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Starke Flhrung in
der Arbeitswelt 4.0

Die New Work Transformation ist nicht
mehr nur ein Trend, sondern fiir Unter-
nehmen unausweichlich, um langfristig
erfolgreich zu sein. Studien des Instituts
fiir Fiihrung und Personalmanagement
der Universitdt St. Gallen zeigen, dass
sich etwa 90 % der Unternehmen auf dem
Wegin die Arbeitswelt 4.0 befinden, dass
jedoch nur 6 % davon in dieser erfolg-
reich sind (Bruch, Block & Firber 2016).
Die erfolgreichen Unternehmen in der
modernen Arbeitswelt unterscheiden
sich im Vergleich zu den iiberforderten
Unternehmen vor allem durch die Art
der Fihrung (Bruch, Block & Firber
2018). Sie haben zum einen ein Top Ma-
nagement, das chancenorientiert und
mit Willenskraft den Mitarbeitenden ein
Zukunftsbild vorlebt und so Orientie-
rung gibt. Zum anderen sind auch die
Fiihrungskrifte aller Ebenen mit hoher
Energie in der Fiihrung iiber Sinn und
Inspiration engagiert (Bruch & Beren-
bold 2017). Insgesamt zeichnen sich die
erfolgreichen Unternehmen also durch
eine viel stdrkere Leadership-Kultur aus.
Sie aktivieren {iber diese die Potenziale
der Mitarbeitenden in der modernen Ar-
beitswelt, wiahrend bei den tiberforder-
ten Unternehmen eher Passivitit oder
Uberforderung dominieren. Eine starke
Leadership-Kultur bewirkt in der mo-
dernen Arbeitswelt den entscheidenden
Unterschied, sodass in einer von Turbu-
lenz, Hierarchieabbau und Virtualisie-
rung geprégten Arbeitswelt verstarkt die
Frage gestellt wird, unter welchen Be-
dingungen Fiihrungskréfte iiberhaupt
wirksam fiihren kénnen. In einer ge-
meinsamen Forschungskooperation des
Instituts fiir Fithrung und Personal-
management der Universitdt St. Gallen
(ILFPM) und der Bertelsmann Stiftung
wurden 978 deutsche Fiihrungskrifte
unterschiedlicher Unternehmen, Bran-
chen und Hierarchieebenen hierzu be-
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fragt. Ziel war es zu beleuchten, welche
Treiber und Bremsfaktoren Fithrung for-
dern oder blockieren. Diese wurden in
einem Leadership-Radar zusammenge-
fasst, um Unternehmen ein Instrument
an die Hand zu geben, Rahmenbedin-
gungen wirksamer Fithrung gezielt er-
fassen und entwickeln zu konnen.

Das Leadership-Radar

Das Ergebnis des Leadership-Radars
zeigt, dass deutsche Unternehmen etwa
ein Drittel ihres Fiihrungspotenzials
noch nicht nutzen. Erfasst wird einer-
seits, welche Merkmale der Leader-Per-
sénlichkeit Fiihrung fordern und ande-
rerseits, welcher Leadership-Kontext in
Unternehmen Fithrung unterstiitzt. Hier-
zu gehoren z. B. die Organisation, Dyna-
mik oder Kultur des Unternehmens. Ge-
nerell sind die Werte fiir die Leader-Per-
sonlichkeit héher ausgeprégt, als die
Werte fiir den Leadership-Kontext. Dar-
aus ldsst sich schlieflen, dass Fiithrungs-
krafte zwar hiufig die personlichen Vor-
aussetzungen fiir wirksame Fiihrung
mitbringen, der Leadership-Kontext das
Fiihren jedoch oft eher erschwert. Insge-
samt zeigt sich somit ein herausfordern-
des und paradox anmutendes Bild: Ei-

Abbildung 1

nerseits wird von Fithrungskriften soge-
nanntes New Leadership mit viel Agili-
tat, Flexibilitdt und Loslassen erwartet.
Gleichzeitig befinden sich viele Fiih-
rungskréfte selbst in einem Korsett aus
Zielvereinbarungen, Biirokratie und Hi-
erarchiegefélle. Zudem fehlen haufig der
notwenige Gestaltungsspielraum sowie
Ownership auf der richtigen Ebene und
die Unternehmensdynamik ist nicht aus-
reichend fokussiert, sondern fiihrt un-
kontrolliert zur Uberforderung.

