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1 Einleitung 

Unsere Arbeitswelt befindet sich in einem Prozess des Umbruchs.  

Die Wirtschaft, die Arbeit und das Zusammenarbeiten von morgen – sei es im 
Kleinunternehmen oder im Großkonzern, in Verwaltung und anderen Organisationen – wird 
eine sein, in der Menschen sich selbst, ihre Kollegen/innen, ihre Mitarbeiter, Führungskräfte, 
Kunden und Lieferanten mit neuen Augen betrachten, ihre Gleichwertigkeit anerkennen und 
ihre Arbeitskraft zum gemeinschaftlichen Wohl einsetzen.  

Viele Denk- und Verhaltensmuster der noch aktuellen Arbeitskultur sind ‚Auslaufmodelle‘, die 
in Zukunft nicht mehr lebbar sind. 

Diese Muster und Verhaltensweisen führen jetzt bereits zu kostenintensiven, destruktiven und 
schmerzhaften Erscheinungen, an denen jetzt mehr und mehr Arbeitgeber und Arbeitnehmer 
scheitern. Hierzu gehören – in zahlreichen Untersuchungen belegt – das grassierende 
Phänomen der inneren Kündigung, der starke Anstieg psychischer und physischer Krankheiten, 
allen voran Erschöpfungszustände wie das Burnout- und das Boreout-Syndrom, 
Rückenschmerzen, Neurasthenie, das vorzeitige Ausscheiden wegen Erwerbsunfähigkeit, 
destruktives Verhalten inkl. Mobbing und anderes. 

New Work ist ein Aufstieg – ein Aufstand – durch intelligenten und fantasievollen Gebrauch 
einer Flut von überraschend innovativer Technologien und Ideen, von denen einige sehr 
einfach sind, andere hingegen den heutigen Computern um Meilen voraus.                        Diese 
Technologien und Ideen haben alle gemein, dass sie klein angelegt auf kleinem Raum 
angewendet werden können. Sie erfordern keine gigantischen Fabrikhallen mehr, mit langen 
Reihen riesiger Maschinen, die Schiffsladungen von Kapital erfordern. 

Kurz, eine Hälfte der neuen Arbeit besteht in der Transformation von der Industriegesellschaft 
(Arbeit 3.0) zur Wissensgesellschaft (Arbeit 4.0). 

Die Gründung dieser neuen Wirtschaftsform ist das Fundament, auf dem sich ein neues System 
der Arbeit und letztendlich eine neue Lebensweise und Kultur herausbilden kann. 

Anstatt auf einen immer fragwürdiger werdenden Arbeitsmodus beschränkt zu sein, nämlich 
der von sicheren, festen Arbeitsplätzen, wird eine wachsende Zahl von Menschen sehr flexibel, 
frei, selbstbestimmt, in wechselnden Teams, gewertschätzt, mit einem hohen 
Gestaltungsspielraum und darüber hinaus extrem produktiv, kreativ und innovativ arbeiten.  

Man wird in neuen Unternehmen arbeiten, die die erwähnten radikal innovativen Technologien 
nutzen, welche die industriellen Technologien der Vergangenheit ersetzen. 

Arbeit der Zukunft wird nicht auslaugen, sondern Vitalität und Kraft verleihen, sinnvolle Arbeit 
die den Menschen die Überzeugung von einem wirklich gelebten Leben gibt: Arbeit, die die 
Menschen als ihre Berufung erfahren. 

Das Verhängnis der „Vier Tsunamis“ (Schere zwischen Arm und Reich, 
Ressourcenverschwendung, Klimawandel, Kulturwandel) aber auch die Auswirkungen des 
technologischen Fortschritts (Automatisierung, Globalisierung, Urbanisierung) ermöglichen 
sowohl eine neue Art der Arbeitskultur, zugleich erfordern die Umstände ein Umdenken im 
Bereich Arbeit.  
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Dies wird die Entwicklung einer Reihe von neuen Institutionen erfordern: von komplett anders 
gestalteten Kindergärten, über Schulen, die mit heutigen Schulen nichts mehr gemein haben, 
bis hin zu neuen Formen der Architektur und des städtischen Lebens (gearbeitet wird überall). 
Auf der Basis von neu geschaffenen Werten, wird es zu neuen menschlichen Beziehungen 
kommen, neuen sozialen Konfigurationen und einer völlig neuen Politik. 

Diese neue Kultur wird viel intelligenter sein (weit weniger verschwenderisch), viel 
menschlicher (mit wesentlich weniger Armut als heute) und auch fröhlicher (weil viel mehr 
Menschen eine Arbeit tun, die sie wirklich tun wollen – die im Idealfall sogar ihre Berufung ist). 

Auf ihrem Höhepunkt wird diese Kultur auch eher extravagant sein – was mehr shakespearisch 
bedeutet – eine Kultur, in der Wut wie die von König Lear und Eifersucht wie die von Othello, 
und die Liebe wie die von Julia.  

Quelle: New Work Manifest – Frithjof Bergmann 
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2 Historie der Arbeitswelt  

2.1. Arbeit 1.0 bis 4.0  

Arbeit 1.0 - Ende des 18. Jh. - beginnende Industriegesellschaft 

Die erste Massenproduktion durch Maschinen startete circa 1800, rückwärts betrachtet 
startete somit die Industrie 1.0. Die ersten Maschinen wurden wie z. B. die Webstühle durch 
menschliche Kraft betrieben. Mechanische Produktionsanlagen wurden errichtet und 
Maschinen durch Wasser- und Dampfkraft angetrieben. 

Die Wasserkraft war die erste Primärenergie. Danach kamen die Dampfmaschinen zum 
Einsatz. In dieser Entwicklungsphase gehörten zu den ersten Erfolgen der frühen 
Industrialisierung die ersten Eisenbahnen, der Kohleabbau, die Schwerindustrie, die 
Dampfschifffahrt, die Tuchherstellung, der Verkehr und Textildruck. Die Menschen erkannten 
früh, dass schon die erste industrielle Entwicklung neue Arbeitsplätze in den Fabrikhallen 
schafften. 

Schon im 19. Jahrhundert wurden die ersten Grundlagen für die später folgende Industrie 3.0, 
der Computerarbeit, allerdings auf mechanischer Ebene entwickelt. Die britische 
Mathematikerin Ada Lovelace gilt aufgrund Ihres erstellten Programm für die Analytical Engine 
von Charles Babbage, als erste Programmiererin überhaupt. Für den nie fertig gestellten 
mechanischen Computer nahm Ihre Arbeit wesentliche Aspekte späterer 
Programmiersprachen vorweg (z. B. Unterprogramm oder Verzweigung) 

Arbeit 2.0 - Ende 19. Jh. - Industrielle Revolution und beginnende 
Massenproduktion 

Die Einführung der Elektrizität als Antriebskraft zum Ende des 19. Jahrhunderts war der 
Startschuss für die 2. industrielle Revolution (Industrie 2.0). Mit den ersten Automobilen ab 
dem frühen 20. Jahrhundert wurde die Arbeit in den Produktionshallen stetig weiter 
automatisiert. Die Fabrikhallen produzierten in Rekordzeit am Fließband und Motoren nahmen 
weitere Arbeit ab. 

In dieser Entwicklungsphase erfuhren auch die Büroarbeitsplätze eine Weiterentwicklung in 
der Kommunikation. Telefonate und Telegramme vereinfachten die Kommunikation wodurch 
Arbeitsprozesse beschleunigt wurden. Doch die Bemühungen den Schriftverkehr zu 
vereinfachen begannen schon 1714 mit Henry Mills Beschreibung einer Schreibmaschine wofür 
ein Patent erteilt wurde. Die erste Schreibmaschine war wohl ein im Jahr 1808 vom Italiener 
Pelligrino Turri, für die erblindete Gräfin Carolina Fantoni da Fivizzone hergestelltes Gerät. 
Vom Erfindergeist vorangetrieben folgten weitere Geräte wie das Schreibclavier von Karl 
Drais (1821), die Schreibmaschinenmodelle aus Holz vom Tiroler Peter Mitterhofer (1864) 
oder die Schreibkugel von Malling Hansen (1865). 

Erfolgsfaktoren in der zweiten Revolution waren die ersten Schritte der Globalisierung. Die 
Herstellung von Automobilen, Kleidung, Rohstoffe und Lebensmittel wurden automatisiert 
verarbeitet. Auch der Verkehr entwickelte sich weiter indem erstmals über Kontinente 
transportiert wurde. Die Luftfahrt nahm ihren Betrieb auf, und per Schiff konnten die 
Weltmeere überquert werden. 
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Arbeit 3.0 – 20. Jh. - Computer arbeiten und Arbeitnehmer haben Rechte 

Die dritte industrielle Revolution hatte seine Vordenker schon im 18. Jahrhundert.  Charles 
Babbage gilt gemeinsam mit der ebenfalls schon erwähnte Ada Lovelace, mit seiner Analytical 
Engine als Vordenker des individuell programmierbaren Computers. 

Den Entwicklungsarbeiten der Vordenker folgten die ersten funktionsfähigen Geräte. Der 
deutsche Bauingenieur Konrad Ernst Otto Zuse entwickelte mit dem Z3 im Jahr 1941 den 
ersten funktionsfähigen Computer der Welt – er war programmgesteuert, frei 
programmierbar und vollautomatisch. Mit der Vermietung des Z4 an die ETH in Zürich 
handelte es sich im Jahr 1950 bei diesem Modell der Zuse KG um den ersten kommerziellen 
Computer, dem noch weitere folgten. Eine rasante Entwicklung begann und die 
Entwicklungszyklen wurden immer kürzer. 

Ab den 1970er Jahren startete die 3. industrielle Revolution. Hier standen die weitere 
Automatisierung durch Elektronik und IT im Fokus. Nach den großen Rechenmaschinen 
begründete nun der Personal-Computer für Büro und Haushalt einen neuen Industriezweig. 

Arbeit 4.0 – 21. Jh. - Digitalisierung und Wissensgesellschaft 

Wir befinden uns in der Mitte der 4. industrielle Revolution, wenn es um die Theorien und 
Erkenntnisse greifbarer Weiterentwicklungen geht, eventuell sogar am Ende. In dieser Phase 
wird der Fokus auf die zunehmende Digitalisierung früherer analoger Techniken und der 
Integration cyber-physischer Systeme gesetzt. Längst wird in vielen Unternehmen nicht mehr 
auf Lager produziert, die Herstellung vieler Produkte auf Nachfrage oder nach dem 
tatsächlichen Bedarf. Just-in-Time Strategien konnten dank der stetigen Weiterentwicklung in 
der Informationsverarbeitung und -Technik umgesetzt werden. Neben der immer schneller 
werdenden Fertigung, konnten auch Fortschritte im Bereich des Umwelt- und Arbeitsschutzes 
gemacht werden. 

Industrie 4.0 lautet der Begriff für die moderne Technologie und Produktion im Zeitalter der 
digitalen Revolution. Damit wird nicht nur die industrielle Entwicklung weiterer Technologien 
beschrieben, wie schon in den vergangenen zwei Jahrhunderten, sondern auch die geänderte 
Produktions- und Arbeitswelt im globalen Zeitalter. 

Die „Informatisierung“ nimmt in der Industrie 4.0 konkretere Formen an. Klassische 
Industriezweige wie die Baubranche werden weiter digitalisiert und neue 
Kommunikationsformen geschaffen – selbst Gebrauchsgegenstände und Verpackungen sind 
durch Strichcodes ans Internet angeschlossen. 

Auch auf Trends, Geschmäcker und die Bedürfnisse des Absatzmarktes kann die Industrie 4.0 
schneller und exakter reagieren. Eine größere Bandbreite an Modellen und 
Produktausführungen wird ebenso schnell hergestellt wie auf die rapiden Entwicklungen des 
Marktes reagiert. Und neue, digitale Fabriken produzieren bei Bedarf bezahlbare Einzelstücke 
ohne Einbußen. 

Quelle: www.industrie-wegweiser.de  
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2.2. Herausforderungen der Arbeitswelt aufgrund von Megatrends 

Megatrends sind Veränderungen, die uns schon lange prägen und noch lange prägen werden. 
Megatrends sind Tiefenströmungen des Wandels. Als Entwicklungskonstanten der globalen 
Gesellschaft umfassen sie mehrere Jahrzehnte. Ein Megatrend wirkt in jedem einzelnen 
Menschen und umfasst alle Ebenen der Gesellschaft: Wirtschaft und Politik, sowie 
Wissenschaft, Technik und Kultur und somit eben auch die Arbeitswelt.  

Nicht selten führt ein solcher Megatrend zu einer Kehrtwende des gesellschaftlichen Denkens, 
ja zu eine Paradigmenwechsel. 

Globalisierung, Digitalisierung, Automatisierung, Generationenwechsel, Urbanisierung, 
Konnektivität, Ressourcenschonung, Neo-Ökologie, Individualisierung, Gesundheit, Mobilität, 
demografischer Wandel, um nur einige zu nennen sind sowohl Auswirkungen vorangegangener 
Trends, als auch Ursache heutiger Denkmodelle und Verhaltensweisen. 

Megatrends verändern die Welt - zwar langsam, dafür aber grundlegend und langfristig. 

Sie sind der Treiber der menschlichen Weiterentwicklung. 

Ein Überblick über derzeit wirkende Megatrends und deren Vorstufen wird nachfolgend 
dargestellt. 
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Abb.1 Megatrend-Map  

Quelle: www.zukunftsinstitut.de  
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2.3 Generationendiskurs – Traditionalist bis Generation Z 

Erfahrungen und Prägungen der jeweiligen Generation können einen Einflussfaktor auf die 
Arbeitskultur darstellen 

2.3.1 Traditionalisten (1922 – 1955) 

Die Traditionalisten, geboren zwischen 1922 und 1955, haben größtenteils das Ende 
des ersten Weltkriegs sowie den zweiten Weltkrieg oder die direkte Nachkriegszeit 
in ihrer Kindheit und Jugend ebenso wie die Weltwirtschaftskrise miterlebt. Es war ein 
Leben voller Entbehrungen, Verlusten materieller aber auch familiärer Art; 
Wiederaufbau und schwere körperliche Arbeit oder hoffnungslose Arbeitslosigkeit 
prägten diese Generation. Das Arbeitsleben war von klaren Rollenverteilungen 
geprägt, Frauen brauchten gem. BGB bis 1977 die Erlaubnis des Ehemannes, um zu 
arbeiten, waren für Haushalt und Kindererziehung zuständig. Für die gestresste, 
frustrierte oder deprimierte Hausfrau von damals gab es ein freiverkäufliches 
„Stärkungsmittel“ wie bspw. „Frauengold“, welches beruhigend und stimmungshebend 
wirken sollte. Seit 1953 in Drogerien, Apotheken und Reformhäusern erhältlich, erst 
1981 verboten, da der Hauptwirkstoff mit 16,5 Volumenprozent Alkohol gewesen ist, 
zudem krebserregend und nierenschädigend wirkt, zeigt dies mitunter den damaligen 
Zeitgeist. 
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2.3.2 Baby Boomer (1955 – 1969) 

Bei der Generation der Babyboomer handelt es sich um die geburtenstarken Jahrgänge 
nach dem zweiten Weltkrieg. Die heute 40- bis 60-Jährigen weisen die größte 
Population aller Generationen auf. Dennoch existieren kaum eindeutige 
Studienergebnisse zu Lebensgefühl, Werten und Idealen der Babyboomer. Die Studie 
des Personaldienstleisters Robert Half charakterisiert diese Generation knapp als 
erfolgreich und liberal. Zudem möchten die Babyboomer laut Studie entschleunigen. 
Das ist wohl damit zu begründen, dass sich diese Generation bereits an der Schwelle 
zum Ruhestand befindet. Verdient haben es sich die Babyboomer – haben sie doch zum 
Großteil die Arbeit in den Mittelpunkt ihres Lebens gerückt und u. a. den Begriff 
„Workaholic“ geprägt. 

