work:design

DIE ZUKUNET
DER ARBEIT GESTALTEN
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WORK:DESIGN
DIE ZUKUNFT DER ARBEIT GESTALTEN



Einleitung

ie Zukunft der Arbeit ist nicht definiert. Sie ist ein

gestaltbarer Raum. Mehr denn je geht es darum, diese

Freiheit an Gestaltung zu nutzen und eine Arbeitsum-

gebung zu schaffen, in der Individuen sich entfalten

kénnen. Zum Teil hindern uns heute noch industrielle
Pragungen in der Erschaffung einer neuen Arbeitswelt. Doch gerade
die Geschichte der Arbeit lehrt uns, dass mit jeder neuen Phase auch
neue Freiheiten fiir die Menschen verbunden waren.

In der Evolution der Arbeit steigt Komplexitit und Freiheitsgrad
Die Entstehung der Manufakturen am Ubergang vom Mittelalter

in die Neuzeit machte vielen Handwerkern das Leben schwer,

denn nun standen sie vor der Wahl: Entweder riskierten sie, im
neuen Preiskampf iberfliissig zu werden, oder sie mussten sich in
Manufakturen auf kleine Handgriffe spezialisieren und verloren
dadurch den Bezug zu dem Werkstiick, das sie ehemals ganz und gar
selbst hergestellt hatten. Andererseits fithrten Manufakturen als
Vorreiter der industriellen Produktion zu neuen Branchenzusam-
menschliissen. ,Drechsler, Gerber, Schlosser, Vergolder und andere
schlossen sich zum Beispiel zu Kutschenmanufakturen zusammen,
Schmiede, Schlosser, Nadler etc. zur Stecknadelmanufaktur®, schreibt
der Philosoph Manfred Fiillsack in seinem Werk ,Arbeit". Mit dieser
Entwicklung etablierte sich zusehens eine Trennung zwischen Beruf
und Familienleben, die es so vorher nicht gab.

Nach den Manufakturen entstanden Industriebetriebe, die vor allem
von den neuesten Errungenschafien der Technologie profitierten.
Die Dampfmaschine, eigentlich erfunden, um Wasser aus den
Bergwerken zu pumpen, 16ste eine Revolution aus. Was danach kam,
wissen wir alle: Industrien entstanden und gaben den Nationen, die
darin fithrend waren, eine neue Bezeichnung: Industriestaaten. Mit
ihnen etablierte sich auch der Wohlstand fiir eine breite Masse und
die Freiheit des Konsumierens. Mittlerweile haben die Industrien
der sogenannten Industriestaaten ihre Produktion auf der ganzen
Welt verteilt.
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Arbeit heute

Menge unterschiedlicher, nicht
konformer Téitigkeiten

Die Machtverhéltnisse haben sich — ver-
deutlicht durch die Krise der letzten Jahre -
verschoben. Ein globales Netz an Abhéngig-
keiten und komplexen Verschachtelungen
kennzeichnet ein diffuses Miteinander.
Auch der Begriff Arbeit hat sich deutlich
verdndert: Arbeit heute bedeutet jede

Menge unterschiedlicher, nicht konformer
Tatigkeiten. Von der
Backerin bis zum Well-
ness-Designer, vom
Kurator bis zur Call-
Center-Mitarbeiterin,
vom Piloten bis zur
Reinigungskraft. Was
Arbeit eigentlich ist,
ist nicht mehr so ein-
fach zu kategorisieren.
Einzig die Tatsache,
damit seinen Lebensunterhalt zu verdienen,
scheint eine greifbare Klammer zu sein.
Aber auch dies bréckelt zunehmend, wenn
zum Beispiel Pensionisten aus Leidenschaft
noch mal eine Firma griinden, Miitter zwei
Nebenjobs ausiiben (miissen) und Studenten
von Praktikum zu Praktikum hiipfen. Da
wundert es auch nicht, dass die Verdnde-
rungen der Arbeitswelt Angst hervorrufen.

