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1. Einleitung
Gesamtgesellschaftliche Veränderungen wie die Globalisierung, der Wertewandel sowie 
die zunehmende Digitalisierung aller Lebens- und Arbeitsbereiche prägt die Gestaltung der 
Arbeitswelt. Der Einsatz von vernetzten Technologien (z.B. Big Data Analytics, Cloud-Com-
puting, Block Chain) in Unternehmen führt zu einer Beschleunigung der Arbeitsabläufe und 
–prozesse. Inhalte und Funktionen von Berufen verändern sich. Die damit einhergehende De-
zentralisierung von Organisationsprozessen in Unternehmen und die Anpassung der Defini-
tion von Arbeit sind die Folge (Hackl et al. 2017). Von dieser Entwicklung ist auch die maritime 
Wirtschaft betroffen (Ulatowski und Timm 2014, World Maritime University 2019). Obgleich 
die Hafenbranche als konservativ und wenig innovativ beschrieben wird (Ahrens et al. 2019), 
werden insbesondere bei den An- und Ungelernten sowie bei den Fachkräften durch die Di-
gitalisierung und Automatisierung ausgelöste Veränderungen ihrer Arbeitsprozesse erwartet. 
Dabei beinhaltet der Einsatz von Technologien weniger die Substitution von Arbeitsplätzen, 
sondern führt in vielen Bereichen zur Verschiebung von Aufgaben und Tätigkeiten in andere 
Arbeitsbereiche (World Maritime University 2019). Gleichzeitig verzeichnet die Branche einen 
Fachkräftemangel, dem es parallel zu begegnen gilt (Ahrens et al. 2019). Angesichts dieses 
Spannungsfeldes zwischen konservativer Arbeitsstrukturen, Fachkräftemangel, neuen Tech-
nologien und damit einhergehenden Veränderungen der Arbeit stellt sich die Frage, wie in der 
maritimen Branche Arbeit zukünftig gestaltet und wie den auftretenden Herausforderungen 
begegnet werden kann.
 Vor diesem Hintergrund verfolgt das vom BMBF in der Förderlinie „Transfernetzwerke Digi-
tales Lernen in der Beruflichen Bildung“ (DigiNet) geförderte Projekt MARIDAL (www.MARI-
DAL.de) das Ziel, eine Netzwerkplattform zu entwickeln, die Aktivitäten im Kontext der digi-
talen Weiterbildung von Beschäftigten in den Bereichen „digitaler Hafen“, „Smart Shipping“ 
und „digitalisierte, maritime Lieferkette“ anstößt. Ein Teilbereich hiervon ist es, Auswirkungen 
der Digitalisierung auf Arbeitsstrukturen und -prozesse zu eruieren und Handlungsmöglich-
keiten aufzuzeigen. In diesem Zusammenhang führt MARIDAL Workshops und Veranstaltun-
gen durch, die sich mit Fragen rund um die Themen Fachkräftesicherung, Digitalisierung und 
Lernen im Betrieb/Kompetenzentwicklung beschäftigen. 
Mit Impulsvorträgen von Airbus und dem JadeWeserPort wurden im „Workshop A: Fachkräfte-
sicherung durch neue Arbeitsformen in der maritimen Logistikkette“ neue Arbeitsformen im 
Zuge der Digitalisierung identifiziert und entstehende Herausforderungen und die Umsetzbar-
keit in der maritimen Branche diskutiert. 

2.Ablauf des workshops
Das MCN hat seine ganztägige Veranstaltung “New Work und Agilität in der maritimen Welt“, 
die am 18. Februar 2020 in der Handelskammer Hamburg stattfand, in vier Themenkomple-
xe eingeteilt. Alle Themen wurden in Form eines Workshops beleuchtet. MARIDAL hat sich 
in Workshop “A” mit der “Fachkräftesicherung durch neue Arbeitsformen in der maritimen 
Logistikkette” auseinandergesetzt. Der 2- stündige Workshop fand jeweils vormittags und 
nachmittags statt. Die ca. 80 Besucher*innen der MCN Veranstaltung hatten so insgesamt 
die Möglichkeit neben dem Rahmenprogramm an zwei von vier angebotenen Workshops teil-
zunehmen. Insgesamt waren 27 Teilnehmer aus den Branchen Logistik, Weiterbildung, Netz-
werke, Transport, Reeder und Häfen in dem Workshop “A” vertreten.

Der Ablauf des Workshops war wie folgt strukturiert:

1. Wer und was ist MARIDAL? Überblick über das Projekt

2. Was ist New Work? Einführung der Oberthemen Kommuni-
kation, Arbeitsorganisation, Qualifikation und Nachhaltigkeit.

3. Plenumsdiskussion zu den o.g. Oberthemen, Dokumentation 
der Ergebnisse auf Flipcharts (siehe 3.1)

4. Vortrag 1 von Jens Gärtner Airbus Operations

5. Vortrag 2 von Michael Moehlmann Container Terminal Wil-
helmshaven JadeWeserPort-Marketing

6. Gruppenaufgabe in 3-4er Teams (Ergebnisse siehe 3.2)

7. Abschlussdiskussion im Plenum
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3. ergebnisse
3.1 Plenumsdiskussion zu der Frage: Was bedeutet New Work im Kontext 
der Themenfelder: Kommunikation, Qualifikation, Arbeitsorganisation 
und Nachhaltigkeit?

