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Vorwort

#gerneperdu

Ich erlaube mir, dich im Folgenden mit ,,du® anzusprechen. Dies ist mittlerweile
in immer mebr Unternehmen und Organisationen so iiblich und passt ja auch
hervorragend zum Thema dieses Buches.

Liebe Leserin, lieber Leser,

als ich im Jahr 1989 meine Facharbeit am Gymnasium schrieb, tat ich das
auf einer Schreibmaschine (immerhin war es bereits eine elektrische). Fiir
meine Diplomarbeit an der Universitit Wiirzburg — das war 1995 — recher-
chierte ich noch fleif§ig unter Zuhilfenahme von Zettelkisten in der Biblio-
thek. Fiir die jiingeren Leser unter euch: Eine Bibliothek ist ein Ort, an dem
auf Papier gedruckte Biicher stehen, die man sich ausleihen kann.

Meine Promotionsschrift musste ich 1997 nicht nur in gebundener Form,
sondern auch noch auf einer 3,5-Zoll-Floppy Disk abgeben, die eine sagen-
hafte Speicherkapazitit von 1,4 MB hatte. Meine ersten Vorlesungen ge-
staltete ich mit Overheadfolien, die auf einen Projektor gelegt wurden. Das
erste Handy, das ich besaf3, hatte die Ausmafle eines Schuhkartons und wog
ungefihr so viel wie eine ausgewachsene griechische Wassermelone. Na ja,
vielleicht auch ein bisschen weniger.

Wias ich dir sagen will: Ich bin nicht mit drahtlosen AirPods im Ohr und
einem an der Hand angewachsenem Smartphone auf die Welt gekommen.
Ich bin kein Digital Native, sondern ein Digital Stranger. Wihrend ich dies
tippe (ibrigens auf einem MacBook, das 357.143mal mehr Speicher als eine
Floppy Disk hat), bin ich 53 Jahre alt und kenne die ,alte Arbeitswelt“ nur zu
gut. Du musst also keine Sorge haben, dass dich ein technophiler Jiingling
von den Segnungen der neuen Zeit iiberzeugen will und dir die Vorziige der
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modernen Arbeitswelt anpreist, wie es eine Tupperverkiuferin mit dem Sa-
lat-Karussell-2 tut. Nein, ich will mich differenziert und wissenschaftlich fun-
diert mit jenen Kompetenzen auseinandersetzen, die wir zukiinftig im Berufs-
leben verstirkt brauchen werden. Vor allem méchte ich dir mit meinem
Fitnessprogramm  helfen, erfolgreich in der neuen Arbeitswelt zu werden.
Und d. h. weit mehr, als nur zu wissen, wie du eine Videokonferenz aufsetzt.

Denn: Spitestens seit Corona definieren wir ,arbeiten® anders als frither:
Du bist viel hdufiger im Homeoflice statt in der Firma. Und wenn du mal
dort bist, hast du kein Einzelbiiro mehr, sondern musst dir deinen Arbeits-
platz in einer ,New-Work-Umgebung® suchen. Du hiltst Zoom-Meetings ab,
statt mit den KollegInnen an einem Besprechungstisch zu sitzen und Kekse zu
schnabulieren. Stindig wirkst du in anderen Projekten mit, statt jeden Tag das
Gleiche zu tun. Abteilungen gibt es schon lange nicht mehr — dafiir bist du
jetzt Teil eines ,, Tribes® oder einer ,,.Squad“. Deine Aufgaben musst du dir nun
selbststindig suchen, statt unmissverstindliche Order vom Chef/von der
Chefin zu erhalten. Vormittags triffst du dich mit der besten Freundin/dem
Kumpel zum Frithstiick, dafiir sitzt du bis spat abends am Laptop. Willkom-
men in der neuen Arbeitswelt!

Das Virus hat die Verinderung von Gesellschaft und Wirtschaft zwar be-
schleunigt. Doch schon lingst davor haben Digitalisierung und Globali-
sierung daftir gesorgt, dass die Art und Weise, wie wir zusammenarbeiten,
anderen Regeln gehorcht als vor 10 oder gar 20 Jahren. Und: Diese Ent-
wicklung wird sich weiter fortsetzen, gar beschleunigen. Bereits jetzt wird
unter dem Schlagwort ,Multiversum® (englisch ,Metaverse®) tiber einen
Nachfolger des Internets nachgedacht (vgl. Kiihl, 2021). Quantencomputing,
Virtual/Augmented Reality, Big/Smart Data sowie Kiinstliche Intelligenz ste-
hen wohl gerade erst am Anfang ihrer Entwicklung. Wenn nur ein Bruchteil
dessen eintreffen wird, was sich da abzeichnet, dann kann einem ganz schén
schwindelig werden. So soll ein von Google konstruierter Quantencomputer
fur eine sehr schwierige (speziell fiir dieses Experiment entworfene Aufgabe)
etwa 180 sec. benotigt haben. Der schnellste Supercomputer hitte dafiir
10.000 Jahre gebraucht — das ist 1.750.000.000mal schneller (vgl. Stocker,
2019). Dass solche Zahlen und Entwicklungen vielen Menschen Sorgen be-
reitet, ist nur zu verstindlich. Dabei sind es keineswegs nur die Alteren, die
sich vor der Zukunft fiirchten. Worwag und Cloots (2020, S. 3) meinen dazu:

Oftmals findet in der Auseinandersetzung mit dem Thema Digitalisierung eine
Stereotypisierung statt, so z. B. zwischen Alt und Jung, traditionell und innova-
tiv, Pionieren und Verweigerern. Diese Stigmatisierungen sind Teil einer
digitalen Kluft. Wo bleiben die Menschen in der Digital Work im Allgemeinen,
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und im Besonderen jene, die sich der Digitalisierung verweigern, davon aus-
geschlossen sind oder mit ihr schlicht nicht zurechtkommen? Werden neue Ex-
klusionsrisiken aus der Arbeitswelt entstehen, oder sind wir alle bestens
vorbereitet?

