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Wenn man Menschen vor zehn Jahren gefragt hitte, wie sie sich
die Welt von heute vorstellen, was wdren die Antworten gewe-
sen? Hitten sie sich die technologischen, wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Entwicklungen so ausgemalt? Noch schwieri-
ger gestalten sich wohl Antworten auf die Frage, wie wir in Zu-
kunft leben und arbeiten werden. Denn: Unsere Welt befindet
sich im Umbruch.

Wir befinden uns in einer neuen Zeitenwende. Daher konnen
wir zwar sagen, was in den vergangenen zehn Jahren gesche-
hen ist, aber nicht vorhersehen, was in zehn Monaten oder viel-
leicht zehn Wochen passieren wird. Immer ofter zeigt sich, dass
Zahlenreihen oder Erfahrungen der Vergangenheit nicht einfach
fortgeschrieben werden diirfen. Bei aller Unberechenbarkeit der
Zukunft: Menschen brauchen einen Kompass, der ihnen in Zei-
ten des Wandels Orientierung und Halt geben kann.

Eine Feststellung besitzt dabei fiir zuk{inftige Ereignisse Giiltig-
keit: Es gibt nicht mehr nur die eine Losung. Ob als Person oder
Organisation — man sollte auf viele Eventualitdten vorbereitet
sein. Denn schon in den vergangenen zwei Jahren haben weitrei-
chende Verdanderungen die Gesellschaft gepragt. Ausloser sind
neben der demographischen Entwicklung die Globalisierung
und vor allen Dingen der technologische Wandel.

Wie reagiert die Politik darauf, dass man sich auch in Europa
Sorgen um den Frieden machen muss - angesichts der Brand-
herde im Nahen Osten, in der Ukraine, auf dem Balkan und der
weltweit fast 450 Kriege und Burgerkriege? Wie gefahrdet sind
der Zusammenhalt von Gesellschaften und die Solidaritit unter
den Menschen, wenn 60 Millionen Menschen weltweit und

davon allein im Nahen Osten zehn Millionen Menschen auf der
Flucht sind? Kann eine Weltengemeinschaft dem wachsenden
Druck von Terror standhalten?

Gleichzeitig hilt die Finanz- und Wirtschaftskrise die Welt und
Europa weiterhin in Atem. Betrachten wir die Entwicklung auf
den nationalen und globalen Arbeitsmarkten, so sind insbeson-
dere die Arbeitspldtze in den Unternehmen gravierenden techni-
schen Verdanderungen unterworfen. Studien besagen, dass ca. 50
Prozent der Berufe in den ndchsten zehn Jahren aufgrund neuer
technischer Losungen wegfallen konnten. Werden aber genti-
gend neue Berufe und Arbeitsplédtze entstehen?

Diese Fragen stehen nicht fiir sich allein. Sie gehoren in einen
umfassenden Kontext, dessen bestimmendes Moment die Koope-
ration und das Verstdndnis zwischen den Menschen und Kultu-
ren ist: Wie verandern Globalisierung, Demographie und Tech-
nologie die kulturelle Identitit einer Gesellschaft? Unser Leben



und unsere Arbeit als Teil unseres Lebens und als bestimmen-
des Element einer modernen Gesellschaft werden sich verdn-
dern. Flexibilitdit und Mobilitat, Heterogenitdt und Komplexitat
dominieren unser Leben. Aber werden wir sie meistern kon-
nen? Sind Deutschland und Europa darauf vorbereitet? Wie kon-
nen wir in unseren Gesellschaften den Zusammenhalt sowie ver-
lassliche Lebens-und Arbeitsperspektiven gestalten? Antworten
fallen schwer.

Kein Land, kein Unternehmen und kein Mensch kann diese He-
rausforderungen allein meistern. Daher braucht es internatio-
nale, nationale und lokale Gemeinschaften. Wir brauchen Losun-
gen und Vorbilder, die den Menschen in diesen unsicheren Zeiten
Orientierung und Halt sowie ihren Gefiihlen und Werten eine Art
Heimat geben. Wir brauchen eine Perspektive fiir den Menschen,

die Zuversicht in seine Fahigkeiten und Talente vermittelt.

Jede Gesellschaft trdgt Verantwortung gegeniiber ihren Biir-
gern. Viele Menschen haben Zukunftsédngste und leben in Unsi-
cherheit. Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft sind gefordert,
Verantwortung flir existenzsichernde, humane Arbeitsplatze zu
ubernehmen, auf die Vielfalt von Lebensentwiirfen zu reagieren
und die Potenziale des Ehrenamtes in der Zivilgesellschaft zu
starken. Unternehmen sind gefordert, soziale Verantwortung zu
ubernehmen. Und gleichzeitig gilt es, den Menschen ihre Eigen-
verantwortung bei der Gestaltung der eigenen Lebensentwiirfe
bewusst zu machen.

Vorwort

Vor etwas mehr als zwei Jahren hat sich die Expertenkommis-
sion ,Arbeits- und Lebensperspektiven in Deutschland® zum ers-
ten Mal in Berlin getroffen. Die Kommission hat sich mit vielen
Facetten dieser Verdnderungen eingehend beschaftigt:

Welche Visionen auf der Basis belastbarer Szenarien lassen
sich fiir die Zukunft unserer Gesellschaft entwickeln?

*  Wie flexibel darf unsere Arbeitswelt sein und welche Folgen
hat das fiir den Einzelnen und unsere Gesellschaft?

*  Wie muss eine zukunftsfahige Flihrung in Unternehmen und
Gesellschaft auf die Herausforderungen reagieren?

*  Welche Potenziale bergen Bildung und Teilhabe fir die Zu-
kunft von Menschen und Gesellschaften?

Die Expertenkommission hat das Bild einer Werte schaffenden
Gesellschaft entwickelt und beschrieben. Das stimmt zuversicht-
lich. Es ist nun zu hoffen, dass die Empfehlungen und die Ar-
beitsweise der Mitglieder, ndmlich mit- und voneinander zu ler-
nen, Zustimmung fiir eine positive Gestaltung der Lebens- und
Arbeitsperspektiven in unserem Land erfahren. Allen Beteiligten
an der Arbeit der Kommission gilt mein ganz besonderer Dank.

Liz Mohn
Stellv. Vorsitzende des Vorstands
der Bertelsmann Stiftung



Unsere Zukunft nachhaltig zu gestalten, ist heute das tibergeord-
nete gesellschaftspolitische Handlungsziel und eine Herausfor-
derung sowohl auf globaler als auch auf lokaler Ebene. Regionale
Konflikte strahlen weltweit aus und hinterlassen auch in Europa
ihre Spuren; beispielhaft sei hier nur die bisher nicht geloste
Problematik im Umgang mit den Fliichtlingsstromen genannt.

Die Gestaltungsraume sind vieldimensional und nicht zuletzt
durch die Globalisierung komplexer geworden. Megatrends wie
der demographische Wandel, die Digitalisierung und soziale
Ungleichheit verstarken den Handlungsdruck. Die moderne Ar-
beitsgesellschaft befindet sich in einem kontinuierlichen Wand-
lungsprozess. Das Ende der Normalarbeitsverhéltnisse, die
Zunahme prekarer Lebenslagen, Flexibilisierung und Mobilisie-
rung von Arbeit, kreative Okonomie und Wissensgesellschaft
sind einige der Zuschreibungen, die im offentlichen Diskurs
iiber die Zukunft der Arbeit im Vordergrund stehen. Was friiher
Kontinuitét, Stabilitdt und Stolz auf die eigene Arbeit ausdriickte
und den Wert des Einzelnen in der Gesellschaft erst definierte -
der langfristig sichere und feste Vollzeitjob — scheint heute zum
Auslaufmodell zu werden.

Ausgelost durch neue Technologien, neue Arbeits-, Produk-
tions- und Kommunikationsprozesse verlieren viele Menschen
die Orientierung und hinterfragen die bisherigen gesellschaft-
lichen Werte. Immer wieder werden in den verschiedenen Dis-

kussionsforen Fragen nach dem Zusammenhalt der Gesellschaft

sowie nach den gegenwartigen Lebens- und Arbeitsperspektiven
der Menschen gestellt.

Doch langst hat sich unsere Gesellschaft in Individualgesell-
schaften zerteilt. Und im globalen Wettbewerb fordern Commu-
nities of Interest unsere nationale Solidargemeinschaft heraus.
Je nach Standpunkt wird die Verantwortung fiir die Gestaltung
einer lebenswerten Zukunft unterschiedlich adressiert: ,Die Poli-
tik muss die richtigen Entscheidungen treffen.“ ,Jeder ist selbst-
verantwortlich fiir sein Glick.“ ,Es geht nicht nur ums Geldver-
dienen, Unternehmen mussen mehr Verantwortung zeigen.*

Unterschiedliche Wahrnehmungen, unterschiedliche Préferen-
zen und Werte, auch zwischen den Generationen: Es wird viel dis-
kutiert tiber sich wandelnde Lebensperspektiven und -wiinsche.

Welche Verantwortung tragen Unternehmen in diesem Prozess?
Sie beeinflussen mit ihren Produkten und Dienstleistungen
sowie mit der Art und Weise, wie sie diese herstellen und erbrin-
gen, auf vielfaltige Weise das Leben der Menschen in unserer
Gesellschaft und die Umwelt. Unternehmen tragen daher Verant-
wortung fiir ihr Tun - nicht nur fiir die 6konomischen, sondern
auch flr die sozialen und ©kologischen Auswirkungen ihres
Handelns. Vor allem in ihrer Funktion als Arbeitgeber setzen
sie wichtige Impulse fiir eine soziale und gerechte Gesellschaft.



Unternehmen agieren nicht losgeldost von der Gesellschaft — er-

folgreiches Wirtschaften findet nicht im luftleeren Raum statt.
Um langfristig erfolgreich zu sein, sind Unternehmen auf eine
gute Infrastruktur, gute Bildungssysteme, soziale und politische
Stabilitat angewiesen. Umgekehrt ist eine intakte Gesellschaft
auf erfolgreiche Unternehmen angewiesen: Sie schaffen Arbeits-
pldtze, zahlen Steuern, bilden junge Menschen aus und engagie-
ren sich fiir das Gemeinwesen.

Wir sind daher der Ansicht, Unternehmen kénnen und miissen
eine aktive Rolle tibernehmen bei der Gestaltung einer nachhal-
tigen gesellschaftlichen Entwicklung.

Die individuellen Leistungsbeitrage von Unternehmen, wie etwa
nachhaltige Produktionsverfahren, anstandige Arbeitshedingun-
gen oder Investitionen in das Gemeinwesen, konnen dabei wir-
kungsvoll durch gemeinsame Initiativen mit Politik, Zivilgesell-
schaft und Wissenschaft erganzt werden. Solche Kooperationen
biindeln die Ressourcen und Expertisen ¢ffentlicher und privater
Akteure auf regionaler, nationaler, europdischer oder transnatio-
naler Ebene. Sie richten ihr Handeln darauf aus, gemeinsam ge-
sellschaftliche Herausforderungen zu meistern.

Alle gesellschaftlichen Akteure sind gefordert, zur Sicherung
der Trag- und Leistungsfahigkeit unserer ékonomischen, sozia-
len und 6kologischen Systeme beizutragen — die Politik ebenso
wie die Wirtschaft und die Zivilgesellschaft.

Praambel

Vor diesem Hintergrund hat die Bertelsmann Stiftung im Jahr
2012 die Expertenkommission ,Arbeits- und Lebensperspekti-
ven in Deutschland® ins Leben gerufen.

Die Diskussionen und Arbeitspapiere dieser Kommission bilden die
Grundlage fiir den vorliegenden Bericht. Mit ihm bietet die Bertels-
mann Stiftung allen Interessierten einen Diskussionsansatz fiir die
zukiinftige Gestaltung unserer Arbeits- und Lebensbedingungen.

Zahlreiche Themen formen die Arbeits- und Lebensperspekti-
ven in Deutschland. Die von uns beschriebenen ,Pfade der Ver-
anderung” folgen pragenden Herausforderungen unserer Gesell-
schaft: Wie entwickeln wir ein neues Verstandnis von Arbeit?
Wie entwickeln wir die solidarische Gesellschaft weiter? Welche
Bedeutung hat Bildung bei all dem?

Auf den folgenden Seiten erfahren Sie zundchst mehr iiber die
Arbeitsweise der Kommission. Inhaltlich beginnen wir mit einer
Beschreibung des Status quo der Arbeits- und Lebensperspekti-
ven. Im darauf folgenden Kapitel zeigen zwei Szenarien mogli-
che Entwicklungen auf. Das Kapitel ,,Zentrale Pfade der Verande-
rung fir die Arbeits- und Lebenswelt in Deutschland“ versucht,
mogliche Wege einer ,guten“ Entwicklung zu skizzieren. Wir
haben mit dem Pfadbegriff ein Bild gewahlt, das deutlich machen
soll: Es gibt nicht nur einen Weg. Und es sind immer mehrere,
die sich auf den Weg machen miissen, um Verdnderungen zu er-

zielen und zu einem gemeinsamen Ziel zu kommen.



Praambel

Die Inhalte dieses Berichts bilden nicht die gemeinsame Mei-
nung der Mitglieder der Kommission ab und sind auch nicht
als das geschlossene Abbild der Arbeit der Kommission zu ver-
stehen. Sie sind eine Synthese verschiedener Schritte und For-
mate, mit denen wir gearbeitet haben und spiegeln daher nicht
zwangsldufig die Auffassung der beteiligten Personen und Ins-
titutionen wider.

Zur Arbeitsweise der Expertenkommission

Der vorliegende Bericht fasst die zentralen Ergebnisse der Arbeit
der Expertenkommission im Zeitraum von November 2012 bis
Februar 2015 zusammen. Die Arbeit der Kommission unterteilte
sich in drei Phasen (siehe auch Abbildung 1):

* Phase 1: Naherung an das Themenfeld und Strukturierung
* Phase 2: Thematische Fokussierung und Vertiefung

e Phase 3: Entwickeln von Zukunftsbhildern und Identifizieren
von Handlungsfeldern

Mit ihrer Aufgabe, die Arbeits- und Lebensperspektiven in
Deutschland zu analysieren, sah sich die Expertenkommission
einem Themenfeld geradezu maximaler Breite gegeniiber. Zu
Beginn der Arbeit der Kommission standen somit die Naherung
an das Thema und seine Strukturierung im Vordergrund. Dafiir
wurde im ersten Schritt das Positionspapier ,,Gestaltungsrdaume
im Zeitalter der Komplexitat (Patscha et al. 2013) erstellt, das als
Grundlage fir die Diskussion des thematischen Rahmens wah-
rend der konstituierenden Sitzung der Expertenkommission im
November 2012 diente. Die Kommission kam zu dem Schluss,
dass fiir die weitere Bearbeitung des Themenfelds eine Fokus-
sierung auf ausgewdhlte Themen unerldsslich war und legte
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sich auf die Themen ,Flexibilisierung der Arbeitswelt®, ,Sozi-
ale Teilhabe“ sowie ,Zukunftsfahige Flihrung in Organisationen
und Gesellschaft” fest. Zum Ende der Kommissionarbeit wurden
die Kernergebnisse der Themenfokussierung wieder in den Re-
ferenzrahmen der Arbeits- und Lebensperspektiven in Deutsch-
land eingefiigt.

In der zweiten Phase der Arbeit der Expertenkommission (April
2013 bis Mai 2014) standen die drei themenspezifischen Sitzun-
gen im Mittelpunkt. Sie folgten dem jeweils gleichen strukturel-
len Muster aus einem thematischen Input in Form eines zuvor
verfassten Diskussionspapiers, das in der Sitzung diskutiert,
prazisiert und angereichert wurde. Danach erfolgte die Erstel-
lung eines Berichts an die Kommission auf Basis des Diskussi-
onspapiers und der Sitzungsergebnisse. Fur die beiden Sitzun-
gen zu den Themen ,Flexibilisierung der Arbeitswelt sowie
LZukunft der Fiihrung® tibernahmen Mitglieder der Kommission
die inhaltliche Vorbereitung.

Auf diese Weise entstanden die Berichte ,Flexible Arbeitswel-
ten“ (Eichhorst und Tobsch 2014) und ,Zukunftsfahige Fiih-
rung” (Gebhardt et al. 2015). Fiir die Themensitzung zur sozia-
len Teilhabe liegt das bisher unveréffentlichte Diskussionspapier
,Die Einbeziehung der Ausgeschlossenen” (Bude 2013) vor. Alle
Unterlagen sind diesem Bericht beigefiigt oder stehen unter
www.bertelsmann-stiftung.de/de/Arbeitswelt als Download zur
Verfligung.

Fir die Zusammenfiihrung der in Phase 2 erarbeiteten Ergeb-
nisse und die Einordnung in den groBeren Themenkomplex der
Arbeits- und Lebensperspektiven entschied sich die Kommis-
sion fiir die Durchfithrung eines Szenario-Prozesses. Unter Ein-
bindung aller Mitglieder der Kommission wurden mogliche Ent-
wicklungsrichtungen der Einflussfaktoren fiir die Arbeits- und
Lebensperspektiven diskutiert und darauf aufbauend alterna-



Abbildung 1: Uberblick der Arbeit der Expertenkommission
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Arbeitsweise und Ergebnisse der Expertenkommission | Sitzungen, Arbeitspapiere und Berichte

Konstituierende Sitzung | November 2012
Themensitzungen

1. Flexible Arbeitswelten | April 2013

——

«— Positionspapier , Gestaltungsraume im Zeitalter

der Komplexitat"

Bericht an die Kommission ,, Flexible Arbeitswelten”

<«— Diskussionspapier,, Die Einbeziehung der Ausgeschlossenen”

2. Soziale Teilhabe | Januar 2014

—

3. Zukunftsfahige Fihrung | Mai 2014

Sitzung zu den Szenarien | November 2014

AbschlieBende Sitzung | Februar 2015

—

Bericht an die Kommission ,Zukunftsfahige Fiihrung”

Entwurfsfassung Szenarien

«— = Entwurfsfassung Abschlussbericht

Abschlussbericht

Quelle: eigene Darstellung

| BertelsmannStiftung

tive Zukunftsbilder fiir die Arbeits- und Lebenswelt in Deutsch-
land entwickelt. Zwei der entwickelten Szenarien sind Teil die-
ses Berichts (siehe Kapitel 3). Auf ihrer Sitzung im November
2014 identifizierte die Kommission auf Basis der Szenarien zen-
trale Pfade der Verdnderung unserer Arbeits- und Lebenspers-
pektiven, definierte kritische Handlungsfelder und reicherte sie
thematisch an - sie stellen das Kernstiick dieses Berichts dar
(siehe Kapitel 4). Im Rahmen ihrer abschlieBenden Sitzung dis-
kutierte die Expertenkommission eine Entwurfsfassung des vor-
liegenden Berichts und sprach inhaltliche Empfehlungen fiir die
weitere Ausarbeitung aus, die ein Redaktionsteam der Kommis-
sion im Nachgang der Sitzung weiter konkretisierte.

Dieser Abschlussbericht tiber die Arbeit der Expertenkommis-
sion Arbeits- und Lebensperspektiven in Deutschland ist ein Be-

richt der Bertelsmann Stiftung. Die enthaltenen Aussagen stellen
nicht notwendigerweise die Meinung jedes einzelnen Mitglieds
der Expertenkommission dar. Ergdnzt werden die Inhalte die-
ses Berichts durch Kommentare der Mitglieder der Kommis-
sion und weiterer Experten, die die Arbeit der Kommission un-
terstilitzt haben.

Die Arbeit der Kommission wurde inhaltlich und methodisch

durch Z_punkt The Foresight Company, Beratungsunternehmen
fiir strategische Zukunftsfragen, begleitet.
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Rita Stssmuth

Zukunftsfahige Fihrung: Die Gestaltung
von Flihrungskompetenzen und -systemen

Sechs Megatrends bestimmen unsere Arbeits- und Lebens-
perspektiven: Globalisierung, Digitalisierung, Demogra-
phischer Wandel, Individualisierung, Soziale Disparitdten
und Wandel der Geschlechterrollen. Auf den ersten Blick
erscheinen sie wie tibermdchtige, den Einzelnen (iberfor-
dernde Tatbestdnde mit Gestaltungsanforderungen, die in-
dividuell wie kollektiv nicht zu leisten sind. Der Versuch,
die sich aus den Megatrends ergebenden Perspektiven
in Form zweier eher offener Szenarien - mit sowohl po-
sitiven als auch negativen Auswirkungen - aufzuzeigen,
konfrontiert mit der Frage, wer oder was Einfluss auf
diese Megatrends nimmt und wie die Ziele und Wert-
entscheidungen lauten.

Die genannten Megatrends sind von Menschen geschaf-
fene und ermdglichte Verdnderungen, die sowohl mit
ihren Ziel- und Zweckbestimmungen als auch mit ihren
unbeabsichtigten Nebenwirkungen in menschlicher Ver-
antwortung verbleiben. Was fiir die Erfindung der nuklea-
ren Energie bis hin zur Atombombe zutrifft, gilt auch hier.

Diese Megatrends beinhalten neue Chancen und Heraus-
forderungen, Arbeitsentlastungen wie Arbeitsbelastungen,
Arbeitsverluste wie neue Arbeitsmdglichkeiten. Sie kon-
frontieren den Einzelnen und die Gesellschaft mit der dem
Menschen eigenen Offenheit im Denken und Handeln,
aber auch mit seinen Grenzen, seinen schopferischen
Fihigkeiten und der daraus wachsenden Verantwortung.

Soll es gelingen, mit den im Menschen angelegten Mdog-
lichkeiten produktiv und verantwortlich umzugehen, dann
hat das grundlegende Verdnderungen fiir menschliches
Lernen und Bildung zur Folge. Das betrifft Flihrung - ge-
meint sind Selbst- und Menschenfiihrung in hochkomple-

xen Systemen auf Mikro- und Makroebene, Fiihren im
Sinne verantwortlichen Denkens. Gerade auch die poli-
tischen Entscheider wollen und kénnen sich noch nicht
dazu durchringen, altes Denken aufzugeben. Aber die
Zeit dringt, das unverzichtbar Notwendige aufgrund der
von Menschen geschaffenen Bedingungen zu ermdglichen
und abzuverlangen.

Lernen fiir alle ist inzwischen eine Selbstverstindlichkeit,
jedoch erreichen wir einen zu hohen Anteil (25 bis
30 Prozent eines Altersjahrgangs) mit den derzeitigen
Mapnahmen noch nicht. Fachspezifisches Lernen, verbun-
den mit hohen kognitiven Kompetenzen, erfihrt einseitig
positive Wertschdtzung. Aber wo bleibt die Bildung, wo
der Umgang mit kognitiver Kompetenz in Verantwortung
fiir Mensch und Welt? Wie wird Bildung produktiv fir
menschliches Handeln genutzt? Wie und wo erfahren
Menschen, die bei aller Individualisierung, Eigenstirke
und Eigenverantwortlichkeit immer wieder auf andere
Menschen angewiesen sind, Beistand und Hilfe?

Die aus der Forschung gewonnene Erkenntnis und das
daraus resultierende Wissen fiir praktisches Handeln in
unserer Arbeits- und Lebenskultur bediirfen der breiten
Vermittlung in verstdndlicher Form. Es kommt immer noch
primdr auf den Menschen an - auf seine Lernchancen,
seine Lernmotivation und Lernbereitschaft, vor allem auf
seine Bildung, seine Freiheit und Verantwortungsfihigkeit,
sein ethisches Handeln in einer Welt voller Widerspriiche.