Die o. g. Frage wurde in einer Plenumsdiskussion erörtert und wesentliche Aspekte auf Flip-
charts festgehalten. Die Übersicht fasst die wichtigsten Diskussionspunkte zusammen.

Kommunikation

•Veränderung der Kommunikationswege 
im Unternehmen

•Hierarchie: Alte vs. neue Werte in der 
Kommunikation

•Zugang zu Informationen/ Transparenz

•Informationsfluss digital

•Permanente Erreichbarkeit – Work-life-
Balance

•Kommunikation muss interessant gestal-
tet sein

Qualifikation

•Integration von Arbeit und Lernen

•Qualität des Personals erhöhen, da neue 
Kompetenzanforderungen geschaffen wer-
den → wie?

•Berufsbilder und Kompetenzanforderun-
gen verändern sich → neue Lehr-/Lern-
methoden notwendig

•Sind agile Methoden immer sinnvoll?

Arbeitsorganisation

•Zusammentreffen alter Strukturen („old 
school“) auf neue Hierarchien, Strukturen 
und Impulse von ( jungen?) Beschäftigten

•Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben 
(Work-Life-Balance, Arbeitszeitmodelle)

•Agiles Arbeiten und neue Geschäftsmo-
delle

•Kooperation und Vernetzung im Zuge von 
New Work

Nachhaltigkeit

•Veränderung der Personalführung

•Umgang mit Beschäftigten

•Unternehmenskultur im Wandel: Ver-
trauen, Sinnhaftigkeit der Arbeit, Spaß und 
Arbeit als Erfüllung

•Wandel als gemeinsamer Weg zwischen 
unterschiedlichen Generationen → Unsi-
cherheit

•Interdisziplinarität

3.2 Gruppenaufgabe – Agilität und New Work in der maritimen Wirtschaft

Im Workshop wurden die entstehenden Anforderungen an kleine und mittlere Unternehmen 
der maritimen Wirtschaft im Zuge neuer, digitalisierter Arbeitsstrukturen in einer leitfaden-
gestützten Gruppenaufgabe diskutiert und spezifiziert1. Kern der Aufgabe war es, Personas zu 
entwickeln, die eine spezifische Herausforderung und entsprechende Handlungsmöglichkei-
ten anhand eines fiktiven Postkartenaustauschs zwischen Persona und dem MARIDAL-Team 
exemplarisch verdeutlichen. Die Herausforderungen und Handlungsmöglichkeiten wurden 
ebenfalls anhand der Themenfelder [1] Kommunikation, [2] Arbeitsorganisation, [3] Qualifi-
zierung und [4] Nachhaltigkeit benannt. Eine Auswahl der Personas wird nachfolgend dar-
gestellt.

[ 1 ] Themenfeld Kommunikation

Um die Potenziale der Digitalisierung und sich wandelnden Arbeitsbedingungen zu nutzen, 
benötigen Unternehmen neben innovativen Organisationsstrukturen und Unternehmensmo-
dellen auch neue Kommunikationsformen (Knaur 2019), denn Informations- und Kommunika-
tionstechnologien gewinnen in digitalisierten Arbeitsprozessen an Bedeutung. Ein wichtiger 
Teilbereich in diesem Prozess ist die Partizipation der Beschäftigten an Entscheidungsprozes-
sen, da sich die Ansprüche an Arbeit von Beschäftigten verändern: So werden sinnstiftende 
Arbeitsinhalte und -ziele (Berend und Brohm-Badry 2020) sowie das Bedürfnis nach Informa-
tionen und nach Mitsprache relevanter (Brommer et al. 2019). Nicht nur für das Individuum sind 
Informations- und Teilhabeprozesse wichtig. Auch aus Unternehmenssicht ist die Teilhabe an 
Entscheidungsprozessen, besonders der Beschäftigten auf der mittleren Managementebene, 
hilfreich, da diese in den noch vielfach vorzufindenden, konservativ top-down-organisierten 
Unternehmen, als Kommunikationsträger in alle Richtungen fungieren. Damit haben diese Be-
schäftigten einen großen Einfluss auf das Gelingen der unternehmensinternen Abläufe (Hackl 
et al. 2017).
In diesem Spannungsfeld ermöglichen Informations- und Kommunikationstechnologien es 
den Beschäftigten schnell und flexibel auf Informationen zuzugreifen oder aber auch Informa-
tionen und Ideen jederzeit und ortsubabhängig zu teilen. Arbeits-, Informations- und Lernort 
verschmelzen miteinander (Dehnbostel 2018). Die Entgrenzung der Arbeits- und Lebenswelt 
ist die Folge. Um die Potenziale dieser veränderten Kommunikationswege zu nutzen, ist es 
notwendig, dass sowohl die Unternehmensprozesse als auch die Unternehmenskultur Kom-
munikation ermöglichen und fördern. Entsprechende Gestaltungsfreiräume müssen hierfür 
in der Arbeit zur Verfügung stehen (Hackl et al. 2017). Fehlende Informations- und Gestal-
tungsspielräume können dabei zu Unzufriedenheiten bei den Beschäftigten führen (vgl. Per-
sona ‘Klaus Peter‘). Gleichzeitig ist es für das Individuum eine Herausforderung, sich von der 
ständigen Informationsflut und Erreichbarkeit abzugrenzen und relevante Informationen von 
irrelevanten Informationen zu unterscheiden (vgl. Persona ‚Monika Kundin‘). [ 2 ] Themenfeld 
Arbeitsorganisation