Treiber und Bremser

Der Leadership-Klima Index gibt einen
klaren Hinweis darauf, dass Unterneh-
men wesentliches Fithrungspotenzial
nicht nutzen. Diese Fiihrungspotenziale
kénnen Unternehmen aktivieren, wenn
sie den passenden Leadership-Kontext
schaffen. Dies geschieht indem Unter-
nehmen verstehen, welche Treiber Fiih-
rung in Unternehmen férdern und wel-
che Bremsfaktoren vermieden werden
sollten. Abbildung 1 listet jeweils die Top
10 der Treiber und Top 10 der Bremsfak-
toren bezogen auf die Leader-Person-
lichkeit (links) und den Leadership-Kon-
text (rechts) auf. Je hoher ein Treiber
oder Bremsfaktor gerankt ist, desto stér-

Top 10 Treiber und Bremsfaktoren von Fiihrung der Leadership-
Personlichkeit und des Leadership-Kontextes

Leadership-Personlichkeit

Rank Top 10 der Treiber und Bremsfaktoren von
wirksamer Fiihrung

1 Fokus iber zielgerichtetes Handeln
Fokus durch klare Priorisierung
Eigenes fachliches Kompetenzempfinden

Eigene Energie

(S

Fahigkeit auf eigene Ziele hinzuarbeiten

n Selbstzweifel zu eigenem Beitrag 6
Selbstzweifel zu eigener Belastbarkeit Beschleunigungsfalle durch unklare Priorisierung

Korrosive Energie durch destruktives Arbeiten

Leadership-Kontext

Rank Top 10 der Treiber und Bremsfaktoren von

wirksamer Fiihrung

Angenehme Energie durch effizientes Arbeiten

Person-Job Fit der Mitarbeiter

3
Beschleunigungsfalle durch Mehrfachbelastung

9

Wertebekanntheit im Gesamtunternehmen

Klare Verantwortungen & Rollen im Arbeitsbereich

Selbstzweifel zu eigener Fiihrungspersonlichkeit m Resignative Tragheit durch mangelnden Antrieb

9

10 Gute Zusammenarbiet im eigenen Bereich

9 Eigenes Fiihrungskompetenzempfinden

10 Motivation zu Fiihren

Sinnempfinden der eigenen Arbeit
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ker beeinflusst er wirksame Fithrung und
ist somit ein zentraler Stellhebel fiir de-
ren Verbesserung. Die Treiber wirksamer
Fiihrung sind blau hinterlegt, wohin-
gegen Bremsfaktoren rot gekennzeich-
net sind.

Energie & Fokus als starkste Treiber
Fokus der Fithrungskraft hat unter den
Top 10 Treibern und Bremsfaktoren der
Leader-Personlichkeit den stérksten Ein-
fluss darauf ob und wie eine Fiihrungs-
kraft fiihrt (Rang 1, 2 und 5). Fokus der
Fiihrungskraft bedeutet, dass sie zielge-
richtet handelt und ein klares Bewusst-
sein fiir Prioritdten und die eigenen Fi-
higkeiten hat. Ferner spielen die Energie
und das Kompetenzempfinden der Fiih-
rungskraft eine wesentliche Rolle als
Treiber fiir ein wirksames Fithrungsver-
halten (Rang 3, 4 und 9). Fithrungskrifte
mit viel Energie und Fokus sind hochen-
gagiert und zielgerichtet, so verbessert
sich ihre Fiihrungsleistung (Bruch &
Ghoshal 2002). In Ergdnzung zu den
oben genannten Ergebnissen zeigt das
Ranking, dass die Fiihrungsleistung mas-
siv beeintriachtigt wird, wenn die Wil-
lenskraft fehlt und Fithrungskrifte ver-
unsichert sind. Eine zu geringe Willens-
kraft in Form von Selbstzweifeln stellt
den entscheidenden Bremsfaktoren be-
zogen auf die Leader-Personlichkeit dar
und verhindert wirksame Fiihrung (Rang
6, 7 und 8). Der Einfluss der Willenskraft
ist sogar stérker, als der Einfluss der Mo-
tivation zur Fithrung, welche erst auf
Rang 10 folgt.

