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Stellen Sie sich vor ... Sie fotografieren ein Kleidungsstick und erhalten

eine Woche spater ein Stellenangebot vom Hersteller. ... Sie geben lhre Stelle
als Produktmanagerin auf, um als Freelancerin jenen Unternehmen in der
Produktentwicklung beizustehen, die sie als Kundin am besten kennen.

... Wissenshandwerker organisieren sich in digitalen Zinften und stellen da-
durch die Gewerkschaften in Frage. ... Unternehmen finden durch die Analyse
gelesener Zeitungsartikel, gekaufter Bicher und der Netzwerke auf Facebook
per Mausclick fest heraus, welches zukiinftige Mitarbeitende sein konnten.
Diese Ideen mogen futuristisch klingen, tatsachlich hat die Zukunft aber langst
begonnen.

Die heutigen Strukturen des Arbeitsmarkts werden sich hartnackig halten,
insbesondere weil die Gewinner der Vergangenheit an jenen Prinzipien festhal-
ten, die ihnen die heutige Position gesichert haben. Aber auch weil sowohl

die Mitarbeitenden als auch die Unternehmen das Gut der Sicherheit hochhal-
ten und deshalb am langfristigen Arbeitsvertrag festhalten. Dieser relativiert
die Okonomisierung der Arbeit und lasst andere Kriterien neben dem Geld und
dem Wissen der Mitarbeitenden bestimmen, wer wie lange mit wem unter
welchen Bedingungen zusammarbeitet. Der Vertrag befreit vom Druck, sich
standig nach Arbeit beziehungsweise nach Arbeitskraften umzusehen. Um-
gekehrt verstarkt das Internet die potenziellen Freiheiten in der Organisation
der Arbeit. Konkret ist an die Ortsunabhangigkeit der Arbeit, die Verflachung
der Hierarchien und die Veranderung der Management- und Fiihrungsprin-
zipien zu denken.! Durch die Transparenz liber Lebenslaufe, Referenzen, Netz-
werke, offene Stellen und die erbrachten Leistungen erhoht das Internet die
Flexibilisierung aber auch die Okonomisierung der Arbeit.

Nellen & Partner und die Wissensfabrik haben sich auf die Spurensuche nach
der Zukunft des Arbeitsmarkts gemacht. Die Studie prasentiert 12 Thesen,
welche die gegenwartig sichtbaren Entwicklungslinien im Arbeitsmarkt aufzei-
gen. Der Fokus der Untersuchung liegt auf der hochqualifizierten Arbeit in der
Deutschschweiz. Die Veranderungen mogen deshalb letztlich nur einen kleinen
Teil aller Mitarbeitenden betreffen. Jedoch geht die Studie geht davon aus,
dass sich die Schweiz weiter in die Richtung eines globalen Wissenshubs ent-
wickelt.2 Das erhdht die Anzahl der Hochqualifizierten im Arbeitsmarkt und
starkt die hier portraitierten Tendenzen. Die Aussagen basieren auf einer um-
fassenden Literaturrecherche und 13 Experteninterviews.
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ARBEITSTEILUNG SCHAFFT ARBEITSMARKTE

Durch die Arbeitsteilung in einer fortgeschrittenen Wirtschaft entsteht die
Notwendigkeit, die angebotene und nachgefragte Arbeit zu synchronisieren.
Das passiert in einer Marktwirtschaft durch den Arbeitsmarkt. Je mehr die
Arbeit geteilt wird, desto wichtiger wird sie fir die Sinnzuschreibung und die

Personlichkeitsentwicklung.3 Die Zentralisierung des verfiigbaren Wissens und
die Verringerung der Kommunikationskosten intensivieren die Globalisierung
der Wirtschaft.# Die Verteilung der Arbeit tiber den Globus macht globale
Regeln und Standards notig, welche die Zusammenarbeit ermoglichen. Unter-
nehmen arbeiten liber die Landesgrenzen hinweg zusammen, um die Bedurf-
nisse ihrer Kunden zu befriedigen. Nationale Grenzen spielen bei der Beset-
zung von hochqualifizierten Stellen eine immer geringere Rolle.® Gleichzeitig
relativiert das Internet die Bedeutung des Arbeitsorts.



Dass in der Wissensokonomie die Mitarbeitenden mit ihrem Wissen zum wich-
tigsten Erfolgsfaktor eines Unternehmen werden, ist eine weit verbreitete Bin-
senwahrheit.® Das Rekrutieren von neuen Mitarbeitenden ist deshalb eine
Kernaufgabe des Human Resources Managements (HRM). Durch die Personal-
akquisition engagiert ein Unternehmen Fahigkeiten, Erfahrungen, Wissen und
Netzwerke. Auch Kunden, Aktion4re und die Offentlichkeit verfigen uber Hu-
mankapital.” Unternehmen kdnnen es sich in engen Wettbewerben in Zukunft
nicht mehr leisten, dieses zu ignorieren. Um das Maximum aus der Rekrutie-
rung zu holen, bemiihen sich Unternehmen um eine Profesionaliasierung des
HRM. Das flihrt dazu, dass Unternehmen vermehrt ihr gesamtes HRM inklusi-
ve Rekrutierung auslagern.

Weil Unternehmen ihren Arbeitskraftbedarf genauer kennen als die Stellensu-
chenden ihren Wunscharbeitgeber, kommt es zu bewussten Suchauftragen der
Unternehmen. Das starkt die Position der Makler, die zwischen Arbeitneh-
merinnen und Arbeitgeberinnen vermitteln. Unternehmen sind bereit, viel Geld
zu zahlen, um genau dasjenige Wissen im Arbeitsmarkt zu finden, das sie fir
eine erfolgreiche Zukunft brauchen. Allerdings hat das Internet auch die Trans-
parenz uber offene Stellen und Uber die Profile der Stellensuchenden erhoht.
Das erlaubt es Unternehmen, die Makler zu umgehen und direkt mit mogli-
chen Mitarbeitenden Kontakt aufnehmen. Durch das Ausschalten der Interme-
diare im Stellenmarkt sparen Unternehmen Zeit und Geld.

Der Bedarf an Arbeitskraften hangt von der allgemeinen Wirtschaftslage ab.
Auch die Reife einer Branche, einer Technologie oder eines Produkts pragen
die Nachfrage nach Arbeit.8 Am Anfang des Lebenszyklus werden Stellen ge-
schaffen, am Ende werden sie wieder abgebaut. Mitarbeitende sind umso ge-
fragter, je wertvoller, das heisst je seltener und wirksamer ihre Fahigkeiten
sind. Je mehr Menschen eine Arbeit ausfihren konnen, desto mehr Macht
haben die Arbeitgebenden. Macht bedeutet in diesem Fall, auf die sozialen,
inhaltlichen, raumlichen, zeitlichen und finanziellen Bedingungen der Arbeit
Einfluss zu nehmen. Der demographische Wandel starkt die Position der Ar-
beitnehmenden, weil viele Arbeitskrafte durch die Pensionierung der Babyboo-
mer-Generation aus dem Markt ausscheiden und es nicht gentigend Mitarbei-
tende gibt, um die offenen Stellen zu besetzen.



Die Arbeitsmarkte unterscheiden sich je nach Qualifikationsnivau. Wahrend
die Hochqualifizierten die Bedingungen vermehrt diktieren konnen, drohen die
Niedrigqualifizierten von den Arbeitgebenden dominiert zu werden. Das mani-
festiert sich insbesondere durch Druck auf die Lohne und eine Prekarisierung
der Arbeitsverhaltnisse, da repetitive Arbeit rasch durch jemanden anderes
gemacht werden kann. Geographisch entstehen ganz unterschiedliche Arbeits-
markte. Neben dynamischen Zentren gibt es Regionen, die um genigend Ar-
beitskrafte kampfen. Typisch dafir sind kleine Stadte, in denen es an medizini-
schem Personal mangelt. Durch den demographischen Wandel, die
De-Industrialisierung und die Digitalisierung kommt es zur Entleerung von
friiher florierenden Regionen.?

Der Arbeitsmarkt weist zunehmend die Merkmale einer Zweiteilung auf. Es
gibt einen Markt fur Hochqualifizierte und einen Markt fir Niedrigqualifizierte.
Durch die steigenden Anforderungen werden die zwei Markte immer unabhan-
giger. Wahrend die Hochqualifizierten vom Burnout bedroht sind, sind die
Niedrigqualifizierten der Gefahr des Boreouts ausgesetzt. Die beiden Markte
unterscheiden sich im Hinblick auf die Anfalligkeit fir Arbeitslosigkeit. Zudem
werden neue Stellen in der immateriellen Wissensokonomie eher fiir Hochqua-
lifizierte geschaffen. Arbeitslosigkeit geht mit einer geringeren Verhandlungs-
macht gegenuber den Unternehmen einher. Alleinerziehende, Behinderte,
Migranten aber auch Menschen mit wenig qualifizierten Eltern haben ein er-
hohtes Risiko, sich im Markt der Niedrigqualifizierten wiederzufinden. Profitie-
ren von den Entwicklungen wird das Handwerk. Gewisse handwerkliche Fahig-
keiten werden von immer weniger Menschen beherrscht, was zu einer
Verknappung des Angebots und damit zu einer Erhchung der Lohne fihrt.

Die Zweiteilung beglinstigt das Winner-Takes-It-All-Phanomen, das auch als
Matthaus-Effekt bekannt ist. Es beschreibt, wie die Gewinner durch ihre Ge-
winne noch mehr gewinnen und sich dadurch Macht und Ressourcen konzent-
rieren. Es entsteht ein kleiner elitarer Club der Gewinner. Im Markt fir Topma-
nager und hochqualifizierte Experten kommt es zur Perversion des
Marktprinzips. Fir die Besetzung von Spitzenpositionen und fiir die Nutzung
von Spitzenwissen werden immer hohere Summen bezahlt, die nichts mehr
mit dem realen Wert der Arbeit zu tun haben.
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DE-MATERIALISIERTE WIRTSCHAFT

Die Schweiz ist ein reiches Land, in dem die materiellen Bedirfnisse weitge-
hend befriedigt sind. Das beglinstigt die Verschiebung der Aufmerksamkeit auf
immaterielle Bedirfnisse wie Zugehorigkeit, Selbstverwirklichung, Glick und
Heimat. Diese Veranderung der Bedirfnisse fiihrt zusammen mit der Auslage-
rung der Produktion von materiellen Giitern in spezialisierte beziehungsweise
billigere Lander zur De-Materialisierung unserer Wirtschaft. Zahlreiche Unter-
nehmen produzieren immaterielle Guter (Beratung, Software, Wellness, Medi-
zin etc.) wobei heute auch die Produkte aus der Landwirtschaft und der Indus-
trie einen hohen Dienstleistungsanteil ausweisen. Die ckonomischen Sektoren
wachsen mit ihren Branchen und Unternehmen zusammen.
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Die De-Materialisierung pragt unsere Arbeitsinhalte. In Zukunft werden noch
mehr Menschen einer geistigen, anspruchsvollen Tatigkeit nachgehen. Sind
die Arbeitsinhalte mehrheitlich immaterieller Natur, so verandern sich die Be-
dingungen der Produktivitat. In einer materiellen Wirtschaft geht es darum, in
moglichst kurzer Zeit moglichst viel zu produzieren. Diese Logik 10st sich in
einer de-materialisierten Wirtschaft auf. In dieser dreht sich alles um Ideen,
um Kreativitat und Innovation. Die raumlichen und zeitlichen Arbeitsbedingun-
gen, das Unternehmensklima, Entwicklungsangebote fur die Mitarbeitenden,
die Aufbauorganisation oder auch die Fuhrungs- und Managementprinzipien
sind die neuen Faktoren, um die Produktivitat positiv zu beeinflussen.