1 Die Gruppenarbeit wurde in Anlehnung an die Design Thinking Methode konzipiert. Wir danken an dieser Stelle Nele Hirsch, die auf ihrem BLOG u.a. 
wertvolle Tips, Tricks und Vorlagen zu Digitalen Tools und innovativen Workshopmethoden zur Verfügung stellt: https://ebildungslabor.de/blog/designt-
hinking/ 

Tabelle 1: Ergebnisse aus der Plenumsdiskussion
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1 a] Klaus Peter – Informationsmanagement 
in Unternehmen

Steckbrief:

Name Klaus Peter

Alter 40 Jahre

Beruf Fachkraft Lagerlogistik

Arbeitssituation Klaus Peter arbeitet in einem Unternehmen, das klassisch top-down 
strukturiert ist. Die Arbeitsbereiche der einzelnen Mitarbeiter*in-
nen sind nicht übergreifend aufgeteilt. Es findet zwischen den Mit-
arbeiter*innen kaum Austausch statt und die Führungsebene weiß 
nur wenig über die einzelnen Mitarbeiter*innen in der Lagerlogistik. 
Klaus Peter fühlt sich uninformiert und abgehängt - und würde sich
gerne mehr mit seinen Ideen einbringen, um sich und das Unterneh-
men voranzubringen.

Auswirkung Die mangelnde Kommunikation im Unternehmen von Klaus Peter 
führt dazu, dass Potenziale einzelner Mitarbeiter*innen nicht abge-
rufen und Wünsche nicht gehört werden.

Handlungs-
möglichkeiten

Es wäre ein erster und wichtiger Schritt, dass Klaus Peter sich einer 
Vertrauensperson (und/oder bestenfalls der Vorgesetzten) öffnet 
und seinen Wunsch nach mehr Transparenz kommuniziert. In die-
sem Gespräch könnte er bereits Vorschläge zur Verbesserung der 
internen Kommunikation äußern. Beispielsweise kann eine digitale 
Kommunikationsumgebung unterstützend wirken. 

Postkartenaustausch zwischen Klaus Peter und MARIDAL →
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1 b] Monika Kundin- Umgang mit Informationen 
und permanenter Erreichbarkeit 

Steckbrief:

Name Monika Kundin

Alter 45 Jahre

Beruf Geschäftsführerin

Arbeitssituation Monika Kundin ist seit 20 Jahren in der Bildungsbranche tätig. Sie 
beauftragt Lernmedien für unterschiedliche Kund*innen. Dafür arbei-
tet Sie in der Regel mit Agenturen zusammen. Sie empfindet es als 
große Herausforderung die Wünsche und Bedarfe ihrer Kund*innen 
mit den konkreten Angeboten der Agenturen abzugleichen. Monika 
Kundin erwartet von sich selbst, dass sie ständig für alle erreichbar 
ist. Sie will es allen recht machen und hat dabei sehr hohe Ansprü-
che an das Endprodukt (Design und Usability der Lernmedien). Für 
Monika Kundin ist ein intensiver Austausch mit den Kund*innen und 
Agenturen wichtig, um den Vorstellungen aller Beteiligten (auch ihrer 
eigenen) gerecht zu werden. Dabei hat Monika Kundin es bisher ver-
passt, Grenzen zu setzen und Verantwortung abzugeben.  

Auswirkung Monika Kundin leidet unter der Informationsflut und ständigen Er-
reichbarkeit 

Handlungs-
möglichkeiten

Es wäre ein wichtiger Schritt gezielte Rückfragen an die Agenturen 
und die Kund*innen zu stellen und so von Anfang an Bedarfe und An-
sprüche zurück zu spiegeln. Textliche und bildliche Beschreibungen 
des Auftrages (Beispiele Screenshots) können dabei helfen. Auch 
Zwischenergebnisse sollten regelmäßig kommuniziert werden, damit 
Unklarheiten nicht erst bei Fertigstellung des Produkts auftauchen 
und nicht mehr berücksichtigt werden können. 

Postkartenaustausch zwischen Monika Kundin und MARIDAL →
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Weiterführende Diskussion 

