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Eine moderne Unternehmensführung mit Empathie und

Weitblick versteht Kooperation und Kollaboration als Schlüssel
zu langfristigem Erfolg. Mit dem richtigen Augenmaß und

einem grenzgenialen Regulativ wohlgemerkt. Für Dr.i" Elke

Schüßler, Universitätsprofessorin an der Johannes Kepler Uni

in Linz, ein Must- d-practice. Die HR times hinterfragte
das genauer.

\

sN

Ec
o

o

o

a

o



Frau Prof.in Schüßler, Sie beschäftigen sich

in lhrer Arbeit und Forschung mit gesell-

schaftlichen Herausforderungen. Welche ist
derzeit die Größte?

Wasser oder menschenwürdige

Arbeit Ein nrenschenwürdiges Leben

ist dann nämlich für nienranden nrehr

möglich

ich die Bekleidungsindustrie in Ban-

gladesch Stellen Sie sich vor. Weil

eirr Fabr ikgebäude einfach einstürzte,

starben dort im Jahr 20'13 nrehr als

1.000 Menschen und weitere 2 O0O

wurden schwer verletzt. Obwohl die

Risse im Gebäudekomplex sichtbar

waren, zwang man die Näher/-innen,

dennoch in dieser Fabrik zu arbeiten

- mit verheerenden Konsequenzen.

Die Arbeiter/-innen waTen chancen-

los, sich gegen die Anweisurrg

Aus meiner Sicht eindeutig cier

Klimawandel, flankiert von der

wachsenden Ungleichheit. Wenn wir

diese Probleme nicht in den Griff

kriegen, eskalieren alle anderen

großen Herarsforderungerr, so wie

beispielsweise Migration, sauberes
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Apropos: Wie definieren Sie menschenwür-

dige Arbeit? Welche Rolle spielt (dabei) die

Digitalisierung? lst sie Fluch oder Segen?

lch untersuchte dieses Thenra vor

allem inr Kontext mit Entwicklungs

ländern, insbesondere durchleuchtete
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des Managements zu wehren - nicht

zuletzt deshalb, weil Gewerkschaften

in Bangladesch politisch unterdrückt

werden. Menschenwürdige Arbeit

sieht anders aus und bedeutet das

Gegenteil: Respekt vor fundamen-

talen Menschenrechten ebenso wie

Arbeitssicherhelt, ein gerechtes Ein-

kommen, die Freiheit, sich kollektiv zu

organisieren oder die Chancengleich-

heit von Frauen und Männern.

Menschenwürdige Arbeit ist aber

nicht nur im Niedriglohnsektor und in

Entwicklungsländern ein Problem.

Auch hierzulande beutet man Arbei-

ter/-innen oft auf unterschiedliche

Art und Weise aus oder behandelt

sie menschenunwürdig - man

denke nur an die Vorzeigeskandale

wie die Mitarbeiterüberwachung in

Lebensmitteldiscountern, die Todes-

fälle bei Amazon-Lagerarbeitern/-

innen oder die hohe Suizidrate bei

I nvestmentbankern/-innen.

Und puncto Digitalisierung: Natürlich

bietet sle viele Chancen, zum Bei-

spiel das Automatisieren müßiger,

monotoner Arbeitsschritte oder das

Homeofftce. Letzteres ermöglicht

zumindest theoretisch besonders

Eltern eine bessere Vereinbarkeit von

Beruf und Privatleben. Die Praxis

zeigt aber leider ein anderes Bild:

Statt Entlastung erfahren viele Men-

schen Beschleunigung, Überlastung

und Überforderung durch ständige

Erreichbarkeit - bei gleichzeitig sin-

kendem Lohnniveau und wachsenden

Lebenshaltungskosten. Dies knechtet

,Niedriglöhner" ebenso wie die

sogenannte Mittelschicht. Der Trug-

schluss, dass Technik unser Leben

vereinfacht und wieder mehr Freizeit

und Muße ermöglicht, kursiert

tatsächlich schon lange. Denken Sie

nur an Bertrand Russells ,ln praise of

idleness", erschlenen 1935.

Die Digitalisierung schiebt diese

Entwicklung gewaltig an. Sein Handy

oder andere Geräte abzuschalten,

grenzt mittlerweile schon an Luxus.

Die lndizien deuten leider darauf hin,

dass sich dieser Trend in absehbarer

Zeit nicht ändern wird. Dabei könnten

neue intelligente Technologien sehr

viel zur Lösung gesellschaftlicher

Probleme beitragen. Effizienteres
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Mag. lrene Bouchal-Gahleitner

HR I Netural GmbH

Kollaboratives Arbeiten ist eine Grundsäule unserer Organisati-

onsstruktur: Wir arbeiten in interdisziplinären, selbstorganisier-

ten Teams, sowohl in der Entwicklung als auch in den internen

Services. Durch die Komplexität unserer Projekte und das Arbei-

ten mit agilen Entwicklungsmethoden (2. B. SCRUM), können

- Einzelpersonen in unserer Struktur nicht erfolgreich sein. Es

! braucht die unterschiedlichen Kompetenzen und Sichtweisen,

g ut beste Lösungen zu generieren. Diese Art des Arbeitens setzt
'2 

ein vertrauensvolles Miteinander und soziale Skills voraus, die

E r"n auch lernen und üben muss.

