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Arbeitswelt der Zukunft

Zweiklassengesellschaft von morgen

Die Arbeitswelt der Zukunft ist heterogener, als man denken kénnte. Die zunehmende Polari-
sierung der Arbeitswelt fihrt zu verschiedensten Trennlinien. Diese zu tUberwinden wird fir die
Personalabteilungen zu einer Herausforderung.

Von Joél Luc Cachelin

m Hinblick auf die Zukunft der Arbeit
denken viele an mobile Buros, reprasen-
tative Wolkenkratzer oder Arbeitsraum-
lichkeiten, die einem Spielplatz gleichen.
In dieser Vorstellung gehen wir alle ei-
ner interessanten, herausfordernden
und identitatsstiftenden Arbeit nach und
in dieser Utopie bedeutet Arbeit keine
lastige Pflicht, sondern Spass. Doch die
Arbeitswelt der Zukunft durfte in der Rea-
litat wesentlich heterogener ausfallen als
in unserer Vorstellung. Sie ist — je nach
Weltbild — gepragt von Heterogenisie-
rung oder Polarisierung.

Die folgenden Uberlegungen basieren
auf zwei Studien, welche der Think Tank
Wissensfabrik in den letzten 18 Mona-
ten zur Zukunft der Arbeit durchgefuhrt
hat. Im Zentrum stand dabei die Frage,
wie sich der Arbeitsmarkt — also das
Tauschgeschaft zwischen Unternehmen
und Mitarbeitenden — verandern wird.
Das Ergebnis der Untersuchung sind
zwolf Trends, welche die Arbeitsmark-
te umformen, und acht Trennlinien, die
daraus hervorgehen. Zusammenfassend
werden im Folgenden vier Trennlinien
und ihre Konsequenzen fir das HRM
vorgestellt:

1. Trennlinie: Zugang zur Arbeit

Eine erste Trennlinie verlduft entlang des
Zugangs zur Arbeit. Es ist anzunehmen,
dass die strukturelle Arbeitslosigkeit auf-
grund des technologischen Fortschritts
zunehmen wird. Der technologische
Fortschritt fUhrt dazu, dass immer mehr
Tatigkeiten an Maschinen und Algorith-
men delegiert werden. Jenen, die nicht
an das Ende der Arbeit glauben, kann
das Argument entgegengehalten wer-
den, dass der technologische Fortschritt
exponentiell verlduft. Maschinen erzielen
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Mensch vs. Maschine: Roboter werden uns in Zukunft Arbeitspldtze streitig machen.

immer mehr Wirkung — oder anders aus-
gedrlickt: Fur die Wertschopfung eines
Unternehmens braucht es immer weniger
Mitarbeitende. So beschaftigt etwa Insta-
gram, ein fihrender Anbieter im digitalen
Fotomarkt, nur einen kleinen Prozentsatz
der Mitarbeitenden, die Kodak in seiner
Blutezeit beschaftigt hat.

Zentral fur das Verstandnis der Frage,
wer in Zukunft noch Arbeit haben wird,
ist die Sanduhr-Theorie: Sie besagt, dass
insbesondere im mittleren Anspruchs-
niveau Arbeitsplatze wegfallen werden.
In Zukunft wird es Arbeit fir diejenigen

geben, die Uber besondere handwerkli-
che, kreative, kognitive oder emotionale
Kompetenzen verfligen. Zugleich wer-
den jene eine bezahlte Arbeit finden,
die bereit sind, jede noch so undankbare
Arbeit zu Ubernehmen, und sich flexibel
dem Arbeitsmarkt anpassen. Arbeit mit
mittlerem Anforderungsprofil gerat durch
die Globalisierung und die Digitalisierung
unter Druck. Durch intelligente Technolo-
gien (autonome Fahrzeuge, RFID-Tickets
etc.) werden in Zukunft noch mehr Funk-
tionen UberflUssig. Algorithmen werden
viele FUhrungskrafte im mittleren Ma-
nagement ersetzen.



