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ein Schlissel fur die nachhaltige Gestaltung neuer
Arbeitsformen

Andreas Boes, Katrin Giil, Tobias Kimpf® und Thomas Liihr

20.1 Das Projekt ,Empowerment in der digitalen Arbeitswelt”

In der digitalen Transformation stehen etablierte Unternehmen vor der Heraus-
forderung, sich in einem umfassenden Sinn neu zu erfinden. Dies reicht von der Ent-
wicklung neuer Geschiftsmodelle iiber das Neudenken von Innovationsstrategien und
Produktionsprozessen bis hin zur Einfithrung neuer Organisationsformen von Arbeit.
In diesem Neuorientierungsprozess erleben wir, wie gerade in den Vorreiter-Unter-
nehmen des Umbruchs die Frage nach der Rolle der Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte
neu gestellt wird. Ob dies in der Folge zu einer Neugestaltung der Arbeitswelt im Sinne
der Menschen fiihren wird oder nicht, wird allerdings entscheidend davon abhingen,
ob es gelingt, die Beschiftigten konsequent zu empowern. Daher ist das konsequente
Empowerment der Beschiftigten der Schliissel fiir den langfristigen Erfolg agiler und
humaner Arbeitswelten und muss in der Unternehmenspraxis einen zentralen Stellenwert
einnehmen.

Ziel des Verbundprojekts ,,Empowerment in der digitalen Arbeitswelt (EdA)!
war es daher, zusammen mit Vorreiterunternehmen Konzepte fiir ein Empowerment

'Das Projekt ,,Empowerment in der digitalen Arbeitswelt“ (EdA) ist ein Verbundprojekt unter
der Leitung des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. — ISF Miinchen und in
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von Beschiftigten zu entwickeln, die eine nachhaltige Gestaltung der agilen Arbeits-
welt ermdglichen. Sieben zentrale Gestaltungsfelder standen dabei im Fokus: ,,Agile
Organisationskonzepte®, ,neue Filihrungskulturen®, ,.Gesundheitsférderung®, ,Zeit-
souverdnitit”, ,, Team-Empowerment, ,,Partizipation & Mitbestimmung® und ,,Crowd*.

20.2 Empowerment: Wie kann die neue Arbeitswelt nachhaltig
gestaltet werden?

Die Grundlage fiir den aktuellen Umbruch in Wirtschaft und Gesellschaft bildet der Auf-
stieg des Internet und seine Entwicklung zu einem global verfiigbaren , Informations-
raum® [2, 3]. Dieser Informationsraum wird zum Ausgangspunkt fiir die Herausbildung
einer neuen Form von Okonomie, der ,Informationsékonomie® [9: 122]. In der
Informationsokonomie bildet das Konzept der Cloud die Basis fiir eine grundlegende
Neuorganisation der Geschiftsmodelle, der Wertschopfung sowie der Innovations- und
Arbeitsprozesse. Die Cloud wird damit zum Wegbereiter eines regelrechten Paradigmen-
wechsels in den Unternehmen (vgl. ebd.; [21]). Komplementér zur Entwicklung digitaler
Geschiftsmodelle im Informationsraum geht es dabei auf organisatorischer Ebene ins-
besondere um die kurzzyklische Auslieferung von Innovationen, um das Aufbrechen
von starren Abteilungsgrenzen, um ,,flache Hierarchien®, um mehr Flexibilitit und um
Kundenorientierung. Im Zuge dieses Paradigmenwechsels entstehen umfangreiche neue
Moglichkeiten, welche die Unternehmen fiir ihre Produkt- und Geschiftsstrategien wie
auch fiir die Arbeitsorganisation nutzen kénnen [9].

20.2.1 Agilitdt: Die neue Leitorientierung

Um diese neuen Moglichkeiten der Digitalisierung nutzen und letztlich auch bewiltigen
zu konnen, suchen neben Start-ups auch etablierte Unternehmen seit Jahren nach einem
neuen Bauplan [6, 7]. Wir konnten im Zuge unserer empirischen Untersuchungen fest-
stellen, dass sich in diesem Prozess der Neuerfindung vor allem das Konzept der Agili-
tiat als eine neue Leitorientierung durchzusetzen beginnt. Dabei wird insbesondere
die traditionelle Managementkultur des ,,command & control“ infrage gestellt. Statt-
dessen gewinnen Ansitze, die auf Eigenverantwortung und Selbstorganisation von
Beschiiftigten basieren, an Bedeutung.