Ich will mich im Folgenden nicht damit beschiftigen, ob diese Befiirchtungen
berechtigt sind und ob die Entwicklungen positiv sind. Ich mag kein Urteil
dariiber fillen, wie die Digitalisierung zu bewerten ist. Ich werde nicht auf die
zweifelsfrei vorhandenen negativen Begleiterscheinungen der ganzen Ver-
inderungen eingehen. Es ist dies weder der Ort fiir eine (sozial-)kritische Aus-
einandersetzung, noch ist es einer, um den Verlust der guten alten Zeit zu
beklagen. Ich werde kein Lamento anstimmen — Trauergesinge wirst du hier
ebenso wenig finden, wie Loblieder auf die Segnungen der Digitalisierung.
Ich werde die (Arbeits-)Welt so nehmen, wie sie ist und die Rahmen-
bedingungen ganz niichtern als gegeben betrachten, wohl wissend, dass lingst
nicht alles Applaus verdient.

Allerdings diirfen wir uns auch nichts vormachen: Die Sorgen, die viele
Menschen haben, sind nicht unbegriindet. Algorithmen und Roboter sind
uns schon lingst bei jedweden Routinetitigen tiberlegen und werden ihren
Abstand noch vergroflern. So bleiben uns Menschen auf Sicht gesehen folg-
lich nur noch jene Titigkeiten, bei denen Kompetenzen gefragt sind, die uns
Computer und Maschinen auf absehbare Zeit nicht streitig machen werden,
bei denen Kreativitit, Empathie und intuitiv-analytisches Denken gefragt ist.
Dabei ist auch klar — nicht als Einzelkimpfer werden wir diese Kompetenzen
bendtigen, sondern als Teil von (agilen) Teams, die sich immer wieder neu
zusammensetzen. So erlangen Kommunikations- und Konflikdlosungsfihig-
keiten eine noch hohere Bedeutung, als sie sie ohnedies schon besitzen.

Vor allem werden wir begreifen miissen, dass nicht mehr allein Fach-
kompetenzen ausreichen. Viel zu lange haben wir meines Erachtens der fach-
lichen Spezialisierung gehuldigt und dabei die grundlegenden Kompetenzen
vernachlissigt. Wir feiern den Spezialisten und missachten den Generalisten.
Shane Parrish (0. ].b, o. S.) schreibt dazu in seinem Blog:

We live in a society that demands specialization. Being the best means being an
expert in something. [...] In one sense there is nothing wrong with this — spe-
cialized knowledge is required to solve problems and advance our global poten-
tial. But a byproduct of this niche focus is that it narrows the ways we think we
can apply our knowledge without being called a fraud.
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Eine negative Begleiterscheinung der Hyperspezialisierung bringt nach
Parrish also eine Limitierung unseres Denkens bzw. der Anwendung unseres
Wissens mit sich. Doch gerade in einer immer komplexeren Welt benétigen
wir den Blick tiber den Tellerrand. Und dafiir sind bestimmte Kompetenzen
erforderlich. Wihrend kein Mangel an Studien und Prognosen dariiber
herrscht, welche Eigenschaften und Fertigkeiten in der Arbeitswelt 4.0 gefragt
sein werden, fehlte bislang ein Kompendium, das verstindlich erklirt, was
genau darunter zu verstehen ist und vor allem, wie man die entsprechende
Einstellung sowie die erforderlichen Kompetenzen im Berufsalltag erlangt.
Genau diese Liicke will ich mit meinem Fitnessprogramm schlieflen: Ich
werde dir praxistaugliche, direkt anwendbare, Methoden, Werkzeuge und
Tipps erldutern.

Auf Basis einer umfassenden Recherche habe ich all jene Kompetenzen
identifiziert, auf die es zukiinftig ankommt. Natiirlich werden nicht alle fiir
dich von gleich hoher Bedeutung sein. Die Branche, in der du titig bist, dein
Job natiirlich, die Unternehmenskultur, dein direkter Vorgesetzter, deine Vor-
kenntnisse und nicht zuletzt deine Personlichkeit beeinflussen, welche Kom-
petenzen fiir dich letztendlich wichtig sind.

Was erwartet dich konkret? Im Teil I werde ich dir erliutern, warum sich
gerade jetzt — zu Beginn des 21. Jahrhunderts — so viel andert und was dies
turs Berufsleben bedeutet. Teil II fillt vergleichsweise kurz aus und ist vor
allem fiir jene gedacht, die noch nicht so viel Erfahrung mit dem Arbeiten im
Homeoffice haben — hier werde ich erldutern, welche Ausstattung erforderlich
ist, um Zuhause produktiv und professionell zu arbeiten. Auch der Teil IIT ist
nicht sonderlich lang. Darin werde ich die Ergebnisse meiner Recherchen mit
dir teilen und aufzeigen, welche Fertigkeiten zukiinftig an Bedeutung gewin-
nen werden. Auf dieser Basis habe ich mein Kompetenz-MUSKEL-Modell
entwickelt, das ich dir im Anschluss vorstellen werde. SchlieSlich kommt
Teil IV — der umfangreichste Part: Dein Fitnessprogramm fiir die 6 + 1 wichtigs-
ten Kompetenzen. Mein Ziel ist es, dich damit fit fiir die Herausforderungen
der neuen Arbeitswelt zu machen und dir das Wissen zu vermitteln, das du
zukiinftig brauchen wirst, um erfolgreich zu sein. Erfolgreich bedeutet dabei
fiir mich nicht nur, ,Karriere® im klassischen Sinn zu machen — es heifst,
mehr Erfiilllung in seiner Arbeit zu finden, selbstbestimmter zu handeln, ent-
spannter zu werden und kein Ar***loch sein zu miissen, um seine Interessen
sowie Ideen durch- bzw. umzusetzen.

Worauf ich nicht eingehen werde, ist die Frage, ob uns die Digitalisierung
zu einer humaneren Art des Zusammenarbeitens verhelfen wird, ob wir die
Chancen, die sich uns jetzt bieten, auch nutzen werden. Nur so viel sei gesagt:
Ich wiirde mir sehr wiinschen, dass der Erwerb neuer Kompetenzen dazu bei-
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trigt, respekevoller miteinander umzugehen, effektiver sowie effizienter zu
arbeiten und auf diese Weise mehr Freude an der Arbeit zu erleben.