Beschleunigungsfalle & Selbstzweifel
als starkste Bremser

Mit Blick auf das Ranking der Top Trei-
ber und Bremsfaktoren des Leadership-
Kontext fillt auf, dass die Bremsfaktoren
im Vergleich zu den Treibern von wirk-
samer Fithrung ein deutlich stirkeres
Gewicht haben. Die negativen Kontext-
faktoren, welche Fithrung erschweren,
haben einen deutlich starkeren Einfluss,
als die positiven Kontextfaktoren, die
Fiihrungskrifte unterstiitzen und Leader-
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ship fiir sie erleichtern. Besonders stark
ist der Einfluss der Bremsfaktoren der
negativen organisationalen Energie und
die Beschleunigungsfalle (Rang 2, 4, 7
und 8) (Bruch & Menges, 2010). Fiih-
rungskréfte fiihlen sich dabei stark be-
eintrdchtigt in ihrer Fiihrungsleistung
durch einerseits destruktives Verhalten
und Resignation und andererseits durch
eine Uberhitzung des Unternehmens
und damit einhergehender Defokussie-
rung und Unklarheit von Prioritédten.
Wesentliche Treiber des Leadership-
Kontextes, die wirksame Fithrung positiv
beeinflussen, sind an erster Stelle eine
positive Energie im Unternehmen, das
Gefiihl mit den richtigen Leuten zu ar-
beiten (Rang 3), die Verankerung ge-
meinsamer Werte im Unternehmen
(Rang 5), Rollen- und Verantwortungs-
klarheit (Rang 6), ein gemeinsames
Sinnempfinden (Rang 9) und eine gute
Zusammenarbeit (Rang 10). Betrachtet
man die Treiber und Bremsfaktoren des
Leadership-Kontextes nach den unter-
schiedlichen Hierarchieebenen, spiirt
das Top Management die negativen
Kontextfaktoren in der tdglichen Fiih-
rung generell noch stirker als das mittle-
re Management.

Bedeutung fiir Unternehmen

Der Leadership-Radar zeigt, dass in Un-
ternehmen heute die Rahmenbedingun-
gen fiir wirksame Fiihrung nicht gut sind
und so Fiihrungspotenzial verloren geht.
Selbst motivierte und willensstarke Fiih-
rungskrifte werden im Spannungsfeld
zwischen den Anforderungen der mo-
dernen Arbeitswelt und der Realitédt in
Unternehmen verunsichert und in ihrer
Fiihrungsleistung geschwécht. Fiir Un-
ternehmen ldsst sich daraus ableiten,
dass es weiterhin die richtigen Fiih-
rungskréfte braucht, aber auch der pas-
sende Leadership-Kontext geschaffen
werden muss, damit Fiihrungskrifte
iiberhaupt fithren kénnen. Dabei gilt es
vor allem die Beschleunigungsfalle zu
iiberwinden, negative Energie und ein
destruktives Arbeitsklima zu vermeiden

und starre Hierarchien, Kennzahlen-
druck und Biirokratisierung zu reduzie-
ren. Nur so kénnen Unternehmen {iber
eine starke Leadership-Kultur die Chan-
cen der Arbeitswelt 4.0 erfolgreich nutzen
und vermeiden, Opfer einer zunehmen-
den Dynamik zu werden.

Prof. Dr. Heike Bruch,
heike.bruch@unisg.ch

Sandra Berenbold,
sandra.berenbold@energyfactory.com

Martin Spilker,
Martin.Spilker@bertelsmann-stiftung.de
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Adaptives Flihren —
Klarheit und eins nach
dem anderen

Die sogenannte 4. industrielle Revolu-
tion nimmt unerbittlich Fahrt auf. Alles
kommt auf den Priifstand, insbesondere
auch das Fiithrungsverhalten. Agiler, fle-
xibler soll alles werden. Selbstorganisa-
tion statt Direktiven. Es gilt, Entschei-
dungskompetenzen abzugeben und als
Fiihrungskraft die Rolle eines Mentors
zu libernehmen. Doch selbst die Vorrei-
ter dieser neuen Bewegung merken mitt-
lerweile, dass eine «wohlwollende Be-
gleitung» der Mitarbeitenden alleine bei
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weitem nicht ausreicht, um der Verant-
wortung als Fiihrungskraft gerecht zu
werden. Also was denn nun?

