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SUMMARY Zwischen Tradition Die Arbeitswelt muss
Die Zukunft ist digital und Transformation flexibler werden
THINK TANK THINK TANK WERKZEUGE

Zeit fur Veranderung Collaborative Workplace Checkliste

THINK TANK PRAXIS PRAXIS
Organisationsstrukturen Mit virtuellen Teams Im Fokus: Fihrungs-
mussen sich dandern auf Erfolgskurs und Teamqualitdat

Urs M. Kramer
CEO

[ 4 Sopra Steria Consulting
.Wie tickt die Arbeitswelt der Zukunft?
Fuhrungskrafte missen lernen, dass sie
mehr motivieren als kontrollieren werden.
Die Kunst besteht darin, personliche Bin-
dung auch Uber unpersonliche technische
Kandle aufzubauen und zu erhalten.”
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PRAXIS BLICKWECHSEL
Vernetzte Digitalisierung der Arbeits-
Versicherungswelt welt — Alles bleibt anders
GLOSSAR STUDIEN
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Ulrich C. NieBen
Country Chief HR Officer
und Arbeitsdirektor
Generali Deutschland AG

.Die Digitalisierung erfordert mehr Flexibili-
tdt. Als Arbeitgeber miissen wir den moder-
nen Lebensbedingungen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter gerecht werden,
indem wir flexiblen Arbeitseinsatz und inno-
vative Unternehmensnetzwerke férdern.”

Thomas Sigi
Audi-Personalvorstand
und Arbeitsdirektor

.Die Arbeitswelt der Zukunft ist innovativ,
global vernetzt, selbstbestimmt: Digitale
Tools lassen uns Freirdume nutzen, Wissen
teilen und immer weiter lernen. So machen
unsere Mitarbeiter aus ihren Visionen einen
Vorsprung.”

Wer heute von digitaler Transformation spricht und mit Schlag-
wortern wie Big Data, Cloud Computing, Industrie 4.0 und loT
(Internet der Dinge) operiert, macht sich oft nicht klar, wie fun-
damental der technologische Fortschritt unsere Arbeits- und
Lebenswelt verdndert. Flir Unternehmen heiB3t das Ziel maxi-
male Agilitat auf allen Organisationsebenen. Der Weg dorthin
steht jedoch im Zeichen eines radikalen Kulturwandels. Denn
die sogenannte Arbeit 4.0 wird allen Prognosen zufolge dezen-
tral, ortsunabhdngig, projektbezogen und tiber Unternehmens-
und Zeitzonen hinweg in hoher Eigenverantwortung erfolgen.
Personalverantwortliche, die bereits heute daran arbeiten,
starre Hierarchien, Strukturen, Vorgaben und Prozesse durch
flexible Arbeitsmodelle abzuldsen, stoRen bei den Mitarbeitern,
aber auch bei Flihrungskraften nicht selten auf Abwehrhaltung.
Die transparente Projektierung von Aufgaben fir kleine agile
Teams und nicht zuletzt die neuen, kollaborativen Arbeitswei-
sen sind Herausforderungen, die allen Beteiligten ein hohes
MaB an Veranderungswilligkeit und -fahigkeit abverlangen.
Zweifellos ist der Einsatz innovativer Technologien unabdingbar
flr die kiinftige Wettbewerbsfdhigkeit. Die echte Weichenstel-
lung flir Geschaftserfolg in digitalisierten Zeiten aber findet auf
Ebene der Mitarbeiter statt.

Dieser Managementkompass zeigt, welche Verdnderungen im
Verstdndnis und in der Organisation von Arbeit im Gange sind,
welche Bereiche besonderer Aufmerksamkeit und Forderung
bedtirfen und wie der Schulterschluss von Geschaftsleitung und
Personalabteilung zu erfolgreichem Transformationsmanage-
ment flihrt.

