
01 i dezember 2008

P e r s p e k t i v e n
d e r  A r b e i t s g e s e l l s c h a f t



 2

Die moderne Arbeitsgesellschaft befindet sich im Zustand permanenten Wandels. 

Das Ende des Normalarbeitsverhältnisses, Brasilianisierung der Arbeit, die Zunahme 

prekärer Lebenslagen, Flexibilisierung, kreative Ökonomie, Wissensgesellschaft sind ei-

nige der Schlagwörter, die die öffentliche Debatten bestimmen. Auffällig ist, dass sich die 

Diskussionen stark auf Aspekte der Wissensarbeiter und die prekären Beschäftigungs-

verhältnisse fokussieren. Den Teil der Arbeitswelten, die hochgradig in die neue globale 

Arbeitsteilung integriert sind und den Teil, der ausgeschlossen oder von Ausschließung 

bedroht ist. Weitgehend ausgeblendet bleibt der Mittelbau der Beschäftigung, wie perso-

nengebundene Dienstleistungen im Gesundheitssektor, die öffentliche Verwaltung oder 

das Handwerk.

Was früher Kontinuität, Stabilität sowie Stolz auf die eigene Arbeit ausdrückte und 

den Wert des Einzelnen in der Gesellschaft erst definierte – der langfristig sichere und 

feste Vollzeitjob – scheint heute zum Auslaufmodell zu werden. Wachsende Anforde-

rungen der Unternehmen treffen dabei verstärkt auf neue Ansprüche der Arbeitnehmer. 

Einerseits sehen sich die Arbeitnehmer mit steigenden Qualifikationsanforderungen, 

der Aufgabe des lebenslangen Lernens und verstärktem interdisziplinärem und interkul-

turellem Arbeiten konfrontiert. Andererseits schlagen sich die Bedürfnisse nach einer 

Work-Life-Balance, abwechslungsreichen Tätigkeiten und einer flexiblen Arbeitsorgani-

sation zunehmend in der Wahl des Arbeitsplatzes nieder. Die aktuellen Tendenzen wer-

den aber vermutlich zu einer stärkeren Spaltung in den Gesellschaften führen. Für viele  

Menschen eröffnen die neuen Arbeitswelten auch neue Möglichkeiten und Gestaltungs-

spielräume, während andere eine restriktive Beschränkung ihrer Handlungsoptionen 

erleben. 

Das Ende der alten Arbeitswelt

Bei der Frage nach der Zukunft der Arbeitswelt ist es sinnvoll, sich zunächst ein Bild 

von der Gegenwart zu machen. Viele der zukünftigen Bedingungen auf dem Arbeits-

markt sind bereits heute erkennbar.

Von 
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Eine Analyse der globalen Arbeits- und Wirtschaftsstrukturen macht deutlich, dass ein 

nationalökonomisch verengter Blick den Veränderungen im Arbeitssektor nicht mehr 

gerecht wird. Erst in der Perspektive einer globalen Ökonomie und einer damit ein-

hergehenden neuen internationalen Arbeitsteilung werden die Umbrüche deutlich. Der 

globale Siegeszug des Kapitalismus und die damit verbundene Öffnung der ehemals 

kommunistischen Staaten des Ostblocks, aber auch Chinas und Indiens, haben eine 

neue globale Arbeitsteilung beschleunigt. Dank Outsourcing, also der Auslagerung von 

Tätigkeiten aus einem Unternehmen, um eine höhere Effektivität durch die Fokussie-

rung auf Kernkompetenzen zu erzielen, und dank Offshoring, also der Verlagerung von 

zumeist produzierenden Tätigkeiten vor allem in asiatische Länder, um Kosten zu spa-

ren und neue Märkte zu erschließen, kommt es zunächst zu einer Vernichtung von Ar-

beitsplätzen in den entwickelten westlichen Volkswirtschaften. Durch komplexe Rück-

kopplungseffekte werden aber auch wieder Arbeitsplätze in den hiesigen Gesellschaften 

gesichert und neue geschaffen, vorwiegend im Bereich höherwertiger, wissensintensiver 

Dienstleistungen. Der Strukturwandel der Arbeit erfährt in den 90er Jahren im Zuge 

des Globalisierungsdrucks  eine erhebliche Beschleunigung. Das anfängliche Muster 

zeigt, vereinfacht ausgedrückt, die Entwicklungs- und Schwellenländer als billige Roh-

stofflieferanten, China als Werkbank der Welt, Indien als das kommende Dienstleis-

tungszentrum und den Westen als Produzenten von Ideen und Innovationen.