Die Personas verdeutlichen zwei Herausforderungen, die im Zuge von New Work und ver-
änderter Arbeitsansprüche entstehen können. Im Falle ‚Klaus Peter‘ besteht (1) der Wunsch 
nach mehr Informationen und Partizipation, wohingegen ‚Monika Kundin‘ (2) Überforderung 
von der ständigen Erreichbarkeit und den damit einhergehenden Informationen als Heraus-
forderung benennt. Im Workshop wurden Lösungsansätze entwickelt, mit denen die Perso-
nas ihre Wünsche, z.B. mehr (oder weniger) Informationen zu erhalten, in das Unternehmen 
einbringen können. Das beinhaltet u. a. den Einsatz digitaler Technologien (z. B. Podcast). 
Durch den Einsatz vernetzter Technologien werden sowohl die Bedarfe der Beschäftigten 
eines Unternehmens, als auch Unternehmensprozesse verändert. Transparentere und flexib-
lere Kommunikationswege sowie kommunikative Formen der Zusammenarbeit (z. B. Creative 
Workspaces, Collaborative Platforms) können zu einem intensiveren Wissensaustausch und 
Mitbeteiligung der Beschäftigten, zu kollaborativen Arbeiten führen, sowie hierarchische Hin-
dernisse verringern (Hackl et al. 2017). Die Beteiligung von Beschäftigten und die Entgrenzung 
von Kommunikationswegen führt gleichzeitig zu neuen Herausforderungen, denen es durch 
geeignete Maßnahmen zu begegnen gilt: ständige Erreichbarkeit, ein erhöhter Organisations- 
und Strukturierungsdruck durch flexible Arbeit und Kommunikation sowie eine ausgewogene 
Work-Life-Balance zählen hierzu (karrierebibel.de 2019). Neue Wege, um die Arbeit und Kom-
munikation zu strukturieren, Verantwortung zu verteilen und Hierarchien zu verflachen, wie 
das Beispiel ‚Monika Kundin‘ zeigt, können hierbei hilfreich sein. Das bedeutet: New Work for-
dert von Unternehmen eine Entwicklung weg von starren Strukturen und Kontrolle in Richtung 
Netzwerken und Vertrauenskultur (Hackl et al. 2017). Dies ist eine Entwicklung, die sich bereits 
jetzt schon in den Kompetenzanforderungen an Fachkräfte der maritimen Wirtschaft zeigt. 
So verzeichnen maritime Unternehmen einen Bedeutungsgewinn der sozialen Kompetenzen 
in den Bereichen Kommunikation und Kooperation (Ahrens et al. 2019). Daraus ergeben sich 
auch in der maritimen Wirtschaft zukünftig neue Kommunikationswege und –strukturen. 

Veränderungen der Kommunikationswege spiegeln sich auch in der Arbeitsorganisation in-
nerhalb von Partizipationsprozessen wider. In Zeiten von New Work wollen viele Mitarbei-
ter*innen die eigene (hoffentlich sinnstiftende) Arbeit selbst mitgestalten, um dynamisch auf 
private oder gesellschaftliche Veränderungen reagieren zu können. Für ein Unternehmen ist 
es daher unabdingbar regelmäßig mit den Mitarbeiter*innen in den Austausch zu gehen, um 
die Bedarfe - aber auch die aktuelle Arbeitslage - des Einzelnen im Blick zu haben. Der Einsatz 
von Technologien ermöglicht an dieser Stelle transparente und flexible Kommunikationswege 
(vgl. Themenfeld Kommunikation). Insgesamt bedeutet das für Unternehmen ein Umdenken 
(Hackl et al. 2017) und das Etablieren neuer Führungsstile (Friedmann et al. 2019). Dieses Um-
denken ist erstmal keine Frage von Technologien, sondern der generellen Einstellung von Be-
schäftigten und Führungskräften. Friedmann et al. (2019) sprechen hierbei von der aktiven Ge-
staltung und Einflussnahme von Führungskräften auf das Systemklima2 eines Unternehmens. 
Neue Arbeitsstrukturen erfordern, dass Arbeitsaufträge und Innovationen nicht mehr nur „nach 
unten“ fließen, sondern auf Augenhöhe erörtert werden, Beschäftigte autonom agieren, an-
erkannt werden und Verantwortlichkeiten geteilt werden. Gleichzeitig erfordern gerade auch 
in der maritimen Wirtschaft bestehende konservative Arbeitsstrukturen weiterhin eine etab-
lierte, ihnen entsprechende top-down-Strategie. Beim Einsatz digitaler Technologien kommt 
es entsprechend zu einer Parallelität beider Ansätze, die besondere Herausforderungen und 
Widersprüche mit sich bringt. Mitgestaltung und Partizipation können auch in der maritimen 
Branche helfen, diese Widersprüche aufzulösen. Ermöglicht ein Unternehmen der Belegschaft 
keinerlei Mit- und Umgestaltung von Arbeitsprozessen, läuft es zunehmend Gefahr Mitarbei-
ter*innen zu verunsichern (vgl. Persona ‚Mila Superfrau‘). Ein zu starres Korsett im Arbeits-
alltag, sei es in der Arbeitszeit- oder in der inhaltlichen Ausgestaltung, kann das Potential der 
Mitarbeiter*innen einschränken und somit auch für das Unternehmen zum Hemmnis werden 
(vgl. ‚Max Mustermann‘). Anja C. Wagner beschreibt ähnlich anhand des englischen Begriffs 
serendipity (glücklicher Zufall), dass Innovation nur dann geschehen kann, wenn auch Raum 
für Exploration geschaffen wird (Wagner 2019).  

