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Um ihre Agilitat zu steigern und die sich
verandernden Anforderungen von Arbeits-
kraften zu erfullen, werden Unternehmen
weitgehend das traditionelle Konzept des
Stellenprofils verwerfen und damit die Not-
wendigkeit fur ein grundlegendes Umden-
ken in Bezug auf Personal und Aufgaben im
Betriebsmodell schaffen.

Seit Adam Smith vor mehr als 100 Jahren
Uber Arbeitsteilung schrieb, sind Stellen-
profile die vorherrschende Struktur fur die
Organisation von Arbeit. Fihrungskrafte

geben Feedback, stellen ein, beférdern
und organisieren ihre Teams basierend
auf Menschen und deren Stellenprofilen,
das heillt basierend auf klar abgegrenzten,
festen Aufgabengebieten. Wir verfassen
Stellenausschreibungen, legen Gehalts-
stufen fest, erstellen Organigramme,
erteilen Schulungen und messen Leistun-
gen und das alles rund um vordefinierte
Stellenprofile.

Doch das Konzept des Stellenprofils wird
immer mehr zu einem Uberbleibsel des

Traditionelle Stellenprofile aufbrechen

Industriezeitalters. Der Ansatz funktio-
nierte gut, als Unternehmen stabil und
vorhersehbar organisiert waren und als
Wettbewerb eher um skalierbare Effizienz
herrschte als um Geschwindigkeit, Innova-
tion und Agilitat. e
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MUsste man die Zukunft der Arbeit als

eine einzige Entwicklung beschreiben, so
ware diese, dass wir uns wegbewegen

von den mechanistischen, industriellen
Modellen der Vergangenheit hin zu einer
wandelbareren, menschlicheren und
digitalen Zukunft, in der sich Unternehmen,
Menschen und Arbeit selbsttatig und in
Echtzeit anpassen. Eine Zukunft mit stetig
wachsenden Portfolios an Stakeholdern,
Arbeitskraften, Beschaftigungsmaoglich-
keiten, Arbeitsplatzen und strategischen
Ausblicken, die sich nicht mehr einfach in
Schubladen einordnen lassen. Um uns an
eine Welt im Wandel anzupassen, mussen
wir uns viel besser flr diese Welt aufstellen,
in der Geschwindigkeit, Agilitat und Innova-
tion jeden Tag ausschlaggebend sind und
in der die Menschen von ihrer Arbeit mehr
Bedeutung, Mitbestimmung, Wachstum
und Autonomie erwarten.

In den letzten Jahren drehten sich Uberle-
gungen zur Zukunft der Arbeit hauptsach-
lich um die Notwendigkeit, Stellenprofile
neu zu konzipieren, und nicht darum,

sie vollstandig neu zu erfinden oder zu
ersetzen. Dies lasst sich folgendermal3en
begrinden: Mit dem Entstehen alternativer
Arbeitsldsungen wie kinstlicher Intelli-
genz, Automatisierung und aulerbilanziell
tatigen Fachkrdften wurde es notwendig,
zunachst die einzelnen Komponenten der
Stellenprofile getrennt zu betrachten und

herauszufinden, welche Aufgaben von intel-
ligenten Maschinen oder Arbeitskraften
aullerhalb des Unternehmens besser aus-
gefuhrt werden kénnen, und anschliel3end
die verbleibenden Aufgaben mit neuen zu
kombinieren, um so neue Stellenprofile zu
erschaffen. Mitarbeitende erhalten darauf-
hin Umschulungen und Weiterbildungen,
sodass sie wieder den Anforderungen der
neu konzipierten Stellenprofile gerecht
werden, in welchen die Rolle des Menschen
durch Automatisierung teilweise ersetzt,
erweitert oder verandert wurde.