Situationen verstehen

Das «Cynefin Framework», ein von Dave
Snowden und Cynthia Kurtz fiir IBM
entwickeltes Wissensmanagement-Mo-
dell, liefert zur Beantwortung dieser
Frage erste Anhaltspunkte. Das Modell
erlaubt es, Probleme, Situationen und
Systeme differenziert zu beurteilen bzw.
zu managen. Es unterscheidet dabei zwi-
schen kausalen, komplizierten, komple-
xen und chaotischen Situationen. Jeder
Kontext erfordert dabei eine eigene Ana-
lyse- und Handlungslogik - verstehen wir
grundsétzlich die Beschaffenheit der je-
weiligen Situation, kénnen wir unser
Handeln entsprechend darauf abstim-
men. Klingt zunédchst verwirrend, ist es
aber nicht! Schauen wir uns die einzelnen
Dimensionen des Modells genauer an:

Kausale Situationen konnen nach ei-
nem simplen Ursache-Wirkungs-Prinzip
erklart werden. Ich driicke den Schalter
meines Radios und es geht an, ich drii-
cke den Schalter erneut und das Radio
geht wieder aus. Eine weiterfithrende
Analyse ist in diesem Fall iiberfliissig.

In einer komplizierten Situation ist
nicht unmittelbar erkennbar, wie Ursa-
che und Wirkung zusammenhéngen,
entsprechend ist eine genauere Analyse
oder spezifisches Wissen erforderlich,
um die Situation zu meistern. Dies ist die
Welt der Spezialisten und Architekten,
die prizise vorhersagen kdnnen, wie ei-
ne Maschine bzw. ein Produktionssys-
tem funktionieren.

Haben wir es mit komplexen Situa-
tionen zu tun, konnen wir weder mit
Fachwissen, noch mit einer Bauanleitung
vorhersehen, wie sich die Situation ver-
andern wird. Dies ist die Welt der Uber-
raschungen, der Nicht-Linearitidt und —
mitunter — der Fassungslosigkeit. Dies
liegt vornehmlich an der dynamischen
Interaktion aller involvierten Elemente.
Alles ist mit allem durch Riickkopplun-
gen vernetzt, und damit voneinander
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abhéngig; das Ursache-Wirkungs-Prin-
zip aufSer Kraft gesetzt.

In chaotischen Situationen hilft keine
Analyse oder gar die Ableitung linearer
Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge.
Die Logik ist gdnzlich aufier Kraft ge-
setzt, der Zufall hat die Fiihrung kom-
plett iibernommen.

Das oben skizzierte Cynefin Frame-
work kann von Fiihrungskréften als Kom-
pass genutzt werden, um in der digitalen
Transformation den Uberblick zu behal-
ten. Und das Modell rdumt auf mit der
irrwitzigen Idee, dass nun alles irgend-
wie agil werden muss. Nein, ganz im Ge-
genteil! Haben wir es mit einer kausalen
Situation bzw. einem komplizierten Pro-
blem zu tun, greifen nach wie vor die
Grundprinzipien von Lean bzw. die
stringente Planung und Verwirklichung
effektiver und effizienter Prozessverldu-
fe nach dem Ursache-Wirkungs-Prinzip.
Werden wir hingegen mit komplexen Si-
tuationen bzw. chaotischen Fragestel-
lungen konfrontiert, bleibt uns nichts an-
deres {iibrig, als Hypothesen zu bilden,
diese sukzessiv und iterativ zu {iberprii-

Abbildung 1

fen und, entsprechend der jeweils er-
zielten Wirkungen, den nichsten weite-
ren Schritt zu planen. Und genau das ist
das Grundprinzip von agil. Wir geben
hypothesengeleitet Impulse an das Sys-
tem, schauen was passiert, lernen und
planen darauf aufbauend unser weiteres
Vorgehen. Schritt fiir Schritt, einer nach
dem anderen!