Sopra Steria Consulting

FRANKFURT BUSINESS MEDIA /
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DIE ZUKUNFT

IST DIGITAL

Die Arbeitswelt befindet sich schon langer in einem unaufhaltsamen Wandel und stellt
Unternehmensentscheider und Flhrungskrafte vor eine Vielzahl von Fragen.
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aufzeigen, wird das Arbeiten folgende Haupt-

Offnen Sie sich fiir Flexibilisierungsmodelle.
Arbeit wird immer zeit- und ortsunabhdngiger.
Der klassische Biiroschreibtisch mit Prasenz-
pflicht wird mittelfristig zum Auslaufmodell.
Setzen Sie sich also friihzeitig mit Konzepten
wie Vertrauensarbeitszeit, aber auch mit trans-
parentem Monitoring und leistungsbasierter
Honorierung auf Grundlage von Datenanalyse
auseinander.

Die Zukunft gehort virtuellen Projektteams in
bedarfsbezogenen Zusammensetzungen, in
denen Funktionen und Kompetenzen deutlich
mehr zahlen als offizielle Titel und Hierarchiestu-
fen. Diese tempordren, eng vernetzten Arbeits-
gruppen rekrutieren sich aus festen und affiliierten
Mitarbeitern, Leihkraften (beispielsweise von Kun-
den und Partnern fiir gemeinsame Projekte) sowie
Experten vom freien Markt, die geographisch ver-
teilt und ortsunabhdngig per Internet zusammen-
arbeiten. Nur noch wenige der sogenannten Wis-
sensarbeiter werden ihre Leistungen an einem
festen Schreibtisch im Unternehmen erbringen.
Stattdessen arbeiten sie mobil, von zu Hause aus,
in einem vom Arbeitgeber oder von ihnen selbst
finanzierten Co-Working-Space oder einfach unter-
wegs. Die Instrumente traditioneller Personalftih-
rung, Leistungskontrolle und Entlohnung werden
flr diese Projektarbeit nicht mehr greifen. Aspekte
wie Datenschutz und -sicherheit sowie arbeits-
rechtliche Implikationen sind zu berticksichtigen.
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Uberschatzen Sie die Innovationsfreudigkeit
Ihrer Mitarbeiter nicht. Die Digitalisierung der
Arbeit schafft Unsicherheiten und Angste, die
Sie ermitteln und adressieren missen.

Die Arbeit 4.0 wird in einem betrieblichen Umfeld
stattfinden, das sich in stdndigem Wandel befin-
det (Stichwort: Agilitat), um den Anforderungen
der Kunden und Partner schnell und flexibel ent-
sprechen zu kénnen. Laut Prognosen von Markt-
forschern wie IDC, aber auch gemdRB den
Perspektiven, die Branchenverbdnde wie der VDI

kennzeichen haben: wechselnde, oft kurzfristige
Einsdtze in unterschiedlichen Projektteams mit
diversen Vorgesetzten an wechselnden Orten
oder im virtuellen Raum. Der typische digitale
Arbeitsplatz und seine Anwendungen befinden
sichin einer Cloud, auf die Mitarbeiter per Browser
zugreifen, wobei jede Aktivitdt per Datenanalyse
komplett transparent und nachvollziehbar wird.
Ideale Mitarbeiter bringen daftir ein hohes Maf3 an
mentaler und physischer Mobilitat, stetige Verdn-
derungsbereitschaft, hohe digitale Kompetenz
und vor allem ausgeprdgte Kommunikationsfahig-
keiten mit. Dem durchschnittlichen Mitarbeiter
von heute macht allein schon der mdgliche Weg-
fall eines festen Biiro-Bezugsrahmens sowie die
Aussicht auf digitales Monitoring Angst. Bisher
gibt es in Personalabteilungen nur wenige bis
keine Programme und Dienstleistungen, die einer
nahtlosen Verbindung der kiinftigen Teams die-
nen und das ,Wir-Gefiihl” stdrken. Eine sorgsame
Planung unter enger Einbeziehung der Mitarbei-
tervertretung ist also dringend anzuraten.
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Gestalten Sie Ihre Raumlichkeiten um. Investitio-
nen in effizient genutzte Rdume und Riickzugs-
mdoglichkeiten zahlen sich aus - nicht nur durch
zufriedenere Mitarbeiter, sondern auch durch
Innovationen und erhohte Produktivitat. Infor-
mieren Sie Uber den Vorteil der verschiedenen
Raumlichkeiten und binden Sie Ihre Mitarbeiter
in den Anderungsprozess ein.