Dieser Ansatz (top-down) folgt jedoch
einem Bauplan, der noch in der mecha-
nistischen Denkweise verankert ist, die
Arbeitskraften nicht viele Wahimoglichkei-
ten oder Mitwirkung ermoglicht. Der Fokus
liegt allzu oft auf Effizienzsteigerung und
Kostenreduktion anstatt auf der Eroffnung
neuer Moglichkeiten fur Wachstum und
Wertsteigerung. AulSerdem verandert sich
die Welt einfach zu schnell, sodass es nicht
moglich ist, diesen Prozess mit jeder neuen
Technologie, Marktveranderung oder
Geschaftsmoglichkeit wieder und wieder
zu durchlaufen.

Wahrend der Pandemie waren Unterneh-
men gezwungen agiler zu arbeiten; sie
verlagerten Menschen flexibel an (private)
Arbeitsorte, stellten spezielle funktions-
Ubergreifende Teams fur die Bearbeitung

komplexer Probleme auf und experimen-
tierten mit neuen Arbeitsmodellen. Fur
viele von uns wurde Arbeit durch die Pan-
demie zu etwas situationsbedingt Entste-
hendem anstatt etwas Konstruiertem.

Wie kdnnen wir Arbeit losgeldst von tradi-
tionellen Stellenprofilen so organisieren,
dass eine Art dynamische Stabilitdt ent-
steht, die das Potenzial von Unternehmen
und Menschen fur mehr Reichweite und
Geschwindigkeit freisetzt?

Von welcher Bedeutung eine
gesteigerte Agilitat sein kann,
hat gerade die Pandemie

deutlich gezeigt.
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Um sich von der Industrialisierung von
Arbeit und Stellenprofilen zu I16sen, schla-
gen Unternehmen im Allgemeinen zwei
Wege ein. Zum einen versuchen sie, Arbeit
sowie Arbeitskrafte in kleinste Bestandteile
aufzubrechen (Aufgaben oder Projekte,
Fertigkeiten und Kenntnisse) und diese
dann unter Anwendung neuer technologi-
scher Fortschritte schnell, an entstehende
Bedurfnisse und Interessen angepasst,
zusammenzusetzen. Zum anderen versu-
chen sie, Arbeit zu organisieren, indem sie
sehr breit definieren, welche Probleme zu
|6sen, welche Ergebnisse zu erreichen und
welche neuen Wertschopfungsquellen zu
erschlieBen sind. Dadurch geben sie ihren
Arbeitskraften eine grobe Richtlinie, ,was”
ihre Arbeit beinhaltet und gleichzeitig die
Freiheit und Autonomie, selbst Gber das
,Wie" zu entscheiden.

Die Fraktionalisierung von Arbeit in Auf-
gabenkomponenten kann sich fur eine
Auslagerung von Arbeit an Gig Worker
oder andere aulerbilanziell tatige Arbeits-
krafte eignen. Dadurch werden jedoch
Stabilitat, Zweck, Wachstumsmoglich-
keiten und sichere Einkommen, die mit
Festanstellungen einhergehen und die von
den meisten Arbeitskraften gewinscht
werden, untergraben. Deshalb gehen wir
hier nicht weiter auf Moglichkeiten der
Gig Economy ein, sondern sehen uns an,
wie Unternehmen ein stabiles Umfeld fur
angestellte Arbeitskrafte schaffen kdnnen,
das zugleich Teil ihrer Verpflichtung im
Rahmen des Stakeholder-Kapitalismus

ist, und ihren Arbeitskraften trotzdem die
Autonomie, die Mitwirkungs- und Wahl-
moglichkeiten bieten kdnnen, die viele Gig
Worker geniel3en.

Hierbei handelt es sich um zwei Enden
eines flieBenden Spektrums an Moglich-
keiten, zwischen denen zahlreiche Alter-
nativen liegen. Unternehmen wollen in der
Regel verschiedene Optionen fur verschie-
dene Arbeitskrafte oder Geschaftsbereiche
nutzen. Tatsachlich gibt es in den meisten
Unternehmen auch weiterhin Anwen-
dungsbereiche fur traditionelle Stellenpro-
file, doch diese sollten als eine von vielen
Moglichkeiten betrachtet werden.
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Fraktionalisierung von Arbeit und
Belegschaft