In dieser Phase der Neuerfindung experimentieren die Unternehmen mit viel-
filtigen agilen Konzepten und Methoden. Beispiele hierfiir sind etwa die Einfiihrung
agiler Methoden, wie Scrum oder Kanban [4, 18], die Nutzung Community-basierter
Ansitze von Wissenstransfer oder verschiedenste Formen eines agilen ,,Staffings®,
z. B. Crowdsourcing [33] bzw. ,interne Crowd Work* (vgl. [17, 27]), bis hin zu einer
Schwarmorganisation. Gemeinsam ist diesen unterschiedlichen Ansitzen vor allem
eines: Sie sind Ausdruck einer Suche nach Alternativen zu biirokratischen Organisations-
konzepten.
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Mit diesen Bestrebungen, nicht nur die Organisationsstrukturen, sondern auch
die Prozesse und die Arbeitsorganisation agiler zu gestalten, sind — zumindest in den
Vorreiter-Unternehmen — auch ganz neue Vorstellungen davon verbunden, wie sich
Beschiftigte in den Arbeitsprozess einbringen sollen. Dahinter steht die Uberlegung, dass
sich die vielfiltigen und in rasanter Entwicklung begriffenen Moglichkeiten der digitalen
Transformation nur dann in einer angemessenen Geschwindigkeit nutzen lassen, wenn
sich die Beschiftigten sich in ihren Verantwortungsbereichen mit ihren Kompetenzen,
ihrem Know-how und ihrer Einsatzbereitschaft reaktionsschnell dazu ins Verhiltnis
setzen konnen. Dabei lassen sich verschiedene Tendenzen beobachten, welche am bis-
herigen Rollenverstindnis von Mitarbeitenden und Fiihrungskriften riitteln (vgl. [8]).

So sollen die Mitarbeitenden lernen, eigenverantwortlich zu agieren und nicht
mehr lediglich auf Vorgaben und exakte Anweisungen von Vorgesetzten zu reagieren.
Umgekehrt wird an Fiihrungskrifte die Anforderung gestellt, ,loszulassen” und als
,Enabler” fiir das Empowerment und die Selbstorganisation des Teams zu fungieren.
Ausgehend von der Annahme, dass die qualifizierten Mitarbeitenden selbst am besten
wissen, wie ihre Arbeit funktioniert, sollen sie diese auch selbst organisieren und planen.
Die bestehenden biirokratischen Prozesse sollen von den Mitarbeitenden hinterfragt
und in ,intelligente Prozesse* iiberfiihrt werden, die immer wieder neu an die jeweils
gegebenen Anforderungen angepasst werden konnen.

Doch was bedeuten all diese Verdnderungstendenzen fiir die Beschiftigten in den
Unternehmen? Fiihren sie tatsdchlich zu einem Autonomiezuwachs und zu mehr Mit-
bestimmungsmoglichkeiten aufseiten der Beschiftigten? Konnen sie ihre Arbeits-
abladufe selbstbestimmt gestalten und haben Zugang zu den benétigten und gewiinschten
Informationen? Kurzum: Fiihren die neuen Anforderungen an Beschiftigte in agilen
Arbeitsumgebungen tatsichlich zu einem echten Empowerment? Kritische Stimmen
sehen in den Bestrebungen, die Selbstorganisation der Beschiftigten zu stirken, vor
allem den Versuch, bisher ungenutzte Potenziale fiir die Bewiltigung der neuartigen
Herausforderungen im Zuge der digitalen Transformation nutzbar zu machen und so eine
Effizienzsteigerung zu erzielen (vgl. z. B. [11]). Eng mit dieser Entwicklung verbunden
ist aber auch eine Neuauflage der Diskussion um neue Chancen fiir Partizipation und
Selbstbestimmung im Sinne einer Humanisierung von Arbeit [7].