Aufwachsen und Leben in einer offenen multikultu-
rellen Gesellschaft mit Erfahrungen aus unterschied-
lichen Kulturen, Religionen, Lebenspraktiken und Zu-
sammenhalt erfordern Nachdenken und lebenspraktische
Entwiirfe, um Vielfalt und Zusammenhalt im Alltag leben
zu kénnen.



In Gesellschaften, die weder die Arbeits- noch die
Lebensperspektiven festlegen oder verbindlich voraus-
sagen konnen, wird es umso wichtiger, die Arbeits- und
Lebensfrage im Hinblick auf das Miteinander in der
Familie und im Freundeskreis, im Betrieb und in der
Offentlichkeit erértern zu kénnen.

Der Umgang mit den digitalen Medien ist eine grofie
Chance zur Erweiterung unserer Information und Kom-
munikation. Aber diese Medien ersetzen nicht die persén-
liche Kommunikation, den direkten Austausch zwischen
den Menschen.

Die verdnderte Welt mit ein Leben lang andauernden
Lernchancen hat bisher noch nicht zu einer verbindlichen
Verankerung im Bildungssystem gefunden. Trotz verdnder-
ter Anforderungen an eine selbststdndige Lebensfiihrung
im Alter, trotz zu gewinnender Lern- und Teilhabechancen
in allen Altersgruppen. Zudem fehlt es an nachzuholen-
der Grundbildung angesichts 7,5 Millionen sekunddrer
Analphabeten.

Weiterbildung, Lernen ein Leben lang, das sind Chancen
und Notwendigkeiten, die keinen zeitlichen Aufschub mehr
vertragen. Sie miissen schnellstens konzeptionell, instituti-
onell und finanziell verankert werden. Bei der Umsetzung
dieser Forderung sind wir konzeptionell weiter vorange-
kommen als in den Finanzierungsnotwendigkeiten.

Die Studie der Bertelsmann Stiftung ,Zukunftsfihige
Fiihrung. Die Gestaltung von Fiihrungskompetenzen und
Systemen“ ist zentraler Bestandteil der Arbeits- und
Lebensperspektiven. Sie zeigt die verdnderten, sehr an-
spruchsvollen Anforderungen an Fiihrung und Fiihren
auf. Das ist nicht nur ein Thema der Manager, sondern
aller Unternehmensangehdrigen.

Praambel

Aber es geht dartiber hinaus. Die Fihigkeit zu fiihren,
Verantwortung fiir sich und andere zu tbernehmen, die
Produktivitdt aller zu erhdhen, das ist zugleich eine ge-
samitgesellschaftliche Aufgabe. Ohne die Fihigkeit, sich
weiterentwickeln zu wollen, ist es um die Arbeits- und
Lebensperspektiven in Deutschland schlecht bestellt. Aber
es lohnt sich und ist unverzichtbar, diese Aufgaben anzu-
packen. An menschlichem Potenzial fehlt es nicht. Diese
Aufgabe wurde jedoch zu lange als nicht notwendig und
tberfordernd angesehen. Diese Zeit ist abgelaufen!
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2. Status quo: Arbeits- und Lebensperspektiven in

Deutschland

Was bestimmt die Arbeits- und Lebensperspektiven der Men-
schen in Deutschland? Wodurch bilden sie sich und was genau
beeinflusst sie? Mit Blick auf die zentralen wirtschaftlichen In-
dikatoren steht Deutschland derzeit recht gut da: Aus der globa-
len Finanz- und Wirtschaftskrise ist die deutsche Wirtschaft re-
lativ stabil hervorgegangen. Auch wahrend der Eurokrise konnte
sie sich behaupten. [hre Innovationskraft ist im internationalen
Bereich zwar nicht absolute Spitze, grundsitzlich aber gut (Cor-
nell University et al. 2014). Die Arbeitslosigkeit ist im langjahri-
gen Vergleich niedrig (Destatis 2015b).

Betrachten wir die gesellschaftliche Seite, zeigt sich ein weniger
eindeutiges Bild. Zunéchst einmal gehort Deutschland zu den
sichersten Landern der Welt. Die Zahl der Gewaltverbrechen ist
seit Jahren riicklaufig (BMI 2014). Die soziale Absicherung in
Deutschland ist gut, erreicht allerdings keinen internationalen
Spitzenplatz mehr (BMAS 2014, bpb 2014). Auch wirken die Kiir-
zungen im Rahmen der Agenda 2010 noch politisch und gesell-
schaftlich nach. Der 6ffentliche Aufruhr um die Pegida-Demons-
trationen in grofen deutschen Stadten offenbarte, dass in Teilen
der Bevolkerung eine diffuse Mischung aus politischer Unzu-
friedenheit und Zukunftsangst existiert. Das damit verbundene
Protestpotenzial wird (méglicherweise auch langerfristig) in un-
terschiedlichster Form in Politik und offentlicher Debatte zum
Ausdruck gebracht werden.

Das alles ist aber nur eine oberfldchliche Momentaufnahme und
reicht nicht aus, um die Arbeits- und Lebensperspektiven in
Deutschland hinreichend darzustellen — geschweige denn, mog-
liche Entwicklungen abzuschdtzen. Wir miissen darauf schauen,
was diese Perspektiven beeinflusst und wodurch sich ihre Rah-
menbedingungen dndern.

2.1 Globale Megatrends als treibende
Krafte

Die Arbeits- und Lebensperspektiven in Deutschland lassen sich
nicht losgeldst von den Entwicklungen im internationalen Um-
feld betrachten. Als grofte Nation der EU und als eine der Volks-
wirtschaften mit den groften Exportvolumen ist Deutschland
politisch, gesellschaftlich und wirtschaftlich in hohem MaBe
international vernetzt. Trends und Umbriiche in anderen Lan-
dern beeinflussen auch die deutsche Arbeits- und Lebenswelt.
Den groften Einfluss haben sogenannte Megatrends: stabile,
langfristige Verdnderungen, die es in jedem groBen Bereich wie
Technologie, Wirtschaft und Gesellschaft gibt. Auf einige Me-
gatrends (und deren Entwicklung) haben deutsche Institutio-
nen nur wenig Einfluss. Diese Veranderungen sind starke Trei-
ber und bestimmen entsprechend die Rahmenbedingungen in
Deutschland.
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Es gibt aber auch Megatrends, auf die deutsche Akteure unmit-

telbar Einfluss nehmen konnen — hier bestimmen sie also mit,

in welcher Form sich zum Beispiel ein Trend auf die heimische

Industrie oder Wirtschaft auswirkt. Mit Blick auf ganz Europa

gibt es zahlreiche Megatrends, die die wirtschaftliche und gesell-

schaftliche Entwicklung beeinflussen (Z_punkt 2013). Fiir die

Analyse der Arbeits- und Lebensperspektiven in Deutschland

spielen jedoch sechs Megatrends eine zentrale Rolle:

Globalisierung: In den letzten drei Jahrzehnten sind weltweit
immer mehr Handelshindernisse verschwunden. Dadurch
konnte sich die globale Wirtschaft in kiirzester Zeit stark ver-
netzen. Als Folge davon wurden und werden Produktionen
zunehmend in Lander verlagert, in denen die Produktions-
kosten niedrig sind. Das fiihrt zu einer weiteren wirtschaft-
lichen Spezialisierung einzelner Volkswirtschaften. Getra-
gen durch eine dynamisch wachsende Mittelklasse verlagern
sich die wirtschaftlichen Machtzentren. Die Wertschopfungs-
ketten werden immer fragmentierter und die globalen Kapi-
talstrome verdndern sich (Z_punkt 2014).

Digitalisierung: Die hohe Innovationsdynamik im Bereich
der digitalen Kommunikations- und Informationstechnolo-
gien verdndert Wirtschaft und Gesellschaft auf vielfiltige
Weise. Internet-Technologien durchdringen immer mehr Le-
bensbereiche. Neue Dienste und Computeranwendungen

eroffnen unzdhlige Moglichkeiten: Teleprasenz, Augmen-
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ted Reality, Sprach- und Gestensteuerung, GPS-Ortung oder
Haushaltsrobotik sind nur einige Beispiele dafiir. Unter-
schiedliche Technologien werden innerhalb eines Netzwer-
kes verbunden und formen intelligente Umgebungen: Ge-
wohnliche Gegenstande werden auf einmal zu intelligenten
Objekten, die alltdgliche Prozesse vereinfachen. Immer mehr
Gerate erfassen und produzieren immer mehr Daten, sodass
die effiziente Auswertung groBer Datenmengen wichtiger
wird und neue Geschiftsmodelle ermoglicht. Digitalisierte
Unternehmens- und Produktionsprozesse ermdglichen eine
neue Stufe der Automatisierung. Auf individueller Ebene
verandert sich das Konsum- und Kommunikationsverhalten
durch soziale Netzwerke und virtuelle Unterhaltungswelten
(ibd.).

Demographischer Wandel: In den kommenden Jahrzehnten
wird die Weltbevolkerung zugleich wachsen und altern. Tat-
sachlich aber erleben nur die Entwicklungs- und Schwellen-
lander einen Bevolkerungsboom. Die Bevolkerung der Indus-
trienationen stagniert oder schrumpft sogar. Wahrend diese
Entwicklung in den meisten Landern erst in einigen Jahren
zu einer splrbaren Herausforderung wird, wirkt sie sich in
Deutschland schon heute merklich auf die Sozialsysteme und
den Arbeitsmarkt aus. Zur [llustrierung der Situation: Nur Ja-
pans Bevolkerung ist noch dlter als die deutsche. Auch die
globalen Migrationsstrome werden demographiebedingt wei-
ter zunehmen (ibd.).
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* Individualisierung: Individualisierung bezeichnet die Losung
des einzelnen Menschen aus traditionellen sozialen Bindun-
gen. Es entstehen neue Freirdume, aber auch neue Abhdn-
gigkeiten. Individuelle Lebensentwiirfe stellen sowohl die
traditionellen Familienstrukturen als auch klassische Biogra-
phieverldufe und konventionelle Rollenbilder infrage. Moderne
Informations- und Kommunikationstechnologien ermoglichen
es zunehmend, leichten Zugang zu sozialen Netzwerken zu be-
kommen und sich in Interessengruppen zu organisieren. Die
Individualisierung erreicht eine neue Stufe (ibd.).

* Soziale Disparitdten: Die Schere zwischen Arm und Reich off-
net sich weltweit immer stéarker. In einem GroBteil der Lander
klaffen Einkommen und Vermogen der verschiedenen Bevol-
kerungsschichten immer weiter auseinander. Soziale Frag-
mentierung und die Gefahr, in prekare Lebensverhaltnisse ab-
zurutschen, beschranken sich dabei langst nicht mehr nur auf
gering qualifizierte Randgruppen. Die globale Mittelklasse —
die vor allem durch den wirtschaftlichen Erfolg der Schwellen-
lander wéchst - spaltet sich in Gewinner und Verlierer. Auch
wer zur vermeintlich abgesicherten Mittelklasse gehort, 1duft
immer stirker Gefahr, in eine soziale Abwirtsspirale zu gera-
ten. Die Angst vor dem sozialen Abstieg wichst (ibd.).

*  Wandel der Geschlechterrollen: Aufgrund demographischer,
okonomischer, politischer und kultureller Verdanderungen
wandeln sich auch die Geschlechterrollen. Die klassische Rol-
lenverteilung zwischen Mann und Frau lést sich auf und ver-
liert zunehmend ihre Glltigkeit. Frauen nehmen im Erwerbs-
leben eine immer wichtigere Stellung ein, Mdnner widmen
sich in starkerem MaBe der Kindererziehung. Die traditionel-
len Geschlechterrollen weichen auf und es entstehen neue
Familien- und Lebensformen. Damit verbunden ist die Forde-
rung nach Arbeitszeitmodellen, durch die Beruf und Familie
besser miteinander verbunden werden konnen (ibd.).

16

Fiir jeden der genannten Megatrends lieBe sich eine (mehr oder
weniger lineare) Entwicklung in Richtung Zukunft beschreiben.
Verdnderungen, die jedoch nur anhand einzelner Trends fort-
geschrieben werden, berticksichtigen nicht, wie komplex ein-
zelne Faktoren tatsdchlich wirken konnen (Bertelsmann Stiftung
2012). Trends konnen sich zum Beispiel gegenseitig abschwa-
chen oder aber verstarken. Gleichzeitig wirkende Verdnderungs-
prozesse filhren zu Entwicklungen, die eine vollig unerwartete
Richtung nehmen konnen. Flr eine realistische Betrachtung
bzw. Prognose ist es somit wichtig, sich auch mogliche Wech-
selwirkungen und Schnittstellen von Megatrends genauer an-
zuschauen.

Wir fassen diese integrierte Betrachtung unter dem Begriff He-
rausforderungscluster zusammen. Durch sie ldsst sich besser
abschédtzen, wie verschiedene Trends die komplexen, vernetz-
ten Prozesse in den Arbeits- und Lebenswelten in Deutschland
beeinflussen.

2.2 Zentrale Herausforderungscluster

Global vernetztes Wirtschaften und der demographische Wandel
sind die wohl bedeutsamsten Trends fiir Deutschlands Zukunft.
Die wirtschaftliche Entwicklung war im vergangenen Jahrzehnt
vor allem gepragt durch eine exportorientierte Wachstumsstra-
tegie deutscher Unternehmen, das Streben nach einer verbesser-
ten Wettbewerbsfihigkeit und einer verstirkten europdischen
Integration. Auch in den kommenden Jahren wird die Globali-
sierung zentralen Einfluss auf die deutsche Wirtschaft nehmen.

Bereits seit den 1970er Jahren ist der demographische Wan-
del in Deutschland ein zentrales Thema. Bevolkerungsriickgang
und Uberalterung sind heute deutlich zu spiiren. Unsere Gesell-
schaft muss sich jetzt damit auseinandersetzen, wie sie die Ein-



kommensverteilung zwischen der jiingeren und der dlteren Ge-
neration regelt. Sie wird sich einer zunehmenden Zahl alter,
pflegebediirftiger Menschen annehmen und auch ihre Integra-
tionshereitschaft gegeniiber Zuwanderern verbessern miissen.
Auf diese namlich ist die deutsche Wirtschaft dringend angewie-
sen, wenn nicht mehr ausreichend qualifizierte Fachkrafte aus
der eigenen Bevolkerung zur Verfligung stehen.

Fihrt man den Einfluss des demographischen Wandels und der
Globalisierung zusammen und analysiert sie im Kontext der
anderen Megatrends, ergeben sich fiinf zentrale Herausforde-
rungscluster (siehe auch Patscha et al. 2013), auf die wir nach-
folgend detaillierter eingehen. Die ersten drei Cluster umfassen
Entwicklungen, die vonseiten deutscher Akteure kaum oder gar
nicht beeinflusst werden konnen. Hier ldsst sich auf Entwick-
lungen nur reagieren. Sie umfassen vor allem Verdnderungen
im internationalen, 6konomischen, technologischen und demo-
graphischen Bereich. Die verbleibenden zwei Herausforderungs-
cluster beinhalten dagegen gestaltbare Entwicklungen innerhalb
der deutschen Arbeitswelt und Gesellschaft.

2.2.1 Volatile Entwicklungen — Das Ende der
Berechenbarkeitsillusion

Die Weltwirtschaftskrise 2009 und die seit Jahren andauernde
Euro-Krise markieren das Ende einer fast drei Jahrzehnte wah-
renden Phase relativ stabiler wirtschaftlicher Entwicklungen in
der westlichen Welt. Inflationsraten, Wirtschaftswachstum und
die Wechselkursentwicklungen der fiihrenden Industrielander
verzeichneten in dieser Phase nur wenige grofe Schwankun-
gen. Die makrookonomischen Politikentscheidungen der Re-
gierungen und Zentralbanken waren durch Verldsslichkeit und
Kontinuitat gekennzeichnet (Coibion und Gorodnichenko 2011).
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Stiarkere Globalisierung und digitale Vernetzung machen die
Entwicklung von Méarkten und Marktumfeldern jedoch zuneh-
mend komplexer, uniiberschaubarer und volatiler. Die Unbe-
standigkeit ergibt sich durch Einfliisse aus gleich mehreren
Richtungen: Wirtschaftliche Risiken, wie sie sich aus der perio-
disch aufflammenden Euro-Krise, aus der wirtschaftlichen Ab-
kiihlung und aus Instabilitdten in China ergeben (Ma und Mc-
Cauley 2014), sind nur ein Faktor. Schwankende Rohstoff- und
Energiepreise, anféllige Lieferketten sowie politische und mili-
tarische Konflikte kommen hinzu. Inshesondere die Risiken, die
sich aus den Konflikten im Nahen Osten und in der Ukraine er-
geben, konnten zu groBeren Briichen in der wirtschaftlichen Ent-
wicklung fihren.

Die sinkende Berechenbarkeit der Markte fordert die Unterneh-
mensfiihrungen heraus. Unternehmen passen sich an, indem sie
ihre Reaktionsfahigkeit erhthen. Das tun sie vor allem dadurch,
dass sie Abldufe und Strukturen flexibilisieren (Bennett 2014).
Mehr und mehr Unternehmen reagieren, indem sie auch ihre
Fithrungskultur und -systeme anpassen (Gebhardt et al. 2015).
Eine solche Entwicklung verlangt nattirlich, dass sich auch die
Erwerbstatigen daran angleichen. Wirtschaftliche Unberechen-
barkeit hat somit eine Wirkung auf jeden Einzelnen: Die Planung
des eigenen Lebens wird weniger berechenbar.

2.2.2 Fortschreitende Technologierevolution —
Anfang eines epochalen Umbruchs

Die Geschichte der Industrialisierung ist zugleich die Geschichte
der Automatisierung menschlicher Arbeitskraft. Der Mensch
wird zunehmend durch Maschinen und Technologien ersetzt.
Nach der Mechanisierung, der arbeitsteiligen Massenproduk-
tion und dem Einzug von Elektrotechnik und Informationstech-
nologie spielt auch das Internet in der Produktion eine immer
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groBere Rolle. Die Rede ist von der vierten industriellen Revolu-
tion: ,Industrie 4.0 (Kagermann et al. 2011). Softwareintensive
Systeme werden in die Produktionsprozesse der Industrie einge-
bettet. In der Fabrik der Zukunft kommunizieren Maschinen, La-
gersysteme und Betriebsmittel untereinander, 10sen selbststian-
dig Aktionen aus und steuern sich gegenseitig.

Statt iiber eine zentrale Steuerung (der heutigen Produktionslo-
gik entsprechend) sind die einzelnen Produktionsschritte dezen-
tral organisiert. Durch die vertikale Vernetzung aller Produkti-
onssysteme mit den betriebswirtschaftlichen Schnittstellen im
Unternehmen lassen sich neue Optimierungspotenziale erzielen
- sowohl in 6konomischer als auch in 6kologischer Hinsicht. Die
horizontale Vernetzung von Unternehmenspartnern, die ihre
Kernkompetenzen biindeln, erméglichen neue Wertschopfungs-
moglichkeiten und Geschaftsmodelle (Forschungsunion Wissen-
schaft-Wirtschaft 2013).

Nicht nur in der Fertigung wird automatisiert, es trifft auch die
Biiros. Wurden in der Vergangenheit vor allem mechanische
und einfache Biirotdtigkeiten durch Maschinen ersetzt, wer-
den mit dem Ubergang zur Wissensgesellschaft auch komple-
xere menschliche Tatigkeiten von neuen Technologien tibernom-
men. Die enorme Leistungsfahigkeit von Computern ermoglicht
die Automatisierung von Arbeiten, fiir die bisher eine langjdh-
rige, oft akademische Ausbildung notwendig war. Immer bessere
Computeralgorithmen verarbeiten immer groere Datenmengen:
,Big Data“. Entsprechend stark konnte die Wirkung besonders
auf die Mitte des Arbeitsmarkts sein, wenn diese neuen Tech-
nologien beginnen, Arbeitspldtze zu rationalisieren. Eine Stu-
die schatzt das Rationalisierungspotenzial in den USA innerhalb
der nachsten zwei Jahrzehnte auf knapp 50 Prozent der heute
existierenden Jobs (Frey und Osborne 2013). Neu entstehende
Arbeitsplatze sind dabei allerdings nicht einkalkuliert. Die Al-
gorithmisierung der Wissensarbeit steht wohl erst am Anfang
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ihrer Moglichkeiten, denn die Leistungsfahigkeit der Prozesso-
ren dirfte auch in Zukunft weiter zunehmen (Rifkin 2004, Bryn-
jolfsson und McAfee 2014). Die Digitalisierung stellt schlieBlich
traditionelle Strukturen und Geschéftsmodelle grundsitzlich in-
frage; sie leitet einen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Umbruch ein.

Neben Bits und Bytes werden aber auch Innovationen aus den
Querschnittstechnologien bedeutender fiir die wirtschaftliche
Entwicklung. Der Einfluss von Nano-, Bio-, Neuro- und Informa-
tionswissenschaften nimmt stetig zu und erfordert eine weitere
Spezialisierung der Fachkrafte. Das erhoht den Anspruch an die
Leistungsfahigkeit des deutschen Bildungssystems und die Lern-
fahigkeit der Erwerbstétigen (Stormer et al. 2014). Berufliche
Weiterbildung bzw. lebenslanges Lernen sind schon heute fiir
eine erfolgreiche individuelle Berufsbiographie unverzichtbar.
Auch die deutsche Wirtschaft wird durch die Technologierevolu-
tion in ihrer Innovationsfahigkeit herausgefordert. Beim Transfer
wissenschaftlicher Erkenntnisse hin zu marktfdhigen Produkten
hinkt sie allerdings im internationalen Vergleich noch hinterher.
Ein Zeichen dafiir ist die niedrige Zahl an Unternehmensgriin-
dern (Sternberg et al. 2014).

Sowohl Unternehmen als auch die Menschen miissen sich auf
die neuen technischen Moglichkeiten einstellen. Dass sich tradi-
tionelle Strukturen auflésen und sich Arbeits- sowie Lebenswel-
ten schneller wandeln, ldsst sich nicht dndern. Wandel allerdings
kann gestaltet und bestmaoglich genutzt werden.

2.2.3 Bevolkerungsentwicklung — Die
unterschatzte Herausforderung

Die Deutschen werden immer weniger und dlter. Ursache daftir
sind dauerhaft niedrige Geburtenraten und eine héhere Lebens-



erwartung. 2035 wird fast jeder zehnte Einwohner in Deutsch-
land dlter als 80 Jahre sein, 2010 waren es nur fiinf Prozent der
Bevolkerung (UN 2012). Mit Eintritt der Babyboomer-Genera-
tion in das Rentenalter riickt dieser Wandel noch stirker in den
Fokus. Er ist eine der zentralen Triebkréfte fiir die gesellschaft-
liche sowie wirtschaftliche Entwicklung Deutschlands und be-
trifft alle Bereiche des offentlichen und privaten Lebens: sei es
bei der barrierefreien Umgestaltung von Wohnraumen bzw. der
stadtischen Infrastruktur; sei es bei der Anpassung der Sozial-
versicherungen; sei es in Unternehmen, die vermehrt mit dem
Fachkraftemangel zu kdmpfen haben (insbesondere in ldndli-
chen Gebieten), oder sei es bei der Schaffung nachhaltig tragfa-
higer Konzepte fiir die Pflege Alterer, die neben einem pflege-
rischen Mindeststandard auch ein gutes MaB an menschlicher

Zuwendung ermoglichen.

