heinemann, S. / Richenhagen, G. (2020): Was kénnen und sollen wir alle tun im
Angesicht der Coronakrise — Pladoyer fir eine wohltemperierte Disziplin im
pandemischen Zeitalter. Whitepaper Corona Future Management. Berlin: Me-
dizinisch Wissenschaftliche Verlagsgesellschaft: 2020 https://www.mwv-ber-
lin.de/meldung/!/id/189 (Zugriffsdatum 17.06.2020).

68



ifpm Schriftenreihe, Bd. 1, Fischer et al.: Gescheitert zum Erfolg

Hewstone, M. / Martin, R. (2014): Sozialer Einfluss. In: Jonas u. a., 2014, S. 269-
313.

Heyse, V. / Erpenbeck, J. / Ortmann, S. (2010): Grundstrukturen menschlicher
Kompetenzen - Praxiserprobte Konzepte und Instrumente. Mdinster:
Waxmann.

Hill, H. (2015): Wirksam verwalten - Agilitat als Paradigma der Veranderung. Ver-
waltungs-Archiv, 106, 2015, S. 397-416.

Jonas, K./ Stroebe, W. / Hewstone, M. (Hrsg.) (2014): Sozialpsychologie (6. Auf-
lage), Berlin: Springer.

Konradt, U. / Hertel, G. (2002): Management virtueller Teams — von der Telear-
beit zum virtuellen Unternehmen. Weinheim: Beltz.

Kosch, W. (1911): Eichendorff'sche Gesamtausgabe, Band 10, Regensburg: Jo-
sef Habbel.

Levit, S. D. / List, J. A. (2009): Was there Really a Hawthorne Effect at the Haw-
thorne Plant? An Analysis of the Original lllumination Experiments. NBER
Working Paper No. 15016.

Lick, H. E. (2011): Anfange der Wirtschaftspsychologie bei Kurt Lewin, Gestalt
Theory, 33 (2), S. 91-114.

Martins, L. L. / Gilson, L. L. / Maynard, M. T. (2004): Virtual teams: What do we
know and where do we go from here? In: Journal of Management, 30(6), S.
805-835.

Nerdinger, F. W. (2014): Motivierung. In: Schuler, H. / Kanning, U. P. (2014), S.
725-764.

Nerdinger, F. W. (2019): Geschichte. In: Nerdinger u. a. (2019), S. 19-28.
Nerdinger, F. W. (2019): Teamarbeit. In: Nerdinger u. a. (2019), S. 120-134.

Nerdinger, F. W. / Blickle, G. / Schaper, N. (2019): Arbeits- und Organisations-
psychologie (4. Auflage), Berlin: Springer.

Petry, T. (2016): Digital Leadership - Unternehmens- und Personalfiihrung in der
Digital Economy. In: Petry (2016), S. 21- 82.

Petry, T. (Hrsg.) (2016): Digital Leadership - Erfolgreiches Fiihren in Zeiten der
Digital Economy, Freiburg: Haufe.

69



ifpm Schriftenreihe, Bd. 1, Fischer et al.: Gescheitert zum Erfolg

Resetka, H.-J. / Felfe, J. (2014): In Fihrung gehen - Der erfolgreiche Wechsel
vom Kollegen zum Vorgesetzten, Freiburg: Haufe.

Richenhagen, G. (2015): Altersorientiertes Personalmanagement - Was muss
der Praktiker wissen? In: Orthey, A., Laske, S., Schmid, M. (Hrsg.): Personal
Entwickeln - Das aktuelle Nachschlagewerk fur Praktiker. KéIn: Deutscher
Wirtschaftsdienst, 2015, Loseblattwerk, Lieferung Nr. 193, Gliederung 7.67,
24 S.

Richenhagen, G. (2018): Teamfahigkeit und andere Kompetenzen in agile Orga-
nisationen — warum nicht immer viele Koche den Brei verderben. In: Ghadiri
u. a., 2018, S. 319-334,

Richenhagen, G. / Dick, M. (2019): Aktions- und Handlungsforschung in den Ar-
beitswissenschaften. In: GfA (Hrsg.), Frihjahrskongress 2019, Beitrag C.8.1,
Dortmund.