12 Trends auf dem
kiinftigen Arbeitsmarkt

o Stellenbesetzungen entscheiden tber
den Unternehmenserfolg

o Auf Arbeitsmarkten wird Wissen ge-
gen Selbstverwirklichung getauscht

e Arbeitsmarkte finden im (mobilen)
Internet statt

e Der Arbeitsvertrag wird zum Projekt-
vertrag

e Kunden werden zu Mitarbeitenden
e Arbeitsmarkte sind Netzwerke

e Die zuklnftigen Stellen entstehen
zwischen den heutigen

e Data Mining identifiziert passende
Mitarbeitende

e Die Anzahl Fiihrungspositionen nimmt
ab

e Die Frauen und die Alten gewinnen

e Branding verschafft den entscheiden-
den Vorteil

e Zunfte sind die zuklnftigen Gewerk-
schaften

2. Trennlinie:
Anforderungen der Arbeit

In der Tendenz geht der Zugang zur Arbeit
mit hohen Anforderungen einher. Das
heisst, wer Arbeit haben wird, der wird
stark gefordert sein. Man findet sich in
Zukunft unter einer doppelten Beweislast
wieder. Zum einen muss man besser als
die Maschinen sein, um in Zukunft noch
Arbeit zu finden. Aufgrund des wachsen-
den Kostendrucks sehen sich Unterneh-
men immer mehr dazu veranlasst, jene
Arbeit zu delegieren, die eine Maschine
besser, billiger oder fehlerfreie machen
kann. Das gilt im Ubrigen auch fiir Staats-
betriebe, die einem hoéheren Spardruck
unterliegen. Zum anderen befindet man
sich aber auch in einem Wettbewerb mit
anderen Mitarbeitenden. Wenn die Ar-
beit zum wirtschaftlichen Gut wird, dann
wollen Arbeitgeber nicht irgendwelche
Arbeit einkaufen, sondern die beste.

Die letzten Jahre haben gezeigt, dass eine
zu hohe Belastung Mitarbeitende tberfor-
dert. Ein wesentlicher Teil der Uberforde-
rung ist in der Entgrenzung der Arbeit be-
grundet, also der Tatsache, dass die Arbeit
unabhangig von Raum und Zeit geworden
ist und deshalb Freizeit und Arbeitszeit
nicht mehr eindeutig getrennt werden
konnen. Ein Teil der Arbeitskrafte sieht
sich deshalb gezwungen, seiner Arbeits-

fahigkeit mit Medikamenten wie Ritalin
nachzuhelfen. Dass umgekehrt aber auch
zu wenig Arbeit und ein Mangel an span-
nenden Aufgaben krank machen kann,
wurde bisher wenig thematisiert. Das
Bore-out ist die spiegelbildliche Krankheit
des Burn-outs. Sie tritt besonders dort auf,
wo Mitarbeitende einer repetitiven Arbeit
nachgehen, bei der sie sich nicht in ihre
Arbeit einbringen kénnen.

3. Trennlinie:
Organisationsform der Arbeit

Eine dritte Trennlinie verlauft entlang der
unterschiedlichen Formen, wie Unterneh-
men in Zukunft Arbeit organisieren wer-
den. Bisher wird Arbeit primar in Vertrags-
verhaltnissen organisiert. Ein Arbeitgeber
entscheidet sich, mit welchen Mitarbei-
tenden er die heutigen und kinftigen
Herausforderungen bewaltigen will, und
bindet diese mit langfristigen Arbeitsver-
tradgen an sich. Das schafft Sicherheit auf
beiden Seiten. Doch diese auf Stabilitat
ausgerichteten Arbeitsverhaltnisse gera-
ten in den nachsten Jahren unter Druck.
Einerseits wollen Mitarbeitende in Bezug
auf die zeitliche inhaltliche und soziale
Gestaltung ihrer Arbeit mehr Freiheiten.
Dies fuhrt zu einer Minderung der Loya-
litat gegentiber dem Arbeitgeber, denn
die Arbeit ist fur kinftige Arbeitnehmer
wichtiger als der Arbeitgeber.