Vereinfacht ausgedriickt wird auf dem Arbeitsmarkt Arbeit gegen Geld ge-
tauscht. In der Wissensokonomie ist allerdings die Aussage treffender, dass
auf dem Arbeitsmarkt Wissen gegen Selbstverwirklichung getauscht wird.
Mitarbeitenden reicht es heute nicht mehr aus, mit Geld entschadigt zu
werden. Sie erwarten, dass die Arbeit Sinn stiftet und einen Beitrag zur
Selbstverwirklichung leistet. Das ist insbesondere deshalb der Fall, weil
andere sinngebende Gemeinschaften wie die Familie, die Religion, die Nach-
barschaft oder die Nationalitat an Bedeutung verloren haben. Durch Arbeit
bringen wir unsere Personlichkeit hervor und verankern uns in der Gesell-
schaft. Das durch die Arbeit verdiente Geld schafft die Grundlagen, um sich
auch in der Freizeit zu verwirklichen. Dabei setzt sich mehr und mehr die
Einsicht durch, dass Geld zwar vielleicht Freiheit nicht aber Gliick stiftet.10

In einer individualisierten Gesellschaft gewichten die Mitarbeitenden die Er-
wartungen an ihre Arbeitgeber ganz unterschiedlich.!! Die einen streben nach
Sicherheit, die anderen nach Freiheit, die einen nach Kontinuitat, die anderen
nach Abwechslung, die einen nach Herausforderungen und die anderen nach
Gemeinschaft. Die Treiber der Arbeit — Spass, Sinn, Geld, Zeit, Macht und
Status'2 — haben fiir alle eine andere Bedeutung. Je nach Lebensphase ge-
wichtet auch das Individuum die Treiber anders. Die Erwartungen an einen
Arbeitgeber werden durch das individuelle Fahigkeitsprofil beeinflusst, das mit
einer spezifischen Rolle in einem Unternehmen einhergeht.’ Gemeinsam ist
uns allen, dass wir hoffen, durch Arbeit Anerkennung zu erfahren.!



Der Arbeitsmarkt wird zu einem Markt fir Humankapital. Dieses umfasst ne-
ben dem Wissen auch das Wissen tber Wissen. Damit sind die Kompetenzen
gemeint, um Wissen zu suchen, zu bewerten und anderen zu vermitteln. Von
steigender Bedeutung ist die Fahigkeit Wissen zu inszenieren, das heisst at-
traktiv zu visualisieren und mit einer Marke zu versehen. Die spate Wissensge-
sellschaft fordert die Statusangst.'> Wer nicht auf sein Humankapitalkonto
einzahlt, dem droht der soziale Abstieg. Das erklart, warum die formelle und
die autodidaktische Weiterbildung wichtiger werden, warum sich Mitarbeitende
bei einem Arbeitgeber weiterentwickeln wollen und warum das lebenslange
Lernen nicht nur Vergnigen sondern Pflicht ist. Wissen ist wie Geld eine Gros-
se ohne messbares Ende. Man kann also nie genug Wissen haben.

Die Okonomisierung des Wissens relativiert die Bedeutung des Wissenstra-
gers. Wenn sich die Nachfrage nur noch auf das Wissen eines Menschen be-
zieht, droht dieser zum Objekt zu werden. Wir erleben eine verstarkte Okono-
misierung der Arbeit. Dadurch werden soziale Argumente bei der Verteilung
der Arbeit weniger wichtig. Weil die Digitalisierung die Transparenz auf den
Arbeitsmarkten fordert, erlebt die Okonomisierung zusatzlichen Schub. Das
kann so weit gehen, dass viele Menschen, die eigentlich arbeiten mochten,
nicht mehr arbeiten konnen. Durch die Arbeitsteilung wird der Zusammenhang
zwischen Tatigkeit und alltaglichem Erleben aufgeweicht. Nur wenige Mitarbei-
tende «produziereny etwas, das sie auch selbst in ihnrem Alltag brauchen. Diese
Entfremdung der Arbeit wird durch die De-Materialisierung und die Digitalisie-
rung vorangetrieben. Gerade Hochqualifizierte arbeiten meist vor einem Bild-
schirm und bewaltigen symbolische, mit den Sinnen nicht fassbare Arbeit.

Die Politik beeinflusst die Spielregeln auf dem Arbeitsmarkt. Sie bestimmt, in
welcher Altersspanne die Menschen sich an der Erwerbsarbeit beteiligen, wie
lange sie dafiir ausgebildet werden, wie die Macht von Arbeitvergebenden und
Arbeitnehmenden beschrankt wird, ob es einen Mindestlohn gibt, ob es einen
Maximallohn gibt und nach welchen Prinzipen die Arbeit verteilt wird. Arbeit
kann so verteilt werden, dass moglichst viele Menschen arbeiten, so dass
moglichst viele gemass ihren Fahigkeiten arbeiten oder so dass die existieren-
de Arbeit moglichst effizient erledigt wird. Politisch philosophisch ist schliess-
lich die Frage, was das Ziel der Arbeit ist, wodurch sich also ein hoherer Wohl-
stand auszeichnen soll.
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MARKTE FINDEN
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DIGITALISIERUNG DER MARKTE

Arbeitsmarkte finden zukiinftig im Internet statt. Digitale Medien haben den
Vorteil, dass man potenziell ein Riesenpublikum erreicht, dass rasch auf die
Nachfrage reagiert werden kann und dass sich Inserate virenartig im Internet
verbreiten. Die stellenvermittelnden Plattformen werden interaktiver und multi-
medialer. Von steigender Bedeutung sind Recruting und Employer Branding
Videos, welche die Vorteile von Stellensuchenden beziehungsweise Arbeitge-
bern preisen. Die heutigen Stellenportale (z.B. ostjob, jobs, alpha) verdichten
sich auf einige wenige Anbieter. Im Sinne eines Gegentrends gewinnen exklu-
sive Inserate in Printmedien wieder an Bedeutung.
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Bedroht werden die Jobportale von den sozialen Medien. Diese geben einen
immer tieferen und breiteren Einblick in unsere Personlichkeit. Wir nutzen
diese Portale, um der digitalen Offentlichkeit unsere berufliche Biographie zu
prasentieren, das heisst unsere bisherigen Arbeitgeber, Referenzprojekte und
Arbeitsprodukte (Publikationen, Werke, Erfolge). Die Grenze zwischen berufli-
chen und privaten Netzwerken wird relativ, weil Netzwerke nicht auf solche
Unterscheidungen Ricksicht nehmen und weil jedes zuséatzliche Netzwerk
Betreuungsaufwand bedeutet. Folge ist eine Auflosung der Privatsphare.'® Nur
wirklich Intimes behalten wir offline beziehungsweise ist das Intime auf dem
Netz in Wirklichkeit gar nicht so intim.

Es ist moglich, dass die uns spiegelnden sozialen Medien zusammenwachsen
und das totale Netzwerk hervorbringen. Noch sind die unterschiedlichen Fa-
cetten unserer Personlichkeit auf verschiedenen Plattformen verteilt. Google
weiss, was ich suche. Amazon weiss, was ich weiss. Itunes weiss, womit ich
mich unterhalte. Twitter weiss, was ich denke. XING weiss, was und mit wem
ich gearbeitet habe. Facebook weiss, wer ich bin, und wer ich sein will. Je
mehr Informationen wir auf einer Plattform hinterlassen haben, desto grosser
werden die Wechselhilirden zu einer anderen Plattform. Das erklart, weshalb
Facebook trotz gegenwartiger Kritik in der Poleposition fir die Mutation zur
totalen Plattform steht.

Weil die Portale unsere Biographien immer praziser wiedergeben, werden sie
zur unverzichtbaren Informationsquelle. Rekrutierende konnen sich ein prazi-
ses Bild Uber potenzielle Mitarbeitende verschaffen. In den USA wird Linked-In
von 93%, Facebook von 66% und Twitter von 54% der Unternehmen in der Rek-
rutierung eingesetzt, Tendenz steigend.” 73% der befragten Unternehmen
geben an, Social Media erfolgreich zur Besetzung von Stellen eingesetzt zu
haben. 86% der befragten Rekrutierenden priifen die Profile ihrer Bewerbenden
im Internet. Dabei wirken sich sprachliche Fehler (54%) ahnlich negativ aus wie
Bilder und Kommentare in Zusammenhang mit Sex oder Drogen (66% bzw.
78%).



Digitale Stellenmarkte haben den Vorteil, dass man sich als Unternehmen
zielgruppenspezifisch in Szene setzen kann. Im Rahmen von Employer Bran-
ding Aktivitaten werden potenzielle Mitarbeitende aktiv angegangen. Dabei
spielt das Beobachten von Communities und Fanseiten eine zentrale Rolle. Zu
Ende gedacht kann ein Unternehmen fir alle potenzielle Arbeitskrafte ein an-
gepasstes Stelleninserat schalten. Das wird dazu fiihren, dass immer mehr
Wissenstrager direkt von den stellenbesetzenden Unternehmen angeschrieben
werden, auch in noch laufenden Arbeitsverhaltnissen. Das Internet schafft
Transparenz uber interessante Kandidaten und erlaubt es, diese unauffallig zu
kontaktieren.

Die zentralen Kriterien bei der Besetzung einer Stelle — Identitat, Kompeten-
zen, Referenzen, sowie Aus- und Weiterbildung werden in Zukunft nicht mehr
nur von der Arbeitnehmerin in das Netz gestellt, sondern im Sinne eines
360°-Feedbacks auch von den Profilbesuchern (ehemalige Arbeitgeber, Kolle-
gen, Vorgesetzte, Kunden, Netzwerkpartner) beurteilt. Dieses Vorgehen ent-
spricht dem Liken, wie man es von Facebook kennt — und wird von XING in
einer Betaversion getestet.'® Neben dem objektiven Lebenslauf zeigen die
Profile so auch die subjektiv wahrgenommene Reputation. Das starkt die Aus-
sagkraft der Profile. Auch die Qualitat eines Arbeitgebers wird durch Feed-
back- und Ratingportale transparent.!?

Die elektronischen Stellenmarkte werden zu Apps auf unseren Smartphones.
Diese machen die Jobsuche einfacher und intensiver. Applikationen, die Reali-
tat und Virtualitat vermischen werden beliebter. Unternehmen werden die
Moglichkeiten der Augmented Reality nutzen, um mogliche Arbeitnehmende
auf originelle und individuelle Art und Weise anzusprechen. So werden sich die
Plakate im offentlichen Raum den vorbeigehenden Passanten anpassen und
ihnen Jobangebote machen. Oder Stellensuchende werden von jenen Unter-
nehmen Stellenangebote erhalten, von denen sie die Produkte oder die Fir-
mengebaude fotografieren.






