HR-SKILLS ZUKUNFT DER ARBEIT

Die Zukunft der Arbeit:
Immer fluider, mehr in Projekten —
oder in Caring Companies

Wir stehen vor einem tiefgreifenden Wandel, der sowohl flir die Wirtschaft als
Ganzes als auch flr die Arbeit der Zukunft formend ist. Er determiniert zugleich
die kiinftigen Handlungsfelder, auf die sich HR-Verantwortliche bereits heute
strategisch einstimmen kénnen. Mehr und mehr werden Unternehmen zu Dreh-
kreuzen fur digitale Nomaden, fir Arbeit in Projekten und auf Zeit.

= Von Anne M. Schiiller

«Vor Jahren hatte ich Angst, ich wirde den
geschaftlichen Anschluss verpassen, wenn
ich meiner Leidenschaft, dem digitalen No-
madentum, folge. Heute hat sich mein Mind-
set verdndert. Die Welt ist ein Dorf, und dank
Internet wohnt jeder bei mir um die Ecke, nur
ein paar Tasten entfernt», erzéhlt mir Iris Gor-
delik. Als langjahrige Personalberaterin kennt
sie sich mit den Zukunftstrends in der Arbeits-
welt aus — und lebt sie selbst.

Regelmassige Wechsel zwischen Arbeitge-
bern, Aufgabenstellungen und Funktionen
werden zunehmend dblich. Immer mehr Mit-
arbeitende werden sich projekt- oder aufga-
benbezogen zu Teams zusammenfinden und
ihre Arbeit selbst organisieren. Klassische
Projektarbeit nach dem Wasserfallprinzip ist
dabei nur noch marginal sinnvoll, weil sich
fortan die Umsténde stdndig verandern. In
der neuen Projektarbeit liegt eine umfassen-
de Aufgabenstellung komplett in den Handen
eines interdisziplindr  zusammengesetzten
Teams. Das Ergebnis wird in iterativen Schrit-
ten entwickelt.

Innovationsideen werden in Projektmérkten
organisiert, wetteifern also auf eine offen
zugangliche Weise miteinander. So werden
nicht zwangslaufig die Projektideen zentra-
ler Instanzen favorisiert, sondern die mit den
grossten Erfolgsaussichten, weil sie akute
Kundenprobleme I6sen und so den Weg in
deine prosperierende Zukunft bahnen. Die
Mitarbeiter:innen mit entsprechenden Kom-
petenzen ordnen sich einem geeigneten Pro-
jekt zu, sodass eine optimale Besetzung ge-
wéhrleistet ist. Freiwilligkeit und Interesse am
Thema sorgen fiir zusatzliche Motivation, flir
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selbstgesteuerte Initiativen und erhebliches
Engagement. Solche Gruppen professionali-
sieren sich schnell. Vielfach bleiben die auf-
einander eingeschworenen Teams auch fiir
Folgeprojekte beisammen.

Mehr Projektarbeit auf hohem Niveau
Die hohe Nachfrage nach sich schnell ver-
andernden Fachkompetenzen sorgt flir eine
zunehmende Mobilitdt der Arbeitnehmer. Top-
talente wechseln nicht nur rasch die Firma,
sie gehen zunehmend auch in die Selbststan-
digkeit. So wird Wissen und Konnen, das im
Unternehmen fehlt und kurzfristig verflighar
sein muss, vermehrt von aussen zugekauft.
Man umgibt sich mit den jeweils besten Leu-
ten fir einen bestimmten Job.

Topunternehmen werden dabei zu Anzie-
hungspunkten fir hoch qualifizierte Projekt-
arbeiter und hervorragende Experten. Diese
jonglieren zwischen Projekten, Auftraggebern
und Arbeitsorten. Sie organisieren sich in
Netzwerken oder mithilfe von Agenturen. Vir-
tuelle Assistenten und Stellvertreter-Avatare

stehen ihnen zur Seite. Essenziell fir sie ist,
gemeinsam mit Gleichgesinnten etwas von
Bedeutung schaffen zu konnen. Ist die Ar-
beit getan, ziehen sie weiter, zu einem neuen
Schauplatz flir Heldentaten.

Die drei Topentscheidungskriterien solcher

Projektarbeiter fiir oder gegen einen Auftrag-

geber, so der Zukunftsforscher Sven Gabor

Janszky, sind diese:

e st das Projekt eine personliche Herausfor-
derung?

© Hat das Projekt einen grosseren Sinn flr
die Welt?

o Arbeite ich dort mit exzellenten Menschen
zusammen?

Vor allem gréssere Unternehmen mit weltwei-
ten Aktivitaten werden sich so organisieren.

Corporates werden zunehmend «fluide»
Mit solchem zunehmend projektorientierten
Arbeiten entstehen neue Management- und
Fiihrungsaufgaben. Future Leader missen
lernen, diese freien Mitarbeitenden auf Zeit
Zu integrieren, zu motivieren und so schnell
wie moglich auf ein Performance-Hoch zu
bringen. Dafir werden die Unternehmen
bewertet. Wer bei Bezahlung, Fairmess und
Arbeitsatmosphédre nicht  punkten kann,
wird die Spitzengarde der global agierenden
Projektarbeiter:innen gar nicht erst anlocken
konnen. Andererseits werden grosse Konzer-
ne ihre Projekte per Internet an interne und
externe Projektteams auktionieren.

