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Teil 1

VORWORT ZU PUBLIKATION UND
VERANSTALTUNG



VORWORT DER HERAUSGEBER*INNEN

1.1 EINLEITENDE UBERLEGUNGEN ZUM THEMA (R. RIBITSCH)

Der vorliegende Tagungsband wurde anldsslich des FHK-Symposiums
2018 vom PEOE-Ausschuss der FHK - Osterreichische Fachhochschul-
Konferenz zusammengestellt. Er behandelt ein Thema von aktuell
grofser Bedeutung: ,Digitalisation — Trends und Entwicklungen in die
neuen Arbeitswelten”.

Die Abstracts beschreiben aus unterschiedlichen Sichtweisen Trends
in der Digitalisierung und ihre Auswirkungen auf die fachhochschu-
lische Lehre. Strukturen und Abldufe werden ndher beleuchtet und
Verdnderungsprozesse aufgezeigt.

Rasante Entwicklungen in den Life Sciences, die immer dlter wer-
dende Gesellschaft, die Wanderungsbewegungen, die Globalisierung
und die Digitalisierung beeinflussen das Tatigkeitsfeld, in dem Fach-
hochschulen heute agieren miissen, um Bildung weiterhin gestalten
und begleiten zu kdnnen.

Wenn wir uns die Frage stellen, ob man sich in diesen Entwick-
lungen auch ,verirren” kann (,,Lost in Digitalization”), so sind Fach-
hochschulen bestens auf neue Trends vorbereitet, sie sind quasi mit
Veranderungen grof§ geworden - als Briicke zwischen Bildung, For-
schung, Wirtschaft und Gesellschaft konnen sie diese Erfahrungen
fiir alle Akteur*innen im Hochschulbereich einsetzen.

Die Digitalisierung verdndert global Prozesse, Produkte und Hand-
lungen. Die Nutzung von digitalen Gerdten im Alltag fiihrt dazu,
dass immer mehr Vorginge , digital” werden.

Unsere Aufgabe als Fachhochschulen ist es, unsere hochschulischen
Mitarbeiter*innen sowie unsere Studierenden bestmdglich auf diese
Umwiélzung und deren Folgen vorzubereiten. Gleichzeitig miissen
wir aber auch unsere Kerntétigkeiten Lehre und Forschung  fit” fiir
die digitale Revolution machen.

Auf Ebene der FHK wurden beim Symposium 2018 Expert*innen
aus dem In- und Ausland mit ihren unterschiedlichen Ansdtzen zum
Thema zusammengebracht, um durch einen intensiven Austausch
voneinander zu lernen. Es ist gerade diese Bereitschaft, die es uns
moglich macht, die von uns erwarteten wichtigen Impulse fiir Wirt-
schaft und Gesellschaft geben zu konnen.

Vielen Dank an die Autor*innen fiir die vielfdltigen und profunden
Beitrdge fiir den Tagungsband und dem FHK Ausschuss fiir Personal-
und Organisationsentwicklung unter der Leitung von Mag.” (FH) Su-

Mag. Raimund
Ribitsch
Prisident der
Fachhochschul-
Konferenz
(FHK)



1.2 ENTWICKLUNGEN IN EINE NEUE WELT (S. BOLDRINO)

sanna Boldrino fiir die Gestaltung des Programms des Symposiums
2018.

Besonderer Dank gebiihrt im Zuge der Realisierung dieses Tagungs-
bandes Herrn Mag. Gernot Hausar von der Akademischen Hoch-
schulentwicklung an der FH Campus Wien fiir die graphische Umset-
zung und hervorragende administrative Unterstiitzung. Ohne seine
Mitarbeit hitte der Tagungsband nicht in dieser Qualitdt umgesetzt
werden konnen.

1.2 ENTWICKLUNGEN IN EINE NEUE WELT (S. BOLDRINO)

Digitalisierung ist eigentlich ein alter Hut. Bereits in der zweiten Half-
te des 20. Jahrhunderts kommt der Computer auf den Markt und
die Informationsgesellschaft beginnt. Dies war der sogenannte fiinfte
Kondratieff Zyklus. 40-60 Jahre umspannende Sinuswellen der Welt-
wirtschaft sind Gedankenansdtze, um Entwicklungsspriinge zu erfas-
sen. Lange Wellen werden durch bahnbrechende Erfindungen ange-
stoffen und die Basisinnovation ist Ausloser fiir eine nachfolgende
Wertschopfungskette. Zwischen den Zyklen gibt es Hindernisse und
Barrieren der Weiterentwicklung, die durch diese Erfindungen durch-
brochen werden.

Mit der Jahrtausendwende ist die Weltwirtschaft in einen neuen
Zyklus eingetreten. Die grofite Barriere von heute ist kein technolo-
gisches, 6kologisches oder finanzielles Hindernis. Die soziale Unord-
nung stellt das grofste Hindernis dar. Ein historisches Paradoxon tritt
auf. Fiir die Losung der aktuellen 6konomischen Probleme muss man
mehr in die Gesundung des Menschen investieren.

Viele frither todliche Krankheiten kénnen heute wirksam behan-
delt werden. Aber die Fortschritte reichen nicht mehr aus, um die
Komplexitdt des moderneren Lebens angemessen zu bewdltigen. Die
Gesundheitsindustrie ist gerade dabei, die Leitfunktion im 21. Jahr-
hundert zu tibernehmen. Die Prognose des US-Bureau of Labor Sta-
tistics sagt voraus, dass die Gesundheitswirtschaft im Jahr 2024 der
grofite Arbeitsgeber der USA sein wird. Basisinnovationen werden in
Biotechnologie und Psychosozialer Gesundheit erwartet. Die gegen-
wartigen Wachstumsbarrieren konnten iiberwunden werden, wenn
die Forderung von Gesundheit auf den ganzen Menschen und seine
natiirliche Umgebung ausgerichtet wird.[66]

Wenn die Digitalisierung eigentlich bereits passé ist, warum ist das
Thema dann dermaflen omniprasent? Es gibt kaum eine Ausstellung
ohne das Thema Digitalisierung z.B. die Ars Electronica in Linz [2]
mit Themen wie Artificial Intelligence als moglicher gigantischer Job-
killer oder gar als ndchster Schritt in die Evolution. Ein weiteres Bei-
spiel ist die Biennale 2017 in Wien mit Fokus auf Roboter, Arbeit und
wie wir uns in unserer Zukunft einrichten werden. [94] Es gibt auch
kaum eine Veranstaltung oder Konferenz, ohne das Thema Digitali-

3
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1.2 ENTWICKLUNGEN IN EINE NEUE WELT (S. BOLDRINO)

sierung. So zum Beispiel der NPO Kongress 2017 ,Bleibt kein Stein
auf dem anderen?!” [11] mit der Frage, wie digitale und gesellschaft-
liche Verdnderungen NPOs, offentliche Verwaltungen und Sozialun-
ternehmen beeinflussen. Aus welchem Grund ist gerade heute die
Digitalisierung so ein brennendes Thema?

Die Digitalisierung nach Kondratieff ist zwar bereits abgeschlossen
und der Zukunftsforscher Lars Thomsen empfiehlt, den Trend Digita-
lisierung ad acta zu legen [89]. Aber Digitalisierung hat heute eine an-
dere Qualitdt und dringt in alle Lebensbereiche ein, es geht um mehr
als darum, die analoge Welt in eine digitale Welt zu transformieren.
Digitalisierung wird nunmehr breitenwirksam genutzt. Nicht mehr
einzelne Personen oder die Jugend, nein, alle Generationen nutzen
digitale Devices und ganze Arbeitswelten werden digital. Digitalisie-
rung ist nicht mehr auf berufliche Zeiten beschrankt, Privates und
Berufliches verschwimmen. Wir lassen uns vom Smartphone wecken
und kochen unsere Eier sekundengenau mit der Stoppuhr des Smart-
phones. Dazwischen schreiben wir ein Mail. An Hand der space &
time Dimension ist ersichtlich, dass alle Orte digital durchdrungen
werden und zeitlich eine unumschrankte Verfiigbarkeit digitaler An-
gebote besteht.

Somit ist sichtbar, dass auch Gesundheit und Digitalisierung eng
verkniipft sind. Erst die Digitalisierung macht es moglich, Gesund-
heitsdaten umfassen zu erheben, den Gesundheitszustand permanent
Zu scannen, zu optimieren und praventive Zuginge zu entwickeln.
Die ,,Quantified Self” Bewegung hat das Motto ,Selbsterkenntnis durch
Zahlen” und behauptet, das Ich bestehe aus nichts weiter als aus ma-
thematischen Mustern, die auf Basis von systematisch gesammelten
biometrischen Daten von Algorithmen analysiert werden konnen.[36]
Der 5. Kondratieff Zyklus ist de facto Voraussetzung fiir die folgende
Sinuswelle Gesundheit.

Der Vollstandigkeit halber sei erwdhnt, dass es auch kritische Mei-
nungen gibt, die den Kondratieff Wellen eine gewisse Beliebigkeit
nachsagen. Unbenommen ist, dass eine Umbruchzeit im Raum steht
und Versuche verschiedenster Art stattfinden, die Herausforderun-
gen der Zukunft zu erkennen.

1.2.1  Zukiinfte und das neue Morgen

Das Thema ,Zukunft” ist ein Hype, wie auch das Thema Veran-
derung bzw. Transformation. Zukunftsforschung boomt, Vortragen-
de zu Trends und Megatrends sind gesucht, Landkarten von Trends
und Megatrends versuchen zukiinftige Entwicklungen in ein System
zu bringen und Anhaltspunkte fiir Entscheidungen zu liefern. Man
konnte meinen, dass eine genuine die Fachwissenschaften und Diszi-
plinen {ibergreifende Zukunftsforschung in europaischen Hochschu-
len angekommen ist. Das ist jedoch nicht der Fall. Es haben sich ein-
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1.2 ENTWICKLUNGEN IN EINE NEUE WELT (S. BOLDRINO)

zelne Institute und ein Studiengang zu Zukunftsforschung an der
Freien Universitdt Berlin etabliert. Meist erfolgen Prognosen auf Ba-
sis von Medienanalysen. Eine systematische Vorgangsweise, die mit
der Definition zukunftsrelevanter Fragestellungen beginnt und wis-
senschaftlich fundiert bearbeitet wird, wird kaum angewandt. Die
Situation in den USA, Japan etc. ist {ibrigens anders, dort ist die Zu-
kunftsforschung im tertidren Bildungssektor verankert.

Gesicherte Forschung zu Zukunft, Megatrends und Trends bedient
sich auf jeden Fall nachvollziehbarer Methoden. Es geht um eine kriti-
sche Auseinandersetzung mit Befunden, die auf klaren Fragestellun-
gen aufbauen, die mit nachvollziehbaren wissenschaftlichen Metho-
den erarbeitet worden sind und in eindeutigen und unmissverstand-
lichen Begriffen benannt sind.[77] Das IZT — Institut fiir Zukunftsstu-
dien und Technologiebewertung in Berlin und das AIT — Austrian
Institute of Technology in Wien verwenden z.B. folgende Definitio-
nen:

* Zukunftsforschung: ist die wissenschaftliche Befassung mit mog-
lichen, wahrscheinlichen, wiinschbaren Zukunftsentwicklungen
(,Zukiinften”) und Gestaltungsoptionen sowie deren Vorausset-
zungen in Vergangenheit und Gegenwart (Rolf Kreibich, IZT).

* Megatrend: Megatrends stehen fiir langfristig wirkende, {iber-

greifende Transformationsprozesse in Wirtschaft und Gesellschaft.

Als treibende Faktoren prédgen sie mafigeblich die Umfeldbe-
dingungen von Mirkten, Kunden und Unternehmen (Burmeis-
ter 2008). A megatrend is a long-term, transformational process
with global reach, broad scope, and a fundamental and drama-
tic impact (Vielmetter G.2014). Vier Faktoren: Dauerhaftigkeit,
Allgegenwart, Universalitdt, Robustheit.[88]

e Trend: is a general tendency or direction of a development or
change over time. There is no guarantee that a trend observed
in the past will continue in the future (AIT). Trends im Allgemei-
nen bezeichnen Faktoren, die sich aus Wandel und Innovation
ergeben. (IZT)

* Corporate Forsight: versteht sich als zukunftsorientierter Kom-
munikations- und Planungsprozess im Innenverhiltnis von Un-
ternehmen.[72, S. 9]

Obwohl es Verdanderungen, auch disruptive gewaltige Umstiirze
schon seit jeher gegeben hat — ein Beispiel dafiir ist etwa die Industria-
lisierung — tut sich in diesem Jahrhundert eine neue Dimension auf.
Eine neue Welt ist am Entstehen. Zukiinfte lassen sich nicht antizipie-
ren, nicht einmal erahnen. ,Diese Welt entsteht aus der Gleichzeitig-
keit von drei globalen Revolutionen, die die Koordinaten der sozialen,
politischen, wirtschaftlichen und kulturellen Welt neu definieren:

5



1.2 ENTWICKLUNGEN IN EINE NEUE WELT (S. BOLDRINO)

¢ die 6konomisch-6kologische Revolution: das Entstehen einer neu-
en Okonomie

e die sozial-relationale Revolution: das Entstehen der Netzwerk-
gesellschaft

¢ die kulturell-spirituelle Revolution: das Entstehen eines neuen
Bewusstseins”.[78, S 103]

Wir haben es daher mit einer zunehmend komplexen Welt zu tun,
die mit dem Acronym ,VUCA" beschrieben wird: Volatility, uncer-
tainty, complexity und ambiguity.[32] Der Historiker und Autor Yuval
Noah Harari nennt es die neue menschliche Agenda. ,Doch am Mor-
gen des dritten Jahrtausends wacht die Menschheit auf und macht
eine erstaunliche Entdeckung. Die meisten Menschen denken selten
daran, doch in den letzten Jahrzehnten ist es uns gelungen, Hunger,
Krankheit und Krieg im Zaum zu halten. Natiirlich sind diese Pro-
bleme nicht vollstindig gelost, aber was einmal unbegreifliche und
unkontrollierbare Krifte der Natur waren, sind jetzt Herausforderun-
gen, die sich bewiltigen lassen”.[36, S. 10]

1.2.2  Umgestaltung der Arbeitswelten

Mit der sich so verdndernden Welt gehen neue Arbeitswelten ein-
her. Karl Benedikt Frey und Michael A. Osborne analysierten in ei-
ner Studie , The Future of Employment” verschiedene Berufe und die
Wahrscheinlichkeit, mit der sie in den ndchsten zwanzig Jahren von
Computeralgorithmen iibernommen werden. BBC l4dt ein, die eigene
Tatigkeit in ein Computerprogramm ,Will a robot take your job?” im
Internet einzugeben. Mit einer Prozentangabe wird die Wahrschein-
lichkeit verdeutlicht, ob der eigene Beruf in naher Zukunft noch exis-
tieren wird. Auf der anderen Seite werden neue Berufe entstehen,
wie z.B. Designer fiir virtuelle Welten. Harari spricht allerdings auch
davon, dass im 21. Jahrhundert eine neue Nichtarbeiterklasse entste-
hen kodnnte, die nicht nur beschéftigungslos, sondern gar nicht mehr
beschéftigbar ist.

Wir leben also in einer Welt, die sich gerade in ihren Grundfesten
umgestaltet. Menschen und Unternehmen sind gefordert Resilienz im
sozialpsychologischen Sinn zu entwickeln. Resilienz wird als mensch-
liche Fahigkeit beschrieben, sich existentiell schwierigen Situationen
zu stellen oder sich anpassen zu konnen und gleichzeitig daraus
einen Lernwert zu ziehen. Ein resilientes System kann Irritationen
ausgleichen oder ertragen und gleichzeitig die eigene Integritidt auf-
rechterhalten. Dabei spielen die fiinf Wirkfaktoren Ruhe, Sicherheit,
Selbstwirksamkeit, Verbundenheit und Hoffnung nach Hobfoll et al.
(2007) eine besondere Rolle.[85, 15ff.]

Megatrends helfen uns, in dieser Phase eine Orientierung zu erhal-
ten. Voraussetzung ist, dass diese methodisch sorgsam erarbeitet sind
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1.2 ENTWICKLUNGEN IN EINE NEUE WELT (S. BOLDRINO)

und in einem Kommunikationsprozess fiir ein System spezifisch va-
lidiert werden. Eine institutionalisierte weitere Betrachtung des Um-
feldes des betrachteten Systems sichert die gezogenen Schliisse und
ermoglicht weitere Entwicklungslinien zu erkennen. Auf Basis dessen
konnen Strategien von der Zukunft her gedacht werden.

Eine Methode dafiir ist das Presencing. Das ist eine Bewegung, in
der wir unserem Selbst aus einer entstehenden Zukunft heraus be-
gegnen und zwar in einem kreativen und schopferischen Prozess.[78,
172 ff.]

1.2.3 Tablets sind noch keine Digitalisierung

Und welche Position nehmen nun Hochschulen in dieser neuen Welt
ein? Neu ist bereits, dass Bildung erstmals im Zentrum der Agenda
der Europdischen Union steht. Bildung scheint in vielen EU Strategi-
en als zentraler Treiber auf und es wird ein hoher Impact in Gesell-
schaft und Okonomie von Hochschulen erwartet. Die ,third missi-
on”* wird neben Lehre und Forschung als Eckpfeiler gesehen. Hoch-
schulen sollen ihre Innovationskraft steigern und als ,Entrepreneu-
rial Universities” [31] proaktiv die anstehenden Herausforderungen
der Zukunft aufgreifen und Antworten geben. Bei dieser Transforma-
tion soll die Digitalisierung eine Kernrolle spielen.

Digitalisierung lauft aber wie schon erwéhnt seit Jahrzehnten, die
technische und ebenso die nachfolgende damit verbundene organisa-
torische Umstellung sollte vorbei sein. Aktuell geht es noch um viel
mehr, was so nicht absehbar war. Es zeigt sich eine Geschwindigkeit
von Entwicklungen, die bisher noch nie dagewesen ist. Mittlerweile
ist eine Datenfiille entstanden, die fiir Menschen untiberblickbar ge-
worden ist. Und grundlegend hat sich verdndert, dass Maschinen das
Lernen erlernen. Es geht darum, die menschliche Intelligenz nach-
zubilden, wobei Teilbereiche der Kiinstlichen Intelligenz, kurz KI,
oder noch praziser gesagt KI-Technologie, bereits Realitdat und im All-
tag bereits angekommen sind. Smartphone, Google-Suchmaschinen,
Sprachverarbeitung etc. zeigen bereits, was Systeme leisten konnen.
Wie eine KI-Technologie zu ihren Ergebnissen kommt, ist mittlerweile
bei einigen Systemen unbekannt, was uns vor grofle Probleme stellt.
Ethik Expertlnnen pochen auf das ,Recht auf Erklarung”, wo Pro-
grammierer offenlegen sollen, auf Basis welcher Kriterien der Algo-
rithmus eines Computersystems Entscheidungen trifft. Das hat auch
die Europédische Union erkannt und deshalb in der EU-Datenschutz-
Grundverordnung, die am 25. Mai 2018 in Kraft tritt, vorgesehen, das
BiirgerInnen ein Recht auf Information in Bezug auf Datenverarbei-

, To address the growing societal and economic challenges, there is an increasing
demand for universities to use their knowledge from research and teaching to ful-
fil their so-called , Third Mission” in society and economy. This implies taking re-
sponsibility, actively and consciously, for the society on whose behalf they are wor-
king.”[92]
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tung haben. Es gibt das Recht auf Erkldarung, wie lernende Maschinen
KundInnendaten verarbeiten. Die KI Forschung ist gefordert, diese
Blackbox transparent zu machen.

Catelijne Muller, Rapporteurin des EU-Meinungsbildungsprozesses
tiber kiinstliche Intelligenz und Gesellschaft fordert, dass Menschen
nicht die Herrschaft {iber die Technik aufgeben diirfen. KI wird je-
denfalls in nahezu allen Bereichen die menschliche Arbeitskraft erset-
zen oder zumindest ergédnzen. KI wird die Gesellschaft stark veran-
dern, und Themen wie Grundeinkommen, Robotersteuer bzw. eine
grundlegend andere Schulbildung kommen von einflussreichen Wis-
senschaftlerInnen und Unternehmern. Um deutlich zu machen, wie
weit die Entwicklung in militdrischer Hinsicht gehen kénnte, haben
kritische KI WissenschaftlerInnen aus aller Welt nach ein Verbot au-
tonomer Waffen gefordert und ein drastisches Video auf YouTube ge-
stellt. Darin dringen ,Slaughterbots”, kleine Drohnen, in eine Univer-
sitdt ein und toten gezielt politisch aktive Studentlnnen. Das Video
soll aufriitteln und klar machen, dass KI neben den positiven Ent-
wicklungen gefdhrliche Dimensionen annehmen kann. Positive Ent-
wicklungen wie z.B. Watson, das Computerprogramm von IBM, er-
moglicht z.B. punktgenaue Behandlungsempfehlungen bei Krebsdia-
gnosen. Genome seien der Schliissel zu individueller und persona-
lisierter Medizin. Bisher bleibt aufgrund der Datenmenge rund die
Halfte aller DNA-Untersuchungen bei der Krebsbehandlung ohne
konkretes Ergebnis. Das System Watson kommt bereits in mehr als
150 Krankenhdusern zum FEinsatz.[7] Doch die Nutzung muss gelernt
werden, um maschinellen Entscheidungsprozessen zu vertrauen.

Humanoide Roboter werden in etwa zehn Jahren zum Preis ei-
nes Kleinwagens zu erwerben sein, 31 Firmen arbeiten derzeit dar-
an. Roboter ,Sophia” kann menschliche Emotionen erkennen und ist
ein Medienstar geworden. Sie besitzt mittlerweile die erste Roboter
Staatsbtirgerschaft in Saudi Arabien.[103] Harari zeichnet in letzter
Konsequenz ein diisteres Zukunftsbild, wo die Menschheit durch KI
bedroht ist. Auch Stephan Hawking hat vor KI gewarnt, die Mensch-
heit miisse lernen ihre Entwicklung zu kontrollieren.

1.2.4 Fluide und identititsstiftende Hochschulen

Hochschulen stehen also vor grofien Herausforderungen. Nicht nur,
die Digitalisierung in all ihren Facetten in Lehre, Forschung & Ent-
wicklung und Organisation zu bringen. Hochschulen miissen agiler
und beweglicher werden, benttigen mehr Kollaboration und miissen
,,soziale Gehirne” bauen, eine , Wir-Kultur” entwickeln und Selbstor-
ganisation riskieren.[9] Insbesondere miissen sich Fachhochschulen,
die berufsfeldorientierte Aus- und Weiterbildungen bieten, in noch
hoherem Ausmafi mit der Zukunft und den neuen Arbeitswelten be-
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schaftigen, da sich Berufsfelder in absehbarer Zeit drastisch dndern
werden.

Erforderlich wird ein umsichtiger und kontinuierlicher Umgang
mit den Themen der Zukunft. Corporate Forsight als strategische
Frithaufklarung, um schwache Signale im Umfeld der Hochschule
zu identifizieren und zu analysieren, mit dem Ziel Diskontinuitdten,
technologische Trends und Verdnderungen im Marktumfeld zu erken-
nen. Es wire zudem zu kurz gegriffen, die Digitalisierung oder besser
KI losgelost von anderen Megatrends zu sehen und isolierte digitale
Mafsnahmen zu implementieren. Der Kontext, in dem Digitalisierung
reloaded stattfindet, ist von hoher Bedeutung.

Fiir Hochschulen haben sich neben der Digitalisierung 4.0 spezifi-
sche Megatrends als mafdgeblich leitend herausgestellt. Diese Selek-
tion ist mit dem Institut fiir Zukunftsstudien und Technologiebewer-
tung und dem AIT — Austrian Institute of Technology im Rahmen
eines von der MA 23 geforderten Projektes erfolgt. Nahere Beschrei-
bungen mit Teiltrends sind auf der Website der Wiener Wissenswelt
zu finden.[100]

* Die Individualisierung als ein dominierender Megatrend des 21.
Jahrhunderts, der das Streben der Menschen nach Autonomie
und Selbstbestimmung beschreibt, das in dem MafSe zunimmt,
wie alte Institutionen und Normen an Bindungskraft verlieren.
Individualitidt bezeichnet die Freiheit der Wahl.

* Die Flexibilisierung als Prozess auf Gesellschaftsebene. Organisa-
tionen und auch Personen begegnen damit den sich rasch ver-
dndernden Umweltbedingungen und stellen sich auf die kom-
plexer werdenden Bedingungen ein. Insbesondere betrifft Fle-
xibilisierung die Aneignung von Wissen und damit auch die
Bildung.

* Der demographische Wandel, auch als Bevolkerungswissenschaft
bezeichnet, befasst sich statistisch mit der Entwicklung von Be-
volkerungen und deren Strukturen und versucht, Vorhersagen
tiber kiinftige Verdnderungen in diesen zu treffen. Aktuelle sta-
tistisch erfassbare Verschiebungen im Bildungsverhalten lassen
Prognose auf das Bildungsverhalten der Zukunft zu und geben
dadurch wiederum Aufschluss auf kiinftig notwendige Ange-
bote im Hochschulsektor.

* Der Megatrend Lebensqualitiiten stellt die Frage, wie wir in einer
sich immer schneller veraindernden Welt leben werden. Insbe-
sondere die zunehmende Automatisierung und Technisierung,
Fortschritte in der Medizin, Klimamigration und eine wachsen-
de Schere zwischen Arm und Reich sind wesentliche Triebkrifte
im Rahmen dieses Megatrends.
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* Responsible Education sucht Antworten auf diese Fragen wie ei-
ne Gesellschaft Menschen verantwortungsvoll fiir die zuk{infti-
gen Herausforderungen ausbildet und wie Bildung Innovation
befordert. Die sich abzeichnenden Entwicklungen bieten neue
Sichtweisen auf Bildung: So wird neben formeller Bildung auch
der informelle Erwerb von Wissen immer wichtiger. Digitales
Lernen und diverse Mischformen zwischen regional ortsgebun-
denen und globalen Lehr- und Lernrdumen sind transformative
Kréfte. Auch die Kluft zwischen (Aus-)bildung und Arbeitsle-
ben wird immer enger.

Ein strategisch geplanter Umgang mit Digitalisierung 4.0 ist dem-
nach Basis fiir eine gelungene Transformation einer Hochschule in die
Zukunft, um darin nicht verloren zu sein. Und wenn die Férderung
der Gesundheit auf den ganzen Menschen und seine nattirliche Um-
gebung im 6. Kondratieff Zyklus ein zentrales Element der Zukunft
sein wird, dann werden Bildung und somit Hochschulen zusétzlich
an Bedeutung gewinnen. Erwiesenermafien trdgt Bildung in hohem
Mafie zur Gesundheit der Menschen bei. Viele Autoren kommen zu
dem Ergebnis, dass Personen aus hoheren Bildungsgruppen bessere
Chancen haben, ein langes und gesundes Leben zu fithren.[18]

Auch in diesem Sinne werden Hochschulen eine maf3gebliche Rolle
in der Gestaltung der Zukunft unserer Gesellschaft einnehmen. Fiir
den einzelnen Menschen werden Hochschulen Netzwerke bieten und
Identitdt schaffen. Und vielleicht auch die eine oder andere person-
liche Vision umsetzbar machen. Bildung ist zu einem wichtigen Teil
Beziehungsarbeit.
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DIGITALES LERNEN

2.1 LEARNING BY PARTICIPATION — DIDAKTIK IN SZENE GESETZT
(R. MAYR, D. WURM)

Keywords: Digitales Lernen, Partizipation, Hochschuldidaktik

2.1.1 Partizipation im und fiir den Lernprozess

Durch die Akademisierung des Hebammen- und Pflegeberufs sowie
der MTD-Berufe wurde das Anforderungsprofil an Lehrende in ge-
sundheitsberuflichen Studiengdngen um hochschuldidaktische Kom-
petenzen erweitert. Sichtbar wird das beispielsweise in den Leitsdtzen
der FH Gesundheitsberufe OO GmbH, die lauten: ,Lehrende miis-
sen eine hohe Qualitédt der theoretischen und praktischen Ausbildung
in den Gesundheitsberufen sicherstellen und hohen beruflichen und
hochschulischen Standards gentigen.”