Wie uns diese Betrachtungsweise hel-
fen kann, die zu bewiltigende digitale
Transformation besser zu meistern, soll
im folgenden Abschnitt skizziert wer-
den. Dabei liegt der Fokus auf der situa-
tiven Anpassung des Fiihrungsverhal-
tens entlang der natiirlichen Phasen ei-
nes Transformationsprozesses.

Phasen der Verdnderung
verstehen

Entsprechend des «Adaptive Cycle» nach
Holling et. al. wird jede Transformation
durch einen Akt der schopferischen Zer-
storung (Freisetzung) initiiert. Bestehen-
de Gewissheiten werden in Frage gestellt
bzw. verlieren ihre Bedeutung. Dies ge-
schieht fiir gewohnlich durch externe

Agil oder Lean? Die Betrachtungsweise macht den Unterschied

Komplexe Situation
AGIL

Experimentiere mit sinnvollen Alternativen
Erkenne die Wirkung und bestimme

den ndchsten Schritt

Gehe den ndchsten Schritt
Uberpriife, ob sich die Situation
von komplex nach kompliziert
andert. Wenn nein,
beginne von vorne

Unklarheit

Komplizierte Situation
LEAN

Erkenne das Problem
Analysiere das Problem und
mogliche Losungswege
(blueprinting)

Reagiere mit einem Plan

Sammle Informationen
Identifiziere die Situation
Wahle Management-Mode

Chaotische Situation
AGIL

L6se Dich aus der Schockstarre
Hore auf Deine Intuition und verlasse,
wenn mdglich, die Gefahrenzone
Erkenne die situativen Gegebenheiten
Bestimme den ndchsten Schritt

Kausale Situation
LEAN

Erkenne die Situation
Kateqorisiere die Situation
entsprechend

vorgegebener Regeln
Reagiere mit einer bekannten
Losung
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Ereignisse, wie etwa das plotzliche Auf-
treten disruptiver Technologien oder exi-
stenzielle Krisen. Die Situation ist meist
chaotisch, was vom Management fraglos
agile Reaktionsmuster erfordert. Im Vor-
dergrund steht dabei die Entwicklung
eines starken Zukunftsbildes zur Adapti-
on der neuen Situation. Die gréfite Ge-
fahr in dieser Phase liegt vor allem darin,
zwar «grofSartige» Zukunftsbilder zu ent-
werfen, aber dann zu versuchen, schnell
wieder in den bewdhrten Modus des
«Bewahrens» zuriickzufallen. Dieses Re-
gredieren ist wohl der hiufigste Grund
des Scheiterns von Change Projekten.

In der sich daran anschlieffenden
Phase des neu ordnen (Re-Organisation)
liegt die Hauptaufgabe der Fiihrungs-
krifte darin, fiir ihre Mitarbeitenden ei-
nen Kontext zu schaffen, in dem diese
eigenverantwortlich ihre Aufgaben zur
Umsetzung des zuvor erarbeiteten Zu-
kunftsbildes erledigen konnen. Dies ge-
schieht durch die Gestaltung struktu-
reller sowie prozessualer Rahmenbe-
dingungen, der Vermittlung geeigneter
Methoden, aber auch durch die Entwick-
lung eines «geistigen» Orientierungsrah-

Abbildung 2

mens, wie etwa das Erarbeiten von Fiih-
rungsprinzipien. Tritt ein Problem auf,
werden alternative Losungsansétze dis-
kutiert und experimentell umgesetzt. De-
ren Wirkung wird situativ bewertet und
der néchste Schritt geplant und vollzo-
gen. Dieses Vorgehen wird solange wie-
derholt, bis das Problem geldst ist oder
sich die komplexe Situation hin zu einer
komplizierten verdndert hat. Genau das
ist die Grundidee von agilem Arbeiten.
In der dritten Phase der Transforma-
tion geht es primér um das nutzbar ma-
chen (Erschlieffung) der erarbeiteten L6-
sungskonzepte. Vormals komplexe Situa-
tionen bzw. Fragestellungen wandeln
sich hin zu konkreten Aufgabenstellun-
gen, neue Strukturen und Prozesse wer-
den etabliert. Das isti. d. R. fraglos kom-
pliziert, aber eben nicht mehr komplex.
Die nun komplizierten Aufgabenstellun-
gen werden analysiert, mogliche Lo-
sungswege aufgezeigt und entsprechend
eines sich daraus ergebenden Plans
nach Lean-Prinzipien umgesetzt.
Der «Adaptive Cycle» wird tempordr
vollendet durch das aufrecht halten der
vorab erarbeiteten Losungen (Bewah-

