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| Vorwort

Wir befinden uns inmitten einer der gréBten und dyna-
mischsten Verénderungen der Arbeitswelt, die wir seit
der Industrialisierung und Automatisierung erleben.
Digitalisierung, kinstliche Intelligenz und die Notwen-
digkeit einer nachhaltigen Wirtschafts- und Arbeitswelt
préagen unsere Arbeitsgegenwart. Unternehmen ent-
wickeln |nnovat|ve Ansatze, um zukunftsfahig zu bleiben, aber auch
um attraktiv fir Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen zu sein. Viele
Beschaftigte legen zunehmend Wert darauf, dass ihr Arbeitgeber einen
achtsamen Umgang mit Umwelt- und Arbeitsressourcen pflegt; sie
mochten, dass ihr Beitrag nicht nur 6konomischen Gewinn erzielt, son-
dern auch sinnstiftend ist. Arbeit hat damit nicht mehr nur den Zweck
der reinen Existenzsicherung, sondern erflllt oftmals auch ein Streben
nach Selbstverwirklichung und Sinnhaftigkeit.

Mit den groBen Veranderungen der Arbeitswelt geht oft ein Gefiihl
der Verunsicherung einher. Menschen brauchen Sicherheit im digi-
talen Wandel und die Gewissheit, dass ihre Arbeitskraft auch weiter-
hin gebraucht wird. Deswegen hat die rheinland-pfélzische Landesre-
gierung einen Rat zur Gestaltung und Begleitung des Strukturwandels
ins Leben gerufen, um die Verdnderungen der Arbeitswelt so zu gestal-
ten, dass Unternehmen und Beschéftigte gleichermalBen davon profi-
tieren. Gemeinsam denken wir die Arbeit der Zukunft neu und das geht
nur, wenn alle Beteiligten diesen Prozess mitgestalten. Durch Weiterbil-
dung werden Arbeithehmende auf Veradnderungen vorbereitet, weiter-
qualifiziert und damit gestarkt. Eine engere Vernetzung von Wirtschaft
und Wissenschaft treibt Forschung und Innovation voran und sichert
damit die Arbeitsplatze der Zukunft. Digitalisierung bietet dabei groBe
Chancen. So kdnnen beispielsweise flexible Arbeitsmodelle dazu die-
nen, Umweltbelastungen zu verringern, die kligsten Képfe aus nah und
fern fur attraktive Arbeitsplatze in unserem Land zu gewinnen und die
Vereinbarkeit von Privatem und Beruf zu verbessern.

Das vorliegende Buch liefert Denkansté3e, Instrumente und Stra-
tegien fir eine sinnstiftende, wertschatzende Unternehmenskultur in
einer zunehmend digitalisierten Arbeitswelt mit dem Ziel, die Arbeits-
fahigkeit und Gesundheit der Beschéftigten zu erhalten und zu férdern.

Ich winsche allen Leserinnen und Lesern eine bereichernde Lektl-
re mit vielen Impulsen fir ihr berufliches Wirken.

Malu Dreyer, Ministerpréasidentin von Rheinland-Pfalz




Marianne Giesert/Tobias Reuter/
Anja Liebrich
Einfiihrung

Das Jahr 2020 und vielleicht auch die folgenden werden wegen der
Corona-Pandemie in Erinnerung bleiben. Wir kénnen schon jetzt bilan-
zieren, dass diese Krise erheblichen Einfluss auf unser gesellschaft-
liches, individuelles Leben und die Arbeitswelt hat. Sie zwingt vie-
le Betriebe in die Kurzarbeit oder gar in die Insolvenz und auch die
Arbeitslosenzahlen gehen in die H6he, Existenzangste nehmen zu.
Auch wird Arbeit zwangsweise neu gedacht. Vor allem das Homeoffi-
ce, wenn es die Tatigkeit zulasst, erfreut sich hoher Beliebtheit, um der
Krise zu begegnen. Viele Betriebe signalisieren schon jetzt, dass sie es
auch nach der Krise ihren Beschéftigten im verstarkten Maf3e anbieten
md&chten. Und zuletzt ricken die sogenannten strukturrelevanten Beru-
fe in den Fokus. Wir merken, wie wichtig es ist, dass die Supermérkte
gedffnet haben. Wir applaudieren den Pflegekraften und Arzten fiir ihre
Arbeit und zollen auch den LKW-Fahrern und der Millabfuhr Respekt.
Die Corona-Krise verandert den wahrgenommenen Wert der eigenen
Arbeit, aber auch den Wert der Arbeit von anderen. Vielleicht flihrt diese
Krise dazu, dass zum einen Uber die Bedeutung von Arbeit aber auch
deren monetéaren Wert neu gedacht wird. Wir werden sehen, wie nach-
haltig diese verdnderte Wahrnehmung ist und wieviel Wertschétzung —
auch monetére —am Ende wirklich bei diesen Beschéftigten ankommt.