Die Babyboomer, geboren zwischen 1955 und 1969, waren die erste 
Nachkriegsgeneration nach dem zweiten Weltkrieg, haben das Wirtschaftswunder 
erlebt und gehören zu den geburtenreichsten Jahrgängen.  

 

Merkmale Babyboomer. 

 
 Abb. 2 Merkmale Babyboomer; Quelle Private Hochschule Göttingen 
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2.3.3 Generation X (1965 – 1980) 

Die Generation X, geboren zwischen 1965 und 1980 wurde in ihrer Kindheit stark 
geprägt durch die Wirtschaftskrise (bspw. 2. Ölkrise in den 70ern) und eine 
aufkommende Scheidungsrate. 

Generation Golf (1965 – 1975) 

Namens- und maßstabgebend ist der Golf von Volkswagen, der eine 
Kraftfahrzeugklasse repräsentiert, an der sich die Konkurrenzprodukte messen lassen 
müssen. Jedoch spielt die gleichnamige Sportart hier ebenso eine Rolle wie die 
Golfkrise. 

Im Gegensatz zur Generation X möchte die Generation Golf nicht mit den 
ökologischen Folgen des Wirtschaftsbooms kämpfen, sondern den Wohlstand, den 
ihre Elterngeneration erarbeitet hat, lediglich genießen (Golf als Sport). Sie verkörpere 
eine mehrheitlich unkritische, nur nach Konsum strebende „Ego-Gesellschaft“, agiere 
unpolitisch (Golfkrise) und sei die erste Generation, die Mode-Orientierung, 
Hedonismus und Markenbewusstsein zu einem Wert erhebe.  

 

Merkmale Generation X. 

  

  Abb. 3 Merkmale Generation X; Quelle: Private Hochschule Göttingen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
13 

2.3.4 Generation Y (1980 – 2000) 

Die wohl bis dato am besten erforschte Generation ist die der sogenannten Millennials. 
Die Generation Y, die derzeit auf den Arbeitsmarkt strömt und die ganz besondere 
Ansprüche an die Unternehmen stellt. So soll die Arbeit vor allem Sinn machen und 
Abwechslung bieten. Die Generation Y legt dabei sehr viel Wert auf 
Selbstverwirklichung, ist jedoch ebenso ein geübter Teamplayer, der sich nicht nur 
offline, sondern auch in der virtuellen Welt durch eine exzellente Vernetzung 
auszeichnet. 

Das Internet und der Umgang damit gehören für die Generation Y zum Lebensalltag, 
denn sie sind die ersten Digital Natives, die also in der Kindheit von den 
technologischen Medien sozialisiert wurden. Millennials sind Meister der Projektarbeit 
und engagieren sich auch häufig über den Job hinaus in eigenen Projekten. Arbeit und 
Privatleben werden somit nicht mehr streng geteilt, sondern ergänzen sich und 
verschmelzen zunehmend. Dennoch legt die Generation Y viel Wert auf Freiraum für 
Privates. Aus dem Konzept der „Work-Life-Balance“ entwickelt sich laut der 
Deutschen Gesellschaft für Personalführung e. V. die „Work-Life-Blend“. Private 
Angelegenheiten sollten auch während der Arbeitszeit geregelt werden können, 
gleichzeitig ist man jedoch auch bereit, bei Bedarf in der Freizeit zu arbeiten. 

 

Merkmale Generation Y. 

 
  Abb. 4 Merkmale Generation Y; Quelle: Private Hochschule Göttingen 
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 2.3.5 Generation Z (1995 – 2010) 

Die heute Jugendlichen, die in den nächsten Jahren in den Arbeitsmarkt eintreten, gehören zur 
sogenannten Generation Z. Sie sind die Generation, die komplett mit digitalen Technologien 
aufgewachsen ist: Internet und Smartphone gehören zu ihrem Leben selbstverständlich dazu – 
auf der Arbeit wie im Privatleben. Anders als die Generationen Y differenziert die Generation 
Z wieder mehr zwischen Arbeit und Privatleben. Feste Abgrenzungen sowie klare Strukturen 
werden wieder gewollt. Den Laptop nach der Arbeit mit nach Hause zu nehmen, ist hier nicht 
drin. Selbstverwirklichung wird nicht mehr nur in der Arbeit gesucht, sondern vor allem in der 
Freizeit und in sozialen Kontakten. Bei diesen gibt es keine Abgrenzung mehr zwischen virtuell 
und real, sondern der Austausch mit Anhängern derselben Medien findet ununterbrochen 
statt. Das spiegelt sich auch in den Werten der Generation Z wider: Sie haben einen großen 
Wunsch nach freier Entfaltung, sind sich aber auch ihrer unsicheren Zukunft bewusst. Den 
Wohlstand ihrer Elterngeneration werden sie nicht erreichen, dafür können sie sich 
ungebremst und nach allen Richtungen entfalten. Das führt bei vielen auch zu einer Ratlosigkeit 
und einem Ausprobieren, welche Wege passen könnten. 

Dadurch, dass die Generation neu ist und ihr Eingreifen auf dem Arbeitsmarkt erst in Ansätzen 
sichtbar ist, lassen sich noch keine eindeutigen Merkmale ableiten. 

Die Zeitschrift Computerwoche charakterisiert die Mentalität der jüngsten 
Arbeitnehmerjahrgänge folgendermaßen:  

Der Generation Z fehlt grundsätzlich die Bereitschaft, sich an ein Unternehmen zu 
binden. Loyalität ist also nicht mehr zu erwarten. Daraus folgt das Bedürfnis nach klarer 
Trennung zwischen Berufs- und Privatleben: Hat „Work-Life-Blending“ für die 
Generation Y noch bestens funktioniert, versagt es bei der Generation Z. Ganz wichtig 
ist nun ein klarer Dienstschluss, denn spätestens um 17 Uhr soll die Freizeit beginnen. 

Damit ist auch klar, warum der Satz „Bei uns haben wir ein flexibles Arbeitszeitsystem“ 
nicht mehr als Argument zählt, sondern sogar negativ wirkt: Wenn sie so etwas hören, 
wittern Vertreter der Generation Z sofort ein System, bei dem der Arbeitgeber von 
der Flexibilität seiner Mitarbeiter profitieren möchte. 

Ähnliches gilt für das Home-Office, das die Generation Z eigentlich nur dann nutzen 
will, wenn das Auto in die Werkstatt muss oder der Handwerker in die Wohnung 
gelassen werden soll. Ansonsten gilt eindeutig das Postulat einer strikten Trennung. 

Die Generation Z will ihr Privatleben. Und sie hat die Tendenz, möglichst eng mit einer 
kleinen Kollegengruppe aus Vertretern der eigenen Generation zusammenarbeiten zu 
wollen. Da ist vorstellbar, warum „Führungsverantwortung“ für diese Gruppe ein 
Unwort ist: Sie will weder die psychologischen Probleme der Führung auf sich nehmen 
noch nach 17 Uhr an ihre „Verantwortung“ für irgendetwas oder irgendjemanden 
erinnert werden.  

Quelle: Christian Scholz: Junge Berufseinsteiger ticken anders – Auf Generation Y folgt 
Generation Z. computerwoche.de. 4. Februar 2015 

 

 



 

 
15 

Exkurs Crowdsourcing 

Übertragung von Arbeit auf den Kunden als Endverbraucher 

Dass Arbeit immer mehr auf den Endverbraucher als Kunden übertragen wird, ist bei 
zahlreichen Unternehmen zu beobachten. Der Tütenpacker im Supermarkt, der Tankwart, 
der Aufzugjunge im Hotel – Berufe, die schon lange der Vergangenheit angehören und heute 
allenfalls noch „nostalgisch“ wirken – „der Kunde / der Verbraucher kann das heute selbst“. 
In den letzten Jahren ist eine deutliche Zunahme der Tätigkeiten, die der Kunde als 
Endverbraucher selbst vorzunehmen hat, zu beobachten.  

Im Schnellrestaurant den Burger selbst designen, das Menü selbst servieren, selbst abräumen 
oder auch selbst die Bestellung in einen Service-Terminal einzugeben inkl. Bezahlung, die 
Sparkassenkauffrau, die freundlich Überweisungen ausführt oder Barabhebungen für einen 
vornimmt – der erste Geldautomat feierte im vergangenen Jahr sein 40-jähriges Jubiläum, noch 
vor 25 Jahren mussten Supermarktkassiererinnen jeden Preis im Kopf haben und per Hand – 
in atemberaubender Geschwindigkeit - in die Kasse eintippen, heute gibt es SB-Kassen, SB-
Bäckereien, SB-Wursttheken, Packstationen; Tütenpacker im Supermarkt kennt man 
höchstens noch aus südlichen Urlaubsländern, apropos Urlaub – Reisebüros und 
Reiseverkehrskaufleute spüren es deutlich, dass Kunden heute durchaus selbst in der Lage 
sind, eine Reise komplett selbst online zu buchen, der Self-Check-In-Automat am Flughafen 
wird bereits von jedem zweiten Fluggast genutzt, der Online Check-In von zu Hause aus 
erfreut sich immer größerer Beliebtheit. Der Service des Möbelaufbaus durch Möbelhäuser 
wirkt fast verblüffend in Zeiten vom schwedischen Möbelgiganten, der den Aufbau vom 
KALLAX-Regal als Adventure verkauft. 

Crowdsourcing (Crowd engl. für Menge; Sourcing für Mittelbeschaffung) nennt man dies;  also 
die Beschaffung von Ressourcen wie Ideen über Produktanforderungen, Geschmäcker, 
Vorlieben aber eben auch Arbeitskraft direkt vom Kunden zu generieren. Ein Effekt auf den 
Preis des Endproduktes ist dabei nur bedingt zu beobachten. 

Die Automatisierung der vergangenen Jahrzehnte führte bereits zu einer Veränderung von 
Berufsbildern, weg vom Macher „Ich mache das für Sie!“ hin zum Knowledge Worker „Ich 
weiß wie das geht und zeige Ihnen, wie Sie es selbst machen können, ich befähige Sie zu mehr 
Selbständigkeit“.  

Intuitive Nutzeroberflächen oder Produktdesigns führen letztlich dazu, dass dem Kunden die 
Bedienung des Tools oder des Produkts nicht mehr erklärt werden muss. 

Automatisierung bildete somit einen Kulturwandel. Einen krassen Kontrast bilden bspw. 
kulturelle Prägungen in anderen Ländern. In Westafrika ist es die Regel, Hauspersonal für jede 
Tätigkeit im Haushalt zu haben, Wäsche, Küche, Reinigung, Mobilität, Hol- und Bringdienst, 
Kindererziehung – Privatpersonen sind hier vergleichbar mit Kleinunternehmern, die auf eine 
Schar von Angestellten, wie Nannies, Hausdamen, Assistenten, Chauffeure, Gärtner, Butler, 
Berater und Stylist zurückgreifen können. 

Neben Berufsbildern änderte sich aber auch andere Bereiche des Alltags aufgrund 
technologischer Entwicklungen, hatte man damals noch einen großen Schreibtisch mit Platz für 
Monitor, Drucker und allerhand Büromaterial ist ein solches Möbelstück heute nahezu nutzlos 
oder zumindest überdimensioniert für Laptops im DIN-A 4 oder A5-Format. 
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Wenn es um innovatives Büro-Interieur geht, kommt man um designfunktion Gesellschaft für 
moderne Einrichtung mbH in der Leopoldstraße in München nicht herum. 

Das Unternehmen hat es sich zum Ziel gemacht, durch seine Konzepte das Wohlbefinden, die 
Motivation, Kreativität und Produktivität von Arbeitnehmern zu steigern. Sie entwirft und 
realisisert Lebensräume, die Ästhetik und Funktionalität in sich vereinen. Innovatione 
Bürokonzepte werden mit ganzheitlicher Raumgestaltung in Verbindung gebracht. 
designfunktion veranstaltet Kongresse und führt Studien über die Transformation von 
Arbeitswelten durch. 

Mit verschiedensten Materialien, Formen, Licht, Schallschutzkonzepten, ästhetischer 
Dekoration und Pflanzen schafft man so Räume, die wirken. 

Designfunktion hat zahlreiche Preise und Auszeichnungen für ihre Arbeit erhalten.  

Namhafte Firmen wie Yves Rocher, Ströer aber allen voran Microsoft gehören zu den Kunden 
der designfunktion Gesellschaft.  

 

Quelle: www.designfunktion.de  
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3 Einführung in New Work / Smart Work 

Die Zukunft der Arbeit im Rahmen der Digitalisierung vieler Lebensbereiche wird unter dem 
Begriff “Arbeiten 4.0” zusammengefasst. Klingt einfach, ist aber praktisch hochkompliziert: 
Hinter dem Schlagwort “Arbeiten 4.0” verbergen sich eine Fülle bislang ungeklärter 
arbeitsrechtlicher Fragen für Arbeitgeber, Führungskräfte und Mitarbeiter, so das Manager 
Magazin. Diese Projektarbeit soll deswegen die Idee und ausgewählte Konzepte hinter dem 
Begriff Arbeit 4.0 zusammenfassen.  

Als Begriff befasst sich “Arbeit 4.0” mit der Zukunft der Arbeit im digitalen Zeitalter. 
Hintergrund sind vor allem die Probleme (aber auch Chancen), die eine fortschreitende 
Technisierung im Arbeitsmarkt und den generellen Strukturen von Unternehmen bewirken. 
Es wird darüber diskutiert, was der Begriff im Kontext der Arbeitnehmer bedeutet. Folgende 
Charakteristiken der Arbeit 4.0 wurden im Konsens verabschiedet:  

- Arbeit 4.0 muss agil sein!  
- Agilität braucht Freiraum!  
- Gute Arbeit basiert auf Freiwilligkeit!  
- Der Begriff der “Führung” muss einem “Anleiten” weichen!  
- Arbeit wird künftig dynamischer und kurzzyklischer!  
- Arbeit 4.0 wird digital unterstützt!  

Im Kontext der Arbeit 4.0 steht also nicht mehr wie vor vielen Jahren noch technische 
Expertise, sondern der Mensch im Mittelpunkt. Sätze wie Technologie als Helfer des Menschen 
und der Mensch als “Überwacher” der Technologie unterstreichen diese These.  