Alterung und Schrumpfung der Bevolkerung lassen sich durch
Zuwanderung abmildern (BMI 2011). Das zeigt die Entwicklung
der vergangenen Jahre. Infolge der durch die Euro-Krise aus-
gelosten hohen Arbeitslosigkeit in Stideuropa sind die Wande-
rungsgewinne in den vergangenen Jahren deutlich gestiegen —
nachdem sie im letzten Jahrzehnt teilweise sogar negativ waren
(Destatis 2013). Im Jahr 2013 hatten schlieBlich 20,5 Prozent der
Deutschen einen Migrationshintergrund.

Eine Zuwanderung aus den europdischen Staaten allein wird
in Zukunft allerdings nicht mehr ausreichen, um freie Arbeits-
platze zu besetzen. Viele EU-Lander stehen vor dhnlichen demo-
graphischen Herausforderungen wie Deutschland (Europdische
Kommission 2011, Eurostat 2011). Anfang 2014 verzeichnete die
Européische Union 507 Mio. Einwohner (Eurostat 2014). Die Ent-
wicklung der Erwerbstétigen (20- bis 64-Jahrige) in der EU iiber-
schritt bereits 2012 mit 307 Mio. ihren Hohepunkt. Durch die
Uberalterung der Gesellschaft sinkt ihre Zahl bis zum Jahr 2030
um vier Prozent — das entspricht 13 Mio. potenziellen Arbeits-
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kriften, die demographisch bedingt nicht mehr zur Verfiigung
stehen (Europdische Kommission 2013).

Allerdings gibt es die Moglichkeit, vorhandene Arbeitskréafte-
potenziale zu aktivieren. Zu diesen zdhlen unter anderem die
langere Erwerbstatigkeit dlterer Menschen und eine hohere Er-
werbsquote bei Frauen. Die wichtigste Quelle flir Arbeitskrafte
liegt jedoch in der Zuwanderung. Die Integration der Migran-
ten wird derzeit in Deutschland regional noch duBerst unter-
schiedlich bewdltigt. Die bestehenden Ansdtze miissen weiter-
entwickelt werden, um auf die in den kommenden Jahrzehnten
notwendige Zuwanderung vorbereitet zu sein. Dafilir braucht es
jedoch Einsicht und Bereitschaft, an der es in Deutschland noch
entschieden mangelt.

2.2.4 Veranderung der Arbeitswelt — Zwischen
Notwendigkeit und Wunsch

Bereits bei den vorangegangenen Herausforderungsclustern ha-
ben wir erfahren, wodurch sich unsere Arbeitswelt wandelt. Ge-
nannt wurden Globalisierung, der zunehmende internationale
Wettbewerb sowie neue Moglichkeiten der Kommunikations-
und Informationstechnologien. Dariiber hinaus gibt es aber auch
branchen- und betriebsbezogene Faktoren: Arbeitsverdichtung,
zeitliche und raumliche Entgrenzung der Arbeit sowie eine ho-
here Verdnderungsgeschwindigkeit kennzeichnen die Entwick-
lung in zahlreichen Branchen (Eichhorst et al. 2013, Eichhorst
und Tobsch 2014). Weiter beschleunigt wird diese Entwicklung
durch den Trend zur projektorientierten Arbeitsorganisation
und den Wandel von starren Hierarchien zu flachen, partizipati-
onsorientierten Fiihrungsstilen (Gebhardt et al. 2015). Eine fle-
xiblere Arbeitsgestaltung wird dabei auch von den Erwerbstati-
gen selbst vermehrt eingefordert.
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Die Anspriiche an Arbeit verdndern sich. Das betrifft vor allem
die jlingere Generation, zeigt sich aber auch bei den Alteren.
Immer mehr Erwerbstétige wiinschen sich eine bessere Work-
Life-Balance. Darliber hinaus wird die Frage wichtiger, wie
sinnstiftend die eigene Tatigkeit ist (Stormer et al. 2014). Mehr
Selbstbestimmung im Job geht mit wachsender Verantwortung
einher, was zum Teil auch unternehmerische Verantwortung be-
inhaltet. Viele Erwerbstatige schidtzen die neu gewonnenen Frei-
heiten. Doch Freiheit und Selbstbestimmung gehen hdufig mit
einer hoheren Arbeitsbelastung einher. Dort, wo Mitarbeitende
keine Flexibilisierung ihrer Arbeit wiinschen, konnen Verant-
wortung und Arbeitspensum belastend und tberfordernd wer-
den - bis hin zu ernsten gesundheitlichen Folgen. Ein Zeichen
dafiir sind zum Beispiel die in den vergangenen Jahren gestiege-
nen Fehlzeiten aufgrund psychischer Erkrankungen wie Depres-
sionen, Angststorungen usw. (TK 2014). Allerdings ist auch die
Sensibilitit gegeniiber Uberlastungssituationen und deren Zu-
nahme gestiegen — und das sogar stirker als die eigentliche An-
zahl der psychischen Erkrankungen. Die deutliche Mehrheit der
Erwerbstétigen in Deutschland sieht sich ihren Arbeitsaufgaben
allerdings gewachsen (Eichhorst und Tobsch 2014).

So wie unsere Gesellschaft werden auch die Belegschaften vie-
ler Unternehmen und Betriebe bunter. Das hat mit dem zuneh-
menden Anteil von Migranten zu tun, aber auch damit, dass
mehr Frauen am Arbeitsleben teilnehmen. Wo frither die Beleg-
schaft eine relativ homogene Gruppe von Menschen war, wer-
den heute Abteilungen und Teams zunehmend heterogen organi-
siert. Unterschiede zwischen Alt und Jung, Mannern und Frauen
sowie verschiedenen akademischen und kulturellen Hintergriin-
den treten dadurch deutlicher zu Tage. Das ist zum einen positiv,
denn heterogene Teams konnen wahre Innovationsinkubatoren
sein. Funktionierende Vielfalt im Unternehmen fordert zudem
die Toleranz, ermoglicht Austausch, verbessert die Kooperations-
fahigkeit und erweitert den individuellen Horizont. Es besteht je-
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doch auch die Moglichkeit, dass dies nicht funktioniert und Kon-
flikte zunehmen. Diversity Management ist gefragt, aber kein
einfaches Unterfangen. Erfolgreiches Diversity Management er-
fordert von den Beteiligten ein hohes MaB an sozialer Kompe-
tenz (Charta der Vielfalt 2011).

2.2.5 Soziale Teilhabe — Den Weg in die
Gesellschaft 6ffnen

Hohe Einkommensungleichheit ist ein weit verbreitetes Phéano-
men in Entwicklungslandern. In den letzten Jahrzehnten hat sie
jedoch auch in den Industrieldandern zugenommen, und das zum
Teil sehr deutlich (ILO 2015). Auch in Deutschland ist die Un-
gleichverteilung der Einkommen seit Ende der 1980er Jahre ge-
stiegen. Zwischenzeitlich ist allerdings eine leichte Trendumkehr
festzustellen (Grabka et al. 2012, Unger et al. 2013).

Was aber sind die Hintergriinde dafiir, dass die Einkommen sich
zunehmend ungleich verteilen? In Deutschland war der Uber-
gang von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft sowohl
mit einem Anstieg geringfligiger Beschéftigungen verbunden
als auch mit einer Abnahme der sozialversicherungspflichtig
Beschéftigten (bpb 2013). Immer mehr Erwerbstdtige mussten
ihr geringes Einkommen durch Sozialleistungen aufstocken, um
ihren Lebensunterhalt bestreiten zu konnen. Ein so genanntes
Dienstleistungsproletariat war entstanden. Wer in diesem vom
Sozialstaat abhdngig ist, erwartet in der Regel nicht mehr, aus
einem von fortwdhrendem Mangel geprdgten Leben wieder he-
rauszukommen.

Die Hoffnung auf sozialen Aufstieg ist gering, das Gefiihl, von
weiten Teilen des gesellschaftlichen Lebens ausgeschlossen zu
sein, dagegen grof (Bahl 2014, Staab 2014). Es ist auch nicht
nur ein Geflihl, wie Studien belegen. Demnach scheint die Mog-



lichkeit zum sozialen Aufstieg in Deutschland abgenommen zu
haben, wahrend die Wahrscheinlichkeit eines sozialen Abstiegs
gestiegen ist (Vodafone Stiftung 2012). Auch der Aufstiegswille
scheint zu erlahmen (Bude 2013). Die weiterhin bestehende
Chancenungleichheit im Bildungssystem trdgt ihren Teil dazu
bei. Bildungserfolg ist immer noch stark abhdngig von der sozi-
alen Herkunft (Bertelsmann Stiftung et al. 2014). Dies gilt vor
allem fiir Kinder mit Migrationshintergrund, bei denen die Bil-
dungserfolge im Durchschnitt geringer sind — auch wenn sich
die Situation zuletzt leicht verbessert hat (BMBF 2014).

Ein weiteres gesellschaftliches Problem ist die zunehmende
Armut im Alter. Die Zahl der iiber 65-Jahrigen, die auf die staat-
liche Grundsicherung angewiesen sind, steigt (Destatis 2014).
Das sinkende Sicherungsniveau der gesetzlichen Rentenversi-
cherung wird dieses Problem in Zukunft noch erhohen; so wie
auch der Anstieg von Teilzeitbeschiftigten und die hohere Wahr-
scheinlichkeit von Briichen in der Erwerbsbiographie es tun wer-
den (Borsch-Supran 2013).

Die soziale Spaltung verstarkt sich schlieflich noch dadurch,
dass von erwirtschafteten Produktivitdtsgewinnen nicht alle in
gleichem MaBe profitieren. Produktivitdtsgewinne aus technolo-
gischen Entwicklungen verhelfen zum Beispiel vor allem hoher
qualifizierten Erwerbstdtigen zu mehr Einkommen (Brynjolfs-
son und McAfee 2014). Auch global wird die zunehmende Ein-
kommens- und Vermogensungleichheit zu einer Herausforde-
rung (Oxfam 2015). Und natiirlich ist Deutschland nicht losgeldst
von steigender Armut und sozialer Ungerechtigkeit in anderen
Landern. Menschen ungeachtet ihrer sozialen Herkunft einen
sozialen Aufstieg zu ermdoglichen, wird zur zentralen Herausfor-
derung moderner Gesellschaften (Bude 2010). Wie wir diese Auf-
gabe politisch und gesellschaftlich angehen, wird die Entwick-
lung der Lebensperspektiven in Deutschland stark beeinflussen.
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2.3 Blick in die Zukunft

Wirtschaft, Politik und die Menschen in Deutschland bewegen
sich jeden Tag im Spannungsfeld der Herausforderungen, die
wir gerade in den fiinf Clustern dargestellt haben. Jede Gruppe,
jeder Einzelne ist in verschiedenem MafBe und auf unterschied-
liche Weise von Verdnderungen betroffen. Und nattirlich gibt es
auch groBe Unterschiede hinsichtlich der individuellen Gestal-
tungspotenziale. Dass wir die genannten Herausforderungen
meistern, ist uns zu wiinschen. Doch konnen wir Veranderun-
gen weder sicher vorhersagen noch ist deren positiver Verlauf
selbstverstandlich.

Wie konnten die Arbeits- und Lebensperspektiven 2025 in
Deutschland aussehen und in welchen Punkten unterscheiden
sie sich von den heutigen? Oder konkreter gefragt: Wie werden
sich unsere Werte und Lebensstile dndern? Wie passen sich
Unternehmen an verdnderte Strukturen und Prozesse an? Wie
gehen sie mit ihrer Verantwortung als Akteure in der Gesell-
schaft um? In welche Richtung entwickelt sich die Arbeitsorga-
nisation? Wie wird die Politik auf die Verdnderungen reagieren?
Werden die Menschen bestehende Wirtschafts- und Gesell-
schaftssysteme weiterhin akzeptieren? Die Liste der Fragen liefe
sich noch um viele Punkte fortsetzen.

Versucht man die Entwicklung von Arbeits- und Lebensbedin-
gungen in Deutschland weiter in die Zukunft zu denken, 6ffnen
sich viele mogliche Entwicklungspfade. In der Summe bilden
diese Pfade einen ,Moglichkeitsraum® der zukiinftigen Arbeits-
und Lebenswelt. Um die Grenzen des Moglichkeitsraums abzu-
stecken, hat die Expertenkommission zwei Zukunftsszenarien
fiir die Arbeits- und Lebenswelt im Deutschland des Jahres 2025
entwickelt, die wir im folgenden Kapitel betrachten werden.
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Heinz Bude

Die Einbeziehung der
Ausgeschlossenen

1. Ein rein soziologischer, aber villig unabhdngig vom
Intelligenzquotienten ziemlich treffender Index fiir die
Ermessung des Bildungserfolges eines Heranwachsenden
ergibt sich aus der Zusammenziehung dreier Informa-
tionen: der Anzahl der Biicher im Elternhaus, der
Ldnge des tdglichen Fernsehkonsums und der Hohe des
Taschengeldes. Fiir Kinder also, die aus einem Elternhaus
mit wenigen Biichern stammen, die tiglich mehr als drei
Stunden Fernsehen gucken und die, sagen wir, mehr
als zehn Euro Taschengeld in der Woche bekommen, ist
es sehr unwahrscheinlich, dass sie das Abitur schaffen.
Heranwachsende, denen es trotzdem gelingt, sind dann
theoretisch von besonderem Interesse. Dieses Beispiel
ist fiir die Frage der sozialen Teilhabe deshalb so spre-
chend, weil es verdeutlicht, dass Art und Umfang sozialer
Teilhabe nicht auf die Frage von Einkommensarmut redu-
ziert werden kdnnen.

2. Soziale Teilhabe ist ein komplexes Konstrukt mit ob-
jektiven und subjektiven Komponenten. Leicht objekti-
vierbar ist die Hohe des Einkommens, schwerer schon die
Zugdnglichkeit zu dffentlichen Giitern und noch schwie-
riger das Ausmaf3 an effektiver, das heifst Leistungsmoti-
vationen schaffender und Talentselektion ermdglichen-
der Bildung; die subjektiven, aber durchaus objekti-
vierbaren Komponenten lassen sich im Konstrukt des
Exklusionsempfindens zusammenziehen. Dazu gehdren
Elemente wie der Modus des eigenen ,locus of control”
die Uberzeugung, ob fiir einen ein Ort im gesellschaftli-
chen Ganzen vorgesehen ist, das Vertrauen in die Unter-
stlitzung durch Verwandte, Freunde und Bekannte, das
Vertrauen in die Institutionen, die einem Recht verschaf-
fen und Unferstiitzung gewdhren, sowie das Vertrauen in
die eigene Handlungsmdchtigkeit.

3. Daraus ergibt sich, dass die Gruppen der Ausge-
schlossenen aufgrund theoretischer Uberlegungen und
zugtinglicher Daten nicht so einfach zu rubrizieren sind.

In der Regel kommen Benachteiligungen durch die so-
ziale Herkunft und den regionalen Standort, durch das
Geschlecht und eine Zuwanderungsgeschichte zusammen.
Das zeigt, dass wir es mit einer Verteilung in Kategorien
der Disparitdt zu tun haben, die nicht so einfach in ein
eingdngiges vertikales Schema gebracht werden konnen.
Ein junger Mann biodeutscher Herkunft aus der Lausitz
mit dem Abschluss einer polytechnischen Oberschule muss
sich wohl zu einer (ibrig gebliebenen Restpopulation zdh-
len, wdihrend ein Gleichaltriger aus Ingolstadt aus einer
tiirkischstimmigen Familie mit Hauptschulabschuss zum
begehrten Facharbeiternachwuchs gehort. Ein Ingenieur
Mitte 50 mit einem polnisch klingenden Namen aus
Wuppertal kann nach der Erfahrung mit prekdren Be-
schdftigungsverhdltnissen in den 1990er Jahren der Auf-
fassung sein, dass seine Stimme sowieso nicht mehr
zdhlt, wihrend ein ebenso alter angelernter Arbeiter aus
Wolfsburg mit italienischer Zuwanderungsgeschichte als
Mitglied der 1G-Metall eine mdchtige Organisation im
Riicken weip. Es gibt alleinerziehende Miitter mit Halb-
tagsjobs bei Lebensmitteldiscountern und solche mit einer
gut gehenden gyndkologischen Praxis in nichtehelicher
Lebensgemeinschaft: Die eine wandelt auf einem schma-

len sozialen Pfad, die andere ist sozial arriviert.

4.  Fiir die Exklusionsforschung bietet sich daher der
Weg der Lebenslaufforschung an. Karrieren ins sozi-
ale Aus weisen in der Regel vier konstitutive Elemente
auf: Probleme bei der beruflichen Tdtigkeit, wobei nicht
die Entlassung, sondern oftmals die Degradierung in-
nerhalb einer Betriebshierarchie den Ausschlag gibt;
die Belastung der familiiren oder partnerschaftlichen
Beziehung durch Phasen von unerreichbarer Nieder-
geschlagenheit oder eruptiver Gewalttdtigkeit; das Auf-
fdlligwerden innerhalb institutioneller Kontexte mit
entsprechenden Aktenvermerken; und vor allem die
Schliefung einer Exklusionskarriere durch die korper-
liche Abhdngigkeit von Alltagsdrogen. Dabei ist noch
unklar, wann es zu einer Serie kumulativer Spill-over-
Effekte kommt und wann kompensatorische Schleifen
etwa zwischen zermirbenden Arbeitserfahrungen und



aufrichtender Familiensolidaritdt die innere Widerstands-
kraft stirken. Das Abdriften beruht jedenfalls auf dem
Verlust von Selbstwirksamkeitserfahrungen und Hand-
lungskompetenzen im Zuge einer kumulativen Ab-
weichungsverstdarkung. Nach der qualitativen Schdtzung
von Jobcenter-Leitern haben wir es in Deutschland
mit einer unverwendbaren Population von eineinhalb
Millionen Personen zu tun, an denen alle Versuche von
Qualifikationsmafnahmen abprallen.

5. Fiir die gesellschaftliche Selbstauffassung hat sich
seit ungefihr 20 Jahren die Vorstellung der sozialen Spal-
tung vor die der sozialen Ungleichheit gelegt. Man ist zwar
punktuell tiber inakzeptable Einkommensdifferenzen oder
offensichtliche Statusprivilegierungen von Beamten oder
Politikern empdrt, aber die untergriindigen Sorgen betref*
fen die Frage, ob es nicht Zonen in unserer Gesellschaft
gibt, in denen sich Leute sammeln, die die Auffassung ver-
loren haben, dass sie mit dem Lebenszuschnitt der Mehr-
heitsklasse unserer Gesellschaft mithalten kénnen. Es ist
die Vorstellung des zerrissenen Ganzen, die die Leute in
Unruhe versetzt.

6. Obwohl sich die Griinde sozialer Exklusion im
Einzelfall aus einer ganz spezifischen Konstellation erge-
ben, kénnen vier allgemeine Gesetzmdfigkeiten fiir die
Verschdrfung sozialer Exklusion in der Gegenwartsgesell-
schaft namhaft gemacht werden. Das ist erstens die
Durchsetzung der funktionalen Arbeitsteilung zwischen
kompetenten, das heifsit systemanalytisch befihigten
und dienstleistungsfreundlich verfassten, und in die-
sen Hinsichten inkompetenten Arbeitsmarktteilnehmern.
Das ist zweitens der Split zwischen der stillen Masse der
Migrationsgewinner (die , Mehmet-Scholl-Deutschen*) und
einer immer wieder ins grelle Licht tretenden Minderheit
von Migrationsverlierern, die man in arabischen Clans
oder traditionellen Uberlebensgemeinschaften wie Sinti
und Roma vermutet. Als dritte Gesetzmdpigkeit ist die
Umstellung des Wohlfahrtsstaates vom Prinzip der Ab-
sorption auf das der Aktivierung zu nennen, die not
wendigerweise eine Gruppe von Nichtaktivierbaren her-
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vorbringt. Und die vierte Gesetzmdfigkeit betrifft die
innerfamiliale Arbeitsteilung, die den ehrgeizigen und bil-
dungsstarken jungen Frauen grofse Vorteile beschert und
die konfliktunfihige und emotional verkapselte junge
Mdnner in die Defensive gedrdngt hat. Insofern haben
wir es hier mit einem Ensemble aus Faktoren zu tun,
das die Dissoziierung der Arbeitswelt, die Verdnderung
der ethnischen Zusammensetzung, die ,reformierte”
Operationsweise der Staatsapparate und den Wandel der

partnerschaftlichen und familialen Verbindungen betrifft.

7. Fir die Unternehmen ist vor allen Dingen die Frage
der Einbeziehung von Arbeitskrdften ohne ausgewiesene
produktive Kompetenzen eine Herausforderung. Wo kin-
nen heute in modernen hochproduktivitdtsorientierten
Unternehmen noch Mitarbeiter gebraucht werden, deren
hauptsdchliche Fihigkeit im unbedingten Loyalitdtserweis
besteht, die sich aber ansonsten als kommunikativ unbe-
gabt und produktiv unbrauchbar erweisen?

8. Die ,Social Responsibility“ von Unternehmen be-
trifft mit Blick auf die Frage der Ausgeschlossenen in
unserer Gesellschaft nicht allein den innerbetrieblichen
Rahmen, sondern vor allem das auferbetriebliche Umfeld.
Die fiir das deutsche Sozialmodell kennzeichnende
Subsidiaritdtslogik stdrkt zuerst die ,kleinen Lebens-
kreise“ und ruft erst dann nach der Verantwortung des
Staates, wenn diese mit ihren Selbstheilungskrdften nicht
mehr in der Lage sind, die Probleme des gesellschaftli-
chen Zusammenlebens vor Ort zu l6sen. Das gilt in der
sozialen Marktwirtschaft auch fiir die Verantwortung
der Unternehmen. Eine Gesellschaft ist nur dann wirt-
schaftlich produktiv und auf Dauer im globalen Wettbe-
werb dkonomisch erfolgreich, wenn sie sich fiir die
Mehrheit der Gesellschaftsmitglieder als eine ,anstindige
Gesellschaft* darstellt, die Leistung belohnt, aber auch
mit Leistungsminderung umzugehen wei3 und in der
auch die Anrechtslosen ein Anrecht auf soziale Teilhabe
haben.
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Unter Szenarien verstehen wir in sich geschlossene, alterna-
tive Darstellungen der Zukunft. Ziel der von der Expertenkom-
mission entwickelten Szenarien ist es, mogliche Entwicklungen
der Arbeits- und Lebensperspektiven in Deutschland auszuloten
- sowohl im positiven als auch negativen Sinne. So lassen sich
bestimmte Pfade der Verdnderung identifizieren, die in ihrer
Summe eine wiinschenswerte Entwicklung der Arbeits- und Le-
bensperspektiven begiinstigen.

Beide Szenarien zeichnen fiktive, aber mogliche Zukunftsbilder,
die uns verdeutlichen, wie sich die Arbeits- und Lebenswelt in
Deutschland bis zum Jahr 2025 verdndern konnte. Es sind Bil-
der, die zum Nachdenken und Diskutieren anregen und die na-
tiirlich auch Widerspruch hervorrufen. Es ist selbstverstandlich
nicht moglich, in einem kurzen Szenario alle Aspekte der Ar-
beits- und Lebenswelt umfassend zu thematisieren bzw. zu be-
schreiben. Die Szenarios konzentrieren sich deshalb auf Ent-
wicklungen innerhalb der zentralen Herausforderungscluster.
Jedes Szenario gliedert sich wie folgt: In einem kurzen Vorspann
stellen wir den Kern der jeweiligen Szenario-Welt dar. Danach
gehen wir auf die Entwicklungen in Wirtschaft und Arbeitswelt
ein und beschreiben anschlieBend den Zustand des sozialen Ge-
fliges sowie die Aktivitaten der Zivilgesellschaft.