Im Weiteren entsteht ein zunehmend globaler Arbeitsmarkt. Der Strukturwandel be-

sitzt auch quantitativ eine historische Dimension. Allein durch die Öffnung Chinas, In-

diens und des Ostblocks drängten rund 1,2 Milliarden Menschen auf einen globalisier-

ten Arbeitsmarkt. Die Kosten der Arbeitskräfte liegen erheblich unter dem Niveau des 

Westens. Durch den Bevölkerungsboom in den Schwellen- und Entwicklungsländern 

sind in den letzten 10 Jahren nochmals 400 Millionen Menschen auf den Arbeitsmarkt 

gestoßen und hunderte weiterer Millionen warten sehnsüchtig auf ihre Chance. Der 

Arbeitsmarkt in Europa und Deutschland sowie die Arbeitsbedingungen der Menschen, 

seien es Arbeiter, Angestellte oder Selbständige bleiben davon nicht unberührt.

Es wird auch künftig zu weiteren dramatischen Verschiebungen im globalen Maßstab 

kommen. Die aufstrebenden Industrien aus den Schwellenländern treten an, den west-

lich dominierten Regeln einer globalisierten Ökonomie Konkurrenz zu machen. Die 

Autoren Sirkin, Hemerling und Bhattacharya haben bereits eine Phase der Globalität 

ausgerufen, in der eine neue, schärfere Wettbewerbsintensität zu Tage tritt. Neue, in-

novative Antworten in den Bereichen Produktentwicklung, Logistik und Vertrieb oder 

Kundenansprache sind gefordert, um auf den zukünftigen Wachstumsmärkten in den 

Schwellenländern den Absatz zu  stimulieren. Hierfür angepasste Lösungen zu finden, 

um auch den Nachholbedarf der dritten Welt und einer sich herausbildenden globalen 

Mittelschicht gerecht zu werden, wird maßgeblich darüber entscheiden, wo ein Groß-

teil der Arbeitsplätze von Morgen entstehen werden. Der indische Wirtschaftsprofessor 

C.K. Prahalad weist seit einigen Jahren auf die riesigen Potenziale am unteren Ende der 

ökonomischen Pyramide – bestehend aus ca. 4 Milliarden Menschen – für westliche 

Unternehmen hin.

Neben diesen globalen Verschiebungen, die vor allem durch die Fortschritte in den In-

formations- und Kommunikationstechnologien, im Transport- und Mobilitätssektor und 

den politischen Freihandelsbestimmungen aber auch durch ein erheblich verbessertes 

Bildungsniveau vorangetrieben wurden, zeichnen technologische Umwälzungen in der 
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Industrie für den Wegfall zahlreicher Arbeitsplätze in den entwickelten Volkswirtschaf-

ten verantwortlich. Menschliche Arbeitskraft wird, der Logik des Kapitals folgend, entwe-

der durch billigere menschliche Arbeitskraft oder durch maschinelle Arbeitskraft ersetzt. 

Durch die Automatisierung der Arbeitsprozesse sind neben den Rationalisierungsef-

fekten, aber auch massive Effektivitäts- und Produktivitätsfortschritte zu verzeichnen. 

Heutzutage sind oft nicht mehr die konjunkturellen Wellen entscheidender Auslöser 

von Effekten auf dem Arbeitsmarkt, sondern strukturelle Aspekte, wie die Fortschritte in 

der Automatisierung, die zur Einsparung menschlicher Arbeitskraft führen.

Das ist historisch gesehen nichts Neues. Neu ist aber, dass dieser Prozess zunehmend 

auch den Service- und in naher Zukunft auch den Wissenssektor erfassen wird. Dies 

stellt eine neue quantitative und qualitative Herausforderung für die Arbeitswelt dar. 

Wenn es, wie vorhergesagt, in Zukunft automatisierte digitale Fabriken und letztlich 

auch Formen autonomer und sich selbst reproduzierender Roboter geben wird, dann 

fällt auch eine letzte Bastion des Menschen als Homo Faber. Die Erkenntnisse der Neu-

rowissenschaften, der Robotik und der Entwicklungen zu einem semantisch struktu-

rierten Netz der Dinge (Web 3.0) weisen bereits den Weg in eine automatisierte Wis-

sensproduktion. Dies ist keine Zukunftsmusik, aber die Entwicklungen werden erst in 

längerfristiger Perspektive wirksam werden.