ZukUnftig suchen sich die Mitarbeiter fr jede Auf-
gabe den richtigen Ort und kénnen sich mit den
flr die Aufgabe richtigen Personen austauschen.
Die Flihrungskrdfte missen dabei lernen, wie sie
kollaboratives Arbeiten einfordern und gleichzei-
tig dezentral flihren kénnen. Sie bestimmen das
.Was", die Arbeitnehmer bestimmen das ,Wie". Die
Frage nach der Gestaltung der eigenen Rdumlich-
keiten ist nicht zuletzt auch eine Frage nach der
eigenen Unternehmenskultur. Nur wenn diese
auch innovative und kreative Prozesse fordert,
unterstlitzt eine intelligente Raumgestaltung Mit-
arbeiter und Arbeitsprozesse.
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StoBen Sie eine selbstkritische Bestandsauf-
nahme der Organisationsstruktur, Prozessket-
ten, Arbeits- und Denkweisen, IKT-Ausstattung
und allgemeinen Unternehmenskultur an. Die
Analyse wird zeigen, ob und welche in der Ver-
gangenheit angeschafften Systeme, Anwen-
dungen, Verfahren und interne Vorgaben einer
Flexibilisierung und Agilisierung dienen kénnen
oder ob sie der Innovation im Weg stehen.

Ein offenes, kooperatives Miteinander tber Hier-
archieebenen, Abteilungen und Unternehmens-
grenzen hinweg bedeutet — vor allem fiir dltere
Flhrungskrafte und Mitarbeiter - eine radikale
Abkehr vom Tradierten und Gelernten. Transpa-
renz, geteiltes Wissen, Handlungsspielrdume und
durchgdangige Kommunikation halten bislang
langst nicht alle fir erstrebenswert. Akzeptanz-
probleme gibt es oft bereits bei der Einflihrung
sogenannter UCC- (Unified Communication and
Collaboration) oder Social-Enterprise-Lésungen,
die anzeigen, wer gerade wo arbeitet und ob er/
sie momentan flr eine Videokonferenz zur Verfi-
gung steht oder nur per Messenger zu erreichen
ist. Vorhandene Arbeits- und Wissensplattformen
bleiben vielfach ungenutzt, ganz zu schweigen
von virtuellen Kaffeektichen und ,Flurfunk-Funk-
tionen”, die den informellen Austausch fordern
sollen. Mit einer IKT- und Kultur-Inventur klaren
Sie den Status quo und erkennen Handlungsbe-
darf.
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Verlassen Sie sich nicht auf die Technik. Die
groBte Herausforderung der digitalisierten
Arbeitswelt ist nicht die IT, sondern der kultu-
relle Wandel.

IKT-, Personal- und Internet-Experten konsta-
tieren in seltener Einhelligkeit, dass die bloRe Ver-
fligharkeit neuer digitaler Verfahren und Mittel
das Unternehmen nicht voranbringt, wenn Mit-
arbeiter den Sinn und die Vorteile einer offenen,
kooperativen Interaktion nicht sehen. Die digitale
Nachbildung gewohnter, analoger Prozesse allein
schafft nur selten die gewiinschten Fortschritts-
effekte flr die kommende Netzwerkdkonomie.
Oder wie es der Internet-Vordenker Sascha Lobo
formuliert: ,Der digitale Wandel ist keine 1:1-
Ubersetzung analoger Techniken, sondern ertff-
net Maglichkeiten, die dann genutzt werden oder
nicht.”