3. Zukunftsszenarien fur das Jahr 2025

3.1 Szenario A: Globaler Wettbewerb,
lokale Eigenwelten

Wir schreiben das Jahr 2025. In den letzten zehn Jahren hat
sich Deutschland erfreulich positiv entwickelt. Mitte der 2010er
Jahre tribten noch geopolitische Krisen und eine schwierige
wirtschaftliche Perspektive das Bild. In der Folgezeit erwies sich
(international wie national) ein mutiges und zupackendes poli-
tisches Handeln als essenziell. Nur so konnten die vielfdltigen
Krisen entschdrft werden und gelang es, Impulse flr eine ge-
sunde wirtschaftliche Entwicklung und einen besseren sozialen
Ausgleich zu setzen. Auch auf individueller Ebene hat sich ge-
zeigt, worin der Schliissel zum erfolgreichen Miteinander liegt:
in der Zusammenarbeit, in der Vermittlung zwischen unter-
schiedlichen Meinungen und Wertesystemen sowie in zivilge-
sellschaftlicher Eigeninitiative. Die soziale Ungleichheit ist we-
niger stark gestiegen als in der Vergangenheit beflirchtet wurde
und die Gesellschaft zeichnet sich durch einen starken Zusam-
menhalt aus.
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3.1.1 Wirtschaft und Arbeit

Die Wirtschaft wachst verhalten. Die Politik hat einen
klaren Fokus.

Eine wichtige Grundlage flir den positiven Verlauf der letzten
zehn Jahre war die relativ stabile wirtschaftliche Entwicklung.
Das fiir eine entwickelte Volkswirtschaft nicht untypische mo-
derate Wachstum musste nur wenige kleine Konjunkturdellen
verzeichnen. Viele Unternehmen handeln weitsichtig, indem
sie azyklisch agieren. Damit tragen sie zur Stabilitdt der wirt-
schaftlichen Entwicklung bei. Letztlich war jedoch vor allem das
freundliche internationale Umfeld entscheidend fiir die positive
Entwicklung der (weiterhin stark vom Export abhdngigen) deut-
schen Wirtschaft. Die Balance zwischen den wirtschaftlichen
Sektoren hat sich leicht in Richtung der Dienstleistungen ver-
schoben. Die Wirtschaftspolitik fokussiert sich starker auf regi-
onale Wirtschaftszusammenhénge und kann dadurch sensibler
auf lokale Gegebenheiten reagieren. Gleichzeitig wurde sie star-
ker ins europdische Umfeld integriert. So kann sie sich — als Teil
des europdischen Wirtschaftsblocks — international besser posi-
tionieren. Als geradezu revolutiondr ist dabei die deutlich star-
kere ressortiibergreifende Perspektive im politischen Handeln
zu bezeichnen.

Um Deutschland auf Kurs zu halten, bedurfte es eines klaren
politischen Fokus: Schon friih war klar, dass der Schuldenabbau

nicht in Frage stehen darf. Nachkommende Generationen sollen
noch tber ausreichend politischen Gestaltungsspielraum ver-
fiigen. Bildung, Forschung und Infrastruktur wurden als zent-
rale Investitionsfelder fiir eine zukunftsfahige Entwicklung be-
stimmt. Dieser Kurs wurde konsequent eingehalten. Dennoch
waren in vielen Bereichen Kiirzungen unausweichlich, da auf-
grund der Schuldenbremse und des demographischen Wandels
der fiskalische Spielraum begrenzt war - trotz steigender Steuer-

einnahmen.
Gunstiges Innovationsklima, mehr Selbststandigkeit

Die Forschungsausgaben wurden deutlich ausgeweitet, mit
glinstigen Folgen fiir die Innovationsdynamik in Deutschland.
Ein klarer Akzent der deutschen Forschungspolitik liegt auf
einem moglichst breit angelegten Diskurs. Er soll die Akzeptanz
neuer Technologien dadurch fordern, dass auch sehr kritische
Akteure angemessen gehort und beteiligt werden. In solchen
Diskursen werden die systemischen Wirkungen von Innovatio-
nen interdiszipliniar durchdacht. Die Technikfolgenabschédtzung
von heute hat sich zu einer umfassenden systemischen Analyse
weiterentwickelt. Ihr Ziel ist es, nicht erwiinschte soziale, wirt-
schaftliche und 6kologische Folgen zu vermeiden - Folgen, die
durch die systemische Vernetzung von Innovationen hervor-
gerufen werden konnten. Das hat sich - entgegen der Erwar-
tung mancher Akteure - positiv auf die Innovationstatigkeit in
Deutschland ausgewirkt. Eine breite gesellschaftliche Debatte
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hat zu einer pragmatisch-kritischen Haltung geftihrt. Innovati-
onen steht man grundsétzlich offen gegeniiber, berlcksichtigt
aber auch die Risiken neuer Technologien.

Unternehmerisches Denken ist in Deutschland stark verbreitet.
Die Rahmenbedingungen fiir Griinder haben sich verbessert, die
Startup-Szene ist groBer und vielféltiger geworden. Die digitale
Transformation der Wirtschaft und Gesellschaft ist ein wesent-
licher Treiber dieser Entwicklung, und dies in allen Branchen.
Auch die Mentalitiat hat sich gewandelt: Die Risikobereitschaft
von Grundern und Kapitalgebern ist gewachsen; ein kurzfris-
tiges Scheitern wird nun eher als Zwischenstufe auf dem Weg
zum langfristigen Erfolg verstanden. Es gibt mehr Kapitalgeber,
die Neugriindungen die notwendige Zeit einrdumen, um sich zu
entwickeln. Unternehmer zu werden ist nicht mehr das Ergeb-
nis einer krisenbedingten Existenzangst, sondern Folge eines
mentalen Aufbruchs. Die Menschen wollen chancenorientiert
in die Zukunft starten. Unternehmerisches Denken ist zum fes-
ten Bestandteil der schulischen und akademischen Ausbildung
geworden.

Demokratisierung der Arbeitsprozesse

Die Arbeitswelt des Jahres 2025 bietet fiir Arbeitnehmer und
Selbststandige gute Voraussetzungen. Ihre Chance auf lukra-
tive Jobs bzw. Projekte ist gut, ebenso ihre Verhandlungspo-
sition in Sachen Gehélter, Honorare und weitere Konditionen.
Hauptgrund dafiir ist der durch den demographischen Wandel
bedingte Fachkraftemangel. Indirekt starkt diese Entwicklung
auch die Rolle der Gewerkschaften, die eine stabilisierende Rolle
im Geflige des Sozialstaates iibernehmen. Doch nicht nur Hoch-
qualifizierte profitieren, sondern auch geringer Qualifizierte
und mit Abstrichen sogar Arbeitnehmer in Niedriglohnverhélt-
nissen. Gerade im Bereich der personen- und haushaltsnahen
Dienstleistungen ist bei vielen Verbrauchern die Zahlungsbe-
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reitschaft gestiegen. Flexibilitdt pragt das Arbeitsleben der An-
gestellten. Von Arbeitnehmern wird erwartet, dass sie ihre Rolle
im Arbeitsalltag mit einem hohen MaB an Eigeninitiative selbst
gestalten und ausfiillen. Unternehmerische und spielerische An-
satze wirken dabei motivierend. Mit der hoheren Verantwortung
geht fiir den einzelnen Erwerbstitigen zumeist auch ein grofe-
rer Gestaltungsspielraum einher, was die Vereinbarkeit von Ar-
beits- und Privatleben erleichtert. In der Praxis besteht aller-
dings die Gefahr, dass zu hohe Anforderungen der Arbeitgeber
die Angestellten tiberfordern: Es kommt zu Konflikten. Konflikt-
potenzial liegt auch in tiberzogenen Forderungen von Angestell-
ten, die den Mangel an qualifizierten Kraften gegeniiber Arbeit-
gebern ausspielen wollen. Abhdngig von Branche und Tétigkeit
gibt es jedoch groBe Unterschiede in den tatsdchlichen Freiheits-
graden der Arbeitnehmer.

Auch der Ubergang zwischen Angestelltendasein und Selbst-
standigkeit ist einfacher geworden. Lebensphasenorientierte
Karrieremodelle sind in groBen Unternehmen mittlerweile
selbstverstdndlich. Alternative Arbeitsformen dienen als alter-
nierendes Modell, das der Arbeitnehmer passend zur Lebens-
phase wihlt. Kleinere Unternehmen sind bei der Gestaltung
und Umsetzung flexibler Karrieremodelle im Nachteil. Um qua-
lifizierte Arbeitskréfte fiir sich zu gewinnen, gehen sie Koope-
rationen ein. Insgesamt ist die Bindung des Arbeitnehmers an
sein Unternehmen schwacher geworden. In der sich ausweiten-
den Netzwerkokonomie arbeiten Arbeitnehmer oft fiir mehrere
Arbeitgeber. Ihre Leistungen sind durch die Digitalisierung auch
unternehmensextern transparenter geworden.

Die Fiihrungskultur hat sich deutlich weiterentwickelt. Daten-
basierte Prozesse entlasten das Management, was diesem neue
Freirdume verschafft: Fiihrungskrafte wirken als Moderatoren
und Vernetzer, als Impulsgeber und Coaches. In vielen Organi-
sationen sind hierarchische Strukturen weitgehend verschwun-



den. Die klassische (asymmetrische) Fithrung — mit dauerhaft
festgelegten Fiihrenden und Gefilihrten - 16st sich zunehmend
auf. Modelle situativer und temporarer Fithrung haben sich etab-
liert. In einem definierten Rahmen die Fiihrung zu tibernehmen,
gilt als genauso normal, wie aus dieser Rolle auch wieder her-
auszutreten. Die individuelle Erwerbsbiographie orientiert sich
immer weniger am hierarchischen Aufstieg. Das fiihrt auch zu
Problemen in der Unternehmenspraxis. Fiihrungskréfte sehen
sich einem hohen Legitimationsdruck ausgesetzt. Sie miissen
ihre Leistungs- und Entscheidungsfiahigkeit immer wieder neu
unter Beweis stellen und ebenso die Fahigkeit, ihre Mitarbeiter
weiterzuentwickeln.

Qualifizierung als Schwerpunkt der Arbeitsmarktpolitik

Die Sockelarbeitslosigkeit ist zurtickgegangen. Der neue Schwer-
punkt der Arbeitsmarktpolitik besteht in der Qualifizierung der
Arbeitnehmer. Im Prinzip handelt es sich hier um die konse-
quente Weiterentwicklung des Modells der Agenda 2010. Die
zentrale Pramisse: Praventiv ansetzen, schon bevor eine Krisen-
lage entsteht, die in die Langzeitarbeitslosigkeit fiihren konnte.
In der Summe leisten die MaBnahmen einen Beitrag, um den
durch die Digitalisierung der Arbeitswelten beschleunigten Um-
bruch am Arbeitsmarkt abzufedern. Die zunehmende Automa-
tisierung von Routinetatigkeiten in der Wissensarbeit fordert
mittlerweile immer mehr Arbeitspldtze. Durch die MaBnahmen
wird der Ubergang in andere Titigkeitsfelder fiir die freigesetz-
ten Arbeitnehmer erleichtert. Beobachter sehen darin einen we-
sentlichen Faktor dafiir, dass die Mitte des Arbeitsmarkts weni-

ger stark erodiert, als erwartet wurde.
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3.1.2 Soziales Geflige und Zivilgesellschaft
Intakte soziale Balance trotz dkonomischer Belastungen

Trotz der positiven wirtschaftlichen Entwicklung sind die Real-
einkommen in Deutschland nur moderat gestiegen. Grund dafiir
sind die gestiegenen Kosten. Auf vielen Haushalten lastet weiter-
hin 6konomischer Druck. Bei der Lohnentwicklung macht sich
auch der internationale Wettbewerb bemerkbar. Kiirzungen bei
den Sozialleistungen verscharfen die Lage, obwohl eine Grund-
sicherung erhalten bleibt. Andererseits wird durch Strukturre-
formen bei den Sozialversicherungen mittlerweile eine groere
Basis der Bevolkerung einbezogen.

Die gesellschaftliche Inklusion von Randgruppen ist deutlich
vorangeschritten. Dass sich keine Kultur der Harte etabliert, ist
neuen zivilgesellschaftlichen Initiativen und dem herrschenden
Politikstil zu verdanken, die auch unter schwierigen Bedingun-
gen ein Gefiihl der Gemeinschaft fordern: Im Fokus von Politik-
entscheidungen und des Handelns gesellschaftlicher Akteure
steht immer der Mensch.

Besonders deutlich springt dies in der neuen Kommunenbe-
wegung ins Auge. Selbstorganisierte Gemeinschaften in - zu-
meist verlassenen — ldndlichen Rdumen entwickeln regionale
Wirtschaftskreislaufe, um weitgehend unabhdngig vom globa-
len Wirtschaftsnetz leben zu konnen. Dies ist jedoch kein Riick-
zug aus der modernen Welt. Im Gegenteil, es werden modernste
Energie- und Produktionstechnologien eingesetzt. Die haufig
genossenschaftlich organisierten Kommunen sind international
miteinander vernetzt. Es gibt einen regen Austausch von Erfah-
rungswissen.

Nattrlich sind langst nicht alle Konflikte zwischen Wertegemein-
schaften, Generationen oder sozialen Schichten ausgerdumt.
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Doch setzt sich das Denken und Handeln in Kollektiven bzw.
Netzwerken immer weiter durch, selbst {iber den eigenen Wer-
tekreis hinaus. Es herrscht eine gesellschaftliche Offenheit. Das
vereinfacht auch die Integration von Zuwanderern.

Gerechtigkeitsdebatten und neue Formen sozialen Lebens

Das Thema Gerechtigkeit steht im Zentrum vieler Debatten. Die
Gesellschaft ist nicht fragmentiert, ein Zusammenhalt ist er-
kennbar. Allen ist jedoch bewusst, dass es weitere Anstrengun-
gen braucht, um den sozialen Ausgleich zu fordern.

Informelle Netzwerke tbernehmen einen Teil der Leistungen,
die frither von Staatsseite erbracht wurden. Doch sie reichen
auch dartiiber hinaus. Im Fokus steht das menschenwiirdige, in-
tegrierte Leben. Besonders deutlich wird das im Pflegebereich.
Hier garantiert der Staat einen Mindeststandard, der durch viel-
faltige private Initiativen ergéanzt wird. Lebenswert wird der All-
tag von Pflegebediirftigen jedoch erst durch die Unterstlitzung
von Freunden und Familie, oder durch ehrenamtliches Engage-
ment, das von staatlicher Seite starker gefordert wird. Pilotpro-
jekte werden ins Leben gerufen, um alternative Ansitze fiir die
soziale Sicherung zu erproben. Die Projekte sind zum Teil staat-
lich finanziert, zum Teil selbstorganisiert. Bislang wird ihnen je-
doch keine gesamtgesellschaftliche Bedeutung zugesprochen.

Die neuen sozialen Organisationsformen leisten einen wichtigen
Beitrag zum gesellschaftlichen Leben. Sie zeigen alternative An-
satze, indem sie diese vorleben. Lokale Netzwerke tragen dazu
bei, dass aus personlicher Frustration soziales Engagement wird.
In vielen Wohnquartieren wird Selbstorganisation grof geschrie-
ben. Die Menschen bringen sich ein, was sich in einer steigen-
den stadtischen Lebensqualitit duBert. Auch einkommensschwa-
che Blirger werden integriert. Dass Engagement sich lohnt, wird
im Alltag erfahrbar.
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Umfassende Reformen in der Bildungspolitik

Die entscheidende Neuerung in der Bildungspolitik ist der gro3-
tenteils kostenneutral realisierte Ansatz der ,ausgeweiteten Bil-
dungspflicht”. Teil des Reformpakets sind Anreize fiir den Kin-
dergartenbesuch (inklusive verbesserter inhaltlicher Angebote),
starker praxisorientierte Schulcurricula und eine Weiterbil-
dungspflicht fiir Arbeitnehmer, die in der Regel im Arbeitsver-
trag festgeschrieben ist. Der Staat investiert in die Erwachsenen-
bildung und ermoglicht damit mehr Menschen, in der Mitte des
Lebens weiterzulernen. Das Bildungssystem ist deutlich offener
geworden — Ausdruck dieses Wandels ist die Kooperation zwi-
schen Wirtschaft und Schulen. Sie ermoglicht Unternehmen und
Betrieben, soziale Verantwortung wahrzunehmen.

Kultur der Verantwortlichkeit

Konsumenten und Anbieter haben ihre soziale und ¢kologische
Verantwortung akzeptiert. Ein entscheidender Treiber dafiir war
das Umdenken der Endverbraucher, die heute besser informiert
sind als in der Vergangenheit. Themen wie Erndhrung und Na-
turschutz sind in vielen Bundesldndern Teil des Lehrplans ge-
worden und werden so auch in die Familien getragen. Konsu-
mentscheidungen werden zunehmend mit der Frage nach dem
verantwortlichen Handeln des Anbieters verkniipft. Der Druck
von Nicht-Regierungsorganisationen ist hoch: Unternehmen sind
gezwungen, transparent zu kommunizieren. Unternehmensver-
antwortung wird zur zentralen Strategiefrage und damit ernst
genommen.

Die Mehrheit der groBen Konzerne zeigt zumindest Ansitze
einer nachhaltigen Entwicklung, die wirtschaftliche, umweltbe-
zogene und soziale Ziele gleichberechtigt umzusetzen versucht.
Was zu einem echten Durchbruch auf breiter Front jedoch nach

wie vor fehlt, ist ein tragfahiges internationales Steuerungskon-



zept. Der Verhandlungsprozess zwischen den Akteuren gestal-
tet sich schwierig, erste Schritte in Richtung gemeinsamer Koor-
dination sind jedoch bereits vollzogen.

3.2 Alternativszenario B: Gelahmte
Gesellschaft, schlechte Aussichten

Im Jahr 2025 sucht Deutschland den Weg aus einer ebenso mas-
siven wie lang anhaltenden globalen Krise. Diese hat die zweite
Halfte der 2010er Jahre gepragt. Und sie wirkt noch nach. Aus-
loser der Krise waren verschiedene internationale Konflikte, die
die weltweiten Handelsflisse empfindlich gestort haben: Tur-
bulenzen auf den globalen Finanzmarkten, protektionistische
Tendenzen in der Handelspolitik, militarische Auseinanderset-
zungen und weiterhin ungeldste Energie-, Klima- und Umwelt-
probleme. Diese Verwerfungen haben Deutschland als stark ex-
portorientierte Volkswirtschaft besonders hart getroffen. Das
Geflecht aus globalen Herausforderungen, Umbriichen und viel-
faltigen (zumeist divergierenden) Interessenlagen ist komplex.
Den zentralen Akteuren in Wirtschaft und Politik gelingt es
kaum noch, das Ruder wieder zu {ibernehmen. Auf die Frage
nach einem Neuanfang gibt es keine befriedigenden Antworten.

3.2.1 Wirtschaft und Arbeit

Massive Wirtschaftskrise, deutsche Unternehmen verlie-
ren den Anschluss an die Spitze

Der Erholungsprozess der Wirtschaft nach der groBen Krise ver-
lauft quélend langsam. In den vergangenen flinf Jahren (2020-
2025) wechselten sich Rezession und Stagnation ab. Das Brut-
toinlandsprodukt liegt unter dem Niveau von vor zehn Jahren.
Die politische Landschaft in Deutschland ist zerstritten und

Zukunftsszenarien flr das Jahr 2025

agiert mutlos. Zukunftsorientierte Entscheidungen bleiben aus.
Dafiir verantwortlich ist zumeist die Blockadehaltung von Grup-
pen, die durch mogliche Reformen etwas zu verlieren haben. Die
Lage ist vertrackt. Auch das internationale Umfeld bleibt schwie-
rig. Die Nachfrage aus den Schwellenlédndern, die der deutschen
Wirtschaft nach der groBen Rezession Ende der 2000er Jahre
zu einem rasanten Comeback verholfen hatte, dient dieses Mal
nicht als Wirtschaftsmotor. Allzu lange hat sich die Wirtschafts-
politik auf traditionelle Kernbranchen fokussiert. Das hat die Di-
versifizierung der deutschen Wirtschaft erschwert. Uberholte
Geschaftsmodelle blieben durch Subventionen am Leben. In der
Folge hat die deutsche Wirtschaft ihre internationale Wettbe-
werbsfiahigkeit nach und nach verloren.

Geringe Innovationsdynamik, schlechtes Umfeld fir
Neugrindungen

Die Innovationsfahigkeit der deutschen Wirtschaft hat abgenom-
men. Zwar gibt es auch weiterhin innovative Unternehmen, aber
gemittelt tiber alle Branchen lahmt die Innovationsdynamik. Die
technologiekritische Haltung in der Gesellschaft hat sich ver-
starkt. Beobachter sehen als Griinde dafiir vor allem die noto-
risch unsicheren Datennetze, ethisch problematische Entwick-
lungen in der Biotechnologie und die Automatisierungswelle,
ausgelost vor allem durch den Einsatz komplexer Algorithmen
in der Finanz- und Versicherungswirtschaft.

Die gesellschaftliche Haltung stellt die Kooperationsfahigkeit
von Wirtschaft und Wissenschaft auf eine harte Probe. For-
schung und Entwicklung leiden. Ideen sind vorhanden, konnen
aber haufig nicht kommerzialisiert werden, da die Technologie-
skepsis auch das Griindungsumfeld fiir Hochtechnologie-Start-
ups erschwert. Die Zahl der deutschen Entrepreneure liegt auf
niedrigem Niveau. Die Risikoscheu der Deutschen hat in der
Krise sogar noch zugenommen. Wer griinden will, muss sich
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nach wie vor mit der Blrokratie herumschlagen und bekommt
nur schwer Zugang zu Kapital.

Verschlechterte Arbeitsbedingungen, Zunahme prekarer
Beschaftigung

Der globale Wetthewerbsdruck wirkt sich deutlich negativ auf
die Arbeitsbedingungen aus, besonders in der Produktion. Der
Wettbewerb macht allerdings auch vor Dienstleistungen wie
zum Beispiel dem Kreativbereich (Grafik, Gestaltung etc.) nicht
Halt, also vor Branchen, deren Leistungen sich international
leicht handeln lassen. Fast alle Einkommensklassen haben Ein-
buBen zu verzeichnen. Auch bei den Arbeitsbedingungen mis-
sen Kompromisse gemacht werden. Die Arbeitgeber verlan-
gen maximale Flexibilitdt. Arbeitnehmern bleibt wenig anderes
iibrig, als sich deren Anspriichen und Forderungen zu fiigen.
Angesichts der 6konomischen Lage ist ihre Verhandlungsmacht
gering. Die prekdre Beschiftigung hat stark zugenommen. Die
individuelle Verhandlungsposition Kkorreliert immer weniger
mit dem Qualifizierungsniveau. Auch Hochqualifizierte tun sich
schwer, Bedingungen durchzusetzen, die ihnen noch vor einigen
Jahren ganz selbstverstandlich zugestanden wurden.