DER ARBEITS
-RTRAG WIR
/UM PROJEKT
-RTRAG

MEHR TEILZEIT, MEHR BEFRISTETE
ARBEITSVERHALTNISSE

Die Mitarbeitenden werden vermehrt Teilzeit arbeiten wollen. Teilzeitpensen
eignen sich, um ein ausgeglichenes Verhéltnis von Arbeit, Freizeit und Familie
herzustellen. Es ist ein gesellschaftlicher Wandel zu beobachten, der dazu
flhrt, dass Zeit im Verhaltnis zu Geld mehr wertgeschatzt wird.20 Wahrend die
Mitarbeitenden auf Teilzeit pochen, setzen die Unternehmen auf befristete
Arbeitsvertrage. Das erlaubt ihnen, flexibler auf Know-How-Entwicklung, stra-
tegische Neuausrichtungen und gehaufte konjunkturelle Schwankungen zu
reagieren. Unternehmen realisieren, dass sie nicht die Arbeitszeit ihrer Mitar-
beitenden einkaufen, sondern deren Ideen.?! Temporare Arbeitsverhéltnisse
kommen jenen Mitarbeitenden entgegen, die wahrend einer vorher fixierten
Zeit Arbeitserfahrungen sammeln wollen und die Grenzen zwischen den Le-
bensphasen Arbeit, Weiterbildung und Freizeit durchlassig gestalten.
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Eine wachsende Anzahl von Hochqualifizierten verschwindet von den offiziel-
len Arbeitsmarkten. Sie verhalten sich wie selbststandige Unternehmer und
bieten ihre Dienste verschiedenen Unternehmen an. Auch Hochqualifizierte,
die sich einem Wissensbroker anvertrauen, werden auf den Arbeitsmarkten
nicht mehr sichtbar sein. Wie bei den Wohnungen fiihrt dies dazu, dass die
besten Angebote «unter der Hand» weggehen. Arbeitgebende werden ihre
Kompetenztrager durch zusatzliche Freiheiten, interessante Entwicklungspers-
pektiven oder finanzielle Anreiz an sich binden und wechselfreudige Mitarbei-
tende von anderen Unternehmen abwerben. Die Schwarzarbeit nimmt, auch
aufgrund von gestiegener Steuerbelastung, zu.

Eine steigende Anzahl von Arbeitskraften wird mehrere Jobs gleichzeitig aus-
uben. Hochqualifizierte werden in Projekt- statt in Arbeitsvertragen beschaf-
tigt sein und ihre Wissensarbeit unterschiedlichen Arbeitgebern verkaufen. Die
Zunahme der Selbststandigen wird dadurch begiinstigt, dass die Kosten fiir ein
Start-Up im Bereich der Wissensarbeit gegen Null tendieren. Wer nicht selbst-
standig ist, wird tendenziell zum «angestellten Unternehmer»22, der sich auf
den Arbeitsmarkten innerhalb des Unternehmens beweisen muss. Eine Verviel-
fachung der Arbeitsverhaltnisse ist bei den Niedrigqualifizierten dann zu be-
flirchten, wenn ein einziger Job nicht mehr fiir den Lebensunterhalt geniigt.
Das Micro-Outsourcing wird an Bedeutung gewinnen. Unternehmen zerlegen
dabei die Arbeit in ganz kleine Arbeitsschritte, die dann via Mobiltelefon Uber-
all auf der Welt erledigt werden konnen.23

Ein zukinftiges Organisationsmodell, das diesen neuen Herausforderungen
gerecht werden will, sieht einen massiven Abbau der Belegschaft vor. Es redu-
ziert diese auf den Kern, das heisst auf ein schlankes Top-Management und
die Mitarbeitenden mit Kundenkontakt. Alle anderen Aufgaben werden von
Mitarbeitenden in der Cloud erfiillt.24 Die Cloud besteht aus quasi selbstandi-
gen Mitarbeitenden, die flir mehrere Arbeitgeber tatig sind und kurzfristig fir
Projekte engagiert werden konnen. Das fuhrt zu einer Auflosung der Organisa-
tionsgrenzen. Innerhalb der Cloud werden die Mitarbeitenden in verschiedene
Gruppen eingeteilt. Wer wichtiges Know-How besitzt und haufig fir das Unter-
nehmen arbeitet, erhalt langfristigere Vertrage mit besseren Konditionen.
Neue Mitarbeitende konnen durch die im Internet transparent gemachte Repu-
tation einfacher und schneller als friiher rekrutiert werden.



Diese neue Organisationsform der Arbeit spiegelt sich auf der Makro-Ebene.
Die zukinftige Wirtschaft wird von wenigen Megakonzernen dominiert. Kon-
zerne haben den Vorteil, dass sie Effizienzgewinne realisieren und durch ihre
Standards und Marken Komplexitat reduzieren. Das ist besonders dort von
Vorteil, wo Produkte in grosser Anzahl in derselben Qualitat und in derselben
Auspragung abgesetzt werden. Auch bei grossflachigen Infrastrukturprojekten
spricht einiges fur die Effizienzvorteile der Konzerne (und staatsnahe Grossbe-
triebe). Diese Riesenunternehmen beziehen aber zahlreiche Kreativ- und Wis-
sensarbeiten von kleinen Zulieferern in ihrem Netzwerk. Kleine Strukturen
eigenen sich besser fir kreative Arbeit und die Erarbeitung von Innovationen.
Systemtheoretisch handelt es sich dabei um ein Okosystem mit den Konzer-
nen als Hubs und zahlreichen KMUs als vorleistende Partner.2°

Das Internet entkoppelt die Arbeit vom Arbeitsort. Wer keinen Kundenkontakt
vor Ort hat, wird die Arbeit in Zukunft dort erledigen, wo er diese am besten
erledigen kann. Das Home-Office gewinnt auch deshalb an Bedeutung, weil die
offentlichen Verkehrssysteme an ihre Grenzen geraten und der Individualver-
kehr teurer wird. Linksgrine Politiker werden darauf drangen, die arbeitsbe-
dingte Mobilitat zu reduzieren. Diese Forderung trifft auf das unternehmeri-
sche Bedurfnis, die Kosten fur Buroraumlichkeiten zu senken. Die Beurteilung
des Arbeitsplatzes in raumlicher und architektonischer Hinsicht aber auch die
Freiheiten in Bezug auf die Wahl von Arbeitsort und -zeit werden fiir die Hoch-
qualifizierten zum wesentlichen Entscheidungskriterium bei der Stellensu-
che.26

Die neuen Organisationsformen ermoglichen den Unternehmen maximale Fle-
xibilitat und eine massive Reduktion der Fixkosten. Aber sie wecken in der
Bevolkerung und bei den Gewerkschaften Beflirchtungen. Das Bediirfnis nach
Sicherheit scheint bei vielen starker ausgepragt als das Bedurfnis nach Frei-
heit. Man furchtet, dass Arbeit in Zukunft nur noch auf dem freien Markt ver-
teilt wird, dass die totale Okonomisierung der Arbeit eintritt und dies einen
entsprechenden Druck auf die Arbeitnehmenden produziert. Man denkt, dass
sich die Unternehmen aus der Verantwortung stehlen und die soziale Dimensi-
on der Arbeitsbeziehung vernachléssigen.?” Diese Angste verweisen auf die
politische Dimension der zukiinftigen Arbeitsmarkte.






KUNDE
WERDE
/U MIT-
ARBEITENDEN

WERTVOLLE KUNDEN

Als Kunden kennen wir die Starken, Schwachen, Produkte, Prozesse und Opti-
mierungspotenziale eines Unternehmens. Dieses Wissen macht uns fir Unter-
nehmen wertvoll und zu potenziellen Projektarbeitenden. Unternehmen versu-
chen dieses Wissen vermehrt in die Organisation einzugliedern. Kunden sind
eine Alternative zu festangestellten Mitarbeitenden, weil sie ahnlich wie die
Mitarbeitenden in der Cloud keine langfristigen Verflichtungen herbeiftihren.
Zudem kann ein Unternehmen flexibel auf das situativ beste Wissen zuriick-
greifen. Die zu erledigenden Aufgaben fiir <cKundenmitarbeitendey fallen in der
Vermarktung (Bekanntmachung eines Produktes, einer Idee, eines Unterneh-
mens), der Produktentwicklung (Mangel identifizieren, Verbesserungspotenzia-
le benennen, Innovationen andenken), der Unternehmensentwicklung (Prozes-
se beurteilen, Prozessinnovationen sammeln) und im Wissensmanagement
(Marktforschung, Trends aufspliren) an.
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Das Internet erleichtert diese neue Form der Zusammenarbeit zwischen Unter-
nehmen und deren Kunden. Zum einen kann die Arbeit leicht ausgeschrieben
werden. Zum anderen brauchen die Kundenmitarbeitenden nicht mehr als
einen Internetanschluss und ihre Ideen, um sich an einem Projekt zu beteili-
gen. Die ausgeschriebenen Aufgaben konnen ohne Vorbildung und Diplom
bewaltigt werden. Haufig sind Unternehmen — beispielsweise bei der Entwick-
lung eines neuen Produkts — auch daran interessiert, eine durchschnittliche
aber moglichst massentaugliche Idee hervorzubringen. Das Internet schafft
Transparenz, wer wie in welchem Projekt mitgearbeitet hat. Data Mining er-
moglicht es Unternehmen, ihre aktivsten und im Hinblick auf das generierte
Wissen wertvollsten Kunden zu identifizieren. Das ist die Grundlage, um sie
starker in das Unternehmen zu integrieren.

Die Integration der Kunden in die Produkt- und Unternehmensentwicklung wird
haufig mit dem Schlagwort «Open Innovation» benannt. Im Internet sind in den
letzten Jahren zahlreiche Plattformen entstanden, auf denen Unternehmen ihre
Probleme ausschreiben und die Offentlichkeit zur Mitarbeit aufrufen.?® Auf den
Plattformen werden ldeen gesammelt, diskutiert, gemeinsam weiterentwickelt
und bewertet. Zum Teil nutzen Unternehmen eigene Internetseiten, um mit
ihren Kunden die Produkte und Prozesse weiterzuentwickeln (Starbucks, Lego,
Migros). Bertihmt geworden ist auch das Videospiel Little Big Planet. Hier hat
das Unternehmen die Bausteine fir die Entwicklung von neuen Spielwelten zur
Verfugung gestellt. Bis heute haben die Fans bereits 6 Millionen Levels desi-
gnt.29 Das Internet kehrt die géngige Innovationslogik um. Innovation ist nicht
mehr technologie- sondern marktgetrieben. Indem Kunden die Innovationen
hervorbringen, sparen Unternehmen Ressourcen und reduzieren gleichzeitig
das Floprisiko von neuen ldeen.

Mitarbeitende Kunden werden fir ihr Ideen bisher meist nur immateriell
entschadigt. Mit einer realisierten Idee kann man sich Reputationsgewinne in
der Fangemeinde sichern. Eine finanzielle Entschadigung bleibt aber meist aus
oder ist im Verhaltnis zu den aus einer Idee realisierten Ertragen verschwin-
dend klein. Das wird sich andern, wenn mit Kunden Projektvertrage abge-
schlossen werden, die sie faktisch zu Mitarbeitenden machen. Kunden werden
es sich in Zukunft nicht mehr gefallen lassen, wenn sie ohne Entschadigung
ein Produkt oder ein Unternehmen weiterentwickeln. In diese Richtung ziehlt



die Open Innovation der Migros, bei der die Erfinder der neuen Terra-Chips mit
einem Prozent an deren Umsatz beteiligt werden.2%2 Zudem werden Kunden
Transparenz tber den Umgang mit ihren Daten verlangen und eine Gegenleis-
tung fiir ihre Daten einfordern.30

Die Integration der Kunden wird sich auf die Steuerung des Unternehmens
ausweiten. Kunden werden vermehrt Einfluss auf die Unternehmen austiben
wollen, die sie mit ihren Kaufentscheiden am Leben erhalten. Erste Beispiele
flr die Kundensteuerung zeigen sich in Form von Kundenparlamenten, Kunden-
raten (z.B. SBB oder SRG SSR) oder in der Abstitzung von Unternehmensent-
scheiden auf der Befragung der Beteiligten.3! Der zunehmende Wunsch nach
Selbstbestimmung zeigt sich auch dort, wo Kunden ausserhalb von Unterneh-
men Produkte entwickeln. So kreieren zum Beispiel auf unserAller32 die Nutzer
neue Produkte und suchen dann Unternehmen, welche diese produzieren und
vertreiben wollen. Nicht zu vergessen sind alle Initiativen, bei denen ausser-
halb der Marktlogik Produkte im Do-lt-Yourself-Prinzip hergestellt und geteilt
werden.33 Die Wirtschaft basiert auf zahlreichen politischen Entscheidungen,
die noch kaum als solche wahrgenommen werden.