Beim Erkunden der Mdglichkeiten als beispielhaft
gilt etwa das Vorgehen des Reifenherstellers
Continental. Dieser beschdftigt im Bereich HR
(Human Resource Management) seit einigen Jah-
ren einen Manager fir ,digitale Transformation,
Veranderungsmanagement und Kulturentwick-
lung"”. Dieser ganzheitliche Ansatz tragt wesent-

EXECUTIVE SUMMARY MANAGEMENTKOMPASS

lich dazu bei, nicht nur die sogenannten Wissens-
arbeiter erfolgreich zu vernetzen, sondern auch
die Mitarbeiter der Produktion und Logistik in die
digitalisierte Welt mitzunehmen.
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Entwickeln Sie gemeinsam mit den Personal-
und IT-Verantwortlichen ein umfassendes Ver-
dnderungsmanagement fir alle Ebenen - und
nehmen Sie sich Zeit fiir den Wandel.

Die vielbeneidete Agilitat und Risikobereitschaft
von Start-ups kdnnen sich gestandene Unterneh-
men nicht einfach verordnen. Niemand wird von
heute auf morgen digital fit, interaktionsfreudig
und flexibel, wenn noch immer hierarchische
Strukturen, starre Bedarfsprofile und Verantwor-
tungsvermeidungsmuster, isolierte Wissenssilos
und klare Abgrenzung zwischen Unternehmens-
und Aufgabenbereichen existieren.

Sensibilisieren und schulen Sie Flihrungskrafte
und Mitarbeiter daher zundchst einmal flir barrie-
refreie Zusammenarbeit, das Teilen von Ressour-
cen, offenen Wissenstransfer und aktive Partizi-
pation. Raum fur Fehler und Irrtiimer sollten Sie
ausdrticklich vorsehen.
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Bereiten Sie sich auf den eigenen Rollenwechsel
vor. Motivatoren werden fir die Arbeit von mor-
gen wesentlich bedeutsamer sein als Anwei-
sungsgeber. Auf dem Weg zur agilen Organisa-
tion ist umsichtige und dialogfdhige Fihrung
eine der wichtigsten Stellschrauben.

Das mit Partnern und Kunden eng vernetzte
Unternehmen von morgen braucht flache Hierar-
chien, allein schon um wichtige Entscheidungen
ohne Zeitverluste treffen zu kénnen, aber auch
um den wechselnden Projekt- und Arbeitsgrup-
pen die notigen Freirdume zu lassen. Klassische
Top-down-Strukturen miissen also der sogenann-
ten konsensualen Flihrung weichen, welche die
Rahmenbedingungen vorgibt, Ziele definiert,
Briefings liefert und ansonsten motivierend und
integrierend wirkt. Die Studie ,New Work Order”
von TrendbUiro, Orgatech und des Verbands Buro-,
Sitz- und Objektmobel (BSO) beschreibt die neue
Fihrungsrolle so: ,In einer Art vaterlichen Verant-
wortung unterstitzt das Management die Mitar-
beiter, ihr Leistungsprofil zu erkennen und fir die
eigene Performance weiterzuentwickeln.” Ohne
Zweifel wird der Weg zur Uberwindung traditio-
neller Hierarchien, zur Fiihrung tiber gemeinsame
Werte und Inhalte sowie zur Gestaltung einer kol-
laborativen, flexiblen und angstfreien Arbeitsum-
gebung lang sein und sicher nicht einfach. Umso
wichtiger ist es, sich bereits heute auf die abseh-
baren Entwicklungen einzustellen.

5
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Martin Klaffke (Hrsg.):
Arbeitsplatz der Zukunft: Gestaltungsansatze und Good-Practice-Beispiele.

Martin Klafike Hrsg Springer 2016.
Arbeitsplatz Mit Praxistipps prasentieren Experten in diesem Fachbuch konkrete

Fallstudien auf, wie die Umsetzung zukunftsweisender Arbeitsszenarien
el erfolgreich gelingt. Dabei wird deutlich, dass neue Blirokonzepte wesent-
liche Fragen der Flihrung und Zusammenarbeit berlihren und einen tief-
gehenden unternehmenskulturellen Wandel bedingen. Zuktinftig wird es
darauf ankommen, den Arbeitsraum als umfassenden Wertschopfungs-
faktor zu begreifen und vielfdltige Arbeitspldtze zu schaffen.

der Zukunft Ansdtze fur die Gestaltung neuer Blirowelten und zeigen anhand von

Reiner Hoffmann, Claudia Bogedan (Hrsg.):
Arbeit der Zukunft. Moglichkeiten nutzen. Grenzen setzen.
campus 2016.