Als Bonusmaterial habe ich fur dich ein paar Videos mit erganzenden Inhalten
produziert sowie einige der genannten Formulare (pdfs) zum Download bereit-
gestellt — diese stehen dir als Leser exklusiv unter www.digitale.fitness zur Ver-
fugung. Dein Passwort lautet: FDA1407

So, genug der Vorrede. Nun wiinsche ich dir zahlreiche Anregungen und
vor allem gutes Gelingen bei der Umsetzung der gewonnenen Erkenntnisse,
auf dass du erfolgreich in der neuen Arbeitswelt wirst!

Aschaffenburg, Deutschland Martin-Niels Difler
Frithjahr 2022


http://www.digitale.fitness
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Teil |

Willkommen in der neuen Arbeitswelt

Bevor wir uns mit den Kompetenzen beschiftigen, die in der neuen Arbeits-
welt wichtig sind, sollten wir uns die Mithe machen zu verstehen, was genau
sich gedndert hat und warum gerade jetzt kein Stein auf dem anderen zu sit-
zen bleibt. Ich denke, es ist wichtig, diese Zusammenhinge zu kennen. Denn:
Wenn wir wissen, warum etwas passiert, tun wir uns viel leichter damit, die
entsprechenden Konsequenzen zu akzeptieren bzw. uns auf die damit einher-
gehenden Anderungen einzustellen.



®

Check for
updates

Vergangenheit: Warum andert sich gerade
jetzt so viel?

Dass sich das Verinderungstempo in den letzten Jahren deutlich erhéht hat,
kann wohl nur von jemandem angezweifelt werden, der seit dem Jahr 1990
ununterbrochen auf den Aufleren Hebriden lebt und keinen Kontakt zur
Auflenwelt hatte. Ansonsten merken wir es in unserem Privat- und Berufs-
leben tiglich, wie sehr sich unsere Umwelt gedndert hat. Fiihre dir doch nur
mal vor Augen, wie du etwa im Jahr 2000 deinen Abend verbracht hast und
wie heute. Da konntest du nicht bei Netflix unter Tausenden von Filmen
wihlen und hast wihrend des Zuschauens nicht immer mal wieder auf dein
Smartphone gestarrt (,Second-Screen-Phinomen®). Erst recht im Job! Wer
heute noch exakt so arbeitet, wie vor 10 Jahren, der muss entweder Steinmetz
sein oder in einem extrem riickstindigen Unternechmen arbeiten.

Selbst eher konservative, traditionsbehaftete Wirtschaftszweige, wie die
Landwirtschaft oder das Handwerk, dndern sich in einer atemberaubenden
Geschwindigkeit. Nur 2 Beispiele: Inzwischen tiberwachen Drohnen den
Gesundheitszustand von Pflanzen aus der Luft (,Agrarcopter®). Oder Virtual-
Reality-Brillen werden zur Ausbildung von Schreinern eingesetzt.

Free-Fall-Economics nenne ich das. Du weif$t schon — das sind diese At-
traktionen auf Volksfesten und in Vergniigungsparks, bei denen man in einem
Korb sitzend zunichst ganz langsam in schwindelerregende Hohen gezogen
wird, um dann schlagartig nach unten zu sausen. Um die Merkmale unserer
so beschleunigten und immer undurchschaubareren Umwelt zu beschreiben,
hat sich das Akronym ,VUCA® durchgesetzt. Urspriinglich vom US-
amerikanischen Militir verwendet, stehen diese 4 Buchstaben heute generell
fur die Rahmenbedingungen von Gesellschaft und Wirtschaft:

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein 3
Teil von Springer Nature 2022
M.-N. Difler, Fit fiir die digitale Arbeitswelt, hteps://doi.org/10.1007/978-3-658-36580-6_1
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Volatilitit (,,volatility®) beschreibt die Schwankungsintensitit tiber die
Zeit. Was ist damit gemeint? Stelle dir bitte mal Aktienkurse vor, wie sie in
den Boérsen an gigantischen Displays abgebildet werden und abends in den
Finanznachrichten zu sehen sind. Je stirker der Kurs innerhalb kurzer Zeit
schwankt, desto schirfere Zacken hat der Kursverlauf. Je hoher die Volatilitit,
desto stirker und ,zackiger® sind die Ausschlige.

Unsicherheit (,uncertainty®) beschreibt die Unvorhersagbarkeit von Er-
eignissen. Auf gut Deutsch heifit das: Es gibt immer mehr ,,Uberraschungen“,
also Ereignisse, mit denen kaum jemand gerechnet hat, so wie Corona oder
der im Mirz 2021 im Suezkanal stecken gebliebene Frachter ,Ever Given®,
was die Weltwirtschaft massiv beeinflusste.

Komplexitit (,,complexity) beschreibt die Anzahl von Einflussfaktoren
und deren gegenseitige Abhingigkeit. Je mehr Faktoren ein System beein-
flussen, desto komplexer ist es. Das bezieht sich nicht nur auf materielle Sys-
teme (wie etwa einen PKW oder eine Druckmaschine), sondern auch auf
nicht-physische Systeme, wie etwa Unternechmen.

Ambiguitit (,ambiguity®) schliefSlich beschreibt die Mehrdeutigkeit
einer Situation oder Information. Das heif$t: Wir wissen nicht wirklich, was die
Informationen bedeutet. Ist Corona gut oder schlecht fiir die Wirtschaft ge-
wesen? Objektiv betrachtet sicherlich beides — die Pandemie hat (zumindest
in zahlreichen Branchen) fiir etliche Verwerfungen gesorgt, andererseits auch
erfinderisch gemacht und zahlreiche neue Geschiftsmodelle hervorgebracht.

All das lsst sich gut in einem Bild zusammenfassen, nimlich dem eines
Hockeyschligers. Dieses Sportgerit ist Namensgeber fiir ein Phinomen, das
~Hockeystick-Effekt” genannt wird. Gemeint ist damit ein bestimmter
Kurvenverlauf, der an die Form eines Hockeyschldgers erinnert. Am Anfang
ist die Kurve flach und verweist kurzfristig sogar nach unten, aber bald zeigt
sie steil nach oben. Urspriinglich stammt der Begriff aus der Meteorologie
und wurde/wird verwendet, um den steilen Anstieg der Temperatur in Folge
der Klimakatastrophe zu visualisieren. Auch technologische Entwicklungen
verlaufen oft dhnlich (deshalb spricht man auch von der , Technologiekurve®):
Anderungen vollziehen sich nicht (mehr) linear, sondern exponentiell. Das
Verinderungstempo erhoht sich also permanent.