Adaptive Fiihrung — der «Adaptive Cycle»

lean
kausal

Reorganisation
Neu ordnen
agil

komplex

- Ressourcenbindung +

lean

Bewahrung
Aufrecht erhalten

((#

Adaptive Fiihrung

<

Erschliefung
Nutzbar machen

komplliziert

Freisetzung
Schopferische Zerstorung
agil

chaotisch

\

- Institutionalisierung +
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rung). Hat sich beispielsweise ein neu
entwickelter Innovationsprozess etab-
liert, gelten klare Vorgaben des Manage-
ments, die nicht in Frage zu stellen sind.
Effizienz und Effektivitét sind das Gebot
der Stunde, Lean Management der ad-
dquate Steuerungsansatz, genau solan-
ge, bis der Zyklus sich ein weiteres Mal
zu drehen beginnt.

Adaptives Fiihren

Ein soverstandenes adaptives Fiihrungs-
verhalten hat den Vorteil, dass es sich di-
rekt aus dem tatsdchlichen Erleben der
Fiihrungskrifte ableitet. Die Fiihrungs-
kréfte analysieren die jeweilige Situati-
on, nehmen eine Zuordnung zu den ein-
zelnen Phasen des «Adaptive Cycle» vor
und entscheiden adaptiv, welches Fiih-
rungsverhalten jeweils das fiir die Situa-
tion angemessene ist. Wahrend es in den
Phasen der Freisetzung und der Re-Or-
ganisation primér darum geht, als Mo-
derator Selbstorganisation zu ermogli-
chen bzw. zu fordern, {ibernimmt die
Fiihrungskraft in den Phasen der Er-
schliefSung und der Bewahrung die Rol-
le eines Instruktors, der dafiir Sorge zu
tragen hat, dass die verabschiedeten Pla-
ne, entsprechend der gefundenen L&-
sungsansdtze, moglichst effektiv und effi-
zient umgesetzt werden. So werden Lean
und Agil zu zwei Seiten einer Medaille!

Prof. Dr. Thomas Ginter,
Wissenschaftlicher Direktor des Instituts
fiir wertezentriertes Management (IWM)
an der HfWU, Niirtingen Geislingen,
Thomas.Ginter@hfwu.de
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Berufstatigkeit und
Angehorigenpflege
in KMU

In einer explorativen Studie der Ostfalia
Hochschule, Campus Wolfsburg, wurden
Unternehmensverantwortliche in 13 klei-
nen und mittleren Unternehmen (KMU)
in der Region Wolfsburg mit insgesamt
ca. 2000 Beschiftigten zur Vereinbarkeit
von Angehorigenpflege und Berufstitig-
keit interviewt. Gleichzeitig nahmen Be-
schiftigte, welche gleichzeitig pflegende
Angehorige waren, an zwei Workshops
teil. In diesen wurden ihre Bedarfe fiir
eine bessere Vereinbarkeit von Pflege
und Berufstétigkeit identifiziert. Gene-
rell zeigten sich die Unternehmensver-
antwortlichen oberfldchlich fiir die Pro-
blematik sensibilisiert:

Hauptsdchlich bestehen informelle
Regelungen zur besseren Vereinbarung.
Wenn es formelle Regelungen gibt, bezo-
gen sich diese auf Beschiftigte mit klei-
nen Kindern. Primér steht die flexible
Unternehmensfiihrung im Vordergrund.
Daher besteht eine eher reservierte Ein-
stellung zu formellen Betriebsvereinba-
rungen fiir eine bessere Vereinbarkeit
von Angehorigenpflege und Berufstitig-
keit. Es gibt keine Bemiihungen, inner-
betrieblich Daten zu erheben, um ein
genaueres Bild iiber Beschiftigte, die

Agile HR Conference: 8.—9. Mai 2019 in KoIn
Diskutieren iiber agile Fragestellungen der Zukunft
Weitere Informationen: www.agile-hr-conference.com

HAM-Coaching-Kongress 2019: 17.—18. Mai 2019 in Ismaning
Coaching in disruptiven Verdnderungsprozessen
Weitere Informationen: www.coaching-kongress.com
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gleichzeitig ihre pflegebediirftigen An-
gehorigen versorgen, zu erhalten.