Studierende der Studiengénge zu Gesundheitsberufen miissen in
ihren Praktika Wissensformen in praktisches Handeln (Rauner, 2007)
[75] tiberfiihren. Nach dem Studium miissen sie in der Lage sein, die-
se Fahigkeiten und Fertigkeiten weiterzuentwickeln. Lehrende und
Praxislehrende haben die Aufgabe, in den Lehrveranstaltungen sowie
in den Berufspraktika das Potenzial der Studierenden und zukiinf-
tigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterschiedlicher Berufsfel-
der im Gesundheitsbereich hin zur beruflichen Handlungskompetenz
(FH-MTD-AV, FH-Pflege-AV, FH-Hebammen-AV, KMK 2017)" zu ent-
wickeln.

Die befiirchtete ,Kluft zwischen Wissen und Handeln” (Mandl &
Gerstenmaier, 2000) [55] muss dabei so klein wie moglich gehalten
werden. Intendierte Lernergebnisse (Schermutzki, 2007) [79] dienen
als Bezugspunkt im Lehr- und Lernprozess. Auf die Lernergebnis-
se abgestimmte Lehr- und Lernstrategien und zeitgemafle Methoden
und Medien unterstiitzen den Kompetenzerwerb effektiv. Besonders
gefragt sind digitale Formate, da sie mehr Mobilitdt hinsichtlich Zeit
und Ort des Lernens und damit auch mehr Partizipation (Griesehop
& Bauer, 2017) [29] am Lernprozess erlauben.

Lernende haben den Status von Stakeholdern bekommen. Sie sol-
len vermehrt in die Gestaltung von Curricula und Lernprozessen

FH-Hebammen-Ausbildungsverordnung, =~ BGBI. II = Nr.i/2006; FH-MTD-
Ausbildungsverordnung, BGBI. II Nr.2/2006; FH-Pflege-Ausbildungsverordnung,
BGBI. II Nr. 200/2008.
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eingebunden werden. Die Partizipation der Studierenden am Unter-
richt kann von der Teilhabe bzw. Teilnahme {tiber die Mitwirkung bis
hin zur Mitsprache und Mitbestimmung reichen (Griesehop & Bau-
er, 2017). [29] Sie muss in der Planung, Gestaltung und Evaluierung
von Lernprozessen berticksichtigt werden. Studierende sowie Absol-
ventinnen und Absolventen des Master-Lehrgangs Hochschuldidak-
tik fiir Gesundheitsberufe der FH Gesundheitsberufe OO GmbH tra-
gen sowohl wahrend des Studiums als auch postgraduell mit Fragen
und Antworten zu Problemstellungen rund um das Lehren und Ler-
nen in den Aus-, Fort- und Weiterbildungen von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern in Gesundheitsberufen bei. Einige Studierende ha-
ben in einem Berufspraktikum und in einem Modul aus dem Bereich
Hochschuldidaktik III an einem Projekt der FH Gesundheitsberufe
OO GmbH mitgewirkt. Dieses Projekt ist in einem partizipativen Pro-
zess entstanden und soll in diesem Beitrag vorgestellt werden. Es zielt
auf den parallelen Kompetenzaufbau der Lehrenden in den Bereichen
Hochschuldidaktik und digitale Lehr- und Lernmethoden ab.

2.1.2  Bedarfs- und bediirfnisorientiert Didaktik in Szene gesetzt

In einem von der Lehrgangsleitung Hochschuldidaktik fiir Gesund-
heitsberufe initiierten und begleiteten Berufspraktikum wurde erho-
ben, welche bedarfs- und bediirfnisorientierten Personalentwicklungs-
mafinahmen Lehrende in Gesundheitsberufen benttigen, um den zeit-
gemiflen Anspriichen an die Lehre optimal zu entsprechen. In einer
Bedarfsanalyse wurden unter anderem typische Anforderungssitua-
tionen Lehrender, individuelle Qualifikationen sowie organisationale
Ziele und Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vergli-
chen. Auf den Ergebnissen dieser Bedarfsanalyse aufbauend entstand
ein auf die FH Gesundheitsberufe OO GmbH abgestimmtes Fortbil-
dungskonzept, das digitales Lehren und Lernen - ein erklértes Ziel
der Organisation — fordern soll. Digitales Lehren und Lernen sollte
nicht iiber eine alleinige Konfrontation mit digitalen Medien stattfin-
den, sondern iiber die parallele Weiterentwicklung von hochschuldi-
daktischen Kompetenzen und Medienkompetenzen.

Um ein attraktives Angebot fiir Lehrende zur Weiterentwicklung
ihrer hochschuldidaktischen Kompetenz zu schaffen, musste Didak-
tik in Szene gesetzt werden. Dazu entwickelten Studierende des Master-
Lehrgangs Hochschuldidaktik fiir Gesundheitsberufe in Lehrveran-
staltungen des Moduls Hochschuldidaktik III didaktisch und tech-
nisch innovative Web-Based-Trainings (WBTs) und setzten diese in
die Praxis um. Die Studierenden realisierten die These ,Didaktik
muss die Technologie fithren und nicht umgekehrt” (Handke, 2015)
[35] erfolgreich. Die WBTs stellen sich strukturell folgendermafien
dar:
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¢ Sowohl Lehren als auch Lernen erfordern ein ausgezeichnetes
Zeit- und Selbstmanagement. Methoden zur Konzentration und
Fokussierung, verschiedene Tipps zu Organisation und Struktu-
rierung und Grundsatzliches zum Thema Zeitmanagement hel-
fen, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren und sind daher
Bestandteil eines WBTs.

¢ In einem WBT dreht sich alles um das Lernen. Der Bogen wird
von anschaulichen Lernmodellen hin zum intendierten Lern-
transfer gespannt. Userinnen und User sollen entdecken, wor-
auf erfolgreiches Lehren und Lernen aufbaut und wie Studie-
rende am besten gewinnbringend lernen kénnen.

e Im WBT Neurodidaktik wird vermittelt, wie wir das Gehirn
beim Lernen bestmoglich unterstiitzen konnen. Neben Hinter-
grundinfos werden Tipps und Tricks fiirs Lehren und Lernen
vorgestellt.

e Im WBT Methodenpool geben Expertinnen und Experten be-
wiahrte Tipps zur Wahl und zum professionellen Einsatz unter-
schiedlicher Methoden, die dem Lernanlass angepasst sind.

¢ In einem weiteren WBT werden die Themen “kompetenzorien-
tiertes Priifen, Beurteilen und Benoten” behandelt - Ideen, An-
regungen und Erfahrungsaustausch sind hier inkludiert.

Mit den WBTs werden ausgewihlte Felder der Gestaltung von Lehr-
und Lernprozessen abgebildet. Partizipative Elemente mussten dabei
berticksichtigt werden. Die WBTs hatten unter anderem folgende An-
forderungen zu erfiillen:

¢ Lernen soll unabhingig von Zeit und Ort moglich sein.

¢ User sollen Wissen abgleichen kdnnen, sich neues Wissen aneig-
nen, Wissen generieren und Sicherheit gewinnen.

¢ Der Lerntransfer in die direkte Berufspraxis soll moglichst effek-
tiv gefordert werden. In unserem Fall bedeutet das die eigene
Lehre mit didaktisch sinnvoll eingesetzten digitalen Elementen
weiterzuentwickeln.

* Das Konzept des ,situierten Lernens” soll umgesetzt werden.
Das bedeutet, dass Aufgaben mit komplexen Problemstellun-
gen unter moglichst authentischen Bedingungen einbezogen wer-
den miissen.

¢ Feedbackelemente miissen in den verschiedensten Varianten an-
geboten werden, damit Lernende moglichst frithzeitig auf Feh-
ler und Irrwege aufmerksam gemacht werden.
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* Unterschiedliche Kompetenzniveaus und Erfahrungen sollen be-
riicksichtigt werden.

e Moglichkeiten zur Vertiefung und Erweiterung verschiedener
Wissensformen sollten geschaffen werden.

¢ User sollen die Moglichkeit haben, selbstgesteuertes Lernen zu
erproben und zu evaluieren.

* Motivationale, volitionale und soziale Aspekte des Lernens miis-
sen berticksichtigt werden, um die Entwicklungs- und Verédnde-
rungsbereitschaft der User, in unserem Fall Lehrende, moglichst
nachhaltig zu fordern.

Durch die WBTs wurde eine wichtige Basis fiir eine interne Fort-
bildungsreihe fiir Lehrende auf E-Learning-Basis durch den Master-
Lehrgang Hochschuldidaktik fiir Gesundheitsberufe geschaffen.

2.1.3 LeLe 2.0 als partizipativer Prozess auf allen Ebenen der Hochschule

Aus diesen Vorarbeiten wurde unter Einbeziehung aller Studiengan-
ge, saimtlicher Stabsstellen und der Hochschulleitung der FH Gesund-
heitsberufe OO GmbH das Pilotprojekt Lehren und Lernen 2.0 (LeLe
2.0) entwickelt. Die Kerngruppe des Pilotprojekts besteht aus der Stu-
diengangsleitung Radiologietechnologie, der stellvertretenden Studien-
gangsleitung Biomedizinische Analytik, einem Lehrenden des Stu-
diengangs Radiologietechnologie sowie der Leitung des Master-Lehrgangs
Hochschuldidaktik fiir Gesundheitsberufe als Projektleitung. Das Pi-
lotprojekt hat eine Laufzeit von 18 Monaten und wird aktuell umge-
setzt, begleitet und evaluiert. Pro Studiengang und Standort nimmt
jeweils ein Mitglied des Lehr- und Forschungspersonals in der Pilot-
gruppe teil. Insgesamt sind dies 17 Lehrende.

In diese Fortbildungsreihe fiir Lehrende werden die oben beschrie-
benen WBTs integriert und um Reflexions- und Feedbackphasen er-
weitert. Lehren wird dabei kontinuierlich auf das Lernen bezogen.
Der Kompetenzerwerb erfolgt in drei Stufen und folgt im Wesentli-
chen drei methodischen Zugangen:

¢ zuerst als reines E-Learning (Einsatz der WBTs) im Baustein
,,Basic User”,

¢ dann in einer Blended-Learning-Variante im Baustein , Advan-
ced User” und

e am Schluss in reiner Priasenzlehre und unter Einsatz der Inverted-
Classroom-Methode im Baustein ,,Professional User”.

Die Stufen spiegeln im Wesentlichen die folgenden taxonomischen
Ebenen wieder: Zu Beginn liegt der Hauptfokus auf dem Wissens-
erwerb bzw. Wissensabgleich, dann auf der Wissenstransformation
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und spéter steht in erster Linie das Generieren von neuem Wissen im
Vordergrund. Durch dieses mehrstufige Vorgehen konnen Lehrende
Erfahrungen aus Sicht der Teilnehmenden sammeln, die jeweiligen
Vor- und Nachteile dieser methodischen Grofsformen selbst erleben
und die daraus gewonnenen Erkenntnisse in der eigenen Lehre un-
mittelbar nutzen. Im Zuge aller drei Phasen wird versucht, moglichst
vorbildlich die Lernenden in den Mittelpunkt zu riicken sowie Leh-
ren und Lernen stets auf Lernergebnisse zu fokussieren. Zudem sol-
len auch die Fallstricke von digitalen Lehr- und Lernangeboten direkt
erfahrbar gemacht werden.

Im Pilotprojekt LeLe 2.0 werden Prasenzworkshops um orts- und
zeitunabhingige digitale Lernwege ergdnzt ohne den sozialen Aspekt
des Lernens zu vernachléssigen. Die Teilnehmenden erfahren, wie sie
selbstorganisiertes und aktives Lernen férdern kénnen. Ebenso hilf-
reich ist das Erleben einer verdnderten Lehrendenrolle. Dabei wird
die Zentrierung auf Instruktion zu Gunsten des Arrangements von
Lernumgebungen bzw. —situationen aufgegeben. Nicht zuletzt rundet
ein erweitertes Repertoire an Methoden die Ergebnisse des Projekts
LeLe 2.0 ab.

2.1.4 Ausblick

Bei den am Pilotprojekt LeLe 2.0 teilnehmenden Lehrenden findet
ein paralleler Kompetenzaufbau in den Bereichen Hochschuldidaktik
und digitales Lernen statt. Dieser soll in der Folge dazu fiihren, dass
in den Lehrveranstaltungen der FH Gesundheitsberufe OO GmbH
ein noch breiteres Repertoire an Methoden und Medien zum Einsatz
kommt. Lehrende sollen vermehrt den Mut haben, digitales Lernen
zu integrieren ohne den Fokus auf Lernergebnisse zu verlieren.

2.1.5 Zu den Personen

Mag” Roswitha Mayr ist die Leiterin Master-Lehrgang Hochschuldi- i?;f;;?;in
daktik fiir Gesundheitsberufe sowie die Bologna Koordinatorin an

der FH Gesundheitsberufe OO GmbH.

Dominik Wurm ist Mitglied des Lehr- und Forschungspersonals in

der Radiologietechnologe an der FH Gesundheitsberufe OO GmbH.
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2.2.1  Unterrichtliche Sicht- und Tiefenstrukturen

Hochschulisches Lehren und Lernen ist inzwischen keine ,terra inco-
gnita” mehr. In den letzten Jahrzehnten hat sich — auch aufgrund der
intensiv betriebenen empirischen Lehr-/Lernforschung — ein umfang-
reiches Wissen tiber die Merkmale erfolgreicher Lernprozesse und
die dafiir hilfreichen (hochschul-)didaktischen Gestaltungsfaktoren
eingestellt. Dabei ist davon auszugehen, dass es ,keine grundlegen-
den qualitativen Unterschiede zwischen Hochschullehre und anderen
Arten von Unterricht” gibt, zudem lassen sich auch keine generellen
Unterschiede zwischen den einzelnen Fachern ausmachen.[8o, 5f]

Unstrittig ist, dass Lernen ein aktiver Prozess ist, bei dem die Stu-
dierenden ,,ihre Aufmerksamkeit auf das Lernmaterial richten, neue
Informationen mit bereits vorhandenem Wissen abgleichen, aktiv Pro-
bleme 16sen, und somit ihre Wissensstrukturen ausbauen und erwei-
tern. Eine solche Art zu lernen erfordert eine aktive Auseinanderset-
zung mit den Lerninhalten. In der Lehr-Lernforschung ist man sich
einig, dass ein solches higher order thinking der zentrale Schliissel ist,
um langfristig eine gut vernetzte und transferfdhige Wissensstruktur
aufzubauen.” [53, S. 86] Um diese hochschuldidaktischen Herausfor-
derungen in einem Lehr-/Lernarrangement verorten zu koénnen, er-
weist sich die Unterscheidung von unterrichtlichen Sicht- und Tiefen-
strukturen als hilfreich [68]:

¢ Sichtstrukturen bezeichnen alle unterrichtlichen Merkmale, die
(auch fur Aufienstehende) durch Beobachtung leicht zuganglich
sind: im Wesentlichen didaktische Methoden einschliefslich der
jeweiligen Sozialformen.

¢ Tiefenstrukturen fokussieren eher die Qualitdt der inhaltlichen
Auseinandersetzung oder der Interaktionen: kognitive Aktivie-
rung und individuelle Unterstiitzung der Studierenden (siehe
Abbildung 2.1)3

Die Unterscheidung von Sicht- und Tiefenstrukturen ist fiir das Ver-
standnis unterrichtlicher Arrangements aufschlussreich, ,da die For-
schung zur Effektivitdt von Unterricht zeigt, dass das Vorliegen be-
stimmter Sichtstrukturen und die Qualitidt der Tiefenstrukturen weit-
gehend unabhingig voneinander variieren, dass also innerhalb der
gleichen Sichtstruktur Aufgabenstellungen oder die Interaktion zwi-
schen Lehrenden und Lernenden vollig unterschiedlich gestaltet sein
konnen.” Ebenfalls empirisch gut belegt ist zudem, ,dass die Tiefen-
strukturen des Unterrichts das Lernen (...) deutlich stiarker beeinflus-
sen als die Sichtstrukturen, also die Organisationsformen oder Me-
thoden”.[53, S. 65, S.76]

Eigene Darstellung, angelehnt an: Mareike Kunter/Ulrich Trautwein: Psychologie
des Unterrichts, Paderborn 2013, S. 77.
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Abbildung 2.1: Sicht- und Tiefenstrukturen

Eine der zentralen Konsequenzen aus der Differenzierung zwischen
den wirksamen Tiefenstrukturen und den weniger wirksamen Ober-
flichenstrukturen besteht darin, dass es die beste oder wirksamste
didaktische Methode nicht gibt. Prinzipiell lasst sich mit allen didak-
tischen Methoden — vom Impulsvortrag iiber das Gruppenpuzzle bis
zum Flipped Classroom — gute Lehre gestalten, sofern es den Hoch-
schullehrenden gelingt, die Studierenden zum Denken herauszufor-
dern. Entscheidend ist letztlich, ob durch das jeweilige methodisch-
didaktische Arrangement aktive Denkprozesse ausgeldst werden.

2.2.2 Digitale Bildungsformen

Grundsatzlich darf man festhalten, dass gegenwirtig bereits viele
elektronisch gestiitzte Techniken und Methoden (online bzw. offline)
Eingang in die hochschulische Lehre gefunden haben. Beispielhaft ge-
nannt seien etwa die ARS (Audience Response Systeme), die den Vor-
tragenden die Moglichkeit geben, wihrend einer Veranstaltung Fra-
gen mit mehreren Antwortmoglichkeiten an die Studierenden zu stel-
len, die diese dann mithilfe eines Klickers oder einer auf dem Mobil-
telefon installierten App zu beantworten. Zudem gibt es die Moglich-
keit, screen casts bzw. video casts zu erstellen, die Folienprédsentatio-
nen, Ausschnitte aus Vorlesungen usw. in einer audio-visuellen Form
darbieten. Erkldrvideos zu zentralen Themen der Lehrveranstaltung
konnen zur Vorbereitung der Studierenden beitragen, wie dies et-
wa im Flipped Classroom-Ansatz geschieht. Im Rahmen von social
media-Anwendungen kann kollaboratives Lernen, beispielsweise un-
ter Einsatz von peer grading, stattfinden. MOOCs in allen Formen
und Auspragungen, das heifst nicht nur als abgefilmte Vorlesung, son-
dern auch mit interaktiven Lernaktivititen, kollaborativen Elementen
und Priifungsteilen, runden das elektronisch gepragte Spektrum ab.
Offensichtlich haben diese digitalen Bildungsformen und -produkte
Eingang in die hochschulische Lehre gefunden. Ganz unaufgeregt
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darf man mit SCHNEIDER/MUSTAFIC festhalten, dass sich etwa
im Vergleich der Effektivitit von Prdsenz- und Fernstudienangebo-
ten (mit Nutzung digitaler Medien) keine nennenswerten Unterschie-
de feststellen lassen: , Die in den Einzelstudien gefundenen Effektstar-
ken hingen stdrker von der didaktischen Qualitdt der Angebote ab (...)
als von ihrer technologisch-medialen Qualitét (...) Eine gute didakti-
sche Aufbereitung der Lerninhalte ist also wichtiger als die Qualitét
der medialen Umsetzung, die wiederum wichtiger ist als die Frage,
ob es sich um Online- oder Prasenzlehre handelt.” [8o, S. 26] Ergén-
zend darf man festhalten, dass sich auch viele didaktische Methoden
in einer eLearning-Variante abbilden lassen: Aus dem Portfolio wird
das ePortfolio, die Murmelgruppe bzw. Miniaufgabe wird {tiber ein
Moodle Forum abgewickelt, und die Elevator Pitch kann tiiber ein
Online-Conference-System abgehalten werden.

Doch auch angesichts der Omnipréasenz elektronisch gestiitzter Tech-
niken und Methoden, entsprechender Infrastruktur und Hardware
sowie einer Vielzahl an Open Educational Resources stehen Hoch-
schulen vor der Aufgabe, Entscheidungen tiber den Einsatz von hoch-
schuldidaktischen Methoden zu féllen. Dabei ist das System eines
Studiengangs bzw. Lehrgangs von besonderer Relevanz, denn hier
ist zu priifen, ob eine bestimmte didaktische Methode systemiiber-
greifend eingesetzt werden soll oder ob sie eher einen Beitrag zur me-
thodischen Vielfalt im Studiengang leisten darf. Entwicklungen aus
der hochschuldidaktischen Historie illustrieren dies: In den 1990er
Jahren begannen einzelne Hochschullehrende — insbesondere an den
Fachhochschulen —, die Studierenden bestimmte Arbeitsergebnisse
prasentieren zu lassen. Die Resonanz war zunédchst positiv, und so
iibernahmen viele Kollegen und Kolleginnen aus der Lehre diesen
Ansatz. Doch in dem Moment, wo die Studierenden in fast jeder Ver-
anstaltung prasentieren durften, d&nderte sich die Einschiatzung — aus
der sinnvollen Gelegenheit, auch studentische Leistungen vorzustel-
len, wurde die dann als wenig lernforderlich und eher langweilig
empfundene permanente Prisentationskultur. Gleiche Uberlegungen
gelten beispielsweise fiir den Projektunterricht, so dass durchaus zu
fragen ist, wie sich der flichendeckende Einsatz von Klickern, ePort-
folios oder Flipped Classroom-Veranstaltungen auswirken mag.

Zudem sind Neuigkeitseffekte zu bedenken, denn eine bestimm-
te didaktische Intervention mit Neuerungscharakter wirkt eben auf-
grund dieses Neuigkeitseffekts positiv. Das Erkldrvideo ist hier zu-
ndchst interessanter als der personliche Vortrag, und der Eintrag in
ein Wiki reizt mehr als der in ein gewohnliches Textverarbeitungs-
dokument. Diese Uberlegungen sprechen eher fiir einen dosierten
Einsatz hochschuldidaktischer Methoden denn fiir den singuldren
Einsatz bestimmter Methoden, der quasi eine ,,hochschuldidaktische
Planwirtschaft” begriinden konnte. Obgleich sich auch einzelne Hoch-
schulen finden, die sich einer methodisch-didaktischen Monokultur
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verschrieben haben (z. B. Project Based Learning, Problem Based Lear-
ning), scheint doch sowohl auf der Studienprogramm- wie der Hoch-
schulebene eine didaktische Breite bzw. Vielfalt stimmig.

2.2.3 Perspektiven fiir die hochschulische Lehre

Anstelle der grofien Entwiirfe (,,Die digitalen Innovationen sind Weg-
bereiter einer neuen Padagogik...” [16, S. 160]), die vollig verdnderte
Rollen der Lehrenden postulieren (,,von Wissensvermittlern zu Lern-
begleitern” [16, S. 163]),* sind die Hochschulen aufgefordert, innova-
tive methodische Elemente, insbesondere aber auch solche digitaler
Art, in die Lehre zu integrieren. Sowohl auf der Ebene der Lehrver-
anstaltungen wie der der Studienprogramme liefle sich hier begriin-
det von einem Anreicherungskonzept sprechen, das weder den Blick
nach innen auf das Erfordernis einer kognitiven Aktivierung und die
Moglichkeit personlicher Betreuung noch den Blick nach aufien auf
die zunehmende Digitalisierung und Eigenheiten zukiinftiger Gene-
rationen von Studierenden scheut. Die methodische Diversitdt der
Lehr-/Lernsettings betrifft also sowohl (a) die einzelnen Lehrveran-
staltungen als auch (b) die gesamten Studienprogramme.

Mit Blick auf eine singulédre Lehrveranstaltung lassen sich viele me-
thodische Entscheidungen treffen, u. a. auch in welchem Maf3 Online-
Elemente in die Lehre integriert werden. Gewohnlich unterscheidet
man (1) die Anreicherung der Prasenzlehre durch Online-Elementen
wie Klicker-Aufgaben, Foren, Chats, Online-Selbstlernkontrollen usw.,
(2) die Integration (,,Verzahnung”) von Online- und Prasenzphasen
tiber Blended Learning-Kurse mit Folienskripten, Erkldrvideos, Web
Based Trainings (WBT), Online-Priifungen, Screencasts, Wikis usw.
und (3) den Ersatz von Prasenzangeboten durch reine Online-Angebote
(Virtualisierung), die beispielsweise als Online-Kurse oder MOOCs
(allein, tutoriell begleitet oder kooperativ) durchgefiihrt werden. Es
sei erneut darauf verwiesen, dass es die beste oder wirksamste didak-
tische Methode nicht gibt und dass man Lehre auf unterschiedliche
Weise gut machen kann.

Mit Blick auf die Studienprogramme liefSe sich entscheiden, in wel-
cher Weise eine Profilbildung in der hochschulischen Lehre vorge-
nommen werden soll. Denkbar sind Szenarien, die ein einziges hoch-
schuldidaktisches Setting fiir alle Lehrveranstaltungen favorisieren,
beispielsweise Project Based Learning oder Flipped Classroom als me-
thodische Grofiform fiir alle Lehrveranstaltungen eines Studienpro-
gramms oder — auf der Ebene der methodischen Kleinformen — min-
destens eine Online-Konferenz oder einen Online-Test pro Lehrver-

Diese Formulierung findet sich bereits bei Michele Eschelmiiller: Lerncoaching:
Vom Wissensvermittler zum Lernbegleiter, Miilheim 2008; &hnlich bei: Martin
Lehner/Klaus-Dieter Ziep: Phantastische Lernwelt — Vom Wissensvermittler zum
Lernhelfer, Weinheim 1991.
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anstaltung vorsehen. Bei diesen Entscheidungen ist zu bedenken, in-
wieweit eine methodische Diversitdt im jeweiligen Studienprogramm
einen Beitrag zum inhaltlichen Charakter einer Lehrveranstaltung
und zur Motivation der Studierenden leisten kann.

2.2.4 Zur Person

Martin Lehner, FH-Prof. Priv.-Doz. Dr. phil., Promotion und Habilita-
tion in Erziehungswissenschaft, ist Vizerektor fiir Lehre an der Fach-
hochschule Technikum Wien. Er leitet das Institut fiir Sozialkompe-
tenz und Managementmethoden und zeichnet fiir den Bereich Hoch-
schuldidaktik verantwortlich. Nach seiner Tatigkeit als Personalent-
wickler bei IBM war er mehrere Jahre lang selbstandiger Trainer und
Berater, anschliefSend Prozess-Coach bei der TUI. Von 1998 bis 2005
war er Professor an der Fachhochschule Vorarlberg, drei Jahre lang
auch Vizerektor. Er leitet seit vielen Jahren didaktische Seminare und
Workshops und ist Autor einschldgiger Veroffentlichungen, zuletzt
erschienen: Erklaren und Verstehen, UTB 2018; Viel Stoff — schnell
gelernt, UTB 2015; Viel Stoff — wenig Zeit, 4. Aufl. Haupt 2013.

2.3 DIGITALES LERNEN IN DER HOCHSCHULE (R. SLANIC)

Keywords: Ermoglichungsdidaktik, Kompetenzentwicklung, Lernar-
rangement, Lernort

2.3.1 Einblick

Im Beruf, bei den Freizeitaktivititen, in der Familie, im Verein, in der
Schule, an der Fachhochschule und an der Universitit erwerben wir —
Jhandelnd’ — Kompetenzen. Kompetenzentwicklung lasst sich kaum
verhindern. Die zentralen Orte der Kompetenzentwicklung sind heu-
te die Tatigkeitsfelder im sozialen Umfeld, in Familie, Verein, Ehren-
amt usw. und insbesondere die Hochschulen und die die Arbeitswelt
sowie das Netz. In vielen informellen Situationen werden Kompeten-
zen gleichsam ,nebenher’ angeeignet.