Wirtschaft und Arbeitsleben verandern sich rasant: Technologische
Umbriiche folgen immer schneller aufeinander, Dienstleistungen
werden in globalem MaBstab erbracht, prekdre Beschaftigungsformen
und psychische Belastungen nehmen zu. Neue Lebensentwirfe
stellen den klassischen Arbeitstag in Frage. Konflikte brechen auf:

um den Wert der Arbeit, um gerechte Bezahlung, um die Entgrenzung
von Arbeit und Leben. Dieses Buch analysiert aktuelle Entwicklungen
auf nationaler und internationaler Ebene, nennt Handlungsfelder

und L8sungsansatze flr Politik, Gewerkschaften und Arbeitgeber.
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LINKS

» www.newworkblog.de
Blog mit Themen rund um Arbeitswelt 4.0, digitale Transformation oder Corporate Health.

» www.agvbanken.de
Der Arbeitgeberverband des privaten Bankgewerbes e.V. (AGV Banken) vertritt die sozialpolitischen Interessen der in
privatrechtlicher Form gefiihrten Banken und Bausparkassen. Ihm gehdren rund 120 Institute mit 150.000 Beschdftigten an.

» www.bosch-stiftung.de/content/languagel/html/45249.asp
Ergebnisse einer Untersuchung der Kommission ,Die Zukunft der Arbeitswelt” der Robert Bosch Stiftung.
Beschadftigt sich unter anderem mit Teilbereichen wie soziale Sicherung, Arbeitsmarkt und Bildung.

» www.bmas.de/DE/Schwerpunkte/Arbeiten-vier-null
Das Bundesministerium fr Arbeit und Soziales hat eine breite Diskussion darliber in Gang gesetzt, welche Gestaltungs-
chancen es fiir Unternehmen, Beschdftigte, Sozialpartner und Politik in Bezug auf die zuklnftige Form von Arbeit gibt.
Der Dialog soll Ende 2016 mit einem WeiBbuch Arbeiten 4.0 seinen Abschluss finden.

Walter Jochmann, Ingo Bockenholt, Stefan Diestel (Hrsg.):
HR-Exzellenz: Innovative Ansdtze in Leadership und Transformation.

Walter Jochmann

R — - Springer Gabler 2016.

Stefan Diestel Hrsg.

H R—EXZE”EI’]Z Expertisen, aktuelle Sichtweisen und Perspektiven von Unterneh-
menspraktikern und Wissenschaftlern in den Themenbereichen
Leadership, Transformation, Demographie und Human Resource
Management zeigt diese Publikation auf. Unternehmen miissen in
immer klirzeren Zyklen auf die Anforderungen einer zunehmend
digitalisierten und technologisierten Arbeitswelt reagieren.
Beleuchtet werden zentrale Fragen der unternehmerischen HR-Praxis.

Walter Simon:
Arbeitswelt 4.0 — Einblicke und Ausblicke.
amazon create space 2016.

Walter Simon beschreibt und kommentiert die pragenden Trends

und wichtigsten Themen von Arbeit und Gesellschaft im Ubergang von
der Industrietkonomie hin zur digitalen Dienstleistungsgesellschaft.
Das Themenspektrum reicht von Industrie 4.0 und Digitalisierung tiber
Neoliberalismus bis hin zu Mittelschichterosion.
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GLOSSAR

GLOSSAR

))Big Data

Methoden und Technologien fir die
hochskalierbare Erfassung, Speicherung
und Analyse polystrukturierter Daten.
GroBe Mengen von Daten unterschiedli-
cher Struktur und Herkunft, teils in Echt-
zeit erhoben, werden durch Big-Data-
Technologien fir komplexe Analysen
nutzbar.