Eine andere Moglichkeit der zukinftigen Kundenmitarbeit zeigt sich im finanzi-
ellen Bereich. Kunden werden an den Erfolgen «ihrery Unternehmen beteiligt
sein wollen. Diese Idee ist in Genossenschaften bereits seit einiger Zeit veran-
kert. Die zukiinftige finanzielle Steuerung der Unternehmen durch Kunden
zeigt sich auch im Crowd Sourcing. Dabei legen Fans eines Unternehmens
Geld zusammen, um Investitionen zu tatigen. Es kann sich hierbei auch um
institutionelle Fans handeln. Zum Beispiel konnten Patientenorganisationen
und Betroffene die Forschung an einer bestimmten Krankheit fordern. Oder
aber die Fans eines Fernsehkanals finanzieren zusammen die Entwicklung und
Produktion einer neuen, teuren TV-Show. Wie diese Co-Finanzierung aussehen
konnte, zeigen die vielen Plattformen im Kreativbereich, wo Kiinstlerinnen
durch Interessierte und Fans gefordert werden.34 Ahnliche Plattformen gibt es
auch fur Journalisten, wo Internetnutzer ihre Wunschreportagen durch gemein-
same Finanzierung moglich werden lassen.3%






ARBEITS:
MARKTE SIND
NETZWERKE

WERTSCHOPFUNG IN NETZWERKEN

Sowohl die Unternehmen als auch die Arbeitskréafte sind Teil von Netzwerken,
die sie beeinflussen und von denen sie beeinflusst werden.3¢ Die verstarkte
Bildung von Netzwerken ist eine Reaktion auf die zunehmende Komplexitat
einer ausdifferenzierter Wirtschaft. Netzwerke sichern den Zugang zu Ressour-
cen und reduzieren Unsicherheit. Die Organisation der Arbeit in Form von
Netzwerken relativiert die Unternehmensgrenzen.3” Klassisches Beispiel ist
die Tourismusdestination, bei der Bergbahnen, Hotels, Restaurants, die lokalen
Bauern und der offentliche Verkehr gemeinsam ein Erlebnis fiir ihre Gaste
schaffen. Die Befriedigung der Bedirfnisse integriert mehrere Unternehmen,
wobei die Kunden selbst einen zunehmenden Teil der Wertschopfung beisteu-
ern.
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Das Organisationsprinzip der Hierarchie verliert an Bedeutung. Die Organisati-
on der Arbeit per Hierarchie eignet sich fur einfache Probleme, die immer auf
dieselbe Art und Weise gelost werden konnen. In Grosskonzernen spielen Hie-
rarchien und traditionelle Flihrungsansatze deshalb auch weiterhin eine Rolle
—und ziehen im Ubrigen Mitarbeitende und Fiihrungskrafte an, die aus Hierar-
chien Sicherheit schopfen. Immaterielle komplexe Probleme verlangen aber
andere Organisationsformen. Der Wandel weg von der Hierarchie wird durch
die Abneigung gegen Fremdbestimmung unterstitzt. An die Stelle der Hierar-
chie tritt das Netzwerk, in das auch externe Know-How-Trager wie Kunden
integriert werden. Fixe Teams gehoren der Vergangenheit an. Teams werden
so zusammengestellt, dass die anfallende Arbeit effizient und unter Einbezug
des situativ besten Humankapitals erledigt werden kann. Das setzt voraus,
dass sich Mitarbeitende in wechselnde Teams einbringen konnen und auch
digitale Sozial- und Selbstkompetenzen mitbringen.

Netzwerke verlangen eine Positionierung. Das gilt sowohl fir Unternehmen als
auch fir Mitarbeitende. Bei beiden bildet die Identitat den Kern der Positionie-
rung. Diese erzahlt die bisherige Geschichte und kennzeichnet fir welche Wer-
te und Interessen man sich einsetzt. Die Positionierung fiihrt dann bei Unter-
nehmen weiter Uber den Nutzen, den man fir die Kunden, die Mitarbeitenden,
die Aktionare und die Offentlichkeit stiftet. Bei Menschen schliesst die Positio-
nierung neben der Identitat die Kompetenzen ein, mit denen man fir Mitmen-
schen, Gesellschaft und Wirtschaft einen Nutzen stiften kann.

Es gibt zwei Wege, um sich durch seine Kompetenzen auf dem Arbeitsmarkt zu
positionieren. Man kann sich entweder spezialisieren oder auf die Generalisie-
rung setzen. Mit der Generalisierung ist die Pflege von lberfachlichen Kompe-
tenzen gemeint. Neben Selbstmanagement, Personal Branding und Teamkom-
petenzen ist das Wissensmanagement von herausragender Bedeutung.
Generalisten gelingt es in kurzer Zeit neues Wissen zu erarbeiten, zu bewer-
ten, zu strukturieren, zu inszenieren und zu vermitteln. Spezialisierung bedeu-
tet im Gegensatz das Kultivieren eines Expertenstatus. Als Experte muss man
fachlich auf dem laufenden bleiben aber auch Uberfachliche Kompetenzen
pflegen, insbesondere um mit anderen Mitarbeitenden kommunizieren und

zusammenarbeiten zu konnen.



Hochqualifizierte Generalisten nehmen die Funktion von Wissenszentren ein.
Flhrungskrafte liben diese Funktion in einer Organisation aus, wahrend selbst-
standige Wissensarbeitende die Organisation regelméassig wechseln. Fir die
erfolgreiche Abwicklung ihrer Auftrage sind die Generalisten auf Experten an-
gewiesen, zum Beispiel auf Grafiker, Informatiker und Fachspezialisten. Die
Experten, die den Weg der Spezialisierung gewahlt haben, bilden das Bindeglied
zwischen den Generalisten der Wissensarbeit und den niedrigerqualifizierten
Generalisten. Hochqualifizierte Generalisten, Experten und niedrigqualifizierte
Generalisten bilden Kompetenz-Okosysteme. Das zeigt die gegenseitige Ab-
hangigkeit von Generalisten und Spezialisiten aber auch von Hoch- und Niedrig-
qualifizierten.

Eine neue Form der Organisation der Arbeit sind Co-Working-Gemeinschaf-
ten.38 In diesen Gemeinschaften finden Menschen zusammen, die nicht immer
an einem fixen Ort arbeiten, sich aber trotzdem nach einem sozialen Umfeld,
einem vom Zuhause unabhangigen Arbeitsort sowie kollegialem Feedback
sehnen. Co-Working-Gemeinschaften schaffen neue, querliegende unterneh-
mensibergreifen Organisationen. So entstehen neue Netzwerke und neue
unternehmerische Aktivitaten. Vom Co-Working ist es nicht mehr weit zur
kurzfristigen Vereinigung von Wille, Finanzen und Arbeit, um wahrend einer
befristeten Zeit gemeinsam einen unternehmerischen oder sozialen Zweck zu
verfolgen.

Es wird eine Auflosung der Grenzen zwischen Bildung, Weiterbildung, Freizeit
und Arbeit erwartet. Dadurch wird die Arbeit jenseits der Erwerbsarbeit aufge-
wertet: Die Arbeit an sich selbst, die Familien- und die Sozialarbeit.3? Zur Re-
lativierung bisheriger Grenzen gehort die zukiinftige Flexibilisierung des Ren-
tenalters. Insbesondere Hochqualifizierte werden langer als 65 arbeiten wollen
und aufgrund des Drucks auf die Sozialsysteme auch langer arbeiten miissen.
Altere Mitarbeitende wollen aber kaum in einer Tages- und Quartalsstruktur
gefangen sein. Sie werden als Silverpreneure? selbststandig oder in freien
Beratungsverhaltnissen arbeiten und moglichst viel Entscheidungsfreiheit tber
ihre Zeit beanspruchen.






DIE
ZUKUNFTIGEN
STELLEN
ENTSTEHEN
/WISCHEN DEN
HEUTIGEN

FORTSETZUNG DES STRUKTURWANDELS

Der Strukturwandel weg von der Agrargesellschaft hin zur Industrie-, Dienst-
leistungs- und zur Informationsgesellschaft geht weiter. Die Informationsge-
sellschaft wird schliesslich zur digitalen Gesellschaft. Die Schweiz als rohstoff-
armes Land erarbeitet ihren zukinftigen Wohlstand aus immateriellen
Ressourcen. Eine mogliche Strategie besteht darin, die Schweiz noch starker
als Wissens-, Forschungs- und Bildungszentrum aufzustellen und Bildung zum
Exportprodukt zu machen.4! Dass die Schweiz als Forschungsstandort fiir
Unternehmen schon heute beliebt ist, zeigt sich in der Prasenz vieler For-
schungsabteilungen von globalen Konzernen im Raum Zirich (zum Bespiel
Google und IBM). Internationale Studien, welche die Innovationskraft eines
Landes messen, attestieren der Schweiz einen Spitzenrang.
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Beim Blick in die Zukunft interessiert, wo es eine Zunahme der Nachfrage
nach Arbeitskraften geben wird. Durch Megatrends konnen einige Bedurfnis-
cluster identifiziert werden, die fiir einen Grossteil der zukinftigen Arbeit ver-
antwortlich sind. Besondere Wirkung werden die Megatrends «Demographi-
scher Wandeb, «Sicherheity, «Wegwerfgesellschafty, «Digitalisierungy,
(Wissensgesellschafty, »Stressy und «Coaching Gesellschafty haben.*Z Diese
Megatrends zeigen, in welchen Bereichen neue Bedirfnisse und damit auch
unternehmerische Aktivitaten entstehen. Ebenso aufschlussreich wie die Me-
gatrends sind die aus ihnen resultierenden Knappheiten. Es wird eine Knapp-
heit an Menschen, Zeit, Energie, Boden und Wasser erwartet.43

Legt man diese Entwicklungen auf bestehende Branchen beziehungsweise
Berufe, so dirften die Medizin, die Pflege, die Informatik, die Umweltwissen-
schaftler, die Ingenieure sowie generell die Forschung und die Bildung an Be-
deutung gewinnen. Auch die Nanotechnologie, das Bioengineering und der
Cyberwar bringen neue Forschungs- und Tatigkeitsfelder hervor. Von den Ver-
anderungen werden auch die KMU und die Familienbetriebe profitieren. Fir
kleine Unternehmen ist es einfacher, auf die neuen Bedirfnisse der Kunden
und Mitarbeitenden einzutreten. Unternehmensstrukturen und Arbeitsbedin-
gungen konnen den Erfordernissen des Marktes sowie den Erwartungen der
Mitarbeitenden rasch angepasst werden. KMU und Familienbetriebe gehoren
auch deshalb zu den Gewinnern, weil sie Mitarbeitenden durch verstarkte Mit-
bestimmungsmaoglichkeiten und kollegiale Fihrung eher Sinn stiften und
Selbstverwirklichung ermoglichen.