Schon einmal, im Zuge der Einfiihrung ,neuer Produktionskonzepte* [20] nach
dem krisenhaften Umbruch in den 1970er und 1980er Jahren, erhielten Formen
direkter Partizipation und Mitarbeiterbeteiligung Auftrieb (ausfiihrlich: Boes et al.
2018). Schon damals wurde die Idee einer Vereinbarkeit von Humanisierung und
Rationalisierung kritisch diskutiert [15, 16, 26]. Und auch damals stand die Nutzung
der Produktionsintelligenz der Beschiftigten im Mittelpunkt: Eine Erweiterung der
Entscheidungskompetenzen der ausfithrenden Ebene geschah mit der Idee, wichtige
Produktivititspotenziale durch die Forderung der fachlichen Souverénitit der Arbeiter zu
erschlieBen. Ahnliches galt spiter auch fiir den Ansatz der Lean Production (z. B. [24]).
Insgesamt konnte die Umsetzung von Formen direkter Partizipation und beteiligungs-
orientierter Managementprinzipien in den bisherigen Suchprozessen nach Alternativen
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zum fordistisch-biirokratischen Unternehmensmodell jedoch kaum das Anfangsstadium
iiberschreiten (z. B. [14-16]).

20.2.2 Ein neuer Moglichkeitsraum fiir mehr Empowerment

Mit dem digitalen Umbruch eroffnet sich nun ein neuer Mdglichkeitsraum fiir mehr
Demokratie in der Arbeitswelt und eine Beteiligung der Beschiftigten. Wir erleben
gegenwirtig, wie der gesamte Bauplan des fordistisch-biirokratischen Unternehmens
grundlegend zur Disposition gestellt wird — von der Abschottung funktionaler Siulen
tiber das hierarchische Fiihrungsverstindnis bis hin zum Expertenmodus hochquali-
fizierter Kopfarbeit [5]. In den Unternehmen gewinnt damit ein umfassender Neu-
erfindungsprozess an Dynamik, welcher mit einem neuen Rollenverstindnis von
Beschiftigten und Fiihrungskriften einhergeht und ein Empowerment der Beschiftigten
ermdglichen kann.

Wir konnen also festhalten, dass aus den neuen Anforderungen an die Beschiftigten
im Zuge der Verbreitung agiler Arbeitsformen allein noch kein Empowerment der
Beschiftigten erwéchst. Vielmehr entsteht ein neuer Moglichkeitsraum, um Strukturen
zu schaffen, die ein konsequentes Empowerment von Beschiftigten ermoglichen.
Dabei haben uns unsere Forschungsergebnisse’ deutlich gezeigt: Empowerment ist
die Voraussetzung dafiir, dass agile Methoden nicht nur formal umgesetzt, sondern
auch wirklich gelebt werden (vgl. [35]). Erst ein konsequentes Empowerment gibt den
Beschiftigten die Moglichkeit, ihre Arbeit so zu gestalten, dass sie zielorientiert, sinner-
fiillend und nachhaltig zugleich ist. Nur wenn Empowerment gelebt wird, konnen Teams
gemeinsam Arbeitsprozesse so gestalten, dass sie in einem angemessenen Zeitrahmen
zu erfiillen sind und jedes Teammitglied die Unterstiitzung bekommt, die es braucht.
Damit ist Empowerment auch die Grundlage dafiir, dass Beschiftigte bereit sind, ihr
Wissen zu teilen, und dass Lernprozesse im Team wie im Unternehmen stattfinden
konnen. Das Empowerment der Beschiftigten ist eine Voraussetzung dafiir, negativen
Beanspruchungen in agilen Arbeitsformen vorzubeugen. Empowerment ist der Schliissel
fiir ein nachhaltiges agiles Arbeiten.

20.2.3 Empowerment: strukturell und psychologisch

Eine prizise Begriffsbestimmung von Empowerment ist nicht ganz einfach, da das
Konzept seit seinem Entstehen in sehr heterogenen Bereichen mit teilweise unterschied-
lichen politischen Intentionen aufgegriffen wurde (vgl. [11]).