Da dringt sich férmlich die Frage auf: Wie kommt es, dass wir heute in
einer VUCA-Welt leben? Wieso haben sich die Dinge frither nur wenig oder
sehr langsam gedndert? Warum hat sich in der Menschheitsgeschichte Zehn-
tausende von Jahren so gut wie nichts getan? Weshalb hat heute so wenig
Bestand? Warum sind wir in Warp-Geschwindigkeit unterwegs (aufler der
deutschen Verwaltung)? Nun, das sind nicht leicht zu beantwortende Fragen.
Dennoch will ich es wagen, eine einfache, aber nicht simplifizierende, Er-
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klirung zu geben. Aus meiner Sicht sind es vor allem 6 Griinde, die dafiir
verantwortlich sind.

Grund 1: Bevolkerungsentwicklung

Der wohl wichtigste Punkt zuerst: Es gibt schlichtweg mehr Menschen. Noch
nie in der Menschheitsgeschichte haben so viele Menschen unseren Heimat-
planeten bevélkert wie heute. Und mehr Menschen haben halt mehr Ideen.
Klingt banal, hat aber weitreichende Auswirkungen, siche Abb. 1.

Grund 2: Zunehmende Urbanisierung

Wo leben wir? Immer hdufiger in Stidten, also in unmittelbarer riumlicher
Nihe. Das Verhiltnis zwischen Land- und Stadtbevolkerung hat sich
kontinuierlich verschoben. Im Jahr 1950 wohnte nicht einmal ein Drittel der
Weltbevolkerung in Stidten. Seit dem Jahr 2007 ist es schon mehr als die
Hiilfte. Nach Prognosen der Vereinten Nationen werden es im Jahr 2050 zwei
Drittel sein. Der Anteil der Stadtbevélkerung in den Industrienationen wird
demnach 2050 bei 85 % liegen und in den 6konomisch sich entwickelnden
Staaten 63 % betragen (vgl. BPB, 2017). Was hat das mit dem beschleunigten
Verinderungstempo zu tun? Sehr viel! Denn der Wissensaustausch und die

U/ |\ 2100 11,2 Mrd.
P

r.‘.,., £ 20218 Mrd.

2011 7 Mrd.
1987 5 Mrd. 1999 6 Mrd.

15N, 1974 4 Mrd.
1804 1 Mrd.
1927 2 Mrd.
1700 1800 1900 2000 2100

Abb. 1 Bevolkerungsentwicklung (weltweit) zwischen 1800 und 2100. (Eigene Er-
stellung; Daten: United Nations, 2019)
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Zusammenarbeit wird leichter, wenn keine physischen Distanzen zu tiber-
winden sind. Kooperation wiederum befordert Innovationen.

Grund 3: Zunehmende Bildung

Es leben nicht nur mehr Menschen (in Stddten), sondern sie sind auch ge-
bildeter als jemals zuvor. Und Bildung ist die wichtigste Voraussetzung fiir
Innovationen, also Verinderungen. Uberall auf der Welt — insb. in den Natio-
nen, die man frither als , Entwicklungslinder® bezeichnete — ist der Bildungs-
grad enorm gestiegen (vgl. Pinker, 2018, S. 299 ff.). Allein in China gibt es
mehr als 40.000.000 Studierende — das entspricht ungefihr der Einwohner-
zahl von Polen (vgl. Brokate & Giinther, 2017).

Grund 4: Zunehmende Internetnutzung/
Vernetzung

Okay, also: Mehr Menschen, die sich leichter physisch austauschen konnen,
weil sie enger beieinander leben und gebildeter sind. Das sind schon mal ge-
wichtige Ursachen fiir die Zunahme des Verinderungstempos. Aber, es
kommt noch mehr! Denn: Wir sind heute besser denn je vernetzt und kon-
nen auch kooperieren, wenn wir nicht im gleichen Raum sitzen — das Internet
hat dafiir gesorgt, dass der Mitarbeiter aus Ludwigshafen mit seinen Kollegln-
nen aus Ansan (Stidkorea) und Beaumont (USA) zeitgleich in einer Video-
konferenz tiber ein neues Produkt hirnen kann.

Werfen wir mal einen niichternen Blick auf die Zahlen (vgl. Kemp, 2019):
Weltweit gibt es

* 5,1 Mrd. Handynutzer,
* 4,4 Mrd. Internetnutzer und
* 3,5 Mrd. Social-Media-Nutzer.

Nicht nur die Anzahl der Nutzer hat sich signifikant erhoht, auch die Metho-
den, mit denen wir kommunizieren kénnen, haben sich vervielfiltigt. Durch
moderne Kollaborationslosungen (wie Zoom, WebEx, MS Teams ...) kdnnen
wir uns iiber Bild und Ton austauschen sowie simultan Dokumente (Folien,
Tabellen ...) betrachten. Solche Tools sind in Kombination mit einem
leistungsfihigen Internet wahre Zusammenarbeitsbooster.
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Grund 5: Leichterer Zugang zu Wissen

Durch das Internet konnen wir nicht nur einfacher zusammenarbeiten. Auch
sind Informationen viel schneller abrufbar und deutlich leichter aufzufinden.
Ich denke da mal zuriick an meine Studienzeit. Wenn ich ein bestimmtes
Fachbuch fiir meine Doktorarbeit brauchte, musste ich es mir {iber die Fern-
leihe bestellen, was durchaus ein paar Wochen dauern konnte. Heute gehe ich
am heimischen Schreibtisch in eine Datenbank, gebe den gewiinschten Titel
ein und habe Sekunden spiter das pdf auf meinen Rechner heruntergeladen.
Und wenn ich nicht weif$, welche Biicher, Artikel oder Studien es zu einem
Thema gibt, dann befrage ich eine Suchmaschine und erhalte nach 3mal mit
den Augen blinzeln eine recht brauchbare Trefferliste.