Die heutigen Branchen sind nur bedingt geeignet, um die Zukunft abzubilden.
Die Digitalisierung und die integrierenden Kundenbedirfnisse I10sen die beste-
henden Strukturen auf und definieren die Branchen neu. So gibt es heute kei-
ne Sicherheitsbranche, die von der finanziellen Sicherheit zur korperlichen
Sicherheit bis zum Daten- und Identitatsschutz alle Sicherheitsbedirfnisse
eines Kunden abdeckt. Das Zusammenwachsen von Wellness und Medizin ist
eine weitere Verschmelzung, die sich abzeichnet. Die grosste wirtschaftliche
Dynamik ist dort zu erwarten, wo sowohl der Megatrend als auch der dazuge-
horige Gegentrend neue Bediirfnisse schaffen.#4 So zum Beispiel in den Span-
nungsfelder Globalisierung vs. Regionalisierung, Digitalisierung vs. Kommuni-
kationsfreie Zonen oder Individualisierung vs. Bediirfnis nach Gemeinschaft.



Die Zukunft entsteht durch die Kombination des Bisherigen. Das zeigt sich
auch bei den Berufen. Ein britischer Think Tank hat zwanzig Berufe der Zukunft
identifiziert.4® Sie horen sich noch etwas verriickt an, werden uns aber durch
die Kraft der Megatrends bald vertraut werden. Der demographische Wandel
und der Megamarkt der Gesundheit schaffen ein Bedurfnis nach Elderly Well-
ness Consultants. Die Urbanisierung und der Klimawandel fiihren zu einem
Bedarf an Vertical Farmers, die in Stadten Landwirtschaft betrieben. Die
Transparenz unseres Verhaltens schafft viel Datenmiill, den es zu sortieren, zu
vernichten oder zu recylen gilt — Waste Data Handler kimmern sich darum.

Der Beruf verliert die Strukturierungskraft, die er einst hatte. Das Studium
oder die Lehre sind nur noch der Startpunkt der beruflichen Tatigkeit. Die
wenigsten werden ihre Arbeitszeit in jenem Beruf beenden, mit dem sie ihre
Laufbahn begonnen haben. Die Berufe verlieren ihre feste Form, wachsen zu-
sammen, um sich dann auf neue Art und Weise wieder aufzuteilen. Wichtiger
als der Erwerb von Berufswissen sind der Erwerb von berufsibergreifendem
Wissen sowie die Aneignung von Selbst- und Sozialkompetenzen. Trotz dieser
Einschrankung scheint das duale Bildungssystem der Schweiz unbestritten.46

Unternehmen rationalisieren repetitive Arbeitsschritte ohne direkten Kunden-
nutzen durch Automatisierung, Lohndruck und Entlassungen. Im Bankwesen,
in der Versicherungswirtschaft, in der Mobilitat, in der Kommunikation, im
Verkauf, im Handel und in der Verwaltung werden die Fortschritte des Inter-
nets dazu flihren, dass noch mehr Arbeitsschritte an die Kunden delegiert
werden. Eine Immobilienstudie geht davon aus, dass die Halfte aller Bankfilia-
len in den ndchsten 10 Jahren verschwinden wird.4/ Die Wirkung der Digitali-
sierung lasst sich daran verdeutlichen, dass man heute ein Flugzeug betreten
kann, ohne fiir Reservation, Check-In oder Boarding mit einem Menschen kom-
muniziert zu haben. Bei Produkten und Dienstleistungen, die sich eine
schlechte Reputation erarbeiten und bei denen die Vorteile des Wettbewerbs
nicht ersichtlich aber im Gegenzug die Risiken offensichtlich sind, konnte es
zu Verstaatlichungen kommen (Banken, Versicherungen, Krankenkassen, Kom-
munikation, Energie). Dadurch wirden zusatzliche Arbeitsplatze verloren ge-
hen. Einerseits weil es durch die Zusammenlegung der Unternehmen zu Dop-
pelbesetzungen kommt und weil sich der Staat anderseits im internationalen
Wettbewerb um knappe Ressourcen zunehmend wie ein Kapitalist verhalt.






DATA MINING
ENTIFIZIERT
PASSENDE
MITARBEITENDE

AUTOMATISCHES MATCHING

Die zunehmende Erfassung aller Art von Daten eroffnet die Moglichkeit, dass
sich Stellensuchende und Stellenanbietende ohne Suchbemihungen automa-
tisch finden.4/2 Ein solches automatisches Matching wird von Stellenvermitt-
lern, Stellenportalen und sozialen Netzwerken angeboten werden. Grundlage
ist das Definieren und Erfassen der Informationen, die aus Sicht der Unterneh-
men und aus Sicht der Stellensuchenden tber eine erfolgreiche Stellenbeset-
zung entscheiden. In erster Linie geht es um Kompetenzen und Werte. Je mehr
Informationen wir hochladen, desto mehr werden ausgeschriebene Stellen und
Stellensuchende automatisch miteinander «verkuppelt». Stellenangebote wer-
den dann als «Push»-Mitteilungen direkt an die Stellensuchenden verschickt,
ohne dass diese noch aktiv nach Jobs suchen mussen.
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Weiter als das automatische Matching Uber vorgesehene Plattformen geht das
Data Mining. In diesem suchen Unternehmen durch Internetroboter nach pas-
senden Mitarbeitenden. Als Grundlage der Identifikation dieser Mitarbeiterin-
nen dienen die im Internet hinterlassenen Spuren. Die Datensatze umfassen
alle Informationen, welche die Nutzer bewusst in einem Vermittiungsprofil
deponiert haben. Darunter fallen die deklarierten Informationen zum Lebens-
lauf, wie die bisherigen beruflichen Stationen, die Arbeits- und Schulzeugnisse,
Referenzen, ein digitales Portfolio mit bisherigen Arbeiten, eine Publikationslis-
te oder das durch die sozialen Medien transparent gemachte Netzwerk.

In eine zweite Kategorie fallen jene Informationen und Dateien, die wir durch
unser tagliches Verhalten im Internet hinterlassen. Fiir stellenbesetzende Un-
ternehmen sind die bisherigen Arbeitsprodukte besonders interessant. HR-
Profis konnen sich so ein Bild machen, tber welche Kompetenzen jemand
verflgt und auch Rickschlisse uber die Arbeitsweise ziehen (generalistisch-
detailorientiert, kreativ-kontrolliert, vergangenheitsorientiert-zukunftsorien-
tiert, wortreich-zahlenreich). Zur zweiten Kategorie von digitalen Spuren geho-
ren Beitrage bei Facebook, Twitter und allen anderen Plattformen. Je mehr wir
das Internet nutzen, desto mehr digitale Spuren hinterlassen wir. Die Nutzung
von Social Media fiihrt zur Generierung von Social Data.

Eine dritte Kategorie von digitalen Informationen stellen schliesslich all jene
Verhaltensdaten dar, die flr uns selbst nicht transparent sind. Damit sind zum
Beispiel die Zusammenhange zwischen den Bestellungen bei Amazon, den in
Itunes angeschauten Filme und den gelesenen Zeitungsartikeln gemeint. Ext-
rem ausgedrickt wird die gesamte Surf-, Click- und eMail-Geschichte zur In-
formationsquelle. Unternehmen erkennen durch Data Mining, wer sich Uber
was informiert hat, wer wie Uber die Gesellschaft denkt und wer wo ein Trend-
setter ist. Besondere Bedeutung werden Netzwerkanalysen haben, die zeigen,
wer in welchen Netzwerken zu Hause ist, wie wertvoll diese Netzwerke sind
und wer fiir welche Themen ein Experte ist.



Die ersten zwei Datenquellen konnen von HR-Profis durchsucht werden. Diese
Informationen haben einen relativ grossen Interpretationsspielraum, der durch
kompetente Analysen gefillt werden muss. Fir die Auswertung der dritten
Kategorie an Daten aber braucht es spezifische Software, die fur ein Unter-
nehmen die gewinschten Informationen sucht. Es handelt sich hier schlicht
um zu viel Information, als dass sie ein einzelner Mensch sinnvoll auswerten
konnte. Digitale Assistenten konnen damit beauftragt werden, nach bestimm-
ten Kompetenzprofilen zu suchen, beziehungsweise bereits identifizierte Kan-
didaten miteinander zu vergleichen.

Die Nutzung von Data Mining wird dazu flihren, dass sich die Struktur einer
Organisation dynamisch ihren Wissensnetzwerken und Kommunikationsstro-
men anpasst. Die Analyse unseres Verhaltens wird in Prognosen uber unser
Verhalten tUbergehen. Unternehmen werden friihzeitig erkennen, dass wir uns
in einiger Zeit nach einem neuen Job umsehen werden oder bald in ein Burn-
out laufen. Solche Analysen mogen futuristisch klingen, sind aber heute
bereits moglich. Die Anwendung solcher Software steht im Konflikt mit dem
Datenschutz. Die nachsten Jahre werden zeigen, ob uns das Gut des trans-
parenten Wissens oder der Schutz der Privatsphére wichtiger sind.*8 Die Nut-
zung von Data Mining kann zu intelligenteren Organisationen fihren. Sie kann
aber auch den Leistungsdruck zusatzlich erhohen und neue Diskriminierungs-
potenziale schaffen. Data Mining schafft Transparenz Uber die Qualitat, Pro-
duktivitat und Effizienz der Arbeit. Es entsteht eine Informationsbasis, die
Unternehmen nutzen werden, um ihre Mitarbeitenden zu belohnen, zu best-
rafen und bei ungenigenden Leistungen zu entlassen.

Naturlich stellt sich die Frage, wie viel in einem Internetprofil tatsachlich von
einem Menschen erkennbar ist. Der Mensch bleibt ein Wesen aus Fleisch und
Blut, ein hochkomplexes Wesen, das sich nur schwer in Daten ausdriicken
lasst. Das digitale Verhalten bildet das reale Verhalten nur zu einem gewissen
Grad ab und nicht alle Menschen sind virtuell gleich aktiv. Es bleibt fraglich,
ob eine Maschine, die — gerade in einer immateriellen Wirtschaft wichtigen -
menschlichen Attribute wie Herzlichkeit, Freundlichkeit, Sponteanitat und Kre-
ativitat erkennen kann. Die Beurteilung eines Menschen durch Datensatze
beruht zudem immer auf der Vergangenheit und geht davon aus, dass sich ein
Mensch nicht andern wird.






DIE ANZAHL
FUHRUNGS:
POSITION
NIMMT AB

WENIGER NACHFRAGE NACH
FUHRUNGSKRAFTEN

In zukinftigen Arbeitsmarkten werden weniger Fiihrungspositionen angeboten
und nachgefragt. Auf der Nachfrageseite kann dies mit der Verflachung der
Hierarchien erklart werden. Diese lasst sich auf die steigende Komplexitat der
zu bewaltigenden Aufgaben sowie auf die Digitalisierung zuriickfiihren. Das
Internet zentralisiert das organisationale Wissen und erlaubt dadurch eine
Dezentralisierung der Entscheidungsfindung. Weniger Hierarchiestufen bedeu-
ten eine geringere Anzahl an Fihrungspositionen. Damit geht eine Erweiterung
der Fihrungsspanne einher. Es wird also weniger Fiihrungskrafte geben, die
aber mit einer schwierigeren Aufgabe konfrontiert sind. Das wird eine Profes-
sionalisierung der Fiihrung mit sich bringen, die sich auch in einem grosseren
Legitimierungsdruck zeigt. Flihrungskrafte werden sich verstarkt durch Diplo-
me, Weiterbildungsaktivitaten sowie Referenzen von friheren Arbeitgebern
und Mitarbeitenden auszeichnen mussen.
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Der Abbau der Fuhrungskrafte betrifft vor allem das mittlere Management.
Einerseits weil die Organisation einer Handorgel ahnlich zusammengefaltet
wird und es entsprechend weniger Managementfunktionen gibt. Anderseits
werden die (entscheidungsfindenden) Funktionen im mittleren Management
durch Algorithmen ersetzt. In Zukunft wird man Entscheide von intelligenten
Maschinen treffen lassen, die mehr Informationen verarbeiten konnen und
sich weniger durch Emotionen und politische Renkelspiele leiten lassen. Dazu
kommt, dass die Positionen im mittleren Management einen schlechten Ruf
besitzen, weil man sich immer in einem Sandwich zwischen unteren und obe-
ren Flihrungspositionen befindet. Mikropolitische Renkeleinen sind dann wich-
tiger als die eigentlichen Sachfragen. Fur viele Flihrungskrafte gilt deshalb die
Devise (bloss nicht im mittleren Management zu vergammelny.4?