’Im Rahmen des Teilvorhabens des ISF Miinchen wurden insgesamt 86 Expertengespriche sowie
Beschiftigteninterviews in acht verschiedenen Unternehmen aus der IT-, Automobil-, Elektro-
sowie Energiebranche gefiihrt.
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Die Urspriinge des Konzepts reichen in die 70er Jahre des 20. Jahrhunderts zuriick,
als es von der amerikanischen Biirgerrechtsbewegung geprigt und anschliefend vor
allem von der gemeindebezogenen Sozialen Arbeit aufgegriffen wurde, insbesondere
bei Julian Rappaport® (vgl. [23]). Im Mittelpunkt dieses Ansatzes steht eine ressourcen-
orientierte Perspektive, welche nicht die ,,Mingel*“ von Menschen in den Blick nehmen
mochte, sondern vielmehr auf die Stirkung von Potenzialen abzielt.

Schon frith wurde das Empowerment-Konzept von der betrieblichen Management-
forschung adaptiert. In der Managementlehre werden hidufig zwei unterschied-
liche Ansitze von Empowerment gegeniibergestellt (vgl. [10: 861 f.] oder [34]): das
strukturelle Empowerment und das psychologische Empowerment. Wéihrend das
strukturelle Empowerment mit einer Makro-Perspektive assoziiert wird, da hierbei
Strukturen, Strategien und Praktiken in den Blick genommen werden, stellt das psycho-
logische Empowerment eine Mikro-Perspektive auf die Wahrnehmungen der Mit-
arbeitenden dar (vgl. [28]).

Das strukturelle Empowerment geht auf Rosabeth Moss Kanter [19] zuriick. Es
fokussiert darauf, Entscheidungsmacht an niedrigere Hierarchieebenen zu delegieren,
um auf diese Art bessere Arbeitsresultate zu erhalten und die Produktivitdt des Unter-
nehmens zu erhohen. Dabei benennt [19] fiinf Bedingungen in der Arbeit, welche
Voraussetzung fiir das Empowerment der Beschiftigten sind:

e Moglichkeit, sich selbst weiterzuentwickeln und zu wachsen

e Zugang zu relevantem Wissen

e Zugang zu Unterstiitzungsleistungen (Feedback/Beratung durch Kollegen bzw. Vor-
gesetzte)

e Zugang zu adidquaten Ressourcen (Zeit, Mittel)

e Gelegenheit zum Aufbau und zur Nutzung von personlichen Netzwerken

Auch wenn Kanter damit wichtige Faktoren von Empowerment hervorhob, galt die
isolierte Perspektive auf ein strukturelles Empowerment als unvollstindig. So merkten
[13: 474] an, dass eine alleinige Perspektive auf diese Seite des Empowerments die
Selbstwirksamkeit der Mitarbeitenden unberiicksichtigt ldsst, und Spreitzer [29] ver-
misste die Erfassung der Wahrnehmung von bestimmten Strukturen und Praktiken durch
die Mitarbeitenden. Sie entwickelte daraufhin das in der Empowerment-Forschung fest
etablierte und vielfach validierte Konzept des psychologischen Empowerments (vgl. [1,
12, 22]).

Im Gegensatz zum strukturellen Empowerment steht beim psychologischen
Empowerment weniger die tatsdchliche Weitergabe von Autoritit und Verantwortung
im Mittelpunkt, sondern vielmehr die subjektive Wahrnehmung empowernder Arbeits-

3Julian Rappaport [25] machte das Konzept bekannt. In seinem maBgeblichen Artikel von 1981
hieB es: ,,Having rights but no resources and no services available is a cruel joke.*
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bedingungen durch die Mitarbeitenden und deren damit verbundene kognitive Zustinde
[13, 29]. Die dahinterliegende Annahme ist, dass das AusmaB, in dem die Organisation
Empowerment-MaBBnahmen implementiert, und das Ausmal, in welchem sich Mit-
arbeiter empowert fiihlen, nicht zwangslidufig iibereinstimmen [31]. Psychologisches
Empowerment setzt sich nach Spreitzer aus vier Wahrnehmungen zusammen: dem
Empfinden von Bedeutsamkeit, dem Empfinden von Kompetenz, der Erfahrung von
Selbstwirksamkeit sowie dem Erleben von Einflussnahme [30]. In ihrer Gesamtheit
gelten diese Wahrnehmungen als motivierendes Element fiir eine proaktive Haltung in
der Arbeit [32].