Wird Arbeit vom Stellenprofil entkoppelt
und in Komponenten aufgebrochen, haben
Menschen die Méglichkeit, dynamisch
darauf zu reagieren, indem sie kurzfristige
Herausforderungen annehmen, Chancen
wahrnehmen sowie Aufgaben, Projekte
oder Auftrage Ubernehmen - positions-
und abteilungstbergreifend. Holt man
Menschen aus den Schubladen, in die sie
mit inrem Stellenprofil eingeordnet sind,
und betrachtet ihr gesamtes Spektrum an
Fahigkeiten, Erfahrungen und Interessen
losgel6st von ihrer jeweiligen Stellenbe-
schreibung, werden sie zu einzigartigen
Individuen. Dies wiederum ist bedeutend fur
Diversitat, Gleichstellung und Inklusion.

Neue Technologien von Unternehmen wie
Eightfold Al, Gloat und Hitch erméglichen es
Angestellten, Einblicke in Projekte und Auf-
trage Uberall im Unternehmen zu erhalten,
und schlagen ihnen passende Moglichkeiten
vor, die zu den jeweiligen Interessen, ihrer
Verfugbarkeit und von der K| vermuteten
Fahigkeiten passen. Hierbei handelt es sich
um eine teilweise Fraktionalisierung, bei der
Angestellte ihre reguldre Position behalten,
aber auch nach Bedarf oder auf Wunsch in
zusatzliche Aufgaben an anderen Stellen
involviert werden.'

Angestellte bei Tata Communications
arbeiten unter Nutzung eines solchen
Projektmarktplatzes zusatzlich zu ihren
Hauptaufgaben an einem Projekt mit. HERE
Technologies erlaubt seinen Angestellten,
einen Teil der Arbeitszeit (zum Beispiel 5%,
20% oder manchmal sogar 100%) fur die
Dauer eines Projekts oder einer Aufgabe
abweichend von ihren Kernaufgaben zu
nutzen. Kelley Steven-Waiss, ehemalige
Personalleitung von HERE und Grunderin
von Hitch.works, beschreibt dieses Prinzip
mit ,du bekommst, was du gibst". Du gibst
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anderen die Zeit deiner Angestellten, aber
du bekommst auch die Moglichkeit, auf
Fachkrafte aus anderen Unternehmensbe-
reichen zuzugreifen.?

Beratungsunternehmen funktionieren
heute zu grol3en Teilen so wie auch interne,
projektbasierte Beratungsgruppen oder
Data-Science-Teams, die an andere Stellen
im Unternehmen ,verliehen” werden. Bei
Haier arbeitet das gesamte Unternehmen
mit einer Belegschaft von Uber 75.000 Ange-
stellten in einem fraktionalisierten Modell.
Ein interner Talentmarkt bestimmt den
Einsatz der Fachkrafte mit Fokus auf spe-
zifischen Projekten. Die organisatorischen
Kerneinheiten sind selbstorganisierende,
fluide Mikrounternehmen mit jeweils zehn
bis 15 Angestellten. Eine Fachkraft kann auf
eigenen Wunsch einem Mikrounternehmen
beitreten, ein solches starten oder es wech-
seln. Mikrounternehmen sind in Plattformen
gruppiert, welche fur die Zusammenfindung
von Teams sorgen und dazu beitragen,
Moglichkeiten der Zusammenarbeit zu
identifizieren. Es gibt nur drei Kategorien
von Angestellten ohne spezielle Hierarchie:
Plattformbesitzer:innen, Besitzer:innen von
Mikrounternehmen und Unternehmer:in-
nen.?

Haier ermoglicht es auch internen und
externen Unternehmer:innen (Angestellten
und unabhangigen Vertragspartner:innen),
sich Mikrounternehmen und Plattformen
anzuschliel3en.* Es deutet sich an, dass
verschiedene Arten von Talentmarkt-
platzen (interne Talentmarktplatze, externe
Gig-Marktplatze, in der Pandemie entstan-
dene unternehmenstbergreifende Talent-
borsen und sogar miteinander verknipfte
interne Talentmarktplatze) zusammen-
laufen.