bedeutet jede

Wir werden aus unserem gewohnten
Umfeld gehoben und miissen uns neu
orientieren. Dabei ist die Angst, ob wir in
Zukunft iiberhaupt genug Arbeit haben
werden, zwar verstandlich, aber nicht in
Tatsachen begriindet. ,Arbeit macht Arbeit",
so Fiillsack. ,Arbeit hat grundsétzlich die
Tendenz, sich zu differenzieren. Wo immer
Arbeitsablaufe effektiviert werden und
diese Effekte auf die Arbeit zuriickwirken,
entsteht neue Arbeit. Wenn durch Ausbil-
dung von Arbeitskréften etwa komplexere
Aufgaben zu bewdltigen sind, so entsteht
unvermeidbar Bedarf an Lehrern und
Schulen. (...) Und wenn sich durch techni-
sche Innovationen Steigerungen an Output
und Wirtschaftswachstum erzielen lassen,
so entsteht Bedarf an research and develop-
ment, an Wissenschaft im weitesten Sinn.
Mit anderen Worten: Arbeit macht Arbeit,
und das unabléssig und in sich bestandig
beschleunigendem Ausmaf.”

Am Beispiel einer im Jahr 1869 gegriin-
deten Seifenfabrik kann dieser Prozess gut
nachgezeichnet werden. Hatte die Fabrik
bei ihrer Griindung mit ca. 40 Mitarbeitern
noch alles selbst gemacht, von der Besor-
gung der Rohstoffe iiber die Produktion bis
zum Verkauf, teilte sich die Arbeit in der
Folge immer mehr auf. Den Verkauf {iber-
nahmen die Handelsketten, die Werbung
wurde an Agenturen abgegeben und die

Strategie ibernahmen externe Beratungs-
unternehmen. Heute konzentriert sich

diese Seifenfabrik ausschlieBlich auf das
Erzeugen von Seifen und beschiftigt eine
ganze Heerschar externer Dienstleister

wie Chinaexperten, Duftdesigner, Rechts-
anwaélte, Fensterputzer, Comiczeichner,
EDV-Experten, Projektmanager, Lektoren,
Recyclingagenten, Trendscouts, Nor-
mungsspezialisten uv.a.m. Es bedarf einer
Unmenge an unterschiedlichen Berufen und
Menschen, die letztlich in einem stark aus-
differenzierten Prozess zusammenarbeiten,
spezialisiert und mit komplexen Fahigkeiten
ausgestattet — aber eben projektorientiert
und nicht durchgingig.

Kooperative Wissensarbeit kénnte man
diese Form des Arbeitens nennen, mit einem
starken kommunikativen Fokus und der
Fahigkeit der Beteiligten, sich auch kreativ
gestaltend einzubringen.

Individualisierung ist der neue Durchschnitt
Dies bedeutet aber auch, dass sich die
Arbeits- und Lebenskonzepte der Menschen
zunehmend von festen Vorstellungen losen.
In der Berufswelt von morgen suchen
Menschen immer mehr nach der Identitat
auf der ,Lebensbiihne Arbeit®, die dadurch
auch nicht mehr als getrennt vom Leben be-
trachtet werden kann. Das hat massive Aus-
wirkungen. Der Begriff Work-Life-Balance
wird beispielsweise sein Ende erreichen.
Denn dieser Begriff unterstellt eine Tren-
nung zwischen Beruf und Leben, welche
Menschen in Zukunft kaum noch spiiren
konnen. Will man dies aber eingehender
betrachten, helfen Mittelwerte leider kaum:
Der durchschnittliche deutsche Beschiftigte
arbeitet 38,25 Stunden die Woche bei 30
Tagen bezahltem Urlaub, seine Uberstunden
summieren sich auf 43 pro Jahr, und er
erhalt elf E-Mails pro Tag. Diese Zahlen
Uberraschen héchstens bei der Menge der
E-Mails, sagen aber sonst nichts aus; und
schon gar nicht, wenn man versucht, eine
Projektion in die Zukunft zu wagen. Denn:
Der ,Otto Normalbeschaftigte” wird schlei-
chend von der Regel zur Ausnahme.