2 Das Systemklima umfasst Friedmann et al. (2019) folgende Faktoren: Zusammenarbeit (Teamgeist, Identifikation), Vertrauen (Autonomie, Sicherheit, 
Glaubwürdigkeit) und Leistung (Entwicklung, Anerkennung, Flexibilität Klarheit)

[ 2 ] Themenfeld Arbeitsorganisation

Abbildung 1: Vortragsauditorium
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2 a] Max Mustermann – Partizipation 
und Unternehmenskultur

Steckbrief:

Name Max Mustermann

Alter 28 Jahre

Beruf Personalsachbearbeiter

Arbeitssituation Max Mustermann hat feste geregelte Arbeitszeiten, die er ausschließ-
lich in seinem Büro absolviert (kein mobiles Arbeiten). Er ist mehr als 
ausgelastet in seinem Job. Trotzdem würde er sein Wissen und seine 
Erfahrungen gerne auch in einem anderen Projekt einbringen, sich 
vernetzen und weiterbilden. 

Auswirkung Max Mustermann hat Expertise, von der Mitarbeiter*innen und Pro-
jekte in seiner Firma profitieren könnten. Er würde sich gerne mit an-
deren austauschen, doch findet er leider keine Zeit.

Handlungs-
möglichkeiten

Es wäre ein sinnvoller erster Schritt, dass Max Mustermann die eige-
nen Arbeitsfelder genau in einem Plan dokumentiert, um zu ermit-
teln, ob und wann es zeitliche Freiräume gibt und welche Aufgaben 
ggf. abgegeben werden könnten und an wen. Danach könnte Max 
Mustermann Kolleg*innen befragen, die ggf. schon mal in einer ähn-
lichen Situation waren. In einem Gespräch mit dem/r Vorgesetzen 
kann er so schon einzelne Ideen vorbringen.  

Postkartenaustausch zwischen Max Mustermann und MARIDAL →
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2 b] Mila Superschlau - Partizipation 
und Unternehmenskultur

Steckbrief:

Name Mila Superschlau

Alter unbekannt

Beruf Angestellte

Arbeitssituation Mila Superschlau arbeitet schon seit langer Zeit im selben Unterneh-
men und hat einige Ideen, um die Arbeitsabläufe effektiver zu gestal-
ten. Bei den Kolleg*innen stößt sie mit diesen Ideen auf Widerstand 
und auch von Seiten des Managements ist keine Beteiligung der Mit-
arbeiter*innen vorgesehen. Mila Superschlau ist verunsichert. 

Auswirkung Mila Superschlau ist generell zufrieden mit ihrer Arbeit, sieht aber in 
einigen Prozessen Verbesserungspotential. Leider ist sie konfrontiert 
mit einer Umgebung, die Veränderungen scheut. 

Handlungs-
möglichkeiten

Es wäre eine gute Idee im Unternehmen nach Mitstreiter*innen zu 
suchen, die offen für Veränderungen sind. So kann Mila Superschlau 
ihre Ideen formulieren und diese überprüfen / anpassen. Anschlie-
ßend sollte sie das Gespräch mit den Vorgesetzten suchen. Treffen 
die Vorschläge auch hier auf Gehör, wäre die Gründung einer Ar-
beitsgruppe zu den einzelnen Ideen denkbar. 

Postkartenaustausch zwischen Mila Superschlau und MARIDAL →
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Weiterführende Diskussion 

Die Personas verdeutlichen den Wunsch nach Partizipation und der Notwendigkeit von Wert-
schätzung. ‚Max Mustermann‘ verfügt über einen langjährigen Erfahrungsschatz, den er (1) 
gerne mit seinen Kolleg*innen teilen und (2) in einem neuen Kontext anwenden und ergänzen 
möchte. Sein Arbeitsalltag ist jedoch so starr strukturiert, dass er keinerlei Zeit findet sich mit 
anderen Themen zu beschäftigen. Die Themenbereiche Kooperation, Vernetzung, Hierarchie, 
Verantwortlichkeiten, Agilität waren u. a. auch Teil einer Einstiegsdiskussion im Workshop. 
Hier wurde die Notwendigkeit betont, dass sich Unternehmen von klassischen, starren „old-
school“ Strukturen hin zu flacheren Hierarchien, agileren Arbeitsmethoden und flexibleren 
Arbeitszeitmodellen öffnen sollten, um den Anforderungen der Mitarbeiter*innen aber auch 
des Markts (neue Geschäftsmodelle) gerecht zu werden [vgl. hierzu auch (Haase 2020)]. Auch 
wurde betont, dass es wichtig sei, neue Impulse von Mitarbeiter*innen zu hören und Unter-
nehmensziele dynamisch zu definieren. Das verdeutlicht auch die Unzufriedenheit von ‚Mila 
Superfrau‘, die ihre Ideen nicht einbringen kann, da in ihrem Unternehmen ein genereller Un-
wille gegenüber Veränderungen herrscht. 