Janszky bezeichnet solche Firmen als flui-
de Unternehmen. «Der Begriff fluide kommt
nicht von der Mitarbeiterfluktuation, sondern
daher, dass die Tatigkeiten und Abteilungs-
grenzen im Unternehmen permanent im
Fluss sind. Einen wesentlichen Anteil daran
haben kommende IT-Systeme, in denen die
heutige ERP-Software mit automatisierten
Kompetenzanalysetools verschmelzen wird.
So entstehen algorithmenbasierte, intelligente
Personalplanungssysteme, die ideale Teams
nach Kompetenz, Alter, Kultur und Geschlecht
zusammenstellen und auch noch deren per-
fekte Auslastung steuern.»

Die Alternative: Caring Companies

Unternehmen hingegen, die einen festen Mit-
arbeiterstamm anvisieren, werden zu Garing
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Companies. Sie konnen die schiitzenden Kol-
lektive friiherer Zeiten wie auch die ausein-
anderbrechenden Ordnungsstrukturen erset-
zen und so den Menschen eine neue Heimat
geben. Coole Caring Companies sind Identi-
tatsorte und agieren wie eine Art Volksstamm,
dem man sich hingebungsvoll anschliesst.
Firmen, die sich um das Wohlergehen der
Menschen kimmern, selbstwirksames Ar-
beiten mdglich machen und netzwerkartige
Strukturen schaffen, sind dann einen lange-
ren Aufenthalt wert.

Caring Companies machen das Unternehmen
zu einem Wohlftihlort, damit die Mitarbeiten-
den gern in die Firma kommen. Erfolgreiche
junge Unternehmen zeigen uns seit Jahren,
wie das geht. Nat(rlich braucht es nicht gleich
einen Sternekoch in der Kantine. Doch etwas
mehr als Obstkorb und Pingpongplatte darf es
schon sein. Am besten nutzen Sie den Ein-
fallsreichtum der Belegschaft, damit es deren
Wonhlfihlort wird. Caring Companies bauen
auch Bande zu den Kindern, den Eltern so-
wie den Sport-, Kultur- und Freizeitinteressen
ihrer Mitarbeitenden auf. Dazu konnen etwa
Zuschiisse zur Miete, Angebote fiir die Kin-
derbetreuung, Beteiligung bei der Pflege be-
durftiger Angehoriger sowie ein Mitwirken bei
Gesundheit und Vorsorge zéhlen.

Diese vielfdltigen Bande machen einen
schnellen Wechsel flir Beschéftigte unattrak-
tiv. «Die Basis der Caring Companies ist rein
mathematisches Kalkiil», meint Janszky. Die
Zusatzkosten fir Unternehmen, die alle paar
Jahre die Halfte ihrer Mitarbeitenden in einem
leer gefegten Arbeitsmarkt neu rekrutieren
mussen, «lassen sich recht einfach berech-
nen. Sie sind gigantisch. Das strategische Ziel
des Corporate Life ist es deshalb, mit einem
Bruchteil dieses Budgets die Abwanderungs-
quote signifikant zu senken.»

Verstehen, wie Loyalitét funktioniert
Unternehmen missen ein Maximum daftr
tun, qualifizierte Mitarbeitende, die sie ge-
wonnen haben, so lange wie moglich im
Unternehmen zu halten — und ungewollte
Mitarbeiterfluktuation auf ein Minimum zu
reduzieren. In Caring Companies ist die Kern-
frage dabei die: Wie machen wir unsere Firma
nicht nur dauerhaft leistungsfahig, sondern
auch lebenswert, liebenswert und loyalitats-
wiirdig?

Dabei sind drei Schritte elementar:

e verstehen, wie Loyalitat, also freiwillige Ver-
bundenheit, funktioniert

e ein gemeinschaftsforderliches, vertrauens-
volles Arbeitsumfeld schaffen

* Bindungen in das soziale Umfeld der Mitar-
beitenden aufbauen

Soziale Bande sind die Basis, um Treuever-
halten im Unternehmen zu fordern. Wer seine
individuellen Werte, seine Bedirfnisse und
seine personlichen Ziele am Arbeitsplatz auf-
geben und fremdbestimmt nach Vorgaben ar-
beiten muss, kann keine Loyalitit entwickeln,
weil die innere Anteilnahme fehlt. Werden
Flihrungskréfte in schnellen Karriereschrit-
ten durchs Unternehmen gejagt, wie soll da
Loyalitit zu ihnen entstehen? Und wenn man
Teams, die sich gerade erst zusammenge-
rauft haben, zwangsweise immer wieder
auseinanderreisst, wie soll da Verbundenheit
wachsen?

Wirgefiihl braucht menschliche Nahe

In Zeiten von Homeoffice und Videocalls ist
zudem ganz entscheidend: Trifft sich das
Team regelméassig? Natirlich kann das Ta-
gesgeschaft in vielen Fallen remote erledigt
werden. Doch Vertrauen, Kreativitdt und Zu-
sammenhalt, der Aufbau eines starken Wir-
gefiihls und die Arbeit an der Zukunft eines
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Unternehmens  brauchen unbedingt auch
physisches Miteinander. Zunehmend wird
namlich erkannt, dass Menschen am besten
zusammenwirken, wenn sie sich sehen.

Warum das so ist? Die wahre Gesinnung zeigt
sich in Gestik und Mimik. Die meisten von uns
haben ein gutes Intuitionsradar fiir richtig und
falsch. Solche Signale kdnnen aber nur gut
entschliisselt werden, wenn physische Néhe
gegeben ist. Um eine Gruppe langfristig zu-
sammenzuhalten, missen deren Mitglieder
ihre sozialen Beziehungen zueinander pfle-
gen konnen — virtuell und real. Ein moglicher
Kompromiss: Werden Sie zu einer DiMiDo-
Company mit Prasenz am Dienstag, Mittwoch
und Donnerstag.
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