Wissen als zentrale Ressource

Die Wissensintensivierung der Beschäftigung ist auf den technischen Fortschritt und 

die enormen wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritte zurück zu führen. Aufgrund der 

skizzierten Entwicklungen erfolgt in den etablierten Volkswirtschaften die Wertschöp-

fung bereits zu 70% im tertiären Sektor. Davon entfallen in den OECD-Ländern ca. zwei 

Drittel auf wissensbasierte Tätigkeiten. Im Gegensatz dazu zeigt sich in China und Indi-

en noch ein gewaltiger Unterschied. Landwirtschaft und Industrie tragen hier noch 50% 

oder mehr zur Wertschöpfung bei. In einer global arbeitsteiligen, hoch technisierten 

Arbeitswelt sind postindustrielle Gesellschaften wie Deutschland daher stark auf wis-

sensbasierte Innovationen angewiesen. Sie sind im erheblichen Maße für ein spürbares 

und nachhaltiges wirtschaftliches Wachstum verantwortlich. Dagegen finden die hohen 

Wachstumsraten in China, Indien oder anderen aufstrebenden Märkten auf einem nach 

wie vor erheblich geringeren Niveau statt. So hat China im letzten Jahr zwar Deutsch-

land als drittgrößte Wirtschaftsmacht abgelöst, wobei 2007 das BIP pro Kopf in China 

- als eine entscheidende Kennzahl - aber erst knapp 6% von dem in Deutschland erreicht 

hat. Nach Schätzungen von Ökonomen wird es auch noch einige Jahrzehnte dauern, bis 

China das Pro-Kopf-Einkommen westlicher Ökonomien erreicht.

Wissen, Kreativität und Innovation erscheinen unter den Vorzeichen einer wissens-

basierten Ökonomie als die zentralen Produktivitätsfaktoren. Unter dieser Bedingung 

sind demokratisch verfasste  Gesellschaften eine wichtige Voraussetzung zur Entfaltung  

einer innovationsorientierten Wirtschaft. Europa und Deutschland verfügen damit über 

gute Karten, wenn sie ihre historisch bewährten Trümpfe gezielt ausspielen: Rechtsstaat-

lichkeit, Demokratie, Versammlung und Vertragsfreiheit, geschützte Eigentumsrechte 

und das Vertrauen in die Freiheit des Einzelnen sowie seine individuellen Fähigkeiten, 

Probleme zu lösen.
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Nichts desto trotz werden auch in den wissensintensiven Beschäftigungsbereichen ge-

rade China und Indien erheblich aufholen, allein die überwältigenden Zahlen an Hoch-

schulabsolventen sprechen eine deutliche Sprache. Somit wird es langfristig gesehen zu 

einer Annäherung des Lebensstandards kommen und somit auch zu einer Relativierung 

bzw. gerechteren Verteilung des Wohlstands in der Welt, allerdings nicht ohne erhebli-

che Verwerfungen in der ersten Welt.

Gespaltene Gesellschaften

Die genannten Aspekte bilden die Grundsteine einer Neuordnung der Arbeitsland-

schaft. Gewandelte und gestiegene Anforderungen hinsichtlich Flexibilität und Mobi-

lität, der Drang zu mehr Eigenverantwortung, eine wachsende Bedeutung von Bildung 

und Ausbildung, aber auch ein Verlust an Sicherheit und sich ausweitende Ungleichhei-

ten sind die zentralen Begleitphänomene dieses Wandels. Flexibilität und Eigenverant-

wortung gelten einerseits als Verheißung einer partizipativen, selbständigen Lebensfüh-

rung, während darin andererseits der Ausdruck einer zunehmenden Übertragung von 

ökonomischen und sozialen Risiken auf die Individuen zu sehen ist.

Arbeit determiniert weiterhin die ökonomischen, sozialen und kulturellen Chancen der 

Individuen. Teilnahme und Teilhabe am gesellschaftlichen Leben erfahren in einer glo-

balisierten Welt aber eine Neubewertung. Die Produktivitätsfortschritte und damit Wohl-

standszuwächse sind mit immer weniger Arbeitnehmer möglich. Es stellt sich eine neue 

soziale Frage. Einige Vertreter der Soziologie wie Zygmunt Baumann und Ulrich Beck 

sprechen daher auch nicht mehr von den Ausgebeuteten, wie es noch zu Beginn der 

Industrialisierung lautete als sich die soziale Frage zum ersten Mal stellte, sondern von 

den Überflüssigen der Gesellschaft. Die Frage, wie ein Sinn gebendes Leben tendenziell 

ohne Arbeit ermöglicht wird, wird zur Kernfrage sozialer Marktwirtschaften. 

In vielen Arbeitsbiografien – und dies ist eine zentrale Erkenntnis in einer globalisierten 

Ökonomie – wird das Prekäre zum Normalen. Rasch wechselnde Arbeitsverhältnisse, 

periodische Phasen der Arbeitslosigkeit und Weiterbildung, die Übernahme verschie-

dener Tätigkeiten im Niedriglohnsektor sind Erfahrungen, die immer mehr Menschen 

teilen. „Working Poor“, zu arbeiten und trotzdem eine von Armut betroffene Existenz zu 

führen, ist längst kein Phänomen mehr, das nur jenseits des Atlantiks in den USA zu be-

obachten ist. Die Zunahme von Teilzeit, befristeter Beschäftigung und Telearbeit/ Mobi-

le Work sind Ausdruck einer weitgehenden Umstrukturierung der Arbeitsorganisation. 