DER DIGITALE ARBEITSPLATZ  

Ein Enabler der Arbeit 4.0 ist laut dem vielen Magazinen die schnelle und fortschreitende 
Digitalisierung. So wird der Arbeitsplatz zunehmend durch Tools und weitere Technologien 
unterstützt und somit “irgendwie digital”. Durch diese Veränderungen ergeben sich neue 
Möglichkeiten wie mobile oder remote Arbeit sowie eine hohe Vernetzung von Mitarbeitern. 
In einem Roundtable sagte ein Teilnehmer dazu: Arbeit ist nun bis zu 3 Tage pro Woche vom 
Home-Office aus möglich, ohne den Bezug zum Team zu verlieren. Doch es scheint, dass diese 
Entwicklung noch am Anfang steht. In der Studie der WiWo zur Digitalisierung am Arbeitsplatz 
zeigt sich: “Die Digitalisierung ist daheim bereits weiter fortgeschritten als am Arbeitsplatz im 
Büro – das zeigt eine Studie unter deutschen Büroangestellten.” Somit scheint also das volle 
Potential des digitalen Arbeitsplatzes noch nicht abrufbar zu sein.                                      
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S. 17 Abb. 5 Arbeitsplatz im Home Office im Vergleich zum Arbeitsplatz im Unternehmen; 
Quelle: www.agile-unternehmen.de    

 

3.1 Definition New Work 

Der Begriff New Work geht auf den Sozialphilosophen Frithjof Bergmann zurück und bedeutet 
„Neue Arbeit“. Dem Konzept New Work liegt die Annahme zugrunde, dass das bisherige 
Arbeitssystem veraltet sei, denn die Arbeitswelt entwickele sich weg von der Industrie- hin zu 
einer Wissensgesellschaft. Der Ansatz New Work und mit ihm die Arbeitswelt 4.0 sind 
ebenfalls durch die Globalisierung, die Digitalisierung und den demografischen Wandel geprägt. 

Als Begriff befasst sich “Arbeit 4.0” mit der Zukunft der Arbeit im digitalen Zeitalter. 
Hintergrund sind vor allem die Probleme (aber auch Chancen), die eine fortschreitende 
Technisierung im Arbeitsmarkt und den generellen Strukturen von Unternehmen bewirken.  
 
Quelle: www.agile-unternehmen.de   
 
3.2 Konzeption 

Wie das Konzept New Work im Einzelnen umgesetzt werden kann, hängt immer auch von 
der jeweiligen Arbeitsbranche ab. Im Kern ist der New-Work-Ansatz von Frithjof Bergmann 
zwar (noch) ein utopischer Gedanke, der darauf abzielt, dass sich die Einstellung der gesamten 
Gesellschaft zur Arbeit radikal ändert. Jedoch lassen sich bestimmte Punkte herausstellen, die 
auch praktisch umgesetzt werden können und aktuell schon werden. Dazu zählen: 

 mehr Flexibilität 
 Selbstbestimmung 
 Freiheitlich geleistete Arbeit  
 Teilhabe an der Gemeinschaft 
 Projektarbeit 
 Teamgedanke 
 Handlungsfreiheit 
 Arbeit als Berufung 
 Sinnhaftigkeit der Tätigkeit 
 eigene Persönlichkeit mit in die Arbeit bringen 
 bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben 

 

3.3 9 Techniken und Methoden neuer Arbeitsformen 

Im folgenden sollen neun Ansätze vorgestellt werden, welche sich mit der neuen Arbeitswelt 
in Einklang bringen lassen. 

a) Agiles Arbeiten 

Flexibel und schneller auf Veränderungen reagieren – das soll mit agilem Arbeiten möglich 
werden. Statt starrer Hierarchien zählt Kompetenz. Es gibt kurzfristige Ziele, viel Feedback, 
kleine Teams und einfache Entscheidungswege. Agile Methoden wie Scrum oder Kanban 
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werden eingesetzt, um die Projektorganisation zu optimieren und unproduktives Multitasking 
zu bekämpfen. Der Slogan von Kanban lautet dazu passend: „Stop starting – start finishing!“ 

Die Scrum-Methode 

Der Begriff stammt aus dem Rugby und lässt sich mit „dichtem Gedränge“ übersetzen, das 
entsteht, wenn Teams um den Ball kämpfen. Der Name für die Methode, die eigentlich aus 
der Software-Entwicklung stammt, wurde nicht zufällig gewählt. Denn auch im Scrum-Prozess 
werden Teams gebildet, deren Ziel die Produktentwicklung ist. 

Die offizielle Definition wurde 2001 von Ken Schwaber und Jeff Sutherland in ihrem Scrum 
Guide herausgebracht. 

„Scrum (n): Ein Rahmenwerk, innerhalb dessen Menschen komplexe adaptive Aufgabenstellungen 
angehen können und durch das sie in die Lage versetzt werden, produktiv und kreativ Produkte mit 
dem höchstmöglichen Wert auszuliefern. 

Scrum ist: 

 Leichtgewichtig 
 Einfach zu verstehen 
 Schwierig zu meistern 

Scrum wird seit den frühen 1990er Jahren als Prozessrahmenwerk bei der Entwicklung 
komplexer Produkte verwendet. Es ist weder ein Prozess noch eine Technik zur Erstellung 
von Produkten, sondern ist vielmehr als Rahmenwerk zu verstehen, innerhalb dessen 
verschiedene Prozesse und Techniken zum Einsatz gebracht werden können. Scrum macht die 
relative Wirksamkeit Ihres Produktmanagements und Entwicklungsvorgehens sichtbar, so dass 
Sie sich verbessern können.  
Das Scrum Rahmenwerk besteht aus Scrum Teams und den mit ihnen verbundenen Rollen, 
Ereignissen, Artefakten und Regeln. Jede Komponente des Rahmenwerks dient einem 
spezifischen Zweck und ist unentbehrlich für den Einsatz von Scrum und dessen Erfolg.  
Durch die Regeln von Scrum werden die Beziehungen und Wechselwirkungen zwischen den 
Ereignissen, Rollen und Artefakten bestimmt. Die Regeln von Scrum sind in diesem Dokument 
beschrieben.  
 
Quelle: Ken Schwaber, Jeff Sutherland „Der Scrum Guide“ 2013 
 
Zwar lassen sich die Anfänge von Scrum auf Ikujirō Nonaka und Hirotaka Takeuchi, 
bedeutende japanische Mitbegründer des modernen Wissensmanagements, zurückführen. 
Doch an Kontur gewann Scrum erst durch die Softwareentwickler Jeff Sutherland und Ken 
Schwaber, der 1995 auf der OOPSLA – der jährlich stattfindenden wissenschaftlichen 
Konferenz der Association for Computing Machinery – einen ersten Vortrag über die Methode 
hielt. 
Der Gedanke hinter Scrum ist, dass modernes Projektmanagement nur in der Gruppe gelingen 
kann – ganz wie bei einem Rugby-Spiel. Dabei bietet Scrum wenig Regeln. Dieser Ansatz geht 
nicht zuletzt auf die „Lean-Welle“ in der Wirtschaft Ende der 1980er Jahre zurück: Bürokratie 
sollte abgebaut, Prozesse vereinfacht und Agilität ermöglicht werden. 
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Scrum Theorie                     
Scrum basiert auf der Theorie empirischer Prozesssteuerung oder kurz "Empirie". Empirie 
bedeutet, dass Wissen aus Erfahrung gewonnen wird und Entscheidungen auf Basis des 
Bekannten getroffen werden. Scrum nutzt einen iterativen, inkrementellen Ansatz, um 
Prognosesicherheit (von Terminen / Ergebnissen) zu optimieren und Risiken zu kontrollieren. 

Jede Implementierung von empirischer Prozesssteuerung ruht auf drei Säulen: Transparenz, 
Überprüfung (Inspection) und Anpassung (Adaptation).  
 
Transparenz  
Die wesentlichen Aspekte des Prozesses müssen für diejenigen sichtbar sein, die für das 
Ergebnis verantwortlich sind. Transparenz erfordert, dass diese Aspekte nach einem 
gemeinsamen Standard definiert werden, damit die Betrachter ein gemeinsames Verständnis 
des Gesehenen teilen.  
Dies umfasst beispielsweise  

- eine gemeinsame Prozesssprache, die von allen Teilnehmern geteilt wird, und  

- jene die Arbeitsergebnisse produzierenden und akzeptierenden Personen müssen alle 
ein gemeinsames Verständnis der Definition von "Done" teilen.  

 
Überprüfung  
Scrum Anwender müssen die Scrum Artefakte und den Fortschritt ständig in Bezug auf die 
Erreichung des Sprint-Ziels überprüfen, um unerwünschte Abweichungen zu erkennen. Ihre 
Untersuchungen sollten nicht so häufig erfolgen, dass sie die Arbeit behindern. Den größten 
Nutzen bringen Überprüfungen, wenn sie gewissenhaft durch fähige Prüfer dort vorgenommen 
werden, wo die Arbeit verrichtet wird.  
Anpassung  
Wenn ein Überprüfer feststellt, dass Aspekte des Prozesses von den akzeptablen 
Grenzwerten abweichen, und dass das resultierende Produkt so nicht akzeptabel sein wird, 
müssen der Prozess oder das zu bearbeitende Material angepasst werden. Die Anpassung muss 
(dann) so schnell wie möglich vorgenommen werden, um weitere Abweichungen zu 
minimieren.  
Scrum schreibt vier formale Ereignisse für Überprüfung und Anpassung vor. Diese werden im 
Abschnitt Scrum Ereignisse beschrieben:  

- Sprint Planning  

- Daily Scrum  
- Sprint Review  
- Sprint Retrospektive  

 
Das Scrum Team  
Das Scrum Team besteht aus dem Product Owner, dem Entwicklungsteam, sowie dem Scrum 
Master. Scrum Teams sind selbstorganisierend und interdisziplinär. Selbstorganisierende 
Teams entscheiden selbst, wie sie ihre Arbeit am besten erledigen, anstatt dieses durch andere 
Personen außerhalb des Teams vorgegeben zu bekommen. Interdisziplinäre Teams verfügen 
über alle Kompetenzen, die erforderlich sind, um die Arbeit zu erledigen, ohne dabei von 
Personen außerhalb des Entwicklungsteams abhängig zu sein. Das Team-Modell in Scrum 
wurde konzipiert, um Flexibilität, Kreativität und Produktivität zu optimieren.  
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Scrum Teams liefern Produkte iterativ und inkrementell und maximieren somit die 
Gelegenheiten für Feedback. Die inkrementelle Auslieferung von "fertigem" (Done) Produkt 
sorgt dafür, dass stets eine potentiell nützliche Version des Produkts zur Verfügung steht.  
Der Product Owner  
Der Product Owner ist für die Wertmaximierung des Produkts sowie der Arbeit des 
Entwicklungsteams verantwortlich. Wie dies geschieht, kann je nach Organisation, Scrum 
Team und Einzelpersonen stark variieren.  
Der Product Owner ist die einzige Person, die für das Management des Product Backlogs 
verantwortlich ist. Das Product Backlog-Management umfasst:  

- Product Backlog-Einträge klar zu formulieren;  
- Die Einträge im Product Backlog so zu sortieren, dass Ziele und Missionen optimal 

erreicht werden können;  
- Den Wert der Arbeit zu optimieren, die das Entwicklungsteam erledigt;  
- Das Sicherstellen, dass das Product Backlog sichtbar, transparent und für alle klar ist 

sowie zeigt, woran das Scrum Team als nächstes arbeiten wird; und  

- sicherzustellen, dass das Entwicklungsteam die Product Backlog-Einträge im 
erforderlichen Maße versteht.  

 
Der Product Owner kann die oben genannten Arbeiten selbst tun oder sie durch das 
Entwicklungsteam erledigen lassen. Der Product Owner bleibt jedoch immer 
rechenschaftspflichtig (accountable).  
Der Product Owner ist eine einzelne Person, kein Komitee. Er kann zwar die Wünsche eines 
Komitees im Product Backlog wiedergeben, aber diejenigen, die einen Eintrag des Product 
Backlogs in seiner Priorität verändern möchten, müssen sich an den Product Owner wenden.  
Damit der Product Owner erfolgreich sein kann, muss die gesamte Organisation seine 
Entscheidungen respektieren. Die Entscheidungen des Product Owners sind in Inhalt und 
Reihenfolge des Product Backlogs sichtbar. Niemand darf vom Entwicklungsteam verlangen, 
andere Anforderungen zu bearbeiten. Dem Entwicklungsteam ist es nicht erlaubt, nach den 
Angaben einer anderen Person als denen des Product Owners zu arbeiten.  
 
Das Entwicklungsteam  
Das Entwicklungsteam besteht aus Profis, die am Ende eines jeden Sprints ein fertiges 
Inkrement übergeben, welches potentiell auslieferbar ist. Nur Mitglieder der 
Entwicklungsteams erstellen das Produkt-Inkrement.  
 
Der Scrum Master 
Der Scrum Master dient dem Product Owner auf verschiedene Arten, unter anderem durch 
das  

- Vermitteln von Techniken für eine effektive Verwaltung des Product Backlogs;  

- Vermitteln eines Verständnisses für die Notwendigkeit klarer, prägnanter Product 
Backlog Einträge im Scrum Team;  

- Schaffen eines Verständnisses für Produktplanung in einem empirischen Arbeitsumfeld;  

- Sicherstellen, dass der Product Owner weiß, wie er das Product Backlog so anordnet, 
dass es den größten Wert erzeugt;  

- Vermitteln des richtigen Verständnisses von Agilität und ihrer Anwendung;  

- Unterstützen bei Bedarf oder auf Anfrage bei der Durchführung von Scrum Ereignissen.  
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Der Dienst des Scrum Masters für das Entwicklungsteam  
Der Scrum Master dient dem Entwicklungsteam auf verschiedene Arten, unter anderem durch:  

- Coachen des Entwicklungsteams hin zu Selbstorganisation und funktionsübergreifender 
Teamarbeit;  

- Unterstützung des Entwicklungsteams bei der Schaffung hochwertiger Produkte;  

- Beseitigen von Hindernissen, die das Entwicklungsteam aufhalten;  

- Unterstützen bei Bedarf oder auf Anfrage bei der Durchführung von Scrum Ereignissen;  

- Coachen des Entwicklungsteams in Organisationen, in denen Scrum noch nicht 
vollständig angenommen und verstanden wird.  

 
Der Dienst des Scrum Masters an der Organisation  
Der Scrum Master dient der Organisation auf verschiedene Arten, unter anderem durch das:  

- Leiten und Coachen der Organisation bei der Einführung von Scrum;  
- Planen von Scrum-Implementierungen innerhalb der Organisation;  

- Unterstützen von Kollegen und Stakeholdern, Scrum und empirische 
Produktentwicklung zu verstehen und umzusetzen;  

- Auslösen von Veränderungen zur Produktivitätssteigerung des Teams;  
- Zusammenarbeiten mit anderen Scrum Mastern, um die Effektivität von Scrum-

Implementierungen innerhalb der Organisation zu verbessern.  
 
Scrum Ereignisse  
In Scrum werden vorgeschriebene Ereignisse verwendet, um eine Regelmäßigkeit herzustellen 
und die Notwendigkeit anderer, nicht in Scrum definierter, Besprechungen zu minimieren. Alle 
Ereignisse haben eine zeitliche Beschränkung (Time Box), so dass jedes Ereignis eine maximale 
Dauer hat. Die Dauer eines Sprints steht zu seinem Beginn fest und darf weder gekürzt noch 
verlängert werden. Die anderen Ereignisse dürfen beendet werden, sobald sie ihren Zweck 
erfüllt haben. Dies stellt sicher, dass nur so viel Zeit wie nötig aufgewendet und 
Verschwendung vermieden wird.  
Mit Ausnahme des Sprints als Container für alle anderen Ereignisse ist jedes Scrum Ereignis 
eine formale Gelegenheit zur Überprüfung und Anpassung. Diese Ereignisse sind genau dazu 
gedacht, an den kritischen Stellen Transparenz und Überprüfung zu ermöglichen. Das 
Weglassen irgendeines dieser Ereignisse führt zu verringerter Transparenz und ist eine 
verpasste Gelegenheit den Ist-Stand zu erfassen und darauf zu reagieren (Inspect & Adapt).  
 