Fihrungspositionen verlieren auch an Attraktivitat, weil sie mit einer grosseren
Offentlichkeit einhergehen. Wer fiihrt, wird von den Mitarbeitenden genau
beobachtet und bei Fehlern kritisiert. Handelt es sich um Toppositionen bei
Grossunternehmen ist man zudem der kritischen Offentlichkeit ausgesetzt.
Soziale Medien haben es unglaublich einfach gemacht, Kritik zu aussern und
diese in der Offentlichkeit zu verbreiten. Eine Managerin, die einen Fehltritt
begeht, wird sofort an den Pranger gestellt. Die Transparenz ist ein Grund fir
die hohe Fluktuation im Topmanagement.50 Die Fluktuation bei Schweizer
CEOs verdoppelte sich 2011 gegenuber dem Vorjahr auf 16%. Ein einziger Feh-
ler kann die gesamte Karriere ruinieren. Viele Hochqualifizierte Uberlegen sich
deshalb sehr genau, ob sie sich diesem Risiko und dieser zusatzlichen Belas-
tung aussetzen wollen. Dazu kommt dass der Managerberuf einen offentlichen
Reputationsverlust erlitten hat.

Ein weiteres Problem von Fiihrungspositionen ist die schwierigere Vereinbar-
keit von Familie, Freizeit und Beruf. Von einem Topmanager wird erwartet,
dass er dauernd erreichbar ist, auch spatabends, auch in der Freizeit, auch in
den Ferien. Das gilt umso mehr, je globaler ein Unternehmen tatig ist. Glo-
balisierung bedeutet, dass in der Nacht immer irgendwo gearbeitet wird. Wenn
Topmanager nicht viel arbeiten, dann stimmt etwas nicht — zumindest ist dies
die offentliche Vorstellung. Wer sich fir eine Fihrungsposition in einem Kon-
zern entscheidet, wird dies aufgrund der angesprochenen Belastungen und
Entbehrungen noch konsequenter tun missen. Das macht die Anforderungs-
profile flir Topmanager und die dazugehorigen Personlichkeiten extremer.



Die Komplexitat der Aufgabenstellung macht eine Abkehr von bisherigen Fih-
rungsverstandnissen notig. In Vorgesetzten-Mitarbeitenden-Verhaltnissen gibt
es kein klares Machtgefiige mehr. Die Relativierung der Macht resultiert aus
dem gesellschaftlichen Wertewandel, der Autonomie und Selbstverwirklichung
sehr stark gewichtet. Zudem fiihrt die Digitalisierung dazu, dass das Wissen
frei zirkuliert und so Mitarbeitende in einzelnen Fachgebieten durchaus mehr
wissen konnen als ihre Vorgesetzten. Im Zentrum des neuen Fiihrungsver-
standnisses stehen Koordination und Moderation und nicht Kommando und
Kontrolle.5" Mitarbeitende erwarten von ihren Fiihrungskraften Feedbacks,
Coachings und die Moglichkeit sich weiter zu entwickeln.

Die Digitalisierung bewirkt eine Umkehr der Informationsflisse und eine veran-
derte Funktion der Unternehmensspitze. Lautete friiher die Devise, dass die
wichtigsten Informationen an der Spitze des Unternehmens anfallen, so kehrt
sich diese Vorstellung durch die Digitalisierung komplett um. Wissensorientier-
te Managementansatze gehen davon aus, dass das meiste Wissen an der Basis
der Organisation anfallt. Die Mitarbeitenden mit Kundenkontakt und die Kun-
den selbst verfligen tUber das meiste Wissen, um die Produkte und Prozesse
weiterzuentwickeln. Das fiihrt zu einem Umbau der Organisation, weil garan-
tiert sein muss, dass die Informationen von unten nach oben gelangen. Mana-
ger mussen also primar nicht neues Wissen generieren, sondern das existie-
rende Wissen filtern, bewerten und die richtigen Entscheide treffen.

Die Karriere verliert im Gegensatz zur personlichen Entwicklung an Bedeutung.
Die zukinftigen Biographien der Hochqualifizierten relativieren die Grenzen
zwischen Arbeit, sozialem Engagement, Weiterbildung und Freizeit. Horizontale
Karrieren sind angesagt.52 In diesen wird eine Funktion in mehreren Unterneh-
men Ubernommen (z.B. Gender-Beauftragte), die ibernommene Funktion wird
im Sinne der Generalisierung ausgeweitet (z.B. vom HRM zum Marketing), eine
Funktion wird durch die stetige Aneignung von Spezialwissen vertieft (z.B.
Experte fur Cloud Computing) oder die bisherige Funktion wird bei einem bis-
herigen Kunden Ubernommen. Die Félle, in denen Menschen mehrere Karrie-
ren gleichzeitig machen, haufen sich. Nach einer akademischen Laufbahn wird
eine handwerkliche Berufslehre gemacht, nach der Managerkarriere steigt
man in den Lehrerberuf ein.






10

DIE FRAUEN
UND DIE
ALTEN
GEWINNEN

DEN HOCHQUALIFIZIERTEN GEHORT DIE
ZUKUNFT

Es gibt drei Gewinner auf den zukiinftigen Arbeitsmarkten: Die Hochqualifizier-
ten, die Frauen und die Alten. Dass die Hochqualifizierten zu den Gewinnern
gehoren werden, wurde bereits ausfuhrlich thematisiert. Sie gewinnen als
Folge der steigenden Anforderungen an die Wissensarbeit. Wer Uber seltene
und wertvolle Kompetenzen verfiigt, sieht sich einer starkeren Nachfrage aus-
gesetzt und hat in den Verhandlungen mit den Arbeitgebern eine bessere Posi-
tion. Der demographische Wandel spricht zusatzlich fir die Hochqualifizierten,
weil er den Fachkraftemangel verstarkt. Hochqualifizierte gehdren auch des-
halb zu den Gewinnern, weil sie durch ihre Uberfachlichen Kompetenzen flexi-
bel zwischen verschiedenen Stellen hin- und her wechseln konnen.
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Eng verbunden mit den Hochqualifizierten sind die Kreativen. Auch sie geho-
ren in einer immateriellen Wirtschaft zu den Siegern. lhnen gelingt es, Wissen
neu und originell zu kombinieren oder Wissen auf unerwartete und wirksame
Weise zu inszenieren. Die Kreativen arbeiten im Dunstkreis der grossen Wis-
senshubs mit den selbstandigen Wissensarbeiterinnen zusammen, um einen
Beitrag zur Produkt- und Organisationsentwicklung zu leisten. Sie profitieren
davon, dass sowohl die Innovationskraft als auch die Selbstvermarktung von
steigender Bedeutung fiir den Erfolg sind. Weil immer mehr Menschen kreative
Berufe ausiiben, stehen diese unter einem starkeren Konkurrenzkampf.

Das Vakuum fiir Hochqualifizierte kann kaum nur mit Arbeitenden aus der
Schweiz gefiillt werden. Schon heute werden viele Stellen durch Fachkrafte
aus dem Ausland besetzt. Will sich die Schweiz zukiinftig als Wissens- und
Forschungshub etablieren, ist die Verpflichtung der besten Talente und Exper-
ten aus dem Ausland absolute Pflicht. Ein Teil dieser Arbeit wird virtuell aus
dem Ausland gemacht werden konnen. Die Fortschritte der Digitalisierung
beglinstigen die virtuelle Zusammenarbeit. Trotzdem werden viele Hochqualifi-
zierte vom hohen Lohnniveau und von der hohen Schweizer Lebensqualitat
angezogen werden. In internationalen Rankings landen Bern, Zirich und Genf
bezliglich Lebensqualitat immer wieder auf den vordersten Rangen. Die Migra-
tion wird deshalb auf einem hohen Niveau bleiben, zumal es auch in der Pflege
und im Gastgewerbe einen Mangel an Arbeitskraften gibt. Aus der hohen Mig-
ration entstehen Angste um die Sicherheit der Arbeitsplatze.

In den nachsten zwei Jahrzehnten werden zahlreiche Mitarbeitende aus der
Babyboomer-Generation aus ihren Jobs ausscheiden. Weil die Unternehme
diesen Verlust nicht decken konnen, werden sie in Zukunft verstarkt auf altere
Mitarbeitende angewiesen sein. Galt friher die Devise, dass man spatestens
mit 65 aus dem Betrieb ausgeschieden sein sollte, entdecken Unternehmen
nun den Wert ihrer adlteren Mitarbeitenden und bieten diesen Arbeit bis weit
Uber das Pensionsalter hinaus an. Sie verfligen liber wertvolles Wissen und
Erfahrungswissen, das kaum von jungeren Mitarbeitenden direkt ersetzt wer-
den kann. Ausserdem sind sie geduldiger, rationaler und weniger fehleranfal-
lig.53 Der Wissenstransfer von &lteren auf jlingere Mitarbeitende ist ein zentra-
ler zukinftiger Erfolgsfaktor.



Die alteren Mitarbeitenden nutzen ihre Verhandlungsposition, um neuartige
Arbeitsverhaltnisse auszuhandeln. Sie ahneln denjenigen der Selbststandigen
und zeichnen sich durch die Ortsunabhangigkeit der Arbeit, Flexibilitat und
Selbstfiihrung aus. Erfahrene Mitarbeitende werden kaum daran interessiert
sein, sich von viel jiingeren die Welt erklaren zu lassen. Sie streben Arbeitsver-
haltnisse an, in denen ihr jahrelang aufgebautes Wissen und ihre gereiften
Kompetenzen wertgeschatzt werden. Zwecks Wissenstransfer und Verbesse-
rung der Diversity>* scheint es sinnvoll, erfahrene Mitarbeitende im Sinne der
Cloud-Organisation immer wieder mit jungen Teammitgliedern zusammenzu-
fuhren.

Die Stellung der Frauen wird gestarkt, weil man weiss, dass eine Mehrheit der
Konsumentscheidungen von Frauen getroffen wird.5% Das verlangt, dass so-
wohl Produkte als auch Verkaufs- und Informationsprozesse den Bedirfnissen
der Frauen angepasst werden.5% Frauen stellen in den Mittel- und Hochschulen
bereits heute die Mehrzahl der Absolvierenden.5” Auch durch Quotenregel-
ungen werden Frauen vermehrt Zugang zu Toppositionen finden. Je mehr Frau-
en auf C-Level und in Verwaltungsraten agieren, desto mehr Frauen werden
diese in die obersten Fihrungsgremien nach sich ziehen. Frauen verfigen quasi
naturgemass uber die Kompetenzen, die den Erfolg in einer de-materialisierten
Wissensgesellschaft begiinstigen. Zu diesen gehoren Teamkompetenzen oder
der Umgang mit Emotionen. Die Zunahme der Frauen in Toppositionen starkt
den durch die Digitalisierung ausgelosten Wandel der Unternehmens- und
Flhrungskulturen. Frauen pochen starker als Manner auf die Vereinbarkeit von
Arbeit, Freizeit und Familie.