Berufsrelevantes Handeln kann man nur handelnd erlernen. Was
bedeutet diese Erkenntnis fiir den Aufbau von Kompetenzen? Die
Antwort auf diese Frage finden wir, wenn wir fiir uns den wichtigs-
ten Lernort definieren. Lernen findet dort statt, wo Herausforderun-
gen zu losen sind. Diese Erkenntnis kann folglich am Beispiel der be-
ruflichen Bildung mit ,Arbeiten ist Lernen und Lernen ist Arbeiten
umschrieben” werden. Lernen und Handeln fliefSfen zusammen, der
Arbeits-, der Handlungsprozess selbst wird zum wichtigsten Lern-
ort.[57, S. 20]
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Unsere derzeit giangigen Bildungsmafinahmen in Form von Unter-
richt, Vorlesung oder Seminaren haben in der Regel nur ein geringes
oder gar kein Potenzial, um kontinuierliches Lernen und Kompeten-
zentwicklung zu foérdern. Sie verhindern eher ein selbstmotiviertes
und -organisiertes Lernen.

Es ist jedoch ganz einfach. Um Kompetenzentwicklung fiir alle Al-
tersstufen anzuregen und zu fordern, bedarf es Lernumgebungen, die
motiviertes, anwendungsnahes Lernen beim Bearbeiten von realen
Herausforderungen unterstiitzen. Warum lassen wir unsere Studie-
renden nicht natiirlich’ lernen?

2.3.2  Ermoglichungsdidaktik

In den 1970er-Jahren stand noch eine ,Belehrungsdidaktik” mit beha-
vioristischen und kognitivistischen Lehrkonzepten im Vordergrund.
Heute gewinnen Lernansitze mit einer Verlagerung von Wissens- zu
Kompetenzzielen, vom formellen und fremdgesteuerten Lehren zum
informellen und selbstorganisierten Lernen und einer Riickbesinnung
auf den Lernort Arbeitsplatz sowie das Lernen im Netz an Bedeutung.
Zwischen Lehren und Lernen kann eine strenge Kausalitidt nicht mehr
aufrechterhalten werden.[81, S. 2] Es ist zunehmend ein Lernen erfor-
derlich, das als selbstorganisierter, konstruktivistischer Aneignungs-
prozess verstanden wird, also nicht als Aufnahme belehrender, de
facto nicht moglicher Wissensvermittlung.

Wir benétigen deshalb eine grundlegende inhaltliche Neuorientie-
rung des Lehrens und Lernens. Es geht dabei im ersten Schritt vor
allem um die Didaktik, das ,Was” des Lernens, das heifst die Bedarfs-
erhebung, die Lernzielformulierung und die Definition der Inhalte.
Nach dem Primat der Didaktik kénnen dann daraus die geeigneten
Lern- und Sozialformen sowie Medien, die Methodik, das , Wie”, ab-
geleitet werden. In kompetenzorientierten Lernarrangements wird ei-
ne Ermoglichungsdidaktik benétigt, die zum Ziel hat, den Lernenden
alles an die Hand zu geben, damit sie ihre Lernprozesse problemori-
entiert und selbstorganisiert gestalten konnen.

Es muss eine integrative Bildung innerhalb eines Ermoglichungs-
rahmens angestrebt werden, deren Ziel nicht die Vermittlung von
Wissen oder die Erzeugung von Kompetenzen, sondern die Ermog-
lichung von Kompetenzentwicklung ist. Die Ermoglichungsdidaktik
ist die Antwort auf die wirtschafts- und bildungspolitisch propagierte
Forderung nach lebenslangem Lernen. Wie ein Lernarrangement auf
eine/n Lernende/n wirkt, wie sie/er den Input aufnimmt und inter-
pretiert, wie sie/er verarbeitet, was sie/er wahrgenommen hat, und
wie viel sie/er davon spater, wenn sie/er ihr/sein Wissen anwenden
mochte, iiberhaupt noch zur Verfiigung hat, kann nicht geplant wer-
den.[81, S. 2] Es wird nicht mehr der Anspruch erhoben, man kénne
Lernprozesse direkt beeinflussen.[96, S. 206]
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Die Lernsituation sollte deshalb nicht mehr vom Inhalt, sondern
aus dem Fokus der/des Lernenden als Lernrahmen gestaltet wer-
den. Daher miissen die bisherigen fiir alle Lerner/innen gleichen
Wissens- und Qualifikationsziele durch individuelle Kompetenzzie-
le jeder/s einzelnen Lerners/in ersetzt werden. Bildungsstandards
taugen hochstens als Mindestanforderungen oder als Richtziele. Die
gewiinschte Handlung am Ende des Lernprozesses ist das Ziel, nicht
auswendig aufgesagtes Wissen. Daraus leiten sich natiirlich sehr un-
terschiedliche Herausforderungen ab, bei deren Bearbeitung Kompe-
tenzen entwickelt werden, je nachdem ob man es mit achtzehnjahri-
gen Studierenden oder mit fiinfzigjahrigen Fiithrungskriften zu tun
hat. Das Grundprinzip ist aber immer das Gleiche.

Die Lerner konnen nunmehr einen Ermoglichungsrahmen nutzen,
der ihnen alles bietet, was sie zur Organisation und zur Umsetzung
ihrer eigenen Lernprozesse benétigen. Dort finden Sie alle Instrumen-
te, die sie fiir

ihre Kompetenzmessung,
die individuelle Lernplanung,

den selbstgesteuerten Aufbau von Wissen und ihre Qualifikati-
on,

den Austausch von Erfahrungswissen,
die gemeinsame Bearbeitung von Dokumenten sowie

die Riickmeldung der Ergebnisse ihrer Lernprozesse

bendtigen. Das kdnnen iibrigens auch ganz traditionelle Instrumen-
te der Kompetenzmessung wie

einfache Tests auf Papier,

schriftlich ausgearbeitete Lernpléne,

* brieflicher Austausch von Erfahrungen und

Darstellungen der Lernergebnisse

sein. Auch in fritheren Zeitaltern haben Menschen Kompetenzen
entwickelt und sich iiber ihre Kompetenzentwicklung, wenn auch mit
anderem Vokabular, ausgetauscht.

Heute kann man hingegen sehr gut soziale Lernplattformen einset-
zen, um die Kompetenzentwicklung im Netz zu ermoglichen. Diese
kollaborative Lerninfrastruktur im Web ermoglicht formelles und in-
formelles Lernen, insbesondere im Prozess der Arbeit. Den Rahmen
dafiir bilden sogenannte Communities of Practice. Die Lerner wéhlen
dabei selbst die Ziele, Inhalte, Strategien, Methoden und Kontroll-
mechanismen ihrer Lernprozesse und kommunizieren tiberwiegend
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tiber die Soziale Lernplattform miteinander. Es entsteht damit eine in-
formelle soziale Struktur, die von den Lernern gepragt wird. Haufig
werden dabei Webz2.0-Kommunikationsinstrumente wie Wikis oder
Blogs, also Social Software, genutzt, sodass soziale Lerngemeinschaf-
ten entstehen konnen. Communities of Practice entwickeln sich hédu-
fig auch aus Learning Communities im Rahmen formeller Lernpro-
zesse und werden nach Abschluss einer Qualifizierung durch die
Teilnehmer /innen selbst organisiert. Diese Ubergénge kénnen durch
Erfahrungsberichte, Best Practices, die gemeinsame Bearbeitung von
Erfahrungsberichten, etwa aus Projekten, den Aufbau und die Weiter-
entwicklung eines Wissenspools mit Erfahrungswissen, Dokumenten
und Links sowie durch die Erarbeitung von Arbeitshilfen, beispiels-
weise Checklisten, geférdert werden.

Jede/r Lerner/in gestaltet in der sozialen Lernplattform ihr/sein
personliches E-Portfolio mit einer digitalen Sammlung von Doku-
menten, insbesondere personlichen Arbeiten, und dokumentiert ih-
re/seine Lernergebnisse (Produkt) und den Lernweg (Prozess) ih-
rer /seiner Kompetenzentwicklung. Diese Unterlagen kdnnen Office-
Dokumente, Weblogs, Wikis, Podcasts sowie Audio- oder Videomit-
schnitte aus Vortrdgen oder Diskussionen sein. Das Ziel ist hierbei,
mit diesen Werkzeugen die Wahrscheinlichkeit fiir die angestrebten
Lernerfolge moglichst hochzusetzen. Weiterhin umfasst das E-Portfolio
einen Bereich, in dem die/der Lerner/in ihre/seine Lernprozesse
reflektiert (,mein Spiegel’) sowie das personliche soziale Netzwerk
(Freunde/innen) pflegt. In einigen Jahren werden wir wie selbstver-
standlich unser E-Portfolio, quasi wie unsere personliche Lerntasche,
mitnehmen, wenn wir die Bildungsinstitution oder den Arbeitgeber
wechseln.

Menschen in der wissensbasierten Dienstleistungsgesellschaft miis-
sen lernen, mit ungesicherten Situationen und Problemstellungen um-
zugehen. Weiterhin ist es im digitalen Zeitalter mit den neuen Bil-
dungstechnologien nicht mehr notwendig, sich an einem Ort zu ver-
sammeln, um sich Wissen im Prasenzunterricht anzueignen. Die kost-
baren Kontaktzeiten mit Lehrkrdften und Mitlernenden kénnen viel-
mehr dazu genutzt werden, komplexere Erfahrungen mit sich selbst
und im Umgang mit anderen Menschen zu sammeln, dariiber zu re-
flektieren und neue Handlungsweisen auszuprobieren. Also ein kla-
res Bekenntnis zu Blended Learning in unserem Verstandnis, wie wir
es auch in der betrieblichen Bildung umsetzen.

Die Lehrenden wandeln ihre Rolle. Sie er6ffnen den Lernern/innen
Zugénge zu Wissensquellen und zu Lernlandschaften und begleiten
die Lernenden auf ihrem Weg der Suche, Erprobung und Aneignung.
Die Lernplaner, also die bisherigen Schul-, Akademie- oder Personal-
entwicklungsleiter und -leiterinnen, konzentrieren sich deshalb zu-
kiinftig auf die Entwicklung, die Implementierung und laufende Op-
timierung dieses Lernrahmens. Die Lernbegleiter/innen, die bisher
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Lehrer/innen, Dozent/innen oder Trainer/innen genannt wurden,
schaffen in diesem Umfeld die Bedingungen fiir die Selbstorganisa-
tion der Lernenden und ermoglichen damit die selbstorganisierten
Lernprozesse der Lerner/innen.[84, S. 9o]

Es reicht deshalb nicht aus, einfach teilnehmerorientierte, koopera-
tive Lernphasen in den bisherigen Unterricht zu integrieren. Die Ler-
ner/innen miissen vielmehr die Freiheit erhalten, ihre individuellen
Lernprozesse, ausgerichtet auf ihre Herausforderungen in Projekten
oder in der Praxis, in diesem Ermoglichungsrahmen selbstorganisiert
zu gestalten.

Die Lernbegleiter/innen konnen dabei selbstorganisierte Lernpro-
zesse unterstiitzen, indem sie kompetenzorientierte Lernszenarien er-
moglichen, Eigenverantwortung der Lerner/innen zulassen und das
soziale Lernen mit Lernpartnern/innen und in Netzwerken fordern.
Ihre Kernaufgabe besteht darin, vielfiltige Erprobungs- und Hand-
lungsmoglichkeiten zu schaffen, indem sie herausfordernde Praxispro-
jekte initiieren oder die Zusammenfiihrung von Lernen und Arbeiten
sowie vielfdltige Formen des Erfahrungsaustausches und der Kom-
munikation ermoglichen.

2.3.3 Ausblick

Dieser Ansatz der Ermoglichungsdidaktik wird teilweise infrage ge-
stellt, weil die Menschen mit dieser Konzeption und der damit ver-
bundenen Selbstorganisation tiberfordert waren. Kinder und Jugend-
liche bis zum Senior sind sehr wohl in der Lage, ihre Lernprozesse in-
dividuell und selbstorganisiert zu gestalten, sofern sie in ein entspre-
chendes Lernnetzwerk und eine Lerninfrastruktur eingebettet sind.

Jugendliche und Erwachsene miissen jeden Tag ihre Herausforde-
rungen im Alltag selbstorganisiert l6sen, warum dann nicht auch
ihre Herausforderungen im Lernbereich? Verantwortliche Bildungs-
theorie und Didaktik dienen somit nicht allein den Anforderungen
von Bildung, Arbeitsmarkt und Gesellschaft, sondern zugleich und in
erster Linie der Forderung und Begleitung der Individualisierung.[1,
S. 65]

2.3.4 Zur Person

MMag. Dr. Reinhard Slanic, MSc MBA ist Psychologe, Pddagoge, Kom-
munikationswissenschaftler, Trainer und Mediator. Er arbeitet in der

Personalentwicklung im Ministerium fiir Landesverteidigung. In sei-

nen Publikationen beschiftigt er sich mit Personalentwicklung. Siehe

beispielsweise:

Slanic, R. [Hrsg.] et al (2015). Kompetenzen und Tugenden. Herbst-

symposium 2014. Militdrwissenschaftliche Schriftenreihe Armis & Lit-
teris Bd 32, Heeresdruckzentrum. Wien. S. 239-250.
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Slanic (2016). Kompetenzdiagnostik und -entwicklung: Das Tool KODE.
in: BMLVS (2016). Entscheiden konnen, wollen, diirfen, miissen ...
Fithrungsqualitdt vermehren, vertiefen, verbessern ... Herbstsympo-
sium 2015. Militirwissenschaftliche Schriftenreihe Armis & Litteris
Bd 34, BMLVS, Heeresdruckzentrum. Wien. S. 138-149.

2.4 DIGITALISIERUNGSSTRATEGIEN FUR DIE LEHRE 2.0 - NEUE
HERAUSFORDERUNGEN FUR HOCHSCHULEN (H. NACKEN)

In der Hochschulwelt schwanken die Auffassungen zu den notwen-
digen Anderungsprozessen zwischen disruptiven Innovationen und
kleinschrittigen Evolutionen.

Unabhingig davon, wo sich die jeweilige Hochschule auf dieser
Skala einreiht, besteht fiir sie die Notwendigkeit in den nichsten 2-3
Jahren eine Digitalisierungsstrategie fiir die Lehre zu entwickeln und
erfolgreich zu implementieren. Diese wird unter anderem benétigt,
um auch zukiinftig der Generation der Digital Natives ein qualitativ
hochwerte Lehre bieten zu konnen und in der Folgezeit hochwertige
Forschungsleistungen erbringen zu kénnen.

Auf diesem Weg gibt es eine Vielzahl an Moglichkeiten und Optio-
nen. An der RWTH Aachen ist es ein Kernziel festzustellen, welche
Formate der digitalen Wissensvermittlung tatsachlich die Qualitat der
Lehre verbessern und welche Formate diesen Beweis schuldig bleiben
und somit in erster Instanz nur kostentrachtig sind. Dabei zeigt sich,
dass sich die Formate nicht generalisieren lassen; Formate, die z.B.
fiir die Ingenieure geeignet sind, erleiden Schiffbruch bei den Wirt-
schaftswissenschaftler. Notwendig ist es somit den fachspezifischen
Nutzen herauszufinden.

Auf diesem Weg spielen die Dozierenden eine ganz entscheidende
Rolle und der Vortrag wird anhand von Beispielen (an der RWTH)
aufzeigen, welche Herausforderungen und Chancen auf die Dozie-
renden im Kontext der Digitalisierungsstrategie zugekommen wer-
den. Entscheidend auf dem Weg jeder Digitalisierungsstrategie ist es
Gestaltungsfreiheit zu bewahren.
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DIGITALISIERUNG IN DER ORGANISATIONS-
UND PERSONALENTWICKLUNG - ARBEITEN



DIGITALES ARBEITEN

3.1 HYBRIDE PROFESSIONALS IN ORGANISATIONEN — EINE KURZ-

DARSTELLUNG (J. MEISSNER)

Beziiglich neuer Arbeitsformen zeigt die aktuelle Literatur zeigt eine
immense Vielzahl an Unterscheidungen Konzepten. In diesem Bei-
trag geht es um Hybride Professionals. Sie sind eine spezielle Form
der Portfolioarbeiter (Mallon, 1998) [54] und sind hochqualifizierte
Grenziiberwinder (u.a. Kaiser, Stifs & Winter, 2013) [46], die Nutzen
nicht aus ihren einzelnen Aktivitdtsfeldern ziehen, sondern aus dem
Akt der Grenziiberwindung selbst. Daher sind Grenzen eine notwen-
dige Vorbedingung fiir diesen Arbeitstyp und sie folgen aktiv einem
,Grenzreichen” Karrierepfad (Inkson, Gunz, Ganesh & Roper, 2012)
[43], um Wissenstransfers auszuldsen, die zu innovativen neuartigen
und stark vernetzten Problemldsungen fithren (Meissner, Wolf & Har-
boe, 2015) [62]. Die aktuelle Literatur leistet keine robuste Aussage
iiber das Selbstkonzept dieser Personen, ebenso wenig wie iiber die
Beziehungs- und Interaktionsmuster, die in spezifischen Lebens- und
Arbeitssituationen zur Geltung kommen.*

3.1.1 Das Selbstverstindnis von Hybriden Professionals

3.1.1.1 Methode

Bevor es zu den Ergebnissen geht, eine kurze Ausfiihrung zur Me-
thode der Datenerhebung. Diese Darstellung kann aufgrund des Um-
fangs der Empirie nicht vollstindig sein, legt aber im Sinne bester
Qualitativer Forschung Wert auf Relevanz und die Einhaltung von

Giitekriterien sozialkonstruktivistischer Forschung (Cooper 2005, Dach-

ler & Hosking 1995, Gergen 1985) [12, 14, 26]. Den Ausfiithrungen liegt
eine qualitative Untersuchung zu Grunde. In zwei Fokusgruppen
befragten wir 18 hochqualifizierte Personen mit mindestens einem
teritdren Bildungsabschluss und mindestens zwei unterschiedlichen,
aber gleichzeitigen und inhaltlich zusammenhéngenden Arbeitsenga-
gements. Die Fokusgruppenworkshops dauerten je 2 Stunden, wur-
den von zwei Forschern durchgefiihrt und anschliefiend wortwort-
lich transkribiert. Die Transkripte wurden dann von je drei Forschen-
den nach hervorstehenden Themen analysiert. Die zentralen Themen
wurden in einer Themenliste aufbereitet und mit den jeweils markan-
testen Zitaten angereichert. Die Themen und ihre Zusammenhénge

1 Der vorliegende Beitrag ist ein angepasster Auszug aus Meissner, Jens O. (2016) [60].
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waren ebenso Gegenstand der Analyse und fiihrten zu einer The-
menlandschaft, in der dieselben abgebildet und als ,semantisches”
Netz dargestellt sind. Den Fokusgruppen wurden im Rahmen eines
offenen Dialogs problemzentrierte Fragen (Witzel 2000) [101] gemafs
eines Schemas (Helfferich 2011) [39] zum Thema hybrides und mobi-
les Arbeiten gestellt. Das gesamte Forschungsvorgehen entsprach den
Giitekriterien der Qualitativen Sozialforschung, wie bei Flick (2010)
[23] und Mayring (2007, S. 117ff.) [56] beschrieben. Der Forschungs-
prozess folgt einem mehrstufigen Vorgehen (siehe Meissner 2009, Meiss-
ner & Tuckermann 2007, Meissner 2007) [58, 59, 61] anhand verschie-
dener Forschungsstudien. Besonderes Interesse galt dem Entdecken
neuartiger Aspekte, die durch die bestehende Literatur noch nicht ab-
gedeckt wurden. Daher stand insbesondere Mayrings Qualitatskrite-
rium der ,Ndhe zum Gegenstand” im Zentrum der Aufmerksamkeit.
Im Folgenden wird die resultierende Themenlandschaft beschrieben,
um die Lebens- und Arbeitsrealitdt von Hybriden Professionals plas-
tischer darzustellen.

3.1.1.2 Themenlandschaft

In der Gesamtschau lassen sich die Themen in einer iiberblicksartigen
Themenlandschaft miteinander vernetzen (siehe Abbildung 3.1).

Wir sind so
reingerutscht

Home Office
Ready?

Unklares
Verstandnis des
Arbeitsstils

Paradox
Zeitbewirt-
schaftung

Nicht organisiert
werden wollen

Aktives Medien-
management

Raume
fiir Wichtiges
bewirtschaften

g

Kollaborativer
Geist als
Schlussel

Aufgaben-
Kontext-
Passung

Wer mit wem,
warum und wann
im Biro?

Unklare Fiihrung
und Strategie

Teilzeit

Abbildung 3.1: Gesamtthemenlandschaft Hybride Professionals

Zunichst fallt auf, dass die meisten Interviewten bestdtigen, sie sei-
en in die hybride Form mehr oder weniger geplant hineingerutscht.
Die Wahl eines solchen Lebensentwurfes scheint zwar bewusst ge-
troffen zu werden, nicht so aber die ersten Schritte in eine hybride
Arbeitssituation. Dabei gibt es Hinweise darauf, dass dieses Hinein-
schlittern nicht fremddominiert ist (z.B. durch eine Kiindigung oder
den Auslauf eines Vertrags), sondern eher eine Folge der vielfdltigen
beruflichen Optionen, welche man als Hochqualifizierter verfolgen
kann. Auch durch die sehr hohe Flexibilitdt und leichte Zugéanglich-
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keit zu den Arbitrage- und Wertschopfungsmoglichkeiten des Inter-
nets gewinnen Hybride Professionals an Riickenwind.

Zudem widerstrebt es den Interviewten, organisiert zu werden. Die ge-
wiéhlte Selbstbestimmung soll nicht nur die Moglichkeit ausdriicken,
proaktiv selber entscheiden und gestalten zu konnen. Sie ist viel-
mehr auch ein Kennzeichen des Widerstands gegen zweifelhafte Ma-
nagementanweisungen und plumpe Organisationsversuche von Vor-
gesetzten und biirokratischen Systemen. Zusammen mit dem voran-
gehenden Thema féllt auf, dass sich die Hybriden Professionals von
der Optionenvielfalt verleiten lassen, dabei aber recht genau wissen,
was sie nicht wollen.

In jedem Fall sind die Arbeitsstile der Hybriden Professionals nicht
moglich ohne ein aktives Medienmanagement. Dies umfasst eine geziel-
te Erreichbarkeit und Abgrenzung iiber elektronische Kommunikati-
onsmedien, aber auch den aufierordentlich bewussten Umgang von
Botschaften. Die Interviewten wissen genau, dass Medien zur Ablen-
kung und Verzettelung beitragen und arbeiten kontinuierlich daran,
sich Platze der Konzentration zu erhalten. Medien ermdglichen dabei
die Selbstorganisation, die in Kauf genommen wird, um nicht fremd-
organisiert zu werden.

Ein bewusster Umgang mit Medien und Erreichbarkeit fithrt dann
auch zur Home Office Readiness, d.h. der Frage, ob man im Heim-
biiro — oder auch mobil arbeitend — ausgeriistet und entsprechend
eingestellt ist. Das Arbeiten nicht vom traditionellen Arbeitsplatz aus
wird als Frage der Einrichtung (geeignetes Arrangement Zuhause)
und der individuellen Grundhaltung (Mochte ich tiberhaupt so arbei-
ten?) verstanden.

Dabei sticht den Interviewten immer wieder der Konflikt mit dem
Paradox Zeitbewirtschaftung ins Auge. Eine solche ist den meisten Be-
fragten zwar vorgeschrieben. Aber aufgrund des hohen Qualifikati-
onsniveaus und der starken Einbindung in Projektarbeiten, dient die
Zeiterfassung haufig eher dem Projektcontrolling und nicht der Kon-
trolle der Arbeitszeit als solcher. Fiir viele Mitarbeitenden hingegen
stellt die Zeiterfassung klar eine Dokumentation der geleisteten Ar-
beit dar. Innerhalb des Projektteams kommt es daher zum Kommu-
nikationsparadox, da Arbeitszeit einerseits inputorientiert und ande-
rerseits outputorientiert verstanden wird. Auch kann ein sehr wichti-
ger Arbeitsschritt eines Projekts bei Nutzung aller Synergien in kur-
zer Zeit erledigt sein, auch wenn bei anderer Herangehensweise ein
Vielfaches an Arbeit angefallen ware. Eine dringende Notwendigkeit
fiir Hybride Professionals ist daher die Entkopplung von rechtlich re-
levanter formaler Arbeitszeiterfassung und wirtschaftlich wichtigem
Projektcontrolling.

Die Befragten sehen dabei Teilzeit (immer noch) als Abweichung
des Regelfalls verstanden. Hybride Professionals sind produktiv, d.h.
sie arbeiten. Eine 60%ige Tatigkeit gibt es eigentlich nicht. Da es keine
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klare Abgrenzung der Arbeit gibt, kann auch keine klare Pensums-
grenze gezogen werden. Wohl gibt es Tendenzen (Montag bis Mitt-
woch arbeite ich fiir x, Donnerstag fiir y), aber eine Teilzeitstrategie
im Sinne von ,nur” 50% Arbeiten verfolgte keiner der Befragten.

Die Aspekte des Reinrutschens, der Home Office Readiness und
der Zeitbewirtschaftung zeigen auf, dass im Grunde fiir quasi alle Be-
teiligten eine unklares Verstindnis des Arbeitsstils vorliegt. Man schafft
einfach so und es gefillt — oder fiihrt auch zu Problemen, die be-
wiltigt werden wollen. Das allgemein unklare Verstindnis des Stils
fihrt auch dazu, dass eine aufierordentliche Vielfalt abgedeckt wer-
den kann, aber auch dazu, dass es fiir Organisationen fast unméglich
ist, diese Unterschiedlichkeit in einem organisatorisch geregelten Ar-
beitsverhiltnis unterzubringen.

Auf der anderen Seite ist die Frage wichtig: , Wer mit wem und wann
im Biiro?” Da Hybride Professionals viel an anderen Orten arbeiten,
wird die Frage wichtiger, warum man iiberhaupt ins Biiro gehen soll-
te. Die Befragten beantworteten dies nicht nur damit, der Isolation
zuhause entgehen zu konnen. Vielmehr war eine wesentliche Triebfe-
der, im Biiro (oder am Arbeitsplatz) die Leute zu treffen, mit denen
man gerne arbeitet. Zudem soll der Arbeitsplatz grundsatzlich arbeit-
sorientiert optimal ausgestattet sein.

Hier wird schon ersichtlich, dass in diesem Kontext Raume fiir Wich-
tiges bewirtschaftet werden. Das bedeutet, dass sich die Befragten auf-
grund ihrer Home Office Erfahrung sehr klar dariiber sind, dass
Raum Geld kostet. Und dieser Raum will gut fiir das Wichtige ge-
nutzt sein. Aus dieser Motivation kommt auch eine allgemeine Ab-
neigung gegen ungenutzte Rdume, sobald diese Kosten verursachen,
die von einem geleiteten Projekt getragen werden miissen.

Generell wird in der Raumnutzung auch die aufSerordentlich hohe
Aufmerksamkeit gegentiber einer optimalen Aufgaben-Kontext-Passung
deutlich. Hybride Professionals suchen sich aktiv die Kontexte, die
zur Aufgabe passen. So kommt es regelmiaflig vor, dass ein Bericht
am Wochenende in der Berghiitte oder wahrend der Zugfahrt ins
Tessin entsteht. Oder dass eine Konzentrationsphase bewusst einen
Arbeits-Freizeit-Rhythmus umfasst (morgens arbeiten, nachmittags
Skifahren, abends arbeiten), um durch die Dialektik ,,den Kopf wie-
der frei” zu bekommen.

Dabei zidhlt die echte Zusammenarbeit (nicht nur das Aufteilen der
Arbeit) als wichtiger Imperativ. Der Kollaborative Geist ist als Schliissel
der erfolgreichen, aber eben auch lustvollen Zusammenarbeit zu se-
hen. Die Kollegen miissen eben potenziell auch Freunde sein kénnen,
mit denen es auf der Beziehungsebene gut funktioniert. Erst dann
lasst sich im Team so arbeiten wie gewiinscht. Dabei féllt auf, dass
die Befragten Hybriden Professionals tendenziell als Freigeister und
Mitglieder der ,kreativen Klasse” einzustufen sind. Als solche brau-
chen sie Kreativraume, die sie mit anderen teilen konnen. Haufig ver-
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bringen sie langere Zeit mit Socializing (augenscheinlich untétig), um
abends oder nachts einen wichtigen Schritt zur Entwicklung eines
Projektes oder einer Idee zu machen.