Nach Angaben der OECD waren in der EU 2006 bereits nahezu 20% aller Beschäftigten 

Teilzeitbeschäftigte. Flexible Arbeitszeitregelungen gelten für nahezu die Hälfte aller Be-

schäftigten in Deutschland. Patchwork-Biografien werden zum Standard.

Neben den Wissenseliten und den am Rande des ersten Arbeitsmarktes verharrenden 

Personen mit überschaubaren Chancen prägt die Gruppe der im personennahen Dienst-

leistungssektor Arbeitenden – u.a. Handwerker, Lehrer, Pflegepersonal, Verwaltungs-

beamte – die zukünftige Arbeitslandschaft. Obwohl sie weitgehend von den globalen 

Wirtschaftsprozessen entkoppelt sind, bilden sie aus einer binnenwirtschaftlichen Per-

spektive eine entscheidende Rolle, um Beschäftigung im gesellschaftlich notwendigen 

Maßstab zu ermöglichen.
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Im Ergebnis entstehen geteilte Arbeitsgesellschaften zwischen globalisierten Wissensar-

beitern und lokal verorteten Arbeitnehmern mit jeweils unterschiedlichen Handlungs-

spielräumen und Lebenschancen. Diese Entwicklungen produzieren aber auch erheb-

liche Risiken für Unternehmen. Die Loyalität der Wissensarbeiter zum Arbeitgeber ist 

flüchtig, Mitarbeiterbindung wird zur personalstrategischen Herausforderung. Der Be-

griff der Unternehmenskultur erfährt unter diesen Vorzeichen eine wichtige neue Be-

deutung. Aktuelle Studien belegen, dass die Unternehmenskultur ein erheblicher Faktor 

für den Geschäftserfolg und die Attraktivität von Unternehmen ist. Bedenkt man den 

sich verschärfenden globalen Kampf um die Talente – selbst in China und Indien tritt 

bereits heute in einzelnen Berufsfeldern ein Arbeitskräftemangel auf – so kann die stra-

tegische Bedeutung der Unternehmenskultur nicht hoch genug eingeschätzt werden.

Die gesellschaftliche Konfliktlinie macht sich dabei immer stärker an der Verfügbar-

keit und dem Anwendungswissen von digitalen Technologien fest. Diese digitale Kluft 

kann auch als Produktivitätsgrenze gelesen werden. Bildung wird dabei immer mehr 

zur zentralen Kategorie, um aktiv am gesellschaftlichen Leben teilnehmen und vielfäl-

tige Ausgrenzungsmechanismen überwinden zu können – seien sie gesundheitlicher, 

kultureller, räumlicher oder ökonomischer Natur. Daher wird, unter den Bedingungen 

eines Rückzugs des Sozialstaates, die Selbstaktivierung immer wichtiger. Den Einzelnen 

hierbei zu unterstützen bleibt aber eine Aufgabe des Staates, nicht nur um neue Poten-

ziale der Eigenverantwortung und Selbständigkeit frei zu setzen, sondern insbesondere 

für einen gerechten Ausgleich von Chancen in der Gesellschaft.

Konturen einer neuen Arbeitswelt

Die Paradigmen der globalen Wissensgesellschaft heißen „geteiltes Wissen“, „verbin-

dende Beziehungen“, „offene Zusammenarbeit“ und „globales Handeln“, so der kana-

dische Management-Vordenker Don Tapscott in seinem Bestseller „Wikinomics“. Sie 

haben zunehmend Einfluss auf alle Bereiche von Unternehmen, auf Produktion und 

Dienstleistungen genauso wie auf den Umgang mit Kunden und Wissen. Eine Voraus-

setzung hierfür ist, dass in Zukunft Innovationskraft nicht mehr allein aus der Expertise 

einzelner Spezialisten geschöpft wird, sondern sich aus einem lebendigen kollektiven 

Wissen speist – ein Wissen, das sich selbst revidieren und ständig aktualisieren kann. 

Die Open-Source-Bewegung, aber auch Web 2.0-Anwendungen wie Wikipedia haben es 

vorgemacht: Komplexe Wissens- und Kreativarbeit braucht keine hierarchischen Struk-

turen, sondern vor allem Freiräume für Kommunikationsflüsse. Unternehmen werden 

in Zukunft diesen Beispielen folgen und das Gedanken- und Ideengut ihrer Mitarbeiter 

ins Zentrum stellen. Die Gestaltung von Aufgaben und internen Prozessen, Arbeitsbio-

grafien sowie die räumliche und zeitliche Organisation von Arbeit werden davon maß-

geblich geprägt werden.