Die Anspriiche an Fithrung haben sich stark verdndert, doch nur
wenige Organisationen haben es geschafft, ihre Fiihrungskultur
dieser Realitdt anzupassen. Die meisten stecken in alten Struk-
turen fest. Gerade bei Fiihrungskraften des mittleren Manage-
ments hat sich eine Flihrungsmidigkeit breit gemacht. Hinzu
kommt, dass — bei gleicher Verantwortung - die Gestaltungs-
spielrdume und finanziellen Anreize fiir Fiihrungskrafte gesun-
ken sind. Gerade fiir Nachwuchskréfte ist es kaum noch attrak-
tiv, eine Fiihrungsposition anzustreben. Wichtige Positionen
mit den geeigneten Leuten zu besetzen, wird immer schwieri-
ger. Auch dies verringert die Wetthewerbsfahigkeit des Stand-
ortes Deutschland.
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Konzeptlose Arbeitsmarktpolitik

Die Politik zeigt sich angesichts der schwierigen Situation auf
dem Arbeitsmarkt tberfordert. Durch die Automatisierung in
der Wissensarbeit sind viele Arbeitspldtze verloren gegangen,
vor allem in Bereichen, in denen die Mitte der Gesellschaft tra-
ditionell ihre Beschéftigung fand. Die Umwélzungen kamen mit
Ansage, doch ihr AusmaB tiberraschte die meisten Betroffenen.
Zumal weder Politik und Sozialpartner noch Personalentwickler
und Arbeitgeber Beschaftigungsstrategien fir die digitale Trans-
formation entwickelt haben.

Zwar sind durch den technologischen Wandel auch neue Téatig-
keitsfelder und Jobs entstanden, doch fehlt es an flexiblen For-
derungs- und Qualifizierungskonzepten, die der Geschwindig-
keit des Wandels gerecht werden.

Deutlich verschlechtert hat sich die Situation von Langzeitar-
beitslosen. Thre Qualifizierung hat fiir die Politik keine Priori-
tat. Die Vergabe von Mitteln erfolgt ausschlieBlich effizienzori-
entiert. Zwar ist der flexible Rand am Arbeitsmarkt durch die
Deregulierung deutlich breiter geworden — mit einer Vielzahl
von Moglichkeiten im Bereich der Zeitarbeit, mit Werkvertragen
und befristeten Arbeitsverhaltnissen. Doch profitieren davon vor
allem Kurzzeitarbeitslose, die nicht in der Lage sind, eine Wei-
terqualifizierung selbst zu finanzieren.

Fiir praventive MaBnahmen in der Schule, die den Ubergang in
den Beruf erleichtern sollen, gibt es kaum passende FolgemaB-
nahmen. Die Effekte frither Praventionsversuche verpuffen zu
oft. Es fehlt eine tibergreifende Strategie, mit deren Hilfe die Po-
litik die zahlreichen Brandherde auf dem Arbeitsmarkt wieder
in den Griff bekommen konnte.



3.2.2 Soziales Geflige und Zivilgesellschaft
Soziale Spannungen und schwindende Systemakzeptanz

Der Widerstand gegen das bisherige Konzept der Sozialen
Marktwirtschaft wachst. IThr Nutzen wird ob der Harten, die die
wirtschaftliche Situation mit sich bringt, immer weniger wahr-
genommen. Wachsende Ungleichheit und regionale Disparita-
ten sind die Ausloser dafiir. Soziale Spannungen zwischen den
Einkommensklassen treten offen zu Tage. Die Fronten sind ver-
hartet, ein Konsens ist nur schwer zu finden. Losungsorientierte
Ansiatze werden nicht gehort oder finden nicht zuletzt deshalb
keine Mehrheiten, weil die gesellschaftliche Solidaritat starke
Risse zeigt.

Die gesellschaftlichen Spannungen erkldren sich aber nicht al-
lein aus der Ungleichverteilung der Einkommen. Der Versuch,
eine funktionierende Gesellschaft auf Basis pluraler Wertesys-
teme zu etablieren, muss in Deutschland als gescheitert betrach-
tet werden. ,Laute“ Minderheiten bestimmen den gesellschaftli-
chen Diskurs. Tief reichende Spannungen kommen regelméBig
zum Vorschein, etwa wenn ein rickwéartsgewandter Nationalis-
mus die demokratische Grundordnung kaum verhohlen in Frage
stellt oder aus anderen Landern importierte Konflikte auf deut-
schen StraBen ausgetragen werden. Wirtschaftliche Ohnmacht
und politische Wut suchen sich ihre Projektionsflaichen — zum
Beispiel in Form eines ausgepragten Fremdenhasses gegentiber
der wachsenden Zahl von Migranten.

Zivilgesellschaftlicher Stillstand, Politik ohne Rickgrat

Die Fahigkeit zivilgesellschaftlicher Akteure, 6ffentliche Debat-
ten zu pragen, hat zwar zugenommen, doch wird diese Schlag-
kraft angesichts der gesellschaftlichen Spannungen haufig zu
einem kaum iiberwindbaren Hindernis. Sie tritt vor allem dort
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offen zutage, wo Partikularinteressen den gesellschaftlichen
Wandel auszubremsen versuchen. Das Sankt-Florians-Prinzip
ist die Richtschnur des Handelns fiir die deutsche Protestkultur.
Die Zivilgesellschaft leistet ungewollt einen Beitrag zum gesell-
schaftlichen Stillstand.

Angesichts der sozialen Verwerfungen wahlt die Politik den
Weg des geringsten Widerstands. Die deutsche Sparpolitik ist
Geschichte. Wahlgeschenke und isolierte Wohltaten sollen die
Konfliktlandschaft befrieden. Zukunftsorientierte Investitionen
bleiben jedoch weitestgehend aus. Angesichts der steigenden
Neuverschuldung und einer offensichtlich tberforderten politi-
schen Klasse sinkt das Vertrauen in die Zahlungsfahigkeit des
deutschen Staates. Dagegen wachst die Erkenntnis, dass sich
die Perspektivlosigkeit abgehdngter Bevolkerungsgruppen nicht
ewig durch sozialstaatliche Alimentierung tiberdecken ldsst.

Sozialversicherungen: Leistungskirzungen und
Reformstau

In den vergangenen zehn Jahren sind die Leistungen der Sozi-
alversicherungen weiter gekirzt worden. Da zukunftsweisende
Reformen bei Krankenversicherung und Altersvorsorge ausblei-
ben, entsteht in der Bevolkerung das Bild eines sozialen Kahl-
schlags, auch wenn sich an der Grundsicherung nichts gedndert
hat. Die Gerechtigkeitsdiskussion ist kontrovers und aufge-
heizt. Nicht wenige Biirger erwarten sozialstaatliche Unterstiit-
zungsleistungen, deren Gewdhrung aber aus demographischer
und fiskalischer Sicht nur als unrealistisch bezeichnet werden
kann. Weitere Enttduschungen sind vorprogrammiert. Der ge-
sellschaftlichen Stimmung ist das alles andere als zutraglich.
Allerdings fordert der 6konomische Druck den Zusammenhalt
im Freundes- und Familienkreis. Nicht selten unterstiitzt die er-
werbstitige Enkelgeneration ihre GroBeltern, damit diese finan-
ziell Uiber die Runden kommen. Erweiterte private soziale Netze
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haben an Bedeutung gewonnen, zu einem gewissen Grad auch
die Selbstorganisation in groferen Netzwerken, wie zum Bei-
spiel in privaten Gesundheitsfonds. Doch gerade die groBeren
Netzwerke kranken am Problem der Trittbrettfahrer.

Stagnation in der Bildungspolitik

Inmitten all der drangenden Probleme stagniert auch die Bil-
dungspolitik. Reformbemiihungen verlaufen aufgrund der kom-
plizierten foderalen Struktur des Bildungssystems regelmafig
im Sande. Das deutsche Bildungssystem kann die selbstgestell-
ten Anspriiche nicht mehr erflillen und ist im internationalen
Vergleich zurtickgefallen. Da das Bildungswesen liber lange Zeit
Anpassung statt Diversitat gefordert hat, leidet auch die Krea-
tivitdt in der Forschung. Wissenschaftliche Inspiration kommt
immer ofter durch Kollegen aus dem Ausland. Insgesamt liegt
dem Bildungswesen das Bild des instrumentalisierten Menschen
zugrunde: Kindern und Jugendlichen muss moglichst schnell
moglichst viel Wissen eingefloBt werden, damit sie spéter als Ar-
beitnehmer verwertbar sind und durch ihre Steuern und Sozial-
abgaben das marode System stiitzen.

Wettbewerbsdruck hemmt soziales Engagement von
Unternehmen

Das Diktat des internationalen Wettbewerbs erschwert ein gro-
Beres soziales Engagement der Unternehmen. Fir die etablier-
ten Konzerne in Deutschland sind die aufstrebenden Wetthewer-
ber eine groBe Herausforderung. Sie operieren unter anderen
Wertesystemen und sind einem anderen Grad der Regulierung
unterworfen. Internationale Verhandlungen tiber allgemeingtil-
tige Standards der gesellschaftlichen Verantwortung von Un-
ternehmen stecken fest. Zu unterschiedlich sind die Erwartun-
gen der beteiligten Staaten, die schlieBlich alle auch unter dem
Druck aus der eigenen Bevilkerung stehen.
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Aus einer spieltheoretischen Perspektive stellt sich die Situation
Deutschlands wie folgt dar: Team Deutschland strebt danach, sei-
nen erreichten Wohlstand und das bestehende Komfortniveau zu
verteidigen. Die Teams der Wettbewerber streben dagegen nach
mehr Wohlstand und sind bereit, deutlich mehr dafiir einzuset-
zen. Entsprechend kontrar sind die individuellen Erwartungen
an die Regulierungen.



Erika Mezger

Neue Beschaftigungsformen
und Arbeitsmodelle

Die Zukunft der Arbeit steht ganz oben auf der euro-
pdischen und nationalen Agenda. Das Zeitalter der
Digitalisierung, das vor ca. 25 Jahren begonnen hat, fiihrt
zu neuen Beschdftigungsformen und Arbeitsmodellen.

Seit dem Jahr 2000 sind viele neue Beschdftigungsformen
entstanden oder haben an Bedeutung gewonnen:

Mitarbeitersharing: Ein einzelner Arbeitnehmer oder
eine Arbeitnehmerin wird gemeinsam von mehreren
Arbeitgebern eingestellt, um den Personalbedarf verschie-
dener Unternehmen zu decken.

Jobsharing: Ein Arbeitgeber stellt zwei oder mehrere
Arbeitnehmer/innen fiir einen spezifischen Arbeits-
platz ein. Dadurch werden zwei oder mehrere Teilzeit
arbeitspldtze zu einem Vollzeitarbeitsplatz kombiniert: ein
Job, zwei Kdpfe, mehr Ideen.

Interimsmanagement: Hoch qualifizierte Experten wer-
den befristet fiir ein bestimmtes Projekt oder zur Ldsung
eines speziellen Problems eingestellt, wodurch externe
Managementkapazitdten in die Arbeitsorganisation inte-
griert werden.

Gelegenheitsbeschdftigung: Bei dieser Form der Be-
schdftigung ist der Arbeitgeber nicht verpflichtet, den
Arbeitnehmer regelmdfig zu beschdftigen; er verfiigt tiber
die Flexibilitdt, ihn bei Bedarf anzufordern.

Informations- und Kommunikationstechnologie-
gestiitzte mobile Tdtigkeiten: Beschdftigte kénnen ihre
Tdtigkeit an jedem Ort und zu jeder Zeit mithilfe moder-
ner Technologien austiben.

Beschdftigung auf der Grundlage von Gutscheinsys-
temen: Das Beschdftigungsverhdltnis beruht auf der
Bezahlung von Dienstleistungen mit einem Gutschein, der
von einer zugelassenen Organisation erworben wurde,
die fiir die Bezahlung des Arbeitnehmers und dessen
Sozialversicherungsbeitrige verantwortlich ist.

Zukunftsszenarien flr das Jahr 2025

Portfolioarbeit: Eine selbst
standig tdtige Einzelperson
ist fiir eine grofie Zahl von
Kunden tdtig und erledigt jeweils kleinere Arbeiten.

Crowdsourcing: Uber eine Online-Plattform werden
Arbeitgeber und Erwerbstdtige vermittelt - hdufig fiir gro-
JBere Aufgaben, die unter den Erwerbstdtigen einer ,virtu-
ellen Cloud“ aufgeteilt werden.

Kooperatives Arbeiten: Dabei arbeiten Freiberufler,
Selbststindige oder Mikrounternehmen zusammen, um
Grofenbeschrinkungen und berufliche Isolation zu liber-
winden.

Diese breit gefiicherten neuen Beschdftigungsformen haben
ein ebenso grofles Spektrum an Auswirkungen auf die
Arbeitsbedingungen und den Arbeitsmarkt. Es wird sehr
wichtig sein, die Arbeitsautonomie, die Arbeitsintensitdt und
eine nachhaltige Balance von Arbeits- und Lebenswelt, die
sich immer mehr ,verfliissigen, fiir die Beschdftigten positiv
zu gestalten. Basierend auf dem Arbeitsbedingungssurvey
der Europdischen Stiftung (Eurofound) und anderen
Studien, wie etwa der Internationalen Arbeitsorganisation
(ILO), sind die europdischen und nationalen Akteure -
Unternehmen, Gewerkschaften, nationale Regierungen und
die Kommission - gefordert, fiir eine nachhaltige Qualitdt
der Arbeit in der Lebenslaufperspektive zu arbeiten.
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4. Zentrale Pfade der Veranderung fur die

Arbeits- und Lebenswelt

Die in Kapitel 3 dargestellten Zukunftsszenarien beschreiben
zwei extreme Auspragungen fiir eine zukiinftige Arbeits- und
Lebenswelt in Deutschland. Die reale Vielfalt und Komplexitat
konnen sie natiirlich nicht abbilden. Sie helfen uns aber, eine
Idee von den moglichen Entwicklungen zu bekommen. Die Sze-
narien beinhalten drei Pfade der Verdnderung, die die deutsche
Arbeits- und Lebenswelt im Jahr 2025 wesentlich pragen wer-
den. Diese Pfade illustrieren zukiinftige Handlungsfelder, deren
notwendige Gestaltung sich aus bereits heute wahrnehmbaren
Entwicklungen ergibt:

e fiir ein neues Verstdndnis von Arbeit (4.1)

e fiir eine konsequente Weiterentwicklung der solidarischen
Gesellschaft (4.2)

e fiir eine Entwicklung der Bildung zur Befahigung (4.3)

Zukunftsszenarien sind immer auch spekulativ und weisen zahl-
reiche Unsicherheiten auf. Es wére also vermessen zu behaupten,
wir kdnnten Patentrezepte fiir aktuelle oder zukiinftige Heraus-
forderungen liefern. Die Pfade dienen somit eher der Orientie-
rung, um Handlungsbedarfe und Handlungsdimensionen besser
aufzeigen zu konnen. AuBerdem helfen sie, komplexe Probleme
besser zu strukturieren, zentrale Themen umfassend zu bertick-
sichtigen und in ihrer moglichen Wechselwirkung tiberhaupt
darstellen zu konnen. Akteuren aus Gesellschaft, Politik und
Wirtschaft zeigen sie auf, welche Chancen uns aus den langfris-
tigen Herausforderungen erwachsen. Die skizzierten Entwick-

lungen sind durchaus auch als Einladung zum Diskurs dartber
zu verstehen, wie gesellschaftlich drdngende Fragen beantwor-
tet werden konnen.

Die Pfade greifen Verdanderungsprozesse auf, die die Arbeits-
und Lebensperspektiven der Menschen in Deutschland zum Teil
massiv beeinflussen werden. Der Wandel und die damit verbun-
denen Herausforderungen sind hochkomplex. Fehlen die not-
wendigen Kompetenzen, um mit ihnen umgehen und geeignete
Handlungsrdaume schaffen zu konnen, entsteht Angst vor dem
personlichen Bedeutungsverlust. Diese Angst ist subjektiv, wird
aber irgendwann zur Triebfeder des individuellen Handelns.
Statten wir Menschen dagegen mit den notwendigen Gestal-
tungskompetenzen aus, riicken Wert und Handlungsfihigkeit
des Einzelnen in den Mittelpunkt.

In Zukunft wird die Okonomisierung des Lebens voraussicht-
lich weiter zunehmen. Gesellschaftliche Prozesse werden vor
dem Hintergrund des zunehmenden internationalen Wettbe-
werbs viel starker aus 6konomischer Sicht betrachtet als bisher.
Das bringt nicht nur Vorteile. So besteht zum Beispiel die Ge-
fahr, dass der Mensch in erster Linie als Instrument bzw. Mittel
zum Zweck gesehen wird. Das aber verbietet sich schon aus ethi-
scher Sicht. Unseren Pfaden der Verdnderung liegt deshalb ein
Bild des Menschen zugrunde, das ihn stets als selbstbestimmt
handelndes Subjekt zeigt.
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Die Darstellungen der einzelnen Pfade folgen dem gleichen
Aufbau. Zundchst beschreiben wir zusammenfassend und aus-
gehend von den Szenarien, wie sich Umfeld und Rahmenbe-
dingungen dndern und welche Folgen damit verbunden sind.
AnschlieBend illustrieren wir den Kompetenzbedarf aufsei-
ten unterschiedlicher Akteure und skizzieren mogliche Gestal-
tungsrdume. Ein zusammenfassender Ausblick schlieBt das
Kapitel ab.

4.1 FUr ein neues Verstandnis von Arbeit

In den vergangenen drei Jahrzehnten haben Globalisierung und
Digitalisierung die Arbeitswelt ebenso stark gepragt wie veran-
dert. Eine zunehmende internationale Verflechtung der Wirt-
schaftsstrome und die digitale Transformation der Wirtschaft
sorgen in den kommenden Jahren fiir groBe Umwélzungen. Ver-
anderte Arbeitsperspektiven gehen einher mit einer zunehmen-
den Spaltung des Arbeitsmarktes. Auf der einen Seite stehen
hoch qualifizierte und hoch flexible Wissensarbeiter als Spezia-
listen in einer zunehmend wissens- und datenbasierten Okono-
mie. Wissensarbeit wird immer weniger durch zeitliche, raumli-
che und nationale Grenzen bestimmt. Die Moglichkeit, Arbeit zu
flexibilisieren, erreicht eine neue Dimension.

Demgegeniiber stehen prekdre Arbeitsformen im Dienstleis-
tungsbereich. Auch sie fordern von den Beschiftigten oft ein

hohes MaB an Flexibilitdt. Zwischen Dienstleistungsproletariat
und hoch spezialisierten Wissensarbeitern finden wir viele gut
abgesicherte Jobs zum Beispiel in GroBunternehmen und im 06f-
fentlichen Dienst. Es gibt also nicht mehr nur eine Arbeitswelt.
Vielmehr existieren mehrere Arbeitswelten nebeneinander, die
sich durch unterschiedliche Strukturen und Dynamiken aus-
zeichnen.

In vielen entwickelten Volkswirtschaften kam es in den vergan-
genen Jahren zu einer Erosion in der Mitte des Arbeitsmarktes
- in Deutschland blieb sie bislang aus. Entsprechende Briiche
sind aber natiirlich auch bei uns nicht ausgeschlossen. Nicht
alle Menschen profitieren gleichermaBen von den Chancen
und Ertrdgen der anstehenden Verdnderungen. Es kommt zu
Spannungen. Soziale und okonomische Ungleichheiten werden
zu einer ernsten Herausforderung flir den gesellschaftlichen Zu-
sammenhalt.

Auch im internationalen Wettbewerb steht die deutsche Wirt-
schaft unter stindigem Druck. Sie muss sich anpassen, veran-
dern, weiterentwickeln. Mit fortschreitender Globalisierung wird
sich dieser Wettbewerbsdruck verstarken. Das fordert eine wach-
same und lebendige Innovationskultur. Deutsche Unternehmen
missen dafiir sorgen, dass ihre Technologien und Produkte im
internationalen Wettbewerb bestehen kdnnen.

35



Zentrale Pfade der Veranderung fir die Arbeits- und Lebenswelt

36

Josephine Hofmann

Flr einen neuen Diskurs Uber die
Bedeutung von Arbeit fur unsere
Gesellschaft

Die Expertenkommission hat ein umfassen-
des Bild erwartbarer Zukunftsentwicklungen
erarbeitet und daraus konkrete Handlungsfelder formuliert. Es ist sehr
deutlich geworden, wie tiefgreifend die Lebenssphdren der Menschen
einer Verdnderung unterliegen. Digitalisierung und Vernetzung verdndern
Arbeits- wie Privatleben radikal, vermischen diese stdrker, bieten in beiden
Lebenssphdren aber auch erhebliche Entwicklungschancen, die unterneh-
merisch wie gesellschaftlich genutzt werden miissen und kénnen.

Die unter dem Kiirzel ,4.0“ in den letzten Monaten intensiv diskutierten
Themen bringen eine spiirbare zusdtzliche Qualitdt in die Debatte. Denn
sie fokussieren letztlich auf die Frage, welchen Stellenwert und welchen
Wertschdpfungsbeitrag menschliche Arbeitsleistung in Zukunft tiberhaupt
haben wird. Schafft die Wissensarbeit die Wissensarbeit ab? Galten bisher
vor allem niedrig qualifizierte Tdtigkeiten als rationalisierungsgefihrdet,
geraten zunehmend hoch qualifizierte und wissensintensive Tdtigkeiten in
den Blick, die jedoch durch vernetzte Computer, die intelligente Verkniipfung
von Daten und cognitive computing besser - und billiger - erledigt werden
kénnen. Kreditpriifungen, aufwendige Anamneseprozesse, Marktanalysen
- diese bisher von Menschen erledigten Expertenaufgaben stehen beispiel-
haft fiir diese Tdtigkeiten. Die Roboterisierung ersetzt im produzierenden
wie dienstleistenden Bereich (z. B. Pflegeroboter) ebenfalls zunehmend
menschliche Arbeit. Das ist nicht neu - gewinnt aber durch die Fortschritte
der Technologien derzeit rasant an Fahrt. Das alles geschieht im weltweiten
internationalen Wettbewerb, in dem Arbeitskosten immer noch ein zentra-
ler Entscheidungsfaktor fiir die Allokation von Produktionsprozessen sind.
Die Gewissheiten der Vergangenheit lassen sich offenbar nicht unbegrenzt
in die Zukunft extrapolieren. Das verunsichert.

Die beschriebenen Verdnderungen machen neben der arbeitswissenschaft-
lichen Analyse und Gestaltung der Arbeitswelt und der Entwicklung neuer
Geschdfts- und Wertschdpfungsmodelle in der digitalen Transformation
einen umfassenden Diskurs erforderlich. Er muss sich mit der Frage aus-
einandersetzen, welche Bedeutung Arbeit angesichts dieser Umbriiche fiir
unsere Gesellschaft insgesamt und fiir den Einzelnen in Zukunft haben
kann. Wir brauchen Zielbilder fiir eine Zukunft die wir in gesellschaft-
licher und unternehmerischer Verantwortung gemeinsam gestalten konnen.

Eine Chance dazu bietet die Digitalisierung. Sie
ermoglicht es Unternehmen, ihre Produktivi-
tit zu steigern und neue Geschdftsmodelle zu
etablieren. Neben traditionelle GroBkonzerne,
Mittelstdndler und Kleinunternehmen treten
zunehmend auch Freelancer, Micropreneure
sowie Kooperations- und Netzwerkstrukturen,
fuir die der klassische Organisationsbegriff des
Unternehmens nur noch bedingt tragt. Ange-
sichts des schnellen Wandels zeichnen sich
diese Gruppen vor allem durch ihre Flexibili-
tat aus. Damit haben sie einen entscheidenden
Vorteil gegeniiber alten und starren Strukturen.

Im internationalen Wettbewerb um die besten
Talente - und nicht zuletzt vor dem Hintergrund
der alternden Bevolkerung in Deutschland -
braucht es schlieBlich hohere Erwerbsquoten
bei Frauen und éalteren Menschen. Auch die
Zuwanderung qualifizierter ausldandischer Er-
werbstitiger wird ein entscheidender Faktor,
um den Fachkriftebedarf der deutschen Wirt-
schaft langfristig bedienen zu kénnen.