Der Sprint  
Das Herz von Scrum ist der Sprint, eine Time Box von maximal einem Monat, innerhalb dessen 
ein fertiges ("Done"), nutzbares und potenziell auslieferbares Produkt-Inkrement hergestellt 
wird. Alle Sprints innerhalb eines Entwicklungsvorhabens sollten die gleiche Dauer haben. Der 
neue Sprint startet sofort nach dem Abschluss des vorigen Sprints.  
Ein Sprint beinhaltet und umfasst das Sprint Planning, die Daily Scrums, die Entwicklungsarbeit, 
das Sprint Review und die Sprint Retrospektive.  
Während des Sprints:  

- werden keine Änderungen vorgenommen, die das Sprint-Ziel gefährden,  

- wird der Qualitätsanspruch nicht geschmälert, und  

- der Anforderungsumfang kann zwischen Product Owner und Entwicklungsteam geklärt 
und neu ausgehandelt werden, wenn sich neue Erkenntnisse ergeben haben.  
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Jeder Sprint kann als ein Projekt mit einem Zeithorizont von maximal einem Monat gesehen 
werden. Wie mit einem Projekt will man mit einem Sprint etwas Bestimmtes erreichen. Jeder 
Sprint hat einen definierten Leistungsumfang, einen Entwurf und einen flexiblen Plan, welche 
Umsetzung, Arbeit und Ergebnis in die richtige Richtung führen.  

Sprints sind auf einen Kalendermonat beschränkt. Wenn der Zeithorizont eines Sprints zu 
groß gewählt wird, kann sich die Definition des Ergebnisses ändern, die Komplexität ansteigen 
und sich das Risiko erhöhen. Sprints ermöglichen eine Vorhersagbarkeit, indem sie mindestens 
einmal im Monat Überprüfung und Anpassungen des Fortschritts zu einem bestimmten Sprint-
Ziel ermöglichen. Sprints reduzieren dazu noch das Risiko auf die Kosten eines Monats. 

Sprint Planning  
Im Sprint Planning wird die Arbeit für den kommenden Sprint geplant. Dieser Plan entsteht 
durch die gemeinschaftliche Arbeit des gesamten Scrum Teams.  
Das Sprint Planning ist auf eine Time Box von maximal 8 Stunden für einen einmonatigen Sprint 
beschränkt. Bei kürzeren Sprints wendet man normalerweise weniger Zeit auf. Der Scrum 
Master sorgt dafür, dass das Ereignis stattfindet, und die Teilnehmer seinen Zweck verstehen. 
Er bringt dem Scrum Team bei, das Ereignis innerhalb der Time Box erfolgreich abzuschließen.  
Das Sprint Planning beantwortet die folgenden Fragen:  

- Was ist in dem Produkt-Inkrement des kommenden Sprints enthalten?  

- Wie wird die für die Lieferung des Produkt-Inkrements erforderliche Arbeit erreicht?  
 

Daily Scrum  
Das Daily Scrum ist eine Time Box von 15 Minuten, innerhalb derer das Entwicklungsteam 
seine Aktivitäten synchronisiert und an der Planung für die nächsten 24 Stunden arbeitet. Das 
geschieht durch die Überprüfung der Arbeit seit dem letzten Daily Scrum und der Prognose 
der Arbeitsergebnisse, die bis zum nächsten Daily Scrum erreicht werden könnten.  
Um die Komplexität zu reduzieren, wird das Daily Scrum an jedem Tag zur gleichen Uhrzeit 
am gleichen Ort abgehalten. Während des Meetings schildern die Mitglieder des 
Entwicklungsteams:  

- Was habe ich gestern erreicht, das dem Entwicklungsteam hilft, das Sprint-Ziel zu 
erreichen?  

- Was werde ich heute erledigen, um dem Entwicklungsteam bei der Erreichung des 
Sprint-Ziels zu helfen?  

- Sehe ich irgendwelche Hindernisse (Impediments), die mich oder das 
Entwicklungsteam vom Erreichen des Ziels abhalten?  

 
Das Entwicklungsteam überprüft im Daily Scrum seinen Fortschritt in Richtung des Sprint-
Ziels und den Trend bei der Abarbeitung der Sprint Backlog-Einträge. Das Daily Scrum erhöht 
die Wahrscheinlichkeit, dass das Entwicklungsteam sein Sprint-Ziel erreicht. Das 
Entwicklungsteam sollte Tag für Tag im Blick haben, wie es als selbstorganisiertes Team 
zusammenarbeiten möchte, um das Sprint-Ziel zu erreichen und das erwartete Inkrement zum 
Sprintende zu liefern. Das Entwicklungsteam oder einzelne Mitglieder treffen sich häufig direkt 
nach dem Daily Scrum für detailliertere Diskussionen, Anpassungen oder Umplanungen der 
Arbeit im Sprint.  
Während der Scrum Master dafür sorgt, dass ein Daily Scrum stattfindet, ist das 
Entwicklungsteam für die Durchführung zuständig. Hierzu bringt der Scrum Master dem 
Entwicklungsteam bei, wie es die 15-minütige Time Box des Daily Scrums einhalten kann.  
Der Scrum Master sorgt für die Einhaltung der Regel, dass nur Mitglieder des 
Entwicklungsteams am Daily Scrum aktiv teilnehmen.  
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Daily Scrums verbessern die Kommunikation, machen andere Meetings überflüssig, 
identifizieren zu beseitigende Hindernisse, fokussieren sowie fördern die schnelle 
Entscheidungsfindung und erhöhen den Wissensstand des Entwicklungsteams. Das Daily Scrum 
ist ein entscheidendes Meeting zur Überprüfung und Anpassung.  
 
Sprint Review               
Am Ende eines Sprints wird ein Sprint Review abgehalten, um das [Produkt-]Inkrement zu 
überprüfen und das Product Backlog bei Bedarf anzupassen. Während des Sprint Reviews 
beschäftigen sich das Scrum Team und die Stakeholder gemeinsam mit den Ergebnissen des 
Sprints. Zusammen mit eventuellen Änderungen am Product Backlog während des Sprints 
bieten diese die Basis für die gemeinsame Arbeit an möglichen neuen, den Wert des Produkts 
steigernden Punkten. Beim Sprint Review handelt es sich um ein informelles Meeting, keinen 
Statusreport. Die Vorführung des Inkrements ist als Anregung für Feedback und die Basis für 
die Zusammenarbeit gedacht. 
Für einen einmonatigen Sprint wird für dieses Meeting eine Time Box von 4 Stunden angesetzt. 
Für kürzere Sprints wird in der Regel ein kürzerer Zeitrahmen veranschlagt. Der Scrum 
Master kümmert sich um die Organisation des Meetings und die Vorbereitung der Teilnehmer. 
Er zeigt allen Teilnehmern, wie sie das Meeting innerhalb der Time Box halten können.  
Das Sprint Review beinhaltet die folgenden Elemente:  

- Die Teilnehmer, bestehend aus dem Scrum Team und wichtigen Stakeholdern, die vom 
Product Owner eingeladen werden.  

- Der Product Owner erklärt, welche Product Backlog-Einträge "Done" sind, und welche 
nicht.  

- Das Entwicklungsteam stellt dar, was während des Sprints gut lief, welche Probleme 
aufgetaucht sind, und wie es diese Probleme gelöst hat.  

- Das Entwicklungsteam führt die "Done"- Arbeiten vor, und beantwortet Fragen zu dem 
Inkrement.  

- Der Product Owner stellt den aktuellen Stand des Product Backlogs dar. Er gibt bei 
Bedarf eine aktualisierte Vorhersage eines Fertigstellungstermins, auf der Basis des 
Entwicklungsfortschritts.  

- Alle Teilnehmer erarbeiten gemeinsam, was als nächstes zu tun ist, so dass das Sprint 
Review wertvollen Input für die kommenden Sprint Plannings liefert.  

- Es erfolgt eine Begutachtung, ob sich durch die Marktsituation oder den möglichen 
Produkteinsatz neue Erkenntnisse über die wertvollsten nächsten Schritte ergeben 
haben.  

- Anschließend werden Zeitplan, Budget, die potentiellen Eigenschaften sowie die 
Markterwartungen für das nächste zu erwartende Produkt-Release überprüft.  

 
Das Ergebnis des Sprint Reviews ist ein überarbeitetes Product Backlog, das die möglichen 
Product Backlog-Einträge für den kommenden Sprint enthält. Das Product Backlog kann auch 
umfassend umgearbeitet werden, um neue Chancen zu nutzen.  
 
Sprint Retrospektive  
Die Sprint Retrospektive bietet dem Scrum Team die Gelegenheit, sich selbst zu überprüfen 
und einen Verbesserungsplan für den kommenden Sprint zu erstellen.  
Sie findet zwischen dem Sprint Review und dem nächsten Sprint Planning statt. Für einen 
einmonatigen Sprint wird hierfür eine Time Box von drei Stunden angesetzt. Für kürzere 
Sprints ist das Meeting in der Regel kürzer. Der Scrum Master sorgt dafür, dass das Meeting 
stattfindet und alle Teilnehmer seinen Zweck verstehen. Er sorgt dafür, dass die Time Box 
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eingehalten wird. Aufgrund seiner Verantwortung für den Scrum Prozess nimmt der Scrum 
Master als gleichberechtigtes Mitglied an der Sprint Retrospektive teil.  
Die Sprint Retrospektive wird durchgeführt, um  

- zu überprüfen wie der vergangene Sprint in Bezug auf die beteiligten Menschen, 
Beziehungen, Prozesse und Werkzeuge verlief;  

- die wichtigsten gut gelaufenen Elemente und mögliche Verbesserungen zu identifizieren 
und in eine Reihenfolge zu bringen; und  

- einen Plan für die Umsetzung von Verbesserungen der Arbeitsweise des Scrum Teams 
zu erstellen.  

Der Scrum Master bestärkt das Scrum Team darin, innerhalb des Scrum Prozessrahmenwerks 
seine Entwicklungsprozesse und -praktiken zu verbessern, um im kommenden Sprint effektiver 
und befriedigender arbeiten zu können. In jeder Sprint Retrospektive erarbeitet das Scrum 
Team Wege zur Verbesserung der Produktqualität durch die entsprechende Anpassung der 
Definition of Done.  

Zum Ende der Sprint Retrospektive sollte das Scrum Team Verbesserungen für den 
kommenden Sprint identifiziert haben. Die Umsetzung dieser Verbesserungen im nächsten 
Sprint ist die Anpassungsleistung zur Selbstüberprüfung des Scrum Teams. Auch wenn 
jederzeit Verbesserungen eingeführt werden können, bietet die Sprint Retrospektive eine 
formelle Gelegenheit, sich auf die Überprüfung und Anpassung zu fokussieren. 

Product Backlog  
Das Product Backlog ist eine geordnete Liste von allem, was in dem Produkt enthalten sein 
kann. Es dient als einzige Anforderungsquelle für alle Änderungen am Produkt. Der Product 
Owner ist für das Product Backlog, seine Inhalte, den Zugriff darauf und die Reihenfolge der 
Einträge verantwortlich. Ein Product Backlog ist niemals vollständig. Während seiner ersten 
Entwicklungsschritte zeigt es nur die anfangs bekannten und am besten verstandenen 
Anforderungen auf. Das Product Backlog entwickelt sich mit dem Produkt und dessen Einsatz 
weiter. Es ist dynamisch; es passt sich konstant an, um für das Produkt klar herauszustellen, 
was es braucht, um seiner Aufgabe angemessen zu sein, im Wettbewerb zu bestehen und den 
erforderlichen Nutzen zu bieten. Das Product Backlog lebt so lange wie das dazugehörige 
Produkt.  
Im Product Backlog werden alle Features, Funktionalitäten, Verbesserungen und 
Fehlerbehebungen aufgelistet, die die Änderungen an dem Produkt in zukünftigen Releases 
ausmachen. Ein Product Backlog-Eintrag enthält als Attribute eine Beschreibung, die 
Reihenfolge, die Schätzung und den Wert. Das Product Backlog entwickelt sich mit dem 
Einsatz eines Produktes, dessen Wertsteigerung sowie durch das Feedback des Marktes zu 
einer längeren, ausführlicheren Liste. Anforderungen werden nie aufhören, sich zu ändern. 
Daher ist das Product Backlog ein lebendes Artefakt. Änderungen an den 
Geschäftsanforderungen, Marktbedingungen oder der Technologie können Änderungen am 
Product Backlog nach sich ziehen.  
Häufig arbeiten mehrere Scrum Teams gemeinsam an einem Produkt. Dann wird ein einziges 
Product Backlog benutzt, um die anstehende Arbeit am Produkt zu beschreiben. In diesem Fall 
kann ein Gruppierungsattribut für die Product Backlog-Einträge verwendet werden.  
Als Verfeinerung [Refinement] des Product Backlogs wird der Vorgang angesehen, in dem 
Details zu Einträgen hinzugefügt, Schätzungen erstellt, oder die Reihenfolge der Einträge im 
Product Backlog bestimmt werden. Die Verfeinerung ist ein kontinuierlicher Prozess, in dem 
der Product Owner und das Entwicklungsteam gemeinsam die Product Backlog-Einträge 
detaillieren. Bei der Verfeinerung des Product Backlogs werden die Einträge begutachtet und 
revidiert. Das Scrum Team bestimmt, wann und wie diese Verfeinerungsarbeit erfolgt. Sie 
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sollte normalerweise nicht mehr als 10% der Kapazität des Entwicklungsteams beanspruchen. 
Der Product Owner kann jedoch jederzeit die Einträge im Product Backlog aktualisieren oder 
aktualisieren lassen.  
Höher angeordnete Product Backlog-Einträge sind generell klarer und weisen mehr Details 
auf als niedrigere. Präzisere Schätzungen entstehen auf der Basis von größerer Klarheit und 
Detailtiefe - je niedriger der Rang, desto weniger Details sind bekannt. Die Product Backlog-
Einträge, mit denen sich das Entwicklungsteam im kommenden Sprint beschäftigen soll, werden 
so weit verfeinert, dass jeder von ihnen innerhalb der Time Box des Sprints auf "Done" 
gebracht werden kann. Die Product Backlog-Einträge, für die das der Fall ist, werden als 
"Ready" angesehen - bereit für die Auswahl durch das Entwicklungsteam in einem Sprint 
Planning. Ein Product Backlog-Eintrag entwickelt diesen Transparenzgrad in der Regel durch 
die oben beschriebenen Verfeinerungs-Aktivitäten.  

Das Entwicklungsteam ist für alle Schätzungen verantwortlich. Der Product Owner kann das 
Entwicklungsteam dahingehend beeinflussen, dass er ihm beim Verständnis der Einträge hilft 
oder Kompromisse eingeht. Die endgültige Schätzung erfolgt immer von denen, die auch die 
Arbeit erledigen werden. 