Die bisher genannten Themen verdeutlichen, dass im organisatori-
schen Kontext gegentiber hybrid Arbeitenden eher eine unklare Fiih-
rung und Strategie zu finden ist. Diese Mitarbeitergruppe sprengt das
organisatorische Arrangement, welches sie zur Produktivitit benotigt.
Die teilweise uniiblichen Herangehensweisen durch die interdiszipli-
ndre Arbeitshaltung erfordern auch ebenso uniibliche Mafinahmen,
was eine Dauerbaustelle in den beteiligten Organisationen darstellt.

Uber das gesamte Sample hinweg fallt auf, dass Hybride Professio-
nals

* eine Art von lustvoller Produktivitit suchen, die inspirierend
aber anstrengend zugleich ist,
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* nicht-lineare Lebenslédufe als positiv wahrnehmen, nicht als , Karriere-

Knick”
¢ eine hochprofessionelle Form von Generalismus verfolgen

¢ ihre Position mit ihrer personlichen Rollenfindung und Vision
verschranken

* auf hochaktuellen Themen arbeiten und nicht an Losungen von
gestern interessiert sind,

* gelungene Projekte stets als Zwischenschritt fiir eine grofiere
Entwicklung verstehen, und

¢ grundsétzlich ihren Wertbeitrag formell oder informell in Rech-
nung stellen wollen.

Die vorgestellte Landschaft erlaubt es nun, nun die Grundlage fiir
die weitere Diskussion dar.

3.1.2  Bedeutung von Hybriden Professionals fiir Organisationen

Welche Unterscheidungsmuster bringt der Einsatz von Hybriden Pro-
fessionals in Organisationen mit sich? Hier fallen folgende Aspekte
ins Auge:

Der Einsatz Hybrider Professionals wirkt als Mafinahme zur Kom-
plexititssteigerung. Viele Dinge werden komplizierter. Die im Grofien
und Ganzen doch noch eher kleine Mitarbeitergruppe will gesondert
behandelt werden. Sie haben eigene Vorstellungen tiber Beziehungs-
gefiige, infrastrukturelle und vertragliche Einbettung sowie iiber or-
ganisatorische Fithrungsmechanismen. Diese Aspekte miissen bear-
beitet werden und stellen die Organisation erst einmal vor eine grofie-
re Herausforderung. Nur mit Einrichtung eines Cafeteria-Prinzips bei
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der Entlohnung wird es nicht getan sein. Zudem werden die anderen,
,traditioneller” arbeitenden Mitarbeiter die Sonderbehandlung beob-
achten und ihre eigene Situation mit dieser Abweichung kontrastie-
ren — eine Situation, auf die das Personalmanagement eine Antwort
parat halten oder {iiber die sie zumindest informieren muss. Das Ein-
gehen auf Hybride Professionals steigert also die Komplexitat.

Jedoch kann gemafi Ashby (1956) [3] nur Komplexitdt zur Beob-
achtung und Bearbeitung von Komplexitit eingesetzt werden. Das
bedeutet, in dynamischeren Markten mit grofierer Uniibersichtlich-
keit kommen Organisationen nicht umhin, ihre Komplexitdtsverarbei-
tungsfahigkeit zu steigern. Der vornehmliche Modus hier besteht in
der Regel im Einsatz neuer und stdrker vernetzter Informationstech-
nologien, die aber menschliche Verarbeitungsfahigkeit im Kern ledig-
lich komplementieren kénnen. Die Zusammenarbeit mit Hybriden
Professionals bedeutet zwar die Steigerung von Komplexitit, dies
stellt aber auch einen Aufbau der Verarbeitungskompetenz fiir die-
selbe dar.

Damit kann die Organisation besser mit Ambivalenz und Unsicher-
heit umzugehen lernen. Es folgt eine Steigerung der Ambiguitatsto-
leranz. Kurz: Beschiftigt ein Unternehmen Hybride Professionals, so
wird deren ,,untibliche” Arbeitsweise mit der Zeit eine tibliche und
bekannte Arbeitsweise. Aus ,Zauberei” wird System. Aus umstand-
licher Arbeitsweise eventuell eine langfristig bessere Losung. Dies
kann man beispielsweise im Bereich von Designern finden, deren
,Design Thinking” der Losung eines Problems am Anfang eher im
Wege steht, da mehr Zeit fiir die iterative Entwicklung der Losung
benotigt wird. Am Ende ist eine solche Losung aber oft sinnvoller
und nachhaltiger.

Auch kann man beim Einsatz von Hybriden Professionals seitens
der Organisation eine um ein Vielfaches stirkere Vereinnahmung der
personlichen Ziele und Interessen der Mitarbeiter feststellen. Die Fle-
xibilitdt, mit den persdnlichen Bediirfnislagen der Mitarbeitenden um-
zugehen, bringt am Ende eben auch mit sich, dass diese sich voll ein-
setzen. In der Gesamtaufstellung der Hybriden Professionals bedeu-
tet das neben der Gefahr der Arbeitshdaufung eine viel intensivere Bin-
dung fiir den Zeitraum eines Projekts. Dies ist per se nicht schlecht,
ruft aber nach systematischer Begleitung, da die Gefahr der ,interes-
sierten Selbstgefahrdung” (Krause, Dorsemagen & Peters 2010) [51]
lauert, die auch einem Hybriden Professional langerfristig schaden
kann.

Zuletzt kann man in den Beziehungen zwischen Unternehmen und
Hybriden Professionals verkiirzte Bindungsryhthmen entdecken. Ge-
wiss ist der Bedarf nach einer flexiblen Mitarbeiterschaft seitens vie-
ler Organisationen vorhanden. Die radikale Losung wire die Erho-
hung des Anteils rein externer Mitarbeitender. Diese Peripheriebil-
dung wird seit Jahrzehnten schon vorgenommen, zeigt aber auch de-
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ren Grenzen auf. Wenn man diese Externalisierung der Mitarbeiter-
schaft nicht mehr vorantreiben kann, so besteht eine andere Moglich-
keit in der , Projektisierung” des Geschifts und der beteiligten Mitar-
beitenden. Hybride Professionals tragen hierzu bei und ermoglichen
eine weitere Verfliissigung von Wissen und Mitgliedschaft.

Wir diirfen beziiglich der Rolle von Hybriden Professionals fiir Or-
ganisationen schliessen, dass sie der Organisation einen mindestens
zweifachen Nutzen stiften: Erstens verwendet sie ihr Talent zur pio-
nierhaften Bearbeitung herausfordernder und neuartiger Aufgaben-
stellungen, andererseits stellt das Arbeiten mit Hybriden Professio-
nals auf der Metaebene eine Beobachtung zweiter Ordnung der Or-
ganisation dar, welche ihr ermoglicht, relevante Wandelaspekte tiber-
haupt erst einmal zu erkennen und entsprechende Impulse und In-
itiativen zu setzen.

3.1.3 Zur Person

Prof. Dr. Jens Meissner ist Professor fiir Organisationale Resilienz an
der Hochscule Luzern und Ko-Leiter des Zukunftslabors CreaLab.

3.2 DIGITALISIERUNG IN DER PERSONALENTWICKLUNG (C. MOS-
SENLECHNER, B. AUER)

Keywords: Digitalisierung, Personalentwicklung, digitale Kompeten-
zen, digitale Lernformate

3.2.1  Personalentwicklung und Digitalisierung

Der rapide technologische Wandel und die Arbeit im digitalen Raum
stellen eine disruptive Verdnderung dar, in der sich Arbeitsabldufe
und -prozesse aber auch Kommunikation und Kundenbeziehungen
sowie Business Modelle nachhaltig verdndern. Die gewinnbringende
Nutzung dieser Verdnderungen ist fiir alle Bereiche einer Hochschule
als staindige Herausforderung.

Personalentwicklung versteht sich als Unterbegriff des Human Re-
sources Managements und umfasst im Wesentlichen Mafsnahmen zur
Weiterbildung und Forderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
hinsichtlich fachlicher, methodischer und sozialer Kompetenzen (Wun-
derer und von Arx 2012).[102] Personalentwicklungskonzepte orien-
tieren sich an strategischen Unternehmenszielen, an Kennzahlen des
Personalbedarfs (etwa bedingt durch Personalabgiange, Karenzzeiten,
Anforderungs- und Kompetenzbedarf) sowie an den Bediirfnissen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Forderung und Erschlie-
fung von Kompetenzen und Qualifikationen im Sinne des Talentema-
nagements (Mentzel 2013).[63]
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Konzepte der Personalentwicklung in Hochschulen umfassen tibli-
cherweise interne und externe Qualifizierungs- und Weiterbildungs-
mafinahmen, die im Hochschulbereich zum Teil als langfristig ge-
plante Prdsenzveranstaltungen in Form von Weiterbildungsangebo-
ten durchgefiihrt werden und zumeist eine klare Trennung von Wei-
terbildung und Arbeiten vorsehen. Die strategische Personalentwick-
lung ist Teil des Personalmarketings und konzentriert sich vor allem
auf einen , Lebenszyklus” der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
Unternehmen, dem die Personalsuche und -auswahl vorgelagert ist.
Wiéhrend der digitale Raum besonders im Bereich des internen und
externen Personalmarketings schon vielfach erschlossen wird, fiihrt
die Digitalisierung insbesondere im Bereich der Personalentwicklung
zu weitreichenden Herausforderungen.

HR-Verantwortliche miissen Verstdndnis und Wissen fiir die Beson-
derheiten des digitalen Wandels schaffen und gleichzeitig digitales
Fach- und Grundwissen sowie digitale Kompetenzen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter aktuell halten. Dies erfordert ein Umdenken
in zweierlei Hinsicht. Zum einen miissen Inhalte definiert werden,
die auf die Ausbildung und Verfeinerung digitaler Kompetenzen ab-
zielen, zum anderen muss das Unternehmen die Lernarchitektur hin-
sichtlich Lehr- und Lernformate anpassen.

Laut Hays HR-Report 2017 [38] nutzen immer mehr Unternehmen
digitale Technologien zur Gestaltung der firmeninternen Weiterbil-
dung, etwa 74 % der Unternehmen nutzen E-Learning oder Job-Rotation
Konzepte neben den klassischen Prdsenztrainings. Im Besonderen
werden etwa Compliance Trainings, Sicherheits- und Datenschutz-
schulungen bzw. Grundschulungen tiber aufgezeichnete Seminare und
Tests zur Erfolgskontrolle angeboten. Dies ermoglicht es dem Unter-
nehmen, Trainings und Schulungen nachweisbar, vorschriftsmafig
und standardisiert zu jedem Zeitpunkt, etwa bei Eintritt neuer Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, anzubieten. E-Learning (die Nutzung
von Technologie in der Aus- und Weiterbildung) kann der Personal-
entwicklung jedoch mehr bieten als standardisierte Schulungen nach
Giefskannenprinzip und hat folgende Vorteile:

¢ Individuelles, punktgenaues und dokumentiertes Lernen

e Nach Lernzielen und -bediirfnissen der Teilnehmer/innen aus-
gerichtet

¢ Learning on Demand: Lerneinheiten werden abgerufen, wenn
sie gebraucht werden

* Zeit- und ortsunabhingiges Lernen
¢ Individuelles Talent Management

* Flexibles Content Management
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¢ Flexibel verbreitbar und dokumentierbar

* Motivationsaspekt

3.2.2  Personalentwicklung und digitale Kompetenzen

Digitale Kompetenzen umfassen das Wissen und die Fahigkeit von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, digitale Technologien zu verste-
hen, anzuwenden und (auch) im Rahmen ihrer Tatigkeit fiir das Un-
ternehmen zu nutzen (vgl. auch DGFP Praxispapiere 2016).[15]

Digitale Kompetenzen sind Schliisselkompetenzen, die sich nicht
nur auf technische Fahigkeiten im digitalen Umfeld beziehen, son-
dern insbesondere auch eine intensive Auseinandersetzung mit dem
digitalen Raum als Lebensraum, mit grundlegenden Werten, mit der
Kommunikation, der Nutzung und Erstellung von Information und
der Bildung der eigenen digitalen Identitidt voraussetzen. Fiir die di-
gitale Transformation im Unternehmen bedeutet dies, dass die Ent-
wicklung von digitalen Kompetenzen fiir den Arbeitsplatz auch de-
ren praktische Anwendung voraussetzt. Deshalb sollte sich das Ler-
nen moglichst nahtlos in Arbeitsprozesse und an den Arbeitsplatz
einfiigen.

Fiir die Personalentwicklung der Hochschule bedeutet dies folgen-
de Herausforderungen:

* Digitales Lernen im Unternehmen erfordert vielfaltige, komple-
xe kommunikative und interaktive Kompetenzen

¢ Digitales Lernen im Unternehmen erfordert neue Strukturen
der Lernarchitektur und der Dokumentation

* Digitales Lernen im Unternehmen erfordert Verdnderungsma-
nagement und hat Auswirkung auf die Unternehmenskultur
der Hochschule

* Der digitale Lernort 16st Zeitmodelle fiir die Weiterbildung auf
(Zeitabrechnung)

¢ Digitales Lernen im Unternehmen ersetzt nicht den personli-
chen Kontakt und die Interaktion im Unternehmen

Hinsichtlich der genauen Zusammensetzung der digitalen Kompe-
tenzfelder fiir unterschiedliche Jobprofile gibt es derzeit keine aus-
reichend ausdifferenzierten Kompetenzprofile. Dies ist in Anbetracht
des sich rapide, stindig und dynamisch entwickelnden digitalen Le-
bensraums, der die digitalen Kompetenzprofile ,,Wissen”, ,Handeln”
und ,Sein” abbildet, nicht {iberraschend (Jung & Kraft 2017).[45]

Fiir das Unternehmen bzw. die Hochschule ist vorranging die Ver-
bindung von , Wissen” und ,Handeln von Bedeutung. Nicht zu ver-
nachléssigen ist jedoch auch das Kompetenzfeld ,Sein” (im digitalen
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Raum) mit personlichen Werthaltungen und Zielen, die Selbstrefle-
xion und Kommunikationsfahigkeit im digitalen Raum voraussetzen
(Jung & Kraft 2017).[45] Fiir Unternehmen ist in diesem Zusammen-
hang bspw. die Nutzung von online Business Netzwerken (etwa Lin-
kedIn oder Xing) relevant, in der es primédr nicht nur um das Wis-
sen um die Handhabung der Technologie oder der Tools per se geht,
sondern auch um ein sozial-kommunikatives Verstandnis hinsichtlich
der Funktionen und Regelwerke in der jeweiligen Community.

Sieht man nun den digitalen Raum als ,Lebensraum” an, so wird
schnell klar, dass ein Unternehmen jene Bereiche definieren muss,
die im digitalen Raum fiir den Unternehmenserfolg bespielt werden
miissen. Darauf aufbauend erfolgt dann die Definition und Analy-
se der dafiir notwendigen Kompetenzen der Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen. Besonders hervorzuheben sind Kenntnisse der Daten-
verarbeitung, die Erstellung von Inhalten, die Fahigkeit zur Online-
Kommunikation, die Fahigkeit zur Losung von Problemen und die
Beachtung von Sicherheits- und Copyrightaspekten sowie die Bertick-
sichtigung ethischer Aspekte (vgl. Europdische Union und das Euro-
pdische Forum fiir die Transparenz beruflicher Qualifikationen).[20]

3.2.3 Kompetenzentwicklung mittels digitaler Lernformate

Das Unternehmen bzw. die Hochschule steht also vor der Heraus-
forderung, zundchst einmal zu analysieren, welche digitalen Kompe-
tenzfelder in welcher Auspragung fiir unterschiedliche Gruppen von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (Fithrungskréfte, Administration,
Services etc.) vonnoten sind, bzw. welche Kompetenzen am jeweili-
gen Arbeitsplatz strategisch zum Einsatz kommen sollen. Dieser Pro-
zess kann man als ,Strategic Mapping” der erforderlichen digitalen
Kompetenzen bezeichnen.

In einem zweiten Schritt wird die Lernarchitektur angepasst. Unter
Lernarchitektur wird die Zusammensetzung unterschiedlicher Lern-
formen und -formate zu einem zielgerichteten Ganzen verstanden,
welches sich an den iibergeordneten Unternehmenszielen orientiert.
Neben den bisher geldufigen klassischen Lernformaten wie z.B. Trai-
nings, Coachings, Workshops w.A. in Prasenzform, dem Sozialen Ler-
nen und den On-the-Job Mafsnahmen kommen in Unternehmen suk-
zessive digitale Lernformate fiir das Lernen am Arbeitsplatz zur An-
wendung.

Die Vorteile digitaler Lernformate fiir das Lernen am Arbeitsplatz
sind neben den zuvor genannten vor allem Flexibilitdt (in Bezug auf
Zielgruppen, Ort, Zeit, Inhalte etc.), Kosteneffizienz und Skalierbar-
keit. Bei den Lernformaten am Arbeitsplatz gilt ein Formate-Mix (sie-
he Abbildung 3.2) als besonders erfolgversprechend und férdert durch
Berticksichtigung individueller Gegebenheiten (z.B. unterschiedliche
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Zielgruppen, Lerntypen, Niveaus etc.) die Kompetenzentwicklung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

- Seminare - Gemeinsame Projekte
- Trainings - Diskussionsforen

- Coachings - Wikis

- Mentoring - Chats

N | Y

Soziales Lernen

- Selbstlerneinheiten . On-the-Job
(LMS/Sharepoint/Office 365)
- Webinare (intern/extern)
- Serious games
- Simulations - Lernen durch “Tun’
- Videos - Performance Support
- Microlearnings - Job-Rotation

Abbildung 3.2: Lernformate-Mix in der Personalentwicklung

Digitale Lernformate unterstiitzen die Ausbildung digitaler Fahig-
keiten und Kenntnisse, die im eigenen Arbeitsumfeld angewendet
werden. Gleichzeitig tragen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ih-
ren digitalen Kompetenzen zur Sicherung der Erfolgspotenziale des
Unternehmens bzw. der Hochschule bei und férdern nicht zuletzt die
strategischen Unternehmensziele im Zuge der Digitalisierung.
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3.3.1 Einleitung

Die Arbeitswelt ist im Wandel. Technische Innovationen, neue Mana-
gementkonzepte, gestiegene Anforderungen der Verwaltung sowie
gednderte berufliche Strukturen und gesetzliche Bestimmungen ver-
andern den Arbeitsprozess mit enormer Geschwindigkeit. Insbeson-
dere in den letzten Jahren spielen neue Anwendungen (z.B. Instant
Messaging, Soziale Netzwerke, Skype, E-Mail) und Geréte (z.B. Smart-
phones, Tablet-PCs) eine zunehmend wichtigere Rolle im Arbeitsall-
tag. Dadurch werden neue (Zusammen-)Arbeitsformen ermoglicht
und die Ausfithrung der Arbeit ist nicht mehr an einen fixen Ort
gebunden (Schwarzenberger 2017).[82]

Die , Arbeitswelt” begegnet diesen Entwicklungen mit grofien Er-
wartungen und zugleich massiven Befiirchtungen. Eindeutige wissen-
schaftliche Befunde fehlen jedoch weitgehend. Das Spektrum reicht
unternehmensseitig von der Hoffnung auf erhohte Wettbewerbsfiahig-
keit durch Dezentralisierung und Globalisierung bis hin zur Befiirch-
tung, einem gesteigerten globalen Wettbewerb ausgesetzt zu sein (Johns
und Gratton 2013).[44] Auf Ebene der Erwerbstédtigen werden positive
Auswirkungen wie ein Gewinn an Flexibilitdt und personlicher Auto-
nomie (Gajendran und Harrison 2007)[25] bis hin zu einer Belastung
und Bedrohung durch das Verschwimmen der Grenzen zwischen Be-
ruf und Familie bzw. Privatleben (Pyoria 2011)[74] wahrgenommen.

Um sich diesen Spannungsfeldern anzundhern, scheint es zielfiih-
rend zu sein, die Auswirkung neuer Formen von Arbeit auf unter-
schiedlichen Ebenen zu betrachten: auf organisationaler Ebene in-
teressieren spezifische Anforderungen an Unternehmen, auf sozialer
Ebene der Einfluss auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie/Pri-
vatleben und auf individueller Ebene jener auf das Wohlbefinden und
die Gesundheit der Erwerbstatigen.

Der vorliegende Artikel gibt einen Uberblick iiber relevante Begrif-
fe und versucht ,Mobiles Arbeiten” und diesem Konzept zugrun-
deliegende Entwicklungen auf den beschriebenen unterschiedlichen
Ebenen und aus unterschiedlichen Perspektiven kritisch zu beleuch-
ten.

3.3.2  Begriffsbestimmung

So vielfiltig wie die Vorstellungen, die wir mit dem Begriff , Mobi-
les Arbeiten” verbinden, so vielfdltig sind auch die in diesem Kon-
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text verwendeten Begriffe. Zeit- und ortsunabhingige virtuellen Ar-
beitsformen, werden im deutschsprachigen Raum héufig unter dem
Begriff Telearbeit zusammengefasst (Nerdinger et al. 2014) [67]. Dar-
unter wird eine Form von Arbeit verstanden, die aufserhalb des kon-
ventionellen Arbeitsplatzes stattfindet und bei der die Kommunika-
tion mittels Telekommunikation und computerbasierter Technologie
erfolgt (Bailey und Kurland 2002) [17].

In diesem Zusammenhang ist hdufig auch vom sogenannten Home-
Office die Rede. Dank neuer Technologien, ist man jedoch nicht mehr
an eine ortsgebundene Infrastruktur angewiesen (ob zu Hause oder
im Biiro), weshalb der weiter gefasste Begriff des virtuellen Biiros
mittlerweile vermehrt Verwendung findet. Unternehmensseitig wer-
den diese Entwicklungen auch unter dem Sammelbegriff Mobiles Ar-
beiten bzw. Mobile Working subsummiert. Dafiir werden unter Be-
riicksichtigung arbeitsrechtlicher Aspekte immer haufiger auch Richt-
linien festgeschrieben (Schwarzenberger 2017).[82]

Unter dem genannten Sammelbegriff werden aber nicht nur das Ar-
beiten an unterschiedlichen Standorten, beim Kunden, auf Dienstrei-
sen etc., sondern auch neue und flexible Biirostrukturen und flexible
Arbeitsweisen zusammengefasst. Biiro-Konzepte wie Desk-Sharing
oder Flex-Office basieren auf der moglichst effizienten Nutzung raum-
licher Ressourcen unter der Annahme, dass die Effizienz der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter gesteigert werden kann, wenn fiir verschie-
dene Tétigkeiten die passenden Infrastrukturen zur Verfiigung ste-
hen, die frei gewdhlt werden kdnnen. Als Beispiele wéren hier Kom-
munikationsbereiche wie Grofiraumbiiros ohne Trennwénde, Lounge-
Zonen, Team-Tische oder spezifische Ruhezonen fiir konzentriertes
Arbeiten zu nennen.

3.3.3 Auswirkungen auf organisationaler Ebene - Anforderungen an Un-
ternehmen

Die Etablierung des Konzepts Mobiles Arbeiten erfordert eine Anpas-
sung des Arbeitsplatzes bzw. der Arbeitsgegebenheiten auf organisa-
tionaler Ebene. War diese Moglichkeit frither noch stark von der spe-
zifischen Arbeitstatigkeit an sich abhingig, ist durch die fortschrei-
tende Digitalisierung Mobiles Arbeiten (im Biiro) heutzutage nahezu
immer und {tiberall moglich.

Die Grundvoraussetzung dafiir ist eine etablierte und funktionie-
rende Informations- und Kommunikationstechnologie. Dank dieser
sind Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter immer und tiberall {iber un-
terschiedliche Kanile (z.B. Telefon, E-Mail, Skype, Instant Messaging
etc.) erreichbar, wofiir es einer entsprechenden technischen Ausstat-
tung (z.B. Laptop, Tablet-PC, Smartphone etc.) bedarf, dank derer
zentrale Daten gemeinsam {iiber so genannte Cloud-Netzwerke (Re-
mote Access) genutzt und bearbeitet werden konnen. Dort wo die
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Anwesenheit im Biiro durch die Aufldsung von papierbasiertem Ar-
beiten nicht mehr zwingend erforderlich ist, wird Mobiles Arbeiten
moglich (Zinser 2004) [104].

Trotz einwandfreier technischer Voraussetzungen gelingt jedoch die
Etablierung des Konzepts Mobiles Arbeiten nicht immer erfolgreich.
Dies liegt unter anderem an den starren Arbeitsabldufen in Biiros,
welche, im Gegensatz zu Produktionsabteilungen, seltener reorgani-
siert und rationalisiert werden. In modernen Biirokonzepten, welche
Mobiles Arbeiten begiinstigen, wird versucht, Schnittstellen zu elimi-
nieren, die Arbeit in Projektteams zu fordern, Hierarchien abzubau-
en und eigenverantwortliches, selbstgesteuertes Arbeiten zu fordern
(Boch 2004) [8].

Zudem ist es erforderlich, entsprechende Regelungen und Richtlini-
en in die Arbeitsvertrdge oder die Betriebsvereinbarungen zu integrie-
ren, die sich an den geltenden rechtlichen Grundlagen orientieren. In
Osterreich gibt in diesem Zusammenhang etwa die Wirtschaftskam-
mer eine Reihe von Anregungen rund um die Themen Arbeitsmit-
tel, Gesundheitsschutz, Arbeitsorganisation, Betriebsrat, Privatsphire
oder Datenschutz (www.wko.at, 20.04.2018) [95].

Studien zum Thema mobile bzw. flexible Arbeitsweisen zeigen, dass
Unternehmen welche Mobiles Arbeiten erfolgreich implementiert ha-
ben, einen enormen Lern- und Entwicklungsprozess vollzogen haben.
Als relevante Faktoren werden neben technologischen Aspekten hier
haufig ein addquater Fiihrungsstil, eine Mobile Working-freundliche
Unternehmenskultur sowie verdnderte Teamarbeit und Kommunika-
tion genannt (Weichbrodt et al. 2015) [99].

,, Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser!” Diese (dem russischen Po-
litiker Lenin zugeschriebene Redewendung) findet sich auch heute
noch in vielen Unternehmen als vorherrschender Leitsatz. Wissen-
schaftliche Befunde zeigen jedoch eindeutig, dass starre Reglemen-
tierungen einer mobil-flexibel arbeitenden Organisation entgegenwir-
ken. Es ist daher erforderlich, dass sich Organisationen, die moder-
ne Arbeitskonzepte wie Mobiles Arbeiten erfolgreich implementie-
ren wollen, bewusst von diesem Leitsatz verabschieden. Die , Flexi-
ble Working Studie 2017” verdeutlicht, dass eine auf Vertrauen basie-
rende Unternehmenskultur eine Grundvoraussetzung fiir den Erfolg
flexibler Arbeitsweisen darstellt (Kellner, Korunka und Kubicek 2017)
[47]. In Unternehmen, in denen Mobiles Arbeiten umgesetzt wird,
erfordert es in Bezug auf die Einhaltung der Arbeitszeiten und Erle-
digung der Arbeitsauftrage ein erhohtes Mafd an Vertrauen aller Betei-
ligten. Eindeutige und klar kommunizierte Regelungen in Bezug auf
die Erreichbarkeit sind hier von Vorteil, wobei auch im Bezug darauf
Vertrauen vorherrschen sollte.
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3.3.4 Auswirkungen auf sozialer Ebene — Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie bzw. Privatleben

Erwerbstétige sind heutzutage mit gesteigerten Flexibilitidtsanforde-
rungen, hiufig gekoppelt an die Nutzung von Informations- und

Kommunikationstechnologien konfrontiert. Zu nennen sind hier An-
forderungen wie zeitliche Flexibilitat, um Schwankungen in der Auf-
tragslage auszugleichen oder ortliche Flexibilitdt, als Folge von De-
zentralisierungs- und Globalisierungstendenzen. Die daraus resultie-
renden Auswirkungen auf sozialer Ebene, verlaufen in erster Linie an

den Trennlinien zwischen Beruf und Familie bzw. Privatleben (Schwar-
zenberger 2017).[82]

Die Ergebnisse wissenschaftlicher Forschung in diesem Bereich sind
nicht eindeutig. Einerseits legen Befunde nahe, dass zeitliche und
ortliche Flexibilitdt mit Arbeitsintensivierung, Zeitdruck und unkla-
ren Anforderungen einhergehen (Moldaschl 2001) [64]. Andererseits
schédtzen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer flexible Arbeitsarran-
gements, da sie eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw.
Privatleben ermoglichen.