In Deutschland stecken heute laut sozio6ko-
nomischem Panel unter 40% der erwerbsfa-
higen Bevélkerung in unbefristeten Vollzeit-
jobs. Die atypische Arbeit, zusammengesetzt
aus befristet, geringfiigig und in Teilzeit
Beschéftigten, hat seit Mitte der 9oer Jahre
um mehr als 50% zugenommen. Auch die
Selbststandigenquote liegt heute mit knapp
Uber zehn Prozent héher als frither. Starker
Motor fiir diese neue Welt der Selbstunter-
nehmer ist dabei die Kreativwirtschaft: Sie



Einleitung

GEGENSATZE FUSIONIEREN

Der Wandel in der Arbeitswelt fiihrt auf vielen Ebenen zur Auflésung tradierter und gewohnter Strukturen
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macht inzwischen mehr als die Halfte der
Selbststdndigen aus. Damit verlieren wir
allmahlich unser Bild von Arbeit und Arbeits-

work:design - die Zukunft gestalten
Der Titel dieser Studie, work:design, bezieht
sich auf die laufenden Verdnderungen der

platz, welches noch stark industriell gepragt
ist. Aus einem fest gefiigten Rahmen wird ein
flieBender Prozess, der im Laufe eines Lebens
immer wieder seine Richtung dndert.

Vom Arbeiter zum Selbstarbeiter

Der Wandel in der Arbeitswelt fiihrt auf
vielen Ebenen also zur Auflosung tradierter
und gewohnter Strukturen. Ehemalige
Gegensatze fusionieren — siehe Grafik.

Fast beliebig kénnte man diese Liste fort-
fiihren und erkennen, dass die neue Welt
der Arbeit eine Fusionswelt ist. Ehemals
getrennte Sphdren kommen zusammen
und férdern einen maf3geblichen gesell-
schaftlichen Trend: Individualisierung.
Denn die Komplexitit, die durch diese
Fusion entsteht, ist nur mehr durch einen
enorm hohen Grad an Individualisierung
gestaltbar. Somit werden aus den ehema-
ligen Arbeitern, die dann zu Mitarbeitern
avancierten, letztlich Selbstarbeiter. Diese
arbeiten selbststdndiger als je zuvor, und
doch im Aufirag des groBen Ganzen. Zuneh-
mend differenzieren sich damit auch die
Anforderungen an die Arbeitswelt entlang
individueller Talente, Fahigkeiten und
Vorstellungen. Schon heute zeichnet sich
ab, wie sich differenzierende Arbeitstypen
der Zukunft in unterschiedlichsten Stilen
ihr Tagwerk verbringen: In einer Ubersicht
von elf Typen haben wir zusammengefasst,
welche Charaktere die Arbeitswelt der
Zukunft pragen werden.

Arbeitswelt und zeigt, dass die Zukunft der
Arbeit gestaltbar ist. Mehr denn je greifen
Menschen selbst ein, um Zeit und Raum
ihrer Arbeit ihren eigenen Vorstellungen
anzupassen. Dies gelingt nicht immer, fiihrt
durchaus zu Frust und Uberforderung. Aber
auch zu enormer Motivation und personli-
chem Wachstum. Wer erst mal den Schritt in
das work:design gewagt hat, méchte nicht
mehr zuriick. Dies gilt fiir Menschen, aber
auch fir Unternehmen. Denn laut einer
jahrlich durchgefiihrten Gallup-Umfrage
haben nur mehr 13% der Deutschen eine
hohe emotionale Bindung zu ihrem Arbeit-
geber. Der Bedarf nach einem motivatorisch
befliigelnden work:design war also sicher nie
hoéher als heute. Als Basis wollen wir Thnen
in dieser Studie die Phdnomene beschreiben,
die hinter diesem Wandel stehen. Wir
beschreiben aber auch Unternehmen, die
schon erfolgreich mit dem Wandel in der Ar-
beitswelt umgehen. Dariiber hinaus werden
wir Sie mit kurzen Ubungen aus unserem
futureworks Repertoire animieren, intensiv
Uber die Inhalte der Studie und deren
Nutzen fiir Sie persénlich nachzudenken.

b

Harry Gatterer Thomas Huber
Geschéftsfihrer Redaktionsleiter
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ELFTYPEN Status
DER ARBEIT

Die Individualisierung, der immer noch
dominierende Gesellschaftstrend, gilt nicht
mehr nur fiir Konsum und Freizeit, sondern .
erreicht die Arbeitswelt. In Zukunft werden Corporate High Flyers
sich Menschen stirker dariiber definieren,
was, wo und vor allem: wie sie arbeiten.
Wéahrend Marktforscher die Bevolkerung
noch immer iiber lebensweltliche Konsum-
und Werte-Milieus zu clustern versuchen,
haben wir uns Gedanken iiber die Arbeits-
stile der Zukunft gemacht und elf Cluster
identifiziert, die sich maBgeblich iiber ihr
Mindset in Bezug auf die eigene Arbeit
unterscheiden.