Auch vor der Corona-Krise standen bereits die Themen Wertschét-
zung und Sinnhaftigkeit der Arbeit vermehrt im Fokus. Unternehmen
treibt das »Streben nach Sinn« um, da sie auch in Zeiten des Fachkraf-
temangels oder des »War of Talents« ein attraktiver Arbeitgeber sein
maochten. Arbeit muss hierfir kritisch reflektiert und neu gedacht wer-
den. Die Frage, wie »sinnvolle« Arbeit aussieht, beschéftigt dabei nicht
nur Unternehmen und Behdérden. Die Frage nach sinnvoller Arbeit ist
ein politisches Thema, in dem neue Md&glichkeiten und Strategien fur
eine »neue« Arbeit diskutiert und entwickelt werden.

Bereits in den 1948 verkiundeten Menschenrechten der Vereinten
Nationen finden sich Andeutungen und Forderungen nach sinnvoller
Arbeit. Im Artikel 23 wird formuliert: »Jeder hat das Recht auf Arbeit, auf
freie Berufswahl, auf gerechte und befriedigende Arbeitsbedingungen
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sowie auf Schutz vor Arbeitslosigkeit.« In Artikel 10 der »Allgemeinen
Erklarung der Menschenpflichten«, die als Ergénzung der Menschen-
rechte 1997 durch das InterAction Council den Vereinten Nationen vor-
gelegt wurde, wird noch praziser formuliert: » Alle Menschen haben die
Pflicht, ihre Fahigkeiten durch Flei3 und Anstrengung zu entwickeln; sie
sollen gleichen Zugang zu Ausbildung und sinnvoller Arbeit haben.« Die
Ermdglichung des Zugangs zu sinnvoller Arbeit als allgemeine Men-
schenpflicht — dieses Ziel verdeutlicht noch einmal mehr die politische
und gesellschaftliche Dimension der Frage danach, was sich hinter dem
Begriff der »sinnvollen Arbeit« verbirgt, und ob diese auch wirklich zu
einer »besseren« Arbeit fihrt.

Einen Ansatz zur N&herung bietet die arbeitsbezogene Sinnforschung
mit unterschiedlichen Sinnquellen (vgl. z.B. zusammenfassend Ehres-
mann/Badura 2018). Demnach nehmen unterschiedliche Aspekte Ein-
fluss auf das Sinnerleben. Hier sind es unsere Uberzeugungen, Werte
und Geflhle, die wir als Beschéftigte mit in das Unternehmen einbringen.
Wir stellen uns z.B. die Frage, ob unsere eigenen Ziele denn tberhaupt
zu den Unternehmenszielen passen. Kann ich meine Personlichkeit im
Unternehmen entfalten und kann ich mich weiterentwickeln? Dies fuhrt
auch direkt zur Arbeitstatigkeit an sich bzw. zum Arbeitskontext. Fuh-
ren wir eine Tatigkeit durch, die wir als sinnvoll erachten? Die wir ver-
stehen und auch als einen gesellschaftlichen Beitrag begreifen? Wird
meine Sehnsucht einem héheren Zweck zu dienen gerecht? Welche
Werte werden im Unternehmen gelebt? Im Weiteren spielen unsere Kol-
leginnen und Kollegen oder auch unsere Fiihrungskréfte eine wichtige
Rolle. Fihle ich mich sozial gut aufgehoben im Unternehmen? Habe
ich das Gefuhl von Zugehdrigkeit? Und selbstversténdlich auch diese
Fragen: Macht mir meine Arbeit Freude; fiihle ich mich wertgeschéatzt;
fuhle ich mich gerecht behandelt?