Anderseits wollen Unternehmen in Zu-
kunft aufgrund von Kosten- und Inno-
vationsdruck diese Arbeitsverhaltnisse
relativieren. Dazu reduzieren sie den Kern-
bestand ihrer Mitarbeitenden. Das Top-
management, Mitarbeitende mit wichti-
gen Kundenbeziehungen sowie wichtige
Know-how-Trager werden auch in Zu-
kunft die Moglichkeit zur Festanstellung
haben. Dort, wo das Unternehmen aber
flexibel auf Wissen und Innovationskraft
beziehungsweise repetitive billige Arbeit
zugreifen will, werden sich andere Losun-
gen durchsetzen. Der Arbeitsvertrag wird
in vielen Bereichen dem Projektvertrag
weichen. Dabei baut sich das Unterneh-
men eine Cloud an Zulieferern auf, aus
der es fehlende Kompetenzen bezieht. Es
wird also ein immer grdésseres Segment
von Mitarbeitenden geben, die tempo-
rar, Teilzeit, als Selbstandige oder Innova-
tionslieferanten bei mehreren Unterneh-
men gleichzeitig arbeiten.
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8 Trennlinien der Arbeitswelt
der Zukunft

¢ Anforderungen der Arbeit

e Zugang zur Arbeit

¢ Digitalisierung der Arbeit

e Sinnstiftung der Arbeit

o Sichtbarkeit der Arbeit

¢ Organisationsform der Arbeit
e Ertrag der Arbeit

¢ Nationalitat der Arbeit

4. Trennlinie: Sichtbarkeit der Arbeit

Eine vierte wichtige Trennlinie in der kinf-
tigen Arbeitswelt verlduft entlang der
Sichtbarkeit der Arbeit. Sichtbarkeit be-
zieht sich auf die Prasenz im &ffentlichen
Raum, im Internet oder in der medialen
Berichterstattung.  Grundsatzlich  gilt,
dass, je mehr gesellschaftliche Achtung
eine Arbeit geniesst, desto grosser auch
ihre Sichtbarkeit ist. So ist die Sichtbarkeit
der Arbeit von Zahnarztinnen, Popstars
oder Managerinnen grosser als jene von
Taxifahrern, Putzfrauen oder Kassiererin-
nen. Je sichtbarer die Arbeit, desto gros-
ser die Chance der Resonanzerfahrung.
Diese bezeichnet das Gefuhl, durch seine
Arbeit nicht im leeren Raum zu agieren,
sondern auf irgendeine Art einen Beitrag
leisten zu kénnen.

Jenseits der sichtbaren Arbeit gibt es eine
grosse Menge von unsichtbarer Arbeit.
Damit ist zunachst einmal die Arbeit
jenseits der Erwerbsarbeit gemeint, also
die Freiwilligen- und die Haushaltsarbeit.
Zur unsichtbaren Arbeit gehort zudem
die Arbeit, die taglich getan, aber von
niemandem wertgeschatzt wird. Eine
grosse Menge Wissensarbeit ist im Zuge
der Digitalisierung unsichtbar geworden.
Menschen sitzen vor einem Bildschirm,
schicken Zahlen und Buchstaben hin und
her, ohne dass sie jemals daftr wirklich
wahrgenommen, geschweige denn wert-
geschatzt wirden. Schliesslich nimmt im
Zuge von Neoprotektionismus und Regu-
lierung auch die Schwarzarbeit zu.

Welche Stellschrauben gibt es?
Die Trennlinien zu managen ist in erster
Linie eine politische Herausforderung.

Durch die Gestaltung der Steuer-, der
Sozial- und der Bildungssysteme nimmt
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der Staat Einfluss darauf, welche Trenn-
linien im 6ffentlichen Diskurs thematisiert
werden, welche Trennlinien man in Kauf
nimmt und wo man eine Relativierung
der Trennlinien anstrebt. In demokrati-
schen Systemen sind es die Burgerinnen
und Burger, die letztlich Uber die kinfti-
ge Auspragung der Trennlinien entschei-
den. Seit Kurzem splrt man eine grosse
Skepsis gegenlber der Globalisierung,
die Arbeitsmaérkte global 6ffnet und da-
durch zu einem schéarferen Wettbewerb
von In- und Ausléandern fuhrt. Dass neo-
protektionistische Massnahmen, um die
heimischen Arbeitsmarkte kurzfristig zu
schiutzen, beliebter werden, ist deshalb
nicht erstaunlich.