Mit der Arbeitswelt verdandern sich auch die Le-
bensbedingungen und Anspriiche der Erwerbs-
tatigen: Arbeit soll sich besser in das Leben
einfligen, also mit den Bedlrfnissen und Be-
darfen der verschiedenen Lebensphasen ver-
einbar sein. Angesichts der geringeren Pla-
nungssicherheit werden alternative Modelle
zum traditionellen Karriereweg immer bedeu-
tender. Dem vertikalen Berufsaufstieg stehen
horizontale Entwicklungsmoglichkeiten gegen-
iiber. Hier wechseln sich Zeiten der Erwerbs-



tatigkeit mit Zeiten der Nichterwerbstatigkeit
ab und hier konnen sich berufliche Perspekti-
ven auch verdndern.

Hohe berufliche Flexibilitdit und Mobilitit las-
sen sich allerdings nur schwer mit den Tatig-
keiten in der Familie und im sozialen Umfeld
vereinbaren — Tatigkeiten, die notwendig sind,
aber nicht entlohnt werden. Kindererziehung,
die Pflege Bediirftiger oder gesellschaftliches
Engagement haben nicht nur eine personli-
che, sondern im Sinne der sozialen Produktivi-
tat auch eine (groBe) gesellschaftliche Bedeu-
tung. Vor diesem Hintergrund missen wir ein
ganzlich neues Verstdndnis der gesellschaftli-
chen Rolle von Arbeit entwickeln. Wir benéti-
gen eine auf einzelne Lebensphasen orientierte
Betrachtung, die jede Form von Arbeit und En-
gagement mit einbezieht - unabhéngig von der
individuellen Erwerbsperspektive.

Letztlich miissen wir auch kldaren, welche Er-
werbsperspektiven wir Menschen bieten, die
nicht {iber die vom Arbeitsmarkt geforderten
Fahigkeiten verfligen und diese auch nicht er-
werben konnen. Was konnen wir tun, um ihnen
eine selbstverantwortliche, gesellschaftliche
Teilhabe zu ermoglichen?
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Lore Maria Peschel-Gutzeit

Unternehmerische Verantwortung
umfasst auch die Gestaltung der
Arbeitsbedingungen im Hinblick
auf familiare Aufgaben

L

Die Entwicklungen in der Arbeitswelt wirken nicht nur in die Unternehmen
hinein und verdndern dort die Organisation von Arbeit, wie an vielen
Stellen dieses Berichts dargestellt. Und der Titel dieser Kommission , Arbeits-
und Lebensperspektiven“ verlangt, sich auch mit dem Leben der Familien
zu beschdftigen.

Ebenso wie das Normalarbeitsverhdltnis verliert auch das traditionelle Bild
der Normalfamilie fiir unsere Gesellschaft an Bedeutung. Es war orientiert
am vorherrschenden Konstrukt des mdnnlichen Erndhrers, der zumeist in
Vollzeit seinem vor Jahren erlernten Beruf nachging.

Erhéhte Anforderungen an zeitliche und rdumliche Mobilitdt vercindern den
heutigen Familienalltag. Briiche in der Erwerbsbiographie und im Leben
vieler Menschen zeugen davon, dass eine verldssliche Lebensplanung kaum
noch maglich ist. In Abkehr von traditionellen Rollenbildern wollen sowohl
junge Viter als auch Miitter dennoch beides miteinander vereinen: Beruf
und Familie.

Untersuchungen iiber die sogenannte Generation Y, die Generation
der heute ca. 30-dhrigen, machen deutlich, dass gerade auch Mdnner
das eingleisige friihere Karrieremodell in Frage stellen, das ungeteilte
Aufmerksamkeit fiir den Job verlangt.

Auf der anderen Seite fillt es, entgegen vielerorts gegriindeter Unter-
nehmensinitiativen zu Beruf und Familie, vielen Unternehmen immer noch
schwer zu akzeptieren, dass sowohl junge, gut ausgebildete Frauen als
auch junge Mdnner einen Arbeitsplatz wiinschen, der Flexibilitdt nicht ein-
seitig aus Sicht der Unternehmen definiert.

Der prognostizierte Mangel an Fachkrdften mag hier zu einem Umdenken
in den Unternehmen fiihren. Denn immer weniger Arbeitnehmer sind, wie
jlingste Befragungen zeigen, bereit, der von vielen Arbeitgebern geforder-
ten betrieblichen Flexibilitdit Folge zu leisten und Familie und Privates hint-
anzustellen.

Gesellschaftsverantwortliches Handeln von Unternehmen setzt deshalb
schon bei der Gestaltung der Arbeitsbedingungen an: Die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie zu ermdglichen, schafft zufriedene Arbeitnehmer und ist
deshalb vordringlich.
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Ulrike Detmers

Flexiblere Arbeitswelten und
moderner FUhrungsstil

Liz Mohn hat es in ihren Reden auf den Punkt
gebracht: Das schnelle Internet und die be-
schleunigte Digitalisierung werden in immer
kiirzeren Zeitabstinden Lebenswelten verdndern. Der Mensch ist auf die
Fihigkeit zur Verdnderung in all seinen Facetten von der Natur dazu gut

vorbereitet.

Allerdings werden erhohte Anforderungen an die didaktisch-pddagogische
Qualifikation von Fiihrungskrdften und Mentorinnen sowie Mentoren ge-
stellt. Der autoritdre Flihrungsstil hat im 21. Jahrhundert in der moder-
nen geschlechterdemokratischeren Welt der Arbeit, der Familie, der Freizeit
und summa summarum der Kultur nichts mehr zu suchen. Straffe und
lockere Fiihrung im Wechsel, je nach Erfordernis der Situation macht den
Erfolg. Und hier ist Engpass-Management vonndten, denn nur verhdltnis-
mdpig wenige Talente verfiigen iiber die dazu notwendige Souverdnitdt. Der
Personalpool, dem diese Erfolgsmenschen entstammen konnten, sollte in
den Organisationen durch Zuwanderer erweitert werden. Zur Ausdehnung
eignen sich Deutschstdmmige ebenso wie Zuwanderer mit berufsorientier-
ten Qualifikationen, Frauen wie Mdnner, Miitter wie Viter, sexuell anders
ausgerichtete Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.

Schnelles Internet und Digitalisierung fordern die Flexibilisierung der
Arbeitswelt in einem noch nie dagewesenen Ausmaf. Stelleninhaber
sind quasi Uberall arbeitsfidhig und verfligen somit Uber mehrere
Arbeitspldtze. Mit alternierender Telearbeit kann die Zeitsouverdnitdt von
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern teilweise in die Tat umgesetzt wer-
den. Mit Zusatzvereinbarungen zum Arbeitsvertrag in Form einer alternie-
renden Telearbeits-Niederschrift ldsst sich die sequenzielle Zeitsouverdnitdt
sehr gut steuern und kontrollieren. Die wdchentliche Leistungsnachweis-
und Teilarbeitszeit-Eintragung in entsprechende Formulare systematisiert
das Ganze. Alternierende Telearbeit mit Prdsenzpflichten und Homeoffice-
Zeiten ist nur ein Beispiel fiir die Flexibilisierung der Arbeitsorganisation.
Wer sich tibrigens als Arbeitgeber dem steigenden Bediirfnis der Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer nach Work-Life-Balance entgegenstellen
will, hat auf absehbare Zeit verloren.

Unternehmensstrukturen und -prozesse
anpassen

Technologischer Wandel und internationaler
Wettbewerb sorgen fiir Umbriiche in der deut-
schen Wirtschaft. An den Schnittstellen tra-
ditioneller Branchen entstehen zunehmend
Innovationen und neue Wertschopfungspoten-
ziale. Kooperationen spielen eine immer gro-
Bere Rolle — ob zwischen Wettbewerbern, zwi-
schen Unternehmen und Wissenschaft oder
zwischen Unternehmen und ihren Kunden.
Aus der zunehmenden Vernetzung und digi-
talen Transformation der Wirtschaft ergeben
sich neue Wertschopfungsmodelle bzw. -mus-
ter, sowohl formelle als auch informelle. Wert-
schopfung findet dabei immer héufiger in
Wertschopfungsnetzwerken statt. Die neue
Wertschopfung, die ihre groBten Margen direkt
an der Schnittstelle zum Kunden erzielt, erfor-
dert prédzises Datenmanagement und flexible
Netzwerkpartnerschaften. Diese Entwicklung
wird sich durch die unter dem Stichwort Indus-
trie 4.0 zusammengefasste Verbreitung cyber-
physischer Systeme in Unternehmen weiter
beschleunigen — also dem Verbund informati-
scher, softwaretechnischer Komponenten mit
mechanischen und elektronischen Teilen, die
iber eine Dateninfrastruktur (wie beispiels-
weise das Internet) kommunizieren.

Die in der Internetwirtschaft tberaus erfolg-
reichen digitalen Wertschopfungsnetzwerke
werden also auch fiir die klassische Indust-
rie immer bedeutender. Durch sie lassen sich



neue Wertschopfungs- und Flexibilisierungspotenziale entwi-
ckeln und nutzen. Flexible Kooperationsformen und Partner-
schaften auf Zeit sind fiir Unternehmen jeder GroBe und auch
fiir Entrepreneure interessant. Teilweise fehlt jedoch noch der
rechtliche Rahmen dafiir. Gerade jungen Unternehmern bieten
diese neuen Formen der Kooperation eine Moglichkeit, um ein-
zelunternehmerische Initiativen mit kollegialen Strukturen er-
ganzen und das angebotene Produkt- bzw. Leistungsspektrum
erweitern zu konnen.

Digitale Wertschopfungsnetzwerke fordern von den etablierten
traditionellen Unternehmensformen, dass sie von innen heraus
agiler werden. Der Zuwachs an Komplexitét in einer global und
digital vernetzten Wirtschaft stellt auBerdem neue Anspriiche
an Fihrungshandeln und Fiihrungssysteme. Zwar sind nicht alle
Unternehmen und Branchen im gleichen MaBe von diesen Ver-
anderungen betroffen, doch bringen zunehmende Dynamik und
Komplexitit viele Fiihrungssysteme an ihre Leistungsgrenzen.

In diesen Féllen miissen Unternehmen ihre Fiihrung und Orga-
nisation so weiterentwickeln, dass das gesamte Unternehmen
agiler und flexibler wird. Zugleich sollten Mitarbeiter motiviert
und zu selbstverantwortlichem Handeln angeregt werden. Flexi-
bilisierung bedeutet schlieBlich fiir jeden einzelnen Mitarbeiter
eine individuelle Herausforderung, der durch angepasste Schu-
lungsmaBnahmen Rechnung getragen werden kann. Mitarbeiter
sollten auBerdem die Moglichkeit haben, flexible Arbeitszeitmo-
delle auszuprobieren und gegebenenfalls davon auch wieder zu-
rickzutreten.

Unternehmergeist und individuelle
Wertschopfungsorientierung fordern

Innovationen sind das Herz wirtschaftlicher Wettbewerbsfahig-
keit. Sie bergen Wertschopfungspotenziale, die es zu nutzen
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gilt. Damit das gelingt, ist auch die Politik gefordert. Sie muss
schauen, wo Unternehmen gesellschaftlichen Mehrwert schaffen
konnen. Der Fokus sollte dabei auf den innovationsorientierten
Wertschépfungsprozessen liegen. Sie miissen besonders gefor-
dert werden. Fiir Deutschland ergibt sich dieses Ziel schon aus
seinem Mangel an natiirlichen Ressourcen. Wohlstand kann bei
uns nur durch Innovationen entstehen.

Eine innovationsorientierte Wertschopfung erfordert allerdings
mitdenkende und selbstverantwortlich handelnde Erwerbstatige.
Es braucht Mitarbeiter, die ihre Tatigkeit in einem groBeren un-
ternehmerischen Kontext erfassen und erkennen konnen. Sie
sollten einen Blick dafiir haben, wo sie (bzw. andere) einen zu-
satzlichen Beitrag fiir Unternehmen und Betrieb leisten konnen.
Die Innovationsfahigkeit der Wirtschaft steht und fallt letztlich
mit der Innovationsfahigkeit ihrer Arbeitskrafte sowie mit der
Innovationsoffenheit der Gesellschaft. Aus diesem Grund brau-
chen wir mehr unternehmerisch denkende Menschen und dart-
ber hinaus auch eine innovations- und fehlertolerante Unterneh-
menskultur, die neue Wege belohnt, statt sie zu bestrafen. Um
das unternehmerische Denken ihrer Mitarbeiter zu fordern, kon-
nen Unternehmen zum Beispiel Experimentierraume schaffen
oder die Grenzen fiir kalkulierte Risiken erweitern.

Auch in der schulischen Bildung sollte Unternehmertum als
moglicher beruflicher Entwicklungsweg starker verankert sein.
Leistungsbereitschaft und Verantwortungstibernahme miissen
gesellschaftlich anerkannt und durch passende Anreize gefor-
dert werden. Eine solche Forderung sollte sich allerdings nicht
nur auf die Erwerbsarbeit konzentrieren, sondern ausdriicklich
auch nichtmonetare, aber gesellschaftlich relevante Leistungen
im Blick haben. Die Entwicklung von Leistungsfahigkeit ist in
erster Linie Teil der eigenen Personlichkeitsentwicklung — unab-
héngig davon, wie sie wirtschaftlich umgesetzt und genutzt wird.
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Birgit Gebhardt
Arbeit und Wertschépfung neu denken

Die Arbeitswelt steht vor ihrer grifiten Umwidlzung seit
der Industrialisierung. Die digitale Wirtschaft erfordert
ein Umdenken, das sich in Bezug auf Wertschopfung und
Arbeitsorganisation nahezu kontrdr zu den Modellen ver-
hdlt, die wir bislang erfolgreich anwenden konnten.

Die lineare Arbeitsteilung der Industriekultur, wonach ein
Unternehmen von der Erstellung bis zum Vertrieb seiner
Produkte die gesamte Wertschipfung abdeckt, erfolgt im
Zeitalter der Digitalisierung stdrker kundenorientiert,
automatisiert und in Partnerschaften verzweigt. Die
grofite Gewinnspanne ldsst sich kiinftig direkt an der
Schnittstelle zum Kunden erzielen. Valide Kennzahlen er-
fassen via Data-Monitoring reale Bediirfnismuster ech-
ter Zielgruppen, die sich skalieren und bedienen lassen.
Das datengestiitzte Wirtschaften bedingt fiir Unternehmen
und Organisationen gewaltige Verdnderungen. Heute
noch erfolgreiche Produkt- und Branchenkompetenz
sieht sich morgen dem Diktat der globalen Nachfrage-
und Handelsplattformen ausgesetzt, die ihre Ndhe zum
Kunden monetarisieren. Flir viele deutsche Unternehmen
wiirde dies eine Fortexistenz als Zulieferer bedeuten.

Die neue Logik der Vernetzung kreuzt auch innerhalb
der Unternehmen unsere Vorstellungen von Abldufen,
Arbeitsteilung, Struktur und Kontrolle. Die Algorithmen,
die in den kommenden Jahren verstirkt Einzug in unse-
ren Alltag nehmen werden, erledigen nicht nur Tétigkeiten
der Sachbearbeitung, sondern kdnnen auch unternehme-
rische Entscheidungen treffen, die heute noch in der Ver-
antwortung des Managements liegen. Sie sind die Grund-
lage der Intelligenz der Assistenzsysteme in selbstfahren-
den Autos, entscheiden bereits nahezu zwei Drittel der
Hochgeschwindigkeits-Transaktionen an der Bdrse und
konnen auf Basis eines Rahmenvertrags den kompletten
Einkauf in Unternehmen tditigen. Laut einer Studie der
Oxford University kinnen (am Beispiel der USA) etwa
47 Prozent der heutigen Jobs in Biiro und Verwaltung,
Dienstleistung und Verkauf durch Robotik und Algorithmen
in automatisierte Prozesse Uberfiihrt werden. McKinsey
sieht allein im heute noch prosperierenden Freistaat Bayern
bis 2025 bereits 40 Prozent der Arbeitspldtze betroffen.

Wiéihrend viele Vorstinde, Sozial-
partner, Personalentwickler, Politi-

ker und Regulatoren noch damit
beschdftigt sind, die Erosionen der
bisher erfolgreichen Okonomie mit klassischen Mitteln ab-
zufedern, sind es in Wahrheit diese lernfiihigen und intelli-
genten Softwares, die uns den nédchsten Entwicklungsschritt
abringen. Gegenliber den Angestellten, die immer noch in
langwierigen Top-down-Befehlsketten, homogenen Abtei-
lungen und intransparenten Informationswegen soziali-
siert werden, fiihrt das IT-Leistungsspektrum vor Augen,
wie grofs die Entwicklungsspriinge auf Softwareseite und
wie klein sie auf Mitarbeiterseite ausgefallen sind.

Die Zukunft der Erwerbstdtigkeit liegt in der agilen
Interaktion zwischen Menschen, Software und Maschi-
nen. Die neuen Aufgaben werden sich klar von Stan-
dardtdtigkeiten abgrenzen und ein stindiges Lernen er-
fordern. Es erscheint vor diesem Hintergrund nicht mehr
zeitgemdfs, das Leben in Ausbildungs, Erwerbs- und
Pensionsphasen zu segmentieren. Dank eines Netzes, das
Zugdnge erleichtern und unternehmerisches Handeln er-
maoglichen kann, darf man hoffen, dass sich kiinftig mehr
Menschen als Lebensunternehmer verstehen und ihre
Kompetenzen leichter und erfolgreicher vermarkten.

Der Datenaustausch hat neue Geschdfts-, Arbeits- und ge-
sellschaftliche Partizipationsmodelle geschaffen. Vernetzte
Informationen haben Konsumenten zu Marktteilnehmern
und Biirger zu wirksamen Interessengemeinschaften
emanczipiert. Nun gilt es, mit dem vernetzten Denken und
Handeln, mit den intelligenten Umgebungen und auto-
matisierten Datenstromen den Kunden oder Blirger indivi-
duell zu bedienen, den Alltag zu vereinfachen und unsere
gesellschaftliche Teilhabe sicherzustellen.

Eine Gesellschaft, die schon durch ihre Uberalterung in
einevolkswirtschaftliche Schieflage gerdt, musste die Logik
der Vernetzung nicht nur als eine Wirtschaftsdynamik ver-
stehen, sondern als eine generell zeitgemdfe Methode,
Bedarf und Versorgung festzustellen - und zu bedienen.



Flexibilisierung der Arbeitswelt in ihrer
Mehrdimensionalitat gestalten

Die Umwalzungen in der Arbeits- und Lebens-
welt erfordern ein Verstdndnis von Arbeit, das
auch individuelle Bedirfnisse in den einzelnen
Lebensphasen starker berticksichtigt. Arbeit
wird flexibler, Arbeitsentwiirfe werden vielfal-
tiger, Karrierewege unvorhersehbarer, die Er-
wartungen an Sinnstiftung durch Arbeit groer
- sowohl fiir das Individuum als auch fiir die Ge-
sellschaft als Ganzes. Doch wéahrend die raumli-
che und zeitliche Entgrenzung der Arbeit mehr
und mehr zur Realitit wird, fehlt es an den ent-
sprechenden gesellschaftlichen Strukturen und
an der notwendigen Akzeptanz.

In einer neuen Arbeitswelt braucht jeder Ein-
zelne Beistand. Erwerbstdtige missen zum
Beispiel in ihrer beruflichen Mobilitdt unter-
stiitzt werden — raumlich, aber auch mit Blick
auf den Wechsel zwischen Unternehmen und
einzelnen Branchen. Die Uberginge zwischen
verschiedenen beruflichen Stationen mis-
sen erleichtert werden. Gleichzeitig braucht
es neue Karrieremodelle, die dem Anspruch
an Flexibilisierung und Vielseitigkeit Rech-
nung tragen. Dazu gehort allerdings die ge-
sellschaftliche Akzeptanz vielseitiger Lebens-
entwirfe jenseits klassisch-hierarchischer
LSAufwirtsbewegungen® (wie sie zum Beispiel
traditionell vom FlieBband bis hinauf in die
Vorstandsetage des eigenen Ausbildungsbe-
triebes fiihrten). Eine solche Akzeptanz lieBe
sich bereits durch eine zunehmende Diversi-
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Heiko Roehl

Flr ein neues Verstandnis von
Flihrung und Zusammenarbeit

Unser Leben in den Organisationen von Zivil-
gesellschaft, Politik und Wirtschaft hat sich
in den vergangenen Jahren stark verdndert:
Globalisierung, Digitalisierung und eine Reihe weiterer Umfeldfaktoren
haben die Binnenkomplexitit in Organisationen substanziell erhdht.
Wo vor wenigen Jahrzehnten noch eindeutige Gewissheit herrschte, muss
heute unter steigender Ungewissheit entschieden werden.

Die Folgen sind deutlich spiirbar: Organisationen miissen sich immer
schneller und effizienter an die sich dndernden Verhdltnisse anpassen.
Ihre Verdnderungsfihigkeit wird in einer sich immer schneller wandelnden
Welt zum elementaren Wettbewerbsvorteil. Diese Verdnderungsdynamik
stellt Fiihrung und Zusammenarbeit in Organisationen auf eine harte
Probe. In der Vergangenheit waren Fiihrungs- und Steuerungssysteme
auf Stabilitdt und Kontinuitdt hin ausgelegt, der ,Normalbetrieb“ in
den Organisationen war - lber alle Branchen betrachtet - durch klare
Uber- und Unterordnungsverhdltnisse der Funktionalorganisation geprégt.
Zuklnftige Organisationsformen, die sich mit der Digitalisierung ein wei-
teres gutes Stiick am Kunden und am Markt ausrichten, werden weni-
ger eindeutig sein: Die flachen, flexiblen und stdrker selbstorganisierten
Matrixstrukturen zukiinftiger Organisationen werden auf ein hohes Maf
an Eigenverantwortung und Steuerung auf der Ebene der Mitarbeitenden

angewiesen sein.

Die Zeit der alles wissenden und alles kénnenden Fiihrungskraft endet
damit. Fiihrung wird vielerorts endgliltig zu einer wesentlichen Unter-
stiitzungsfunktion fiir selbstbestimmte Wissensarbeiterinnen und Wissens-
arbeiter, bei der es darum geht, Menschen fiir eine komplexe Aufgabe zu
gewinnen und ihnen die effiziente Arbeit daran zu ermdglichen. An- und
Zurechtweisungen eignen sich hier als Fiihrungsmittel ebenso wenig wie
die starren Arbeitszeit- und Entlohnungssysteme der Vergangenheit.

Erfolgreiche Fiihrung und Zusammenarbeit wird in Fiihrungssystemen
stattfinden, die in drei Richtungen steuern: Sie werden das Wissen aus der
Wertschdpfung an die Stellen tragen, wo strategische Entscheidungen fal-
len, sie werden die strategische Gesamtorientierung an die Mitarbeitenden
kommunizieren und sie werden sich auf der Ebene der Gleichrangigen
vernetzen. Der Weg zu dieser neuen Welt der Fihrung ist fiir viele
Organisationen noch weit. Er setzt sowohl organisationale als auch person-

liche Entwicklungsschritte voraus.
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Werner Eichhorst

Weniger hierarchische
Flihrungsmodelle

Innovation und Wettbewerbsfihigkeit werden
angesichts von Globalisierung und technologi-
scher Innovationen noch wichtiger als bislang,
denn es gibt weniger stabile Nischen. Bezahlte Erwerbsarbeit geht nicht aus,
aber der Arbeitsmarkt der Zukunft wird anders aussehen. Er wird dominiert
von Tdtigkeiten und Berufsfeldern, bei denen menschliche Kreativitit und
Interaktion zentral sind. Dies sind zum tiberwiegenden Teil Tdtigkeiten mit
einem starken ,human touch®, da sie im Wesentlichen von den Menschen
geprdgt werden und von der Qualifikation, Motivation, Professionalitdit und
Kommunikation der Menschen abhdngen. Leistungsanforderungen kénnen
aber auch zu einer ,Industrialisierung* der Kreativitit und einer stdrkeren
Vereinnahmung des Individuums, zu einem stdrkeren Zugriff auf individu-
elle Erfindungskraft und zur Mitarbeitsbereitschaft fiihren.