Fiir die Beschiftigten hingegen sind
flexible und verléssliche Arbeitszeitrege-
lungen zur Organisation der Pflege wich-
tig. Hauptséchlich verbrauchen sie hier-
zu ihre Urlaubstage und damit ihre Erho-
lungsressourcen. Dies kann langfristig zu
einer Uberlastung der Betroffenen durch
die mit der Berufstitigkeit konkurrieren-
de Pflegeverpflichtung fithren. Auch die
Tatigkeitsart im Unternehmen selbst
wirkte sich auf die Vereinbarkeit von Be-
rufstétigkeit und Angehorigenpflege aus.
Besonders kundennahe Dienstleistungs-
titigkeiten bildeten ein Vereinbarkeits-
hindernis. Zudem wird von einer Ange-
botsverknappung im Pflegebereich be-
richtet. Haufig konnten Pflegedienste
oder Kurzzeitpflegepldtze nicht mehr
oder nur in letzter Minute in Anspruch
genommen werden.

Damit ergeben sich zwei Problem-
lagen: Zum einen wird ein immer dran-
gender werdendes Problem weitestge-
hend ignoriert. In der Wahrnehmung
der Unternehmensverantwortlichen hat
stattdessen die Vereinbarkeit von Eltern-
schaft und Beruf eine hohere Prioritét.
Neben dieser Ignoranz besteht ein Prob-
lem verldsslicher Auffangstrukturen. Die-
se kdnnten die Beschéftigten zumindest
in der Koordination der Angehorigen-
pflege unterstiitzen. Beide Problemla-
gen machen die Einfithrung von «pflege-

freundlichen» Organisationsabldufen er-
forderlich, mit denen die Arbeitskraft
dem jeweiligen Unternehmen erhalten
bleibt. Dies ist gerade fiir KMU, die im
vorliegenden Fall in regionaler Konkur-
renz um Arbeitskréfte mit einem grofien
Automobilhersteller stehen, iiberlebens-
notwendig. Auf jeden Fall wird hier ein
herausforderndes Arbeitsfeld fiir Orga-
nisationsentwickler_innen sichtbar.
Zuerst kann hier an die Implemen-
tierung einer pflegefreundlichen Unter-
nehmenskultur mit dazugehoriger Auf-
fangstruktur gedacht werden. Wichtig
wire es hier, die Bedarfslagen fiir Unter-
nehmensverantwortliche sichtbar zu ma-
chen. Dies ist jedoch ohne die Konzep-
tion von geeigneten Strategien nicht
moglich. In einem weiteren Schritt gilt
es, belastbare Betriebsvereinbarungen
zu initiieren und die Beschiftigten zu er-
mutigen, diese auch zu nutzen.
André Heitmann-Mbller, Wiss. Mitarb.,

Ostfalia Hochschule, Fak. Gesundheitswesen,
a.heitmann-moeller@ostfalia.de

Prof. Dr. habil. Martina Hasseler, Univ. Heidelberg,
Med. Fakultat, martina.hasseler@uni-heidelberg.de

Sven-Nelson Ruppert, Wiss. Mitarb., Univ. Heidelberg,
Med. Fakultat, sven.ruppert@med.uni-heidelberg.de

Alle im Heft genannten Links finden Sie auf
www.zoe-online.org/aktuelle-links.html
zum Anklicken.

Beyond Storytelling: 26.—29. Juni in Lingenau

Fachkonferenz zu narrativen Ansdtzen und Storytelling in Organisationen
Weitere Informationen: www.beyondstorytelling.com

The 79th Annual Meeting of the Academy of Management:

9.-13. August in Boston MA

Thema: Understanding the Inclusive Organisation

Weitere Informationen: http://aom.org

Praxistagung Selbstorganisation: 20.—21. Juni 2019 in Basel
Weitere Informationen: https://netzwerkselbstorganisation.net/
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