Die nahezu kostenlose, sofortige, globale Verfiigbarkeit von Wissen hat
damit wesentlich zu einer explosionsartigen Zunahme des Verinderungs-
tempos geftihrt. Spiegelbildlich ist es ebenso. Denn heute kannst du genauso
schnell, problemlos und (nahezu) kostenfrei deine Einsichten publizieren. Per
Social Media, in Foren, Blogs oder auf eigenen Internetseiten kannst du die
Welt jederzeit an deinen Erkenntnissen teilhaben lassen. Gut, nicht alles von
dem, was da so auf Facebook, LinkedIn & Co. verdffentlicht wird, hat das
Zeugs dazu, die Welt zu retten. Zudem verleitet das Internet auch zum Kon-
sum von Informationen, deren Relevanz fiir die eigene Arbeit tiberschaubar
ist. Oder meinst du, dass das Betrachten von Kitzchenvideos wiirde zu
Geistesblitzen fiihren? Wie auch immer: Es ist klar zu konstatieren: Das Inter-
net ist ein echter Verinderungsturbo.

Grund 6: Leistungsfahigere Maschinen

In unserer Arbeit und Forschung werden wir inzwischen von einer fiir den
Laien nicht mehr ansatzweise zu verstehenden ,,Maschinerie“ unterstiitzt.
Langst nicht mehr nur stupide Routinearbeiten werden uns von Computern,
Robotern und hoch spezialisierten Maschinen abgenommen. Auch an-
spruchsvollste Aufgaben werden heute wie von Zauberhand in Kiirze erledigt.
Die Entwicklung der Corona-Impfstoffe wire bspw. ohne maschinelle Unter-
stiitzung vermutlich erst Mitte des Jahrtausends gegliickt.
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Fazit: Demografie + Internet = Verdanderung

Dies waren nur die 6 bedeutsamsten Griinde, warum sich in den letzten Jah-
ren das Verdnderungstempo derartig beschleunigt hat. Zentral sind die demo-
grafische Entwicklung und die Existenz des (schnellen) Internets. Natiirlich
darf dabei ein bedeutsamer Aspekt nicht tibersehen werden: Jede Generation
baut auf dem bereits vorhandenen Wissen auf. Und je mehr Wissen bereits
existiert, desto leichter tut man sich damit, neues zu schaffen. Uberlassen wir
dem Wissenschaftsautor Stefan Klein (2010, S. 260) das Schlusswort dieses
Abschnitts:

Inzwischen verbreiten sich solche Formen der Kooperation dermaflen rasant,
dass wir kaum abschen kénnen, wohin diese Entwicklung fithren wird. Viel-
leicht vergleichen sie kiinftige Historiker einmal mit dem Ubergang zur ge-
meinsamen Jagd in der frithen Steinzeit, als unsere Ahnen erkannten, wie viel
sicherer sie sich ernihren konnten, wenn nicht mehr jede Familie allein ums

Uberleben kimpfte.
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Gegenwart: Was tut sich gerade da drauBen?

Du weif§t nun, warum sich das Verinderungstempo so rasant beschleunigt
hat. Aber: Was genau ist denn anders? Kaspar Villiger, ein Schweizer Unter-
nehmer und Politiker, gab seinem Buch tiber die groffen Krisen der Moderne
den Titel ,,Die Durcheinanderwelt® (vgl. Villiger, 2017). Ich finde diese Wort-
neuschdpfung hervorragend gewihlt, um in kiirzest moglicher Form den Ein-
druck zu beschreiben, den gerade sehr viele Menschen tiber den Zustand
unserer Gesellschaft und Wirtschaft haben. Getreu dem Motto ,, Was gestern
galt, ist heute alt“ scheint es kaum noch Konstanten zu geben — weder im Be-
ruf, noch im Privatleben. So vieles, was uns jahrzehntelang umgab, so viele
eingespielte Prozesse und so viele bewihrte Methoden werden plotzlich ent-
sorgt wie ausgeloffelte Joghurtbecher. Ab in den Mill! Warum darf ich auf
einmal nicht mehr in meinem Einzelbiiro sitzen? Warum musste diese neue
Software eingefithrt werden? Mit der alten hat es doch prima geklappt! Warum
soll ich jetzt im Supermarkt mit meinem Handy zahlen und nicht mehr in
bar? Warum muss ich bei IKEA meine Teelichter selbst scannen? Warum
ernte ich bemitleidende Blicke, wenn ich mir ,,nur einen Kaffee und keinen
Chocolate Coffee Crunch Frappuccino bestelle?

Etwas serivser: Woran merken wir, dass sich die Art, wie wir (zusammen)
arbeiten fundamental von der des 20. Jahrhunderts unterscheidet? Nun, es
sind 3 Ebenen, die wir auseinanderhalten miissen:

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein 9
Teil von Springer Nature 2022
M.-N. Difler, Fit fiir die digitale Arbeitswelt, https://doi.org/10.1007/978-3-658-36580-6_2
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1. Das ist zunichst mal die technisch-produktive Ebene: Automatisierung,
unternehmensiibergreifende Vernetzung von Produktionsanlagen, der
Vormarsch von Robotern, Big Data, immer leistungsfihigere KI-
Anwendungen (Kiinstliche Intelligenz) und manches mehr entlasten und
ersetzen den Menschen in der Fertigung und in der Verwaltung.
Angestammte Berufsbilder verschwinden oder verindern sich bis zur
Unkenntlichkeit. Was hat der Automechaniker von heute noch mit dem
aus dem Jahr 2000 zu tun?

2. Dann wire da die kommunikative Ebene: Interaktions- und Kolla-
borationstools eroffnen neue Moglichkeiten, um ortsunabhingig zu-
sammenzuarbeiten — iber Unternehmens- und Landesgrenzen hinweg.
Immer mehr wird in Projekten statt in starren Abteilungen gearbeitet. Die
Projekte folgen nicht mehr einem starr definierten ,Masterplan®, sondern
werden in vielen kleinen Schritten kontinuierlich angepasst, um so flexibel
auf Kundenwiinsche reagieren zu kénnen. Zusehends st sich die Bindung
an den Arbeitgeber auf. Statt (berufs-)lebenslanger Beschiftigung bei
einem Arbeitgeber wechselt manch einer heute dfters den Job als Lothar
Matthius seine Freundinnen.