Thomas Olbrich,

Chief Culture Officer I karriere.at

Kollaboration heißt für uns: Vertrauen

und Verantwortung übertragen, mit

klaren Spielregeln und Grenzen, wo sie

nötig sind. Davon sind wir überzeugt

und das leben wir tagtäglich.

Bild ka nrere at Robert Maybach



Arbeiten könnte beispielsweise die

4-Tage-Woche wiederbeleben, eine

massive COr-Einsparung wegen des

Rückgangs des Pendelverkehrs wäre

ein Echo davon. Ebenso die kürzere

Laufzeit von Servern oder Klimaanla-

gen in den Büros.

Was bedeutet Kollaboration in der Arbeitswelt?

Wie r,rreit müssen sich Unternehmen öffnen, um

wettbewerbsfähig zu bleiben? Welche Dynamik

kann entstehen, wenn Netzwerke ineinandergrei-

fen und Synergien entstehen? Und wo sind die

Grenzen?

Wir als Organisationstheoretiker/-

innen würden sagen: Ein Öffnen der

Organisationsgrenzen bedarf auch

immer einer Schließung bzw. einer

Festlegung von Grenzen. Ohne das

eine ist das andere nicht möglich.

Öffnen Betriebe beispielsweise ihren

Strategieprozess oder praktizieren

,open innovation", ist es klug zu über-

legen, welche Themen sie wann für

welche Zielgruppen öffnen - sonst

werden sie von lnformationen, die sie

gar nicht verarbeiten können, über-

schwemmt, was auf der Gegenseite

Frust auslöst.

Auch interorganisationale Netzwerke

und strategische Allianzen regeln

durch klare Grenzen ihre Mitglied-

schaften. Diese müssen natürlich von

Zeil zu ZeiI ada ptiert werden.

ln unserer Forschung untersuchen

wir kreative Kollaborationen in der

Musik- und Pharmaindustrie. In

der Tat wird es auch hier immer

attraktiver, neue Organisationsfor-

men wie lnkubatoren oder spezielle

,Experimentierräume" zu schaffen.

lm Musikbereich spielen Online-

Plattformen eine immer wichtigere

Rolle. Doch auch hier zeigt sich, dass

wirklich offene Kooperation nur dann

entsteht, wenn auch ein gewisses

Vertrauen zwischen den Menschen

da ist - und dieses entsteht übli-

cherweise nicht in komplett offenen

Räumen, sondern in jenen - physisch

wie virtuell - in denen klare Regeln

und Normen die Zusammenarbeit re-

gulieren. Eines muss klar sein: Gerade

in kreativen Segmenten kann man den

vorherrschenden Wettbewerb niemals

ganz ausschalten; muss man auch

nicht, das Spannungsverhältnis von

Wettbewerb und Kooperation muss )
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Daniel Mabrouk

Head of lnnovation and Business Design I Grand Garage

Welche Bedeutung hat rür Sie kollaboratives Arbeiten?

Kollaboration bedeutet für mich voneinander lernen und Perspektiven vereinen, die

am Schluss zu einem besseren Ergebnis, aber auch zu mehr Aha-Momenten führen.

Wie lebt es lhre Organisation und mit welchen Herausforderungen?

Kollaboration ,,passiert", man muss nur den Nährboden zur Verfügung stellen; wir

kuratieren aber auch aktive Kollaborationsformate, das ist bei einer breit gefächerten

Zielgruppe wie der unsrigen sehr wichtig. Wir achten daraul dass die lnteressen aller

gewahrt bleiben und Erwartungen von Anfang an gut kommuniziert werden.

Entschieden Sie sich in bestirnrnten Bereichen/Themenfeldern bewusst dagegen?

Ja, bei eindeutig definierten Zuständigkeiten und Verantwortungen und wo klare

Prozesse Menschen effizient arbeiten lassen. Kollaboration ist bei der Vergabe von

Handlungsbereichen und beim Aufsetzen von Prozessen sehr wichtig. Bei uns be-

trifft dies hauptsächlich das Member-Management, das gesamte Schulungskonzept

und die Qualitätssicherung.

Wo ziehen Sie in lhrer Organisation die Grenze und warum?

Dort, wo politische, religiöse oder andere lnteressensgruppierungen eigennützig

werden. Wir verstehen uns als einen neutralen Raum des Experimentierens und Kol-

laborierens und als neutraler lnteressensvertreter. Wir agieren als Schnittstelle bzw.

