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Einleitung

INES SCHEUFFELE

DAS U-BAHN-NETZ DER DIGITALEN RESILIENZ - NUR METAPHER
ODER SINNHAFTES SYSTEM?

Resilienz, New Work, agiles Arbeiten, Digitalisierung, die Verschmel-
zung von Privat- und Berufsleben, Personal- und Organisationsent-
wicklung — wenn iiber Arbeitswelt oder -kultur gesprochen oder
geschrieben wird, ist es schwierig, diesen Begriffen aus dem Weg zu
gehen. Doch warum genau sind diese Begriffe so zentral, dass eine
Auseinandersetzung mit ihnen immer notwendiger wird?

Die Entwicklungen des 21. Jahrhunderts bringen zum einen ei-
nige Veranderungen mit sich, die eine notwendige Anpassung mit
sich ziehen. Zum anderen werden alle diese Begrifflichkeiten auf die
Probe gestellt, wenn es um das Bewiltigen von Herausforderungen
und Krisen geht.

Stellen Sie sich ein U-Bahn-Netz vor: Es gibt zahlreiche Strecken,
die alle fiir eine eigene Linie stehen. Manche kreuzen sich, andere
laufen parallel nebeneinander. An sich funktionieren sie, wie sie sol-
len. Sie befordern Personen von A nach B. Doch wird das Liniennetz
von oben betrachtet, wird eines deutlich: durch das Kreuzen der Li-
nien untereinander, kann eine breite Masse an Menschen ohne gro-
Beren Aufwand und auf unterschiedlichen Wegen an moglichst viele
Orte transportiert werden. Wichtig ist hierbei das Zusammenspiel
mehrerer Linien.

Fillt eine Linie aus oder hat technische Probleme, spiiren das die
Fahrgiste aller anderen Linien ebenso. Ein reibungsloses Zusam-
menarbeiten ist demnach ein entscheidender Erfolgsfaktor.
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Beziehen wir diese Metapher nun auf die eingangs genannten Be-
griffe wird schnell deutlich, dass es im Arbeitsleben ebenfalls darum
geht, ein funktionierendes »Liniennetz« zu haben beziehungsweise
dieses aufzubauen, damit ein reibungsloser Transfer gewihrleistet
werden kann.

Doch was passiert in Zeiten der Krise, Zeiten von Verdnderung
und in Zeiten, in denen das private Ich nicht mit dem beruflichen
Ich synchronisiert ist oder sich schwer damit tut, Schritt zu halten?
Wie lisst sich mit Herausforderungen umgehen, die eine Entschei-
dungs- und Handlungsnotwendigkeit mit sich ziehen?

Hier mochten wir im vorliegenden Buch von »digitaler Resili-
enz« sprechen. Um den Begriff der digitalen Resilienz greifbar zu
machen, betrachten wir in den einzelnen Beitrigen einige Themen-
gebiete rund um diese Thematik intensiver.

Um die Fahrplanmetapher noch greifbarer zu machen, orientiert
sich dieses Mini-Handbuch am U-Bahn-Netzplan (s. Abbildung auf
der gegeniiberliegenden Seite), den Sie in Farbe bei den Online-Ma-
terialien finden. Es gibt finf verschiedene Linien, die sich unter-
schiedlichen Themen widmen. Die Haltestellen symbolisieren die
einzelnen Unterkapitel, mit denen sich die Linien beschiftigen. Die
Knotenpunkte, an denen sich die Linien untereinander kreuzen, stel-
len die inhaltlichen Uberschneidungen der einzelnen Themen dar.

Sie als Leserin oder Leser konnen das Handbuch also entwe-
der chronologisch lesen oder aber auf dem »U-Bahn-Plan« nach-
schauen, in welche Linie Sie zuerst einsteigen mochten und sich so-
mit fiir eine ganz eigene Strecke entscheiden.