Rosenstiel, L. V. / Nerdinger, F. W. (2011): Grundlagen der Organisationspsy-
chologie - Basiswissen und Anwendungshinweise (7. Auflage), Stuttgart:
Schéffer-Poeschel.

Schaper, N. (2019): Gruppenarbeit in der Produktion. In: Nerdinger u. a., 2019,
S. 435-462.

Schaper, N. (2019): Neue Formen der Arbeit: Das Beispiel Telekooperation. In:
Nerdinger u. a., 2019, S. 601-626.

Schuler, H. / Kanning, U. P. (Hrsg.) (2014): Lehrbuch der Personalpsychologie
(3. Auflage), Gottingen: Hogrefe.

Schulz-Hardt, S. / Brodbeck, F. C. (2014): Gruppenleistung und Fihrung. In: Jo-
nas, K. u. a., 2014, S. 469-506.

Stegh, W. / Ryschka, J. (2019): Fiihren von Jung und Alt - Handlungsempfehlun-
gen fur Mitarbeiterfihrung, Berlin: Springer Gabler.

Stock-Homburg, R. / Grof3, M. (2019): Personalmanagement - Theorien, Kon-
zepte, Instrumente (4. Auflage), Wiesbaden: Springer Gabler.

Vahs, D. (2015): Organisation - Ein Lehr- und Managementbuch (9. Auflage),
Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

70



ifpm Schriftenreihe, Bd. 1, Fischer et al.: Gescheitert zum Erfolg

Vollmer, A./ Dick, M. / Wehner, T. (2015): Konstruktive Kontroverse in Organisa-
tionen - Konflikte bearbeiten, Entscheidungen treffen, Innovationen fordern,
Wiesbaden: Springer Gabler.

Weckmilller, H. (Hrsg.) (2013): Excellenz im Personalmanagement - Neuere Er-
gebnisse der Personalforschung fiir Unternehmen nutzbar machen, Freiburg:
Haufe.

Wegge, J. (2001): Zusammensetzung von Arbeitsgruppen. In: Witte, E. H.
(Hrsg.), Leistungsverbesserungen in aufgabenorientierten Kleingruppen, Len-
gerich: Papst 2001, S. 35-94.

Wegge, J. (2014): Gruppenarbeit und Management von Teams. In: Schuler &
Kanning, 2014, S. 933-983.

Weibler, J. (2016): Personalfiihrung (3. Auflage), Minchen: Vahlen, 2016.

Woolley, A. W. / Malone, T. W. (2011): What makes a team smarter? More
women. In: Harvard Business Review, HBR Reprint F1106D.

71



ISBN (Print) 978-3-89275-156-4
ISBN (eBook) 978-3-89275-157-1

FOM

Hochschule

FOM Hochschule

ISSN (Print) 2702-0576
ISSN (eBook) 2702-0584

. Institut fiir Public Management
F M lf m der FOM Hochschule
p fur Oekonomie & Management

Hochschule

ifpm

FOM. Die Hochschule. Fur Berufstatige.

Die mit bundesweit Uber 57.000 Studierenden
groBte private Hochschule Deutschlands fuhrt seit
1993 Studiengange fur Berufstatige durch, die einen
staatlich und international anerkannten Hochschul-
abschluss (Bachelor/Master) erlangen wollen.

Die FOM ist der anwendungsorientierten Forschung
verpflichtet und verfolgt das Ziel, adaptionsfahige
Losungen fur betriebliche bzw. wirtschaftsnahe oder
gesellschaftliche Problemstellungen zu generieren.
Dabei spielt die Verzahnung von Forschung und
Lehre eine groBe Rolle: Kongruent zu den Master-
programmen sind Institute und KompetenzCentren
gegriindet worden. Sie geben der Hochschule ein
fachliches Profil und eroffnen sowohl Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftlern als auch engagierten
Studierenden die Gelegenheit, sich aktiv in den For-
schungsdiskurs einzubringen.