20.2.4 Empowerment: Ganzheitlich gedacht

In der Empowerment-Literatur wurde jedoch — nicht zuletzt durch Spreitzer selbst —
immer wieder darauf verwiesen, dass beide Perspektiven auf Empowerment — also die
strukturelle ebenso wie die psychologische — im Zusammenspiel zu betrachten sind (z.B:
[30, 31]).

Dieser Auffassung schliefen wir uns an. Wir begreifen Empowerment als ein
gelingendes Wechselverhiltnis zwischen den betrieblichen Rahmenbedingungen,
welche das aktive Engagement der Menschen ermoglichen und fordern, und der
Bereitschaft der Menschen, sich entsprechend in das Unternehmen einzubringen. Wir
halten es allerdings fiir notwendig, noch einen Schritt weiter zu gehen: Die genannten
Empowerment-Konzepte, die ihren Ursprung zum Teil schon in den 70er Jahren des 20.
Jahrhunderts haben, denken Empowerment immer noch als Bestandteil einer traditionell
hierarchischen Struktur. Empowerment wird dann meist mit der Delegation von Ver-
antwortung und dem Zugestehen von Entscheidungs- und Handlungsspielrdaumen gleich-
gesetzt (vgl. Brockling 2003). Im Zuge unserer empirischen Erhebungen haben wir
allerdings gelernt, dass das Empowerment der Beschéftigten von ganz unterschiedlichen
Aspekten in den Unternehmen bestimmt wird. Der digitale Umbruch und die agile Leit-
orientierung in den Unternehmen fiithren dazu, dass das Empowerment der Beschiftigten
auf vielfiltigen Ebenen an Bedeutung gewinnt und hier konkret wird. Wir mochten daher
im Folgenden die inhaltlichen Dimensionen von Empowerment in den Unternehmen
bestimmen und damit zu einem ganzheitlichen und systematischen Verstindnis von
Empowerment in der digitalen Transformation beitragen.

20.2.5 Empowerment in der agilen Arbeitswelt: die zentralen
Dimensionen

Angesichts der Tatsache, dass sich aktuell in vielen Unternehmen ein neuer Moglich-
keitsraum o6ffnet, um die Weichen fiir ein nachhaltiges Empowerment im Sinne der
Menschen und der Unternehmen zu stellen, halten wir es fiir notwendig, ein genaueres
Verstindnis davon zu haben, worin das Empowerment der Menschen in den Unter-
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Abb. 20.1 Dimensionen von Empowerment in der agilen Arbeitswelt, eigene Abbildung

nehmen konkret besteht. Die folgenden sieben Dimensionen von Empowerment halten
wir dabei fiir zentral (Abb. 20.1):

Fiihrung: Die Organisation von Fiihrung ist entscheidend bei der Frage, ob es gelingt,
das Empowerment der Beschiftigten in den Unternehmen systematisch zu ermoglichen
und zu fordern. In agilen Organisationen bedeutet das, dass Fiihrung zu einer gemein-
schaftlichen Aufgabe werden muss. Anstelle von hierarchischer Anweisung durch
Einzelne wird ein Konzept von Fiihrung benétigt, das auf sozialen Aushandlungs-
prozessen basiert. Dies betrifft Aushandlungsprozesse im Team ebenso wie zwischen
verschiedenen funktionalen Rollen, die jeweils unterschiedliche Perspektiven auf das
Ganze darstellen. Eng damit verbunden ist auch die Bereitschaft des Managements, die
Autonomie agiler Teams zu akzeptieren. Das Fiihren empowerter Mitarbeiter bedeutet
daher auch, dass sich die Rolle der Fiihrungskraft grundlegend veréindert: Statt Kontrolle
gewinnen Unterstiitzung und Beratung als Funktionen von Fiihrung an Bedeutung. Dies
beinhaltet beispielsweise die Unterstiitzung beim Zugang zu wichtigen Ressourcen wie
Informationen und notwendigem Know-how, beim Erwerb von Qualifikationen oder
auch bei der Realisierung von Finanz- und Zeitplidnen.