[ 3 ] Themenfeld Qualifikation

Nicht nur der Wunsch nach mehr Partizipation und Wertschätzung steigt im Kontext neu orga-
nisierter Unternehmens- und Arbeitsprozesse. Auch die Qualifikation von Beschäftigten nimmt 
einen hohen Stellenwert ein. In Zeiten des erhöhten Fachkräftemangels ist es eine immer grö-
ßere Herausforderung für Unternehmen, geeignetes Personal mit ausreichend Qualifikation 
zu finden. Neue Mitarbeiter*innen sollen dabei nicht selten über hohe fachliche Qualifikation, 
viel Erfahrung und sehr gute Sozial- und Kommunikationskompetenzen verfügen, aber auf der 
anderen Seite gleichzeitig auch möglichst jung sein (Hönsch et al. 2019).  
Unterschätzt werden hierbei Beschäftigte der Altersgruppe 50+, welche zum einen hohen 
Wert auf ihre Karriereförderung legen und zum anderen gleichzeitig über einen großen Wis-
sensfundus verfügen, den sie in sich tragen (Hackl et al. 2017). Um auch jungen Mitarbeiten-
den Zugang zu diesem Wissen zu ermöglichen, ist es sinnvoll, altersgemischte Teams, Paten-
schaften und Mentorenprogramme anzubieten (Mitterweger et al., 2019). 
Jedoch fällt es mitunter Mitarbeitenden schwer, auch andere Kolleg*innen an ihrem Wissen 
teilhaben zu lassen. Ein möglicher Grund hierfür kann die Angst darstellen, die persönliche 
Bedeutung für das Unternehmen und das eigene Wissensmonopol zu verlieren (“Willensbar-
riere” (Witte 1973)) (vgl. ‚Astrid L.‘).  Damit dieses Verhalten Unternehmen nicht schadet, ist es 
notwendig, Mitarbeitende für die Relevanz und auch die Vorteile des Wissen-Teilens zu sen-
sibilisieren, denn: “Damit Mitarbeiter die New-Work-Initiativen nicht ablehnen, ist eine andere 
Art des Denkens erforderlich” (Hackl et al. 2017, S. 131). 
Daher ist es notwendig, derartige Bedenken und Widerstände zu überwinden, indem Transpa-
renz geschaffen und Unsicherheiten abgebaut werden (Hackl et al. 2017), um informellen Aus-
tausch und Kompetenzentwicklung im Unternehmen zu ermöglichen (vgl. Persona ‚Astrid L.‘). 

Abbildung 2: Gruppenarbeit zum Thema Arbeitsorganisation
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3 a] Astrid L. - Wissensmanagement, 
Qualifikation und Kompetenzentwicklung

Steckbrief:

Name Astrid L.

Alter 50 Jahre

Beruf Angestellte

Arbeitssituation Astrid L. arbeitet bei ihrem Arbeitgeber auf einer ¾ Stelle. Sie arbei-
tet gerne strukturiert. Astrid nimmt gerne am Wissen ihrer Kolleg*in-
nen teil, möchte ihr eigenen Wissen jedoch nicht mit ihnen teilen. Sie 
hat Angst, dass sie dadurch für ihren Arbeitsgeber entbehrlich und 
austauschbar wird.

Auswirkung Astrid verhindert den Wissensaustausch und damit das informel-
le Lernen unter Kolleg*innen innerhalb ihres Unternehmens. Damit 
schadet sie zum einen sich selbst, weil ihre Kolleg*innen perspekti-
visch ihr Wissen nicht mehr mit ihr teilen werden und zum anderen 
auch dem Unternehmensklima. Außerdem verhindert sie so, dass für 
die eigene Qualifikation sowie für die Erweiterung von beruflichen 
Handlungskompetenzen notwendiges Wissen nicht weitergegeben 
wird.  

Handlungs-
möglichkeiten

Ein erster Schritt, um Astrid die Vorteile des Wissensaustauschs und 
des informellen Kompetenzaufbaus aufzuzeigen, können Mentoren-
projekte sein, in denen sie in einem sicheren, dafür vorgesehen Kon-
text ihr Wissen an Anfänger*innen weitergeben kann, ohne dass eine 
Konkurrenzsituation entsteht.

Postkartenaustausch zwischen Astrid L. und MARIDAL →
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Weiterführende Diskussion 

Die Persona ‚Astrid L.‘ verweist exemplarisch auf die Relevanz des Austauschs im Kollegium 
für die informelle Kompetenzentwicklung als Teilbereich der Qualifikation von Beschäftigten. 
Dies ist gerade im Kontext der maritimen Wirtschaft sowie der Digitalisierung von Arbeitspro-
zessen von hoher Bedeutung, da sich durch die Technisierung von Arbeitsprozessen Berufs-
bilder, Tätigkeitsbereiche und Kompetenzanforderungen verändern (Buss 2018, Ahrens et al. 
2019). Neben diesen Aspekten wurde im Plenumsgespräch die Relevanz der gemeinsamen 
Arbeit von Geschäftsführung und Mitarbeitenden sowie neuer Lehr-/Lernmethoden unterstri-
chen. Mentorenprogramme und informeller Austausch von Wissen in altersgemischten Teams 
können diese neuen Lehr-/Lernmethoden ergänzen. So betont Haase (2020), dass es in Zu-
kunft noch wichtiger sein wird, sich zu vernetzen – (inner)fachlich, interdisziplinär und auch 
zwischen den Generationen. Dabei ermöglichen es die Entgrenzung der Arbeit sowie die zu-
nehmenden individuellen Gestaltungsspielräume das Lernen auf neue, auch virtuelle Lernräu-
me auszuweiten. Betriebliche Lernorte werden so vielfältiger und erlauben selbstgesteuertes, 
arbeitsintegriertes Lernen (Dehnbostel 2019).  
Studien zur Entwicklung der maritimen Wirtschaft zeigen, dass die Digitalisierung aktuell in 
der maritimen Branche nur langsam voranschreitet (Buss 2018). Dennoch wird zukünftig eine 
Ausweitung der Technologien und damit einhergehend ein Bedeutungsgewinn der Kompe-
tenzentwicklung und Weiterbildung auch in der maritimen Wirtschaft erwartet (Kruppe et al. 
2019). So ist davon auszugehen, dass auch hier zukünftig neue, informelle, arbeitsintegrierte 
Lernformen sowie das Teilen von Erfahrungen und Wissen an Bedeutung gewinnen. Konven-
tionelle Lernformen wie Präsenzlehre in Schulungsräumen zur Vermittlung praktischer Inhalte 
gelten dabei als weniger effizient als lernendenzentrierte Lernsituationen am realen Arbeits-
platz (Gronau und Ullrich 2019). 

[ 4 ] Themenfeld Nachhaltigkeit 

Wie die Diskussionen und von den Teilnehmenden eingebrachten Herausforderungen im 
Workshop zeigen, bringt New work Veränderungen mit sich. Mitarbeiter*innen wollen partizi-
pieren und eigene Erfahrungen gewinnbringend einsetzen (vgl. Persona ‚Max Mustermann‘). 
Eine Möglichkeit für Unternehmen die Potenziale dieser Partizipationsbereitschaft und Ver-
änderungsgedanken ihrer Beschäftigten zu nutzen, um eingefahrene Strukturen nachhaltig 
umzugestalten, ist es, Beschäftigte zu Wertschätzen und Gestaltungsspielräume für diese 
zu schaffen (vgl. Persona ‚Mila Superschlau‘). Eine neue Perspektive oder die Kombination 
von Ideen, sind häufig der Schlüssel, um geeignete Lösungen für Herausforderungen neuer 
Arbeitsstrukturen zu finden. Das gilt u. a. auch bei der Frage zur Vereinbarkeit von Privat- und 
Arbeitsleben (Nachhaltigkeitskodex, 2020). So wurde im Workshop auch eine Persona ent-
wickelt, die vor der Herausforderung steht Familie, Freizeit und Arbeit miteinander zu verein-
baren (vgl. Persona ‘Otto Normal’). Ähnlich beschreiben Friedmann et al. (2019) veränderte 
Ansprüche der sog. Generationen ‘Y’ und ‘Millennials’ hinsichtlich ihres Berufes – sie gelten 
als Mitarbeiter*innen mit oft internationalen Erfahrungen und einem hohen Maß an digitaler 
Vernetzung. “Sie definieren sich nach eigenen Wertvorstellungen (Generation Y und Mille-
nials) und sehen sich immer weniger als Erfüllungsgehilfen (...)” (Friedmann et al. 2019, S. 
32). Die Autor*innen ergänzen, dass Beschäftigte mehr nach Partizipation, Sinn in der Arbeit 
und Selbstverwirklichung streben und gleichzeitig Aufgaben sowie Führungs- und Unterneh-
menskultur eine hohe Bedeutung beimessen. Führungs- und Unternehmenskultur ist folglich 
ein kritischer Erfolgsfaktor für Unternehmen und erfordert veränderte Führungskompetenzen 
in Richtung “Führen nach Kompetenz und Wertschöpfung, statt nach hierarchischer Zuord-
nung” (Friedmann et al. 2019, S. 32).

Abbildung 3: Gruppenarbeit zum Thema Qualifikation
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4 a] Otto Normal – Work-Life Blending 
und Agiles Arbeiten

Steckbrief:

Name Otto Normal

Alter unbekannt

Beruf Angestellter

Arbeitssituation Otto Normal hat zwei Kinder und arbeitet in einer Spedition. Seine 
Familie ist das zentrale Element in seinem Leben und es ist ihm sehr 
wichtig, Beruf und Freizeit in Einklang zu bringen. Otto Normal ist ge-
stresst, da das derzeitig nicht gelingt. 

Auswirkung Otto Normal benötigt mehr Flexibilität in der Arbeitszeitgestaltung, 
um seiner Familie und Freizeitbeschäftigungen gerecht zu werden.

Handlungs-
möglichkeiten

Wichtig wäre es für Otto Normal, die formalen Rahmenbedingungen 
des Unternehmens für Home-Office und für flexible Arbeitszeitkon-
ten (Gleitzeit) prüfen zu lassen. Ggf. gibt es zu den Themen schon 
Betriebsvereinbarungen. Auch wäre die Einführung von agilen Pro-
jektmanagementmethoden eine gute Möglichkeit, um auf bestimm-
te zeitliche Meilensteine hinzuarbeiten, den Weg dahin aber flexibel 
ausgestaltbar zu lassen.  