Die vielfdltigen Innovationen auf dem Gebiet der Informations- und
Kommunikationstechnologien gewédhren Erwerbstétigen 24 Stunden
am Tag und sieben Tage die Woche Zutritt zu ihrem virtuellen Biiro.
Flexible Arbeitsarrangements bieten die Moglichkeit das Arbeitsle-
ben in das Privatleben zu integrieren, mit der Folge, dass die Grenzen
zusehends verschwimmen. Dieses Verschwimmen der Grenzen und
die damit verbundenen Probleme stellen fiir berufstiatige Menschen
eine enorme Herausforderung dar. Angesichts dieser Entwicklungen
sind Erwerbstitige zunehmend gefordert, ein aktives Grenzmanage-
ment zu betreiben (Ashforth, Kreiner & Fugate 2000) [4].

Ein ausgeglichenes Verhiltnis zwischen Arbeit und Familie (work-
family balance) hat einen wesentlichen Einfluss auf die wahrgenom-
mene Lebensqualitdt. Wissenschaftliche Befunde legen den Schluss
nahe, dass ein aktives Management der Grenzen zwischen diesen Be-
reichen wesentlich zur Aufrechterhaltung dieser work-family balance
beitrdgt (Greenhaus, Collins & Shaw, 2003) [28].

3.3.5 Auswirkungen auf individueller Ebene — Einfluss auf Wohlbefinden
und Gesundheit

Wenn die traditionellen Grenzen zwischen Beruf und Familie bzw.
Privatleben ihre Bedeutung verlieren, wenn Erwerbstatige am Feier-
abend und am Wochenende arbeiten bzw. erreichbar sind, hat das
nicht nur Auswirkungen auf ihre sozialen Interaktionen, sondern
auch auf das individuelle, physische und psychische Wohlbefinden
und damit auf die Gesundheit (Schwarzenberger 2017).[82]
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Mobiles Arbeiten wird von Unternehmen haufig als Benefit darge-
stellt und von vielen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern auch so
erlebt. Allerdings kann die Mdoglichkeit, jederzeit und iiberall arbei-
ten zu kénnen und die daraus resultierende Freiheit jedoch auch von
der Empfindung abgelost werden, die Arbeit nie verlassen zu konnen
(Helms & Raiszadeh 2002) [40].

Das Ausmafi der personlichen Kontrolle iiber die Grenzen zwi-
schen Beruf und Familie bzw. Privatleben hat in diesem Zusammen-
hang einen entscheidenden Einfluss. Erwerbstédtige mit niedriger per-
sonlicher Kontrolle (wenn diese beispielsweise bei den Vorgesetzen
liegt) erleben es als Belastung, wenn Zeitpunkt, Haufigkeit und Rich-
tung der Grenziibertritte nicht an ihre personlichen Bediirfnisse an-
gepasst werden. Ein hohes Mafi an personlicher Kontrolle wirkt sich
hingegen sowohl auf die Leistungsfahigkeit, als auch auf die Arbeits-
zufriedenheit und das Wohlbefinden aus (Kossek et al. 2012) [50].

Entgrenzung und erhohte Einsatzbereitschaft konnen zu Stress und
in weiterer Folge zu psychischen Belastungen fithren. Langerfristig
andauernder arbeitsbezogener Stress kann sich negativ auf die psy-
chische und physische Gesundheit von Erwerbstitigen auswirken,
was Uberlastungssymptome bis hin zu Depressionen und Burnout
zur Folge haben kann (Glaser & Molnar 2014) [27].

3.3.6 Ausblick

Die Auswirkungen von neuen Arbeitskonzepten wie Mobiles Arbei-
ten und den diesen zugrundeliegenden Entwicklungen sind vielfal-
tig, allerdings nicht eindeutig positiv oder negativ. Unternehmen pro-
fitieren einerseits von Einsparungspotenzialen oder erhohter Wett-
bewerbsfihigkeit durch Dezentralisierung und Globalisierung, sind
gleichzeitig aber auch einem gesteigerten globalen Wettbewerb aus-
gesetzt (Johns und Gratton 2013) [44].

Dartiiber hinaus sind Unternehmen auch mit den Folgen fiir ihre
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen konfrontiert. Auch diese sind nicht
eindeutig positiv oder negativ bzw. individuell unterschiedlich und
hingen beispielsweise davon ab, ob die Grenzen seitens der Erwerbs-
tatigen aktiv und eigenstindig gemanagt werden kdnnen bzw. wie
mit den unterschiedlichen Rollenanforderungen, die Beruf und Fami-
lie bzw. Privatleben an einen stellen, umgegangen wird (Schwarzen-
berger 2017).[82]

Diesen individuellen Unterschieden und Bediirfnissen miissen sich
Unternehmen stellen. Vor dem Hintergrund des vielfach ausgerufe-
nen War for Talents (Beechler und Woodward 2009) scheint es essen-
tiell zu sein, Angebote in unterschiedliche Richtungen zu legen. Es ist
fiir Unternehmen durchaus empfehlenswert, Strategien fiir den Um-
gang mit Informations- bzw. Kommunikationstechnologien bzw. die
Erreichbarkeit in der Freizeit zu entwickeln und diese Strategien und
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Erwartungen auch klar zu kommunizieren. Wesentlich sind dabei
bestimmte Freiheitsgrade, um auf unterschiedliche Bediirfnisse bzw.
Strategien verschiedener Grenzmanagementstile eingehen zu kénnen.
Die direkten Vorgesetzten sind dabei in ihrer Vorbildwirkung beson-
ders gefragt. Gesetzliche Regulative, die Riicksicht auf individuelle
Unterschiede nehmen, sind in diesem Zusammenhang offen gestan-
den schwer vorstellbar (Schwarzenberger 2017).[82]
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3.4.1 Ausgangssituation Fachhochschule - Industrie - Fachkriftemangel

Vorarlberg ist ein Industrieland. Die Vorarlberger Industrie erbringt
40 Prozent der Bruttowertschopfung in Vorarlberg, der Anteil der
in der Industrie beschiftigten Erwerbstétigen liegt bei 31 Prozent.
Knapp jede/r dritte Erwerbstdtige ist in der Industrie beschiftigt.
Damit liegt Vorarlberg osterreichweit an der Spitze (Anteil der Er-
werbstitigen zum Vergleich: Gesamt Osterreich 22 Prozent, Oberds-
terreich 30 Prozent) [42]. Unter vielerlei Gesichtspunkten sind dies
sehr erfreuliche Daten. Wire da nicht die Demographie und mit ihr
einhergehend der zunehmende Fachkriaftemangel. Unbesetzte, offene
Stellen tiber einen Zeitraum von sechs bis neun Monaten sind nach
Aussagen von Personalverantwortlichen Vorarlberger Industrieunter-
nehmen immer héufiger die Regel. Zuséatzlich verscharft wird die
Vorarlberger Situation im Fachkréftebereich durch seine Grenzlage,
insbesondere zur Schweiz und zu Liechtenstein.

Auf diesem Hintergrund sind (Vorarlberger) Unternehmen gefor-
dert sich nicht mehr nur theoretisch mit der Frage auseinanderzu-
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setzen, wie qualifizierte oder potenzielle Fachkréfte gefunden und
moglichst frithzeitig an das Unternehmen gebunden werden konnen,
sondern auch praktikable und erfolgreiche Losungen hierfiir zu ge-
stalten und (weiter) zu entwickeln. Im Idealfall arbeiten Industrie
und Aus- und Weiterbildungseinrichtungen bei der Losungsgestal-
tung intensiv zusammen, wie es auch eine Studie der FH St. Polten
fiir das Bundesministerium fiir Verkehr, Innovation und Technologie
empfiehlt (Moser et al., 2017) [65]. Denn tatsdchlich bedeutet diese
Situation auch fiir die FH Vorarlberg eine Herausforderung. Durch
den starken Sog, den die Industrie auf potenzielle zukiinftige Mitar-
beitende ausiibt, wird es fiir die Fachhochschule immer schwieriger
gute und motivierte Studierende fiir ein (temporéres) Engagement an
der Fachhochschule zu gewinnen. Da die Hochschule mit den (finan-
ziellen) Angeboten der Unternehmen nicht mithalten kann, ist auch
sie gezwungen, iiber andere, neue Modelle attraktive Angebote fiir
die Studierenden zu gestalten (vgl. Frolund et al., 2018) [24].

An der FH Vorarlberg wird dies iiber die Entwicklung eines ge-
meinsamen Entwicklungs- und Karrierepfades von Hochschule und
Unternehmen versucht. Ermoglicht wird das Modell durch die im
Aufbau befindliche Digital Factory Vorarlberg. Im Folgenden wird
das Modell des , Karrierepfades Digital Factory Vorarlberg” in seinen
Eckdaten als Ansatz eines innovativen Talent Scouting-Ansatzes vor-
gestellt.

3.4.2 Kooperatives Talent Scouting

Als Talent Scout wird bezeichnet ,, someone who looks for people who
have the skills they want, [...]” [10]. Talent Scouting von Unterneh-
men setzt vor der Rekrutierung an und bedient sich verschiedener
Zugiange und Bausteine, so z.B. Bildungs- und Jobmessen, Koopera-
tionen mit Pflicht- und weiterfithrenden Schulen, innovative Lehraus-
bildungskonzepte, young potentials-Programme. Auch die Prasenz
von Unternehmen bei hochschulischen Veranstaltungen und Projek-
ten stellt einen solchen Baustein dar. Beim Talent Scouting geht es
darum Talente zu erkennen und diese zeitgerecht zu fordern und
zu binden. Fiir Unternehmen und Hochschulen kann der Zeitpunkt
des frithen Erkennens und zeitgerechten Forderns durchaus ausein-
anderdriften. Insbesondere in den Vollzeitstudiengdngen entstehen
Kontakte des Unternehmens zu potenziellen zukiinftigen Mitarbei-
tenden in der Regel erst nach den ersten Semestern und auch dann
oftmals tiber Zufall ohne wirkliche Steuerung oder gezielte Anspra-
che. Auf Seite der Hochschule konnen die Interessen und das Poten-
zial der Studierenden frither wahrgenommen werden, insbesondere
wenn entsprechende Rahmenbedingungen und curriculare Elemente
gegeben sind. Die Hochschule kennt allerdings wiederum die kon-
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kreten Bedarfe und Interessen der Unternehmen zu wenig, um als
Vermittlungsplattform fungieren zu konnen.

Die FH Vorarlberg versteht sich unter anderem als Scientific Hub in
einem starken industriellen Umfeld und vernetzt mit starken Partne-
rinnen und Partnern in Gesellschaft und Wirtschaft. Mit der Digital
Factory Vorarlberg entsteht im Rahmen der Digitalen Agenda des
Landes Vorarlberg ein fiir Fachhochschule, Unternehmen und Stu-
dierende gleichermaflen innovatives und zukunftsgerichtetes Lehr-,
Lern- und F&E-Angebot. Sie ist als Forschungs- und Lernfabrik kon-
zipiert und hat zum Ziel, als Lern- und Forschungslabor fiir die Aus-
bildung von Studierenden und Firmenmitarbeitenden sowie fiir Digi-
talisierungsprojekte mit lokalen Betrieben zur Verfiigung zu stehen.
Sie fordert die weitere Vernetzung und den Transfer, gemeinsame
FuE-Projekte und intensiviert gemeinsame Aus- und Weiterbildung.
Und unter anderem eroffnet sie durch ihre Ausrichtung die Moglich-
keiten fiir ein kooperatives Talent Scouting von Hochschule und Un-
ternehmen. Wie sieht dieses kooperative Modell aus?

Den Ausgangspunkt bilden die Moglichkeiten der Digital Factory.
Ausstattung, Ausrichtung und Nutzungskonzept sehen eine intensi-
ve projektbezogene Zusammenarbeit von Hochschule und Unterneh-
men vor. Diese Projektorganisation erlaubt wiederum die intensive
Einbindung von Studierenden tiiber Lehrveranstaltungen, Praktika,
Qualifikationsschriften und wissenschaftliche Mitarbeit. Als quasi in-
tendiertes Nebenprodukt ldsst sich daraus der besagte Karrierepfad
gestalten.

3.4.3 Karrierepfad Digital Factory Vorarlberg

Kernelement des Karrierepfades ist die verbindliche Kooperation von
Partnerfirmen mit der FH Vorarlberg im Rahmen konkreter Projek-
te. Im Zuge der Bearbeitung der Projekte erhalten Studierende von
Anfang an die Moglichkeit, sich entsprechend ihrer Studienrichtung,
Interessen und Kompetenzen iiber die Bewerbung auf ein Praktikum
oder fiir eine Thesis etc. in ein konkretes Projekt einzubringen. Idea-
lerweise bleibt die Studierende bzw. der Studierende wihrend des
gesamten Studiums in unterschiedlichen Intensitdtsgraden in diesem
einen Projekt eingebunden. Studierende bzw. Studierender und Fir-
ma haben so die Moglichkeit, sich iiber einen lingeren (Entwick-
lungs)Zeitraum kennenzulernen und sich gegenseitig zu screenen.
Die Abbildung (vgl. Abbildung 3.3) zeigt die verschiedenen mogli-
chen Teilschritte des Karrierepfades, der sich in seiner vollen Linge
vom Beginn des Studiums bzw. dem ersten Praktikum tiber Bachelor,
Master und Forschungsjahr bis zum potenziellen Wechsel in die Part-
nerfirma erstreckt. Die Durchléssigkeit und Flexibilitdt des Bologna-
Systems ermoglicht daneben natiirlich auch die Aufsplittung des Pfa-
des, indem bspw. ein Quereinstieg mit Beginn des Masterstudiums
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Wechsel in die Partnerfirma

Forschungsjahr in der Digital Factory
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Abbildung 3.3: Karrierepfade Digital Factory Vorarlberg

erfolgen kann oder auch bereits ein Wechsel in die Wirtschaft nach
Abschluss des Bachelorstudiums moglich ist, gegebenenfalls mit Ein-
stieg in ein berufsbegleitendes Masterstudium zu einem spéteren Zeit-
punkt.

Was sind die Eckdaten der einzelnen Abschnitte/Teilschritte und
welche Vorteile und gegebenenfalls Risiken bietet dieses Modell des
Talent Scouting fiir die Beteiligten?

Zunidchst lernen Studierende die Digital Factory im Rahmen von
Lehrveranstaltungen, Ubungen, 6ffentlichen Veranstaltungen und an-
deren Angeboten kennen und werden vertraut gemacht mit den Mog-
lichkeiten und Angeboten fiir sie als Studierende sowie mit dem Netz-
werk und den Kooperationspartner/innen (I, vgl. Abb. 3.3).

Der erste konkrete Kontakt in der Zusammenarbeit mit der Part-
nerfirma und der Digital Factory ist iiber die Praktika in den Ba-
chelorstudiengdngen moglich. Diese Praktika in der Digital Factory
finden im Rahmen eines konkreten F&E-Projektes von Partnerfirma
und Digital Factory statt. Die Studierenden haben gleichermafien die
Moglichkeit sich zu bewerben. Die Auswahl erfolgt durch die Digital
Factory und die Partnerfirma gemeinsam (II). In der Folge erhilt die
Studierende bzw. der Studierende die Moglichkeit im Rahmen des
gleichen Projektes die Bachelor-Arbeit zu schreiben (III). Diese inten-
sivere Zusammenarbeit ermoglicht dem Unternehmen einen ersten
etwas umfassenderen Eindruck von der Entwicklung und der Quali-
tat der Arbeit der Studierenden. Fiir die Fachhochschule stellt insbe-
sondere das Praktikum in Abschnitt II einen ersten wichtigen Anker-
punkt fiirs Abholen und Einbinden in die Digital Factory dar. Kon-
zeptuell ist die Begleitung von Praktika mit einem intensiven Betreu-
ungsengagement und damit mit einem hohen Investment von Seiten
der Fachhochschule verbunden.

Im nédchsten Schritt erfolgt entweder der Wechsel in die Wirtschaft
oder die Fortsetzung des Studiums in einem Masterstudiengang. An
diesem Punkt ist angedacht, dass die Partnerfirmen keine gegensei-
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tige aktive Abwerbung der besagten Studierenden vornehmen, son-
dern vielmehr die verschiedenen weiteren Moglichkeiten gleichwer-
tig unterstiitzen.

Entscheidet sich die Absolventin/der Absolvent fiir das weiterfith-
rende (berufsbegleitende) Masterstudium, gibt es die Moglichkeit der
studentischen Mitarbeit mit 50 Prozent Beschiftigungsumfang, wie-
derum moglichst in Projekten fiir die gleiche Firma (IV), und in der
Folge das Erstellen der Master Thesis in einem projektbezogenen The-
menfeld (V).

Nach dem Abschluss des Masters sieht die Kooperation von Part-
nerfirma und Fachhochschule die Moglichkeit eines anschlieflenden
Forschungsjahres fiir die Studierenden vor (VI). Im besten Fall nutzt
die Master-Absolventin bzw. der Master-Absolvent dieses Angebot
und fiihrt relevante Forschung und Entwicklung als wissenschaftli-
che Mitarbeiterin bzw. wissenschaftlicher Mitarbeiter weiter. In die-
sem Forschungsjahr kann mitunter auch die Fachhochschule von den
bis dahin getdtigten Begleitungs- und Entwicklungsinvestitionen in
die Studierenden ,profitieren” bspw. im Rahmen von Publikationen,
Forschungsarbeit und -entwicklung. Die Absolventinnen und Absol-
venten wiederum festigen ihre F&E-Kompetenz und bringen Entwick-
lungen/Losungen fiir die Partnerfirmen voran.

Wenn es der Partnerfirma in den Jahren der Zusammenarbeit mit
den Studierenden gelungen ist, diese von sich zu iiberzeugen und ein
entsprechendes Commitment zum Unternehmen zu férdern, wird in
der Regel nach dem Forschungsjahr der Wechsel zur Partnerfirma
folgen (VII). Vorteile bestehen sowohl fiir das Unternehmen (z.B. On-
boarding hat im Grunde bereits weitestgehend stattgefunden, neues
Unternehmensmitglied ist gleichzeitig generalistisch als auch spezi-
fisch qualifiziert und bringt unternehmensrelevantes und -spezifisches
Wissen und Kompetenz mit) als auch fiir die neue Mitarbeiterin bzw.
den neuen Mitarbeiter (Kenntnis von Unternehmen, Arbeitsweise, Auf-
gaben, Kollegen/innen etc.). Sowohl Unternehmen als auch Absol-
ventin bzw. Absolvent wissen, worauf sie sich miteinander einlassen.

3.4.4 Aufgaben und weitere Potenziale

Soweit das Modell bzw. der Plan. Realistischerweise ist damit zu rech-
nen, dass die tatsdchlichen Verldufe in der Umsetzung vermutlich alle
anders aussehen werden als geplant: , Kein Plan iiberlebt den Kon-
takt mit der Realitdt.” (in Anlehnung an Helmuth von Moltke). Was
bedeutet dies fiir die Beteiligten und auch fiir die Personalverantwort-
lichen in Wirtschaft und Fachhochschule?

Partnerfirmen: Vorarlberg als Industrieland ist trotzdem nach wie
vor ein KMU-Land (Klein- und Mittelbetriebe). Zwar gibt es eine
Handvoll grofierer Player, beim Grofsteil der Unternehmen handelt
es sich jedoch um mittlere Betriebe. Oftmals fehlt es diesen Betrieben
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an personeller Kapazitdt, dem Wissen um die Instrumente moderner
Personalentwicklung und der entsprechenden Fachkompetenz (vgl.
Poos, 2015) [71]. Frithzeitige und langfristige Personalentwicklung
und -bindung mangelt nicht mehr vorrangig nur am Bewusstsein
um deren Notwendigkeit, sondern nicht zuletzt auch an Ressourcen
und fehlenden Modellen. Kleine und mittlere Betriebe konnen nur
schwer elaborierte Programme zur Aus- und Weiterbildung im Un-
ternehmen selber leisten. Sie benotigen dafiir ein starkes Netzwerk
mit Bildungseinrichtungen und anderen Unternehmen (vgl. Spottl et
al., 2016) [86]. Dies stellt einen Paradigmenwechsel im HR und in der
Geschiftsfiihrung dar und fordert ein Engagement iiber das eigene
Unternehmen hinaus. Das Modell des Karrierepfades Digital Factory
bietet ein Experimentierfeld hierfiir an. Damit es funktionieren kann,
sind ein paar Spielregeln einzuhalten. Dazu gehort, dass die betei-
ligten Firmen sich auf ein kooperatives, gleichberechtigtes Miteinan-
der verpflichten und explizit auf ein vorzeitiges oder gegenseitiges
Abwerben von Studierenden verzichten. Der Erfolg liegt in der Re-
ziprozitdt des Modells begriindet, in einem gemeinsamen Aus- und
Weiterbildungsverstiandnis und in dem Commitment zu einer langer-
fristigen Zusammenarbeit.

Fachhochschule: Die Fachhochschule kann mit ihrer Digital Factory
dem Anspruch als Scientific Hub im Lande nochmals starker gerecht
werden. Die Lern- und Forschungsfabrik bietet ideale Voraussetzun-
gen fiir eine aktive Vernetzungsrolle im Zusammenspiel der regiona-
len Unternehmen. Damit gehen hohe Informations-, Kommunikations-
und Transparenzanforderungen einher. Als akademische Lehr- und
Forschungseinrichtung hat sie dartiber hinaus im besonderen Ver-
antwortung fiir die Sicherstellung wissenschaftlicher Qualitits- und
Ethikstandards. Dementsprechend sind die einzelnen Abschnitte des
Karrierepfad-Modells mit transparenten Auswahl- und Verfahrensre-
geln zu hinterlegen und die verschiedenen Einbindungsgrade der Stu-
dierenden korrekt abzubilden. Nicht zuletzt muss es den Verantwort-
lichen gelingen, insbesondere auch KMU-Betriebe fiir das Modell zu
gewinnen, indem bei Geschiftsleitungen und Personalverantwortli-
chen Bereitschaft und Verstandnis fiir die tiber mehrere Semester
dauernde Scouting- und Rekrutierungsphasen geschaffen und erste
Erfolgsbeispiele gemeinsam auf den Weg gebracht werden.

Mittel- und langfristig konnte das Modell auch dazu beitragen,
dass irgendwann ein tempordrer Wechsel fiir mehrere Monate oder
Jahre von Expertinnen und Experten zwischen Fachhochschule und
Unternehmen selbstverstandlicher und auf diesem Wege die gegen-
seitige Bereicherung von Wissenschaft, Forschung und Praxis eben-
falls weiter verstarkt werden kann.
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3.5 CANDIDATE EXPERIENCE MANAGEMENT (S. GOSSL)
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ployer Branding

Vor gar nicht allzu langer Zeit verlief ein Besetzungsprozess in ei-
nem Unternehmen sehr linear: Es wurde eine Stellenanzeige mit den
Aufgaben und Anforderungen verdffentlicht, Kandidatinnen sende-
ten Thre Bewerbungsunterlagen ein und Personalistinnen konnten
aus einem Pool an Bewerberlnnen die passendsten auswahlen und
zu einem Erstgesprédch einladen. Doch die Realitdt im Jahr 2018 ist
eine andere: in vielen Branchen hat sich der Arbeitsmarkt zu einem
ArbeitnehmerInnenmarkt entwickelt (Kootz, J., 2014, S.45) [48]. Un-
ternehmen konnen es sich oft nicht mehr leisten, darauf zu vertrauen,
dass sich ausreichend talentierte KandidatInnen bewerben und sie
sich ihre WunschmitarbeiterInnen aussuchen kénnen. Wir sind somit
im lange prognostizierten ,War for Talents” angekommen und ste-
hen in direkter Konkurrenz zu unseren Mitbewerbern, um die besten
MitarbeiterInnen zu gewinnen. Unternehmen miissen proaktiv vor-
gehen, neue Recruitingwege beschreiten und vor allem die Bewerbe-
rInnen und deren Erwartungen ins Zentrum des Interesses riicken,
um sich von der Masse abzusetzen (Kootz, J., 2014, S.67) [48]. Eine
Moglichkeit der Differenzierung bietet der, in Osterreich noch nicht
weit verbreitete, Ansatz des ,,Candidate Experience Managements”.

3.5.1 Begriffsdefinition und Geschichte

Analog zur Customer Experience (Kundenerlebnis) bezeichnet die
Candidate Experience , den Gesamteindruck, den ein potentieller Be-
werber (Kandidat) im Rahmen des Rekrutierungsprozesses vom po-
tentiellen Arbeitgeber erhdlt. Es geht dabei um das individuelle Er-
leben in einem Bewerbungs- und Auswahl-prozess an allen direkten
und indirekten Kontaktpunkten mit dem Unternehmen.” (Kootz, J.,
2014, S.65) [48].

Die bewusste und systematische Auseinandersetzung und die Steue-

rung der einzelnen Kontaktpunkte innerhalb dieses Prozesses wird
als Candidate Experience Management bezeichnet. Hervorzuheben
ist, dass es sich beim Candidate Experience Management um einen
permanenten Entwicklungsprozess und kein einmaliges Projekt han-
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delt. Sowohl Rahmenbedingungen, als auch Erwartungshaltungen kon-
nen sich dndern und miissen regelmafiig tiberpriift und validiert wer-
den (Verhoeven, T., 2016, S.13) [93].

Candidate Experience Management beschreibt in weiterer Folge
die Bereitschaft, den Gesamt-Rekrutierungsprozess in seine kleinsten
Teile zu zerlegen und jeden noch so kleinen Schritt zu hinterfragen
(Voerhoeven, T., 2016, S.2) [93]. Jede Teilnahme an einem Besetzungs-
prozess ist ein Erlebnis fiir den/die KandidatIn. Das Ziel des Can-
didate Experience Managements ist es, dieses Erlebnis fiir die Be-
werberInnen in ein positives zu verwandeln, sich dadurch von der
Konkurrenz abzuheben und ein unverwechselbares Bild der Arbeit-
gebermarke zu vermitteln (Esch, R. & Faber, D. 2015) [19].

3.5.2 Candidate Journey

Die Candidate Journey beschreibt den Prozess, den JobinteressentIn-
nen auf dem Weg zu moglichen MitarbeiterInnen durchlaufen. Die
einzelnen Kontaktpunkte innerhalb dieses Prozesses werden als , Touch-
points” (im Sinne von Kontaktpunkten) beschrieben (Athanas,C. &
Wald,P, 2014, S.15) [5].

Im ersten Abschnitt der Candidate Journey sind vor allem technisch-
organisatorische Gesichtspunkte sowie die Botschaften der Arbeitge-
ber relevant, wobei im spédteren Verlauf das Verhalten der Unterneh-
mensvertreterInnen eine wesentliche Rolle spielt (Wald,P. & Athanas,
C., 2017, S.6) [97].

So kann beispielsweise bereits der Jobtitel oder die Auswahl der
zur Verfligung gestellten Bewerbungsmoglichkeiten eine Hiirde oder
eben eine positive Uberraschung fiir KandidatInnen sein.