Strukturen und Prozesse: Fiir das Empowerment der Mitarbeiter ist es entscheidend,
dass sie im Unternehmen Strukturen und Prozesse vorfinden, welche eine flexible
Anpassung an sich veridndernde Anspriiche und Erfordernisse sowie einen offenen und
leichten Austausch iiber Abteilungsgrenzen hinweg ermoglichen. Hierbei ist wesentlich,



314 A.Boes et al.

inwieweit die Beschiftigten eine Organisationsstruktur erleben, die sie in ihrer Eigen-
initiative befordert und nicht durch starre und biirokratische Prozesse behindert. Dazu
gehoren auch ein offener Umgang mit Informationen, die Moglichkeit, neue Arbeits-
formen auszuprobieren, sowie das Angebot von Plattformen und Tools, die eine weit-
gehend barrierefreie Zusammenarbeit ermdglichen.

Arbeit im Team: Ein empowertes Team verfiigt iiber Entscheidungsfreirdaume, Arbeits-
abldufe selbstbestimmt zu gestalten und eine kollektive Strategie- und Handlungsfihig-
keit zu entwickeln. Diese kann es zum einen zur ErschlieBung von Sinnpotenzialen und
personlicher Entfaltung nutzen und zum anderen zur Grundlage fiir die Steuerung der
eigenen Arbeitsmenge sowie fiir einen schonenden Umgang mit der eigenen Arbeitskraft
machen. Fiir das Empowerment der Teammitglieder entscheidend ist, ob sich solide und
ausgeprigte Vertrauensbeziehungen ausbilden konnen, die einen konstruktiven Umgang
mit Transparenz ermdglichen. Anderenfalls kénnen sich Formen eines Gruppen- und
Rechtfertigungsdrucks entwickeln, die letztlich auch zur Entstehung neuer Belastungen
fiihren konnen.

Lernen: Fiir das Empowerment der Mitarbeitenden ist der Umgang mit dem Thema
»Lernen” im Unternehmen essenziell. Dies geht weit tiber das Angebot von und den
Zugang zu Weiterbildungs- und Qualifizierungsmafnahmen hinaus. Es betrifft sehr viel
umfassender die Frage, inwieweit es dem Unternehmen gelingt, durch die Etablierung
kontinuierlicher Lernschleifen zu einer ,intelligenten Organisation zu werden.
Dazu gehort beispielsweise ein konstruktiver Umgang mit Fehlern und Kritik oder auch
die Etablierung von Freirdumen fiir Kreativitit und Innovation. Eine wichtige Rolle spielt
in diesem Kontext auch die Fahigkeit der Organisation, Erfahrungen und Verbesserungs-
vorschlidge von Mitarbeitenden aufzunehmen und umzusetzen. Und auch das ,.Lernen
voneinander* ist dabei ein wichtiges Thema: Es geht um die Frage, inwieweit es gelingt,
im Unternehmen eine Vertrauenskultur zu erzeugen, die einen offenen Erfahrungs- und
Know-how-Transfer zwischen den Mitarbeitenden ermoglicht und aktiv unterstiitzt.

Demokratie, Partizipation und Mitbestimmung: In welchem Malle partizipieren
Beschiftigte an Unternehmensentscheidungen? Welche Moglichkeiten haben sie,
selbst strategische Themen zu setzen und voranzutreiben? In welchem Umfang gibt es
im Unternehmen kollektive Vereinbarungen, die das Empowerment der Beschiftigten
nachhaltig sichern und das Vertrauen in neue Arbeitsformen stirken? Ein wichtiger
Erfolgsfaktor fiir ein Empowerment der Beschiftigten ist eine beteiligungsorientierte
Unternehmenskultur, die Selbstbestimmung durch Mitbestimmung ermdglicht. Gerade
die institutionelle Absicherung der neuen Beteiligungsmoglichkeiten agiler Teams kann
hier eine wichtige Grundlage schaffen. Dadurch lieBe sich verhindern, dass z. B. die
Dimensionen des Empowerments immer wieder zur Disposition gestellt werden und
von den Teams neu verhandelt werden miissen. Stattdessen konnten die Dimensionen
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des Empowerments tiber Vereinbarungen zwischen den Sozialparteien verstetigt und den
Beschiiftigten ein verbriefter Anspruch auf Empowerment gewéhrt werden.