Die Fraktionalisierung von Arbeit ist sehr
nutzlich in einer Arbeitsumgebung, die sich
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schnell verandert. Sie birgt jedoch auch das
Risiko einer tUbermaligen Indexierung von
Qualifikationen und der Quantifizierung
von Menschen und Spezialisierungen, was
letztendlich das Ziel einer vollstandigen
Humanisierung von Arbeit gefahrdet. Mana-
ger kdnnten beispielsweise dazu neigen,
nur noch Angestellte ins Boot zu holen, die
bereits nachweislich Uber die benotigten
Qualifikationen verflgen, und damit die Wei-
terentwicklung von Angestellten gefdhrden.

Auch der 2011 von Tom Malone prognosti-
zierte Aufstieg der ,Hyperspezialisierung”
konnte eine Folge sein. Das heif3t, Arbeit, die
zuvor von einer Person erledigt wurde, wird
in starker spezialisierte Aufgaben unterteilt,
die von mehreren Personen ausgefuhrt wer-
den, sodass sich Qualitat, Geschwindigkeit
und Kosten verbessern.> Worin liegt dann
das Problem? Wenn Menschen sich zu stark
auf bestimmte Kompetenzbereiche spe-
zialisieren, fehlt ihnen moglicherweise der
Anreiz, zu wachsen und sich auf neue Arten
weiterzuentwickeln oder ihnen bleibt kein
Spielraum mebhr, sich weiter zu verbessern
und ihren Wert zu steigern. Wird Arbeit in zu
kleine Komponenten aufgebrochen, hindert
die Einstellung ,das ist nicht meine Aufgabe”
Menschen daran, das groBe Ganze zu
sehen, das es ihnen ermdglicht, Chancen zu
erkennen und die Zukunft neu zu gestalten.

Mit dem richtigen Entscheidungsrahmen,
der richtigen Unternehmenskultur und den
richtigen Leitlinien kdnnen Unternehmen
solche Risiken verhindern, die Resilienz,
Agilitdt und Kompetenz ihrer Arbeitskrafte
vorantreiben und die Zukunft der Arbeit
beeinflussen.® Tatsachlich ist Fraktionalisie-
rung eher eine umfassende Neugestaltung
des Betriebsmodells als ein technologischer
Schachzug, denn sie erfordert eine ganz
neue Kombination aus Arbeit, Fachkraften
und Fuhrungspraktiken.
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Erweiterung von Arbeit und
Belegschaft

Eine Alternative zum Aufbrechen von
Stellenprofilen in kleinste Bestandteile ist
deren Erweiterung, sodass der Fokus auf
den breiter definierten zu erzielenden
Ergebnissen und zu I6senden Problemen
liegt. Mit Spielraum bei der Entscheidung,
Jwie" gearbeitet wird, um die breit definier-
ten Ziele zu erreichen, erhalten Angestellte
die Moglichkeit, grolere, starker integrierte
Rollen und Verantwortlichkeiten zu Uber-
nehmen, die oft funktionstbergreifend sind
und es den Angestellten ermoglichen, neue
Fahigkeiten zu entwickeln und Erfahrungen
zu sammeln.

In den letzten Jahrzehnten haben Unter-
nehmen nach und nach die Befahigung
von Arbeitskraften zu schatzen gelernt.
Entwicklungen gehen hin zu DevOps,
agilem Intrapreneurship, Teams of Teams
mit verteilter Prozesssteuerung und zen-
traler Koordination, Selbstmanagement,
Edge-centric-Entscheidungsfindung und
Teal-Organisationen. Das alles deutet
darauf hin, dass der Weg wegfUhrt von
starren Stellenprofilen. Viele Unterneh-
men erweitern bestimmte Rollen fur einen
begrenzten Zeitraum, zum Beispiel im
Rahmen von Hackathons, IdeaJams und der
bekannten 20-Prozent-Regel von Google,
die es Ingenieuren erlaubt, 20 Prozent ihrer
Zeit mit jedem beliebigen Projekt zu ver-
bringen, von dem sie glauben, dass es fur
das Unternehmen am gewinnbringendsten
ist. Ein weiteres Beispiel waren die ,InDays"
bei LinkedIn, die es Angestellten ermoglich-
ten, sich einen Tag im Monat mit etwas zu
beschaftigen, das sie begeistert oder ins-
piriert.” Zu oft sind solche Ansatze jedoch
in Stellenprofilen und Erwartungen aus der
Vergangenheit verankert.