Es etablieren sich neue Formen der Arbeitsorganisation. Seit dem anhaltenden Sieges-

zug der Computertechnologie in den 1980er Jahren dominiert ein Denken in Netzwer-

ken. Dies betraf sowohl soziale Beziehungen als auch Formen der Arbeitsorganisation. 

Es ist zu erwarten, dass dieses sozio-technische Leitbild des Netzwerkes immer stärker 

von dem sozio-biologischen Leitbild des Schwarms abgelöst wird. Schwarmverhalten ist 

geprägt durch dezentrale Strukturen, autonome Individuen, direkte Kommunikation, 

verteilte Intelligenz und kollektives Handeln. Übertragen auf Arbeitsstrukturen bedeutet 
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Mitarbeiterbindung wird zur 
personalstrategischen Heraus-
forderung. Der Begriff der Un-
ternehmenskultur erfährt unter 
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dies, dass der Selbstverantwortung und Selbstorganisation in Zukunft eine wesentliche 

Bedeutung zukommt. Konkret heißt dies zum Beispiel, dass man sich Aufgaben, die 

früher von Oben nach Unten delegiert wurden, in Zukunft selbst auftragen und aneig-

nen muss. Es gibt nicht mehr den Chef, der einem genau erklärt, was zu tun ist. Die 

Aufgabenfelder der einzelnen Mitarbeiter werden weniger stark reglementiert, wodurch 

schnell und flexibel auf sich verändernde Rahmenbedingungen reagiert werden kann. 

Arbeitszeiten und Arbeitsorte sind für moderne Wissensarbeiter in Zukunft nahezu frei 

wählbar. Ob noch anwesend im klassischen Büro, zu Hause, im Café oder am Strand, ist 

für viele Arbeitsprozesse nicht mehr wichtig. Entscheidend ist die gelieferte Leistung. In 

einer solchen Organisationsstruktur, wo Selbstorganisation zur Notwendigkeit wird und 

die Arbeitsumgebung virtualisiert ist, bietet es sich an, statt auf Wettbewerb verstärkt 

auf Kooperation zu setzen, dies auch in einem unternehmensübergreifenden Kontext. 

Eine Studie der DB Research sagt voraus, dass der Wertschöpfungsanteil der Projektwirt-

schaft bis zum Jahr 2020 in Deutschland auf 15% steigen wird.

Die neue Freiheit der Arbeitnehmer und der sich zunehmend verschärfende Kampf der 

Unternehmen um die besten Köpfe führt, so Richard Florida in seinem Werk über die 

kreative Klasse, zu einer Umkehr der klassischen Standortpolitik. Nicht mehr die Arbeit-

nehmer gehen dahin, wo die Unternehmen sind, sondern die Unternehmen müssen 

dahin, wo die Arbeitnehmer sind. In Deutschland sind die zukunftsträchtigsten Stand-

orte nach einer Studien der Boston Consulting Group und aktuelle der Wirtschaftwoche 

München, Stuttgart, Hamburg und Frankfurt, aber auch Münster, Düsseldorf und Dres-

den.

Die Zukunft ist aber keine Einbahnstraße. Daher wird gleichzeitig in vielen Unterneh-

men das Maß der Kontrolle, der Effizienzgedanke und der Wettbewerb – auch intern 

– an die Spitze getrieben. Arbeitnehmer müssen sich durch ständige Verfügbarkeit und 

permanente Leistungsbereitschaft auszeichnen. Nicht umsonst steigt die Zahl psychi-

scher Erkrankungen kontinuierlich an.

Schlüsselqualifikationen für den globalen Arbeitsmarkt

	 · Interdisziplinäre und fachspezifische Kenntnisse

	 · Fähigkeit zum ganzheitlichen und vernetzten Denken

	 · Eigeninitiative und -motivation, Problemlösungsfähigkeit 	

	 und Kreativität

	 · Teamfähigkeit und soziale Kompetenz

	 · Führung durch Motivation, Dialog und einfache Regeln

Quelle: Z_punkt The Foresight Company
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Arbeitswelt 2025 – 4 Szenarien

Die Krise der industriellen, auf lohnabhängiger Beschäftigung basierenden Arbeitsge-

sellschaft bringt immer wieder visionäre Konzepte hervor. Ob Ulrich Becks Bürgerar-

beit, Frithjof Bergmanns Neue Arbeit oder das bedingungslose Grundeinkommen, das 

in Deutschland vor allem von Götz Werner und Thomas Straubhaar gefordert wird, alle 

diese Konzepte setzen einen breiten Konsens des politischen Willens voraus, der heute 

aber in keinem der entwickelten Volkswirtschaften erkennbar ist. Dagegen wollen wir 

Zukunftsbilder stellen, die uns aus heutiger Sicht unter Berücksichtigung zugrunde lie-

gender Trends und wahrscheinlicher Akteursstrategien als plausibel erscheinen und in 

sich konsistent sind.