Nachhaltige Arbeitsbedingungen: Die Mboglichkeiten fiir zeit- und ortsflexible
Arbeitsformen wie mobiles Arbeiten oder Home-Office haben mit der Digitalisierung
zugenommen. Sie konnen Beschiftigte wie Fiihrungskrifte prinzipiell in die Lage ver-
setzen, eine bessere Vereinbarkeit von Arbeits- und Privatleben zu erreichen. In der
Praxis entscheidet allerdings das Empowerment der Beschiftigten bzw. das Ausmal}
ihrer Zeitsouverinitit dariiber, ob die Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort
der Realisierung nachhaltiger Arbeitsbedingungen dient oder zu einer Verldngerung der
Arbeitszeiten sowie ausufernden Verfiigbarkeitserwartungen fiihrt. Entscheidend ist hier-
bei auch die Frage, inwieweit Beschiftigte die Anforderungen der Arbeit mit ihren sich
wandelnden Bediirfnissen in unterschiedlichen Lebensphasen vereinbaren kénnen.

Sinn in der Arbeit: Eine zentrale Komponente des psychologischen Empowerments
ist das Empfinden von Bedeutsamkeit in der Arbeit. Hierbei ist es entscheidend, in
welchem Umfang es eine Ubereinstimmung zwischen den Zielen in der Arbeit und
den personlichen Einstellungen und Wertvorstellungen gibt und ob die Beschiftigten
Arbeitsbedingungen vorfinden, in denen sie ihren eigenen Anspriichen an Inhalt und
Qualitdt in der Arbeit gerecht werden konnen. Auch die Frage, ob Beschiftigte hierbei
das Gefiihl der ,,Handhabbarkeit* erfahren, also die Uberzeugung, den Anforderungen
gerecht werden zu konnen bzw. im Unternehmen etwas bewegen zu konnen, spielt bei
der Erfahrung von Sinn eine wichtige Rolle.

Ein wichtiges Ergebnis und Produkt Verbundprojekts ist der Empowerment Index
als ein integriertes Analyse- und Gestaltungstool. Auf Grundlage der identifizierten
Dimensionen von Empowerment wurde ein ganzheitlich konzipiertes Analysetool zur
Erfassung von Empowerment in der agilen Arbeitswelt entwickelt. Der Empowerment-
Index unterscheidet sich von anderen Instrumenten zur Erfassung von Empowerment,
indem er in eine Theorie des digitalen Umbruchs eingebettet ist und zentrale Aspekte
wie Fihrung sowie Demokratie und Mitbestimmung mit einbezieht. Das Tool soll die
einzelnen Unternehmen dabei unterstiitzen, vor Ort mit den Beschiftigten und der
Interessenvertretung spezifische Stirken, Schwiéchen und Bedarfe zu analysieren.

Der Index kann zum einen als reines Analysetool in einzelnen Abteilungen, aber auch
in groferen Unternehmensbereichen zum Einsatz kommen. In diesem Fall gibt er Auf-
schluss dariiber, wie die Beschiftigten ihre Gestaltungsspielrdume in verschiedenen
zentralen Bereichen der Arbeit wahrnehmen. Er eignet sich auch fiir ein kontinuierliches
Monitoring. Zum anderen kann er als Arbeitsgrundlage fiir eine beteiligungsorientierte
Gestaltung von Empowerment in den Organisationen dienen. Hierbei wird in Work-
shops mit einzelnen Abteilungen entlang der zentralen Empowerment-Dimensionen und
gemeinsam mit den Beschéftigten der Ist- und Soll-Zustand bestimmt. Davon ausgehend
werden Handlungsfelder fiir die Stirkung von Empowerment identifiziert und mogliche
Gestaltungsansitze diskutiert.
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20.2.6 Empowerment: Der humanistische Gegenentwurf zum
digitalen FlieBband