Intermediare

Passivisten

Sicherheit
Quelle: Zukunftsinstitut, Trend Update 10/2011
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Selbstbestimmung

Knowledge Workers

Digital Boheme

Loyale Storer

Neue Spezialisten

Working Middle

Job Hopper

Kreative Downshifter

—J

Prekaristen

Flexibilitdit
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Foto: flickr, Sebastian ter Burg

Typ 1: Knowledge Workers

Auch wenn andere Bereiche zunehmend von Wissen (ber-
formt werden, bilden Knowledge Workers das pulsierende
Herz der Wissensdkonomie: Sie sind die Trager, Verbreiter
und Vermehrer von Wissen, Mittler zwischen Wissenschaft
und Wirtschaft. Obwohl sie meistens in groBen Unternehmen
im Angestelltenstatus arbeiten, sind sie auch auBerhalb

der groBen Organisationen als Selbstandige oder Griinder
lebensféahig. Ihr Ethos bewegt sich entlang kreativ-kognitiver
Herausforderungen, intrinsische Motivation und die Mdglich-
keit zur Selbstprogrammierung spielen eine groBere Rolle als
monetdre Anreizsysteme. Knowledge Workers existieren in
zwei Varianten — als ,,Nerds“, die sich eher isoliert bewegen,
und als kooperative Teamworker, die Wissen in sozialen
Systemen verknlpfen und vernetzen. Sie préaferieren flexible,
aber leistungsorientierte Arbeitsentwirfe, in denen die Arbeit
sich im Privaten fortsetzt und Work-Life-Balance eher als
,kreatives Auftanken” verstanden wird.
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Typ 2: Corporate High Flyers

Klassische Karrieristen, die in groBen Firmen aufsteigen und
in ihrer ganzen Identitdt dem Unternehmen verbunden sind.
Friher auch ,Organization Man“ genannt, besteht diese
Fraktion (iberwiegend aus Mannern mit klassischem Lebens-/
Arbeitsentwurf: leistungsbereit, statushungrig, aggressiv,
machtorientiert. Auch die GroBorganisationen der Zukunft
werden im Headquarter, nah am Machtzentrum, nicht

auf vielstufige Hierarchien mit klassischen Weisungs- und
Reportingstrukturen verzichten — ergéanzt um ,High Speed
Tracks”, mittels derer ehrgeizige High Potentials zwei Stufen
auf einmal nehmen kdnnen. Das meritokratische Prinzip
ersetzt die Senioritat — rosige Zukunftsaussichten fir ziel-
strebige Karrieristen. Aber Vorsicht: Corporate High Flyers
sind typische Burnout-Kandidaten und geraten zunehmend
in Identitatskrisen, weil Unternehmen immer weniger nach
,Leiter-Mentalitaten” suchen und die Arbeitsvolatilitat auch
im Managementbereich steigt.



Typ 3: Intermediire

Intermediére sind die ,guten Seelen“ von Unternehmen,
friher typischerweise verkdrpert in der Chefsekretarin. lhr
wesentliches Merkmal ist ihre kommunikative Kompetenz.
Sie ,halten den Laden zusammen*, vermitteln zwischen
Fuhrung und operativen Ebenen, halten den Firmengeist
aufrecht und sprechen die Sprache des Unternehmens. Sie
sind gleichzeitig Seismographen fiir die Firmenkultur; wenn
sie ihre Arbeit verweigern, was in ihrem Fall ,Dienst nach
Vorschrift” heiBt, zerlegt sich das Unternehmen von innen
heraus selbst. Im Zuge der zunehmenden Projektifizierung
wachsen den Intermediaren neue Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten zu: Sie vermitteln nicht mehr nur zwischen
unten und oben, auBen und innen, sondern bilden auch
den Transmissionsriemen zwischen ,Business as usual“ und
~permanenter Ausnahmezustand®.