Im Zuge der Candidate Journey Studie 2017, die von metaHR und
stellenanzeigen.de durchgefiihrt wurde, wurden 773 Jobsuchende zum
Thema Candidate Experience befragt. 26,5% der unter 30-Jdhrigen ga-
ben an, auf eine Bewerbung zu verzichten, auch wenn Sie die An-
forderungen erfiillen wiirden, wenn der Jobtitel fiir sie unverstand-
lich ist. Dieses Beispiel zeigt die Notwendigkeit, die einzelnen Touch-
points sehr detailliert zu hinterfragen und auf die KandidatInnenbe-
diirfnisse zuzuschneiden.

Ein weiteres Beispiel, das die Diskrepanz zwischen dem Wunsch
der Kandidatlnnen und jenem der Personalistinnen wiederspiegelt
ist die Auswahl der Bewerbungsmethode. Fiir HR-Abteilungen ist
die Bewerbung mittels Online-Formular eine administrative Unter-
stiitzung und ermoglicht eine raschere Bearbeitung von Bewerbun-
gen. Dem gegeniiber stehen 17% der unter 30-jdhrigen Jobinteressen-
tInnen, die im Zweifelsfall auf eine Bewerbung verzichten wiirden an-
statt ein Online-Bewerbungsformular zu verwenden (Candidate Jour-
ney Studie 2017). Dadurch ergibt sich die Herausforderung fiir HR-
Abteilungen, diese Kluft zwischen Erwartungen und Realitédt einan-
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der anzundhern und entweder die Auswahl der Bewerbungsmetho-
den zu vergrofiern (Angebot einer Alternative), oder die vorhandene
Methode attraktiver zu gestalten, um die Hiirden beziehungsweise
den dadurch entstehenden Aufwand zu minimieren.

Eine weitere Herausforderung beim Candidate Experience Mana-
gement ist die fortschreitenden Digitalisierung, durch die keine typi-
sche Candidate Journey mehr beschrieben werden kann (Voerhefen,
T., 2016, S.26ff) [93]. Im Zeitalter von Arbeitgeberbewertungsplatt-
formen, Jobempfehlungsprogrammen und unzéhligen Social-Media-
Kanilen ist die Anzahl der moglichen Touchpoints, iiber die Interes-
sentlnnen auf das Unternehmen aufmerksam werden beziehungswei-
se in Kontakt treten, rasant gestiegen. Dazu kommt, dass ein nicht
unwesentlicher Teil dieser verdffentlichten Informationen gar nicht
unternehmensseitig publiziert werden, sondern von Dritten, also in
diesem Fall von BewerberInnen, (ehemaligen) MitarbeiterInnen oder
sonstigen Personen erstellte und meist online verdffentlichte Inhalte
(zum Beispiel in Form von Erfahrungsberichten) (Verhoeven, T., 2016,
S.35) [93]. Das heifst, dass nur ein Teil der Kontaktpunkte fiir Un-
ternehmen direkt steuerbar und andere Touchpoints nur indirekt im
Sinne einer permanenten Verbesserung beeinflussbar sind.

3.5.3 Nutzen des Candidate Experience Managements

Eine positiv erlebt Candidate Experience kann sich sowohl direkt als
auch indirekt auf das Unternehmen auswirken:

Wenn ein/eine KandidatIn eine positive Candidate Experience er-
lebt und die Erwartungen an den Prozess erfiillt werden, erhoht sich
dadurch die Chance, dass er oder sie ein mogliches Jobangebot auch
annimmt. In weiterer Folge wirkt sich die erlebte Erfahrung durch
Erzdhlungen im personlichen Umfeld oder auch durch Erfahrungs-
berichte auf Arbeitgeber-Bewertungsplattformen (wie beispielsweise
kununu.com) indirekt auf das Image des Unternehmens und somit
langfristig auf die Erfolgsaussichten fiir kiinftige Stellenbesetzungen
aus. Die Reichweite darf hierbei nicht unterschatzt werden: 91% der
BewerberInnen berichten {iiber Thre Erfahrungen im Zuge einer Be-
werbung, circa 80% davon in personlichen Gesprdachen und knapp
die Halfte veroffentlicht diese online (Faber, D., 2015, S.4) [19]. Dar-
tiber hinaus besteht auch eine Korrelation zwischen Produktmarke
und Arbeitgebermarke. Im Idealfall wirken beide wechselseitig posi-
tiv aufeinander: Ein gutes Produktmarketing beziehungsweise eine
starke Markenbotschaft beeinflusst die Wahrnehmung des Arbeitge-
bers genauso wie das Arbeitgeberimage sich auf das Produkt aus-
wirken kann (Esch, F. & Faber, D., 2015) [19]. Eine Investition in
Employer-Branding-Mafsnahmen, zu denen auch das Candidate Ex-
perience Management zahlt, kann sich also auf mehrfache Weise loh-
nen.
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3.5.4 Candidate Experience an der Fachhochschule des BFI Wien

Im Zuge einer geplanten Neugestaltung des Inserat-Designs im Jahr
2015 kamen wir mit dem Thema Candidate Experience Management
in Beriihrung. Zu Beginn wurden die direkten Touchpoints, also jene,
die wir direkt steuern konnen, identifiziert. Als eine der ersten di-
rekten Kontaktpunkte haben wir das Stelleninserat, die FH-Website
sowie die Eingangsbestitigung der Bewerbung etwas genauer unter
die Lupe genommen und uns eingehender mit unter anderem folgen-
den Fragen beschiftigt:

¢ Wie kommunizieren wir mit unseren BewerberInnen? (Welches
Wording verwenden wir? Welche Message transportieren wir?
Wie wirken die Texte auf Aufsenstehende?)

¢ Ist zu jedem Zeitpunkt klar, wer die Ansprechperson ist und
wie diese erreichbar ist?

¢ Welche Informationen sind auf der Website zu finden? Sind die-
se wirklich relevant? Fehlen Informationen?

* Verwenden wir ,Insider-Begriffe”, die jemand auflerhalb der
Organisation Unternehmens bzw. aufierhalb der Branche nicht
nachvollziehen kann?

¢ Gibt es Hiirden fiir InteressentInnen, die wir aus dem Weg rau-
men konnen?

Unser Ziel ist es, dass BewerberInnen uns und unseren Recruiting-
prozess positiv wahrnehmen, sich selbst im Falle einer Absage wert-
geschitzt fithlen und im Idealfall ihre Wahrnehmungen teilen.

Wir haben also in einem ersten Schritt sowohl den Aufbau und das
Wording unserer Inserate, der Website und der Eingangsbestadtigung
iiberarbeitet. In einem weiteren Schritt haben wir den Ablauf unseres
Erstgespraches hinterfragt: Wo finden die Gespréche statt? Wie sieht
das Raum-Setting aus? Parallel dazu haben wir auch die Planung
des Recruitingprozesses inklusive Terminfenster fiir Gesprache ver-
bessert und konnten dadurch die Durchlaufzeiten verkiirzen. Weiters
bekommen alle BewerberInnen, die zu einem Erstgesprédch eingela-
den sind, kleine Goodies und Informationsmaterial zur Verfiigung
gestellt. Auf Basis individueller Riickmeldungen kénnen wir hier be-
reits erste Erfolge verzeichnen. Das Candidate Experience Manage-
ment endet allerdings nicht mit einer Jobabsage, sondern beinhaltet
im Falle einer Jobzusage ebenso das Onboarding und bildet somit die
Basis fiir die weitere Zusammenarbeit. Schafft man es, die vorab ge-
weckten Erwartungen zu erfiillen, schafft dies Vertrauen und somit
eine gute Grundlage fiir die ArbeitgeberInnen/ArbeitnehmerInnen-
Beziehung (Candidate Journey Studie 2017).
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3.5.5 andidate Experience im studentischen Aufnahmeverfahren

Parallel zum Candidate-Experience-Management-Projekt im HR wur-
de an der Fachhochschule des BFI Wien der studentische Aufnah-
meprozess iiberarbeitet und die aus HR gewonnenen Erkenntnisse
konnten auch hier einflieflen. Es wurden flaichendeckende Schulun-
gen fiir alle am Aufnahmeverfahren beteiligten Personen durchge-
fiihrt. Dieser Prozess wurde wiederum in seine kleinsten Teile zerlegt
und auf die KandidatInnen-Perspektive umgelegt. Auch im studenti-
schen Aufnahmeverfahren konnten wir dadurch mit kleinen organi-
satorischen Schritten das Bewerbungserlebnis verbessern. Neben den
bereits erwdhnten kurzen Schulungen aller InterviewerInnen, haben
wir beispielsweise versucht durch eine bessere Planung die Wartezei-
ten zwischen MC-Test und Interview zu verkiirzen bzw. diese klar
an die Kandidatlnnen zu kommunizieren und Ihnen Wartemdoglich-
keiten (z.B.: Studierendenaufenthaltsraum) anzubieten. Ein weiterer
Ansatz war die Raumorganisation. Rauminformationen sind auf den
Info-Screens und Aushédngen vor Ort zu finden und die Mitarbeite-
rInnen an Empfang und im Sekretariat wurden informiert welche
Termine wann stattfinden, um entsprechend Auskunft geben zu kon-
nen. Auch in diesem Fall endet die Candidate Experience nicht mit
einer Zu- oder Absage, sondern bildet auch einen Grundstein fiir die
,Student Experience”. Die Erfahrungen im Aufnahmeprozess beein-
flussen den Gesamteindruck der Organisation aber auch vor allem
die Erwartungen, mit denen Studierende ihre Ausbildung beginnen.
Konnen die erweckten Erwartungen nicht erfiillt werden, fiihrt dies
zu Enttduschung bei den Studierenden und im schlimmsten Fall zum
Abbruch der Zusammenarbeit.

3.5.6 Conclusio und Ausblick

Um am Arbeitsmarkt konkurrenzfihig zu bleiben, miissen Unterneh-
men in Rekrutierungsprozessen den Fokus auf die BewerberInnen

und die individuellen Bewerbungserlebnisse lenken. Der Ansatz des

Candidate Experience Managements bietet Unternehmen die Mog-
lichkeit genau diese Perspektive einzunehmen, somit das Bewerbungs-
erlebnis zu einer positiven Erfahrung zu machen und marketingtech-
nisch zu nutzen.

An der Fachhochschule des BFI Wien konnten wir durch den An-
satz des Candidate Experience Managements bereits einige Mafsnah-
men umsetzen, um das Bewerbungserlebnis ein Stiick weit positiv zu
beeinflussen und unsere Werte zum Leben erwecken. Neben einigen
individuellen Rickmeldungen, die uns zeigen, dass wir auf einem
guten Weg dazu sind, konnten wir durch eine noch klarere und ehrli-
chere Kommunikation zu unseren Starken und Schwachen auch die
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Erwartungen an zu besetzende Stellen realistischer gestalten und so-
mit einen geringeren Dropout bei Stellenbesetzungen verzeichnen.

Es handelt sich hierbei um kein abgeschlossenes Projekt, sondern
um einen Entwicklungsprozess. Wir arbeiten weiter an uns und unse-
ren Abldufen, um BewerberInnen einerseits eine positive Candidate
Experience zu ermoglichen und andererseits ein authentisches Bild
iiber uns als Arbeitgeberin zu vermitteln.

3.5.7 Zur Person

Sabine Gossl, MA ist Absolventin des FH-Bachelor-Studienganges
,Arbeitsgestaltung und HR-Management” und seit 2010 im HR-Bereich
im Bildungssektor titig. Seit 2015 ist sie in der Funktion , Personalent-
wicklung und Recruiting” an der Fachhochschule des BFI Wien aktiv.

36 EMPLOYER BRANDING - DIE SUCHE NACH DEM UNTERSCHIED
IM HEUHAUFEN DER ARBEITGEBERINNEN (G. MORTH)

Keywords: Employer Branding, Erwerbsquote, Generation Y, Employ-
er Value Proposition, EVP, MitarbeiterInnengewinnung, Mitarbeiter-
Innenbindung, MarkenbotschafterInnen, ArbeitgeberInnenversprechen

Wer im Human Resources Bereich titig ist, wird seit geraumer Zeit
mit Angeboten von Dienstleistungsunternehmen zu Employer Bran-
ding tiberhduft. Das Thema ist ein Modetrend, ein Verkaufsschlager.
Eine schnelle Google-Abfrage wirft 8.630.000 Ergebnisse zum Schlag-
wort ,, Employer Branding” und 340.000 Ergebnisse zum Thema , Em-
ployer Branding Mafsnahmen” aus. Bewertungsportale wie etwa ku-
nunu schiiren auf der BewerberInnen- und MitarbeiterInnenseite die
Konkurrenz unter Unternehmen. Medien sprechen vom ,,war for tal-
ents” in einer Zeit der zunehmenden Verknappung von Expertlnnen.
ArbeitgeberInnen miissen ungefragt Awards mit Rankings hinneh-
men, die beispielsweise von einer Kooperation aus Zeitschrift, Markt-
forschungsinstitut und Bewertungsportal durchgefiihrt werden. Wer
zu den jahrlich gerankten ,Top Arbeitgebern” z&hlt bzw. wer darin
an welcher Stelle steht, wird medial der breiten Offentlichkeit preisge-
geben. Da findet man sich dann unter seinesgleichen in der Branche
unter oder iiber dem Mitbewerb wieder. Dazu wird dem gerankten
Unternehmen dann gleich ein Giitesiegel mit relativ hoher, jahrlich zu
entrichtender Nutzungslizenzgebiihr angeboten, das in Marketing-
und PR-Pliane aufgenommen werden konnte. Dabei sagen diese Gii-
tesiegel nicht viel tiber die Qualitdt von Jobs aus. Woher kommt die-
ser Trend zur Konkurrenz, begleitet vom Hype um Employer Bran-
ding? Zumindest zwei Hauptstrange waren bei dessen Entstehung
und Ausformung beteiligt: Zum einen ist es die zunehmende Digita-
lisierung, die eine rasche Umsetzung und Verbreitung von Erhebun-
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gen, Umfragen und Ergebnissen erleichtert und damit die Neigungen
v.a. der jlingeren Generationen bedient. Aktuell bestimmt etwa die
Generation Y, also jene der Digital Natives, vielerorts die Firmenpo-
litik. Thre Einstellung zur Arbeit verdndert letztlich auch die Art des
Recruiting.

Zum anderen ist es die Bevolkerungsentwicklung und im Konkre-
ten die Erwerbsquote, die den Boden fiir den Kampf um die besten
ArbeitnehmerInnen aufbereitet. Der Boom um Employer Branding
hat 2006 in Deutschland Fahrt aufgenommen und wenig spater Os-
terreich und die Schweiz erreicht (vgl. Kriegler 2015) [52]. Getrieben
wurde er vom damaligen Konjunkturboom und dem damit einherge-
henden Einstellungsdruck, dem FacharbeiterInnenmangel.

Ein Nebenschauplatz aber ist auch, dass sich Produkte und Dienst-
leistungen immer mehr dhneln und alleine schon deshalb eine diffe-
renzierte Darstellung nach aufien erarbeitet werden muss.

3.6.1  Bevilkerungsentwicklung

Als Megatrend in der Personalarbeit macht sich der demografische
Wandel bemerkbar und ordnet die Machtverhaltnisse am Arbeitsmarkt
neu: Qualifizierte BewerberInnen suchen sich die Unternehmen, in
denen sie arbeiten wollen, aus und potenzielle ArbeitgeberInnen wer-
den gezwungen, iiber die Vorteile ihres Unternehmens nachzuden-
ken und sich von anderen abzuheben.

Die Bevolkerung im Erwerbsalter in Osterreich schrumpft laut ak-
tueller Prognose der Statistik Austria (Abb. 3.4) leicht, und zwar von
insgesamt 4.543.718 im Jahre 2016 auf 4.332.835 im Jahre 2060. Bis
2030 wird der Anteil der 15-29jdhrigen sinken, in absoluten Zahlen
von 1.086.793 im Jahre 2016 auf 1.002.547 im Jahre 2030. Der Anteil
der 2016 30-39jdhrigen wird sogar bis 2050 zuriickgehen und ab 2020
wird der Anteil der 45jdhrigen und mehr stetig und langfristig bis
2080 abnehmen.

Die Erwerbsquote in der EU nimmt hingegen zu. Laut Eurostat-
Pressemitteilung (69/2017 — 25. April 2017) [21] erreichte die Erwerbs-
tatigenquote der 20- bis 64jdhrigen in der EU im Jahr 2016 mit 71,1%
einen neuen Spitzenwert. Wobei die ,2020 Ziele” der EU vorwie-
gend durch die Hebung der Erwerbsquote der Frauen und der 55-
64jdhrigen erreicht werden konnten bzw. noch kénnen. Darin nimmt
Osterreich den 9. Rang ein. Was sich hier deutlich abzeichnet: Wah-
rend die einen noch auf die Generation Y und Z warten, setzt man
EU-weit auch auf den Verbleib dlterer ArbeitnehmerInnen im Betrieb.
Generell aber wichst die Weltbevolkerung, wihrend jene in Europa
demografisch stagniert.
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Entwicklung der Erwerbspersonen 2018 bis 2080
nach breiten Altersgruppen (laut Status Quo Variante)

in Mio.
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Abbildung 3.4: Entwicklung der Erwerbspersonen

3.6.2  Auswirkungen auf die Hochschullandschaft

Die Altersstruktur an Osterreichs Fachhochschulen ist durchmischt
und stellt in dieser Branche kein ernsthaftes Problem dar. Durch die
unterschiedlichen Laufbahnstufen gibt es immer wieder auch jun-
ge MitarbeiterInnen, die ihre Karriere im Forschungsbereich starten.
Auch die Altersstruktur von Lehrenden ist durchmischt.

Die grofiten Auswirkungen hat der zunehmende ExpertInnenman-
gel. Die jahrliche Erhebung der BewerberInnen und ausgeschriebenen
Stellen an der FH St. Polten etwa zeigt, dass die BewerberInnenzahl
in den letzten Jahren stetig leicht zuriickgeht.

3.6.3 Antworten der Wirtschaft und Anniherung an das Thema

Die Wirtschaft steht mit Losungen des Problems schnell parat und
viele bieten unter Employer Branding Dienstleistungen an, die zu-
meist nur einen Teil davon (z.B. Mafinahmen aus dem BewerberIn-
nenmarketing) abdecken. Die Fachdebatte ringelt sich beim Thema
grofiteils um Social Media und die Jagd auf die Generation Y mit
bereits einem schielenden Auge auf die Generation Z, wie Wolf Rei-
ner Kriegler (2015) [52], einer der fithrenden Experten von Employer
Branding in Deutschland, festhélt. Dabei ldsst sich die eine oder an-
dere Generation gar nicht so eindeutig festschreiben. Schon allein das
Bild von den Millenials ist alles andere als stimmig. Und die Flut an
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Losungsangeboten treibt die Personalmarketingbudgets aktuell wei-
ter in die Hohe.

Wer sich als ArbeitgeberIn interessant machen mochte, sollte an-
statt zu iiberlegen, was diese oder jene Generation gerne mochte um
sich danach entsprechend zu présentieren, sich lieber damit beschafti-
gen, welche Art von Unternehmen er/sie sein mochte bzw. fiir welche
Kultur und Ausrichtung er/sie tatsdchlich steht. Denn bei Employer
Branding geht es darum, seine Eigenheiten zu erarbeiten und diese
dann anschaulich darzustellen. Dann gibt es die Chance, dass genau
diejenigen Menschen zum Unternehmen finden, die zu ihm passen.
Das zeigt auch eine 2011 durchgefiihrte Umfrage von brand:trust :
Auf die Fragestellung, was fiir die Befragten personlich wichtiger bei
der Entscheidung fiir einen/eine Arbeitgeberln sei, stimmten 53% der
Auswahlmoglichkeit mit ,meine personlichen Werte und Einstellun-
gen passen zu denen des Unternehmens” und nur 43% mit , meine
fachlichen Qualifikationen passen zu den Anforderungen der Positi-
on” zu. Wer Employer Branding ernst nimmt, wird also nie nur in
einer reinen Kampagne und im Personalmarketing nach aufien ver-
harren, sondern immer an der Kultur im Unternehmen arbeiten, um
dann auflen so etwas wie einen , Kulturneid” zu erzeugen (vgl. To-
metschek, 2018) [9o]. Denn wo Produkte und Dienstleistungen immer
dhnlicher werden, entscheiden sich nicht nur KundInnen sondern
auch BewerberInnen fiir eine Marke, die ihrem Werteverstindnis am
meisten entspricht. Daher muss sich ein Unternehmen positionieren,
das heifst, von anderen differenzieren.

3.6.4 Employer Branding als ArbeitgeberInnenmarkenbildung

Employer Branding ist eine intern wie extern wirksame Entwicklung
und Positionierung eines Unternehmens als glaubwiirdiger/glaub-
wiirdige und attraktiver/attraktive ArbeitgeberIn, ein Prozess der Or-
ganisationsentwicklung und ein strategisches Instrument der Unter-
nehmensfithrung. Es ist das Einlosen des ArbeitgeberIn-Versprechens
- entlang des gesamten Zyklus der BewerberInnen und MitarbeiterIn-
nen, vom Eintritt bis zum Austritt.

Die Deutsche Employer Branding Akademie (DEBA, 2006) [13] hat
finf Wirkungsdimensionen der ArbeitgeberInmarke definiert:

¢ MitarbeiterInnengewinnung (Recruiting)

MitarbeiterInnenbindung (Retention)

Leistung und Ergebnis (Performance)

Unternehmenskultur (Corporate Culture)

Unternehmensimage und -marke (Corporate Branding)
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Die Entwicklung einer Arbeitgeberlnnenmarke ist daher (idealer-
weise mit externer Begleitung) in Kooperation von Human Resources
Management und Marketing (in Abhédngigkeit zur Unternehmenspo-
litik und Unternehmensfiihrung) zu erarbeiten und beinhaltet eigent-
lich Internal Branding & Employer Branding.

3.6.5 DProzess der Erarbeitung einer Employer Value Proposition

Auf dem Weg zur Etablierung einer ArbeitgeberInmarke sind drei
Prozessschritte wichtig:

Positionierung Umsetzung

(Roll out)

Abbildung 3.5: Prozessdarstellung ArbeitgeberInnenmarke. Quelle: Unver-
Offentl. Priasentation von identititer , 2018. Mit freundlicher
Genehmigung.

Die Analysephase ist von grofier Wichtigkeit fiir die Werte- und
Markenbildung und muss daher breit angelegt sein: Dazu zédhlen ei-
nerseits die Sichtung aller wesentlichen Unterlagen wie etwa Unter-
nehmens- oder Fithrungsleitbild, Ergebnisse aus MitarbeiterInnenbe-
fragungen und Schriftstiicke, die an BewerberInnen und Mitarbei-
terlnnen gehen (BewerberInnenkommunikation, Dienstvertrag, Ein-
schulung, Mafinahmen und Angebote fiir MitarbeiterInnen bis hin
zum Mitbewerb). Andererseits sollen mittels Interviews und Fokus-
gruppen die aktuelle Unternehmenskultur und Visionen fiir die Zu-
kunft erhoben werden.

Die Ergebnisse daraus flieflen in die Arbeit der Positionierung ein.
Die Kernstirken werden gesammelt und priorisiert, sodass die Marke
selbst schliefilich mit einigen wenigen Kernwerten beschrieben wer-
den kann. Eine gute ArbeitgeberInpositionierung oder ,, Employer Va-
lue Proposition” (EVP) zeichnet sich durch drei Faktoren aus. Sie ist
,glaubwiirdig (wird also von der tiberwiegenden Mehrheit der Mitar-
beiter und Fithrungskréfte akzeptiert), differenzierend (unterscheidet
den Arbeitgeber also in den Arbeitsmirkten von seinen Wettbewer-
bern) und zukunftsweisend (fordert vom Topmanagement gewiinsch-
te Verdnderungen im Unternehmen)” (Kriegler 2015, 27) [52]. Die
Arbeit an der Marke beginnt mit der Umsetzungsphase bzw. dem
Roll out und beinhaltet eine markenorientierte Kommunikation, ei-
ne markenorientierte Personalarbeit und eine markenorientierte Fiih-
rung: Erst hier setzt Personalmarketing, als ausfiihrendes Element
von Employer Branding, an, und zwar mit allen Mafinahmen, die die
markengerechte BewerberInnenansprache enthalten. Dazu bedarf es
zuallererst eines klaren und differenzierten Auftritts. Wie schon oben
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verdeutlicht, geht es beim Auftritt nicht darum, allen zu gefallen oder
eine bestimmte Altersgruppe zu erreichen. Vielmehr geht es darum,
dass BewerberInnen erkennen, wer das Unternehmen ist, und was
einen dort erwartet.

Parallel dazu wird an der Umsetzung des Internal Branding gear-
beitet, beispielsweise in Workshops zur Markensprache. Wichtig da-
bei ist auch die Arbeit mit Fithrungskriften, die die Marke als Mar-
kenbotschafterInnen ihren MitarbeiterInnen kommunizieren. Mitar-
beitende miissen die neuen Markenwerte und das ArbeitgeberInver-
sprechen kennen und leben. Die Strahlkraft der Werte erfolgt von
innen nach auflen.

Erst wenn die relevanten Bezugsgruppen ein iiberwiegend einheit-
liches und unterscheidbares Vorstellungsbild von einem Unterneh-
men als ArbeitgeberIn haben, ist es zur ArbeitgeberInmarke gewor-
den (vgl. Kriegler 2015, 27) [52]. Und das bedarf in der Praxis meist
einiger Jahre konsequenten Employer Brand Managements. Der Er-
folg einer solchen Arbeit am Employer Branding ldsst sich an vielen
Ergebnissen und Effekten messen.

3.6.6 Zur Person

Autor¥innen-
Mag. Gabriele Morth: Studium der Bildungswissenschaften mit Fa- information
cherkombination aus Soziologie, Publizistik und Geschichte. Ausbil-
dungen in Personalmanagement; Systemischer Organisationsentwick-
lung; Psychoanalytischer Sozialtherapie. Personal- und Organisations-
entwicklerin. Derzeit Fachverantwortliche und Teamkoordinatorin fiir
Personalentwicklung und Recruiting an der FH St. Polten.

3.7 DER DUNNE BERG STEHT NOCH - EINE BERUHIGUNG (M ADAM)

o Mag. Martin Adam
3.7.1 Einleitung Fachhochschule St.
Polten

Die Begriffe Industrie 4.0, Arbeit 4.0, Internet der Dinge, Bring Your
Own Device (BYOD), Big Data, Human-Machine-Interface (HMI), Crowd-
sourcing, Blockchain etc. begleiten uns tédglich, ja fliegen uns um die
Ohren. Dass die Digitalisierung im Vormarsch ist, wird uns in allen
Medien, im Alltag und in der Arbeitswelt immer und {iberall vor
Augen gefiihrt. Damit jonglieren zu konnen, ist angesagt. Fiir die,
die es nicht so locker konnen, also besonders fiir viele Digital Immi-
grants, kann die Digitalisierung je nach Perspektive der Fithrungs-
kraft als eine Silhouette eines schier untiberwindlichen Gebirges oder
nach Perspektive der Arbeitskrifte im Arbeitsmarkt als unaufhaltsa-
me Dampfwalze erscheinen.



3.7 DER DUNNE BERG STEHT NOCH (M. ADAM)

3.7.2  Arbeit 4.0

Die Digitalisierung hat in die Arbeitswelt schon lange Einzug gehal-
ten. Trotzdem spricht man bei der aktuellen Entwicklung gerne von
der vierten industriellen Revolution, auch wenn der Begriff Indus-
trie 4.0 urspriinglich nur eine markige Reaktion aus der Strategie der
Deutschen Bundesregierung war, um dem immer grofier werdende
Vorsprung Nordamerikas und Ostasiens in der Technologieentwick-
lung entgegenzuwirken. Dass durch den Vormarsch des Internets
und dessen neuer Breitbandtechnologien, Social Media usw. ein neu-
es Entwicklungstempo angeschlagen wurde, ist aber evident.