Unter dem Eindruck des digitalen Umbruchs beginnt sich die agile Organisation als
neue Leitorientierung in den Unternehmen durchzusetzen. Das erdffnet neue Chancen
dafiir, der Bedeutung des Menschen in der Digitalisierung gerecht zu werden und
ihn in den Mittelpunkt zu stellen. Der Schliissel dafiir, damit das gelingen kann, ist die
Frage des Empowerments: Nur wenn es gelingt, den Menschen im Arbeitsprozess zu
empowern, kann er seiner neuen Rolle in der agilen Organisation gerecht werden. Die
Bedeutung des Empowerments selbst geht allerdings weit iiber die Frage des Gelingens
der agilen Organisation hinaus. Das Konzept des Empowerments markiert vor allem
einen humanistischen Gegenentwurf zum Bedrohungsszenario der Digitalisierung als
einer Intensivierung von Arbeit und Belastung an digitalen FlieBbéndern, als Vernichter
von Arbeitsplédtzen und einer sicheren Zukunftsperspektive sowie als Beschleuniger von
Uberwachung und Kontrolle in Arbeit und Gesellschaft. Dagegen steht Empowerment fiir
die Perspektive eines Aufbruchs in eine neue Humanisierung der Arbeitswelt, in der die
Moglichkeiten der Digitalisierung fiir die Menschen genutzt werden — und nicht gegen sie!

20.3 Ausblick

Immer mehr Unternehmen erkennen, dass die Rolle der Mitarbeitenden im Zuge der
digitalen Transformation in den Unternehmen neu gedacht werden muss und dass dabei
das Empowerment der Beschiftigten eine entscheidende Rolle spielt. Um diese Heraus-
forderung nachhaltig bewiltigen zu konnen, bedarf es eines ganzheitlichen Blicks auf
das Empowerment unter den Bedingungen agilen Arbeitens. Hierzu liefern die Ergeb-
nisse des Projekts EJA wichtige Erkenntnisse, die es bisher so noch nicht gibt.

Aufbauend auf diesen Ergebnissen ergeben sich zugleich eine Vielzahl neuer
Forschungsfragen. So stellt sich vor dem Hintergrund fluider werdender Innen-Aufen-
Grenzen der Unternehmen die Frage, wie Empowerment jenseits klassischer betrieb-
licher Strukturen gesichert werden kann und welche Konsequenzen sich daraus fiir eine
nachhaltige Gestaltung der Arbeitsbedingungen ergeben. Ebenso gilt es zu kldren, wie
Unternehmen bereits erzielte Erfolge in einer nachhaltigen Gestaltung der agilen Arbeits-
welt langfristig sichern und ausbauen konnen — und die Gefahr eines Riickfalls in alte
Muster umgehen konnen. Dies sind aktuelle Fragen, denen in folgenden Forschungsvor-
haben nachgegangen werden sollte.

20.4 Transfermaterialien

Andreas Boes, Katrin Giil, Tobias Kampf, Thomas Liihr (Hrsg., 2020): Empowerment
in der agilen Arbeitswelt: Analysen, Handlungsorientierungen und Erfolgsfaktoren. Frei-
burg: Haufe. ISBN 978-3-648-13.589-1.
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Giil, Katrin (2019): Empowerment-Index: Ein integriertes Analyse- und Gestaltungstool.

In:

Audi Betriebsrat, IG Metall (2019): Vorsprung durch Mitbestimmung, Broschiire.

Boes, Andreas (2019): Empowerment: Der Schliissel zur Gestaltung der agilen Arbeits-
welt. In: Audi Betriebsrat, IG Metall (2019): Vorsprung durch Mitbestimmung,
Broschiire.

Boes, Andreas; Kampf, Tobias (2019): Wie nachhaltig sind agile Arbeitsformen? In:
Badura B., Ducki A., Schroder H., Klose J., Meyer M. (Hrsg.): Fehlzeiten-Report 2019,
Springer, Berlin/Heidelberg, S. 193-204.

Projektpartner und Aufgaben

o Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e. V. Miinchen
Neue Konzepte des Empowerments fiir Organisation, Fithrung und Gesund-
heitsférderung entwickeln

o Universitiat Kassel, Fachgebiet Wirtschaftsinformatik
Ansitze des Empowerments fiir die Crowd entwickeln

e Industriegewerkschaft Metall Vorstand, Frankfurt/Main
Gestaltungsoptionen fiir Zeitsouverdnitit in der digitalen Arbeitswelt
bestimmen und erproben

e adrena objects ag
Entwicklung von Methoden fiir Team-Empowerment in der agilen Softwareent-
wicklung

o Betriebsrat der Audi AG Ingolstadt
Neue Konzepte fiir eine beteiligungsorientierte Unternehmenskultur in der
digitalen Arbeitswelt entwickeln
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