Die konjunturelle Entwicklung wird beeinflussen, wie schnell die Frauen und
die alteren Mitarbeitenden tatsachlich zu den Gewinnern gehoren. In wirt-
schaftlich schwachen Zeiten halten sich die Muster der Vergangenheit hart-
nackig. Unternehmen scheuen sich Teilzeitstellen zu schaffen und bieten
alteren Mitarbeitenden finanziell lukrative Kiindigungen an, um sie frithzeitig
zu pensionieren und dadurch langfristig Kosten zu sparen.
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BRANDING
VERSCHAFF]
DEN ENT-
SCHEIDENDEN
VORTEIL

KRITERIEN DER UBEREINKUNFT VON
ANGEBOT UND NACHFRAGE

Die Kompetenzen, die Unternehmen suchen und Stellensuchende anbieten,
sind das wichtigste Kriterium, um auf den Arbeitsmarkten Angebot und Nach-
frage zu verkniipfen. Die Kompetenzen geben vor, welche Wissensarbeiter sich
an welchen unternehmerischen Initiativen beteiligen. Wie gesehen, spielen
dabei die breiten Uberfachlichen Kompetenzen eine ebenso wichtige Rolle wie
die tiefgehenden fachlichen Kompetenzen. Je mehr jemand die Funktion eines
Kompetenzhubs tbernehmen will, desto mehr kehrt sich das Verhaltnis zu-
gunsten der Uberfachlichen Kompetenzen.
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Ebenso wichtig bei der Annaherung von Angebot und Nachfrage sind die Iden-
titaten von Unternehmen und Stellensuchenden. Das setzt von beiden eine
lebenslange Identitatsarbeit voraus, in der man sich immer wieder Uberlegt,
wer man ist und wer man sein will. Die Identitatsarbeit wird im Internet doku-
mentiert und kann so bei der Arbeitssuche eingesehen werden. Die Identitats-
arbeit ist wichtig, weil weiche Bindungsinstrumente im Vergleich zum Lohn
oder dem Arbeitsvertrag an Bedeutung gewinnen. Wirkliche Bindung zu einem
Arbeitgeber entsteht erst, wenn sich die Mitarbeitenden fir eine unternehme-
rische Initiative begeistern und mit Leidenschaft fur diese einsetzen.

Kompetenzen und Identitat kommen in Form der Marke von Unternehmen und
Stellensuchenden zum Ausdruck. In Zukunft wird es noch wichtiger sein, diese
Marke zu pflegen, um im Arbeitsmarkt Aufmerksamkeit zu generieren und
Identitat zu vermitteln. Auf Seiten der Unternehmen wird hierflr der Begriff
des Employer Brandings verwendet, auf Seiten der Mitarbeitenden spricht man
von Personal Branding. Durch Personal Branding versucht das Individuum, sich
auf dem Arbeitsmarkt eine einzigartige, unverwechselbare Position zu erarbei-
ten. Personal Branding wird vorallem im Internet unverzichtbar. Interessierte
mussen durch wenige Klicks moglichst viel Uber potenzielle Arbeitskrafte er-
fahren konnen. Durch Employer Branding kommuniziert ein Unternehmen,
welche Vorteile es als Arbeitgeber hat. Konkret geht es um die Arbeitsbedin-
gungen, die Entwicklungsperspektiven, die materielle und immaterielle Entloh-
nung aber auch die Werte, flr die ein Arbeitgeber einsteht.

Weil die Mitarbeitenden zukinftig vermehrt aus dem Kundenstamm des Unter-
nehmens rekrutiert werden, verschwimmen das Produkt- und Employer Bran-
ding zu einer integrierten Markenfihrung. Die Marke wird in Zukunft nicht
mehr von zentraler Stelle vorgegeben, sondern in Zusammenarbeit mit Mitar-
beitenden und Kunden immer wieder neu definiert. Je grosser ein Unterneh-
men ist, desto mehr kann es durch die Markenfiihrung die Gefihle, Interessen,
Hoffnungen und Angste der Kunden und Mitarbeitenden steuern.



Neben dem Branding sind der Aufbau und die Pflege des Netzwerks wichtige
Erfolgsfaktoren. Unternehmen und Arbeitskrafte erweitern durch das Net-
working das Wissensreservoir, auf das sie zugreifen konnen. Aus Sicht der
Unternehmen schaffen die Netzwerke Zugang zu Kompetenzen und aus Sicht
der Mitarbeitenden sind Netzwerke niitzlich, um zu neuen Arbeitsgelegenhei-
ten zu kommen. Es gibt einen direkten Zusammenhang zwischen sozialem
Kapital (Netzwerk), kulturellem Kapital (Bildung) und finanziellem Kapital (Er-
trag). Diese Zusammenhéange sind vor allem fiir die Mitarbeitenden relevant,
die in Zukunft keine normalen Arbeitsverhaltnisse mehr eingehen wollen.

Wissensmanagement wird fir Unternehmen und Mitarbeitenden zur zukiinfti-
gen Kernaufgabe. Dazu gehort nicht nur die Verwaltung sondern ebenso die
Erweiterung der Wissensbestande. Aus Sicht der Arbeitgebenden nehmen die
formellen Bildungsabschlisse die Funktion eines Marktsignals an. Wichtiger
als der erworbene Titel ist die Reputation der besuchten Schule. Gleichzeitig
verstarkt sich die Bedeutung der Fahigkeit, sich selbstandig neues Wissen
anzueignen. Weil die Weiterbildung und personliche Weiterentwicklung wichti-
ger werden, erwarten die Mitarbeitenden eine Unternehmenskultur, welche die
personliche Entwicklung fordert. Das ist ganz im Sinne des Unternehmens,
weil in einer immateriellen Wirtschaft die Kompetenzen der Mitarbeitenden
den Vorteil gegenuber der Konkurrenz ausmachen.

Die thematisierten Veranderungen starken die Verantwortung des Einzelnen.
Es wird auch von einem «Lebensunternehmertumy oder einem «unternehmeri-
schen Selbsty®8 gesprochen. Die Arbeit geht einher mit der Vermarktung der
eigenen Person. Zweifelsohne birgt der Zwang zur Selbstokonomisierung und
Selbstvermarktung neue Gefahren. Die Kehrseite des unternehmerischen
Selbst ist das «erschopfte Selbsty®?, das sich ausbeutet, um erfolgreich zu
sein. Rationalisierung und Beschleunigung®® erhdhen den Stress fiir die Mitar-
beitenden — auf allen Hierarchiestufen. Wahrend aber Stress bei Hochquali-
fizierten als Statusmerkmal taugt, ist er bei Niedrigqualifizierten in der offent-
lichen Diskussion eher ein Zeichen fir das Versagen. Paradoxerweise fiihrt die
Relativierung der Grenzen durch die neue Arbeit zur Notwendigkeit, Grenzen
zwischen Arbeit und Freizeit zu setzen. Der Unterschied zu friiher liegt aber darin,
dass das Individuum diese Grenzen in Zukunft selber ziehen muss.






"ZUNFTE

SIND DIE
ZUKUNFTIGEN
GEWERK
SCHAFTEN

TRADITIONELLE AUFGABEN DER
GEWERKSCHAFT

Gewerkschaften vertreten die Interessen der Arbeitnehmenden gegentber den
Arbeitgebenden. Im Vordergrund stehen traditionell der Lohn und die Aus-
handlung von (Gesamt)arbeitsvertragen. Ein weiteres Themengebiet ist die
Vertretung der Mitarbeiterinteressen und -perspektiven in der langfristigen
Entwicklung des Unternehmens. Gewerkschaften organisieren Eingriffe in den
Arbeitsmarkt, um die Okonomisierung der Arbeit zu relativieren. Das zeigt,
dass die Spielregeln des Arbeitsmarktes nicht nur von 6konomischen, sondern
auch von politischen Akteuren beeinflusst werden.
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Traditionelle Gewerkschaften funktionieren am besten, wenn sich die Anstel-
lungsbedingungen und die Forderungen der Arbeitnehmenden gleichen. Das
wird in Zukunft immer weniger der Fall sein, weil Arbeitsvertrage fur alle Mitar-
beitenden individuell ausgehandelt werden und weil sich die Erwartungen der
Mitarbeitenden an einen Arbeitgeber unterscheiden. Die Gewerkschaften ha-
ben — aufgrund der Atomisierung der Branchen und der Arbeitsverhaltnisse

— ausserhalb des Industriesektors beziehungsweise ausserhalb der Grosskon-
zerne Mihe, die Mitarbeitenden zu erreichen und ihre Interessen zu biindeln.
In einem stark okonomisierten Arbeitsmarkt haben die Mitarbeitenden zudem
Angst, sich durch gewerkschaftliche Aktionen unbeliebt zu machen.

Dort wo viele ahnliche Arbeitsverhaltnisse bestehen, werden Gewerkschaften
auch in Zukunft Aufgabenfelder finden. Das ist dort der Fall, wo die Unterneh-
men aufgrund eines erhohten Marktdrucks versucht sind, die Situationen zu
ihren Gunsten auszunutzen. Das ist umso wahrscheinlicher, je grosser ein
Unternehmen ist. Der Druck betrifft in erster Linie die Arbeitsverhaltnisse mit
niedrigqualifizierten Mitarbeitenden, weil es dort ein Uberangebot an Arbeits-
kraften gibt und die Unternehmen entsprechend die Konditionen diktieren
konnen. Um ihren Einfluss zu starken, werden die heutigen Gewerkschaften
noch enger zusammenricken und im Sinne einer gemeinsamen Marke Einfluss
auf Politik und Wirtschaft nehmen. Es ist anzunehmen, dass die verstarkte
Okonomisierung der Arbeit eine starkere Polarisierung der Interessen von Ar-
beitnehmenden und Arbeitgebenden bewirkt.

Im Vordergrund der Interessenwahrung von hochqualifizierten Mitarbeitenden
stehen der Erfahrungs- und Wissensaustausch, die Nutzung von Rabatten beim
Einkauf von Vorleistungen, die gemeinsame Nutzung von digitalen Werkzeugen,
der Aufbau von sozialen Sicherungssystemen sowie der Aufbau und die Pflege
von Netzwerken. Da die heutigen Arbeitsverhaltnisse durch Anonymisierung
und die Arbeitsteilung eine Entsolidarisierung begunstigen, sind die Menschen
verstarkt auf der Suche nach Gemeinschaft. Gewerkschaften konnten dazu
beitragen, ihre Mitglieder untereinander zu vernetzten und so quer zu den
Unternehmen liegende Gemeinschaften aufbauen. Sie konnten Rechts- und
Steuerberatung, Standortbestimmungen und Coachings anbieten. Auch die
Sensibilisierung fir und die Vermittlung von Arbeit jenseits der Erwerbsarbeit
konnten ein mogliches zukiinftiges Thema der Gewerkschaften sein.



In dieser Vorstellung gleichen die zukunftigen Gewerkschaften den Zinften
des 11. bis 13. Jahrhunderts. Ziinfte dienten urspriinglich dazu, die Interessen
von Handwerkern, von Schmieden, Backern oder Gerbern zu bindeln. Sie nah-
men so nicht nur wirtschaftliche, sondern auch politische und soziale Funktio-
nen wahr. In Bern gibt es bis heute Ziinfte, die sich um die Sozialhilfe ihrer
Mitglieder kimmern. Zinfte konnten in Zukunft Vereinigungen von digitalen
Handwerkern und Wissensarbeitern sein. Grafiker, Zukunftsforscher und Jour-
nalisten sind Handwerker mit digitalen Instrumenten. Diese Interessensvertre-
tung funktioniert losgelost von physischen Treffen und Aktionen. Die Zinfte
der Zukunft konnten ihre Bestimmung darin sehen, solche virtuellen Plattfor-
men aufzubauen, die die Bindelung der Interessen von eigentlich unabhangi-
gen (und selbstandigen) Mitarbeitenden erlauben.