Sinn bei der Arbeit ist also ein sehr komplexes Thema, dem man
sich aus unterschiedlichen Perspektiven ndhern kann. Aber diese Dis-
kussion und ihre Weiterentwicklung lohnt sich. Es ist erwiesen, dass
»sinnvolle« bzw. »nicht sinnvolle« Arbeit Einfluss auf die Gesundheit,
Arbeitsféhigkeit und Motivation der Beschéftigten hat. So weisen Stu-
dien darauf hin, dass erlebte Sinnhaftigkeit und Aspekte wie Commit-
ment, Arbeitszufriedenheit, Arbeitsleistung und Effizienz korrelieren (Hu/
Hirsh 2017; Geldenhuys et al. 2014). Gleiches gilt auch flir das Thema
Gesundheit. So gibt es Zusammenhange mit dem psychischen Wohl-
befinden, Stress und Burnout, Angstlichkeit, Depression (Arnold et al.
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2007; Fairlie 2011; Ommen et al. 2008). In einer Studie von Ehresmann
und Badura (2018) wird in einem Strukturgleichungsmodell aufgezeigt,
dass Organisationsklima, Beziehungsklima, Fihrungsqualitat und Fih-
rungsposition Einfluss auf die Sinnhaftigkeit der Arbeit haben und die-
se wiederum Einfluss auf Burnout, Fehlzeiten und innere Kiindigung.

Welche Mdglichkeiten und Strategien kénnen wir in den Unterneh-
men entwickeln, um mehr »Sinn« in die Arbeit zu bringen? Mit diesem
Band mdéchten wir hierzu einen Diskussionsbeitrag leisten und dabei
die Beschaftigten in den Vordergrund riicken.

Die ersten Grundlagen fur das Thema »Sinn bei der Arbeit« liefern
Franziska Stiegler und Anja Liebrich. Franziska Stiegler geht dabei aus
unterschiedlichen Perspektiven auf die Frage ein: »Wie stiftet Arbeit
Sinn?« AnschlieBend erértert Anja Liebrich das Potenzial der Arbeits-
gestaltung fir mehr Sinnerleben. Jirgen Walter und Lisa Hennerkes
zeigen aus sportpsychologischer Sicht, dass »alles im Kopf geschieht«
und dass Entscheidungstrdger so einiges von erfolgreichen Sport-
lern lernen kénnen. Regina Laudel beschéftigt sich mit dem wichtigen
Thema der unterschiedlichen Generationen im Betrieb und fokussiert
dabei besonders die Generation Y und deren Werte und Einstellungen
in Bezug zur Arbeitswelt. Ein sehr vernachlassigtes Thema ist »Basic
Work«, friher »Einfacharbeit« genannt. Sie wird auch in Zukunft nicht
einfach durch digitale Techniken zu ersetzen sein. Auch hier gilt es, eine
sinnvolle und gerechte Arbeit zu gestalten. André GroBBe-Jéager und Bru-
no Zwingmann stellen in ihrem Beitrag vor, wie sich die Politik zu die-
sem Thema aufstellt und agiert. Arno Georg, Gerd Peter und Kerstin
Guhlemann gehen auf den »Wert der Autonomie« ein. Sie beschrei-
ben den andauernden Prozess der Restrukturierung der Arbeit und die
hohe Relevanz der individuellen Befindlichkeiten, Werte und Antriebe.
Die Subjektivierung bekommt einen zentralen Stellenwert und bedarf
dabei neuer arbeitspolitischer Initiativen.