3. Schliefllich haben wir noch die dritte, die kulturell-persénliche Ebene,
die unmittelbar mit der zweiten Ebene zusammenhingt. Je mehr in
Projekten gearbeitet wird, je zahlreicher die Vertreter der Generationen Y,
Z und alpha in der (sich ohnedies immer hiufiger wechselnden) Belegschaft
wiederfinden, desto weniger kann Fithrung klassischer Art etwas bewirken.
Ein patriarchalisches Es-wird-gemacht-wie-ich-es-sage-Verhalten und hie-
rarchische  Strukturen werden ersetzt durch die voriibergehende
Zusammenarbeit auf Augenhéhe. Die Unternehmenskultur folgt neuen
Paradigmen: Die Projektteams sind fiir sich selbst verantwortlich und
brauchen keine Hiuptlinge mehr, die ohnedies von nichts eine Ahnung
haben und nur alles durcheinanderbringen. Fiir den Einzelnen bedeutet
das, dass wir wesentlich autonomer werden, mehr selbstverantwortlich
arbeiten und uns (berufs-)lebenslang weiterbilden miissen, wenn wir den
Anschluss nicht verlieren wollen.

Es tut sich also gerade eine Menge da drauflen und wir alle werden uns —
wahrscheinlich schneller, als das manch einem klar ist — an neue Formen des
(Zusammen-)Arbeitens gewohnen miissen. Das ist an sich nicht neu. Seit
jeher andern sich Rahmenbedingungen, machen Menschen Erfindungen und
Entdeckungen, die sich dann auf unsere Arbeitsweise auswirken. Gerade das
zeichnet ja die Gattung ,Mensch® aus — unsere unglaubliche Kreativitit und
Anpassungsfihigkeit. Was allerdings neu ist, ist das Ausmafd und die Rasanz
der Verinderungen.
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Immer schwerer tun wir uns damit, dieses Tempo mitzugehen. Das Karus-
sell dreht sich zusehends rascher — da kann einem schon mal schwindelig wer-
den. Doch Vorsicht! Was manch’ einem als sinnloses und unbegriindetes Aus-
sortieren doch eigentlich noch véllig intakter Produkte, Vorgehensweisen
oder Ideen erscheinen mag, hat nachvollziehbare Ursachen. Wenn man sie
kennt. Darum geht es mir hier. Ich will versuchen aufzuzeigen, wie diverse
Tendenzen — man kénnte auch von Megatrends sprechen — zusammenhingen
und vor allem, was sie zur Konsequenz haben. Damit mochte ich kein Wert-
urteil fillen. Keineswegs will ich behaupten, dass alles Neue gut und alles Alte
schlecht ist. Ich mag nicht sagen, dass alle Neuerungen sinnvoll sind oder
notwendig wiren. Worauf es mir ankommt: Du sollst verstehen, dass die Um-
wilzungen, die wir gerade erleben, in aller Regel die Antwort auf Ent-
wicklungen sind, die sich schon linger abzeichnen.

Wer weifl, warum etwas passiert, tut sich sehr viel leichter damit, die da-
durch verursachte(n) Verinderung(en) zu akzeptieren, sie vielleicht sogar gut
zu heiflen. Insofern ist es nicht nur von akademischem Wert, wenn du dir die
Zeit nimmst, die folgenden Ausfithrungen zu genieflen (siche Abb. 1).

(1) Demografische Entwicklung
In den DACH-Staaten und in den Industrielindern generell ist die Geburten-

quote seit Jahren riicklaufig bzw. nur moderat steigend. Gleichzeitig ist die
durchschnittliche Lebenserwartung angestiegen. Am Arbeitsmarke fiihrt diese

Demografische Anzahl qualifizierter Macht” der
Entwicklung Arbeitnehmer L Arbeitnehmer T
Generationen ¥ & 7 Neue” A!'ISDTIUC"I? !
betreten —wf der
Arbeitsmarkt Work-Life-Balance
Sinnstiftende Arbeit Arbeitgeber sind
Selbstverwirklich- |—»{ 9EZWUNgEN, .neues
ung/Beteiligung 1 rlliche 2
o erfiillen
Immer Flexibilitat
leistungsfahigeres (Zeit & Ort)
Intemet
Innovationen + Routineaufgaben
Tempo werden zu werd en von
Intensital T Erfolgsfaktoren giinstiger erledigt
| n . t 1
Logistik- Handels- Anbieter aus Produktion vemetzt ‘_3“"1;’ FD”“"’I'I“E oei
kosten 1 h i hwellenlind sich (Industrie 4.0) LALE ”m& wenz +

Abb. 1

Megatrends und ihre Auswirkungen (Eigene Erstellung)
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Entwicklung dazu, dass die Anzahl an Arbeitskriften sinkt, wodurch die
Arbeitnehmer mehr ,Macht® erhalten. Wihrend die Babyboomer allmihlich
in Rente gehen, riicken die Vertreter der Generation Y, Z und alpha nach. Die
Jiingeren stellen andere Anforderungen an ihre Arbeitgeber als ihre Vorginger.
So werden u. a. wichtiger:

e Work-Life-Balance

* Sinnstiftende Arbeit

¢ Selbstverwirklichung/Beteiligung

Flexible Arbeitsbedingungen (Zeit und Ort)
* Veganes Speisenangebot in der Kantine

Wenn die Angebotsseite — also die Arbeitnehmer — gestirkt wird, verbessert
sich deren Verhandlungsposition. Im Klartext: Wenn Unternehmen im ,,War
for Talents® bestehen wollen, sind sie gezwungen, den Anspriichen der (poten-
ziellen) Arbeitnehmer Rechnung zu tragen, ihnen also das zu bieten, was sie
verlangen, wie etwa Vertrauensarbeitszeit, freie Wahl des Arbeitsplatzes (da-
heim, im Café oder auch mal im Biiro), spannende Titigkeiten und eini-
ges mehr.