Aus den vorangestellten Betrachtungen ergeben sich für uns zwei zentrale Dimensio-

nen, die die Arbeitswelt der Zukunft maßgeblich beeinflussen werden. Zum einen der 

Einsatz von Technologien und zum anderen die Organisation der Arbeit. Setzt man die-

se beiden Dimensionen in Verbindung, ergeben sich 4 alternative Szenarien, die schlag-

lichtartig, prototypisch und pointiert ein Bild der Zukunft entwerfen und im Folgenden 

skizziert werden. Dabei öffnen die dargestellten Kulturen einen Blick auf die dominan-

ten Prägungen der globalisierten, wissensorientierten Arbeitswelt, lassen aber Freiraum 

für eine Koexistenz unterschiedlicher Arbeitswelten.

 

Quelle: Z_punkt The Foresight Company 
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In der Open Innovation-Kultur unterstützt und fördert eine selbst bestimmte Arbeitsorganisati-

on den kapitalintensiven und zentral gesteuerten Einsatz neuer Technologien.

Die Formen, in denen wirtschaftliche Aktivitäten stattfinden, werden gegenüber heute 

noch vielfältiger und volatiler. Die Grenzen der Organisationsformen verschwimmen 

weiter. Hybride Organisationen, zwischen verbindlicher Rechtsform und informeller 

Symbiose, werden zu üblichen Bausteinen des Alltagsgeschäfts. Große, mittlere und 

kleine Player agieren und kooperieren in einem offenen Business Ökosystem der Wert-

schöpfungsbeziehungen. Wo das eine Unternehmen anfängt und das andere aufhört, 

wer Partner ist oder Wettbewerber, ist unter den Bedingungen von Beschleunigung und 

Komplexität kaum zu entscheiden. Die Suche nach Innovationen verläuft in kooperati-

ven, offenen Netzwerken von Unternehmen, Wissenschaftlern, Lieferanten und Kun-

den. Sie werden alle als aktive Elemente der Wertschöpfung betrachtet. Die Brutstätten 

dieser kreativen Ökonomie sind innovative kleine und mittlere Unternehmen, die in 

ihrer Blütezeit häufig von den großen Spielern der globalen Ökonomie aufgekauft wer-

den. Daher ist die Dominanz globaler Unternehmensstrukturen in weiten Teilen noch 

ungebrochen. Dennoch entsteht eine neue wissensbasierte Wirtschaftsweise, die letzt-

lich effektiver agiert als eine rein kapitalintensive. Der einzelne Kreative bleibt Teil eines 

globalen wissenschaftlich-technischen Komplexes, nutzt aber als Wissensexperte seien 

vorhandenen Freiheitsgrade in der Arbeitsorganisation. In den Wertschöpfungs-Ökosys-

temen der Zukunft werden Aspekte wie Selbstorganisation und Umweltadaptivität, Kre-

ativität und verteilte Intelligenz im Zentrum der Organisationsentwicklung stehen.

Der Gestaltung und dem Management der komplexen Beziehungsnetze nach innen 

und außen wird daher in den Unternehmen verstärkt Beachtung geschenkt. Es findet 

eine schleichende Transformation statt: Unternehmen werden nicht mehr als kohä-

rente  soziale Gebilde geführt, sondern sie zerfallen in einen komplexen Verbund von 

Geschäftsmodulen, die dank leistungsfähiger Vernetzung je nach Bedarf und aktueller 

Strategie umgestaltet, ausgelagert und rekombiniert werden.

Szenario 2: Do-it-Yourself-Kultur

Die Do-it-Yourself-Kultur ist geprägt von einer selbst bestimmten Arbeitsorganisation und dem 

dezentralen Einsatz von Technologien.

Die neue Lust am Selbermachen spiegelt sich in der breiten Verfügbarkeit von techni-

schen Produktionsmitteln. Historisch neu, liegt hierin einer der wesentlichen Treiber 

einer neuen Arbeitswelt. Die lokalen Arbeitsstrukturen werden vor allem durch die re-

volutionsartigen Umbrüche geprägt, die neuartige Fabbingtechnologien erzeugen. Da-

durch ermöglichen spezielle Maschinen wie 3D-Drucker die Fertigung vieler Ersatzteile 

und einfacher Gebrauchsgüter von zu Hause aus. Neue Materialien und individuelle 

Produktion befeuern die Kreativität im produzierenden Gewerbe zusätzlich.