Die digitale Transformation in der Arbeitswelt geht mit vielen Fak-
toren, vor allem mit Automatisierung, einer Verlagerung des Arbeit-
sortes und einer Substitution einher. Die Automatisierung kann wie-
derum Auswirkungen auf die Beschéftigung haben, wobei es sehr
differierende Prognosen dazu gibt. Flecker, Schonauer, Riesenecker-
Caba weisen darauf hin, dass sich diese Beschiftigungswirkung je
nach Verfolgung des Leitbildes des Automatisierungsszenarios, dem-
zufolge technische Abldufe so weit wie moglich von menschlichen
Eingriffen unabhdngig werden sollen, oder des Leitbilds des Werk-
zeugszenarios, bei dem die Unterstiitzung des arbeitenden Menschen
durch die Technik im Vordergrund steht, in vollig unterschiedlichem
Ausmaf’ niederschlagen kann.[22, S. 21]

Auch die Verlagerung des Arbeitsortes (Telearbeit, Auslagerung)
durch die immer breiter und schneller werdenden Kommunikations-
moglichkeiten birgt Chancen (Beschleunigung, Einsparung) und Risi-
ken (, Entpersonlichung”).

Substitution bedeutet, dass die Arbeit durch die Digitalisierung
nicht (nur) durch Maschinen (Automatisierung), sondern (auch) durch
andere Menschen ersetzt wird, wie dies bei sogenannter Konsumar-
beit[22, S. 25] , bei welcher beispielsweise urspriinglich bei der Bank
(Online-Banking) und beim Supermarkt (Selbstbedienungskassa) an-
fallende Arbeitsschritte auf die Konsumenten iibergewélzt werden,
und bei Crowdsourcing (Bsp. Wikipedia) der Fall ist.

Was kommt nun also wirklich auf den arbeitenden Menschen als
neue Herausforderung zu? Die Studie WORK 4.0: MEGATRENDS
DIGITAL WORKOF THE FUTURE - Results of a project carried out
by Shareground and St. Gallen University August 2015 beschreibt 25
Thesen[83, g ff.] , einige davon seien herausgestrichen:

e Der Unterschied zwischen Innen- und Aufienwelt eines Unter-
nehmens wird aufgeweicht und die Arbeitsprozesse auf mehre-
re Unternehmen verteilt. Die Auflen- und Kundenwelt wird in
die Wertschopfungskette mit einbezogen.

* Expertise (flache Strukturen) riickt im Verhéltnis zur organisa-
tionalen Anbindung (Hierarchie) in den Vordergrund, was auch
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zur Auslagerung von bisher in Form von Arbeitsverhéltnissen
geregelten Tatigkeiten fithren kann.

¢ Die Rolle des Menschen in der Interaktion Mensch-Maschine
(HMI) kann in den unterschiedlichen Formen als Supervisor,
Kooperator oder als von Maschinen Gesteuerter (wie in einigen
Filmszenen von Charlie Chaplins Modern Times anschaulich
verewigt) ausgepragt sein.

* Durch die technischen Méglichkeiten und in der Folge Usancen
wie BYOD oder umgekehrt der Mitnahme des Arbeitsgerites
nach Hause sowie Social Media vermischen sich Berufliches
und Privates immer mehr. Arbeit wird dhnlich mobil wie Ka-
pital.

* Durch die grofse Menge der zur Verfligung stehenden und zu
verarbeitenden Daten sind eher Datenverkniipfer denn Daten-
analytiker gefragt.

e Durch den Trend der Gamification wird auch die Arbeitswelt
zur virtuellen Spielwiese.

Andererseits fiihrt It. Studie die Digitalisierung zum Wiedererstar-
ken von Personalarbeit und Face-to-Face Kommunikation als nicht
von Maschinen ersetzbar. Was das fiir das Human Resources Mana-
gement von morgen bedeuten kénnte, wird im Folgenden dargestellt.

3.7.3 Fiihren 4.0

Wie oben ausgefiihrt geht die digitale Transformation in der Arbeits-
welt von (mehr oder weniger gesicherten) Zukunftsszenarien aus, fiir
die es gilt, gewappnet zu sein. Diese scheinen mit einigen sonstigen
immer wieder kolportierten sogenannten Megatrends wie Personali-
sierung und Individualisierung, direktes Feedback sowie Coaching
und problemorientierte Fithrung im Widerspruch zu stehen. Entfernt
sich die Fithrungskraft durch die mit der Digitalisierung verbunde-
nen Verlagerungen nun von den MitarbeiterInnen oder riickt sie —
wie die Megatrends suggerieren — ndher?

In erster Linie ist mit der Umsetzung der Digitalisierungsstrategie
der Unternehmer/die Unternehmerin selbst angesprochen, der/die
die entsprechenden Strukturen und Entscheidungsmechanismen (Go-
vernance, Policies, Strategie, Vision) vorsehen muss, um flexibel auf
die gednderten Anforderungen reagieren zu kénnen. Uber viele Fak-
toren sind sich die meisten HR-ExpertInnen einig,[37] beispielhaft sei
angefiihrt:

* ,Die Digitalisierung ist grundsétzlich Chefsache.
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* Die Entscheidungstrager in Unternehmen miissen Losungen zur
Gestaltung der digitalen Welt kreieren und anbieten.

¢ Die digitale Transformation muss einhergehen mit einem digi-
talen Wandel der Unternehmenskultur.

¢ Gute Fithrungsarbeit zeichnet sich durch kreatives und flexibles
Dirigieren aus; keinesfalls aber durch Kontrolle.

¢ Fihrung im digitalen Zeitalter ist in der Regel eng verbunden
mit einer neuen Personalpolitik, wobei neue Kompetenzen und
digitale Technologien Freiraum fiir Teamgeist und Kreativitat
schaffen.”

Wird die Digitalisierung im Unternehmen bewusst wahrgenom-
men, wird es auch den Fiithrungskriften leichter gemacht, sich den
neuen Anforderungen zu stellen. Zur Beseitigung des oben genann-
ten Widerspruchs hat das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter als Anforderungsprofil fiir Fiihrungskrafte den Begriff , Al-
pha Intelligence” geprédgt. Danach sind die wichtigsten Herausfor-
derungen fiir die Fiihrungskraft der Zukunft: Vernetzung, person-
liche Interaktion, Medien- und Sozialkompetenz, Glaubwiirdigkeit
und Ausrichtung auf den Unternehmenszweck.[73]

3.7.4 Fazit 4.0

Sowohl fiir das Arbeitsleben als auch fiir die MitarbeiterInnenfiih-
rung bringt die digitale Transformation wesentliche Verdnderungen
und fiir die einzelnen Player zum Teil grofle Herausforderungen. Wir
sind aber nicht gezwungen, uns davor zu fiirchten.

Fiir die kommenden Jahre wird es (noch) typisch sein, dass Fiih-
rungskrifte aus der Generation der Digital Immigrants eine immer
grofser werdende Zahl von Digital Natives (sogenannte Generation
Y oder Z) fithren. Diese Fithrungskréfte werden sich nicht Program-
miersprachen aneignen oder auf Sozial Media Kanilen ausbreiten
miissen, um als Fithrungskréfte akzeptiert zu werden. Sie werden
aber sehr wohl lernfahig sein miissen in Bezug auf ihr Kommunika-
tionsverhalten und auf ihr Networking. Manche sprechen von ,di-
gitaler Gewandtheit” . Auflerdem wird ein Mitarbeiter/eine Mitar-
beiterin, der/die fiir gewohnlich nur auf virtuellem Wege mit der
Fiihrungskraft in Kontakt tritt, die kurzen Face-to-Face Momente, die
zur Verfligung stehen, besonders wichtig finden — auch das muss
die Fithrungskraft entsprechend beriicksichtigen. Ob die fortschrei-
tende Digitalisierung — wie eingangs erwdhnt — als uniiberwindli-
ches Gebirge oder als unaufhaltsame Dampfwalze wahrgenommen
wird, als Chance oder spannende Zukunftsvision — iiberall wird sie
als scheinbar gottgegebenes unabwendbares Ereignis gleich einer ho-
heren Gewalt apodiktisch herbeigeredet. Dabei wird gerne vergessen,
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dass sich zwar die technischen Moglichkeiten und Rahmenbedingun-
gen rasend schnell entwickeln und erweitern, dass Digitalisierung
aber nicht nur ein rein technisches, sondern auch ein gesellschafts-
und wirtschaftspolitisches Phanomen ist und vor allem unserer Ge-
staltung unterliegt.

So wie der demokratische Gesetzgeber die Beschiftigungswirkung
der Digitalisierung zum Beispiel im Hinblick auf die oben genann-
ten Leitbilder des Automatisierungs- oder Werkzeugszenarios steu-
ern kann, genauso ist sie im Unternehmen durch Strategie, Gover-
nance und Fithrungskréfte gestaltbar.

In den Neunzehnsiebziger Jahren kursierte im Zuge der massen-
weisen Markteinfiihrung der Digitaluhren folgender Witz. Kommt
ein Mann zum Uhrmacher: ,Ich hdtte gerne eine diinne Berguhr.”
Sagt der Uhrmacher: ,,Was ist denn eine diinne Berguhr?” Antwortet
der Mann: ,Na ich hab gehort, dass es jetzt dicke Taluhren gibt. Da
dachte ich, es muss auch diinne Berguhren geben”.[98]

Sieht man auf die Handgelenke der Menschen heute, so findet man
kaum reine ,digiti” (lat. Ziffern) sondern Ziffernblédtter und Zeiger
auf mechanisch angetriebenen Analoguhren. Dass die meisten, um
die Uhrzeit zu eruieren, inzwischen auf ihr Handy blicken, ist wieder
eine andere Geschichte.

3.7.5 Zur Person

Martin Adam ist Magister der Rechtswissenschaften und Leiter des
FH-Services Personal und Recht der Fachhochschule St. Pélten. Seine
Arbeitsschwerpunkte sind Arbeits- und Hochschulrecht, Governance
an der Schnittstelle zwischen Unternehmen und Hochschulen sowie
Laufbahnmodelle fiir wissenschaftliches und allgemeines Personal.

3.8 FH SALZBURG — ON BOARD (S. LEITNER)

Keywords: Onboarding, soziale Integration, Employer Branding, Wie-
dereinstieg nach Auszeiten, Wiedereingliederung, Auszeitenmanage-
ment

Die Fachhochschule Salzburg betreibt seit {iber 10 Jahren erfolgrei-
ches Onboarding fiir neue Mitarbeiter*innen, daneben umfasst das
Programm auch Wiedereinsteiger*innen nach langeren Auszeiten und
wissenschaftliches Personal.
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Das Personalmanagement der FH Salzburg? hat auf die sich stetig
wandelnden Aufgaben reagiert und sich kontinuierlich weiter entwi-
ckelt, um die Personalverantwortlichen bei ihrer Zielerreichung zu
unterstiitzen. In den letzten Jahren haben wir dem Fachkriftemangel,
dem demografischen Knick3 und dem Generationenwandel* Rech-
nung getragen. HR-Trends wie Employer Branding, Candidates Expe-
rience oder Social Media haben unseren Focus weg von internen Pro-
zessabldufen hin zu Bewerber*innen und Mitarbeiter*innen gerichtet.
Zwar wird weiterhin in Personalbeschaffung und in Aus- und Wei-
terbildung investiert, daneben aber ergreifen wir gezielt Mafinahmen,
neue und bestehende Mitarbeiter*innen langfristig an uns zu binden.5
Wir sorgen dafiir, dass neue Mitarbeiter*innen gut ankommen, sich in
der Hochschule weiterentwickeln konnen und lange motiviert bei uns
bleiben. Auch Mitarbeiter*innen, die aus langeren Auszeiten zuriick-
kommen, konnen so schnell wieder in die Arbeitswelt zuriickfinden.

Zusitzliche Studienplitze® und damit einhergehend ein steigendes
Angebot an Studiengangen verscharfen auch fiir Fachhochschulen
als Arbeitgeber den Kampf um qualifizierte Bewerber*innen vor al-
lem fiir das Kerngeschift Lehre & Forschung. Von diesen Mitarbei-
ter*innen verlangt die akademische Berufungsordnung sehr fachspe-
zifische Qualifikationen. Damit sind sie ein Wettbewerbsfaktor, deren
Marktwert sich auch kiinftig weiterhin erhdhen wird und um die sich
auch die FH als Arbeitgeber “bewerben” muss.

3.8.1  Sie sind gekommen, um zu bleiben...

Bewerber*innen haben im Recruiting fiir den ersten Eindruck, den
sie bei uns hinterlassen, meist keine zweite Chance. Umgekehrt ist
das Bild, das sich Neueinsteiger*innen in den ersten Tagen an der FH

An der FH Salzburg ist HR ein Teilbereich der Abteilung Personal & Recht. Der
Aufgabenbereich umfasst neben Recruiting und Personalentwicklung auch das Ge-
sundheitsmanagement. HR sieht sich als Mitgestalter der Unternehmenskultur (un-
terstiitzt u.a. durch die sog. Gesundheitsbotschafter*innen) und von Rahmenbedin-
gungen, die zur Erreichung der Ziele der Hochschule fiihren sollen.

Nach der Erwerbsprognose schrumpft die arbeitende, tsterreichische Bevolkerung
im erwerbsfahigen Alter bis 2025 um rund 60.000 Personen. [87]

Die sog. Millennials (auch Generation Y oder Internet-Generation genannt) sind gut
ausgebildet, mit dem Internet aufgewachsen und technikaffin. In der Studie ,Ma-
naging tomorrow’s people. Millennials at work — perspectives from a new generati-
on” (PriceWaterhouseCoopers) wurden 4.271 Absolvent*innen weltweit nach ihren
Erwartungen an die Arbeit gefragt. Im Ergebnis wollen sie zeitlich und 6rtlich unge-
bunden - zeitweise auch im Ausland - arbeiten, suchen Sinn in ihrer Tétigkeit und
sie sind auch bereit, schneller den Arbeitsplatz zu wechseln, wenn er ihren Vorstel-
lungen nicht mehr entspricht.

Teil der Employer-Branding-Strategie sind auch Zertifizierungen durch Audits wie
HochschuleundFamilie oder Gender & Diversity bzw. das Betriebliche Gesundheits-
management.

Fiir Osterreich wurden 5.000 neue Studienplétze an Fachhochschulen und Universi-
titen — vor allem in den sogenannten MINT-Fachern Mathematik, Informatik, Na-
turwissenschaft und Technik — in Aussicht gestellt. [91]
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von der Organisation, der Unternehmenskultur, dem Umgang mit-
und untereinander machen, entscheidend fiir den Verbleib. Als ge-
fahrliche Klippe hat sich hier das Onboarding erwiesen. Chaos beim
Eintritt und fehlende Wertschitzung (der Arbeitsplatz ist nicht ein-
gerichtet, der/die Vorgesetzte nicht verfiigbar um willkommen zu
heiflen) ldsst beim /bei der motiviertesten neuen Mitarbeiter*in Zwei-
fel an der Richtigkeit der Jobentscheidung aufkommen. In jedem Fall
leidet die Motivation, im schlimmsten Fall korrigiert man seine , Fehl-
entscheidung” und verldsst die FH wieder. Bewerber*innen fiir diese
,hard to fill jobs” haben meist mehrere Angebote, wenn es fiir sie in
der Einstiegsphase nicht passt, fallt der Ausstieg mangels emotiona-
ler Bindung leicht.

Durch einen stimmigen Onboarding-Prozess, der den Einsatz ei-
nes Buddy institutionalisiert vorsieht, gelingt die Integration neuer
Mitarbeiter*innen optimal und es kommt nicht zu vorzeitigen Kiin-
digungen oder Demotivation in der Einstiegsphase. Seit iiber 10 Jah-
ren begleiten Buddys engagiert und freiwillig zwischen 45 und 60
neu eintretende Mitarbeiter*innen im Jahr. Von Beginn an lag der Fo-
kus nicht (nur) darauf, die administrativen Belange geordnet abzu-
wickeln (Schliissel aushdandigen, diverse Einschulungstermine verein-
baren, die Vorstellung im Intranet zu organisieren etc.), sondern vor
allem auf der sozialen Integration. Wahrend fiir die fachliche Einar-
beitung und ein generelles , welcome” nach wie vor die Vorgesetzten
bzw. Kolleg*innen der jeweiligen Abteilung oder des Studiengangs
verantwortlich sind, zielt unsere Employer Branding Strategie darauf
ab, neuen Mitarbeiter*innen Orientierung zu geben und zu vermit-
teln, was es bedeutet, an der FH Salzburg zu arbeiten. Die person-
liche Betreuung durch den Buddy garantiert, dass die menschliche
Seite nicht zu kurz kommt und die Abteilungen und Studiengénge
ein Gesicht bekommen. Damit gelingen die soziale Integration und
eine entsprechende Bindung an die FH.

Ein/e Kollege/Kollegin der gleichen Beschiftigungsgruppe kon-
taktiert den/die Neuankommende/n bereits vor Aufnahme der Be-
schaftigung und vereinbart das Treffen fiir den ersten Arbeitstag. In
den ersten Tagen erfolgt die Einfiihrung in das Unternehmen, wer-
den Informationen iiber Organisationskultur und interne Regeln wei-
tergegeben. Die passgenaue Auswahl des Buddys durch HR in Ab-
stimmung mit den jeweiligen Vorgesetzten trdgt einen wesentlichen
Teil zum Erfolg der sozialen Integration bei. Die Begleitung durch
Buddys wird von den neuen Mitarbeiter*innen iiberaus positiv be-
wertet. Sie empfinden diese Unterstiitzung in der ersten Zeit als sehr
hilfreich und fiihlen sich vor allem menschlich behandelt und sehr
wertgeschitzt empfangen. Wiahrend Neueinsteiger*innen so die po-
sitive Bestdtigung erhalten, mit dem neuen Arbeitsplatz die richtige
Wahl getroffen zu haben, profitiert vice versa auch ein Buddy von
seiner Rolle. Buddys geben uns die Riickmeldung, dass es eine in-
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teressante Erfahrung war, sein Wissen in der Form weiter zu geben
bzw. revanchiert man sich dafiir, dass man selbst seinerzeit von dieser
Form der Einfiihrung in die FH profitiert hat und bietet sich oft an,
die Rolle gerne wieder zu iibernehmen.” Die Ubernahme dieser Auf-
gabe ist fiir uns unverzichtbar, sie wird geschidtzt und den Buddys
dafiir auch mit einer kleinen Aufmerksamkeit gesondert gedankt.

Haben wir Mitarbeiter*innen fiir uns gewinnen kénnen und sind
sie einmal gut integriert, vermitteln wir Thnen, dass es uns ein An-
liegen ist, sie moglichst lange bei uns zu haben. Unsere Employer-
Branding Strategie haben wir dahingehend justiert: Von den beste-
henden Mitarbeiter*innen als Arbeitgeber geschitzt zu werden, wird
kiinftig noch intensiver verfolgt, als nach aufien hin als attraktiver
potentieller Arbeitgeber aufzutreten. So werden Buddys an der FH
nicht mehr nur in der welcome-Phase zur Einfiihrung neuer Mitar-
beiter*innen eingesetzt, sondern — mit anderer Zielsetzung und Be-
nennung — auch im Rahmen des wissenschaftlichen Mentorings und
fiir WiedereinsteigerInnen nach Phasen der Auszeit. Der Onboarding-
Prozess wird so zu einem permanentem.

3.8.2  Mit Science Buddys zum Science Buster

Die Forschungs-, Entwicklungs- und Transfer-Strategie der FH legt
den Fokus auch auf die Forderung und Starkung des wissenschaft-
lichen Nachwuchses mit dem Ziel, {iber entsprechende institutionel-
le und soziale Rahmenbedingungen eine nachhaltige Weiterqualifi-
zierung zu ermoglichen und Karrierewege zu 6ffnen. Letztlich soll
die Nachwuchsforderung auch dazu fiihren, die Attraktivitit der FH
Salzburg fiir hochqualifizierte Mitarbeiter*innen zu erhohen. Neben
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den gédngigen operativen und monetdren Mafinahmen wird studiengangs-

oder disziplinenbezogen ein Mentoring-Programm als Instrument der
individuellen Nachwuchsforderung angeboten. Mentoring in der Wis-
senschaft hat eine lange Tradition. Dabei werden Nachwuchswissen-
schaftler*innen gezielt von einem/r Mentor*in unterstiitzt, um ih-
re Kompetenzen weiterzuentwickeln, ihre Potenziale auszuschdpfen
und durch die Einbindung in die Scientific Community ihr fachlich-
berufliches Netzwerk auf- bzw. auszubauen. Die fachlich-kollegiale
Unterstiitzung von Qualifizierungsvorhaben wird auch als zusétzli-
cher Anreiz bei Stellenausschreibungen verwendet. Gerade in mén-
nerdominierten Forschungsbereichen (z.B. Technik) kénnen Buddys
auch als Role Model fiir Frauen den Ausschlag geben, sich fiir ei-
ne wissenschaftliche Karriere zu entscheiden. Auch die Literatur be-

7 Diese Riickmeldungen erfolgen regelméflig bspw beim sog. ,Willkommensfriih-
stiick” mit der Hochschulleitung, das ca. alle 2 Monate stattfindet und zu dem
die jeweils neuen Mitarbeiter*innen gemeinsam mit ihrem Buddy eingeladen sind.
Strukturiertes Feedback durch alle Beteiligten (HR-Abteilung, Buddy, Mitarbeiter*in
und Fithrungskraft) erhalten wir regelméfig tiber die Evaluierung des gesamten Re-
cruitingprozesses.
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schreibt wissenschaftliches Mentoring als effektives Personalentwick-
lungsinstrument zur Gewinnung von weiblichen Nachwuchskraften
fiir die Wissenschaft.®

3.8.3 Das einzig Bestiindige ist die Veriinderung...

Wenn Mitarbeiter*innen zB aufgrund von Karenzierungen oder der
Inanspruchnahme eines Sabbatical aus dem Arbeitsprozess ausschei-
den, soll diese Auszeit nur voriibergehend sein und sie nach ihrer
Riickkehr moglichst rasch wieder integriert werden. Dafiir sieht auch
unser Auszeiten-Management den Einsatz eines Buddys vor. Ganz
generell sind wir daran interessiert, wahrend der geplanten Auszeit
nach vorheriger Absprache Kontakt mit Mitarbeiter*innen zu halten.
Daher laden wir bspw. zu Veranstaltungen ein bzw. halten die Infor-
mationskanile zur FH offen, so dass man sich auf Wunsch tiber die
Geschehnisse wahrend der Abwesenheit auf dem Laufenden halten
kann. Dauern Abwesenheiten lianger (die hdufigsten lingeren Aus-
zeiten basieren auf Elternkarenz, Bildungskarenz, Sabbatical) dann
,tut” sich inzwischen doch regelméfiig einiges am Arbeitsplatz. So-
mit sind rtickkehrende Mitarbeiter*innen was ihr Informationsbedtirf-
nis betrifft zB aufgrund laufender technischer Neuerungen oder dem
Wechsel von Kolleg*innen und/oder Vorgesetzten in fast derselben Si-
tuation wie Neueinsteigende. Bereits vor Antritt dieser langeren Aus-
zeiten dartiber zu sprechen, wie sich die Riickkehr gestalten soll, ob
sie einen Buddy mochten bzw. wen wir hierfiir anfragen, gibt diesen
Mitarbeiter*innen zum einen die Sicherheit, dass die FH als Arbeit-
geber an ihrer Riickkehr interessiert ist, zum anderen sehen sie sich
als Person geschitzt und wahrgenommen und werden der FH auch
wiahrend ihrer Abwesenheit positiv verbunden bleiben.

3.8.4 In guten wie in schlechten Zeiten...

Fiir lange krankheitsbedingte Abwesenheiten gibt es aufgrund der in-
dividuellen Ursachen keinen exakt vorgegebenen Ablauf, aber auch
hier begleitet ein Buddy den Reintegrationsprozess. Zwar versucht
die FH als Arbeitgeber zu unterstiitzen, indem bspw ein stufenwei-
ser Wiedereinstieg angeboten wird oder die Eingliederung an einem
anderen Arbeitsplatz oder in anderer Funktion ermoglicht wird. Den-

Unter anderem: Hoppel, Dagmar (2016): Aufwind mit Mentoring. Wirksamkeit von
Mentoring-Projekten zur Karriereférderung von Frauen in der Wissenschaft. Schrif-
ten zur interdisziplindren Frauen- und Geschlechterforschung, Band 11. Nomos
[41]; Haghanipour, Bahar (2013): Mentoring als gendergerechte Personalentwick-
lung, Wirksamkeit und Grenzen eines Programms in den Ingenieurwissenschaften.
[33]; Petersen, Renate/Eggert, Angelika/Griimmer, Ruth/Schara, Ulrike/Sauerwein,
Wolfgang (2012): The mentoring of women for medical career development. Interna-
tional Journal of Mentoring and Coaching in Education. Vol 1 No 2, pp 155-168.
Emerald Group Publishing Limited, United Kingdom.[69]
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noch hat sich auch in den wenigen Féllen, die bisher evident wurden,
gezeigt, dass es wichtig ist, schon wihrend des Krankenstandes die
Moglichkeit zu haben, mit einer Vertrauensperson Kontakt zu halten,
Neuigkeiten weiter zu leiten und sensibel mit der Situation umzu-
gehen, wenn der Wiedereinstieg ansteht. Unabdingbar ist hier die
Freiwilligkeit auf beiden Seiten, nicht nur der/die erkrankte oder
verunfallte Mitarbeiter*in muss ,,wollen”, auch der Buddy soll dafiir
menschlich und vom Typ her geeignet sein und diese Aufgabe ger-
ne tibernehmen. Die Dauer, Frequenz und Art des Kontakts miissen
frei vereinbar und auch jederzeit abanderbar sein. Die Riickkehrquote
und die gelungene Wiedereingliederung bestatigt uns die Richtigkeit
des gewdhlten Instruments.

3.8.5 Zur Person

Dr. Sabine Leitner studierte Rechtswissenschaften an der Paris Lo-
dron Universitit Salzburg und leitet seit 2006 die Abteilung Personal
& Recht an der FH Salzburg.

3.9 IT'S ALL ABOUT FLEXIBILITY? FLEXIBILITAT IM ARBEITS-
VERHALTNIS (D. BAUMGARTNER)

Keywords: Onboarding, soziale Integration, Employer Branding, Wie-
dereinstieg nach Auszeiten, Wiedereingliederung, Auszeitenmanage-
ment

3.9.1 Neue Arbeitswelten

Die Erfahrungen in letzter Zeit lassen Trends erkennen, die die Berufs-
welt vor immer neuere Herausforderungen stellt: rasche technische
Veranderungen inklusive Digitalisierung, demografische Verhiltnisse,
zunehmende Komplexitit, lebenslanges Lernen. Um diesen Entwick-
lungen addquat begegnen zu kénnen, miissen Unternehmen und Ar-
beithnehmerInnen darauf vorbereitet sein. Der Punkt, der dabei meist
als Erster genannt wird, ist Flexibilitit. Doch was ist damit genau
gemeint?

3.9.2 Flexibilitit

Flexibilitét ist gleichbedeutend mit Anpassungsfahigkeit. Eine Person
ist flexibel, wenn sie sich rasch auf gednderte Anforderungen und
Gegebenheiten einstellen kann. Voraussetzung dafiir ist eine gewisse
Aufgeschlossenheit gegeniiber Wandel und Verdnderungen. Im Ar-
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beitsverhiltnis kann das die Arbeitszeit, die Einsatzorte, aber auch
Aufgabenwechsel oder ganze Umstrukturierungen betreffen.?

Die Unternehmen auf der anderen Seite miissen gewohnte Syste-
me, Prozesse und Spielregeln korrigieren. Dafiir ist eine Verdnderung
des Denkens notwendig und letztlich die Anpassung der Unterneh-
menskultur.[30] Das solche Umstellungen nicht immer friktionsfrei
ablaufen, liegt auf der Hand. So ist mit dem Widerstand von betroffe-
nen Personen zu rechnen, andere fiihlen sich von den zunehmenden
Anforderungen schlicht tiberfordert.