Vernetzungskatalysator f ür die verschiedensten Akteure'
o
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allerdrngs ausgeglichen sein, was

durch Managenrent und Organisation

inrnrer wieder aktiv adressiert werden

NIL]SS.

Sie untersuch en die Rolle unterschiedlicher

Organisationsformen als Treiber von Kreativi-

tät und lnnovation. Mit welchen Erkenntnissen?

Gibt's die,,optimale" Organisationsform?

Wir untersuchen in unserenl For-

schungsprojekt ganz unterschiedliche

OrganisationsfoTtlen in unterschied-

lichen Branchen und Kontexten:

angefangen vonr Pharnra-Labor in

Großunternehnren Über Tearns auf

einer.n Forschungscanrpus bis hin

zu Start ups urrd Allianzen zwischen

,,Big Pharnra". Aber auch innovative

Start'ups inr Pharnrabereich sowie

Songcamps, Studios und Online'

Plattfornren fürs Songschreiben in der

M usikind ustrie

Dabei blicken wir auch auf das

institutionelle Urrfeld, in das das Krea-

tivschaffen eingebettet ist: Patent und

Copyrlghtanwälte/-innen beispiels-

weise und die strenge gesetzliche

Regulierung der Pharnraforschung

Aus unseTer Sicht liegt es weniclet

an der Organisatlonsfornr - selbst

Mitarbeiter/-inrren in bürokratischen

,,Big Pharnra"-Unternehnren können

noch kreative ldeen hervorbringen

Allerdings schaffen sie es in diesenr

Kontext kaunr, diese auch wirklich wei-

ter bis zur ir,4arktreife zu entwickeln, da

risikoreiche ldeen von der Organisati

on ausselektiert werden

Egal in welchem Kontext: Es braucht

ein paar Pionlere, d!e von einer ldee

überzeugt sind und diese - allen

Widerständen zunr Trotz - weiter

verfolgen. Hierbei spielen bestinrnrte

Pral. liken oes Orgarisierens elle
wichtige Rolle Beispielsweise ist es

gerade in der Phase der Ausarbeitung

einer ldee wichtig, dlese vor äußeren
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Mag. Mario Schmid

Director Human Resources I KEBA Group

Gibt es ein gemeinsames lnteresse, ein kräftiges Zielbild, angefeuert

durch die Phantasie eines Mehrwerts im Gelneinsamen, ist ein Grund-

stein für Kollaboration gelegt. lst die Aufgabe zudem komplex, neuar-

tig und mit den üblichen Verhaltensweisen, Hierarchien und Prozessen

schwer lösbar, braucht es ein abteilungs- und oft unternehmensüber-

greifendes Miteinander. Der Lohn für diese Art der Zusammenarbeit

ist die Chance auf ein besseres Ergebnis als es einzelne Menschen,

Abteilungen oder Unternehmen je hervorbringen könnten. Da die sich

ständig verändernde Welt auf alle Unternehmensbereiche wirkt, kann

es auch alle Themenfelder betreffen.
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Einflüssen und Kritik möglichst gut

zu schützen und - um wieder auf

den obigen Punkt zurückzukom-

men - klare Grenzen zu ziehen. Ein

permanenter,0ffenheitsdruck", wie

er beispielsweise durch ,,open offices"

erzeugt wird, ist der Kreativität und

lnnovation gar nicht dienlich. Viele

Studien zeigen, dass gerade in ,open

offices" - wegen zu viel Offenheit -
Kooperationen oft verhindert werden.

Auch hier braucht es wieder aktive

Praktiken des Organisierens, durch

die beispielsweise bewusst lnteraktio-

nen geschaffen werden. I
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Linz.Zuvor war sie Juniorprofessorin für Organisationstheorie an der Freien Uni-

versität Berlin, wo sie 2008 zum Thema,,Strategische Prozesse und Persistenzen"

promovierte. Sie hat einen Bachelor-Abschluss in Psychologie von der University of

Sussex und einen Master in lndustrial Relations and Personnel Management, Lon-

don School of Economics. Sie erforscht gesellschaftliche Herausforde-

rungen wie Klimawandel, menschenwürdige Arbeit und Digitalisierung.

Sie ist Autorin zahlreicher wissenschaftlicher Beiträge in führenden

internationalen Fachzeitschriften.

lhre Forschung wurde u. a. mit dem Academy of Management Journal

Best Paper Award sowie mit dem Best Paper Award des Verbands der

Hochschullehrer für Betriebswirtschaftslehre (VHB) ausgezeichnet.
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Bernhard Reisner

Vice President Human Capital I Miba AG

Kollaboratives Arbeiten? Gemeinsam auf

Augenhöhe Lösungen finden und umsetzen

- das ist der richtige Ansatz in einem VUCA-

Umfeld. Die Möglichkeiten, die uns Dekarboni-

sierung, E-Mobility und Digitalisierung bieten,

setzen wir so rascher, zielorientierter und

effektiver um.
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