Es gibt zwei Grinde dafur, dass digitale Zunfte tatsachlich an Bedeutung ge-
winnen. Erstens sind die digitalen Wissensarbeitenden heute schlecht oder gar
nicht organisiert. Das macht es ihnen unmaglich, ihre gemeinsamen Interes-
sen zu vertreten und in gemeinsame okonomische Aktionen zu ibersetzen.
Durch die Transparenz des Internets finden sich Menschen mit ahnlichen Inte-
ressen schnell. Exemplarisch sei dafiir auf Twitter verwiesen, wo sich in kurzer
Zeit selbstorganisiert Netzwerke von Menschen mit ahnlichen Interessen ent-
wickeln. Zweitens machen sich neben der allgemein grosseren Jobunsicherheit
auch Sorgen uber die Zukunft der Sozialwerke breit. Dadurch entstehen Anrei-
ze, die finanzielle Vorsorge in eigene Hande zu nehmen und diese zu privatisie-
ren. So kann man seit kurzem bei weclub.ch eine private Arbeitslosenversi-

cherung abschliessen.0a

Die Mitarbeitenden werden vermehrt darauf beharren, in die Strategiearbeit
des Unternehmens einbezogen zu werden. Diese Forderung wird dadurch ge-
stlitzt, dass in Zukunft die Rollen der Kundin, der Mitarbeiterin und der Aktio-
narin miteinander verwachsen. Man kann auch sagen, dass immer mehr Politik
uber die Wirtschaft passiert. Jede Bezahlung an einer Kasse ist auch ein politi-
sches Statement. Ein zukiinftiges Arbeitsfeld der Gewerkschaften konnte des-
halb in dieser Sensibilisierung oder der Protektion der Kunden liegen. Konkret
konnten Kunden Unterstiitzung im Schutz ihrer Daten oder in der Verstarkung
ihrer Anliegen als Kundenmitarbeitende gebrauchen.
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DIE POLITISCHE
DIMENSION
DES ARBEITS
MARKTS

EXTERNALE VERANDERUNGSKRAFTE

Die Zukunft des Arbeitsmarkts wird neben dem volkswirtschaftlichen Struktur-
wandel auch von der wirtschaftlichen Grosswetterlage und politischen Ent-
scheidungen gepragt. Der Strukturwandel wird die immaterielle hochqualifi-
zierte Arbeit starken. Die Stabilisierung der konjunkuturellen Ausschlage wird
wie die generelle Verbesserung der Konjunktur davon abhangen, ob sich neue
grosse Markte auftun. Traditionellerweise werden neue Markte geographisch
(Asien, Afrika, BRICS, im All) oder technologisch (GRIN-Technologien®', neue
Energiequellen, Recycling) definiert. Die Digitalisierung, die gegenwartigen
konjunkturellen Schwankungen und mit ihnen die schwierige Ertragslage vieler
Unternehmen verstarken die Okonomisierung der Arbeit. Das heisst Arbeit
wird wie ein Objekt behandelt, wodurch soziale Aspekte bei der Verteilung der
Arbeit an Bedeutung verlieren. Die Okonomisierung der Arbeit starkt gleichzei-
tig ihre Politisierung. Das gilt umso mehr, je schlechter die Konjunkturlage ist.
Weniger Ertrag bedeutet, dass es weniger zu verteilen gibt und dadurch die
Interessensvertretung wichtiger wird. Zum Schluss der Studie werden deshalb
im Sinne einer Studie die zentralen politischen Spannungsfelder zusammenge-
fasst.
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Die wichtigste politische Frage zur Zukunft des Arbeitsmarkts ist, wie stark die
Kréfte gegen das dominierende Wirtschaftssystem tatsachlich sein werden.62
Einerseits haufen sich in Form von Krisen, politischen Wahlergebnissen,
Publikationen und Umfrageergebnisse die Anzeichen, dass sich die Menschen
eine andere Wirtschaft winschen. Diese zeichnete sich durch eine Abkehr
vom Wachstumsdenken, eine tiefere Lebensgeschwindigkeit, mehr Recycling,
mehr Do-It-Yourself-Wirtschaft sowie den freien Zugang zu Wissen und die
Relativierung von geistigem Eigentum aus. Das Teilen ware wichtiger als das
Besitzen, Zufriedenheit wichtiger als Wachstum. Anderseits halten sich die
alten Denk- und Handlungsmuster hartnackig. Das konnte damit erklart
werden, dass die heute Machtigen an ihren Errungenschaften festhalten oder
aber dass die Veranderungskrafte zu fragmentiert sind, um politische Mehrhei-
ten fir Zukunftsvisionen zu bilden.

Die politischen Interessen im Arbeitsmarkt entstehen wie die politischen
Mehrheiten entlang von Zukunftsangsten. Beflirchtet wird je nach Perspektive
eine Uberfremdung, das Ende der Sozialwerke, Schwarzarbeit, Innovations-
und letztlich Wachstumsverlust, die Umweltverschmutzung durch Pendlerver-
kehr und Geschéftsreisen, die Flexibilisierung und Okonomisierung der Arbeit,
die Beschleunigung des Arbeitslebens oder der Missbrauch unserer Daten.
Wahrend die Befiirchtungen noch mehr oder weniger den politischen Polen
zugeordnet werden konnen, wird die Zuordnung zum links-rechts-Schema bei
den Losungen wesentlich schwieriger. Die Beforwortung der Einwanderung,
das Stutzen der Exportwirtschaft, die Erhohung der Bildungsausgaben oder die
Reform der Sozialwerke finden Zustimmung in beiden Lagern. Genauso wichtig
fur die Beforwortung und Ablehnung von Losungen ist neben der politischen
Gesinnung die Frage, ob man zu den Gewinner oder zu den Verlierer der Wis-
sensgesellschaft gehort. Diese Ausgangslage macht die Losung der angespro-
chenen Probleme schwierig.

Als zukiunftige Modelle, um die Arbeit zu verteilen, stehen die Organisation

und das Netzwerk zur Verfugung. Die Organisation sieht vor, dass es eine klare
Rollentrennung gibt, zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern aber auch
zwischen Kundinnen und Mitarbeiterinnen. Diese klaren Strukturen schaffen
Orientierung und damit Sicherheit. Im Netzwerk relativieren sich diese Gren-
zen. Die Unternehmung wird zum latenten, selbstorganisierten und offenen



System. Es entsteht dort, wo Menschen zusammenarbeiten, um zu tauschen
und ein Problem zu I6sen. Das Netzwerk schafft mehr Freiheit und Flexibilitat
starkt aber auch die Okonomisierung der Arbeit. Wahrend die Organisation
hierarchische Machtbeziehungen begiinstigt, starkt das Netzwerk die dezent-
rale Machtausibung.

Ein anderes Spannungsfeld 6ffnet sich entlang der Frage nach dem Ziel der
Wirtschaft. Ist es ihr Ziel jedes Jahr zu wachsen und zahlenmassig einen ge-
wachsenen Wohlstand auszuweisen? Oder ist es Ziel der Wirtschaft, durch den
Verdienst aber auch durch die Arbeit selbst unsere Lebensqualitat zu erhohen?
Welche materiellen und immateriellen Bedurfnisse soll also die Wirtschaft
befriedigen? Das ist die eine Kernfrage des okonomischen Systems, die ande-
re fragt nach den Prinzipien der Organisation der Arbeit. Teilen wir die Arbeit
so auf, dass wir unsere Bediirfnisse moglichst effizient befriedigen oder dass
moglichst viele Menschen in den Arbeitsprozess integriert werden? Damit ist
auch die Verteilung des Wohlstands angesprochen. Streben wir nach einer
Gesellschaft mit ausgepragten Unterschieden oder nach einer Gesellschaft,
die sich durch ausgeglichene Teilhabe auszeichnet?

Uber den angesprochenen Spannungsfeldern steht die Frage, ob das Gut der
Sicherheit oder jenes der Freiheit starker gewichtet wird. Ist eine sichere Ar-
beit mit regelmassigem Einkommen wichtiger oder unwichtiger als eine ab-
wechslungsreiche Arbeit, die man zeitlich und ortlich frei einteilen kann? Diese
Entscheidung hangt wesentlich von der politisch-okonomischen Gesamtsituati-
on ab. Okonomische Krisen begiinstigen eine Orientierung am Sicherheitspa-
radigma. Eine unsichere Wirtschaftslage schwacht nicht nur die wahrgenom-
mene Jobsicherheit, sondern ganz generell den antizipierten Wohlstand der
Zukunft. Die wahrgenommene Zukunft hangt entscheidend von der wahrge-
nommenen Sicherheit der Sozialsysteme ab. In einer prosperierenden Wirt-
schaft mit tollen Aussichten und fitten Sozialsystemen, sind die Menschen
eher bereit, dem Freiheitsparadigma zu folgen.

Interessanterweise offnen die Trends den Blick auf einen Zustand, in dem
gleichzeitig der totale Markt und der totale Sozialstaat herrschen. Diese bei-
den Extreme werden dann vereinbar, wenn die Flexibilisierung der Arbeits-



verhaltnisse mit einer konsequenten Reform der Sozialwerke einhergeht. Diese
kann zu Ende gedacht nur in der Einfihrung eines bedingungslosen Grundein-
kommens liegen. Wenn wir als Gesellschaft eine Wirtschaft mit konsequenter
Okonomisierung der Arbeit fordern, dann muss diese zu jenen Sorge tragen,
die den erhohten Anforderungen nicht Rechnung tragen konnen oder nicht
(immer) Rechnung tragen wollen. Sie sollte die Freiheit gewahren, sich phasen-
weise aus der Wirtschaft auszuklinken und einer Nichterwerbsarbeit nach-
zugehen. Die Gewinner werden firchten, die Soziallast alleine zu tragen und
einen allgemeinen Wohlstandsverlust hinnehmen zu missen. Die Verlierer
werden befirchten, ihre Jobs zu verlieren und ganz aus dem Arbeitsmarkt ge-
drangt zu werden. Doch welches Land — wenn nicht die kleine, wohlhabende
Schweiz - sollte dieses Experiment mit einem radikal neuen Wirtschafts- und
Gesellschaftssystem wagen?

Jenseits von diesen eher philosophischen Fragestellungen werden sich in Be-
zug auf die Zukunft des Arbeitsmarktes konkret die folgenden Fragen stellen:

*  Wie hoch soll in Zukunft das Rentenalter sein? Soll ein Grundeinkommen
an die Stelle der bisherigen Sozialversicherungen treten? Welche Arbeits-
leistungen werden wie (stark) versteuert?

e Gibt es in Zukunft einen Mindestlohn und wie hoch soll dieser sein?
Wird das Verhaltnis von tiefsten und hochsten Lohnen gesetzlich
reglementiert?

e Wieviel Immigration ist in Zukunft erwiinscht? Unterscheiden sich die
Immigrationsbedingungen fir Hoch- und Niedrigqualifizierte?

e Wie hoch sollen die Bildungsausgaben sein? Wie soll unser Bildungs-
system der Transformation in die Richtung eines globalen Bildungs- und
Forschungshubs angepasst werden? Wie viel Geld investiert der Staat
in die Forschung? Wie wird die Freiheit des Wissens gefordert?

e (Wie) soll die Standortattraktivitat gefordert werden? (Wie stark) soll die
heimische Wirtschaft unterstiitzt beziehungsweise protegiert werden?
Welche Branchen sollen durch staatliche Subventionen unterstiitzt wer-
den? Sollen Unternehmen verstaatlicht werden, in denen der Wettbewerb
keine offensichtliche Vorteile aber offensichtliche Nachteile und Risiken
bringt?
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