Fiir diejenigen, die das Handbuch gern klassisch linear lesen
mochten, hier ein kurzer thematischer Uberblick:

o Zu Beginn beleuchten wir die Verdnderungen, die das 21. Jahr-
hundert fir das Arbeitsleben mit sich bringt, betrachten die un-
terschiedlichen Generationen auf dem Arbeitsmarkt werden und
blicken auf das, was es mit Krisen im digitalen Zeitalter auf sich
hat.
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Anschlieend stellen wir verschiedene Facetten von Resilienz vor
und wieso Haltung in diesem Kontext von hoher Bedeutung ist.
Davon ausgehend widmen wir uns den Herausforderungen,
denen sich Fihrungskrifte in einer digitalen Arbeitswelt stel-
len miissen und geben ein Einblick in die Begrifflichkeit »New
Work.

Des Weiteren setzen wir uns damit auseinander, welche Wech-
selwirkung zwischen Widerstandsfihigkeit und Widerstandsti-
tigkeit herrscht und wieso eine Beriicksichtigung beider Begriff-
lichkeiten so wichtig ist. Dariiber gehen wir der Frage nach, wie
durch die Kombination von Widerstandsfihigkeit und -tatigkeit
sowie Anpassungsfihigkeit und -titigkeit die gewtinschte Wirk-
samkeit erzielt wird.

Abschlieflend rundet ein personlicher Erfahrungsbericht die
Reise durch das Thema »digitale Resilienz« ab.

Ines Scheuffele



Auf in eine neue Welt
— Herausforderung und
Gelegenheit zugleich
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Das 21. Jahrhundert -
Veranderungen fiir die
Arbeitswelt

Verdnderung ist Teil aller Leben. So wie sich unser Spiegelbild mit
zunehmendem Alter oder die Natur sichtbar verindern, finden auch
standig kulturelle und industrielle Verdnderungen statt. Es gibt ei-
nige Verianderungen die wir schnell bemerken und es gibt andere,
fir die ist ein Blick in die Vergangenheit notwendig, um sie klar zu
erkennen.

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

WICHTIG

Schnell wird klar, dass Verdnderung eine Konstante bildet, die jeder

e00c0c00ccccoce
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Mensch innerhalb seines Lebens téglich erfihrt.

.
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Werden die letzten Jahrhunderte der westlichen Welt beobach-
tet, konnen wichtige Entwicklungen aufgezeigt werden, die einen
tiefgreifenden Wandel herbeigefiihrt haben: gesellschaftlich, wirt-
schaftlich und politisch. Dabei erfuhren Normen und Werte, das
Privat- und das Berufsleben sowie Staatsformen besondere Verin-
derungen, die fiir unsere Gegenwart den Grundstein gelegt haben
(Unkrig 2020, S. 2) Solche einschneidenden Entwicklungen lassen
sich alle paar Jahrhunderte beobachten. Die Erfindungen der Brille,
von Strom, von Impfungen, die Trennung von Kirche und Staat, das
Wissen um das Universum und die Physik, das Wahlrecht der Frau
sowie ihr Zugang zu Bildung sind hierbei nur einige wenige unter-
schiedliche Beispiele, die fiir bahnbrechende Verinderungen im so-
ziokulturellen und beruflichen Leben von Menschen stehen.

Die nichsten Seiten dieses Kapitels stellen einige Themen, As-
pekte oder Entwicklungen vor, die den Wandel des Arbeitslebens
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im 21. Jahrhundert mafigeblich beeinflusst haben und/oder es nach
wie vor tun. Da jeder einzelne Unterpunkt eine bereits existierende
breite Forschungslandschaft mit sich bringt, kann hier lediglich ein
Querschnitt aufgezeigt, jedoch langst nicht das gesamte Ausmaf3 der
einzelnen Themen vorgestellt werden.

INDUSTRIELLE REVOLUTIONEN

Da wir uns in diesem Mini-Handbuch mit den Herausforderungen
der aktuell (hoch-)dynamischen Arbeitswelt beschiftigen, ist ein
Blick auf die verschiedenen Stationen industrieller Revolution auf-
schlussreich.