)Y Boundary Management

ist die Lebensfiihrungskompetenz der
Grenzziehung. Laut Forschung bezeich-
net die Boundary-Theorie die Art und
Weise, wie Individuen Grenzen kreieren,
aufrechterhalten oder verdndern, um die
Welt um sie herum zu vereinfachen und
zu klassifizieren. Die Grenze zwischen
Arbeit und Privatleben ist hierbei eine
der alltdglichsten Grenzziehungen.

) Crowd Working

bezeichnet die Auslagerung interner
Unternehmens- und Teilaufgaben an
Drittunternehmen oder an eine Gruppe
freiwilliger User. Crowd Working ist auch
als Crowd Sourcing bekannt, in enger
Anlehnung an den Begriff Outsourcing.

) Desk-Sharing

wird auch Shared Desk oder Flexible
Office genannt, eine Organisationsform,
bei der innerhalb einer Organisationsein-
heit und eines Unternehmens weniger
Arbeitspldtze als Mitarbeiter existieren.

Die Mitarbeiter kbnnen ihren Arbeits-
platz taglich frei wdhlen und mtssen ihn
zuvor Uber Web-Tools reservieren. Glei-
ches gilt heute in vielen Unternehmen
auch fir die Nutzung von Raumen fiir
Meetings und Kundentermine.

)? Digitale Transformation
bezeichnet die Vernetzung aller Wirt-
schaftsbereiche und die Anpassung der
Akteure an die neuen Gegebenheiten im
digitalen Zeitalter. Sie umfasst die Pla-
nung, Steuerung, Optimierung und
Umsetzung der Wertschopfungskette
eines Unternehmens.

)? Digital Workplace

ist eine zentrale digitale Arbeitsplatt-
form, die Informationen und Tools orts-
ungebunden zur Verfligung stellt. Der
freie Fluss von Informationen hat posi-
tive Auswirkungen auf die Agilitdt und
Innovationskraft von Unternehmen.

) Generation Y und Z

Die Vertreter der Generation Y (gebaoren
zwischen 1980 und 2000) und der Gene-
ration Z (geboren etwa nach 1995) sind
die jingsten der derzeit auf dem Arbeits-
markt anzutreffenden Mitarbeiter. Laut
Experten mUissen sich Unternehmen
darauf einstellen, das sie vollig neue
Anforderungen an das Berufsleben
haben. Die Generation Y hat den Wunsch
nach selbstbestimmtem Arbeiten, man

Quellenangaben zum Think Tank ,Zeit flir Verdnderung” (Seite 12 - 15)

kann sie mit der Moglichkeit der Arbeitim
Home Office begeistern. Die Generation
Z will die strikte Trennung zwischen
Beruf und Privatleben.

) Personalarbeit 4.0

Die Megatrends der Digitalisierung ver-
dndern die Arbeitswelt —und mit ihr die
Aufgaben und Maglichkeiten des Perso-
nalwesens. HR ist mehr strategischer
Partner der Geschaftsfihrung als admi-
nistrativ tdtig, Nutzung von Big-Data-
Analysen zur strategischen Personalpla-
nung, Einfiihrung von betrieblichen,
cloudbasierten Lernsystemen fur Mitar-
beiter, modernes Employer Branding und
Optimierung des Recruitings.

» Unified Communication and
Collaboration (UCC)

beschreibt die Integration von Kommuni-
kationsmedien in einer einheitlichen
Anwendungsumgebung. Die Idee: Durch
eine Zusammenfihrung aller Kommuni-
kationsdienste soll die Erreichbarkeit von
Kommunikationspartnern in verteilter
Arbeit beschleunigt werden.

» Virtual Reality

Als virtuelle Realitdt (VR) wird die Dar-
stellung und gleichzeitige Wahrnehmung
der Wirklichkeit und ihrer physikalischen
Eigenschaften in einer in Echtzeit com-
putergenerierten, interaktiven virtuellen
Umgebung bezeichnet.

[1] Der Beitrag stellt Auszlige aus dem in Kiirze im Springer-Verlag erscheinenden Herausgeberband der beiden Autorinnen , Auf dem Weg zur Arbeit 4.0. Innovationen in HR" dar.