Die Arbeitswelt der Zukunft wird also potenziell mehr von den Menschen
geprdgt sein als sie das heute ist. Das Humankapital zdhlt. Von daher
kann man den Arbeitsmarkt der Zukunft auch als ,Humankapitalismus*
bezeichnen - was aber nicht heift, dass es automatisch menschlicher zu-
gehen wird. Immerhin sind die Bereiche, bei denen es auf individuelle
Faktoren ankommt, in Zukunft aller Voraussicht nach groffer und essen-
zieller. Der ,Humankapitalismus“ kann human sein oder eben nicht. Die
Zukunft bietet jedoch grofle Potenziale fiir eine Humanisierung der mensch-
lichen Arbeit.

Wir wissen, dass hohere Anspriiche an Arbeit, etwa im Bereich des Ldsens
komplexerer Aufgaben, mit hohem Engagement und Arbeitszufriedenheit ein-
hergehen, wenn entsprechende Handlungsfihigkeit und Selbststindigkeit
gegeben sind. Zukunftstrdchtig sind deshalb Arbeitsmodelle, die Autonomie
und Selbststdndigkeit auf der Ebene der Einzelnen und von Arbeitsgruppen
fordern. Weitgehend selbst gesteuerte Bearbeitung von Aufgaben setzt ent-
sprechende Freirdume und Vertrauen, aber auch angemessene Kenntnisse
und Professionalitdit voraus. Es geht also um den Ubergang vom Status des
Vorgesetzten und Untergebenen zu einem Umgang auf Augenhdéhe. Starre
Vorgaben und Kontrollpflichten sind damit schwer vereinbar. Im interna-
tionalen Vergleich ist Deutschland hier nicht fiihrend, nach wie vor do-
minieren hierzulande oft hierarchische Flihrungsmodelle mit zu geringen
Entscheidungsspielrdumen.

tit steigern — vor allem durch mehr Frauen in
Fiihrungspositionen.

Berufliche Vielseitigkeit ist bedauerlicherweise
kein Modell, das sich addquat in den beste-
henden sozialen Sicherungssystemen abbildet
(siehe auch 4.2 Neue Ansidtze in der Daseins-
vorsorge wagen). Diese sind vor allem auf das
traditionelle ,Normalarbeitsverhaltnis“ abge-
stimmt. Mit Blick auf zukiinftige Erfordernisse
gilt es daher, das Verstindnis von ,normaler Ar-
beit“ zu erweitern. Briiche in der Erwerbsbio-
graphie, wechselnde Phasen aus selbststandi-
ger und abhangiger Erwerbstatigkeit sowie eine
zunehmend lebensphasenorientierte Flexibili-
sierung werden kiinftig die Regel sein - und
nicht die Ausnahme. Um die sozialen Siche-
rungssysteme derart ausgestalten zu konnen,
braucht es eine ,Lebenslaufperspektive” als
notwendigen Referenzpunkt; sie konnte sich
zum Beispiel im Konzept der Lebensarbeitszeit-
konten wiederfinden. Allerdings miissten diese
- mit Blick auf die betriebliche und internati-
onale Ubertragbarkeit der Konten - erst noch
weiterentwickelt werden.

Ebenso wichtig ist es schlieBlich, Menschen in
Phasen vortibergehender Erwerbslosigkeit ab-
zusichern und sie — wo notig — effektiv bei der
Suche nach einer neuen Beschiftigung zu un-
terstiitzen. Dafiir missen sie allerdings auch
in ihrer inneren Haltung entwickelt und unter-
stiitzt werden. Gesellschaftliche Rahmenbedin-
gungen einer neuen Arbeitswelt anzupassen
ist eine Sache. Die Menschen miissen sich in-



Martin Spilker

Paradigmenwechsel in der Fiihrung:
»~Many surprises — no solutions —
be prepared”!

Entscheidungstrdger in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft
neigen dazu, Daten aus der Vergangenheit fiir Zukunfts-
prognosen fortzuschreiben. Diese Vorgehensweise wird der
Komplexitit und Gleichzeitigkeit von Entwicklungen durch
Globalisierung und Digitalisierung, Demographie und
Wertewandel nur noch bedingt gerecht. Die Formulierung
von Strategien bedarf maoglicherweise der Einsicht: ,Many
surprises - no solutions - be prepared!“

Segregation von Unternehmenskulturen

Wert und Umfang von Kompetenzen, Beschdftigungs-
formen und Arbeitseinstellungen fiihren zur zunehmen-
den Segregation innerhalb der Unternehmenskulturen.
Unternehmen werden bei der Suche nach den weni-
gen, dafiir aber hochspezialisierten Fachkriften - zum
Beispiel im IT- und Logistik-Bereich - darauf eingehen
missen.

Dagegen verlieren einfache Tdtigkeiten - auch viele
Dienstleistungen - durch den Einsatz von Technologien
an Wert. Daher werden Unternehmen mit einer grofer
werdenden Zahl an Personen sozial verantwortlich um-
gehen missen, die mit den Entwicklungen nicht mehr
Schritt halten kénnen und/oder wollen.

Heterogenitdt und Konfliktmanagement

Die Schnelligkeit der Verdnderungen am Arbeitsplatz ver-
langt von Arbeitnehmern aller Altersstufen eine hohe
Technikaffinitit. Ab wann lohnt es sich fiir Unternehmen
noch, in Mitarbeiter zu investieren? Flir Flihrungskrafte
bedeutet die individuellere Forderung im Zusammenhang
mit der Heterogenitdt von Belegschaften ein ,Mehr an
Flihrung*.

Unterschiedliche Beschdftigungsoptionen, Arbeitsformen,
Werte und Kompetenzmodelle fiihren auch zu verschdrf-
ten Konkurrenzsituationen zwischen den Men-schen im
Unternehmen. Die Arbeitswelt wird durch die Heterogenitdt

konflikttrdchtiger. Es braucht
neue Formen der Kooperation
und Partizipation, aber auch des Konfliktmanagements!

Individualisierung der Fiihrungsarbeit

Im Unternehmen kommt es zunehmend zum Mit-, Neben-
und Gegeneinander unterschiedlicher Organisationsfor-
men: Hierarchien, Netzwerkorganisationen, Task Forces,
Einzelkdmpfer etc. Damit geht ein Paradigmenwechsel
einher: von der Abgrenzung iiber Schnittstellen hin zur ak-
tiven Definition von Kooperationspunkten.

Unternehmen miissen fiir verschiedene Fiihrungssitua-
tionen unterschiedliche Fiihrungstypen vorhalten. Fiih-
rungsmodelle werden durchldssiger und tempordrer mit
einem stetigen Wechsel an Personal- und Budgetverant-
wortung. HR erlebt dadurch einen Paradigmenwechsel:
von standardisierten Fortbildungsprogrammen zu geziel-
ten Coachings einzelner Fiihrungskrdften.

Faczit

Auch fiir Unternehmen gilt: Es gibt nicht mehr nur die eine
Ldsung, weil die Digitalisierung gleichzeitig Geschidifts-
modelle und Fiihrungskulturen in Frage stellt. Viel wichti-
ger als langfristige Planungen wird das Experimentieren.

Unternehmen diirfen nicht mit den Flihrungsinstrumenten
der Vergangenheit auf die Herausforderungen der Zukunft
reagieren! Die Individualisierung von Personalarbeit ver-
langt die Kldrung des Rollenverstindnisses der Fiihrung
selbst, der Verantwortlichkeiten zwischen Fiihrung und
Mitarbeitern sowie zwischen den Mitarbeitern.

Zentrale Pfade der Veranderung fur die Arbeits- und Lebenswelt
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nerhalb dieser Welt ihrer Selbstverantwortung bewusst werden
und erkennen, dass sie letztlich Unternehmer ihrer selbst sind.
Auf dem Weg von einem passiven Sicherheitsbediirfnis hin zur
selbstverantwortlichen Gestaltung der eigenen Arbeits- und Le-
bensperspektiven brauchen sie Begleitung.

Gesellschaftliche Bedeutung der Nicht-Erwerbsarbeit
hervorheben

Nicht nur die entlohnte Arbeit muss neu gedacht werden. Wer-
den wir in unserer Arbeitswelt mobiler und flexibler, beriihrt
das auch alle anderen Lebensbereiche. Vor allem beriihrt es
Lebensbereiche, die sich durch Stabilitit und Kontinuitat aus-
zeichnen - also das genaue Gegenteil von Flexibilitait und Mo-
bilitdt. Dazu zdhlen familiare und freundschaftliche Beziehun-
gen, aber auch unser Engagement im Sportverein oder anderen
zivilgesellschaftlichen Organisationen. All das leidet unter dem
beruflichen Wandel. Eine mobile und flexible Arbeitswelt mit
durch Kontinuitdt geprdgten anderen Lebensfeldern zu verei-
nen ist nicht nur eine Herausforderung fiir einzelne Unterneh-
men und Mitarbeiter. Hier muss die Politik flir geeignete Bedin-
gungen sorgen.

Zunehmende Individualisierung verdndert auch die Nicht-Er-
werbsarbeit. Hiufig wird sie in Erwerbsarbeit Giberflihrt, so wie
im Fall der Kinderbetreuung oder der Pflege dlterer Familienan-
gehoriger. Auch beim zivilgesellschaftlichen Engagement sind
entsprechende Tendenzen erkennbar. In volkswirtschaftlicher
Hinsicht ist diese Entwicklung positiv zu bewerten. Allerdings
verlduft sie nicht ohne Spannungen. Okonomisierung hat ihre
Grenzen: Familienarbeit wird sich beispielsweise nicht beliebig
transformieren lassen. Dartiber hinaus entstehen gesellschaft-
licher und individueller Zusammenhalt nicht dadurch, dass sie

verglitet und einzelnen Méarkten zugeordnet werden.
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Es gibt mehrere Griinde, warum Nicht-Erwerbsarbeit einer brei-
teren gesellschaftlichen Beachtung bedarf: Der stirkste Grund
ist wohl der des gesellschaftlichen Nutzens bzw. des Mehrwerts
nicht-entlohnter Arbeit wie familidrer Kindererziehung, Pflege-
leistungen oder ehrenamtlichen Engagements. Dieser Mehrwert
allein begriinde hinreichend, eine entsprechende Debatte mit
deutlich mehr Nachdruck zu fithren als bisher.

Starken eines breiten Arbeitskraftepotenzials nutzen

Die zugleich alternde und schrumpfende Bevilkerung in
Deutschland ist Hauptursache fiir einen (regional sehr unter-
schiedlich) ausgepragten Fachkraftemangel. Damit die deutsche
Wirtschaft auch zukiinftig noch aus einem groBen Produktivi-
tatspotenzial schopfen kann, muss sie vorhandene Arbeitskrafte
mobilisieren. Reserven liegen insbesondere im Bereich der weib-
lichen und der dlteren Erwerbstétigen. Erhoht sich ihr Anteil an
der Belegschaft, flihrt das in Unternehmen und Betrieben zu
mehr Vielfalt. Mit dieser Vielfalt steigen aber moglicherweise
nicht nur Produktivitdt und Innovationsleistung, sondern auch
die Spannungen unter den Mitarbeitern. Effektives Diversity Ma-
nagement wird so zum Wetthewerbsfaktor.

Die Erwerbsquote von Frauen in Deutschland ist in den letzten
Jahrzehnten fortwdhrend gestiegen. Die Unterschiede im Ge-
schlechterverhaltnis sind allerdings weiterhin hoch. Zudem ar-
beiten deutlich mehr Frauen in Teilzeit als Manner. Die rechtlich
konstituierte Gleichberechtigung bildet sich in der Realitit der Ar-
beitswelt noch nicht ab. Frauen haben weiterhin einen beschrank-
teren Zugang zum Arbeitsmarkt. AuBerdem gelten fiir sie schlech-
tere Bedingungen, was die Ubernahme von Verantwortung,
Karrieremoglichkeiten und Entlohnung betrifft. Unternehmen
und Politik haben hier noch ein gutes Stiick Weg vor sich, bevor
die rechtlich verankerte Gleichbehandlung Wirklichkeit wird.



Vor dem Hintergrund unserer alternden Gesellschaft sollte eine
flexible Verldangerung der Lebensarbeitszeit moglich sein. Vom
Arbeitsmarkt ausgeschlossen zu werden, nur weil man eine be-
stimmte Altersgrenze erreicht hat, entspricht weder den indivi-
duellen Wiinschen der Menschen noch ihren Leistungsmaoglich-
keiten. Zudem brauchen wir das mit den dlteren Erwerbstétigen
verbundene Leistungspotenzial auch aus volkswirtschaftlicher
Sicht. Unternehmen werden also zunehmend darauf schauen
missen, die Arbeitsfahigkeit ihrer Mitarbeiter zu erhalten sowie
deren Wissensschatz und erworbene Kompetenzen bestmoglich
Zu nutzen.

Das Arbeitskraftepotenzial im eigenen Land reicht aber selbst
dann noch nicht aus, um den Mitarbeiterbedarf zu decken. Wol-
len wir wirtschaftlich auch zukiinftig leistungsfahig bleiben,
sind wir auf Zuwanderung angewiesen. Deutschland ist ein Ein-
wanderungsland und wird es auch bleiben. Wir miissen deshalb
dringend zu einer kompetenzorientierten Einwanderungspolitik
gelangen. Dafir gilt es, Bedarfe zu erheben und regelmaBig zu
aktualisieren. Zudem miissen wir Anreize schaffen, durch die
Deutschland fiir qualifizierte Menschen aus aller Welt zu einem
attraktiven Einwanderungsland wird.

Die groBte Signalwirkung hat hier eine erkennbar positive Will-
kommenskultur. Auch wenn ein scheinbarer Konflikt zwischen
der Diskussion dariiber und einem kaum zu bewdltigenden
Fliichtlingsstrom entsteht, muss deutlich werden, dass wir in
Deutschland Zuwanderer als gesellschaftlichen Mehrwert und
ihre Integration als besonderes Anliegen betrachten. Ungeach-
tet der kompetenzorientierten Einwanderungspolitik sollen na-
turlich auch weiterhin Menschen in Deutschland willkommen
sein, die ein Anrecht auf Asyl haben. Fremdenfeindliche Res-
sentiments bedrohen nicht nur den gesellschaftlichen Frieden,
sie fligen auch dem wirtschaftlichen Entwicklungspotenzial
Deutschlands groBen Schaden zu. Politik und Wirtschaft konnen
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dem durch eine sachorientierte Aufkldrung entgegensteuern.
Entscheidend fiir den Abbau von Angsten und Ressentiments
sind dabei jedoch nicht nur Fakten, sondern auch Begegnun-
gen und der direkte Austausch mit Menschen anderer Kulturen.
Fiir beides muss es mehr Raum und Gelegenheiten geben. Ge-
rade (multikulturelle) Unternehmen konnten hier einen Beitrag
leisten, um den Diversititsgedanken in Arbeitswelt und Gesell-
schaft noch stiarker zu verankern.

Strukturelle Vorteile der digitalen Transformation erken-
nen und nutzen

Erwerbsarbeit verandert sich auch durch die fortschreitende Au-
tomatisierung - sei es durch Robotiksysteme, vernetzte Kompo-
nenten (Industrie 4.0, cyber-physikalische Systeme) im produ-
zierenden Gewerbe, die Algorithmisierung der Wissensarbeit
oder den Einsatz digitaler Assistenzsysteme. Es ist zu erwarten,
dass hierdurch Arbeitsplétze verloren gehen — zweifelsohne eine
gesellschaftliche Herausforderung. Allerdings entstehen durch
diese Verdnderung auch neue Arbeitspldtze in den technologie-
nahen und -unterstiitzenden Bereichen.

Werden Routine- und Analyseaufgaben automatisiert, verschiebt
sich der wertschdpfende Aspekt menschlicher Arbeitskraft star-
ker in Richtung steuernder, kreativer und personennaher Tatig-
keiten. Der Dienstleistungssektor gewinnt weiter an Bedeutung.
Dieser Trend wird tber alle Qualifikationsstufen zu spiiren sein.
Hoherqualifizierte diirften sich allerdings leichter daran anpas-
sen konnen. Die negativen Folgen treffen vor allem Erwerbs-
tatige mit geringem und mittlerem Qualifikationsniveau. Viele
ihrer Arbeitspldtze werden im Zuge der anstehenden Automati-
sierungswelle wegfallen. Das verscharft das Problem, auch Men-
schen mit geringem und mittlerem Qualifikationsniveau eine
selbstbestimmte gesellschaftliche Teilhabe zu ermdglichen. Er-
werbsarbeit ist schlieBlich ein wesentlicher Schliissel dafiir.
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Die digitale Transformation von Wirtschaft und Arbeitswelt ist
somit Chance und Herausforderung zugleich. Von der eigentli-
chen Dimension dieses Umbruchs haben wir gerade mal eine
vage Vorstellung. Noch besteht grundlegender Forschungs-
und Gestaltungsbedarf hinsichtlich ,autonomer® technischer
und informatisierter Systeme sowie der daraus erwachsenden
Anforderungen an die Erwerbstdtigen. Unternehmen und Poli-
tik sind hier gleichermaBen in ihrer Wachsamkeit und im Um-
gang mit Herausforderungen gefordert. Wahrend die Flexibi-
lisierung der Arbeitswelt bereits in vollem Gang ist, befindet
sich der durch die Digitalisierung getriebene Umbruch gerade
erst am Anfang.

Perspektiven der okonomischen und sozialen Teilhabe
eroffnen

Auch in Zukunft zdhlen eine humane Arbeitsgestaltung sowie
der Umgang mit sich wandelnden Organisationen, Strukturen
und Rahmenbedingungen zu den zentralen Herausforderungen.
Nicht alle Menschen sind in der Lage, selbststdndig und selbst-
verantwortlich durch die kommenden Phasen wirtschaftlicher
und gesellschaftlicher Verdnderungen zu navigieren. Ohne die
am Markt nachgefragten Fertigkeiten sowie die Fahigkeit, sich
selbst zu vermarkten, fehlen ihnen auf dem Arbeitsmarkt bald
die Perspektiven. Was folgt, ist der soziale Abstieg — auch fiir
Hochqualifizierte. Besonders davon betroffen sind dltere Arbeit-
nehmer. Doch auch junge Menschen, die das Bildungssystem
ohne arbeitsmarkttaugliche Fahigkeiten verlassen, haben @hn-
lich schlechte Perspektiven.

Um diesen Menschen wieder eine 6konomische und soziale Teil-
habe zu ermdglichen, braucht es neben dem ersten und zweiten
Arbeitsmarkt moglicherweise noch einen dritten. Dieser sollte
von den unmittelbaren Zwangen einer global integrierten Welt-
wirtschaft weitgehend abgekoppelt sein. Wie er im Einzelnen
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strukturiert und ausgestaltet werden kann, daftir konnte das so-
ziale Unternehmertum den Weg weisen.

4.2 Far die konsequente Weiterentwicklung
der solidarischen Gesellschaft

Ungleich verteilte Chancen und Lebensrisiken machen soziale
Gerechtigkeit zu einer Kernfrage von Gesellschaft. Jeder Mensch
ist auf die Kooperation mit anderen Menschen angewiesen.
Krankheit, Bedtrftigkeit und der Verlust von Selbststdndigkeit
im Alter konnen jeden treffen. Familie ist in diesen Fillen immer
noch die wichtigste Solidargemeinschaft. Unter extremen Belas-
tungen kommen allerdings auch die starksten Menschen an die
Grenzen ihrer Moglichkeiten und Leistungsfahigkeit. Die Hilfe
einer groBeren Solidargemeinschaft ist gefragt.

Gleich mehrere Faktoren tragen dazu bei, dass die soziale Frage
wieder an Bedeutung gewinnt. Da ist zum einen der globale
Wettbewerb, der Druck auf das Lohn- und Beschiftigungsgefiige
in Deutschland austibt und ebenso Zukunftssorgen wie Abstiegs-
angste schiirt. Die gestiegene Ungleichverteilung von Einkom-
men und Vermogen hat die Verteilungsdebatte wieder angeheizt.
Die Umbriiche, die aufgrund der Digitalisierung im Arbeitsmarkt
bevorstehen, werden diese Entwicklung voraussichtlich noch
verstdrken (siehe 4.1). Im digitalisierten und globalen Wettbe-
werb wird wohl auch zunehmend versucht werden, den Abbau
sozialstaatlicher Standards durch betriebswirtschaftliche Not-
wendigkeiten zu legitimieren.

Auch die Sozialversicherungen geraten durch die verdnderte Ar-
beitswelt unter Druck. Die Beschaftigungsstrukturen haben sich
in den letzten Jahrzehnten deutlich gedndert. Seit den 1980er
Jahren haben Teilzeitarbeit, geringfligige Beschéftigung, Leih-
arbeit, Solo-Selbststandigkeit und befristete Beschaftigungsver-
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Wir brauchen ein Wunschbild
der Zukunft

Die Digitalisierung erfasst die Wirtschaftssektoren auf
ganzer Breite und hat einen majfigeblichen FEinfluss
auf die zukiinftige Ausprdgung von Arbeit. So ver-
deutlichen die aktuellen Ergebnisse des ,IHK-Unter-
nehmensbarometers zur Digitalisierung®, dass die be-
fragten Unternehmen (N = 1.849) sich der enormen
Bedeutung der Entwicklung bewusst sind. Allerdings
sehen sie den Grad der Digitalisierung aktuell in nahezu
allen Branchen - mit Ausnahme der Informations- und
Kommunikationsbranche selbst - als stark ausbaufihig
an. So bejahen 94 Prozent der Unternehmen die Frage,
ob die Digitalisierung ihre Geschdfts- und Arbeitsprozesse
beeinflusst. Branchen- und grifsenklasseniibergreifend
sehen jedoch gleichzeitig 82 Prozent der Unternehmen
einen hoheren Investitionsbedarf. Zur Hebung der erwar-
teten Potenziale und der zielgerichteten Ausschopfung
sich erdffnender Maiglichkeiten rechnen daher zudem
knapp drei Viertel der Unternehmen (74 Prozent) mit
einer Ausweitung der eigenen Innovationstdtigkeiten in
naher Zukunft.

Neben den daraus resultierenden Chancen werden der-
zeit auch die erwarteten Auswirkungen der Digitalisierung
auf die Beschdftigung und die Zukunft der Arbeit ins-
gesamt kontrovers diskutiert. So prognostizieren Carl
Benedikt Frey und Michael Osborne in ihrem wissen-
schaftlichen Beitrag ,The Future of Employment: How
Susceptible are Jobs to Computerisation?*, dass innerhalb
der ndchsten 20 Jahre ca. 45 Prozent der heutigen Jobs
durch Maschinen ersetzt werden. Und damit nicht genug:
Bis zum Jahr 2023 werden demnach smarte Maschinen
die Hirnleistung eines Menschen libertreffen und mensch-
liche Fdhigkeiten somit von Computern tiberholt werden.