Einleitung

Typ 4: Kreative Downshifter

Kreative Downshifter hadern mit den Rigiditaten der Erwerbs-
welt und legen — oft gebrannt durch Burnout- oder Boreout-
Erfahrungen — groBen Wert auf ihre privaten Lebenswelten.
Besonders Frauen gehdéren zu dieser Gruppe, die zwar nicht
als Drop-outs dem Job vollstéandig den Riicken kehrt, aber
auf Teilzeit- oder leichte Freelance-Tatigkeiten herunterschal-
tet. Kreative Downshifter sind engagiert und verlasslich,

sie neigen durchaus zum Engagement, aber im Zweifelsfall
weichen sie anspruchsvollen und absorbierenden Herausfor-
derungen eher aus. Bei ihnen entsteht die Drift in Halbtags-
stellen und verpasste Aufstiegschancen nicht aus Unruhe und
Unfahigkeit, sondern allein aus der intensiven Suche nach
Lebenssinn und Lebensqualitat auBerhalb der Angestellten-
Berufswelt. Daneben engagieren sich Kreative Downshifter

in ehrenamtlichen Tatigkeiten und realisieren Zugewinne und
Zuverdienste in der nachbarschaftlichen Okonomie sowie zu-
nehmend (iber Crowdsourcing- und DIY-Plattformen im Netz.
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Foto: flickr, Lars Plougmann

Typ 5: Loyale Storer

Dieser Typus gemaBigter Revoluzzer kommt in jedem
Unternehmen vor und bildet das kreative Potenzial innerhalb
des Firmenorganismus. Loyale Storer rekrutieren sich aus
sozialen Menschen mit kreativen, optimistischen Ambitionen,
die sich nur in einem sicheren Hafen (einer festen Bezugs-
gruppe) wohlflihlen. Sie versuchen innerhalb von Firmen die
Ablaufe zu verbessern, neue ldeen einzubringen, ohne damit
Karriere-Anspriiche zu verbinden. Sie sind loyal, verlasslich,
fleiBig, aber auch kritisch, leicht zu verletzen oder in die
Resignation zu treiben. Ohne eine kritische Masse von flinf
bis zehn Prozent Loyaler Storer ist kein Unternehmen auf
Dauer lebensfahig. Laut der amerikanischen Organisationsfor-
scherin Debra Meyerson sind es nicht nur einsame, heroische
Unternehmenslenker, die den Erfolg eines Unternehmens
ausmachen, sondern vielmehr die Rebellen auf allen Firmen-
ebenen, die zu ihren Uberzeugungen stehen.
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Typ 6: Job Hopper

Job Hopper sind fluchtbereite Individualisten, die oft
Schwierigkeiten damit haben, Beruf und Privatleben zu
synchronisieren und dabei ihre zahlreichen Talente und
Neigungen zu priorisieren. Erfolgserlebnisse erzielen sie eher
jenseits der Arbeitswelt, oftmals in intensiv gelebten Hobbys,
die sich nur schwer mit den Zwéngen des Jobs verbinden
lassen. Deshalb sind sie permanent auf dem Absprung.

Sie sind Selbstverwirklicher, die im Zweifelsfall lieber den
Arbeitsplatz oder sogar den Beruf andern. Getrieben von
inneren Zentrifugalkraften, neigen sie zu einer unruhigen
Berufs-Biographie und zerfaserten ,horizontalen Karrieren*
ohne echte Aufwartsmobilitat. Oft sind sie stérrisch, Gberkri-
tisch und renitent, kdnnen sich aber temporar auch intensiv
in Aufgaben engagieren. |hr wesentliches Erfolgsmerkmal ist
eine chamaleonhafte Anpassungsfahigkeit ohne echte innere
Beteiligung. Der fokussiertere und zielstrebigere Teil dieser
Job-Nomaden schafft es im Zick-Zack-Kurs aber doch bis in
mittlere Positionen.