In der Produktion wurden bereits in den letzten Jahrzehnten von der Massenfertigung 

über die Serienfertigung bis hin zur seriellen Einzelfertigung massive Fortschritte er-
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zielt. Die dadurch entstandenen Mikro-Märkte werden zukünftig durch Selbst-Märkte 

abgelöst. Jeder kann mit einem programmierbaren Personal Fabricator prinzipiell die 

benötigten Geräte und Werkzeuge selber entwerfen, gestalten und produzieren. Zusätz-

lich wird es für die Masse spezielle FabShops, von den großen Marktteilnehmern errich-

tete Mini-Fabriken geben, die man aufsuchen kann, um neue Teller und Tassen, Stühle 

und Tische, ja sogar mit elektronischen Bauteilen versehene Geräte fertigen zu lassen. 

Auch defekte Teile lassen sich zukünftig am Fabbing Rechner mittels 3D-Scanning re-

konstruieren. Im Internet wird es Tauschbörsen für Datensätze unterschiedlichster 

Produktgruppen geben, wie man es heute von Musik kennt. Die digitale Manufaktur 

optimiert die lokalen Lebenswelten. Gerade in heute noch unterentwickelten Regionen 

der Welt, speziell in Afrika, erlaubt diese Technologie im Idealfalle einen enormen Ent-

wicklungssprung.

Die industriezeitliche Trennung von Arbeits- und Wohnort sowie von Arbeits- und 

Freizeit wird in großen Teilen wieder aufgehoben sein: Arbeit wird wieder vermehrt 

lokal verrichtet, in einer hoch spezialisierten und technisierten Wissensgesellschaft eine 

wahrscheinliche Lösung. Auch aufgrund steigender Energie- und Transportkosten wird 

die lokale Produktion und Distribution wieder rentabel.

Aber auch in der Energieversorgung, der Finanzbranche oder dem Gesundheitswesen 

wachsen die Peer-to-Peer-Märkte rasch. Es entsteht eine alternative Ökonomie, in der 

große Teile der Wertschöpfung auf neuen Sekundärmärkten stattfinden. Über das Web 

als Vertriebskanal stehen den Vertretern der Selbstversorgerkultur attraktive Nischen-

märkte quer über den Globus offen.

Der dezentrale Technikeinsatz ist zusätzlich Sinnbild einer Wiedervergesellschaftung 

der Arbeit und dient der Schaffung einer selbstbestimmten und selbstorganisierten 

Ökonomie. Selbst die ehemals aus dem globalisierten Markt Ausgegrenzten finden – 

gefördert durch staatliche Maßnahmen zur Sicherung des sozialen Friedens – eine neue 

Heimat in der Arbeitswelt.

Szenario 3: Leadership-Kultur

Leadership-Kultur bedeutet den dezentralen Einsatz von Technologien unter den Vorzeichen 

einer eher fremdbestimmten Arbeitsorganisation, die durch Führungskultur Produktivitätsvor-

teile erzielt.

Die vordringliche Aufgabe des Managements besteht im Setzen von Regeln und Zielen, 

sowie in der Moderation und Motivation der Mitarbeiter. Statt Wissen zu managen, wird 

künftig die Verknüpfung von individuellen Kompetenzen zum Aufbau kollektiver Hand-

lungsintelligenz unterstützt. Innerhalb eines klar definierten Rahmens haben die Ar-

beitnehmer große Freiräume in der Findung des richtigen Weges. Die operativen Struk-

turen und Abläufe entwickeln sich im direkten Bezug auf die konkrete Aufgabenstellung 

durch Selbstorganisation der beteiligten Mitarbeiter. 

Die Arbeitnehmer werden in ihren flexiblen Arbeitszeitregelungen individuell durch 

den Einsatz neuer Technologien unterstützt. So könnten biotechnologische Verfahren 

angewandt werden, um Leistungsprofile zu erstellen und personalisierte Arbeitspläne zu 
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erstellen: wer ist wann und wo am leistungsfähigsten? Neue Mensch-Maschine-Schnitt-

stellen revolutionieren die Kommunikationsprozesse in Unternehmen. Der dezentrale 

Technikeinsatz führt zu einem geringeren Kapitaleinsatz, aber auch zu komplexeren 

Unternehmensorganisationen, die wiederum durch eine neue Führungsmentalität 

kompensiert werden.

Szenario 4: Toyota-Kultur

In der Toyota-Kultur verbindet sich eine fremdbestimmte Arbeitsorganisation mit dem zentral 

gesteuerten Einsatz von Technologien.

In der informatisierten Real Time-Ökonomie des 21. Jahrhunderts dauert es oftmals nur 

noch wenige Monate bis nach der Einführung einer Innovation ein ernst zu nehmen-

der Wettbewerber auftaucht. Investitionen müssen sich daher immer schneller rechnen. 