(2) Immer leistungsfihigeres Internet

Erinnerst du dich noch an die 1990er-Jahre? Wie lange dauerte es da, bis sich
selbst eine primitive Webseite aufgebaut hatte. Da konnte man zwischen
drinnen schon mal einen ganzen Roman schreiben oder ein 7-Gang-Menu
kochen. Und heute? Geht dank Glasfaser alles in Gigabitgeschwindigkeit.
Nun gut — nicht tiberall. Wenn du im Spessart oder dem Hunsriick lebst, hat
sich in den letzten 30 Jahren nichts gedndert.

Nicht nur in Mitteleuropa, nahezu iiberall auf der Welt gibt es heute eine
hochleistungsfihige Internetinfrastruktur — Basis fiir den globalen Austausch
von Informationen und zugleich Grundlage zahlloser digitaler Geschifts-
modelle. Nicht nur das: Kein Unternehmen — nicht einmal der kleine
Spenglerbetrieb — kommt heute ohne Internet aus.

Was bedeutet ein ubiquitires, hoch performantes Internet mit immer aus-
gefeilteren Suchalgorithmen und automatisierten Bestell-/Kaufabwicklungs-
prozessen? Zweierlei! Erstens, dass die Transaktionskosten sinken, also alle
Kosten, die im Zusammenhang mit der Abwicklung von Geschiftstitigkeiten
stehen. Nur ein banales Beispiel dazu: Eine Rechnung muss heute nicht mehr
auf der Schreibmaschine getippt, kopiert, in ein Kuvert gestecke, frankiert
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und zur Post gebracht werden. Sie wird vom System automatisiert generiert
und als pdf iiber das Internet dem Kunden in Sekundenschnelle zu Grenz-
kosten von 0 zugestellt.

Zweitens steigt die Marketransparenz. Sowohl im B2B-, als auch im
B2C-Geschift konnen Anbieter/Partner iiber Google und spezialisierte
Datenbank im Formel-1-Tempo gefunden werden. Preisvergleichsportale zei-
gen auf Knopfdruck, bei welchem Hindler die neuen Sportschuhe am giins-
tigsten zu erstehen sind.

(3) Gesunkene Logistik- und Kommunikationskosten

Die ,HMM Algeciras® ist mit einer Linge von 399,90 m und einer Breite von
61 m das aktuell grof§te Containerschiff der Welt. Seit dem Jahr 2020 im Ein-
satz, kann sie fast 24.000 Zwanzig-Fuf3-Standardcontainer laden (vgl. DISPO,
2021). Damit du dir das besser vorstellen kannst: Mit einer Schiffsladung
konnte man 84.000.000 Paar Schuhe transportieren — das wiren sogar ein
paar mehr, als meine Frau in ihrem Schrank hat. Rate mal, wie viele Leute es
braucht, um solch einen Koloss tiber die Weltmeere zu schippern? Gerade mal
2 Fuflballmannschaften! Man muss kein BWL-Studium besitzen, um zu er-
ahnen, was diese Fakten fiir die Transportstiickkosten bedeuten. So wundert
es nicht, wenn heute der Versand eines Fernsehers oder Kiihlschranks von
Shenzen (China) nach Schorndorf lediglich ein Bruchteil dessen kostet, was
vor 20 oder gar 30 Jahren dafiir aufzuwenden gewesen wire.

Auch beim Transport am Himmel sind die Kosten rapide gesunken. Ganze
Geschiftsmodelle—wie etwa dasdes chinesischen E-Commerce-Unternehmens
Wish — basieren auf niedrigen Luftfrachtraten. Auch wenn diese wihrend der
Pandemie zeitweise deutlich gestiegen waren, so gab es langfristig nur eine
Tendenz: nach unten.

Um das Bild komplett zu machen, wollen wir uns noch die Tele-
kommunikationskosten anschauen. Als ich 1987 in Australien studierte und
alle 2 Wochen daheim anrief, kostete mich ein 3-Minuten-Telefonat 9 Aus-
tralische Dollar. Als ich 2017 erneut in Sydney war und mich Zuhause mel-
dete, zahlte ich dafiir: nichts. Ich habe meinen Bruder per WhatsApp-
Videocall véllig kostenlos erreicht. Das Hotel- WLAN war schlieflich
umsonst. Die etwas Alteren unter meinen Lesern werden sich noch an die
Frithzeit des Internets erinnern, als es noch keine Flatrates gab, wie geizig wir
da mit dem Surfen waren und peinlichst darauf achteten, nicht zu viele Bits
und Bytes zu ,,verbrauchen®. Das ist nun lange vorbei.
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Gesunkene Kommunikationskosten erlauben es Unternehmen sowohl auf
Beschaffungs-, wie auch auf Absatzseite mit Lieferanten/Kunden in aller Welt
in Beziechung zu treten — kostenmifSig spielt es keinerlei Rolle, auf welchem
Kontinent unsere Geschiftspartner daheim sind.

(4) Gesunkene Handelshemmnisse

Auch wenn Donald Trump temporir fiir ein wenig Storfeuer gesorgt hatte, so
konnte seine Handelspolitik (wenn man diese tiberhaupt so nennen darf)
einen langfristigen Trend nicht stoppen, nimlich dass Handelsbarrieren suk-
zessive abgebaut wurden, und zwar sowohl in technischer Hinsicht, als auch
was Zolle betrifft. Freilich: Die Entwicklung bei diesem Thema ist hochst
volatil. Wihrend ich dies schreibe, kénnte China oder ein anderes Land schon
wieder iiber neue Strafzélle oder Ahnliches nachdenken, sodass bei Erscheinen
diese Aussagen wie Hohn wirken wiirden. Nichtsdestotrotz lisst sich bei Be-
trachtung der zuriickliegenden Jahrzehnte zweifelsfrei feststellen, dass tiberall
auf der Welt Freihandelsabkommen beschlossen und Zélle gesenkt, wenn
nicht gar eliminiert wurden.