Sprint Backlog  
Das Sprint Backlog ist die Menge der für den Sprint ausgewählten Product Backlog-Einträge, 
ergänzt um den Plan für die Lieferung des Produkt-Inkrements sowie zur Erfüllung des Sprint-
Ziels. Das Sprint Backlog ist eine Prognose des Entwicklungsteams darüber, welche 
Funktionalität im nächsten Inkrement enthalten sein wird, sowie über die erforderliche Arbeit, 
um diese Funktionalität in einem fertigen – „Done“ - Inkrement zu liefern.  
Das Sprint Backlog macht die gesamte Arbeit sichtbar, die das Entwicklungsteam für notwendig 
erachtet, um das Sprint-Ziel zu erreichen.  
Das Sprint Backlog ist ein ausreichend detaillierter Plan, um den Fortschritt innerhalb des 
Sprints im Daily Scrum erkennen zu können. Das Entwicklungsteam passt das Sprint Backlog 
während des Sprints an; das Sprint Backlog entwickelt sich so während des Sprints. Diese 
Entwicklung erfolgt, während das Entwicklungsteam den Plan abarbeitet und mehr über die 
noch benötigten Schritte zur Erreichung des Sprint-Ziels lernt.  

Wenn weitere Arbeiten erforderlich sind, werden sie vom Entwicklungsteam zum Sprint 
Backlog hinzugefügt. Wenn eine Arbeit durchgeführt wird oder abgeschlossen wurde, wird die 
Schätzung der verbleibenden Arbeit aktualisiert. Wenn sich Bestandteile des Plans als unnötig 
erweisen, werden sie entfernt. Nur das Entwicklungsteam kann sein Sprint Backlog während 
des Sprints ändern. Das Sprint Backlog ist ein hochgradig sichtbares Echtzeit-Bild der Arbeit, 
die das Entwicklungsteam plant, während des Sprints zu erreichen. Es gehört einzig und allein 
dem Entwicklungsteam. 
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Abb. 6 Schematische Darstellung des Scrum-Prozesses; Quelle: www.luis-goncalves.com 

 

Abb. 7 Darstellung Prozess und Team; Quelle: www.avantgarde-experts.de  

 

 



 

 
28 

Die Kanban-Methode  

Eine Kanban-Tafel ist ein Werkzeug zur Umsetzung der Kanban-Entwicklungsmethode, mit 
der man den Produktionsprozess unterstützen kann.  

Einfach beschrieben könnte man sagen, Kanban ist eine Weiterentwicklung einer klassischen 
To Do-Liste, erweitert um die Bereiche „Doing“ und „Done“. 

Kanban-Tafeln sind eine Variante der traditionellen Kanban-Karten. Anstelle der Signalkarten, 
die Nachfrage oder Kapazität symbolisieren, werden bei der Tafel Magnete, Plastikchips, 
farbige Metallringe oder Post-Its verwendet, um Arbeitselemente darzustellen. Jedes dieser 
Objekte repräsentiert einen Teil in einem Herstellungsprozess und durchläuft Abschnitte der 
Tafel. Seine Bewegungen korrespondieren mit dem Fertigungsprozess. Die Tafel ist 
normalerweise in drei Abschnitte unterteilt: „anstehend“ (To Do), „in Arbeit“ (In Progress) 
und „abgeschlossen“ (Done). Die Objekte werden von Mitarbeitern in die jeweils aktuellen 
Bereiche auf der Tafel bewegt.  

 

 

Abb. 8 Schematische Darstellung eines Kanban-Boards; Quelle: www.planview.com  
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Abb. 9 Analoges Kanban-Board; Quelle: www.kanbanize.com  

 

Abb. 10 Digitales Kanban-Tool; Quelle: www.es.atlassian.com 
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Design Thinking 

Design Thinking ist ein kreativer Ansatz, der dabei helfen soll, Probleme zu lösen und neue 
Ideen zu entwickeln. Statt auf homogene Teams setzt Design Thinking auf Interdisziplinarität 
und orientiert sich an der Arbeitsweise von Designern. 

Das Konzept zum Design-Denken“ wurde von David Kelley, Larry Leifer und Terry Winograd 
in den 1970er Jahren an der Stanford Universität entwickelt. Dabei ging es den 
Wissenschaftlern vorrangig darum, neue innovative Wege für die Produktentwicklung zu 
finden, mit Schwerpunkt Industriedesign. 

Kernhypothese des Design Thinking ist es, dass Ideenfindung und Problemlösung mit 
interdisziplinären Teams am besten funktioniert. Die unterschiedlichen Perspektiven und 
Erfahrungen der einzelnen Teammitglieder sollen es möglich machen, dass innovativ gedacht 
wird. Design Thinking ist dabei nicht nur ein Prozess, sondern auch eine Denkweise, die darauf 
abzielt, eine neue Kultur der Strukturierung, Problemlösung und Produktentwicklung zu 
schaffen. 

Bei der Methode des Design Thinking sind drei Bereiche wichtig: 

1. Menschen: in Form von multidisziplinären Teams 
2. Prozess: in Form eines sich wiederholenden Prozesses mit einer offenen Fehlerkultur 
3. Ort: eine freie und flexible Arbeitsumgebung 

Das Team 

Für Design Thinking sind besonders Menschen mit einem sog. „T-Profil“ geeignet: 

 Der vertikale Balken steht für Spezialisierung. 
 Der horizontale Balken steht für Offenheit, Interesse und Neugier gegenüber anderen 

Menschen, Disziplinen und der Umwelt. 

Ein Design-Thinking-Team sollte sich aus Menschen mit unterschiedlichem Fachwissen 
zusammensetzen und nicht zu groß sein. 

Die 5 Phasen des Prozesses 

Der Prozess beim Design Thinking, wie er in Stanford etabliert wurde, ist in fünf Stufen 
eingeteilt und sollte sich öfter wiederholen, also iterativ sein, bis die gewünschten Ergebnisse 
erreicht sind: 

1. Verstehen und Beobachten 
2. Sichtweise definieren 
3. Ideen generieren 
4. Prototypen entwickeln 
5. Testen 
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Abb. 11 Der Design Thinking Prozess – schematische Darstellung;             
Quelle; www.avantgarde-experts.de 

Der Ort 

Die Arbeitsumgebung sollte flexibel und frei sein, um Gedanken und Wissen für alle sichtbar 
zu machen. 

Dabei helfen zum Beispiel: 

 Gemeinschaftstische auf Rollen 
 Keine feste Sitzordnung 
 Mobile Trennwände für Notizen 

Wo und wann ist Design Thinking sinnvoll? Vor- und Nachteile 

Design Thinking wird oft als der heilige Gral der Ideenfindung angepriesen. Doch wie jede 
neue Arbeitsform bietet die Methodik nicht nur Vorteile, sondern kann auch herausfordernd 
sein. 

Vorteile 

 Lange Prozesse können verkürzt werden. 
 Agiles Arbeiten wird möglich. 
 Es wird nutzerzentriert gearbeitet. 
 Unerkanntes Potential von Mitarbeitern kann entdeckt werden. 
 Eine positive Fehlerkultur wird gefördert – Scheitern ist Teil des Design-Thinking-

Prozesses. 
 Endkunden werden stärker in den Prozess einbezogen. 
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Nachteile 

 Es müssen organisatorische Rahmenbedingungen geschaffen sein, sonst scheitert die 
Umsetzung – Teammitglieder dürfen nicht abgelenkt werden, brauchen Flexibilität und 
Raum. 

 Es gibt keine Ergebnissicherheit bei der Produktentwicklung. 
 Das Team sollte nicht größer als fünf bis acht Personen sein – der Prozess ist somit für 

größere Teams ungeeignet. 
 Die Teams müssen persönlich an einem Ort interagieren – es reicht nicht aus, mobil 

erreichbar zu sein und über Chats oder Mail zu kommunizieren. 

Fazit: Design Thinking ist hilfreich, wenn die Voraussetzungen stimmen 

Design Thinking bietet neue Impulse für die Ideenfindung und Problemlösung, kann jedoch nur 
erfolgreich sein, wenn flexible und interdisziplinäre Teamarbeit garantiert wird. Wichtig ist 
auch, dass realistische Vorstellungen vom Ergebnis des Prozesses herrschen, im Team und von 
Seiten des Endkunden. Damit Design Thinking Erfolg hat, muss nicht nur der organisatorische 
Rahmen geschaffen werden, sondern es müssen auch benötigte Hilfsmittel, Materialien und 
Informationen jederzeit verfügbar sein. 

Design Thinking in der Praxis – Welche Unternehmen wenden Design Thinking 
an? 

„Bereits die Hälfte der DAX Unternehmen setzen auf Design Thinking. Viele junge Firmen und 
Start-ups integrieren es in ihre Prozesse und Arbeitskultur.“ 

Design Thinking und große Unternehmen – das scheint sehr gut zusammenzupassen, jedenfalls, 
wenn wir uns die folgenden fünf Beispiele anschauen. 

Bosch 

Anfang 2018 eröffnete Bosch den IoT-Campus in Berlin. Rund 250 Internet of Things-Experten 
aus unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens sollen hier an innovativen Lösungen 
arbeiten, mithilfe von Design Thinking. Auf feste Schreibtische wird verzichtet, dafür gibt es 
Werkstätten, Wohnwägen und Räume für Workshops. 

Audi 

16 Studierende, Design Thinking und Audi – das Ergebnis ist ein neuer Schulungskonfigurator-
Prototyp. Die Kooperation mit der Hochschule Neu-Ulm wurde 2017 als Praxisprojekt für 
das Audi-Werk in Ingolstadt umgesetzt.                   

„Erstaunlich, wie konkrete, digitale Lösungen innerhalb einer Woche entstanden sind.“- Bernd 
Pfeiffer, Leiter des Trainingscenters und Audi Produktionssystems in Ingolstadt 
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Airbnb 

Airbnb wäre ohne Design Thinking kaum denkbar. 2009 stand das Start-up kurz vor der Pleite. 
Doch Not macht bekanntlich erfinderisch und so kam Mitgründer Joe Gebbia eine Idee. Statt 
zu versuchen, die Fehler der Airbnb-Webseite von zu Hause aus per Code zu beheben und 
alles messbar zu machen, war es Zeit für ein Experiment. Das Team versuchte nicht nur sich 
in seine Kunden hineinzuversetzen, sondern besuchte sie in New York und nahm mit ihnen 
professionelle Bilder der annoncierten Apartments auf. Wie sich herausstellen sollte: 
Schlechte Fotos waren die größte Schwachstelle des damaligen Airbnb. Mit den neuen Bildern 
stieg auch der Umsatz. 

Joe Gebbia setzte damit die Methodik des Design Thinkings um, die er von seiner Zeit bei der 
Rhode Island School of Design kannte. Noch heute ist Design Thinking ein großer Teil der 
Airbnb-Philosophie. Statt nur Daten zu messen, geht es darum, auszuprobieren und kreativ 
Lösungen zu finden. 

Im folgenden Interview stellt Joe Gebbia seinen Design-Thinking-Ansatz vor: 

 Apple 

Das Design im Design-Thinking-Prozess – darum ging es Apple schon 1997, als Steve Jobs nach 
längerer Abwesenheit wieder zum schwächelnden Unternehmen zurückkehrte. Wie es die 
Legende will, setzte Jobs bei den ab 1997 folgenden Produktentwicklungen auf die Methodik. 
Kernelement war der Fokus auf den Nutzer und seine Bedürfnisse, unabhängig von den 
Bedürfnissen des eigenen Unternehmens. Die folgende Präsentation von Li Wei stellt Apples 
Desing-Thinking-Ansatz vor: 

 Deutsche Bank 

Deutsche Bank arbeitet schon seit einigen Jahren mit internen Design-Thinking-Teams, um 
neue Prototypen zu entwickeln, die genau auf die Bedürfnisse der Kunden abgestimmt sind. 

 

Holokratie 

Holokratie statt Hierarchie – bei der Holokratie handelt es sich um einen Führungsansatz, der 
ohne Hierarchien auskommt. Statt eines rigiden top-down Führungsstils gibt es ein Regelwerk 
für alle Holons (selbstständige Einheiten an Mitarbeitern). 

Teams führen sich somit selbst, was eine hohe Selbständigkeit, Selbstorganisation und 
Eigenverantwortung der Mitarbeiter voraussetzt. 
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Think Tanks 

Unter Think Tanks versteht man spezielle Organisationsformen zur Bearbeitung 
zukunftsgerichteter Themen. 
 
Corporate Think Tanks sind Foren, Projektgruppen oder Unternehmensbereiche, in denen 
sich interdisziplinäre Teams aus Mitarbeitern und/oder Externen (z.B. Experten, 
Kooperationspartner, Kunden) mit zukunftsorientierten Fragestellungen beschäftigen. 
Corporate Think Tanks sollen einen Beitrag zur Entscheidungsfindung von Führungskräften 
sowie zur Erreichung von Unternehmenszielen leisten, z.B. durch die Durchführung von 
Foresight-Analysen (Trends, Zukunftsfaktoren), die Konzeption von Strategien oder das 
Hervorbringen von Innovationen. 
 
2. Merkmale: Corporate Think Tanks liegt eine spezielle Vorgehensweise zugrunde, die darauf 
abzielt, Kreativität und Dynamik auszulösen. Sie entfalten ihre volle Wirkung durch die 
Kombination aus einem für die Themenstellung passenden Format, kreativen Menschen, einem 
inspirierenden Durchführungsort sowie einem geeigneten Methodenset (z.B. Szenario-
Technik, Design Thinking, Design Sprints, Business Model Canvas oder die Methode LEGO® 
SERIOUS PLAY®). Mit solchen Think Tanks wird versucht, den kreativen Spirit der Start-ups 
zu imitieren. 
 
3. Unterscheidung von anderen Begriffen: Nicht immer wird im Kontext der obigen Definition 
der Begriff Corporate Think Tank verwendet. Synonym sind z.B. Bezeichnungen wie 
Denkfabrik, Strategieworkshop, Innovation Labs, Ideen Hothouse, Ideation Slam, Kreativforum 
oder Zukunftswerkstatt. 
 
Der Terminus Corporate Think Tank stellt eine Art Oberbegriff dar, unter dem sich die 
zahlreichen Varianten zusammenfassen lassen: In allen diesen Foren wird analysiert („Think“) 
oder gestaltet („Do“). Man zieht sich temporär aus dem Tagesgeschäft in einen Seminar-
/Kreativraum zurück oder arbeitet sogar permanent in entsprechenden Räumlichkeiten 
(„Tank“). Darüber hinaus wird der Begriff Think Tank in einem betriebswirtschaftlichen 
Zusammenhang sowohl von Unternehmen selbst als auch in den Medien verwendet. 
 
4. Ziele: Unternehmerische Rahmenbedingungen sind u.a. gekennzeichnet durch disruptive 
Innovationen, Komplexität und Marktdynamik. Der Einsatz von Corporate Think Tanks kann 
vor diesem Hintergrund eine Hilfestellung darstellen, um sich den Zugang zu kollektivem 
Wissen und chancenreichen Ideen zu sichern. Mit dem Einsatz von unternehmerischen 
Denkfabriken wird die Zielsetzung verfolgt, die Zukunftssicherung von Unternehmen aktiv zu 
gestalten. 
 
5. Entwicklung: Ursprünglich wurde der Begriff Think Tank in einem militärischen Kontext 
angewendet. Im zweiten Weltkrieg bezeichnete man damit abhörsichere Räume („Tank“), in 
denen über Fragen der strategischen Kriegsführung nachgedacht wurde („Think“). In den 
1950er-Jahren etablierte sich die Bezeichnung „Think Tank“ zunehmend für 
Forschungsinstitute in der Politikberatung. 
 
6. Ausprägungsformen: Bei betrieblichen Denkfabriken lassen sich üblicherweise zwei 
Ausprägungsformen unterscheiden: 
 
a) Analysierende Think Tanks: In diesen Foren werden Themen, wie z.B. Trends, in Form sich 
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abzeichnender technologischer oder gesellschaftlicher Entwicklungen analysiert. Dies dient 
dem Ziel, Wachstumsmärkte zu identifizieren. Diese Aktivitäten werden auch unter dem 
Begriff Corporate Foresight zusammengefasst. Der Output ist meist ein Ergebnisbericht, der 
Führungskräfte in ihrer Entscheidungsfindung und/oder konzeptionellen Arbeit unterstützt. 
 
b) Gestaltende Think Tanks (auch „Do Tanks“ oder „Idea Tanks“ genannt): In diesen 
Denkfabriken stehen Tätigkeiten im Vordergrund, die im Anschluss an Analysen durchgeführt 
werden. Hier entstehen z.B. konkrete strategische Konzepte, Lösungen für spezifische 
Problemstellungen oder Produktinnovationen. 
 
In der Praxis finden sich auch Mischformen dieser beiden Ausprägungsformen, bspw. in Form 
von Strategiebeiräten, die sowohl analytisch als auch gestaltend arbeiten. 
 
7. Formate: Neben der Differenzierung in analytische und/oder gestaltende Think Tanks 
existieren auch im Hinblick auf die Vorgehensweise sowie die organisatorische Ansiedlung eine 
Vielzahl unterschiedlicher Formen. 
 
a) Corporate Think Tanks als permanent installierte, ausgegliederte Bereiche zeichnen sich dadurch 
aus, dass zum eigentlichen Unternehmenssitz eine räumliche Distanz existiert. Als Grund für 
eine solche Maßnahme wird aufgeführt, dass sich innerhalb der als bürokratisch empfundenen 
Strukturen eines Großunternehmens Kreativität nur ungenügend entfaltet. Alternativ gründen 
Unternehmen Tochterunternehmen, initiieren Joint Ventures oder beteiligen sich an Start-ups. 
Eine weitere Variante ist ein gehobenes Trendscouting von technologiegetriebenen 
Großunternehmen. Sie betreiben bspw. im Silicon Valley Büros, um auf diese Weise die 
dynamischen Entwicklungen der Gründerszene vor Ort mit zu verfolgen. Aufgrund des hohen 
Aufwands (Räumlichkeiten, Personal etc.) ist dieses Format permanent installierter 
Denkfabriken insbes. bei Großunternehmen anzutreffen. 
 
b) Corporate Think Tanks als temporäre Projektgruppen/Workshops/Events werden sowohl von 
Unternehmen als auch von anderen Initiatoren (z.B. Initiativen, Verbände) durchgeführt. Die 
Intention besteht darin, in kurzer Zeit effizient und zielorientiert Analysen durchzuführen oder 
nach neuen Ideen zu suchen. Die anfallenden Kosten für einen solchen zeitlich begrenzten 
Think Tank können (je nach Format) niedrig gehalten werden. Insofern ist diese Variante für 
Unternehmen jeder Größenordnung geeignet. Gelegentlich initiieren sogar Abteilungen oder 
Funktionsbereiche Think Tanks, um z.B. über die eigene strategische Ausrichtung innerhalb 
des Unternehmens nachzudenken. 
 
c) Corporate Think Tanks als externe Dienstleistung werden von Designschmieden oder 
Ideenagenturen angeboten. Als „Do Tanks“ haben sie sich darauf spezialisiert, Ideen für 
Neuprodukte oder Lösungen für sonstige Problemstellungen zu generieren. Je nach 
Auftragsumfang eignet sich bei Bedarf die Inanspruchnahme dieser kommerziellen Think Tanks 
für Unternehmen jeder Größe. 
 
8. Kritische Würdigung: Um das Potenzial der Corporate Think Tanks ausschöpfen zu können, 
sollten Unternehmen einerseits die Vorteile dieser Vorgehensweise kennen. Andererseits 
sollten sie auch den Aspekten Rechnung tragen, die in einem Think Tank falsch laufen könnten 
bzw. als potenzielle Nachteile einzustufen sind. 
 
a) Vorteile: Bieten eine effiziente Möglichkeit zur Bearbeitung zukunftsgerichteter Themen an; 
sind für ein großes Themenspektrum einsetzbar; können in den unterschiedlichsten Formaten 
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realisiert werden; sind gut mit anderen Aktivitäten kombinierbar; können Kreativität 
freisetzen; gewährleisten hohe Motivation und viel Leidenschaft bei den Akteuren; 
ermöglichen die Chance auf wirklich neue Ideen/Konzepte; bieten sich für den Einsatz einer 
Vielzahl von unterstützenden Tools/Methoden an. 
 
b) Nachteile: Können z.B. aufgrund einer nicht gut durchdachten Konzeption scheitern; 
bedingen einen moderaten bis hohen finanziellen und organisatorischen Aufwand (einschließl. 
für eine sich anschließende Umsetzungsphase); bringen die Gefahr mit sich, aus einer Vielzahl 
an Methoden die für eine Themenstellung/einen Teilnehmerkreis nicht geeigneten 
auszuwählen; können solche Ideen/Konzepte hervorbringen, die nicht zum Mindset einer 
Organisation passen; können trotz einer erfolgreichen Durchführung bei der 
Ergebnisumsetzung scheitern („Ergebnisse verschwinden in der Schublade“, 
„Alibiveranstaltung“). 
 
Für die Bearbeitung von Zukunftsthemen und die dafür notwendige Ideensammlung sind 
Corporate Think Tanks ideale Plattformen, wenn sie sorgfältig geplant und professionell 
durchgeführt werden. Gerade unkonventionelle Vorgehensweisen und Methoden können 
einen entscheidenden Beitrag leisten, um neue Wege zu beschreiten und Erfolg versprechende 
Chancen zu identifizieren. 
 
9. Ausblick: Unternehmen rufen unterschiedliche Initiativen ins Leben, um ihre zukünftige 
Entwicklung aktiv zu gestalten. Corporate Think Tanks stellen eine Möglichkeit dar und 
kommen in ihren verschiedenen Ausprägungsformen zunehmend zum Einsatz. Vor dem 
Hintergrund einer weiter steigenden Marktdynamik ist davon auszugehen, dass 
entsprechenden Formaten auch zukünftig eine hohe Bedeutung zukommen wird. 

 

Abb. 12 Orte für Lösungen; Quelle: www.myworkspace.de  

Quelle: www.wirtschaftslexikon.gabler.de  
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Exkurs Ressourcenbasierte Wirtschaft / Ressource-Based Economy (RBE) 

Wir leben heute in einem ökonomisch basierten Wirtschaftssystem. Die Bevölkerung geht 
einer Tätigkeit nach, um Einkommen zu erzielen, von welchem man sich Dinge, 
Dienstleistungen oder Sicherheit erwirbt und so die Wirtschaft vorantreibt.  

Ein radikal anderes Modell verfolgt das System der ressourcenbasierten Wirtschaft oder 
Ressource-based-Economy (RBE).  

Der bekannteste Vertreter war der US-amerikanischer Autor, autodidaktischer Sozial-
Architekt, Industriedesigner und Erfinder Jacque Fresco (1916 – 2017). Seine Ideen zu 
Holismus, Entwicklung nachhaltiger Städte, Social Design, Energieeffizienz, Rohstoff-
Verwaltung und Automatisierung hat er in dem von ihm geleiteten Venus-Projekt vereint. 

Er musste sich mit zahlreichen Fragen bzgl. seiner Vision konfrontiert sehen, in Nr. 78 der 
FAQ ging es um Arbeit in einer Welt nach seiner Vorstellung 

„Was werden wir tun in einer ressourcenbasierten Wirtschaft?“ 

Seine interessante Antwort lautete: 

Ich finde es traurig, wenn Menschen fragen: „Was werden wir tun?“. Ihre Gehirne wurden 
dermaßen blockiert, dass sie keine anderen Dinge in ihrem Leben sehen als ihren Job, obwohl sie ihn 
in den meisten Fällen nicht einmal mögen. Kinder sind an allem interessiert, und wenn sie darin 
gefördert werden, können sie einen noch breiteren Rahmen von Interessen und Fähigkeiten 
entwickeln. Diese Kultur ist sehr gut, wenn es darum geht, Menschen in ihren Interessen, 
Möglichkeiten und Fähigkeiten zu begrenzen und sie zur Faulheit zu bewegen. Menschen sind nicht 
so geboren, genauso wenig wie sie mit Fanatismus, Hass, Vorurteil oder ähnlichen 
Wertvorstellungen geboren sind. Wir sind uns bewusst, dass die Umwelt Menschen formt, und wenn 
sich die Kultur nicht ändert, wird sich das menschliche Verhalten auch nur sehr wenig ändern. 

Langweilige und gefährliche Jobs werden schließlich durch den technologischen Fortschritt nicht 
mehr nötig sein. Menschen werden in einer Ressourcenbasierten Wirtschaft die Möglichkeit haben, 
in der Forschung, der Entwicklung, den kreativen Künsten, auf Reisen, Erkundungen und in all den 
anderen unbegrenzten Betätigungsfeldern miteinander zu arbeiten, die die Zukunft zu bieten hat. 

Die endgültige Verwirklichung des Potenzials der kybernetisierten und computerisierten Technologie 
zur Verbesserung des Lebens kann das revolutionärste System erzeugen, das sich je entwickelt hat. 
Es wird schließlich alle oberflächlichen Grenzen zwischen den Nationen aufheben. Dies erfahren wir 
bereits heute durch die Einführung von Satellitenkommunikation und Computern, wodurch es für 

Nationen heute fast unmöglich ist, Ideen und Informationen zu zensieren.  
Quelle: www.tvp-deutschland.de 
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b) Work-Life-Integration 

Nach der Work-Life-Balance kommt die Work-Life-Integration. Ziel dieser Arbeitsform ist es, 
Arbeit und Privatleben miteinander zu verknüpfen. Arbeitszeit und Freizeit sollen nicht mehr 
klar voneinander abgegrenzt sein. So können während der Arbeitszeit auch persönliche 
Telefonate geführt werden, solange Arbeitnehmer bereit sind, während der „Freizeit“ Arbeits-
Mails zu beantworten. 

Durch diese Verschmelzung von Privatleben und Arbeit sollen Schuldgefühle abgebaut werden 
und die Arbeit flexibler und damit auch produktiver werden. Im Zuge der Work-Life-
Integration bieten Unternehmen zum Beispiel Gesundheits- und Freizeitangebote an, 
ermöglichen flexible Arbeitszeitmodelle wie Vertrauensarbeitszeit und Home-Office. 

Im Gegensatz zur Balance (Trennung und Gleichgewicht) geht man bei der Integration 
(Verschmelzung) von einer integrativen Verbindung von Arbeit und Privatleben aus. Diese 
Ansicht entspricht der Philosophie immer mehr Menschen. 

Fakt ist nämlich, dass die Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben mehr und mehr 
verschwimmen. Wir arbeiten im Home Office und sind dank Smartphone permanent 
erreichbar. Die Cloud ermöglicht es uns, auch nach Feierabend noch zu arbeiten – immerhin 
nutzen wir die Arbeitszeit auch, um private Mails zu checken und online zu shoppen. Wer 
selbstständig ist, kennt eh häufig keinen Unterschied zwischen Berufs- und Privatleben. Ob 
diese Entwicklung begrüßenswert oder eher bedenklich ist, soll an dieser Stelle nicht diskutiert 
werden. Es geht vielmehr darum, darauf hinzuweisen, dass der aktuelle Trend nach diversen 
Maßnahmen verlangt. Wenn die Bereiche Work und Life nicht mehr getrennt betrachtet 
werden können, gilt es, die Integration zu fördern. 

Auch für Leerlaufzeiten im Büro haben sich fortschrittliche Unternehmen etwas einfallen 
lassen – dem Spieltrieb nachkommen und so ganz nebenbei noch den Teamspirit stärken und 
die Gesundheit erhalten bzw. fördern.  

So liest man auf den Karriere-Seiten innovativer Unternehmen immer häufiger Benefits, die 
das Wir-Gefühl hervorheben sollen.  

„Unser WIR-Gefühl 

Der Umgang miteinander ist uns sehr wichtig. Dazu gehört, dass man Erfolge 
gemeinsam feiert und die Zeit findet, zusammen zu lachen. Deshalb gibt es neben 
unserer Weihnachtsfeier und unserem Sommerfest gemeinsame Events wie Band-
Abende, das berühmte Adventskranzbasteln, sowie diverse Sportgruppen. 
 
Auch stellen wir unter anderem Kicker, Pool-Billard, Dart, eine Leseecke sowie einen 
Loungebereich mit Beamer und XBox für unsere Mitarbeiter zur Verfügung.“ 

Quelle: www.fondsfinanz.de/was-uns-besonders-macht  

Ergänzt wird das Ganze durch Dinge wie WLAN, Tischtennisplatte oder Chill-Out-
Areas. 

Aber auch Aufgaben und Erledigungen aus der Life-Sparte, die für gewöhnlich in die Freizeit 
fallen, rücken ein Stück näher an die Work-Kategorie, so gibt es bereits  
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vereinzelt firmeneigene Fitnessstudios oder zumindest Kooperationen mit Sonderkonditionen, 
Yoga-Kurse, Office-Nackenmassagen, sowie In-House-Supermärkte für den Einkauf nach 
Feierabend. 

Quelle: www.versicherungskammer-bayern.de/karriere; eigene Recherchen 

Kliniken bieten ihren Mitarbeitern und deren Angehörigen unabhängig vom 
Versicherungsstatus im Fall der Fälle zuzahlungsfreie Chefarztbehandlung und 
Privatpatientenstatus im Einzelzimmer an. 

Quelle: www.schoen-klinik.de/karriere; eigene Recherchen 

Branchenspezifische Unternehmen bieten Ihren Mitarbeitern einen kostenlosen 
Versicherungs-Check an  

Quelle: www.check24.de/karriere u.a.  

Darüber hinaus gibt es zahlreiche Maßnahmen, die Verpflegung von Mitarbeitern zu 
gewährleisten, sei es durch Obstkorb, Essenszuschüsse, Pasta-Tage, Grill-Events, kostenloses 
Wasser, Tee sozialverträglichen Fair-Trade-Kaffee, familienfreundliche „Mit-Kind-Büros“, 
Ruheräume, vielfach ist gestattet, seinen Hund mitzubringen, Angebote zur betrieblichen 
Altersvorsorge, Diversity-Support, Coaching zur beruflichen und persönlichen 
Weiterentwicklung, Job-Tickets, Mitarbeiter-Rabatte, Mitarbeiter-Events, Paketräume, um sich 
Pakete in die Arbeit liefern zu lassen oder auch private Internetnutzung, um das Privatleben 
mehr mit dem Arbeitsleben in Einklang zu bringen. 

Quelle: www.kununu.de, eigene Recherchen 

Große IT-Firmen wie Microsoft, Google oder Apple werben gar mit gänzlich zeit- und 
ortsunabhängigen Arbeitsmodellen, was eine Unterscheidbarkeit von Privatleben und 
Arbeitsleben aufhebt.  

Work-Life-Integration in der Praxis 

Damit die Work-Life-Integration auch wirklich funktioniert, sind natürlich ein paar Maßnahmen 
erforderlich. In erster Linie müssen sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer bereit sein, 
Wege zu gehen, die nicht als normal oder traditionell bezeichnet werden können. Die Work-
Life-Integration bringt nur dann den erwünschten Effekt mit sich, wenn man ihr gegenüber 
offen eingestellt ist und auch neue Möglichkeiten ausprobiert. In der Praxis handelt es sich 
hierbei zum Beispiel um: 

flexible Arbeitszeiten: Wie weiter oben bereits beschrieben, ermöglichen es flexible 
Arbeitszeiten, das Büro zu verlassen, wenn nichts mehr zu tun ist beziehungsweise ein paar 
Stunden dran zu hängen, wenn das Projekt fertig werden muss. Das Credo der Work-Life-
Integration lautet „Vertrauensarbeit statt Stechuhr“. 

Home Office: Für viele ist Home Office die Maßnahme schlechthin, wenn es um Work-Life-
Integration geht. Tatsächlich lassen sich Arbeit und Privatleben hierdurch ausgezeichnet 
miteinander verknüpfen. 

Telearbeit: Telearbeit ermöglicht das Arbeiten außerhalb des Büros. Anders als Home Office 
wird es häufig als dauerhafte Lösung eingesetzt.  
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Rückzugsorte im Unternehmen: Immer häufiger bieten Unternehmen ihren Mitarbeitern 
verschiedene Rückzugsmöglichkeiten an. Einige Arbeitgeber haben sogar Schlafräume im 
Angebot. 

Gesundheitsangebote: Yoga am Arbeitsplatz? Eine kurze Meditation zwischen den beiden 
Meetings? In immer mehr Firmen ist das keine Zukunftsmelodie mehr, sondern gelebte 
Realität. Auch hier können Ansätze der Work-Life-Integration erkannt werden. 

Kinderbetreuung: Betriebskindergärten sind sicher keine Neuerfindung der Work-Life-
Integration, müssen in diesem Zusammenhang jedoch definitiv genannt werden. Sie sorgen 
dafür, dass Eltern trotz des Nachwuchses ihrer Arbeit nachgehen und im Notfall schnell 
reagieren können. Eine Abwandlung hiervon sind sog. „Mit-Kind-Büros“. 

Jobsharing: In Teilzeit arbeiten und dennoch eine anspruchs- und verantwortungsvolle 
Führungsposition innehaben? Für viele klingt das nach einem großen Widerspruch. Das 
Arbeitszeitmodell Jobsharing macht es möglich und fördert die Work-Life-Integration. 

Die Auswirkungen der Work-Life-Integration 

Geht es um das Thema Work-Life-Integration, fürchten viele Menschen, dass es bald gar 
keinen Unterschied mehr zwischen Arbeit und Privatleben gibt. Oder anders ausgedrückt: Man 
hat nie Feierabend und ist immer bereit, eine Aufgabe für den Vorgesetzten zu erledigen. 

Das ist selbstverständlich nicht das Ziel der Work-Life-Integration. Es geht nicht darum, das 
Stresslevel in die Höhe zu treiben, sondern es zu senken – indem man die beiden Bereiche, 
die unser Leben maßgeblich beeinflussen, auf „natürliche“ Weise miteinander vereint. 

Gelebte Work-Life-Integration sorgt für 

- Effizientere Zeitnutzung 
- Weniger Stress 
- Weniger Schuldgefühle 
- Ein gesünderes Leben 
- Mehr Freude am Arbeiten 
- Positives Feedback über Arbeit und Arbeitgeber 
- Eine Zielerreichung auch mit weniger als 40 Stundenwochen 
- Langfristige Motivation 
- Mehr Leistungsbereitschaft 

 

Arbeitnehmern attraktive Anreize bieten 

Den sogenannten Millennials reicht es nicht, „nur“ Geld zu verdienen. Sie wollen von ihrem 
Arbeitgeber verschiedene Anreize, die wiederum einer Work-Life-Integration dienlich sind. 
Da es sich bei der Generation Y um die qualifizierten Arbeitskräfte von morgen handelt, ist es 
durchaus sinnvoll, wenn Unternehmen die Anforderungen ernst nehmen und auch 
entsprechend reagieren. Denn nur so kann gewährleistet werden, dass sich genügend Young 
Professionals für eine Anstellung interessieren. 
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*Ital.: ich lerne immer (noch) 

 

  

 

Lebenslanges Lernen rückt in modernen Arbeitsformen verstärkt in 
den Fokus. Damit ist gemeint, dass Wissen als eine der wichtigsten 
Ressourcen unserer Zeit angesehen wird. Wissen ist Macht. 
Schlüsselbegriffe dieses Konzepts sind Kreativität und Innovation.  

Der Knowledge Worker muss beides in sich vereinen – kreatives 
Denken, aber auch innovative, nicht routinemäßige Strategien zur 
Problemlösung. Wissen ist keine gegebene oder angeborene 
Eigenschaft, Wissen muss man sich aneignen. 

-Michelangelo at age 87 

c) Knowledge Worker und Learning Worker 

Hier kommt das Konzept des Learning Workers ins Spiel: Um Wissen zu erlangen, müssen 
wir uns kontinuierlich fortbilden, uns nicht auf bereits Gelerntem ausruhen. Der Learning 
Worker muss die Bereitschaft zur ständigen Weiterbildung in ganz unterschiedlichsten 
Bereichen mit sich bringen.  

Für dieses kontinuierliche Lernen können wir nicht einfach einen E- Learning-Kurs 
besuchen, in dem wir unser Wissen erweitern, und das Thema dann abhaken. Wir müssen 
auch offen sein für neue Lernmöglichkeiten und Denkweisen. 

Ein hohes Maß an 
Neugier kommt dem 
Arbeiter der 
Moderne dabei 
zugute, Neugier ist 
der Auslöser des 
Spieltriebes, welcher 
letztlich lernende 
Prozesse am besten 
den Weg bereitet. 

* 



 

 
42 

 

Abb. S. 41: Exemplarische 
Meisterwerke des „immer lernenden“ 
Michelangelos; Quelle Fotos: www.wikipedia.de 

 

Dass der Tagesablauf von Kreativen, Künstlern, großen Denkern, aber auch extrem 
produktiven Menschen mitunter unkonventionell erscheinen kann, soll folgende Grafik 
verdeutlichen. 

 

Abb. 17 Tagesroutinen berühmter Kreativer: Quelle: www.alfalfastudio.com  

 

Der Arbeitsplatz der Zukunft muss den 
Fokus auf Weiterbildungen legen und ein 
kontinuierliches Lernen ermöglichen, 
durch neue Technologien oder 
Schulungsräumlichkeiten. 

SLEEP CREATIVE WORK DAY JOB / ADMIN FOOD/LEISURE EXERCISE OTHER 
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d) LEGO® SERIOUS PLAY® (LSP) 

Lego Serious Play (LSP) ist ein moderierter Prozess, der die Vorzüge des Spiels und des 
Modellierens mit Legosteinen mit den Belangen der Geschäftswelt verbindet. LSP kann in 
Unternehmen, Teams und auch mit Einzelpersonen eingesetzt werden und soll neue Ideen 
fördern, die Kommunikation verbessern und Problemlösungen beschleunigen.  

In LSP Workshops erarbeiten die Workshop-Teilnehmer zum Beispiel neue 
Geschäftsstrategien, sie entwickeln oder optimieren die Zusammenarbeit im Team, oder sie 
analysieren Krisensituationen und erarbeiten hierfür Lösungskonzepte. Die Moderation der 
Workshops erfolgt durch zertifizierte LSP-Moderatoren, die den LSP Prozess so steuern 
sollen, dass die Ziele des Workshops durch die Teilnehmer selbst erreicht werden.  

Die von Lego für diese Workshops speziell zusammengestellten LSP-Kästen enthalten eine 
umfangreiche Auswahl von Legosteinen, mit deren Hilfe die Workshop-Teilnehmer Modelle 
und Metaphern ihrer Sicht auf die unterschiedlichsten Aspekte ihrer Geschäftswelt entwickeln 
und den anderen Teilnehmern kommunizieren.  

Als Vorzüge von LSP werden die folgenden Punkte genannt:  

- Förderung von Kreativität und Innovation durch das Modellieren mit den Händen 
- Verbesserung der Kommunikation über die begreifbaren Legomodelle 
- Einbeziehung des Wissens und der Erfahrungen aller Teilnehmer eines LSP Workshops 
- Förderung des gemeinsamen Verständnisses der behandelten Themen. 

Wissenschaftliche Grundlage dieser Methode stellt die Hand-Gehirn-Verbindung dar und 
vereint drei sozialwissenschaftliche Forschungsgebite, nämlich Spiel, Konstruktionismus und 
Imagination. 

 

Abb. 18 Quelle: www.lego.com; www.futureacademy.com und andere 
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e) Crowdworking und Co-Working Spaces 

Crowdworker (Crowd: englisch für Menge) bieten ihre Arbeit über das Internet an und 
können so von überall auf der Welt arbeiten. Unternehmen engagieren sie vor allem dazu, um 
Aufgaben zu erledigen, für die viel Arbeitskraft benötigt wird, aber für die ein tiefergehendes 
Wissen über die Unternehmensstrukturen nicht relevant ist, wie das Testen von Apps oder 
das Kategorisieren von Bildern. Da Crowdworker und Unternehmen über Online-Plattformen 
zueinander finden, spricht man auch von einer Plattformökonomie. 

Noch wird Crowdworking von Crowdworkern meist als Nebenverdienst betrieben und 
Unternehmen verzichten nicht komplett auf Festangestellte. Doch es entstehen immer mehr 
Crowdworking-Plattformen und die Option, von überall in der Welt flexibel und hierarchielos 
arbeiten zu können, macht es einfacher, das Modell Freelancer statt Festangestellter zu wählen. 

Coworking Spaces sind Gemeinschaftsbüros, in denen zum Beispiel Selbständige, 
Projektarbeiter oder Freelancer temporär Arbeitsplätze mieten können. Sie sind als 
alternativer Raum zwischen Büro und Wohnung gedacht und sollen die Zusammenarbeit 
fördern. Denn: Wer sich am Arbeitsplatz wohl fühlt, arbeitet effizienter und ist produktiver. 

Im Preis des zeitlich befristeten Arbeitsplatzes ist meist die Nutzung von Reinigung, 
Netzwerken, Drucker, Scanner und Telefon inbegriffen. Außerdem finden häufig Events wie 
spezielle Workshops oder Mentoring-Programme statt, um Selbständige in ihrem Business zu 
unterstützen und das Zusammengehörigkeitsgefühl zu stärken. 

Ein weiteres Merkmal ist der häufige Rund-um-die-Uhr-Zugang, womit ein zeitlich 
unabhängiges Arbeiten ermöglicht wird. 

Coworking Spaces gleichen mehr einer stylisch eingerichteten Lounge-Bar, als einem 
klassischen Büro. Man hat dabei die Wahl zwischen einem eigenen Büroraum, einem festen 
Schreibtisch oder einem „Hot-Desk“. 
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OfficeHome statt HomeOffice // Work hard - Play hard // Leben in der Bude 

 

         

            

             

 

Abb. 19 – 25 Impressionen von Co-Working Spaces 

 

Quelle:  www.mindspace.me ; www.wework.com   
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f) Desk-Sharing 

Diese neue Arbeitsform bezieht sich auf das Abschaffen fest zugeteilter Arbeitsplätze 
einerseits, auf das Schaffen von Arbeitsplätzen mit bestimmten Funktionen andererseits. 

Familienfotos am Arbeitsplatz gehören damit der Vergangenheit an. Denn heute sitzt man an 
einem anderen Schreibtisch als morgen. Mit dem Desk Sharing geht auch eine zunehmende 
Flexibilität der Arbeitszeiten einher. Gleitzeiten werden die Regel, jeder kann selbst 
entscheiden, ob er ins Büro geht oder die Arbeit im Home-Office verrichtet. 

Über die Umsetzung kann man sich bei der neuen Deutschlandzentrale von Microsoft in 
München ein gutes Bild machen – absolute Wahlfreiheit des Arbeitsplatzes, ob an einem 
Schreibtisch am Fenster oder lieber auf einem Sitzsack in der Relax-Oase. 

Das einzig fest zugewiesene ist ein privates Schließfach, welches zugleich als Postfach aber auch 
„Analog-Messenger“ (man kann kleine Nachrichten darauf hinterlassen) dient. 

Das hochmoderne Bürokonzept wurde in Zusammenarbeit mit dem Fraunhofer Institut 
entwickelt.  

Quelle:  

www.microsoft.com  

www.mdr.de/mediathek/mdr-videos/c/video-58516.html  

www.fraunhofer.de  

 

g) Fluide und virtuelle Teams 

Hinter dem Begriff fluides Team verbirgt sich die Idee eines Teams ohne feste Mitarbeiter. So 
arbeitet man in verschiedenen Teams und kommt mit den unterschiedlichsten Menschen in 
Kontakt. Das soll die Lernbereitschaft und Handlungskompetenzen fördern – und damit auch 
die Einsatzmöglichkeiten und die Innovationskraft. 

Im Gegensatz zu fluiden Teams, kennen sich die Kollegen eines virtuellen Teams meist nicht 
persönlich. Die Teammitglieder sind über Cloud-Services miteinander vernetzt, arbeiten aber 
von unterschiedlichen Standorten aus. Virtuelle Teams sind über die ganze Welt verteilt, sie 
arbeiten also ortsunabhängig. 

 

h) BYOD Bring Your Own Device 

Bring Your Own Device (BYOD) ist die Bezeichnung dafür, private mobile Endgeräte wie 
Laptops, Tablets oder Smartphones in die Netzwerke von Unternehmen oder Schulen, 
Universitäten, Bibliotheken und anderen (Bildungs-)Institutionen zu integrieren. Darunter 
verstanden werden auch Organisationsrichtlinien, die regeln sollen, auf welche Art und Weise 
Mitarbeiter, Schüler oder Studenten ihre eigenen elektronischen Bürogeräte zu dienstlichen 
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oder schulischen Zwecken, insbesondere für den Zugriff auf Netzwerkdienste und das 
Verarbeiten und Speichern organisations- oder unternehmensinterner Daten, nutzen dürfen.  

BYOD soll den Nutzern eine größere Wahlfreiheit bringen und der Organisation eine bessere 
Orientierung an persönlichen Bedürfnissen ermöglichen. Im Bildungsbereich bietet BYOD 
ökonomische und ökologische Potenziale: Statt dass Schulen und Hochschulen mit finanziellem 
Aufwand (hoch-)schuleigene Geräte beschaffen müssen, sollen die zunehmend privat bereits 
verfügbaren Geräte der Lernenden auch für schulische Zwecke genutzt werden können.  

Ein anderer Ansatz ist das Konzept Corporate Owned, Personally Enabled (COPE), bei dem 
Mitarbeitern ein konzerneigenes Gerät auch zur privaten Nutzung überlassen wird.  

 

i) KVP und Kaizen 

Kaizen kommt aus dem Japanischen, die Silbe Kai bedeutet hierbei „Veränderung, Wandel“, 
zen „zum Besseren“; „Veränderung zum Besseren“. Um den terminus technicus von der 
umgangssprachlichen Bezeichnung zu unterscheiden bezeichnet Kaizen sowohl eine japanische 
Lebens- und Arbeitsphilosophie als auch ein methodisches Konzept, in deren Zentrum das 
Streben nach kontinuierlicher und unendlicher Verbesserung steht. Die Verbesserung erfolgt 
in einer schrittweisen, punktuellen Perfektionierung oder Optimierung eines Produktes oder 
Prozesses.  

In der westlichen Wirtschaft wurde das Konzept übernommen, zu einem Managementsystem 
weiterentwickelt und in der Praxis unter dem Begriff Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 
(KVP) bzw. auch Continuous Improvement Process (CIP) eingeführt. In Europa steht dabei die 
kontinuierliche Qualitätssteigerung und Kostensenkung im Vordergrund und wird daher als 
integraler Bestandteil des Qualitätsmanagements gesehen.  

4 Führung 4.0  

Es gibt zwei zentrale Herausforderungen, vor denen das Topmanagement aktuell steht: Erstens 
sehen sich Manager mit einer steigenden dynamischen Komplexität konfrontiert, die die 
Vorhersagbarkeit und Steuerung von Entwicklungen auf dem Markt und im Unternehmen 
erschweren. Zweitens müssen Manager die Risiken der aktuellen Arbeitsbedingungen 
erkennen und bestehende Geschäftsprozesse und -modelle reorganisieren. Denn 
Veränderungen außerhalb des Unternehmens wie etwa die fortschreitende Digitalisierung 
ziehen auch Veränderungen innerhalb des Unternehmens nach sich; das betrifft dann zum 
Beispiel das Informationsmanagement. Diese Veränderungen werden wiederum in neuen 
Formen der Arbeit und Organisation sichtbar, beispielsweise selbstorganisierte Teams. Dabei 
steigt auch der Bedarf eigenverantwortlich handelnder Mitarbeiter mit der Folge, dass sich 
Führungskräfteentwicklung wandelt. Topmanager sind gefordert, sowohl als weitsichtige und 
gleichzeitig agile Strategen zu handeln. Die Kienbaum-Studie Future Management Development 
zeigt: Zu den wichtigsten Qualifizierungsthemen für Topmanager zählen Change- und 
Transformationsmanagement, strategisches Management und Persönlichkeitsentwicklung. 

In erfolgreichen Organisationen werden Komplexität, Widerspruch und Unberechenbarkeit 
als Chancen zur Veränderung gesehen und nicht als potenzielle Bedrohungen. In der Praxis 
bedeutet das: Führungskräfte müssen eine Art Veränderungsintelligenz entwickeln. Hierzu 
zählt mit einer Vielzahl verschiedener Handlungssituationen umgehen zu können, diese in den 
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Überlegungen zu berücksichtigen und Pläne laufend anzupassen – und sich nicht zuletzt in 
kurzer Zeit immer wieder neues Wissen anzueignen. Grundlage dafür sind entwickelbare 
Mindset-Aspekte wie Offenheit für Veränderungen oder Transferstärke. Daneben 
kommunizieren veränderungskompetente Manager zum Beispiel eine transparente 
Unternehmensvision, befähigen ihre Mitarbeiter zu konsequenter Selbstorganisation und 
etablieren eine ausgeprägte Fehler- und Vertrauenskultur. 

Chefs müssen Sinnhaftigkeit, Orientierung und Sicherheit vermitteln. 

In digitalisierten Arbeitsumfeldern arbeiten diverse Teams von Zeit und Raum unabhängig 
zusammen. Manager müssen heute Teams führen, die aus Mitarbeitern aus unterschiedlichen 
Zeitzonen, mit ganz unterschiedlichen kulturellen, aber auch fachlichen Hintergründen 
zusammengesetzt sind. Und ihre Führung wird transparenter, weil messbarer – Stichwort: 
neues Performance Management. Hinzu kommt: Unternehmen werden insgesamt 
transparenter.  

Digital Leadership ist eine zentrale Antwort: Das bedeutet, als Chef Sinnhaftigkeit, 
Orientierung und auch Sicherheit im Business zu vermitteln. Mitarbeiter verlangen nach 
Sicherheit auch in einem unsicheren Umfeld. Das setzt unter anderem Entscheidungsfähigkeit 
bei nicht vollständiger Informationslage voraus. Aufgabe der Führungskraft wird es – neben 
traditionellen Management-Herausforderungen –Visionär und Mentor zu sein und Mitarbeiter 
durch Zielbilder zu leiten. Das setzt bei Managern starke kommunikative Fähigkeiten aber auch 
Digitalkompetenz voraus, um so Ideen auch über digitale Kommunikationsmittel weitergeben 
zu können. Die Sinnhaftigkeit, die jeder Mitarbeiter in seiner Arbeit und im Wirken der 
gesamten Organisation sieht, ist verbindendes Element und System über Zeitzonen und 
Kontinente hinweg. Neue Formen der Führung verlangen Managern eine hohe 
Verhaltensvarianz ab und beanspruchen viele Persönlichkeitsfacetten. 

Leadership braucht Development. Wertschätzend und authentisch zu führen und seine 
Mitarbeiter so zu motivieren und sie kreativer und innovativer zu machen, ist gar nicht so 
einfach. Was vermeintlich leicht klingt, stellt viele Führungskräfte gerade in großen und 
traditionellen Organisationen vor erhebliche Herausforderungen. Deshalb müssen Firmen 
mehr für ihre Führungskräfte tun und in ihr Management Development investieren. Genauso 
wenig wie die Arbeitswelt nur noch digital wird, wird auch Manager-Weiterbildung in Zukunft 
beides sein: blended. Die Unternehmen setzen auf einen Mix aus Präsenz- und Online- 
Angeboten, so das Ergebnis der Studie Future Management Development. Konkret heißt das: 
Bei der Weiterbildung des Topmanagements sind weiterhin Einzelcoachings und Workshops 
die beiden beliebtesten Trainingsformate. Digitale Angebote wie Online-Plattformen für das 
Selbststudium, Web-based-Trainings oder Webinare haben bei der Weiterbildung von 
Topmanagern auch künftig nur ergänzenden Charakter. 

Der Schrei nach Agilität ist mehr als ein reines Lippenbekenntnis. Er ist das Fundament des 
eigenen Überlebens. Nur wem es gelingt, schnell und flexibel auf neue Systeme, Entwicklungen 
und Anforderungen zu reagieren bzw. deren Auswirkungen auf das eigene Geschäft bereits im 
Vorfeld zu antizipieren, wird auch morgen noch da sein. Die Zeiten der Bewahrer sind vorbei. 
Es sind die Gestalter, die in einer VUCA-Welt gefragt sind. Dabei steht VUCA für : 

Volatility  Uncertainty   Complexity       Ambiguity 

Volatilität   Unbeständigkeit   Komplexität                    Mehrdeutigkeit 
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5 Metabetrachtung und Gesamtfazit 

 4.1 Vor- und Nachteile 

Flexiblere Arbeitszeiten, eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie mehr 
Selbstbestimmung im Arbeitsalltag – das klingt nach einem großen Plus für die Arbeitnehmer. 
Tatsächlich ziehen diese vor allem Vorteile aus der New Work und allen voran die Frauen. 
Denn diese sahen sich bislang im Nachteil, wenn sie statt einem Entweder-oder eine Karriere 
und eine Familie wollten. Die Geburt des ersten Kindes bedeutete nicht selten einen 
Karrierebruch und der Wechsel in ein Teilzeitarbeitsmodell war das Aus für jeden weiteren 
hierarchischen Aufstieg. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie war ein Spagat, den nur 
wenige Frauen stemmen konnten, und wenn, dann auf Kosten ihres Glückes und ihrer 
Gesundheit. Durch die neue Flexibilität der New Work können Frauen Kinder und Karriere 
nun viel besser vereinen. Sie können im Homeoffice arbeiten, während das Kind schläft, oder 
Part eines Remote Teams sein, obwohl der Nachwuchs im Nebenzimmer spielt. Die New 
Work bringt für gut ausgebildete Frauen ganz neue Karrierechancen mit sich und plötzlich ist 
selbst die Führungsposition aus dem Homeoffice mit Teilzeitarbeitsmodell alles andere als eine 
ungewöhnliche Perspektive. 

Doch nicht nur weibliche, sondern auch männliche Arbeitnehmer profitieren in vielerlei 
Hinsicht von den Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt. Mehr Flexibilität und 
Eigenverantwortung sowie eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Eine 
ausgewogenere Work-Life-Balance. Eine sinnhafte Tätigkeit. Freiheit bei der Wahl von 
Arbeitszeit und -ort. Klar, dass das in den Ohren vieler Arbeitnehmer attraktiv klingt. Auch, 
wenn deren Umsetzung in vielen deutschen Unternehmen noch einige Jahre in Anspruch 
nehmen wird, gewinnen also schlussendlich vor allem die Arbeitnehmer. Doch auch hier gibt 
es natürlich Schattenseiten:  

- Die Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben drohen zu verschwimmen. 
- Die ständige Erreichbarkeit über digitale Kommunikationsmittel kann zur Belastung 

werden. 
- Mit Abschaffung von Stempelkarten, festen Arbeitszeiten & Co sind vermutlich mehr 

Überstunden an der Tagesordnung – und zwar unbezahlt. 

Für Arbeitnehmer bringt die New Work also in erster Linie Vorteile mit sich, doch wie immer 
im Leben müssen auch manche Nachteile in Kauf genommen werden. 

Tatsächlich bringt die New Work aber auch für Arbeitgeber allerhand Vorteile mit sich. Die 
erhöhte Flexibilität der Arbeitsgestaltung bringt motiviertere, gesündere und zufriedenere 
Mitarbeiter hervor. Dies steigert die Produktivität und verringert die Krankenstände. Die 
Loyalität der Angestellten bleibt in Zeiten des Fachkräftemangels auf einem vergleichbar hohen 
Niveau und alles in allem bedeutet die New Work durch diese und weitere Aspekte zahlreiche 
Kosteneinsparungen. Auch hier mag es zwar Schattenseiten geben, wie Trittbrettfahrer, 
Kontrollverlust oder höhere Gehälter für qualifizierte Fachkräfte, doch halten sich diese wie 
bei den Arbeitnehmern auch mit den Vorteilen der New Work die Waagschale. Die Frage 
nach den Gewinnern und Verlierern der New Work ist also überflüssig. Stattdessen sollten 
sich deutsche Unternehmen damit beschäftigen, die „neue Arbeit“ schnellstmöglich 
umzusetzen und dadurch von deren Vorteilen bestmöglich zu profitieren – denn die New 
Work lässt sich ohnehin nicht mehr aufhalten. 
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 4.2 Chancen und Risiken 

Die Digitalisierung bietet zahlreiche Chancen rund um Automatisierung, Innovation und einer 
besseren Work-Life Balance sowie mehr Spaß an der Arbeit. Speziell die Work-Life Balance, 
Monotonie und Spaß an der Arbeit sind ernstzunehmende Punkte, welche Unternehmen 
aktuell beschäftigen. Sicher sollten diese Potenziale nicht ungenutzt liegen bleiben. 
Am Ende kann man aber auch zusammenfassen: Tatsächlich ist das, was derzeit in deutschen 
Büros geschieht, nicht ganz neu. In den Zwanzigerjahren wurden Büros bereits einmal nach 
dem Vorbild der tayloristischen Fabriken umgestaltet. Die Aufgaben wurden in kleine Schritte 
zerlegt. Es gab Angestellte, die den ganzen Tag nur Briefe öffneten, nur tippten, nur 
archivierten oder die als Kuriere nur Unterlagen von einem Schreibtisch zum anderen 
brachten. Die Standardisierung machte es einfach, die Leistung der Angestellten zu messen 
und zu vergleichen: Man musste nur prüfen, wie viele Briefe jemand geschrieben, wie viele 
Unterlagen er archiviert oder wie viele Botengänge er hinter sich hatte. Auch die Studie der 
Hans Böckler Stiftung mahnt: Zugespitzt formuliert, befindet sich die Entwicklung an einem 
Scheideweg: Auf der einen Seite stehen Konzepte, in denen auch Kopfarbeit „wie am 
Fließband“ organisiert werden soll; auf der anderen Seite stehen Modelle, die vor allem auf ein 
Empowerment der Teams und eine Verbesserung von kollektiven Lern- und 
Innovationsprozessen setzen. 
 
Es ist an den Unternehmen selbst, die Chancen zu erkennen und klug zu nutzen und die Risken 
zu minimieren, wie bei jedem anderen Prozess, Projekt, einer Investition oder 
Weiterentwicklung auch.  

Es gilt in jedem Fall zu vermeiden, als Arbeitgeber selbst aus dem Prozess der Beschleunigung 
und Weiterentwicklung noch Profit oder Kapital schlagen zu wollen und Mitarbeiter selbst 
hierbei noch zu „schnellerem Arbeiten“ bzw. „schnelleren Ergebnissen“ zu animieren oder die 
gewonnene Zeit durch mehr Arbeit „auffüllen“ zu wollen.  

Eine solche Forderung würde die gesamte Entwicklung ad absurdum führen. 

 4.3 Probleme und Ressourcen 

Als Problem wäre hier eindeutig zu nennen, dass die Entwicklung äußerst rasant ist und nicht 
jeder dabei mitkommt. Je nach Generation, je nach Lebensentwurf, je nach Unternehmen, je 
nach Führungsstil ist das Modell der New Work für die einen die langersehnte Innovation am 
Arbeitsmarkt, für die anderen eine nur schwer greifbare „Modeerscheinung“ junger 
Generationen. Das Loslassen von „Altbewährtem“ fällt bekanntlich immer schwer, es bedarf 
fähiger Coaches und Anleiter, die eine Transformation zur „Neuen Arbeit“ begleiten, Ängste 
und Sorgen nehmen und unermüdlich die Vision der Arbeit 4.0 im Unternehmen verbreiten. 

Ressourcen sind der bereits vorhandene und nutzbare technische Standard der digitalen 
Arbeitswelt, frei verfügbares Netz vielerorts mit hervorragender Abdeckung zumindest in den 
Städten, bezahlbare Devices, eine einfache Bedienung von Tools, Umsetzbarkeit und 
Anwendbarkeit von Methodiken, eine junge, starke Generation, die ihre Forderungen und 
Vorstellungen klar zum Ausdruck bringt und dass die bereits begonnene und unaufhaltbare 
Revolution der Arbeitswelt in vollem Gange ist 
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Entsprechend des Themas Digitalisierung als Gegenstand dieser Arbeit folgt hier ein 
 

Digitales Literaturverzeichnis  

Folgende Webseiten wurden unter anderem von mir zur Erarbeitung dieser Arbeit herangezogen: 

 

www.arbeitsagentur.de   
www.agile-unternehmen.de  

www.avantgarde-experts.de 

www.check24.de/karriere 
www.designfunktion.de 
www.es.atlassian.com 

www.fondsfinanz.de/was-uns-besonders-macht  

www.futureacademy.com 

www.greatplacetowork.de  

www.gruenderszene.de 

www.industrie-wegweiser.de  
www.ikea.de  
www.ImagenSubliminal.com 
www.karrierebibel.de  
www.kanbanize.com 
www.kienbaum.com 
www.kununu.de 

www.lego.com 

www.luis-goncalves.com 

www.manager-magazin.de 

www.musterbrecher.de 

www.pfh.de  

www.planview.com 

www.schoen-klinik.de/karriere 

www.tvp-deutschland.de 

www.versicherungskammer-bayern.de/karriere 
www.vuca-welt.de 
www.welt.de  
www.wertschaetzung.at 

www.wikipedia.de 

www.wiwo.de 
www.wortwolken.com 
www.zukunftsinstitut.de 
   

 
 
 



 

 
52 

 

 
Abb. 26 Im Netz hängen Bälle und manchmal auch ein Mieter: Coworking-Space "utopic_US" in 
Madrid  

Quelle: www.ImagenSubliminal.com   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