Einige wenige Unternehmen lassen sich
vollstandig auf erweiterte Rollen ein, sei

es auf der Ebene einzelner Personen oder
auf Teamebene. Ein Beispiel hierfur ist der
Tomatenverarbeiter Morning Star, wo nie-
mand eine Positionsbezeichnung hat. Statt-

dessen definieren alle Mitarbeitenden ihre
eigenen Ziele und zu I6senden Probleme.
Zum Beispiel kann ein Mitarbeiter oder eine
Mitarbeiterin das personliche Ziel haben,
Tomaten auf hocheffiziente und umwelt-
freundliche Art zu Saft zu verarbeiten.

In einer Erklarung beschreibt der Mitar-
beitende, wie er dieses Ziel erreichen will,
mit wem er zusammenarbeiten will und
wer welche Entscheidungsbefugnis hat.
Diese Erklarung wird dann von Kolleg:in-
nen genehmigt. Es existieren nur zwei
Managementstufen: Vorsitzende, die die
strategischen Entscheidungen treffen, und
alle Ubrigen Mitarbeitenden. Die Unter-
nehmenshierarchie ist jedoch nicht flach;
Weisungsbefugnis (und Vergutung) basie-
ren auf Erfahrung und generiertem Wert,
nicht auf Positionsbezeichnungen.

,Wir glauben, dass jeder das tun sollte,
worin er gut ist. Deshalb versuchen wir
nicht, Menschen in Stellenprofile zu quet-
schen”, so Paul Green jr., der die Aus- und
Weiterbildungsmalinahmen des Unterneh-
mens leitete. ,Folglich haben die Mitarbei-
tenden bei uns breitere und kompliziertere
Rollen als anderswo.”® AuBerdem sind
Angestellte ihren Kolleg:innen gegentber
rechenschaftspflichtig. Mehrere Vergu-
tungsausschusse, jeder bestehend aus
und gewahlt durch Personen aus dem
Kolleg:innenkreis, Uberprufen die Selbst-
beurteilungen der Mitarbeitenden.

Um es den Angestellten zu ermoglichen,
neue Chancen zu erkennen und unterneh-
merisch zu denken, macht Morning Star
seinen Angestellten alle Finanzdaten trans-
parent zuganglich und investiert in Schu-

lungen, sodass diese nicht nur ihre Kosten,
sondern auch den von ihnen generierten
Wert verstehen lernen. Die Ergebnisse sind
beeindruckend: Morning Star verzeichnete
in den letzten zwanzig Jahren jahrliche
Volumen-, Umsatz- und Gewinnsteigerun-
gen im zweistelligen Prozentbereich.?

ING Niederlande hingegen definiert Arbeit
nicht anhand der Leistungen einzelner
Personen, sondern rund um Team-
leistungen. Die organisatorischen Bau-
steine sind multidisziplinare Teams oder
Einheiten, die eine Kombination aus Mar-
ketingfachkraften, Produktspezialistiinnen
und Fachkaufleuten, User-Experience-
Designer:innen, Datenanalyst:innen und
[T-Fachkraften umfassen, und alle arbeiten
an einem gemeinsamen Ziel.

Ahnlich wie bei Morning Star muss jede
Einheit den Zweck ihrer Tatigkeit schrift-
lich festhalten, sich auf eine Methode zur
Erfolgsmessung einigen und entscheiden,
wie die taglichen Aktivitaten verwaltet
werden sollen.