Weitere Informationen finden Sie unter fom.de

Aktuell steht der 6ffentliche Sektor vor groBen Her-
ausforderungen. Gesetzliche Rahmenbedingungen
und technische Entwicklungen fordern ebenso wie
sich dynamisch verandernde Kunden- und Birger-
bedurfnisse sowie Diskussionen um digitale Trans-
formation, Agilitdt und Ambidextrie neue Ansatze
in Verwaltungsfihrung und -kultur im Sinne eines
agilen Public Managements.

Das ifpm will Veranderungsprozesse im ¢ffentli-
chen Sektor identifizieren und anstoBen sowie die
Planung von Ressourcen und zukunftsorientierten
Verwaltungsstrukturen auf Grundlage angewandter
Forschung unterstiitzen. Dabei liegt der Fokus auf
Ansatzen der ,Employability”, , Workability” sowie
des Diversity Managements, mit denen der Strate-
giewandel auf der Personalseite begleitet werden
kann.

Weitere Informationen finden Sie unter fom-ifpm.de

Im Forschungsblog werden unter dem Titel ,,FOM forscht” Beitrdge und Interviews rund um aktuelle
L« >> Forschungsthemen und -aktivitaten der FOM Hochschule veréffentlicht.

SCL%'% Besuchen Sie den Blog unter fom-blog.de



	Vorwort der Herausgeber
	Abbildungsverzeichnis
	Tabellenverzeichnis
	Über die Herausgeber
	Über die Autoren
	1. Fehlerfreundliche Kultur in neuen Lebens- und Arbeitswelten (Hans-Dieter Schat)
	1.1 Einführung
	1.2 New Work, Corona und die Digitalisierung
	1.3 Das Original: Bergmann
	1.4 Die Oberfläche: Neue hippe Arbeit
	1.5 Selbstorganisation statt Führung
	Literatur

	2. Steuerliche Instrumentarien zur Förderung des Ideenmanagements (Hans-Jörg Fischer)
	2.1 Einführung
	2.2 Sachprämien
	2.3 Mitarbeiterrabatte
	2.4 Aufmerksamkeiten
	2.5 Alternativen: Gesundheitsförderung, Verlosungen, Übernahme der Steuer
	2.6 Fazit
	Literatur

	3. Ideenmanagement: Ein Interview (Hans-Rüdiger Munzke und Jesco Lippert)
	Literatur

	4. Arbeitsmotivation in einer digitalisierten Arbeitswelt (Thomas Mühlbradt)
	4.1 Arbeitsmotivation
	4.2 Arbeitsmotivation und Digitalisierung
	4.3 Förderung von Spitzenleistungen
	4.4 Teamarbeit
	4.5 Communities of Practice
	4.6 Fazit
	Literatur

	5. New Teamwork – Wie funktioniert Teamarbeit heute? (Gottfried Richenhagen)
	5.1 Anfänge
	5.2 Zusammensetzung von Teams
	5.3 Gruppendenken
	5.4 Teamfähigkeit und Teamrollen
	5.5 Agile Teams
	5.6 Virtuelle Teams
	5.7 Praxis der Teamarbeit
	5.8 Der „Volksmund“ über Teams
	5.9 Fazit
	Literatur



<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)

  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.4

  /CompressObjects /Tags

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.0000

  /ColorConversionStrategy /CMYK

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams false

  /MaxSubsetPct 100

  /Optimize true

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage true

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments true

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts true

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Preserve

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile ()

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 300

  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleColorImages true

  /ColorImageDownsampleType /Bicubic

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth -1

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterColorImages true

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 300

  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleGrayImages true

  /GrayImageDownsampleType /Bicubic

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth -1

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterGrayImages true

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 1200

  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleMonoImages true

  /MonoImageDownsampleType /Bicubic

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck false

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly false

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile ()

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<



    /BGR <>

    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /CZE <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /ETI <>

    /FRA <>

    /GRE <>



    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)

    /HUN <>

    /ITA <>

    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /LTH <>

    /LVI <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /POL <>

    /PTB <>

    /RUM <>

    /RUS <>

    /SKY <>

    /SLV <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /TUR <>

    /UKR <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /MediumResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice



