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			Vorwort von 
Prof. Dr. Isabell M. Welpe

			Die Zukunft von Arbeit, Führung und Organisation sind Themen, die viele Menschen bewegen. Die Trends unserer Zeit, allen voran Globalisierung, immer kürzere Innovationszyklen, eine rasant voranschreitende Digitalisierung und ein tiefgreifender Wertewandel in Gesellschaft und Wirtschaft bedingen, dass die Organisationsführung und Arbeitsmodelle in Organisationen sich ändern und auch verändern müssen: 

			Noch nie war die Welt so globalisiert und zusammenhängend wie heute. Unternehmen verkaufen Produkte weltweit, wir haben also globale Produktmärkte und wir arbeiten weltweit in Wertschöpfungsketten zusammen, haben also auch globale Arbeitsmärkte.

			Die zunehmende Digitalisierung sorgt für eine steigende Geschwindigkeit in Markt und Wettbewerb, sorgt für höhere Transparenz und Medienöffentlichkeit von Organisationen und auch für Führungskräfte und dafür, dass die Trennlinien zwischen Sachgut und Dienstleistung immer weiter verschwinden. Hinzu kommt: Die IT-Industrie verbindet sich weiter mit anderen Branchen, transformiert diese und stellt damit nicht nur alte Geschäftsmodelle wie die von Banken, Versicherungen und dem Einzelhandel in Frage, sondern auch Führungs- und Managementmodelle. Kurzum, Digitalisierung ermöglicht und fordert Innovation dazu, wie wir künftig zusammenarbeiten und wie wir die Arbeit in der Zukunft organisieren.

			Auch veränderte Werte und Ansprüche der Gesellschaft verlangen statt eindimensionaler Berufsbiografien eher individualisierte Arbeitsmosaike, um vielfältige Karrieren, in denen Erwerbsarbeit mit Herzensarbeit, ehrenamtlicher Arbeit, Familienarbeit, Sabbaticals und anderen Aktivitäten und Unterbrechungen kombiniert werden, möglich sind. Dazu kommt, dass die Ansprüche der Menschen in Bezug auf Mitbestimmung, Teilhabe und Transparenz gestiegen sind, was oft auch unter dem Begriff Nachhaltigkeit beschrieben wird. Menschen wollen in allen Bereichen von Wirtschaft und Gesellschaft stärker an Entscheidungen beteiligt werden, sich einbringen und mitreden. 

			Was bedeuten nun diese Entwicklungen für Unternehmen? Sie bedeuten, dass es zum einen schwieriger geworden ist und weiter werden wird Unternehmen im Wettbewerb erfolgreich zu führen. Unternehmen müssen zukünftig mehr leisten, weil sie sowohl stabil, stark und groß als auch flexibel, klein, schnell und skalierbar sein sollen, was zunächst widersprüchliche Anforderungen sind.

			Aktuelle Zahlen zeigen, dass es dringend notwendig ist über neue Arbeit, die Arbeit für morgen, wie Isabelle Kürschner das in ihrem Buch tut, nachzudenken. Denn 88% aller Mitarbeiter in Deutschland sind unzufrieden mit ihrer Führungskraft, 84% der deutschen Arbeitnehmer empfinden keine oder nur eine geringe emotionale Bindung an die Unternehmen, es gibt 70% mehr Fehltage von emotional ungebundenen im Vergleich zu emotional gebundenen Mitarbeitern. Die volkswirtschaftlichen Kosten dieser Zusammenhänge belaufen sich auf 118 Milliarden Euro pro Jahr. Fast 6 von 10 Deutschen empfinden ihr Leben als zu stressig und Stressfaktor Nr. 1 ist dabei die Arbeit. 75% der Führungskräfte sind davon überzeugt, dass der Standort Deutschland ohne eine grundlegende Änderung in der aktuellen Führungspraxis weit unter seinen Möglichkeiten bleibt. Wir sehen also: Mitarbeiter und Führungskräfte sagen, dass die Anforderungen der Wirtschaft, die Komplexität und die teils widersprüchlichen Anforderungen über traditionelle Arbeit, Organisations- und Führungsmodelle hinausgehen und nicht mehr greifen. Gebraucht wird deswegen New Work und dies ist das zentrale Thema dieses Buches und befasst sich damit, dass einige der wichtigsten Innovationen nicht durch neue Technologien, sondern durch eine neue Art zusammenzuarbeiten und Arbeit zu organisieren entstehen werden. Die Einzigartigkeit von Organisationen wird zukünftig nicht nur im Geschäftsmodell, sondern auch in ihrem Management, Führungs-, Organisations- und in ihren Arbeitsmodellen liegen. 

			Das Buch von Isabelle Kürschner greift zentrale Aspekte dieser New Work auf. Es spricht über die sich wandelnde Bedeutung von Arbeit im Leben von Menschen; Isabelle Kürschner liefert kluge Analysen, wie sich die Arbeit in den letzten Jahren verändert hat, bleibt dabei aber nicht stehen, sondern diskutiert, was uns für morgen voranbringt und wer die Gewinner der New Work sein werden. Dabei skizziert sie aber auch, wie das Unternehmen der Zukunft und wie die Führungskräfte des Unternehmens in der Zukunft ihre Arbeit gestalten werden: Offenheit, Partizipation, breite Beteiligung und Umgang mit Komplexität sind zentrale Themen der New Work und immer mehr Menschen wünschen sich auch Organisationen mit Arbeitgebern, die in diesen Dimensionen Fortschritte gemacht haben.

			Das Buch von Isabelle Kürschner schließt mit dem Fazit, dass wir die Arbeit der Zukunft sind, und sie entwickelt eine Reihe von spannenden aktuellen Thesen, die uns noch in den nächsten Jahrzehnten begleiten werden. Die Lektüre dieses Buches bereitet uns alle bestens auf New Work und die Anforderung einer neuen Arbeitswelt und Arbeitskultur vor.

			Prof. Dr. Isabell M. Welpe

		

	
		
			1. Vorwort 

			„Wer nicht an die Zukunft denkt,
 wird bald Sorgen haben.“

			Konfuzius

			Wir gestalten unsere Zukunft selbst!

			Zählen Sie auch zu den Millionen von Menschen, die jeden Morgen (oder auch Mittag oder Abend) in die Arbeit gehen? Die für acht Stunden oder länger alles andere wegorganisieren, um ungestört der Tätigkeit nachgehen zu können, mit der sie ihr Geld verdienen? Und haben Sie sich nicht auch schon des Öfteren gefragt, ob das wirklich so sein muss? Ob es nicht andere Möglichkeiten des Arbeitens geben kann, in denen das Leben in der Arbeit einen Platz einnimmt und umgekehrt auch die Arbeit im Leben? 

			Dann ist dieses Buch genau das Richtige für Sie. Denn es geht darin um die Möglichkeiten, die die neue Arbeitswelt für uns alle bereithält. Darum, wie Sie als Einzelperson diese mitgestalten können. Dabei soll alle Begeisterung für das Thema nicht darüber hinwegtäuschen, dass es auch Schattenseiten und Verlierer in der neuen Arbeitswelt geben wird. Nicht alles, was auf uns zukommt, wird nur positiv und für uns zum Vorteil sein – und doch können wir das Meiste weder verhindern noch aufhalten. Ganz sicher sollten wir wachsam sein und keinesfalls die Augen vor möglichen Risiken, Problemen und Hindernissen verschließen. Trotzdem sollten wir dem Wandel offen entgegentreten. Uns bewusst darüber werden, dass sich nicht nur die Art und Weise, wie wir arbeiten, sondern auch unsere Einstellung gegenüber der Arbeit an sich verändern wird. Neuem nicht mit Angst, sondern mit Neugier begegnen. Mut haben, Dinge anzupacken und in unserem Sinne mitzugestalten. Je mehr wir uns über die Zukunft informieren, desto besser können wir uns auf sie vorbereiten, damit wir rechtzeitig wissen, welche Fähigkeiten wir uns aneignen müssen, welchen Netzwerken wir angehören sollten, auf welchen Plattformen wir uns bewegen können und mit welchen Mitstreitern wir uns verbünden wollen. Wissen ist Macht, und je mehr Kenntnisse wir über die Arbeitswelt der Zukunft haben, desto mächtiger können wir uns ihr stellen. Dabei soll dieses Buch Sie unterstützen. Gleich zu Beginn – um unseren Geist von Vorurteilen zu befreien und uns dem Thema offen zu nähern – sollten wir die häufigsten Bedenken und Irrtümer rund um die neue Arbeitswelt aus dem Weg räumen.

			„New Work ist doch nur etwas für Nerds!“

			Bis heute glauben viele, dass die neuen Möglichkeiten in der Arbeitswelt nur einem kleinen Kreis von Auserwählten zugutekommen werden. Home-Office mag ja eine tolle Lösung für Schreibtischtäter sein, aber was haben die Menschen davon, die in der Fabrik, auf der Baustelle oder im Altersheim ihren Dienst tun? Den Arbeiter in der Produktion beschäftigt doch eher die Sorge, dass sein Arbeitsplatz bald gänzlich einem Roboter zum Opfer fallen könnte. Er weiß mitunter noch relativ wenig über die Chancen, die sich ihm durch cyber-physische Systeme und Prozessvernetzungen eröffnen werden und die seine Arbeit nicht nur körperlich erleichtern, sondern darüber hinaus eine nie dagewesene Mobilität und Flexibilität bieten können. Je mehr er darüber in Erfahrung bringt und je besser er sich darauf vorbereiten kann, desto größer sind seine Chancen, in Zukunft zu den heiß begehrten Fachkräften zu gehören. 

			Im Zuge der Recherchen für dieses Buch habe ich mich mit vielen Menschen unterhalten, die auf den ersten Blick nicht als typische Vertreter der neuen Arbeitswelt erscheinen. Menschen, die bisher in diesem Zusammenhang noch nicht öffentlich zu Wort gekommen sind. Die nicht im Rampenlicht stehen und sich als Denker und Lenker der Republik einen Namen gemacht haben. Die aber in ihrem Umfeld Veränderungen herbeigeführt haben, zum Teil gegen große Widerstände und in Branchen, die nicht regelmäßig als Quelle der Innovation angeführt werden. Polizeidienststellen und Sparkassenfilialen sind darunter, genauso wie Stadtverwaltungen und kleine Mittelständler. Einige dieser Interviews haben wortwörtlich Eingang in dieses Buch gefunden. Und natürlich habe ich die sozialen Netzwerke in meine Recherchen miteinbezogen. Im Internet wird viel diskutiert über die neue Arbeitswelt, über die Jobs von morgen, über das, was uns im Leben und in der Arbeit glücklich macht. Davon zeugen XING-Gruppen wie Glückliche Arbeitswelt oder Arbeit. Zeit. Leben. genauso wie Twitter-Hashtags #FutureWork und #newworkday oder Blog-Paraden wie Lieblingsjob oder Arbeitsplatz der Zukunft. Auszüge aus meinem eigenen Blog sollen an einigen Stellen im Buch der Praxis Raum geben und Beispiele veranschaulichen (www.isabellekuerschner.com). 

			„Die meisten von uns wird NEW WORK doch gar nicht betreffen.“ 

			Und ob – die neue Arbeitswelt geht uns alle an! Ganz egal, in welchem Bereich wir tätig sind. Der Wandel macht vor nichts und niemandem halt. Beispiele gibt es heute schon genug. Ärzte sitzen Patienten gegenüber, die sich im Internet bereits umfassend selbst diagnostiziert haben. Unter Umständen nehmen ihnen schlaue Uhren oder Armbänder auch Routineaufgaben wie Blutdruck- oder Herzfrequenzmessungen ab, warnen Patienten vor Übergewicht, falscher Ernährung oder zu wenig Bewegung. Lehrer und Professoren müssen online Bewertungen über sich und ihre Leistung ergehen lassen. Und mit den zunehmenden Möglichkeiten, Seminare und Kurse online zu belegen, ist es nur noch eine Frage der Zeit, bis die Präsenzkultur an Universitäten abgeschafft wird. Sekretäre und Assistenten brauchen heute nicht mehr im Büro nebenan zu sitzen, sondern können uns auch von ihren Schreibtischen in Mumbai, Bangalore oder Sofia aus unterstützen. Oder sie werden vollständig von Computern und neuen Softwarelösungen abgelöst. So wirbt der Anbieter LexisNexis beispielsweise damit, dass Anwaltskanzleien Zeit, Geld und Fehlerquellen sparen können, indem eine Software Vertragsentwürfe automatisiert erstellt, Präzedenzfälle heraussucht und das Korrekturlesen ganzer Dokumente übernimmt. Gerade junge Anwälte und Rechtsanwaltsgehilfen können auf diese Art und Weise einfach und günstig ersetzt werden – vielleicht nicht vollständig, aber zu einem großen Teil. Zudem droht den Kanzleien die Konkurrenz aus dem Netz, denn rechtliche Fragen können schon lange nicht mehr ausschließlich vom Anwalt selbst, sondern auch online beantwortet werden. Besonders einfach machen dies Portale, die sich auf ein Problemfeld spezialisiert haben wie beispielsweise flightright. Hier können sich Fluggäste, deren Flüge verspätet oder ausgefallen sind, schnell und unkompliziert zu ihrem Recht verhelfen lassen. Einfach die Flugnummer und das Datum eingeben und per Mausklick erfahren, ob einem eine Entschädigung zusteht und, wenn ja, in welcher Höhe. Diese Liste ließe sich beliebig fortsetzen und wahrscheinlich fallen Ihnen selbst noch unzählige Beispiele ein. Fakt ist: Nahezu jede einzelne Berufsgruppe ist vom Wandel durch die Digitalisierung betroffen, Widerstand ist zwecklos. Das heißt nicht, dass wir alle arbeitslos werden und untergehen. Wir haben sogar gute Chancen, als Gewinner aus dem Prozess hervorzugehen. Aber wir müssen wachsam sein, Möglichkeiten erkennen und ergreifen und dabei auch einen gewissen Mut an den Tag legen, um öfter mal etwas Neues auszuprobieren. 

			„Unsere Jobs werden früher oder später sowieso alle von Robotern und Computern übernommen.“

			Ganz so schlimm wird es wohl nicht kommen. Das „Ende der Arbeit“, wie es vor 20 Jahren der amerikanische Ökonom und Gesellschaftstheoretiker Jeremy Rifkin voraussagte, steht uns nach heutigem Kenntnisstand mit großer Wahrscheinlichkeit nicht bevor – zumindest nicht in absehbarer Zeit. Zwar wissen wir bereits, dass fast die Hälfte unserer heutigen Jobs in 20 Jahren von Automaten übernommen werden könnten, was aber nicht heißt, dass dies auch der Fall sein muss, denn was technisch möglich ist, macht nicht immer Sinn oder rechnet sich auch betriebswirtschaftlich. Die Befürchtung, dass Maschinen den Menschen die Arbeit wegnehmen, hegten schon unsere Ururgroßeltern. Richtig ist dabei, dass die menschliche Arbeitskraft – und zwar ganz egal ob geistiger oder körperlicher Natur – immer mehr durch Roboter und Computer ersetzt werden kann. Doch dabei werden die menschlichen Komponenten niemals ganz an Bedeutung verlieren; vielleicht werden sie sogar wichtiger als je zuvor. Ganz egal, in welchem Berufsfeld wir heute und in Zukunft tätig sind: Gute Chancen auf Beschäftigung werden künftig vor allem diejenigen haben, die neben ihren Fachkenntnissen über kreative und soziale Fähigkeiten verfügen und diese immer weiter ausbauen. 

			„Für New Work ist es einfach noch zu früh.“

			Im Gegenteil. Es ist unglaublich, was bereits alles um uns herum passiert, ohne dass wir es bewusst mitbekommen. Welche Entscheidungen getroffen werden, die unser aller Arbeitsleben radikal verändern werden, ohne dass wir auch nur das Geringste davon ahnen. Einige Möglichkeiten habe ich auch erst durch die intensive Beschäftigung mit ihnen richtig verstanden und ich war immer wieder verblüfft, was es alles an neuen Ideen und Maßnahmen für uns gibt. Ich bin froh darüber und fühle mich nun selbst für die Zukunft der Arbeitswelt besser gerüstet. Dieses Wissen, das Neugier schafft und eine Vorstellung von dem, was auf uns zukommt, möchte ich gerne mit Ihnen als Leser dieses Buches teilen. 

			„Können wir uns die Arbeitswelt wirklich so gestalten, wie sie uns gefällt?“

			Mehr Flexibilität, Eigenverantwortung und Selbstbestimmung am Arbeitsplatz werden mit Sicherheit dazu beitragen, dass wir mehr denn je die Möglichkeit bekommen, uns unsere Arbeitswelt so zu gestalten, wie sie unseren Bedürfnissen am ehesten entspricht. Nicht alle Menschen sehen in diesen neuen Freiheiten nur Positives – sie sind zweifellos mit Unsicherheit und Ängsten verbunden. Wie auch immer wir persönlich den Veränderungen um uns herum gegenüberstehen – wir werden sie weder aufhalten noch rückgängig machen können. Vielmehr sollten wir uns dessen bewusst sein, dass wir den Wandel nicht hilflos über uns ergehen lassen müssen, sondern dass wir ihn nach unseren Bedingungen mitgestalten, ja vielleicht sogar in unserem Sinne an unsere persönliche Situation anpassen können. Je mehr wir darüber wissen, desto eher sind wir in der Lage, dies auch zu tun.

			Darum ist diese Buch wichtig

			Die Diskussion über die Zukunft der Arbeitswelt erscheint mir mitunter so, als würde sie in einem Elfenbeinturm geführt werden. Unzählige Vorträge, Konferenzen, Bücher, Internet- und Zeitungsartikel zeichnen ein Bild von dem, was wir in den nächsten Jahren und Jahrzehnten zu erwarten haben. Doch wenn ich in Unternehmen gehe, wenn ich Vorträge oder Workshops halte und mit den Menschen – den direkt Betroffenen also – vor Ort diskutiere, kommt es mir oft so vor, als hätten wir all die schönen Debatten der letzten Jahre auf dem Mond geführt. Die Erkenntnisse daraus sind nämlich dort, wo sie eigentlich hingehören und umgesetzt werden müssten, noch gar nicht angekommen. 

			In diesem Sinne schlägt dieses Buch eine Brücke vor, um die neue Art des Arbeitens für uns alle ein bisschen (be)greifbarer zu machen. Denn bisher haben wir offensichtlich munter an denjenigen vorbeigeredet, -geschrieben und -diskutiert, die wir mit unseren Ideen, Innovationen und Veränderungen eigentlich erreichen wollen. Dafür blicken wir zunächst kurz zurück, auf die Geschichte der Arbeitswelt von gestern, und richten dann unseren Blick in die Zukunft. Unterwegs greifen wir Ideen und Vorschläge auf, wie wir dabei einerseits unsere Arbeitsplätze und -bedingungen verbessern und den Wandel in unserem Sinne mitgestalten können, und wie wir andererseits rechtzeitig auf sich anbahnende Veränderungen reagieren können, die eine Bedrohung für unseren Arbeitsalltag bedeuten. 

			Das Ziel ist es nicht, die Zukunft der Arbeit ganz genau vorauszusagen oder sich ein exaktes Bild zu machen, wie wir in 20, 30 oder gar 50 Jahren arbeiten werden. Auch wird niemand dazu angehalten, akribisch vorauszuplanen, wie sein Berufsverlauf über die nächsten Jahrzehnte aussehen wird. Im Gegenteil: Die in Vorstellungsgesprächen häufig gestellte Frage „Wo sehen Sie sich in fünf oder zehn Jahren?“ halte ich für ebenso wenig zeitgemäß wie zielführend. Worauf es ankommt, ist, offen zu sein für das, was kommt. Veränderungen positiv – und wenn nötig kritisch, aber nicht automatisch ablehnend – gegenüberzustehen. Wissen zu generieren, das dabei hilft, uns optimal vorzubereiten und kluge Entscheidungen zu treffen. Fähigkeiten zu erlernen, die wir benötigen, um auf dem Arbeitsmarkt der Zukunft zu den begehrten und umworbenen Köpfen und Kräften zu gehören. Chancen zu erkennen, Herausforderungen anzunehmen und mit Neugier und Offenheit dem entgegenzutreten, was ohnehin passieren wird. Denn es ist nicht nur unser gewohnter Arbeitsalltag, der sich verändern wird. Was sich vor allem wandeln wird, ist unser Bewusstsein, die Art und Weise, wie wir Arbeit wahrnehmen, wo wir sie finden und was sie letztendlich für uns bedeutet. 

			Ich selbst blicke optimistisch in die Zukunft und bin davon überzeugt, dass sie für viele von uns positive Veränderungen in der Arbeitswelt mit sich bringen wird. 

			Noch einige wichtige Anmerkungen vorab: 

			
					Bitte erwarten Sie von diesem Buch keine vorgefertigten Lösungen; 

					Es soll Sie vielmehr dabei unterstützen, selbst das Richtige zu tun,

					um sich optimal auf die Zukunft der Arbeit vorzubereiten.

					Indem es Ihnen hilft, die eigenen Gedanken in neue Richtungen zu lenken, 

					sich und das eigene Tun aus einer anderen Perspektive zu betrachten und

					dabei neue Ideen und vielleicht auch neue Ziele zu entwickeln,

					wie Sie das Leben und die Freude zurück in die Arbeit bringen können!

			

		

	
		
			2. Der große Wandel: Warum wir uns gut vorbereiten müssen

			„Nicht die stärkste Art überlebt, auch nicht die 
intelligenteste, sondern die wandlungsfähigste.“

			Charles Darwin

			Nichts bleibt, wie es ist

			Hand aufs Herz: Wann haben Sie zuletzt ein Buch im Buchhandel gekauft? Eine Reise im Reisebüro gebucht? Eine Überweisung in der Bankfiliale getätigt? Eine Bahnfahrkarte im DB-Reisezentrum gekauft? Ein Kochrezept aus einem Kochbuch rausgesucht? Die Liste ließe sich beliebig fortsetzen und natürlich haben Sie selbst unzählige Beispiele dafür, was Sie alles online erledigen und welche Entscheidungen Sie aufgrund von Informationen aus dem Internet treffen. Während wir die negativen Effekte auf den netten Einzelhändler ums Eck oder die Verwaisung ganzer Innenstädte nicht wegdiskutieren können, so machen sich die meisten von uns doch das Leben auf diese Art und Weise gerne etwas leichter. Meine Freundin Leni hat sogar Windeln und Babybrei per Dauerabo bei Amazon bestellt und erhält alle vier Wochen eine Lieferung, genau zugeschnitten auf ihren Bedarf mit zwei Kleinkindern. Außerdem bekommt sie wöchentlich frische Lebensmittel direkt nach Hause, perfekt abgestimmt auf die dazugehörigen fünf Kochrezepte für zwei Erwachsene. So kann sie als berufstätige Mutter ihre Einkäufe auf das Nötigste beschränken und viel Zeit sparen. Während wir unsere eigenen vier Wände nicht mehr verlassen müssen, um einkaufen zu gehen, Urlaub zu buchen oder Bankgeschäfte zu tätigen, tun die meisten von uns jedoch immer noch eins: Sie gehen tagtäglich früh zur Arbeit und verbringen dort ihren Tag, bis sie nachmittags oder abends wieder nach Hause gehen. Die Arbeit ist also noch nicht in dem Maße vom Wandel betroffen, wie es bereits viele andere Lebensbereiche sind.

			Dabei ist die Arbeitswelt beileibe nicht stehengeblieben. Sie dreht sich im Gegenteil rasanter, als es je zuvor der Fall gewesen ist. Wussten Sie, dass wir heute in zwei Tagen so viele Daten generieren wie in der gesamten Geschichte der Menschheit bis ins Jahr 2003? Dass es heute mehr Handys auf der Welt gibt als Menschen? Und dass 65% der heutigen Gymnasiasten später einmal in Berufen arbeiten werden, die derzeit noch nicht einmal existieren, während 47% der heutigen Jobs in zehn bis zwanzig Jahren komplett verschwunden sein werden? Obwohl dieser Wandel längst passiert – bisher jedoch nur von einer kleinen Elite wahrgenommen wird –, wursteln sich die meisten von uns weiter durch einen Arbeitsalltag, der eigentlich längst der Vergangenheit angehören sollte.

			Deutschland hat seit jeher eine Spitzenrolle inne, was Wirtschaft und Industrie angeht. Vor allem unser Industriesektor, dessen Innovationen bewundert und dessen Produkte weltweit nachgefragt werden, gilt als Vorbild für viele Länder, die in den vergangenen Jahren verstärkt auf die Entwicklung des Dienstleistungssektors gesetzt haben und nun nach einem Wiederaufbau ihrer vernachlässigten Industrie rufen. Doch nichts bleibt, wie es ist, die globale Entwicklung geht rasant weiter. Schnell könnte auch die deutsche Wirtschaft von Wettbewerbern aus Asien oder Amerika eingeholt und übertroffen werden. Wir müssen jeden Tag aufs Neue unseren Vorsprung verteidigen. Während uns klar ist, dass es schnellere und kostengünstigere Produktionsstandorte als unseren gibt, müssen wir uns darauf konzentrieren, neuartige Produktionsverfahren zu erfinden und festzulegen. Nur mit Spitzentechnologie kann es uns gelingen, Prozesse zu optimieren und nachhaltig zu prägen, von der Energieversorgung über die Verkehrssteuerung bis hin zum Management des Dienstleistungssektors. Während wir darauf hoffen müssen, dass die Lenker und Denker aus Politik und Wirtschaft klug handeln und dabei die richtigen Entscheidungen treffen, sollten wir uns auch darauf vorbereiten, was die Veränderungen für uns persönlich bedeuten werden. Sie werden uns unweigerlich vor Herausforderungen stellen, aber gleichzeitig Chancen und Möglichkeiten eröffnen, die wir vorausschauend für uns nutzen sollten. Je mehr wir über sie wissen, desto besser werden wir sie erkennen und einschätzen können und desto besser können wir uns darauf vorbereiten.

			Wie wir das zu unserem Vorteil nutzen können

			Unsere Arbeitswelt befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel. Während das vielen von uns (ich wage nicht zu behaupten, schon von den meisten sprechen zu können) längst bewusst ist, gibt es immer noch eine Menge Leute, die die Augen davor verschließen, weil sie entweder den Wandel nicht wahrhaben wollen oder tatsächlich noch nichts davon bemerkt haben. Auch in meinem Freundeskreis stelle ich immer wieder fest, dass darüber noch sehr wenig nachgedacht wird. Doch ganz gleich, wie wir den Veränderungen als Einzelpersonen gegenüberstehen, wir werden sie weder aufhalten noch rückgängig machen können. Vieles, was wir heute mit Arbeit verbinden, wird sich in Zukunft mehr und mehr auflösen. Wir werden unsere Arbeit nicht mehr zwangsläufig an einem bestimmten Ort, mit denselben Kollegen, zu einer bestimmten Zeit und für Jahre oder gar Jahrzehnte für ein und denselben Arbeitgeber verrichten. Das bedeutet, dass sich unser soziales Umfeld, welches wir mit dem Arbeitsplatz verbinden, lockern oder gar auflösen wird. Diese Veränderungen können wir gut finden oder weniger gut. Aufhalten können wir sie definitiv nicht. Nicht nur im Hinblick auf die Arbeit sollten wir uns immer vor Augen halten, dass es grundsätzlich zwei Möglichkeiten gibt, der Zukunft entgegenzutreten. Aktiv, wie zuvor beschrieben, indem wir agieren und unsere Handlungen vorausschauend ausrichten und somit das, was auf uns zukommt, mitgestalten. Oder passiv, indem wir abwarten, schauen, was passiert, und lediglich reagieren auf das, was uns als unvermeidlich erscheint.

			Was bedeutet Arbeit eigentlich heute für uns? Im Duden finden wir gleich mehrere Möglichkeiten, den Begriff auszulegen. Für die Arbeit als Beschäftigung hält er folgende Definitionen bereit: „Tätigkeit mit einzelnen Verrichtungen, Ausführung eines Auftrags o.Ä.“ Oder aber auch: „Das Arbeiten, Schaffen, Tätigsein; das Beschäftigtsein mit etwas, mit jemandem.“ Und schließlich: „Mühe, Anstrengung; Beschwerlichkeit, Plage.“ Eine weitere Bedeutung des Wortes Arbeit ist ein „als Ergebnis einer Betätigung entstandenes Werk, Erzeugnis, Produkt“. Eine Definition suchen wir im Duden jedoch vergeblich: Arbeit ist kein Büro, keine Fabrik, kein Laden, kein Krankenhaus, kein Klassenzimmer. Arbeit ist also kein Ort, an den wir gehen, sondern etwas, was wir tun, beziehungsweise ein Werk, das aus einer Tätigkeit entsteht. Warum gehen wir dann „auf Arbeit“ oder „in die Arbeit“? Über die Jahre hinweg hat sich eine Auffassung von Arbeit bei uns breitgemacht, die zwar vom eigentlichen Begriff abgeleitet ist, ihm jedoch nicht wirklich entspricht. Wenn wir Arbeit neu denken wollen (oder müssen), sollte uns zunächst eines klar sein: Arbeit ist etwas, was wir tun, und kein Ort, an den wir gehen. Diesen Satz sollten wir uns im Laufe unserer Beschäftigung mit dem Thema immer wieder ins Gedächtnis rufen. 

			Unterscheiden müssen wir also zunächst zwischen der Arbeit an sich und dem Arbeitsplatz mit dem entsprechenden Arbeitsumfeld. Während sich die Tätigkeit selbst durch den Einsatz neuer Technologien für (fast) alle Menschen in den letzten Jahrzehnten stark verändert hat, ist das Arbeitsumfeld für viele gleich geblieben. Wir alle kennen Menschen (oder gehören selbst zu ihnen), die tagein, tagaus zur selben Uhrzeit ins selbe Gebäude gehen, meist ins selbe Stockwerk und ins selbe Zimmer, in dem die selben Kollegen sitzen. Dort folgen sie dem immer gleichen Tagesablauf, vom Kaffeekochen über das Zeitunglesen, dem mittäglichen Besuch in der Kantine und der Kaffeepause am Nachmittag, bis sie am Ende des Tages wieder ihren Heimweg antreten. Es sind meist Büroangestellte, auf die diese Beschreibung zutrifft, aber selbstverständlich gibt es diese Rituale auch im Handel, in medizinischen Berufen, in Schulen und an Universitäten. Die Zeit, die am Arbeitsplatz verbracht wird, wird als Arbeitszeit verstanden, Pausenzeiten werden in der Regel abgezogen. Somit sind diese Menschen von früh bis abends in der Arbeit, obwohl sie genau genommen nur an ihrem Arbeitsplatz sind. Das wiederum lässt noch nicht zwangsläufig den Schluss zu, dass sie dort tatsächlich arbeiten.

			Widerstand ist zwecklos

			Wissenschaftler vom Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) nennen drei wesentliche Merkmale für die Veränderungen, die in der Arbeitswelt auf uns zukommen: die Volatilität auf den Angebots- und Nachfragemärkten, den demografischen Wandel und die technologischen Innovationen. Doch was bedeuten diese Punkte konkret für uns und unsere Arbeitswelt? Unsicherheit und größere Schwankungen auf den Weltmärkten führen dazu, dass sowohl Unternehmen als auch ihre Belegschaften flexibler auf die jeweiligen Anforderungen reagieren müssen. Hinzu kommt ein neues Selbstbewusstsein von qualifizierten Beschäftigten, deren Arbeitskraft zu einem immer knapperen Gut wird und sie damit in die Lage versetzt, eigene Ansprüche stärker geltend zu machen. Dabei unterstützen uns die Möglichkeiten der Digitalisierung, weil sie uns immer mehr Optionen bieten, unsere Aufgaben, Arbeitsorte und Arbeitszeiten selbstständig zu organisieren. Lynda Gratton, Wirtschaftsprofessorin an der renommierten London School of Economics und Zukunftsforscherin, sieht neben den bereits genannten noch drei weitere Einflussfaktoren für die Veränderung der Arbeitswelt: Die Globalisierung, den Umweltschutz – wozu sie die Endlichkeit der Rohstoffe zählt – und den sozialen Wandel.

			Unternehmen müssen sich permanent verändern, wandeln und neu erfinden, vielleicht sogar die Branche wechseln, um den Anschluss nicht zu verlieren. Tabakkonzerne könnten durch die steigende Popularität der E-Zigarette künftig zu Chemieunternehmen mutieren – oder untergehen. Sie müssen auf ständig neue Anforderungen und Nachfragen reagieren oder – wenn sie schlau sind – rechtzeitig so agieren, dass sie bei sich ändernden Anforderungen und Kundenwünschen noch am Markt bestehen können. Dabei ist es noch eine Kleinigkeit, dass Stromerzeuger von fossilen Brennstoffen auf regenerative Energien umsatteln müssen oder Automobilhersteller von Verbrennungs- auf Elektromotoren. Plattformen wie airbnb und UberTaxi haben beispielsweise dem Hotel- und Taxigewerbe den Kampf angesagt und manche Produkte stehen kurz davor, vollkommen vom Markt zu verschwinden – denken wir nur an Filmrollen oder CDs. Disruption lautet das Schlagwort, das in keiner Wirtschaftsdebatte mehr fehlen darf, das meinem Office 2013 aber noch nicht geläufig ist, weil es mir sofort rot unterwellt wird. Disruption ist in der digitalen Welt zu einer Art geflügeltem Wort geworden. Es bedeutet nichts anderes, als Märkte in ihrer gegenwärtigen Form zu zerstören, um sie dann – anders, meist einfacher und vor allem billiger – wieder neu aufzubauen. Disruptiv heißt, die alten Wirtschaftsstrukturen einer Branche überflüssig zu machen. Meist handelt es sich bei disruptiven Innovationen um Prozesse, die in einer kleinen, unscheinbaren Nische einer Branche – oft fast unbemerkt – beginnen. Auf der Grundlage einer neuen Technologie oder eines neuartigen Geschäftsmodells werden Produkte oder Dienstleistungen entwickelt, die zunächst nur einen kleinen Teil der Kunden ansprechen sollen. Gelingt das, gewinnt das Angebot an Fahrt und auch die breite Masse wird darauf aufmerksam, bis es schließlich den gesamten Markt erobert und schlussendlich die etablierten Unternehmen und ihre Produkte verdrängt. Die risikokapitalgetriebene Netzwirtschaft sieht darin momentan die größten Wachstums- und Machtchancen.

			Es hängt von der Branche und den Produkten ab, ob sich Unternehmen nur den veränderten Bedingungen und Märkten anpassen oder sich vielleicht völlig neu erfinden müssen. Schon werden Stimmen laut, die davon ausgehen, dass etablierte Unternehmen von neuen geradewegs in den Untergang getrieben werden. Sich zu wehren, scheint dabei zwecklos. Die zuvor erwähnten Beispiele airbnb und UberTaxi, aber auch Skype und WhatsApp zeigen, dass es neue Geschäftsmodelle gibt, die in der Lage sind, Märkte nicht nur zu attackieren, sondern vollständig zu revolutionieren. Die Versuche von Hotels, Telefongesellschaften und Taxiunternehmen, den neuen Anbietern auf rechtlichem Weg Einhalt zu gebieten, erscheinen dabei wie ein letztes verzweifeltes Aufbäumen. Wirklich stoppen können sie die Trends damit nicht. Denn auch finanziell sind die Technologiegiganten längst in die oberste Liga aufgestiegen. Das wertvollste deutsche Unternehmen, Volkswagen, war 2014 mit 119 Milliarden genauso viel wert wie Facebook. Daimler und BMW liegen mit 101 Milliarden und 80 Milliarden weit unter dem Marktwert dieses sozialen Netzwerks. Hingegen wurde UberTaxi Anfang 2015 mit 40 Milliarden Dollar bewertet – ein Unternehmen, das gerade einmal sechs Jahre alt ist. Airbnb steht derzeit bei rund zehn Milliarden Dollar und ist damit schon jetzt mehr wert als die meisten globalen Hotelketten mit Tausenden eigenen Hotels.

			Ein gutes, wenngleich trauriges Beispiel eines Unternehmens, das den Wandel verschlafen hat und damit vom Weltmarktführer zum Sanierungsfall wurde, ist der Fotoausrüstungshersteller Kodak. Rund hundert Jahre nach seiner Gründung zählte Kodak in den 1990er-Jahren zu den fünf wertvollsten Marken der Welt. Doch das Unternehmen, das einst die Digitalkamera erfand, war nicht in der Lage, mit dem technischen Fortschritt mitzuhalten. Kodak beschäftigte in seiner Blütezeit über 100.000 Menschen und ist heute, mit nur mehr 8.000 Beschäftigten, nur noch ein Schatten seines ehemaligen Selbst. Start-ups wie Instagram treten in die Fußstapfen des Traditionsunternehmens – mit gerade einmal 15 Mitarbeitern wurde der Bilderdienst 2012 für eine Milliarde Dollar von Facebook aufgekauft. Kodak war zu diesem Zeitpunkt nur noch 120 Millionen wert.

			Doch so bedrohlich sich diese Überlegungen anhören, so müssen wir uns eines immer vor Augen halten: Produkte, ja ganze Unternehmen und Wirtschaftszweige können zwar verschwinden, aber die Bedürfnisse dahinter bleiben bestehen. Wurde die Nachfrage nach Pferdekutschen zu Beginn des 20. Jahrhunderts zwar deutlich geringer, war das Bedürfnis auf Mobilität aber nach wie vor vorhanden, ja weitete sich sogar enorm aus. Neue Märkte mit neuen Nachfragen entstanden, die völlig neue Möglichkeiten mit sich brachten. Wir hören heute nicht weniger Musik oder schauen uns keine Fotos mehr an – im Gegenteil. Wer hatte früher schon mehrere Tausend Songs oder Bilder gleichzeitig zur Hand? Nun braucht es dazu eben keine CDs oder Filmrollen mehr, sondern lediglich ein mobiles Endgerät, auf dem wir zum Klang unserer Lieblingsmelodien durch die Urlaubsfotos scrollen.

			Wir wissen, dass der Wandel vor nichts und niemandem haltmacht und es wurde eingangs schon erwähnt, dass selbst Ärzte, Lehrer, Professoren, Rechtsanwälte und Sekretäre teilweise oder ganz durch virtuelle Angebote ersetzt werden können. 

			Interview mit Gabi Zedlmayer, Vice President und Chief Progress Officer bei Hewlett-Packard

			Frau Zedlmayer, Sie beschäftigen sich von Berufs wegen mit der Zukunft der Arbeitswelt. Was kommt da eigentlich auf die Menschen zu?

			Es kommt viel auf uns zu. Zunächst einmal ändert sich die Bildung grundsätzlich. Schon heute haben viel mehr junge Menschen Zugang zu sehr guter Information und sie können damit einen Wissensstand erreichen, wie ihn bisher nur Hochschulabsolventen hatten. Firmen wie Google sagen schon heute, wenn jemand das notwendige Wissen hat, aber keinen formalen Abschluss, bekommt er trotzdem einen Job. Das verändert die Arbeitswelt grundsätzlich. Wenn man dann noch die technologische Komponente dazunimmt und bedenkt, dass circa 70% der jungen Menschen im Gymnasium irgendwann einmal einen Job haben werden, den es heute noch gar nicht gibt, dann gibt es da viele Fragezeichen.

			Worauf sollten wir uns noch einstellen?

			Firmen sind heute weniger in der Lage, Menschen ein Leben lang anzustellen. Sie sind ja oft nicht mal mehr bereit, ihnen eine Vollzeitbeschäftigung zu geben mit voller Pension, so wie das früher der Fall war. Dabei ist es ja auch nicht so, dass jede Firma nur noch Kurzzeitprojekte vergibt. Aber es gibt durchaus einen Trend zum Crowdsourcing für Informationen, Projekte und das Projektmanagement. Selbst Kinder überlegen sich ja schon, wie sie ihre Projekte heute finanziert bekommen. Also die Crowd darf man nicht unterschätzen. In vielerlei Hinsicht funktioniert das heute schon relativ gut.

			Wie sollten wir darauf reagieren?

			Von den Menschen wird heute viel mehr erwartet, sich ständig zu informieren und dann in sich selbst zu investieren, um dabei nicht nur sich selber neu zu erfinden, sondern auch den Job. Und ich glaube, das kann man in vielerlei Hinsicht tun. Anstatt immer nur das zu machen, was einem aufgetragen wird, sollte man aufmerksam und interessiert sein. Man sollte schauen, wie kann ich neue Technologien, Plattformen, Software anwenden, um Dinge effizienter und besser zu gestalten? Jeder für sich, ganz individuell. Jeder trägt also selbst stärker die Verantwortung dafür, wie man sich der Zukunft stellen muss.

			Bekommen die Menschen denn auch die Freiheit in den Unternehmen, sich selbst weiterzuentwickeln? Viele sind so eingeschränkt in ihren Möglichkeiten, dass sie sich gar nicht entfalten können.

			Das wird unterschiedlich sein, von Unternehmen zu Unternehmen. Ich habe zum Beispiel bei HP meinen Job vollkommen selbst erfunden. Das ging bei einer Firma mit 300.000 Mitarbeitern und über 120 Milliarden Umsatz, und ich denke, wenn es da funktioniert, kann es auch bei anderen funktionieren. Ich könnte mir auch vorstellen, dass in den Firmen die Bereitschaft wächst, zu erkennen, wann Mitarbeiter etwas voranbringen wollen und gute Ideen haben. Das Schlimmste für einen Mitarbeiter wäre, gar nichts zu machen. Man kann zumindest versuchen, die Dinge anzugehen.

			Müssen die Menschen Angst haben?

			Das ist ja die große Unbekannte, man weiß nicht, was kommt. Ich denke, es gibt berechtigte Ängste. Aber wenn man berücksichtigt, was einem wichtig ist, und nicht dasitzt und sich vollkommen überrumpeln lässt, dann wird man schon damit zurechtkommen, weil es sehr viele Möglichkeiten für diejenigen gibt, die sich der Sache nicht verschließen. Ein Grund für die berechtigten Ängste ist die schnelle Veränderung. Man hat gar keine Zeit, sich auf etwas einzustellen. Und das betrifft schließlich alle Teilbereiche im Leben – alles ist digital. Jede Firma ist digital, jeder Job wird mehr oder weniger digital. Da kann sich keiner mehr entziehen. Es verschmilzt alles.

			Was können wir tun, um den Menschen Ängste zu nehmen?

			Wir müssen aktiv sein und die Welt um uns herum versuchen zu verstehen.
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