Die Einheiten gehoren 13 Gruppen an, die
jeweils spezifische Bereiche abdecken,

zum Beispiel Hypothekendienstleistungen,
Wertpapiere und Privatkundengeschaft.
Die Gruppen treffen sich vierteljahrlich,

um Erfolge zu feiern, um aus Erfolgen aus
Fehlschlagen zu lernen und um sich mit der
Ubergeordneten Strategie sowie mit ande-
ren Gruppen und Einheiten abzustimmen.
Mitglieder derselben Disziplin, beispiels-
weise Datenanalytik oder Systemprozesse,
die auf verschiedene Einheiten verteilt sind,
werden in Ortsgruppen koordiniert.

Andie Burjek, “Employees use InDays to improve the world around them”, Workforce.com, November 9, 2017.
8 Gary Hamel and Michele Zanini, Humanocracy: Creating Organizations As Amazing As the People Inside Them (Harvard Business Press, 2020)
Eugenio Battaglia, “Leading the market through autonomy, peer commitments and responsibility”, Stories of Platform Design, September 22, 2020; John Hagel,
John Seely Brown, and Maggie Wool, Redefine work: The untapped opportunity for expanding work , Deloitte Insights, 2018; Jorge Mazal, “Flat and fluid: How
companies without hierarchy manage themselves”, Medium.com, February 15, 2014; Hamel and Zanini, Humanocracy; Gary Hamel, “First, let's fire all the
5 managers”, Harvard Business Review, December, 2011.
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Um das neue Modell zu unterstutzen, hat
ING ein neues Leistungsmanagementpro-
gramm eingefuhrt mit besonderem Fokus
auf kontinuierliches Feedback, Abstim-
mung von Einzel- und Unternehmenszwe-
cken, selbstbestimmte Ziele basierend

auf Mitwirkung im Team und personliche
,Wachstumsambitionen” zur Férderung
von Innovationen anstelle stufenwei-

ser Verbesserungen. Durch erweiterte
Stellenprofile konnte ING die Anzahl an
Stellenprofilen von ca. 85 auf 15 reduzie-
ren. Unter anderem fiel die traditionelle
Vollzeitposition des Managers weg. Perso-
nalleiter Maarten van Beek erklart: ,Ich bin
Uberzeugt davon, dass Unternehmen der
Zukunft erkennen mussen, wo die Fahigkei-
ten der Menschen mit den Aufgaben, die
es zu erledigen gilt, Ubereinstimmen. Wir
mussen uns von Funktionen, festen Stellen-
profilen und funktionsbasierten Institutio-
nen verabschieden."®

Noch nie war die Chance groRer, Stellen-
profile als Uberbleibsel aus dem industriel-
len Zeitalter zugunsten breiter definierter
Rollen hinter uns zu lassen. Dank neuer
technologischer Entwicklungen kénnen

wir alle Mitarbeitenden mit den Daten

und Erkenntnissen ausstatten, die sie fur
kligere Entscheidungen bendtigen. Der
Anbruch eines Zeitalters der Zusammenar-
beit von Mensch und Maschine bedeutet,
dass Arbeitsprozesse durch Test- und Lern-
zyklen deutlich iterativer werden kénnen.
Da Routineaufgaben zunehmend automa-
tisch durch entsprechende Technologien
erledigt werden, kdnnen die Menschen ihre
Fahigkeiten verstarkt fur kreative Problem-
|dsungen einsetzen.

Obwohl technologischer Fortschritt das
erfolgreiche Erweitern von Rollen einfacher
macht, zeichnet sich auch ein gegensatz-
licher Trend ab: Die Nutzung von Auto-
matisierungstechnik und Kl fur strengere
Kontrollen der menschlichen Arbeitsweise
hebt Uberwachung und Kontrolle nach
dem Vorbild von Frederick Taylor auf radi-
kale neue Ebenen. Unternehmen nutzen Ki
inzwischen fur alles; etwa fur die Nachver-

folgung und Steuerung der Handbewegung
eines Lagerarbeiters, zur Regelung des
Routen- und Zeitplans eines LKW-Fahrers
oder zur Bereitstellung verschiedener
Gesprachsleitfaden fur Callcenter-Mitar-
beitende je nach Kl-ermittelter Kategorie
der Kundenanfrage. Stattdessen sollten
Unternehmen daruber nachdenken, Kl zur
Unterstitzung ihrer Arbeitskrafte einzu-
setzen, damit diese eigenstandig bessere
Entscheidungen treffen und neue Chancen
erkennen konnen.