Beschleunigung und Komplexität sind die nicht reversiblen Begleiterscheinungen ei-

ner auf strikte Produktivität und Effizienz getrimmten globalen Ökonomie. Es ist der 

Triumph der perfekten Organisation, der alles untergeordnet wird. Dem hohen Kapi-

taleinsatz geschuldet, lautet das Motto: „Die Maschinen müssen laufen.“  Es kommt 

zu einer weitgehenden Ersetzung menschlicher Arbeit durch Technologien. Maschine-

zu-Maschine-Kommunikation übersteigt die zwischenmenschliche. Es entstehen neu-

ronale Organisationen mittels künstlicher Intelligenz, mit der Fähigkeit zu autonomen 

Wahrnehmungs-, Erinnerungs- und Entscheidungsprozessen. Maschinen werden den 

Menschen gleichwertige Mitarbeiter in der Wissensökonomie.

Der hohe globale Wettbewerbsdruck auf den entstehenden Echtzeit-Märkten führt dazu, 

dass immer mehr Arbeitende auf technische Hilfsmittel zurückgreifen, um ihre indivi-

duelle Leistungsfähigkeit zu optimieren. Den Segnungen der Nano-, Bio-. Info- und Cog-

no-Technologien sei dank. Die Hoffnungen aus den Zeiten nach der Jahrtausendwende, 

dass in einer kreativen Ökonomie Ideen und Innovationen die zentralen Treiber gesell-

schaftlicher und wirtschaftlicher Entwicklung sind, haben sich als Trugschluss erwiesen. 

„Money matters“, Kapital bleibt der Treibsatz in der Ökonomie.

Herausforderungen für Gesellschaft und Unternehmen

Gesellschaft und Unternehmen in Deutschland sehen sich vor dem Hintergrund der aufgezeig-

ten Perspektiven in den kommenden Jahren mit strategischen Fragestellungen konfrontiert, die 

mit den altbekannten Rezepten nicht steuerbar sind.

Die fortschreitende Polarisierung der Gesellschaft, mit den neuen, global orientierten 

Wissenseliten einerseits und den an den Rand des Arbeitsmarktes Gedrängten ande-

rerseits, bietet enormes soziales Konfliktpotenzial. Wie kann hier ein gesellschaftlicher 

Ausgleich gelingen ohne in den altbekannten Mustern des politischen Parteienstreits 

zu versinken? Wie können die Bildungschancen und die Bildungsbereitschaft quer über 

alle Schichten erhöht werden? Eine aktuelle OECD-Studie beklagt die im internationa-

len Vergleich extrem niedrige Studienquote in Deutschland. Welche Maßnahmen sind 

auf der Ebene von Unternehmen und Gesellschaft notwendig, um den Vormarsch der 

Frauen auf dem Arbeitsmarkt weiterhin zu fördern und zu begleiten? Wie können ange-
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sichts des demografischen Wandels Ältere in den Arbeitsmarkt integriert werden? Was 

ist im europäischen Maßstab zu tun, um Migration als wichtigen Wettbewerbsfaktor zu 

erkennen? Kann es zu einer Neudefinition sozialer Arbeit unter marktwirtschaftlichen 

Prinzipien kommen? Der Friedensnobelpreisträger Mohammad Yunus sagt, dass jedes 

soziale Problem eine ökonomische Chance sei. Wenn dies in Bangladesch gilt, dann 

sollte es auch in Europa Gültigkeit haben.

Dabei geht es auch um eine neue Sinnsuche: das Selbstverständnis einer Gesellschaft, 

das auf der Integration von Individuen in die Arbeitswelt beruht, steht zur Disposition. 

Der Soziologe Gerhard Schulze hat in seinem Werk „Die beste aller Welten“ die Frage 

bereits aufgeworfen, wie die Gesellschaft im 21. Jahrhundert jenseits der bekannten Stei-

gerungslogik von Wissenschaft und Technik – hervorgerufen durch die arbeitsteiligen 

Wirtschaftsprozesse – Einzelnen einen Sinn verleihen mag oder ob der Einzelne aus 

seiner eigenen Kraft heraus für seine eigene Sinnstiftung verantwortlich ist.

Letztlich beinhalten die Fragen nach der zukünftigen Gestaltung der Arbeitswelt sowohl 

die Herausforderungen nach einem Erhalt der internationalen Wettbewerbsfähig der 

deutschen und europäischen Wirtschaft als auch nach einer neuen Verfassung sozialer 

Marktwirtschaften, die die Beziehungen zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern, 

zwischen Selbstbestimmung und Eigenverantwortung sowie staatlicher Daseinsfürsor-

ge und neuen zivilgesellschaftlichen Engagement neu regelt.
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