3.9.3 Flexible Arbeitszeiten

Nur wenige Bereiche sind so komplex und vielschichtig wie das The-
ma Arbeitszeit. Dabei sind rechtliche und kulturelle Belange ebenso
zu beachten wie die betrieblichen Gegebenheiten und die Wiinsche
der Beteiligten: Unternehmen mochten auf Schwankungen in der Auf-
tragslage reagieren konnen, ArbeitnehmerInnen wollen Arbeitsleben
und private Bediirfnisse so gut wie moglich vereinbaren.

Flexibilitat umfasst dabei sowohl das Arbeitszeitausmafs als auch
die Arbeitszeitautonomie. In welchen Situationen kann und darf die
Stundenanzahl erhoht oder reduziert werden bzw. inwieweit kann
die Arbeitszeit selbst gesteuert werden.[76, S. 27-33] Vor allem Jiin-
gere legen immer mehr Wert darauf, sich ihre Zeit frei einteilen zu
konnen oder Auszeiten fiir Familie oder Qualifikation zu nehmen.
Lebenslanges Lernen ldsst Wissen immer schneller veralten, was zu
unterschiedlichsten Phasen im Arbeitsleben fiihrt: lineare Lebensldu-
fe mit nur wenigen beruflichen Stationen werden immer seltener.[34]

Oft ergeben sich jedoch in der Praxis Probleme, da Vorstellungen
und Realitdt vielfach auseinanderklaffen. Aufgrund der steigenden
Anforderungen und dem Wunsch, Beruf und Familie vereinbaren zu
konnen, wollen immer mehr Personen Teilzeit arbeiten, was sich aller-
dings nur wenige auch finanziell leisten konnen. Zwar federn staatli-
che soziale Zuschiisse (Kinderbetreuungsgeld u.d.) einiges ab, langer-
fristig gesehen kann es zu erheblichen Gehaltseinbufien und fehlen-
den Pensionsbeitragen kommen. Arbeiterkammer und Gewerkschaf-
ten wehren sich daher gegen mehr Arbeitsstunden ohne Uberstun-
denzuschldge und langere Durchrechnungszeitraume.

Fiir viele Unternehmen wiren aber genau diese Punkte wichtig,
um Arbeitsschwankungen ohne massive Mehrkosten zu begegnen,
da die Lohnnebenkosten derzeit ohnehin schon sehr hoch und Fach-
krafte fiir Kurzeinsdtze schwer zu bekommen sind.[49] Vorschldge
wie Vertrauensarbeitszeit 0.4. scheitern meist an rechtlich verpflichte-
ten Zeitaufzeichnungen und Strafen seitens des Arbeitsinspektorats.
Forderungen wie Stundenreduzierung bei vollem Lohnausgleich klin-
gen zwar verlockend, die notige Finanzierung bleibt jedoch bei den

9 vgl. 0.A. https:/ /www.jobanzeigen.de/karriere/soft-skills/flexibilitdt [07.03.2018]
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meisten Branchen — so auch Fachhochschulen - vollkommen offen.
Zusétzlich wiirden sich groiere Rekrutierungsprobleme ergeben, die
auch dadurch verschirft werden, dass viele arbeitslos gemeldete Per-
sonen nur sehr geringe berufliche Qualifikationen aufweisen. Die Re-
gierung steht daher bei der beabsichtigten Anderung der gesetzlichen
Rahmenbedingungen vor einer schwierigen und komplexen Aufga-
be.

Viele Firmen setzen flexible Arbeitszeiten mit Gleitzeitmodellen
um, die im Gegensatz zu anderen Arbeitsrechts-bereichen auf betrieb-
licher Ebene (Betriebsvereinbarung mit Betriebsrat bzw. Einzelver-
einbarungen ohne Betriebsrat) moglich sind. Als Vorteile fiir Unter-
nehmen ergeben sich dadurch Kostenreduktion (weniger zuschlags-
pflichtige Uberstunden), ein besseres Arbeitgeberimage und Reduk-
tion von Fehlzeiten. ArbeitnehmerInnen gewinnen an Zeitautonomie
und konnen ihre Arbeitszeiten an ihre personliche Leistungs-dhigkeit
anpassen. Erfahrungsgemaf3 ist jedoch bei Gleitzeit eine gewisse Kon-
trolle (,, Vorwarnsystem”) verbunden mit zeitlichen Schranken unum-
ganglich, da es ansonsten teilweise zu sehr hohen Zeitguthaben kom-
men kann. Das fiihrt entweder wieder zu zuschlagspflichtigen Aus-
zahlungen oder zu Schwierigkeiten im Abbau.

Flexible Arbeitszeiten konnen auch mithelfen, die Beschéftigungs-
fahigkeit dlterer ArbeitnehmerInnen zu erhalten, was nicht nur auf-
grund der demografischen Verhiltnisse immer wichtiger wird. Viele
Unternehmen wollen eine jiingere Belegschaft und verzichten dabei
auf wertvolle Erfahrung und lassen fahrlédssig Wissensverlust zu. Da-
bei gidbe es gute Unterstiitzung durch Angebote wie z.B. der Alters-
teilzeit tiber das AMS.

3.9.4 Ortliche Flexibilitiit

Die technischen Neuerungen haben in den letzten Jahren zu zuneh-
mender Vernetzung der Arbeitsplidtze gefiihrt. Das bedingt eine stei-
gende Ortliche Flexibilitdt wie den Einsatz von Home Office und Tele-
working, aber auch die Reduzierung von Reisezeiten durch Telefon-
und Videokonferenzen. Die Moglichkeit, von zuhause aus arbeiten
zu konnen, kann eine bessere Vereinbarung von Berufs- und Privatle-
ben bringen, da die Arbeitszeiten freier eingeteilt werden konnen und
auflerdem das Pendeln wegfallt. Untersuchungen zeigen, dass Home
Office meist zu einer besseren Arbeitsleistung und hoherer Zufrie-
denheit fiihrt, aber auch zu geringeren Krankenstanden und Fluktua-
tionsraten.[6] Gleichzeitig bekommen die MitarbeiterInnen dadurch
auch mehr Eigenverantwortung, die ihnen von ihren Fiithrungskraf-
ten auch zugestanden werden muss.

Andererseits kann diese Ortliche Flexibilitidt (meist verbunden mit
der zeitlichen) eine Vermischung von Arbeitszeit und Privatleben
ergeben, die vielen ArbeitnehmerInnen Probleme bereitet. Sie glau-
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ben, immer erreichbar sein zu miissen und rufen ihren beruflichen
E-Mails auch abends und am Wochenende ab. Damit daraus keine
psychischen Belastungen resultieren, miissen Unternehmen dement-
sprechend vorbeugen und Regeln im Umgang mit der Kommunikati-
onskultur erlassen.

3.9.5 Aufgabenwechsel

Wie schon erwéhnt, sind lineare Lebensldufe mit nur wenigen beruf-
lichen Stationen, wie sie noch in den vorherigen Generationen tiblich
waren, heutzutage nur mehr sehr selten. Innerhalb kiirzester Zeit ent-
stehen vollkommen neue Berufe, bisherige miissen sich neuen Aufga-
benstellungen anpassen oder verschwinden ganz.

Lebenslanges Lernen wird daher nicht nur fiir die hoherqualifi-
zierten Positionen unumginglich, sondern auch fiir die vermeintlich
»einfacheren” Tatigkeiten. Um diese Herausforderung annehmen zu
konnen, brauchen Unternehmen Angebote zur Weiterqualifikation so-
wohl im fachlichen Bereich (Umgang mit den neuen Technologien,
Projektmanagement) als auch bei den Soft Skills (Fiihrungskrafteent-
wicklung, Teamfahigkeit). Gleichzeitig steigt die Eigenverantwortung
der MitarbeiterInnen, diese auch anzunehmen bzw. eigene Vorschla-
ge zu bringen. Das grofite Problem ist in diesem Zusammenhang die
Unsicherheit, da viele Trends kommen und gehen und niemand wirk-
lich weif3, welche Richtung die wirtschaftliche und politische Entwick-
lung tatsdchlich nehmen wird. Die damit verbundenen Sorgen lassen
sich wohl nur durch Offenheit verringern, was vielen Menschen aller-
dings schwer fallt.

3.9.6 Fazit

Die neuen Arbeitswelten betreffen uns alle: der Staat hat brauchba-
re Rahmenbedingungen zu schaffen, die Unternehmen miissen ihre
Arbeitsmodelle in diesem Rahmen unterbringen, die ArbeitnehmerIn-
nen miissen sich darin wiederfinden. Die notwendige Flexibilitat in
alle Richtungen ist eine Herausforderung, aber unumgéanglich.

3.9.7 Zur Person

Mag. Dagmar Baumgartner arbeitet im Human Resources Manage-
ment an der CAMPUS o2 Fachhochschule der Wirtschaft GmbH.
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Schritte hin zu wacheren Unternehmen und einer menschlicheren
Wirtschaft.

3.10.1 In Kiirze

* Nachteile der traditionellen Pyramidenorganisation werden in
dynamischen Zeiten immer problematischer.

¢ Unternehmen aller Grofien und unterschiedlicher Branchen prak-
tizieren seit langerer Zeit erfolgreich verschiedene Alternativen.

¢ Sie erreichen damit u.a. mehr Dynamik und Flexibilitdt, bessere
Entscheidungen, Orientierung am Seinszweck der Organisation,
hohere Mitarbeitermotivation und Produktivitat.

¢ Alternative Organisationsformen lassen sich auch in Teilberei-
chen anwenden, um Erfahrungen zu sammeln und um die Or-
ganisationskultur schrittweise weiter zu entwickeln.

¢ In der Analyse von Praxiserfahrungen konnen Starken und Her-
ausforderungen dieser Ansdtze heute gut beschrieben und mog-
liche Schlussfolgerungen abgeleitet werden.

3.10.2 Die Zukunft der Organisation existiert bereits

Die seit dem 19. Jahrhundert und noch heute iibliche Art, wie Un-
ternehmen in Pyramidenform strukturiert werden, hat einige wesent-
liche Vorteile. Durch ein sich rasch verdnderndes Umfeld und neue
Erwartungen der MitarbeiterInnen werden jedoch auch gravierende
Probleme dieser Organisationsstruktur immer deutlicher sichtbar. Das
Konzept fix verteilter Managementrollen fiihrt in der Regel zu Starr-
heit durch die Identifikation des Managements mit seiner Macht. Der
Informationsfluss von marktnahen, operativen Bereichen zu den hier-
archisch hoher liegenden Managementfunktionen wird meist durch
die ,,Lahmschichten” der hierarchischen und Abteilungsgrenzen ver-
langsamt und verzerrt. Fithrungsebenen bilden einen tiberforderten
Flaschenhals, weil sie den Kontakt zu vielem verloren haben, was sie
zu entscheiden haben. Entscheidungen von grofler Tragweite werden
deshalb in der Pyramide oft ohne die Einbindung wichtiger Know-
how-Triiger mit Marktkontakt und viel zu spédt oder gar nicht getrof-
fen. Weil das hierarchische Schicksal der Entscheidungstrdger an die-
sen Entscheidungen hingt, wird eine einmal festgeschriebene Strate-
gie weiterverfolgt, obwohl negative Auswirkungen sichtbar sind oder
sich das Umfeld bereits verindert hat. Auf Veranderungsdruck wird
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mit Restrukturierungen reagiert, die haufig den tatsachlichen Verdn-
derungsbedarf nicht wirklich beantworten, aber die Mitarbeitenden
verwirren und nicht selten in einen ohnméchtigen Fatalismus fiihren.
Fithrung, verstanden als Befehl und Kontrolle, ist oft nicht nur demo-
tivierend fiir Untergebene, sondern mittlerweile immer hédufiger auch
fiir Vorgesetzte.

Viele Unternehmen ,segeln orientierungslos durch dicken Nebel”,
nicht nur wegen des immer weniger vorhersehbaren Umfeldes, son-
dern auch, weil ihnen die Strukturen fehlen, ihre eigene kollektive In-
telligenz fiir die Navigation des ,Schiffes” zu niitzen. Dies wiegt um-
so schwerer, als die Dynamik und Volatilitit der Markte durch Globali-
sierung, Digitalisierung und enorme technische Weiterentwicklungen
stindig zunimmt. Radikale Innovationen konnen die Logik von ver-
meintlich stabilen Branchen grundlegend durcheinanderwirbeln und
einstmalige Marktfiihrer massiv erschiittern (Taxibranche/Uber, Ho-
telbranche/Airbnb, Handel/ Amazon, Medien/Netflix, Banken /Fin-
Tech, ...) oder verdrangen (z.B. Kodak, Nokia, ...).

Fiir viele Menschen geht in herkémmlichen Pyramidenorganisatio-
nen oft der grofiere Zusammenhang der eigenen Téatigkeit verloren.
Was der Sinn ihrer Arbeit ist, wissen und spiiren sie nicht mehr. Unter-
gebene fiihlen sich hdufig von Entscheidungen “von oben” iiberrannt
und demotiviert, weil sie ihre Sichtweise nicht einbringen konnen. Ei-
gene Entwicklungsmoglichkeiten sind fiir sie oft sehr beschrankt, weil
diese nur tiber hierarchische Positionen fithren oder weil hohe Ein-
trittsbarrieren, wie lange Ausbildungen, etc. bestehen.

Wie konnen Organisationen fiir Kunden wie fiir Mitarbeitende in-
teressant werden bzw. bleiben? Wie konnen die Entwicklung des Un-
ternehmens und die der in ihm arbeitenden Menschen sich gegensei-
tig fordern, statt sich zu blockieren? Antworten auf diese Fragen ha-
ben innovative Fithrungskréfte und Eigentiimer geliefert, die Zusam-
menarbeit in ihren Unternehmen vollkommen anders organisieren.
Meist unter Einbeziehung der MitarbeiterInnen wurden Strukturen
entwickelt, in denen keine fixen Managementpositionen mehr defi-
niert und bei Entscheidungen die Sichtweisen einer grofleren Anzahl
von MitarbeiterInnen bertiicksichtigt werden. Im Gegensatz zur De-
mokratie soll diese Partizipation aber nicht zum kleinsten gemeinsam
Nenner, sondern zur intelligentesten Losung fiihren. MitarbeiterIn-
nen nutzen selbstgesteuert Entwicklungsmoglichkeiten, die in der Py-
ramide in der Regel nur Wenigen vorbehalten sind. Klare Strukturen
und gegenseitige Abstimmung stellen einen effizienten und zielori-
entierten Ablauf sicher. Dabei handelt es sich um unterschiedlichste
Organisationen, von wenigen bis zu 1.000en MitarbeiterInnen, in Pro-
duktion und Dienstleistung, gewinnorientiert oder NPOs, in Streu-
oder Privatbesitz. Diese neuen Modelle der Gestaltung von Zusam-
menarbeit vermeiden einige Problemstellungen und Dynamiken der
traditionellen, pyramidalen Managementhierarchie. Manche Unter-
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nehmen haben ihren eigenen Ansatz zur managementfreien Organi-
sation entwickelt, andere {ibernehmen ein bestehendes Konzept wie
Scrum, Holacracy, etc. und wieder andere kombinieren Methoden
und Beispiele zu dem fiir sie bestgeeigneten Mix. Im Verdnderungs-
prozess wird entweder (vorerst) nur ein Teilbereich umgestellt, wie
beispielsweise die Art, wie Mee- tings abgehalten werden, gleich das
ganze Unternehmen Schritt fiir Schritt transformiert oder ein Unter-
nehmen ausgegriindet. Start-ups kommen oft ab einer Grofie von
40-50 Mitarbeitern an den Punkt, wo sie eine Organisationsstruktur
brauchen, die zu ihrer Kultur passt und motiviert und finden diese
in einem geeigneten agilen Konzept.

Obwohl die einzelnen Konzepte nicht-pyramidaler Organisation
sehr verschieden sind, lassen sich einige wesentliche Eigenschaften
in unterschiedlichem Ausmafl immer wieder finden:

* Dezentrale Entscheidungen und Verantwortung: Entscheidungen wer-
den nicht von einzelnen wenigen fix nominierten Personen (Ma-
nagerInnen) getroffen und verantwortet, sondern von jenen Kol-
leglnnen (bzw. -gruppen), die im betreffenden Themengebiet
tatig sind und dartiber Bescheid wissen.

o Uberschaubarkeit und Transparenz: Der eigene Tatigkeitsbereich
und dessen Koordination mit anderen bleibt tiberschaubar, auch
wenn insgesamt eine grofie Zahl von Personen zusammenarbei-
tet und sich koordinieren muss. Zentrale Informationen sind
allen zuganglich.

* Seinszweck: Sinn und Zweck der gemeinsamen Tétigkeit bilden
den ,Leitstern” zur Ausrichtung der individuellen Tatigkeiten
aller Beteiligten auf ein gemeinsames Ganzes hin. Die Organisa-
tion an sich wird nicht als Maschine, sondern als Aktivitit von
Menschen mit einer iibergeordneten Zielsetzung gesehen.

e Selbstorganisation: Aus den tatsdchlichen Geschiftsnotwendigkei-
ten heraus entwickeln die betroffenen Personen die dafiir am
besten geeignete Organisationsstruktur und -kultur. Diese le-
bendige Struktur erméglicht Handlungen, die den jeweils ak-
tuellen Anforderungen entsprechen und im Unternehmenskon-
text koordiniert und auf den Seinszweck hin ausgerichtet sind.

» Umfassenderes Menschenbild: MitarbeiterInnen werden nicht nur
als Arbeitsfaktor oder Ressource, sondern als ganze Menschen
mit (teilweise unbekannten) Potentialen betrachtet. Entsprechend
stehen ihnen allen Entwicklungsmoglichkeiten offen, um (zu-
sdtzliche) Verantwortung zu tibernehmen.

* Hier und jetzt mit Ausrichtung: Weil die Bedeutung grofler, lan-
gerfristiger Konzepte in Zeiten hoher Volatilitdt immer geringer
wird, liegt der Fokus auf der Wahrnehmung der gegenwiértigen
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Anforderungen der Kunden, des Marktes, etc., statt auf langfris-
tiger strategischer Planung. Diese Wahrnehmungen werden in
einem kollektiven Meinungsbildungsprozess eingebracht. Die
inhaltliche Ausrichtung konkretisiert den Seinszweck des Unter-
nehmens und bietet Orientierung. Versuch und Irrtum werden
als Weg in die Zukunft gesehen und wertgeschitzt.

Leadership als Sinnangebot und ,holding the space”: Fithrung, die
potentiell von jedem in der Organisation ausgeiibt werden kann,
versteht sich zunehmend als das Schaffen von Sinnangeboten,
die durch die dafiir motivierten Mitarbeiterenden genutzt wer-
den. Durch die Selbstorganisation steht es grundséatzlich allen
offen, Leadership zu tibernehmen. Eine weitere zentrale Aufga-
be von Leadership besteht darin, den Raum und die Kultur fiir
die Selbstorganisation offen zu halten und zu schiitzen.

Starken der Selbstorganisation Herausforderungen bei Selbstorganisation
(vgl. Hamel 2011, Pircher 2016, Rotzinger / Stoffel 2015) (vgl. Hamel 2011, Pircher 2016)
e Bessere Entscheidungen durch die Aktivie- | e Musterbruch fiir Managerinnen: Sind sie
rung der kollektiven Intelligenz aller bereit, den Verlust ihrer hierarchischen
e Mehr Commitment der Mitarbeiterinnen Macht zu akzeptieren?
e Weniger Schattenorganisationen und e Musterbruch fir Mitarbeiterinnen: Es erfor-
Machtkampfe dert Verantwortungsiibernahme und klare
e Mehr Kollegialitdt unter den Mitarbeiten- Kommunikation gegeniiber den eigenen
den und Loyalitit mit dem Unternehmen Kolleglnnen.
e Mehr Initiative und Innovationskraft e Es braucht ein fur die Organisation geeigne-
e Mehrindividuelle Kompetenzentwicklung tes ,Betriebssystem”, ein Organisationsde-
e Mehr Flexibilitat sign, das von den Mitarbeitenden akzep-

Kostenreduktion durch Wegfall von Ma- tiert, gelebt und in der Kultur verankert

nagementpositionen ohne Produktivitit wird.
e Die Entwicklung einer entsprechenden Kul-

tur, die bisher Ublichen Mustern und Erwar-
tungen widerspricht, kann langwierig sein.

Abbildung 3.6: Selbstorganisation - Stirken und Herausforderungen

3.10.3 Einige Unternehmensbeispiele

* Tele-Haase ist ein 1963 gegriindetes Osterreichisches Unterneh-

men mit ca. 95 MitarbeiterInnen, das Steuerungs- und Kontroll-
elektronik in rund 60 Lander exportiert. Nach der Ubernahme
durch den Erben wurde gemeinsam mit den Mitarbeitenden ei-
ne Organisationsstruktur abseits der Pyramide entwickelt, die
aus 3 Kernprozessen und 8 Supportprozessen besteht. Im Sup-
portprozess ,Regie” sind Eigentiimer und Geschaftsfiihrer tatig.
Die Mitarbeitenden treffen in Gremien mit Mehrheitsprinzip ei-
genstandig alle Entscheidungen, gegen die der Supportprozess
,Regie” ein Vetorecht hitte, das jedoch bisher nie genutzt wur-
de.

¢ Das IT-Unternehmen Netcentric wurde 2012 in Ziirich gegriin-

det und hat sich innerhalb von nur vier Jahren als der fiihrende
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Systemintegrator fiir die Adobe Marketing Cloud in Europa eta-
bliert. Die traditionelle hierarchische Aufbauorganisation, die
zu Beginn etabliert wurde, erwies sich nach kurzer Zeit als hin-
derlich, den Start-up Spirit des Unternehmens beim Wachstum
beizubehalten. Unter verschiedenen Organisationsansitzen ent-
schied sich Netcentric 2014 fiir die Einfiihrung von Holacracy
als organisatorischem Betriebssystem. Heute realisieren 280 Mit-
arbeiter an weltweit 10 Standorten Projekte im Digitalen Marke-
ting fiir internationale Kunden.

Buurtzorg ist eine seit 2006 bestehende niederlandische Non-
Profit-Organisation zur Hauskrankenpflege. Wahrend der Mit-
bewerb den Fokus auf moglichst schnelle und effiziente Versor-
gung legt, steht fiir Buurtzorg die Beziehung zu den Patienten
und deren baldige Erholung im Vordergrund, damit sie wie-
der fiir sich selbst sorgen kénnen. Buurtzorg organisiert sich
radikal dezentral in kleinen autonomen Teams, die sich selbst
managen und, falls benotigt, Unterstiitzung von der schlanken
Zentrale erhalten. Innerhalb von 7 Jahren ist Buurtzorg von 10
auf 7.000 MitarbeiterInnen gewachsen. Von Buurtzorg betreute
Patienten sind nur halb so lang in Betreuung, werden schnel-
ler gesund und sind autonomer. Laut einer Studie von Ernst &
Young wiirde sich der niederldndische Staat jahrlich 2 Milliar-
den Euro sparen, wiirde alle Hauskrankenpflege nach diesem
Prinzip abgewickelt werden.

Das amerikanische Unternehmen Morning Star stellt mit rund
400 MitarbeiterInnen Tomatenprodukte im Wert von ca. 700 Mil-
lionen Dollar pro Jahr her. Dabei erzielt es zweistellige Wachs-
tumsraten, im Gegensatz zur Konkurrenz mit ca. 1 - 2 %. Mor-
ning Start organisiert sich ohne Management bzw. managen al-
le Mitarbeiterenden ihren eigenen Bereich selbst. Im Unterneh-
men gibt es marktdhnliche Verhdltnisse mit gegenseitigen Zusa-
gen. Alle Mitarbeiter formulieren schriftlich ihren persénlichen
Beitrag zum gemeinsamen Seinszweck.

Die schwedische Handelsbanken mit rund 11.000 MitarbeiterInnen
gehort zu den erfolgreichsten Banken Nordeuropas und hat
als eine von drei Banken weltweit das hochste Credit-Rating
von AA. Bereits in den frithen 1970er Jahren begann man sich
von traditioneller Budgetierung abzuwenden, weil sie viele Res-
sourcen verschlang, neue Ideen unterdriickte und die Filialen
zwang, sich an moglicherweise nicht mehr aktuelle Zahlen zu
halten. Statt rigider zentraler Kontrolle setzte man auf Repor-
ting und radikale Dezentralisierung, womit die Filialen Bud-
gethoheit erhielten und die Budgets durch periodische Busi-
nessplidne ersetzt wurden. Diese Form der Organisation ermog-
licht den Filialmanagern, sich zu Unternehmern im Unterneh-
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men weiter zu entwickeln und ihre Interessen mit jenen der
Handelsbanken-Aktiondre in Ubereinstimmung zu bringen.

3.10.4 Eine Roadmap

Zusammenarbeit zeitgemafl und sinnvoll organisieren in 5 sich tiber-
lappenden ,,Schritten”:

1. Schritt: Why? Den Seinszweck, das zentrale Anliegen, die Missi-
on der Organisation auf den Punkt bringen und alle ,,ins Boot
holen”, die das wollen

2. Schritt: Bereiche unterschiedlicher Geschwindigkeiten und Gra-
de von Komplexitat innerhalb des Unternehmens identifizieren.
Es braucht dort jeweils geeignete Strukturen und Menschen. Es
kann daran gearbeitet werden, dass sie diese Unterschiede ver-
stehen und sich entsprechende Fihigkeiten aneignen (fortlau-
fend).

3. Schritt: Fithrung verdndert sich mit dieser Transformation. Eine
Fiihrungskraft kann und soll jede Person unabhingig von Aus-
bildung und Status sein konnen, die fiir ein Thema brennt und
andere dazu bringt, in die selbe Richtung zu gehen.

4. Schritt: Transformationsschritte in jenen Bereichen in Richtung
Agilitét setzen, die eine schnellere Anpassungsgeschwindigkeit
erfordern, als andere (bspw. vielleicht Projekt- und Prozessent-
wicklung, Vertrieb, ...). Durchldssigkeit zwischen diesen und an-
deren soll fiir Mitarbeitende explizit gegeben und aktiv bewor-
ben werden, falls sich jemand verdndern und mehr Verantwor-
tung tibernehmen will. Die neuen Formen der Zusammenarbeit
konnen sich in passender Form iiber die ganze Organisation
verbreiten.

5. Bleiben sie aufmerksam und flexible. Passen Sie ihre Pldne an
die Realitdt im hier und jetzt an. Behalten Sie die Erfolgsfakto-
ren im Auge:

* Commitment wichtiger Entscheidungstrager

* Passender Zugang zum Thema entsprechend der Geschichte
und dem Status quo des Unternehmens

* Unterstiitzung aller Beteiligten beim Transformationspro-
zess

* Fallweise Anpassung des Prozesses je nach Ergebnissen
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3.10.5 Zur Person

Prof. (FH) Dr. Richard Pircher (*1971) fithrt Umsetzungs- und For-
schungsprojekte in den Bereichen neuer Fiihrungs- und Organisa-
tionsformen, Entscheidungstechnik, (Selbst-)Leadership, Personlich-
keitsentwicklung und Wissensmanagement durch. Er ist tatig als selb-
standiger Projektbegleiter, Vortragender, Berater und Sparring-Partner
fiir Fithrungskréfte. Richard Pircher ist Projektleiter und Lektor an
der Fachhochschule des BFI Wien und hat tiber 60 Artikel und Bii-
cher verdffentlicht. Von 2008 bis 2017 war er dort Leiter der Bachelor-
und Masterstudiengdnge Bank- und Finanzwirtschaft bzw. Interna-
tional Banking and Finance. Seit 2012 wirkt er in der von ihm ins
Leben gerufenen Initiative [aha:] Lernrdume mit (ahalernen.at). Zu-
vor war er als Leiter des Zentrums fiir Wissens- und Informationsma-
nagement an der Donau-Universitdt Krems und als Geschéftsfiihrer
im Non-Profit-Bereich titig. Eigene Erfahrungen mit der Anwendung
neuer Organisationsformen konnte er in einem Start-up sammeln. Er
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