Neben den Staaten sind auch die Unter-
nehmen dieser neuen Umwelt ausgesetzt.
Die Unternehmen sind zwar als Nachfra-
ger primadr Gestalter der Arbeitsmarkte,
sind aber durch die Wirkung der Trends
und deren Folgen zunehmend intern mit
den Trennlinien beschaftigt. Folglich inte-
ressieren sich auch Unternehmen dafur,
wie sie innerhalb des Unternehmens die
Trennlinien vergrossern oder verkleinern
kénnen. Neben der Entléhnung geht es
hierbei um die Hierarchien, die Entwick-
lungsmoglichkeiten und die Mitgestal-
tung. Je mehr sich jemand einbringen
kann, desto eher fiihlt er sich wahrge-
nommen und desto mehr kann er in sei-
ner Arbeit einen Sinn erkennen. Je we-
niger Hierarchien es gibt, desto weniger
werden die einzelnen Mitarbeitenden zu
Radern in der Muhle.
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Neue Aufgabenfelder fur das HR

Aus dieser zersplitterten Zukunft ergeben
sich diverse Aufgaben fiir das HRM. Finf
davon werden in der Folge kurz beschrie-
ben. Das HRM wird hier nicht mit der Per-
sonalabteilung gleichgesetzt. Das heisst,
die Personalabteilung kann, muss aber
nicht die Themenfthrung Gbernehmen.

1. Reflexion des Mensch-
Maschinen-Verhaltnisses

Unternehmen sollten sich vermehrt mit
dem Verhéltnis Mensch und Maschine
auseinandersetzen. Im Zentrum steht die
Frage, wem wann der Vorzug gegeben
werden soll, wo also der Mensch oder
eben die Maschine im Vorteil ist. Die Ant-
wort beeinflusst, wie viele Arbeitsplatze
noch mit Menschen besetzt werden sollen.

2. Pflegen neuer Typen
von Arbeitsverhéltnissen

Die flexible Integration von externem
Wissen und externer Innovationskraft
setzt Arbeitsverhéltnisse jenseits des Ar-
beitsvertrags voraus. Da sich auch die Er-
wartungen der Mitarbeitenden andern,
werden neue Losungen im Bereich der
Teilzeitarbeit, des Home Office und der
Beratervertrage notig.

3. Befdhigung zum Umgang mit
(digitaler) Diversity

Die Digitalisierung erhoéht die Heteroge-

nisierung der Mitarbeitenden. Kommu-

nikationspraferenzen, aber auch digitale

Fahigkeiten und Gewohnheiten unter-

scheiden sich massiv. Das setzt Unterneh-
men in Bezug auf die Kommunikation,
die Kultur, das Personalmanagement
oder auch hinsichtlich des Change Ma-
nagements unter Druck.

4. Resonanzerfahrungen schaffen
und verstarken

In einer digitalen Welt, die sich tenden-
ziell entmaterialisiert, verstarkt sich die
Bedeutung von Resonanzerfahrungen.
Gerade Wissensarbeitende brauchen das
Gefihl, dass sie und ihre Arbeit fur das
Unternehmen wichtig sind. Dazu braucht
es Feedbacks und Offline-Zonen, in de-
nen Erfolge und Probleme bei der Zusam-
menarbeit sichtbar werden.

5. Menschliches Gewissen

des Unternehmens sein
Weil die Digitalisierung durch die steigen-
de Transparenz eine héhere Okonomisie-
rung mit sich bringt, scheint es sinnvoll,
eine Instanz zu starken, die das mensch-
liche Gewissen vertritt. Dabei geht es um
Themen wie Datenschutz und Datenkom-
petenz, Lifework-Integration oder auch
um das Einstehen fir die Vorzige der
Menschen gegenlber den Maschinen.
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