Postkartenaustausch zwischen Otto Normal und MARIDAL →



Zusammenfassung  | 2524 | Nachhaltigkeit [ 4 ]

Weiterführende Diskussion 

Die Persona ‚Otto Normal‘ steht vor einer organisatorischen Herausforderung, bei der er ver-
sucht seine Ansprüche an Arbeit, Familie und Freizeit mit denen seines Unternehmens in den 
Einklang zu bringen. Treiber einer solchen Entgrenzung zwischen Berufs- und Privatleben in 
Form aufgelösten zeitlichen, räumlichen und sachlichen Strukturen sind Informations- und 
Kommunikationstechnologien sowie sich verändernde Anforderungen und Destandardisie-
rung von Arbeit. Daraus resultieren eine höhere Flexibilität und erhöhte Selbst- und Organi-
sationskompetenzen auf Seiten von Beschäftigten (Gronau und Ullrich 2019). Im Workshop 
wurden Lösungsansätze entwickelt, die dieser Entwicklung entsprechen. Dabei wurde der 
Fokus vor allem auf vorhandene formale Strukturen, wie z.B. Arbeitszeitmodelle (z. B. Gleitzeit) 
sowie veränderte Arbeitsorte (z.B. Home-Office) gelegt. Ergänzend wurde auch das Einführen 
von agilen Arbeitsmethoden erörtert. Auch in der Eingangsdiskussion des Workshops wurden 
Begrifflichkeiten wie das Verlassen von alten Pfaden, Vertrauen, Umgang mit Mitarbeiter*in-
nen und Personalführung im Kontext von Nachhaltigkeit genannt. Es wird deutlich, dass bei 
all den genannten Themenbereichen Arbeitsorganisation, Kommunikation, Qualifikation und 
Nachhaltigkeit die Basis eines vertrauensvollen Miteinanders sind und es nicht für alle “die 
eine Lösung” gibt, sondern individuelle Ansätze lohnenswert sein können. Daraus resultiert 
auf Seiten der Unternehmen, dass auch dort ein Umdenken auf Führungsebene nötig ist, weg 
von starren top-down Strukturen hin zu partizipativen Prozessen (Hackl et al. 2017). Das impli-
ziert zudem das Abgeben/Teilen von Verantwortung. 

4. zusammenfassung
Die von den Teilnehmenden skizzierten Personas, die Plenumsdiskussion als auch die Im-
pulsvorträge des Workshops zeigen, dass innerhalb der maritimen Branche Potenzial für zu-
nehmendes agiles Arbeiten vorhanden ist. Treibende Faktoren stellen auch hier die Digitali-
sierung, veränderte Kundenanforderungen und der zunehmende Wunsch von Beschäftigten 
nach Partizipation dar. Gleichzeitig verzeichnen maritime Unternehmen einen zunehmenden 
Fachkräftemangel (Ahrens et al. 2019), dem es zukünftig zu begegnen gilt. 

Wie kann die Fachkräftesicherung durch neue Arbeitsformen in der maritimen Logistikkette 
unterstützt werden?
Veränderungen der Arbeits- und Kommunikationsstrukturen sowie die Schaffung von Parti-
zipationsmöglichkeiten von Beschäftigten und insbesondere die Schaffung von informellen 
Austausch- und Lernformen können helfen, Personal im Unternehmen zu halten und auf neue 
Kompetenzanforderungen vorzubereiten (Hackl et al., 2017; vgl. Themenbereich Qualifikation).
Hinsichtlich der Frage, wie die Arbeit in der maritimen Branche gestaltet und entstehenden 
Herausforderungen begegnet werden kann, ergaben sich aus den Diskussionen im Workshop 
die folgenden wiederkehrenden Aspekte: 

-Etablieren neuer (ggf. agiler) Arbeitsstrukturen, indem ein Umdenken sowohl auf Ebene der  
 Beschäftigten als auch auf der Ebene der Führungskräfte stattfindet,

-Etablieren flexibler Arbeits- und Lernumgebungen, um einen Wissensaustauch zu ermögl- 
 ichen,

-Nachhaltigkeit als ein Querschnittsthema, das sich durch alle Themenfelder zieht. 

Die Beispiele zeigen, dass die Entgrenzung von Arbeit und Lernen, das Teilen und die Über-
nahme von Verantwortung auf anderen Ebenen, d. h. die Verflachung von Hierarchien, auch 
in einer konservativ geprägten Branche helfen kann, die Digitalisierungs- und Anpassungs-
bestrebungen voranzutreiben. Hierbei hilft es, den hemmenden Faktoren, z. B. fehlendes 
Know-How bei den Beschäftigten oder den Fachkräftemangel, durch entsprechende Qualifi-
zierungs- und Entwicklungsmaßnahmen zu begegnen. Dabei ist es erforderlich, die Interessen 
der verschiedenen Beschäftigtengruppen zu berücksichtigen, um einen passenden Rahmen 
für das Innovations- und Wissensmanagement sowie den Wissenstransfer und -austausch 
zu ermöglichen. Das umfasst auch die Punkte Mitarbeitermotivation, Kompetenzentwicklung 
und Lernen sowie rechtliche Fragestellungen (siehe hierzu auch Gronau und Ullrich 2019). 

Abschließend möchte sich das MARIDAL-Projektteam bei allen Teilnehmer*innen bedanken 
und darauf hinweisen, dass weitere Informationen zum Projekt und Kontaktinformationen auf 
www.maridal.de zu finden sind.

Abbildung 4: Gruppenarbeit zum Thema Nachhaltigkeit
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Anhang

Abbildung 5: Ergebnisse aus der Plenumsgsdiskussion dokumentiert am Flipchart