INFO: DIE VIER STATIONEN INDUSTRIELLER REVOLUTION

Erich R. Unkrig (2020, S. 2) nennt vier wichtige industrielle Revolu-
tionen, deren Uberginge sich teils deutlich voneinander abgrenzen
lassen, teils stark ineinander verschwimmen.

o Industrie 1.0: Etwa um das Jahr 1800 wandelt sich die Agrarwirt-
schaft zu einer Industriewirtschaft. Durch die verstarkte Nutzung
der Dampfkraft und die Mechanisierung der Produktion werden
zahlreiche industrielle Verinderungen und Entwicklungen ange-
stoflen. Webstiihle zum Beispiel mussten nicht mehr per Muskel-
kraft angetrieben werden.

o Industrie 2.0: Ende des 19. Jahrhunderts liutet die Elektrifizie-
rung die zweite industrielle Revolution ein. Produktionsabldufe
wurden immer weiter automatisiert, Massenfertigungen durch
die FlieBbandtechnik ermoglicht. Auch das administrative Arbei-
ten im Biiro und dort anfallende Arbeitsprozesse erhielten durch
Telefon und Telegramm eine erhebliche Beschleunigung der Pro-
duktivitat.

15
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o Industrie 3.0: Mit der Erfindung des Computers in den 40er-Jah-
ren des 20. Jahrhunderts beginnt die dritte industrielle Revolu-
tion. Die bereits in der zweiten Revolution begonnene Automati-
sierung von Produktionsabldufen wird durch den immer grof8er
werdenden Einsatz von Informationstechnologien stindig ver-
starkt und ausgebaut. Mit der Einfithrung der Personal Com-
puter (PC) in den 1970er-Jahren wird ein neuer Industriezweig
geboren.

o Industrie 4.0: Der Ubergang zur vierten Revolution kam fliefend
mit der fortschreitenden Digitalisierung, der Erfindung des Inter-
nets, der Robotik, dem Ausbau des Quantencomputings, kiinst-
licher Intelligenz, autonomen Fahrzeugen sowie der Nano- und
Biotechnologie. Mensch, Maschine und digitalisierte Prozesse
arbeiten symbiotisch miteinander und Prozesse verschmelzen
zunehmend.

©00000000000000000000000000000000000000000000000000

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Wenn wir die einzelnen Revolutionen genauer betrachten, ldsst sich
deutlich erkennen, dass die Entwicklungsspriinge der vergange-
nen 200 Jahre in immer kiirzeren Abstinden auftreten und immer
schneller eine Anpassung unserer Umwelt mit sich bringen. Dies un-
terstreicht die eingangs getitigte Aussage vom stetigen Wandel und
der Verinderung als Konstante des Lebens, »wenngleich sich das
Tempo der Veridnderungen in den letzten Jahrzehnten rasant erhght
hat« (Unkrig 2020, S. 2).

Einige von Thnen, liebe Lesende, werden sich sicherlich deutlich
an einige Entwicklungen oder Veranderungen erinnern, die im Zuge
der letzten beiden industriellen Revolutionen auftraten. Der erste
Heim-PC; die erste privat versandte E-Mail, Telefonleitungen und
das World Wide Web, die sich zunichst nicht vertrugen, da die Te-
lefonleitung das Nadelhr war, das entweder zum Telefonieren oder
zum Surfen genutzt werden konnte. Einige werden sich sicher an die
ersten Handys erinnern, die in keine Hosen- oder Jackentasche pass-
ten. Noch viele weitere Beispiele liefSen sich aufzihlen.
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Doch nicht nur fiir uns selbst bedeuten diese industriellen Re-
volutionen eine stetige Neugestaltung unserer (privaten) Umwelt,
auch die Arbeitswelt hat sich in den vergangenen Jahrzehnten rasant
weiterentwickelt.