[2] Minchner Kreis (2013). Arbeit in der digitalen Welt.

[3] Rump], Eilers S. (2013). Weitere Megatrends. In: Rump J., Walter N. (Hrsg.). Arbeitswelt 2030. Schdffer-Poeschel, Stuttgart.

[4] Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS, 2015). Griinbuch Arbeiten 4.0. Berlin.
[5] Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) (2013). Arbeit der Zukunft. Wie sie uns verandert. Wie wir sie verandern. Fraunhofer Verlag, Stuttgart.

[6] AbeleE., Reinhart G. (2011). Zukunft der Produktion. Herausforderungen, Forschungsfelder, Chancen. Hanser, Miinchen.

[7] Prensky M. (2001). Digital Natives. Digital Immigrants. On the Horizon S:5.

[8] SchuldtC, Ehret]. (2015). Youth Economy. Die Jugendstudie des Zukunftsinstituts. Zukunftsinstitut, Kelkheim.
[39] Hofmann], Steffen C. (2013). Die neue Arbeitswelt: Herausforderungen und Chancen. In: Papmehl A., Timmers HJ., (Hrsg.). Die Arbeitswelt im 21. Jahrhundert. Springer, Heidelberg.
[10] Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS, 2015). Griinbuch Arbeiten 4.0. Berlin.
[11] Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) (2013). Arbeit der Zukunft. Wie sie uns verandert. Wie wir sie verandern. Fraunhofer Verlag, Stuttgart.
[12] Maitland A., Thomson P. (2011). Future Work. How Businesses Can Adapt and Thrive in the New World of Work. Palgrave Macmillan, London.

[13] Dell, Intel (2014). Germany's evolving workforce.

[14] Fraunhofer-Institut fur Arbeitswirtschaft und Organisation (IAQ) (2013). Arbeit der Zukunft. Wie sie uns verdndert. Wie wir sie verandern. Fraunhofer Verlag, Stuttgart.

[15] Fraunhofer IAO 2013, ebenda.

[16] Rump]., EilersS. (2015). Generationen-Mix: Gestalten statt verwalten. Verlag Wissenschaft und Praxis, Sternenfels.
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Schuldt C, Ehret . (2015). Youth Economy. Die Jugendstudie des Zukunftsinstituts. Zukunftsinstitut, Kelkheim.

[18] Belwe K. (2007). Entgrenzung von Arbeit und Leben: Editorial. Aus Politik und Zeitgeschichte 34:2.
[19] Sachverstandigenkommission zur Erstellung des Ersten Gleichstellungsberichts der Bundesregierung/Fraunhofer-Gesellschaft zur Férderung der angewandten Forschung e.V.
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Managementkompass
Data Science
Daten sind der Treibstoff im digitalen Zeitalter. Aus Sicht vieler
' 01 Manager ist jedoch fraglich, wie sie die stetig wachsenden und
Ecaiteance komplexer werdenden Datenmengen geschdftsfordernd und
e pove [ -sichernd nutzen kénnen. Der Managementkompass zeigt die
. Potenziale fiir eine strategische Umsetzung von Data Science
kkkkkkkk im Unternehmen auf. ERANCCHEN

Branchenkompass
Public Services

Befragung von 100 Entscheidern aus 100 deutschen Bundes-,
Landes- und Kommunalverwaltungen zu den aktuellen Heraus-
forderungen und den bis 2018 geplanten MaBnahmen. Schwer-

punkte sind E-Government mit einem Fokus auf Blirgerkonten,

Kooperationen, Biirgerbeteiligung und Business Intelligence,
aber auch die Versorgung der Fliichtlinge.

In einer gemeinsamen Studie haben die Universitdt Hamburg,
HITeCe.V. und Sopra Steria Consulting eine Bestandsaufnahme
zur Digitalisierung deutscher Unternehmen und Behorden
vorgenommen. Die Untersuchung zeigt, dass die Vorbereitung
auf den Transformationsprozess und der Umsetzungsgrad

auf dem Weg zur digitalen Exzellenz erheblich variieren.
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