Im néchsten Abschnitt werden Ansatze beschrieben, wie und mit
welchen Strategien Arbeit sinnvoll gestaltet werden kann. Hans-Ueli
Schlumpf stellt anschaulich sechs Gestaltungsprinzipien fur sinnori-
entierte Selbstorganisation vor. Reinhard Lenz schlieBt daran an und
diskutiert den Sinn gemeinsamen Handelns im individuellen Kontext.
Tobias Reuter, Anja Liebrich und Marianne Giesert riicken das Thema
Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM) als Instrument zur
Gestaltung sinnvoller Arbeit in den Fokus. Daran anknipfend zeigt Ina
Riechert wirksame MaBnahmen des BEM im Kontext von Beschéftigten
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mit psychischen Beeintrachtigungen. Ebenfalls mit Blick auf die Indivi-
dualitat und Besonderheiten der Beschéftigten verdeutlicht Christoph
Beyer die Notwendigkeit der »Inkludierten Geféhrdungsbeurteilung«
und beschreibt, auch an Beispielen, wie die Beurteilung arbeitsbeding-
ter Belastungen bei Menschen mit Behinderung funktioniert.
Fallbeispiele aus der Praxis firr die Praxis geben zudem Norbert Fréhn-
drich und Renate Czeskleba. Norbert Fréhndrich erdrtert eindrucksvoll
Sinnhaftigkeit und Werte in der Pflege und beschreibt Lésungsansatze
auf die Frage: Kann Pflege in Deutschland »wert-voll« sein? Einen Blick
nach Osterreich kénnen wir mit Renate Czeskleba werfen. Sie lasst uns
durch Interviews mit verschiedenen Persdnlichkeiten aus unterschied-
lichen Unternehmen gute Beispiele nachvollziehen. Basis sind fur sie
die drei Dimensionen zur Sinnhaftigkeit der Arbeit von Joachim Bauer.
Im folgenden Abschnitt geben verschiedene Autorinnen und Auto-
ren einen ganz persénlichen Einblick in ihr Sinnerleben bei der Arbeit.
Christiane Wirtz beschreibt, »wieso Purpose flr jeden, auch fur Unter-
nehmen, relevant ist«. Klaus Leuchter berichtet, was vor dem Hinter-
grund seiner jahrzehntelangen Berufslaufbahn fir ihn sinnhafte Arbeit
und Werte bedeuten. Jonas Bartel, Tischler von Beruf, hat fiir sich die
ideale Arbeit gefunden und beschreibt, was sich damit fiir ihn verbindet.
Bastien Theisen gibt uns Einblicke in die Polizeiarbeit aus der Innensicht
eines Polizeibeamten. Ein fir die Gesellschaft wichtiger Beruf, der nicht
immer die Wertschatzung erféhrt, die er verdient hat. Auch die unter-
schiedlichen Funktionen inner- und auB3erhalb eines Betriebes sollen
gewurdigt werden. Evelyn Sonnberger zeigt uns anhand ihrer eigenen
Lebensgeschichte den Sinn bei der Tatigkeit als Schwerbehinderten-
vertretung. In Sabine Schaefers Bericht aus ihrer Arbeit im Integrati-
onsamt wird die Sinnhaftigkeit und Freude bei ihrer Tétigkeit deutlich.
Klaus Berg macht den Anfang beim Abschnitt »Erfolgsfaktoren und
unterstitzende Ressourcen«. Er zeigt, wie wichtig und sinnvoll die
Vernetzung beim Betrieblichen Eingliederungsmanagement ist, um
die Arbeitsféhigkeit und Gesundheit aller Beteiligten zu starken. Er
beschreibt die Arbeit der »Runden Tische« und deren Umsetzung und
Nutzung. Mit der Initiative Neue Qualitat der Arbeit INQA (www.inga.
de) existiert seit 2002 ein sehr nitzliches Programm des Bundesminis-
teriums flr Arbeit und Soziales zur Gestaltung »Guter Arbeit«. Ein gro-
Bes Netzwerk innerhalb dieser Initiative ist die Offensive Mittelstand,
die die Zukunftsfahigkeit insbesondere von Unternehmen mit kleins-
ten, kleinen und mittleren BetriebsgréBen hat. Bruno Schmalen zeigt



14 Marianne Giesert/Tobias Reuter/Anja Liebrich

uns die Besonderheiten dieses Netzwerks unter dem Motto »Werte fir
Unternehmen — Offensive Mittelstand«.

Das Buch schliet mit einem Ausblick von Tom Weinhold, der den
Wunsch-Arbeitgeber der Generation Z skizziert, gefolgt von den
Schlussworten von Marianne Giesert, Tobias Reuter und Anja Liebrich.

Wir méchten uns an dieser Stelle fur die Beitrdge der Autorinnen
und Autoren recht herzlich bedanken. Nur durch ihre Arbeit ist dieses
Buch méglich geworden. Bedanken méchten wir uns auch bei Marion
Fisch vom VSA: Verlag furr die gute und engagierte Zusammenarbeit.

Moge dieses Buch interessante Anregungen fur die betriebliche Pra-
xis geben sowie auch Impulse flr eine persénliche Reflexion und Ent-
wicklung beinhalten.
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Die Fotos wurden von den Autorinnen und Autoren zur Verfligung gestellt.
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