DAS ARBEITSLEBEN IM WANDEL

Wo Menschen zusammenkommen, da gibt es Arbeit. In jeglichen
Zusammenkiinften — seien es Gesellschaften, Gemeinschaften, Vol-
ker oder Staaten und es gibt zahlreiche weitere Begrifflichkeiten — ist
Arbeit ein bekannter Begriff und Teil des Lebens. Bevor wir uns dem
Wandel des uns bisher bekannten Arbeitslebens widmen, dem wir
gerade durch die Digitalisierung gegentiberstehen, soll der Begriff
»Arbeit« genauer betrachtet werden.

Die folgende Definition aus dem Gabler Wirtschaftslexikon be-
zieht sich explizit auf die Erwerbsarbeit, die zum Sichern von Exis-
tenz verrichtet wird. Da dieses Kapitel vorrangig das Arbeitsleben
behandelt, ist dies wichtig zu erwihnen, denn zum Beispiel auch
Hausarbeit, Sport oder andere Titigkeiten fallen unter den Begriff
»Arbeit«, da diese sowohl zielgerichtet als auch sozial, planmifig,
bewusst, korperlich und/oder geistig sein konnen.

INFO: DEFINITION VON ARBEIT

»Zielgerichtete, soziale, planmif3ige und bewusste, korperliche und
geistige Tadtigkeit. Urspriinglich war Arbeit der Prozess der Auseinan-
dersetzung des Menschen mit der Natur zur unmittelbaren Existenz-
sicherung; [sie] wurde mit zunehmender sozialer Differenzierung
und Arbeitsteilung und der Herausbildung einer Tauschwirtschaft
und Geldwirtschaft mittelbar« (Gabler Wirtschaftslexikon 2021a).

17



18

Auf in eine neue Welt

War Arbeit zu Beginn dazu da, das eigene (Uber-)Leben zu sichern
und sich und seine Familie zu versorgen, hat der Wandel der Zeit
dazu gefiihrt, dass Arbeit weitestgehend inzwischen ein Konglo-
merat von Fihigkeiten, Interessen, eigenen Wiinschen und Zieler-
reichungen geworden ist. In der westlichen Welt konnen zahlreiche
Menschen selbst entscheiden, welchen beruflichen Weg sie einschla-
gen und welchen Beruf sie ausiiben mdchten.

Mangelnder Zugang zu Bildung oder entsprechende Lebensum-
stinde machen dies jedoch nicht fiir alle Menschen moglich — die-
ser Notstand ist zwar nach wie vor hochaktuell, soll an dieser Stelle
nicht weiter beleuchtet werden. Gravierende Unterschiede im Bil-
dungsverstindnis sind ebenfalls fiir Differenzen verantwortlich.

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

LITERATURTIPP

Wer sich in dieses Thema weiter vertiefen mochten, dem empfehlen
wir die Studie zum »Bildungsverstindnis im europaweiten Vergleich.
Analyse von Konzeptionen und Narrativen der EU-Kommission
und ausgewihlter EU-Liander« von Maren Liibcke und Klaus Wan-
nemacher: https://hochschulforumdigitalisierung.de/sites/default/
files/dateien/HFD_AP_Nr49_Studie_Bildungsverstaendnis_im_eu-
ropaweiten_Vergleich_web.pdf
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Im Mittelalter und zu Teilen auch noch im 20. Jahrhundert, welches
noch nicht allzu weit entfernt ist, war es tiblich, den gleichen Beruf
auszuiiben wie der Vater — und teilweise wie die Mutter oder weitere
Familienangehorige. Gerade Handwerksbetriebe oder gastronomi-
sche Stitten konnten beziehungsweise konnen oft auf eine langjih-
rige Familientradition zurtickblicken. Ein Studium war nicht fiir je-
den zuginglich und auch die Wahl eines selbst gewihlten Berufs war
nicht ohne Weiteres moglich. Oft hing die Existenz ganzer Familien
an der Fortfihrung des Familienbetriebs. Lange Zeit war zudem der