Die Erweiterung des Arbeitsbegriffs verleiht
Angestellten zwar mehr Autonomie, bedeu-
tet jedoch auch, dass man sich von der
Vorstellung verabschieden muss, es gebe
nur den einen besten Weg, um Aufgaben
zu erledigen. Kontrolle erfolgt stattdessen
durch die eindeutige Festlegung breiter
Ziele, die gegenseitige Rechenschafts-
pflicht, den transparenten Informations-
austausch und eine starke Unterneh-
menskultur mit Werten und Standards, die
dadurch gepflegt werden, dass Angestellte
langer im Unternehmen bleiben. Pramien
auf der Basis gemeinsam erzielter Ergeb-
nisse schaffen Anreize flr Angestellte, auf
kreative Weise Mehrwert zu erzeugen,
doch intrinsische Motivation durch die
Vereinigung von Arbeit, Zweck und Begeis-
terung ist der wahre Leistungsmotor.

Ublicherweise erfordert es auch einiges an
Coaching, Anderungen der Unternehmens-
kultur und harter Arbeit, um Angestellte fur
das Losen unvorhergesehener Probleme
und das freie, eigenstandige Hinarbeiten
auf bestimmte Ziele zu gewinnen. Viele
Menschen fuhlen sich mit greifbaren, strik-
ten Regeln und vordefinierten Aufgaben
wohler als mit Aufgaben, die sich basierend
auf spezifischen Kontexten und Herausfor-
derungen standig verandern.

Um den Ubergang zu schaffen, konnen
Unternehmen den Umfang erweiterter Rol-
len nach und nach vergroBern, indem sie
ihre Angestellten zunachst fest definierte
Probleme I6sen lassen und ihnen anschlie-
Bend diejenigen Daten, Werkzeuge und

Kl-Unterstltzung zur Verflgung stellen, die
ihnen helfen, zunehmend eigene Entschei-
dungen zu treffen. Auch hierbei kann K
hilfreich eingesetzt werden: beispielsweise
analysiert Genome, die Technologie fur
maschinelles Lernen von Klick Health, jedes
Projekt in einem Unternehmen zu jeder
Projektphase, sodass Mitarbeitende, die
kontinuierlich kompetent und erfolgreich
beigetragen haben, mit mehr Verantwor-
tung belohnt werden kdnnen."

Im Vergleich zur Fraktionalisierung liegt der
Fokus bei der Erweiterung des Arbeitsbe-
griffs starker auf nicht routinemaRigen und
neu entstehenden Aufgaben und weniger
auf Aufgaben und Projekten, die durch das
Management vorgegeben sind, sodass das
Innovations- und Anpassungspotenzial

des Unternehmens enorm steigt. Mitarbei-
tende fallen nie in die ,Das ist nicht meine
Aufgabe oder mein Projekt"-Falle. Es kann
jedoch auch schwieriger flr Angestellte sein,
sich flexibel im Unternehmen zu bewegen,
wodurch die Verbreitung von Ideen und der
Ausgleich zwischen vorhandenen und erfor-
derlichen Qualifikationen erschwert werden.

Anders als bei der Fraktionalisierung liegt
der Fokus weniger auf spezifischen Hard
Skills und mehr auf menschlichen Kompe-
tenzen im weiteren Sinne, darunter Prob-
lemldsungsfahigkeit, Neugier und Kreativi-
tat, die notwendig sind, um Probleme und
Chancen zu erkennen und anschlieend
Lésungen zu entwickeln, zu testen und
iterativ zu verbessern. Spezielle Fahigkeiten
werden eher anhand der Aufgabe erlernt
und im Laufe der Zeit gefestigt. Zwar haben
Angestellte nicht immer die Moglichkeit, alle
ihre Fahigkeiten einzusetzen, wie dies bei
einem Fraktionalisierungsansatz der Fall

ist, es besteht jedoch auch nicht die Gefahr,
dass sie auf einem wettbewerbsintensi-
ven Markt als austauschbare Kompetenz
behandelt werden. Anstatt die Welt als
Zusammensetzung einzelner, aber aus-
tauschbarer Teile aufzufassen, die willkirlich
(neu) konfiguriert werden kénnen, werden
Arbeit und Menschen eher als dynamische
Systeme betrachtet.