(5) Zunehmende Konkurrenz durch Anbieter aus (ehemaligen)
Schwellenlindern

Langst sind Unternehmen aus Lindern, die lange Zeit als ,,Schwellenlinder*
bezeichnet wurden, zu ernsthaften Konkurrenten fiir Anbieter aus klassischen
Industrienationen geworden. Sicherlich nicht in allen Branchen, so doch in
vielen, sind chinesische, indische, siidkoreanische oder brasilianische Firmen
heute in puncto Qualitit deutschen oder US-amerikanischen Betrieben eben-
biirtig. Ein Indiz dafiir sind die Patentanmeldungen. Die Betrachtung nach
Lindern im Jahr 2020 (Top 30) zeigt, dass etwa Saudi Arabien und die Tiirkei
die hochsten Zuwichse verzeichnen konnten (vgl. EPO, 2021). Beim Preis
sind die ehemaligen ,Exoten® sogar deutlich iberlegen, was grofitenteils
(noch) an geringeren Lohnkosten liegt, aber auch an oftmals signifikant nied-
rigeren Umwelt- und Arbeitsschutzauflagen.

(6) Zunehmende Vernetzung der Produktion (,,Industrie 4.0%)

Kaum ein Schlagwort hat die Fertigung in den letzten Jahren so elekerisiert
wie ,Industrie 4.0“. In der Literatur und in der Praxis herrscht zwar keine
Einigkeit dariiber, was darunter genau zu verstehen ist. Einig ist man sich al-
lerdings weitestgehend darin, dass damit eine sich selbstorganisierende Pro-
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duktion angestrebt wird. Das bedeutet: Maschinen, Anlagen, Logistik und
Produkte kommunizieren direkt miteinander, ohne dass es dafiir ein Ein-
greifen durch Mitarbeiter braucht. Bis sich ein Auto einmal vollig ohne
menschliche Beteiligung — quasi von allein — zusammenbaut, diirfte es wohl
noch ein bisschen dauern, aber auf dem Weg dorthin gibt es schon grofle
Fortschritte, wie man etwa in Mercedes Benz ,Factory 56 in Sindelfingen
begutachten kann.

(7) Grofle Fortschritte bei ,,Kiinstlicher Intelligenz“ und Robotik

,Kiinstliche Intelligenz (KI oder ,Artificial Intelligence®, Al) ist ein Reiz-
wort. Wihrend einige — zumeist technikaffine — Menschen von den
Moglichkeiten schwirmen, die mit Hilfe von Supercomputern, Algorithmen
und etwas WD40 denkbar sind, graust es anderen bei der Vorstellung, dass
wir eines Tages von autonom denkenden und handelnden Maschinen regiert
werden. Nun, allein der Begriff KI wire zunichst einmal zu hinterfragen —
was macht Intelligenz aus und ab wann kann man ein Programm oder einen
Roboter als intelligent bezeichnen? Wollen wir diese Debatte hier nicht fiih-
ren, sondern ganz sachlich und wertneutral feststellen, dass das, was Compu-
ter und Roboter heute schon kénnen, erstaunlich ist. Schauen wir uns dazu
nur mal die Entwicklung bei der Bilderkennung an. Wenn es darum geht zu
unterscheiden, ob auf einem Foto ein Welpe oder ein Muffin abgebildet ist
(siche Abb. 2), irren sich Menschen mit einer Quote von 5 %. Bilderkennungs-
systeme lagen im Jahr 2010 in 30 % der Fille falsch. Nur 6 Jahre spiter waren
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Abb. 2 Fortschritte bei der Bilderkennung. (Eigene Erstellung; Daten: Low, 2017; Bild:
Karen Zack/@teenybiscuit)
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sie mit 4 % schon besser als Menschen (vgl. Low, 2017) und sind uns heute
haushoch tiberlegen.

Fazit und Konsequenzen

Fugen wir all’ diese Puzzleteile zusammen. Die ,,neuen Anspriiche und die
gestiegene ,Macht“ der Arbeitnehmer fithren dazu, dass die Arbeitgeber zu-
nehmend neue Arbeitsformen und -zeitmodelle einfithren. Um den An-
forderungen der Generation Y, Z und alpha gerecht zu werden, wird vielfach
versucht, die Unternehmenskultur zu ,verjiingen“: Mehr Entscheidungen
werden delegiert, mehr Autonomie wird zugestanden, aber auch mehr Eigen-
verantwortlichkeit eingefordert.

Ein immer leistungsfihigeres Internet lisst die Transaktionskosten sinken
und die Markttransparenz steigen. Dies fiihrt konsequenterweise zu einer Er-
héhung der Wettbewerbsintensitit. Befeuert wird diese Entwicklung noch
durch die Tatsachen, dass die Logistik- sowie Kommunikationskosten im
Sinkflug sind, tarifire und technische Handelshemmnisse abgebaut werden
und immer mehr Anbieter aus Schwellenlindern zu Konkurrenten werden.

Eine sich vernetzende Produktion und grof8e Fortschritte bei Kiinstlicher
Intelligenz sowie Robotik fithren zum vermehrten Einsatz von Maschinen,
die Menschen iiberfliissig machen. Dadurch sinken die Personalkosten in
ihrer Bedeutung fiir die Gesamtkalkulation und globale Lohnkostenunter-
schiede, wie sie es derzeit noch gibt, spielen als Wettbewerbsfaktor keine allzu
grofle Rolle mehr.

Wenn die Wettbewerbsintensitit steigt und zugleich die Personalkosten
nicht mehr entscheidende Vorteile am Marke liefern, dann sind es letztlich
nur 2 Vorteile, die Unternehmen bleiben: Innovationen und Tempo. Also:
Schneller als andere neue (bessere) Produkte/Lésungen anzubieten.

Wenn nun Kreativitit und Geschwindigkeit die bestimmenden Faktoren
sind, stellt sich konsequenterweise die Frage, was Organisationen tun kon-
nen, um mehr/bessere Ideen zu haben und schneller zu werden. Dazu muss
man wiederum wissen, wie Ideen entstehen. Verkiirzt und vereinfacht aus-
gedriickt lautet die Antwort: Neue Ideen gedeihen hauptsichlich durch die
(temporire) Zusammenarbeit von motivierten und kompetenten Menschen
mit unterschiedlichen Hintergriinden in einem kreativen Umfeld. Wie es der
Zufall will, ist dies genau das, was die — vor allem jiingeren — Mitarbeiter von
ihrem Arbeitgeber verlangen: Ein motivierendes Arbeitsklima. Also gleich aus
2 Griinden (Wettbewerbsfaktor und Mitarbeiteranspriiche) sind Unter-