9Dominic Barton, Dennis Carey, and Ram Charan, “One bank’s agile team experiment”, Harvard Business Review, March-April 2018; Maarten van Beek, “Future
way of working at ING”, interview, AGILE NXT Magazine, October 5, 2020; Tom Schotkamp and Martin Danoesastro, “HR’s pioneering role in agile at ING”,
Boston Consulting Group, June 1,2018; McKinsey Quarterly, “ING's agile transformation”, interview, January 10, 2017; Bettina De Ruyck et al., “Performance and
reward management in an agile environment: 10 key findings based on a qualitative study”, Vlerick Business School, 2020.
6 Allan Schweyer, “The impact and potential of artificial intelligence in incentives, rewards, and recognition”, Incentive Research Foundation, September 24, 2018.
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Kleine Schritte in die Zukunft der
Arbeit

Die Losl6sung von Stellenprofilen als
primares organisatorisches Gerust fur
Arbeit ist ein gewagtes Unterfangen, das
umfassende Veranderungen dahingehend
erfordert, was es bedeutet zu arbeiten,
wie wir Arbeit unterstitzen und wie wir
Arbeitskrafte grundlegend betrachten. Sol-
che Veranderungen stellen Strukturen und
Denkweisen, an die wir uns seit der zweiten
industriellen Revolution gewdhnt haben,
auf den Kopf.

Doch Stellenbeschreibungen, wie wir sie
heute kennen, gehoren der Vergangenheit
an. Eine unflexible Losung eignet sich nicht
mehr fur die heutigen dynamischen und
komplexeren Probleme. Wir bendtigen
vollkommen neue Ansatze fur die Mobi-
lisierung und Koordination menschlicher
Leistungen. Es gilt, Menschen nicht mehr
anhand von Stellenprofilen in Schubladen
einzuordnen, sondern Rollen mit der indi-
viduellen Person im Mittelpunkt zu entwi-
ckeln, weg von mechanistischen und hin zu
organischen Strukturen. Arbeitskrafte sind
nicht mehr nur als Ressource oder Kapital
anzusehen, sondern als ganzheitliche, kom-
plexe Mitwirkende voller Potenzial.

W3IV3A

Auch wenn der Gedanke, Stellenprofile
komplett abzuschaffen, beangstigend sein
mag, ist es moglich, sich in kleinen Schrit-
ten der Zukunft der Arbeit zu nahern.
Beginnen Sie, sich mit einer Hybridlosung
voranzutasten, die anfangs nahe an den
traditionellen Stellenprofilen angesiedelt
ist. Wahlen Sie einen Ansatzpunkt fur das
Experiment und konzentrieren Sie sich
dabei auf Bereiche im Unternehmen mit
Herausforderungen oder Schwachstel-
len, Bereiche, in denen Automatisierung
zusatzliche Kapazitat schaffen kann oder
in denen Veranderungen so schnell statt-
finden, dass die aktuelle Arbeitsweise der
Fachkrafte nicht ausreicht, um Schritt zu
halten. Versuchen Sie, im Laufe der Zeit
die Fraktionalisierung oder die Erwei-
terung des Konzepts Arbeit nach und
nach auszudehnen und probieren Sie
verschiedene Ansdtze fUr verschiedene
Arten von Arbeit und Arbeitskraften aus.
Letztendlich kbnnen Sie aus einer Vielzahl
von Moglichkeiten schopfen, um Arbeit
zu organisieren, sich vom traditionellen
Stellenprofil zu 16sen, Agilitat zu steigern
und einen nie dagewesenen Wert fur Ihr
Unternehmen und lhre Angestellten zu
schaffen.
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