In Deutschland und auch anderen Ldndern werden in
den ndchsten beiden Jahrzehnten die Babyboomer in
Rente gehen. Damit verlieren wir ein grofies Beschdf-
tigtenpotenzial. Wir werden also, wenn wir hierzulande
weiter wirtschaftlich erfolgreich sein wollen, durch
neue Wertschopfungsteilungen ein héheres Potenzial an
Maschinenarbeit realisieren miissen. Erste Aussagen aus

der Wirtschaft zeigen deutlich,

|

muss nicht schlecht sein, insbesondere dann, wenn Ro-

dass wir vor einem Schub einer
,Roboterisierung* stehen. Dies

boter kdrperlich belastende Tdtigkeiten ersetzen.

Dies alles zusammen ldsst einen tiefgreifenden Wandel
in unserer Arbeitsgesellschaft erahnen. Wie dramatisch
und wie schnell er vollzogen werden wird, ist derzeit
nicht mit Bestimmtheit zu sagen. Eines jedoch ist sicher:
Wenn wir uns als Gesellschaft kein Wunschbild von der
Zukunft machen, wenn wir keinen Orientierungsrahmen
schaffen, dann kénnen Dinge geschehen, die wir so nicht
wollen. Die digitale Transformation hat das Zeug dazu,
Geschdftsmodelle und Arbeitsbeziige sehr schnell zu ver-
dndern. Gut ist, wenn wir wissen, was wir wollen. deshalb
begriifie ich alle Dialoge zur Arbeit 4.0, auch diesen von
der Bertelsmann Stiftung initiierten.

Zentrale Pfade der Veranderung fur die Arbeits- und Lebenswelt
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Martin von Broock

Der Mensch bleibt
Zweck der Wert-
schopfung

N

wesentlichen Treiber, die unsere Lebens- und Arbeits-

Globalisierung und techno-
logische Innovation sind die

bedingungen grundlegend verdndern. Damit gehen neue
Freiheiten, aber auch neue ethische Herausforderungen
einher: Dank der Ausdehnung von Handel und Aus-
tausch kdénnen weltweit immer mehr Menschen an
Wertschopfungsprozessen teilhaben. Dabei erdffnet die
voranschreitende Digitalisierung dem Einzelnen vielfil-
tige Chancen fiir selbstbestimmtes Arbeiten, persénliche
Entlastung und soziale Integration. Zugleich ist in zu-
nehmend internationalisierten, dezentral operierenden
und individualisierten Kooperationsstrukturen jedoch
zu Kldren: Wie stellen wir eine faire Zusammenarbeit
ohne Ausbeutung Dritter sicher? Wie gewdhrleisten wir
Solidaritit, insbesondere mit jenen, die keine Beitrige
aus eigener Kraft leisten konnen? Und wie generieren wir
dafiir die notwendigen Ressourcen?

Kurzum: Wie kénnen wir im Lichte der sich verdndern-
den Bedingungen Verantwortung organisieren, d. h. zu-
rechenbar machen, sichtbar halten und durchsetzen?
Davon wird es abhdngen, in welchem Mafe Menschen
auch kiinftig in gute Arbeits- und Lebensperspektiven ver-
trauen und in der Folge Wertschopfungsprozesse mitge-
stalten. Dieses Vertrauen ldsst sich nicht allein durch ef-
fiziente Prozesse und Strukturen gewdhrleisten. Es wird
stets auch von den Werten und Ideen beeinflusst, die der
Einzelne in diesen Strukturen wahrnimmt. Umso wichtiger
ist es, dass die gestaltenden Krdfte in Politik, Wirtschaft
und Zivilgesellschaft notwendige Anpassungen in den
Arbeits- und Lebensbedingungen auf geteilte ethische
Ideale zurlickfiihren konnen. Es muss erkennbar bleiben:
Auch in globalen, zunehmend digitalisierten Mdrkten ist
und bleibt der Mensch Zweck von Wertschopfung und
handelndes Subjekt.
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héltnisse zugenommen. Dazu kam nach dem Jahr 2000 noch die
Niedriglohnbeschiftigung. Inzwischen ist fast ein Viertel der Be-
schiftigungsverhaltnisse als prekdr zu bezeichnen. Bisher ist es
noch nicht - oder nur in Ansétzen - gelungen, diese Beschifti-
gungsformen zu einem Lebensphasen {ibergreifenden Beschaf-
tigungsmodell zu entwickeln.

Der einseitige Fokus einkommensgebundener Beitragsfinanzie-
rung auf das Modell der unterbrechungsfreien Vollzeitbeschaf-
tigung entspricht nicht mehr der Lebenswirklichkeit. Hinzu
kommt, dass das Solidarprinzip an Unterstiitzung zu verlieren
droht. Die gesetzlichen Krankenversicherungen kdmpfen mit
einer Ungleichverteilung der guten und schlechten Risiken. Zu
den deutlichen Zeichen dafiir gehort die neuerdings vorzufin-
dende Bevorzugung guter Risiken in einzelnen privaten Kran-
kenversicherungen unter der Voraussetzung, dass alle privaten
Korperdaten regelmaBig tibermittelt werden.

Auch bei der gesetzlichen Alterssicherung steigt der Unmut tiber
ungleiche Lastenverteilungen. Eine tiberalternde Gesellschaft er-
schwert die Finanzierung durch das auch als Generationenver-
trag bezeichnete Umlageverfahren. Jiingere Generationen miis-
sen mit einem deutlichen niedrigeren Sicherungsniveau rechnen
als heutige Rentenempfanger — und das bei hohen Beitragszah-
lungen. Zudem steckt auch in der Individualisierung der Gesell-
schaft eine Herausforderung fiir das solidarische Denken.

Vor dem Hintergrund dieser Spannungen kann es nur mit be-
sonderen Anstrengungen gelingen, unseren Sozialstaat weiter-
zuentwickeln. Aus den sozialpolitischen Uberdehnungen der
Vergangenheit haben wir gelernt, dass die grundlegenden Prob-
leme mit Geld allein nicht zu lésen sind. Finanzielle Mittel sind
zwar der Kern sozialstaatlicher Absicherung. Wichtiger ist es je-
doch, den Menschen in seiner Selbststandigkeit sowie Selbst-
verantwortung zu starken und ihn zum Gestalter seiner eigenen



Lebensbedingungen zu machen. Natiirlich geht eine solche ethi-
sche Fundierung stets von einem Ideal aus. Das Ideal aber bie-
tet immerhin die notwendige Orientierung. Uber die Absiche-
rung individueller Lebensrisiken hinaus ist der Solidargedanke
schlieBlich auch Grundlage fiir ein gelingendes gesellschaftli-
ches Zusammenleben. Er ist es, der jedem Menschen in Deutsch-
land erst eine selbstbestimmte, soziale Teilhabe ermoglicht.

Neue Ansatze in der Daseinsvorsorge wagen

Die Rolle des deutschen Staates in der Daseinsvorsorge wird sich
andern miissen. Das werden keine kleinen Verdnderungen sein,
denn solche reichen angesichts der grofen Umbriiche in unserer
Arbeits- und Lebenswelt nicht aus. Die Losung wird auch nicht
in einem ,Sozialstaat light“ liegen. Es ist also nicht damit getan,
Leistungen einfach zuriickzufahren. Neue Formen der Daseins-
vorsorge missen sich vielmehr an menschenwiirdigen Stan-
dards orientieren und diese auch langfristig sicherstellen.

Die heutige Daseinsvorsorge in Deutschland setzt sich zusam-
men aus der steuerfinanzierten Grundsicherung, den beitragsfi-
nanzierten Sozialversicherungen, der (staatlich geforderten) be-
trieblichen und der privaten Vorsorge. Alle diese Saulen haben
ihre spezifischen Starken und Schwéchen. Dringender Verédn-
derungsbedarf besteht vor allem im Bereich der Sozialversiche-
rungen. Angesichts zunehmender wirtschaftlicher Volatilitat,
die sich in einem flexiblen Arbeitsmarkt durch Einkommens-
schwankungen auch schneller auf der individuellen und famili-
aren Ebene bemerkbar machen diirfte, wird es notwendig sein,
neue Ansdtze zu erproben und soziale Innovationen zu fordern.
Zum Beispiel konnten Sozialversicherungssysteme so weiter-
entwickelt werden, dass auch Freelancer und Solo-Selbststan-
dige einbezogen werden. Eine Vorlage daflir waren Versorgungs-
werke, wie es sie bereits fiir Kiinstler gibt.
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In der Krankenversicherung stellt die Datentransparenz das So-
lidarprinzip in Frage. Sie ermoglicht privaten Versicherern er-
hohte Renditen, indem sie schlechte Risiken aussondern und
sich auf gute Risiken beschrianken konnen. Die gesetzlichen
Krankenversicherungen dagegen werden durch die Ungleichver-
teilung der Risiken zunehmend belastet. Dem konnte von staat-
licher Seite durch das Modell eines Vorteilsausgleichs zuguns-
ten der gesetzlichen Krankenversicherungen begegnet werden.

Armut trotz Arbeit ist ein weiterer Punkt, der hervorzuheben ist.
Hier lautet die Frage: Wie muss ein Sozialstaat organisiert wer-
den, damit auch Menschen abgesichert sind, deren Einkommen
trotz Vollzeittatigkeit nicht fiir den Lebensunterhalt ausreicht?
Die Einfihrung des Mindestlohns mag hier zu einer gewissen
Linderung beitragen. Es ist aber sicherlich angezeigt, sich auch
mit dem Prinzip des Grundeinkommens oder Biirgergeldes um-
fassender zu beschaftigen und hier Modellvariationen zu tiberle-
gen, die deutliche Anreize fiir volkswirtschaftliches und gesell-
schaftliches Engagement setzen.

Im Kontext der europdischen Gemeinschaft stellt sich schlieBlich
die Frage, inwieweit Arbeits- und Rentenpolitik auf Dauer in nati-
onaler Verantwortung bleiben sollen. Hinsichtlich einer anhaltend
hohen Jugendarbeitslosigkeit in den stideuropdischen EU-Staaten
ist zu liberlegen, ob nicht stabilisierende Mechanismen auf EU-
Ebene notwendig sind, durch die reichere Lander (iiber zweckge-
bundene Transferzahlungen) gezielt Hilfe leisten konnten.

Neue Ansitze sind jedoch nicht allein Sache von Staaten. Auch
Unternehmen und weitere nicht-staatliche Arbeitgeber konnen
soziale Verantwortung im Bereich der Daseinsvorsorge tiberneh-
men. Zusatzleistungen wie die betriebliche Altersvorsorge sind
hier von groBer Bedeutung. In der Regel kommen diese Leistun-
gen aber ausschlieBlich der Kernbelegschaft zugute, wahrend im
gleichen Unternehmen befristet angestellte Mitarbeiter und Leih-
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arbeiter ausgeschlossen sind. Nicht zuletzt konnen sich auch
Mitarbeiter ehrenamtlich in verschiedenen Bereichen der Da-
seinsvorsorge engagieren und werden dabei hdufig von ihrem
Arbeitgeber unterstiitzt. Viele Unternehmen zeigen bereits, wie
hier eine gute Praxis aussieht.

Auch der Zivilgesellschaft kommt zukiinftig mehr Verantwor-
tung zu. Der Staat sollte eine entsprechende Eigeninitiative star-
ker fordern. So konnten Anreize fiir zivilgesellschaftliche Ini-
tiativen geschaffen werden, die staatliche Vorsorgeleistungen
erganzen oder sich fiir Selbsthilfe in der Region engagieren. Ein
Anreiz ldge zum Beispiel in steuerlichen Vorteilen oder verrin-
gerten blrokratischen Hiirden. Gerade letztere stehen lokalen
Initiativen haufig im Weg. Dabei leisten diese Initiativen in klei-
nem Rahmen GroBes. Selbstorganisierte Unterstlitzungsnetz-
werke, wie zum Beispiel Seniorengenossenschaften, kénnen
durch nicht-monetére, kreative Losungen einen Teil der zu er-
wartenden Versorgungsliicke im Alter auffangen.

Auch der digitale Wandel ermdglicht hier neue Wege. Teile der
sozialen Daseinsvorsorge, fiir die eine rdumliche Ndhe nicht
mehr zwingend notwendig ist, konnten in die sozialen Netz-
werke wandern. Ein Beispiel dafiir sind selbstorganisierte ge-
nossenschaftliche Versicherungslosungen oder Selbsthilfe-Com-
munities fir gesundheitliche Fragen im Netz. So wirksam und
wichtig solche innovativen Ansdtze auch sind, sie konnen und
sollen den staatlichen Anteil an der Daseinsvorsorge nicht er-
setzen.

Leitplanken flr eine verantwortliche und solidarische
Gesellschaft setzen

Formuliert man das Ziel einer freiheitlichen und emanzipierten

Gesellschaft, ist es offensichtlich, dass freie und emanzipierte
Individuen die Grundlage und Voraussetzung einer solchen Ge-
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sellschaft sind. Wer das Prinzip individueller Freiheit (und Ver-
antwortung) starken will, darf die staatliche Verantwortung dafiir
nicht aus den Augen verlieren. Diese hat sowohl eine gewihrleis-
tende als auch eine ermoglichende Dimension.

Eigenstindigkeit ist gut. Sie entlastet die Gesellschaft und an-
dere, sie kann aber auch tiberfordern. Menschen zur selbststan-
digen und vorausschauenden Lebensplanung zu befdhigen, ist
deshalb eine gesellschaftliche Aufgabe. Eine Gesellschaft kann
allerdings von ihren Mitgliedern nicht mehr verlangen als das
Einhalten gesetzter Regeln. Doch die Gesellschaft funktioniert
wiederum nur dann, wenn auch eine ausreichend hohe Anzahl
von Menschen bereit ist, mehr flr sie zu tun, als nur ihre Regeln
einzuhalten. Fur die Stabilitdt einer freiheitlichen Gesellschaft
braucht es neben der Akzeptanz individueller Verantwortung
also auch ausreichend gesellschaftliche Solidaritét.

Die Soziale Marktwirtschaft ldsst sich als ein System ,institu-
tionalisierter Solidaritdt® (Karl Homann) betrachten: So wird
nicht nur die Arbeit geteilt, es werden auch die Ertrage von Ar-
beit verteilt. Mithilfe von Steuern und Abgaben lassen sich Sozi-
alsysteme finanzieren. Uber sie kénnen selbst jene von den Er-
gebnissen marktwirtschaftlicher Prozesse profitieren, die nicht
unmittelbar an der Wertschopfung beteiligt sind. In einer zuneh-
mend individualisierten Gesellschaft kann diese Form der Soli-
daritdt jedoch in den Hintergrund treten. Denn die Vorteile der
Sozialen Marktwirtschaft sind fiir den Einzelnen im Alltag mit-
unter nicht mehr nachvollziehbar und erfahrbar. In der Folge
wird das System von manchen gar als Relikt aus einer vergange-
nen Zeit betrachtet. Steuern und Abgaben, die den sozialen Si-
cherungssystemen zugutekommen, werden teilweise tiberfliissig
oder gar als Argernis empfunden.

Einer solch subjektiven Wahrnehmung ldsst sich entgegenwir-
ken. Am besten durch die unmittelbare Erfahrung solidarischen



Verhaltens im Alltag. Selbstorganisierte ,Sha-
ring-Netzwerke“ werden derzeit gern als neue
solidarische Initiativen angefiihrt. Abseits des
Plattform-Monopolismus der groBen bzw. auf-
steigenden Internetkonzerne machen sie Soli-
daritdt erlebbar. Von Sharing-Netzwerken pro-
fitieren aber nur deren Mitglieder. AuBerdem
wird kein Uberschuss generiert, den die Gesell-
schaft zur Bereitstellung offentlicher Giiter nut-
zen konnte. Insofern stellen diese Netzwerke
kein gesamtgesellschaftlich tragfahiges Soli-
darmodell dar, das unser bestehendes System
erfolgreich ersetzen konnte.

Wihrend der Industrialisierung hat flr viele
Menschen das genossenschaftliche Denken
die Grundlage flir ein starker selbstbestimm-
tes wirtschaftliches Handeln gelegt. Auch die
sozialen Innovationen aus dem Unternehmer-
tum verdnderten die Gesellschaft zum Guten.
Im digitalen Zeitalter konnen diese Formen der
sozialen Innovation wieder dhnlich bedeutsam
werden. Erste Entwicklungen in diese Richtung
sind bereits zu beobachten. In den letzten Jah-
ren ist zum Beispiel eine Revitalisierung der
genossenschaftlichen Idee zu erkennen. Von
staatlicher Seite kann dies durch die daftir not-
wendigen rechtlichen Rahmenbedingungen ge-
fordert werden.
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Mario Junglas

Solidaritat: Mehr als Steuern
und Beitrage

Die Geschichte der dffentlichen Sicherungs-
systeme in Deutschland vermittelt eine doppelte
Erfahrung: Einerseits helfen diese Systeme,
grofen individuellen Risiken im Alter, bei Krankheit, Pflege und Arbeits-
losigkeit wirksam und dauerhaft zu begegnen - durch ein verpflichten-
des solidarisches Versicherungssystem und staatliche Hilfen. Andererseits
ist ihre Reichweite notwendigerweise begrenzt: Die Pflegeversicherung
schiitzt nicht vor Einsamkeit und Bedeutungsverlust, die Grundsicherung
garantiert keine effektive soziale Teilhabe und Selbstbestimmung, die
Krankenversicherung sichert keine gesellschaftliche Akzeptanz fiir kranke
Menschen, Sozial- und Arbeitslosenhilfe fiihren die Betroffenen nicht in
wirksamen Netzwerken zusammen - die Liste lieSe sich beliebig verldngern.

Eine solidarische Gesellschaft muss mehr sein als die Summe der Steuer-
und Beitragszahler. Sie braucht zusdtzlich den personlichen Einsatz und
die aufmerksame Sensibilitit fiir die Mitmenschen, fiir den Nachbarn.
Dabei erschopft sich Solidaritit nicht in zweckmdfiger Wechselseitigkeit
(,Ich helfe Dir, damit Du mir hilfst“). So liefe sich keine solidarische
Verpflichtung derjenigen begriinden, die - objektiv oder subjektiv - auf
Grund eigener Ressourcen keiner fremden Hilfe bediirfen. Wirkliche
Solidaritit geht in doppelter Hinsicht tber eine solche Verengung hin-
aus: Sie schafft eine Gemeinschaft des gemeinsamen Lastentragens, die
nicht Map nimmt an den eigenen Risiken, sondern an der Mdglichkeit und
Fihigkeit, anderen beizustehen.

,Einer trage des anderen Last‘, so knapp formuliert es Paulus im
Galaterbrief. Und Solidaritdt fokussiert nicht allein auf die einzelne unter-
stiitzende Beziehung: Sie hat die Gesamtheit des Gemeinwesens im Blick
und iibernimmt auch dafiir gemeinschaftliche Verantwortung. Sensible
Einsatzbereitschaft fiir andere, auch ohne unmittelbaren eigenen Nutzen,
und die Bereitschaft, organisierte Verantwortung fiir das Ganze zu (iberneh-
men und einzufordern, lassen solidarisches Handeln iiber die Grenzen so-
zialstaatlicher Sicherung hinausgreifen, fordern diese zugleich heraus und
dringen auf politische Verdnderung.
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Eine offene und inklusive Gesellschaft fordern

Die Vielfalt der Werte und Lebensstile in Deutschland nimmt zu,
sowohl zwischen als auch innerhalb von Generationen. Zu die-
ser Entwicklung, die sich bereits seit einigen Jahrzehnten voll-
zieht, hat die Zuwanderung viel beigetragen. Die Mehrheit der
Bevolkerung steht dieser Wertepluralisierung offen gegentber.

Allerdings fehlt es bei der Integration von Zuwanderern bis
heute an einem schliissigen Gesamtkonzept. In der Folge fallen
Integrationserfolge regional extrem unterschiedlich aus. Hinzu
kommt der Umstand, dass auch kulturelle und religiose Kon-
flikte in anderen Teilen der Welt sich auf das Zusammenleben
in Deutschland auswirken. Sie beglinstigen Spaltungstenden-
zen in Teilen der Bevolkerung, die durch diffuse Abstiegsangste
noch geschiirt werden. Es gibt Gruppen, die sich immer starker
vom gesellschaftlichen Diskurs abschotten und offen die Abwehr
des vermeintlich Fremden propagieren. Das Misstrauen vor dem
Fremden ist dabei kein Randgruppenphdnomen. Es zeigt sich in
allen Schichten der Gesellschaft und erstaunlicherweise oft dort,
wo sich nichts oder nur wenig Fremdes findet.

Der Diversity-Gedanke beschrankt sich nicht allein auf kulturelle
Unterschiede, die durch Zuwanderung entstehen. Im Sinne der
vielbeschworenen Willkommenskultur soll die Teilhabe von Zu-
wanderern natiirlich gefordert und akzeptiert werden. Dem Ge-
danken gesellschaftlicher Inklusion folgend muss letztlich allen
sozialen, generationellen und sonstigen Minderheiten, die auf-
grund ihrer spezifischen Situation von sozialer Teilhabe ausge-
schlossen sind, ein Zugang ermoglicht werden. Doch weder Teil-
habe noch deren Akzeptanz lassen sich staatlich verordnen.

Eine institutionelle Losung wire in diesem Fall auch grundsatz-
lich nicht wiinschenswert. Einerseits braucht es fir den nachhal-
tigen Erfolg von Integration (bzw. Inklusion) Initiativen, die aus
der Zivilgesellschaft heraus entstehen. Andererseits muss ein of-
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fener gesellschaftlicher Diskurs auch den Menschen Raum bie-
ten, die traditionellen Vorstellungen und Institutionen den Vor-
zug geben.

Effektivere politische Teilhabe ermdglichen

Angesichts der massiven Verdnderungen in Arbeitswelt und
Wirtschaft muss die Politik wieder starker als steuernder Agent
auftreten und ihre gestalterische Rolle wahrnehmen. Um das
zu leisten, benotigt sie allerdings tragfahige Zukunftskonzepte.
Die Politik muss die Biirger mit deutlich mehr Mut auf anste-
hende Verdnderungen vorbereiten und an der Suche nach Zu-
kunftslosungen beteiligen. Das geht nur, wenn Herausforderun-
gen offen und gemeinsam diskutiert werden. Gerade die Folgen
der Digitalisierung und Globalisierung sollten transparent ge-
macht, gemeinsam besprochen und proaktiv mit den Arbeit-
nehmern gestaltet werden. Natiirlich beschrankt sich politische
Teilhabe nicht auf Verdnderungen in der Arbeitswelt. Sie muss
samtliche Lebensperspektiven abdecken. Politik braucht hier ei-
nerseits mehr Vertrauen in die Biirger und sollte andererseits
starker von und mit den Biirgern lernen.

Die Forderung politischer Teilhabe muss schlieBlich verstarkt
jenseits der traditionellen Pfade von Parteien, Interessenverban-
den und Massenmedien ansetzen und zum Beispiel die Moglich-
keiten der sozialen Netzwerke einbinden. Sie darf nicht nur ei-
nigen kleinen (gut organisierten) Interessengruppen ein Forum
geben, die versuchen, ihre Partikularinteressen durchzusetzen.
Ihr Ziel muss es sein, moglichst viele Wahlberechtigte zu errei-
chen und deren Meinung abzubilden.

Dialogorientierte Multi-Stakeholder-Prozesse konnen ein ntitzli-
ches Mittel sein, um politische Teilhabe zu erweitern. Wobei Teil-
habe nicht auf das bloBe Kundtun von Meinungen beschrankt
sein darf, weil sie dann fiir die Biirger kein ernst gemeintes An-
gebot von Beteiligung ist. Die Einfithrung von Biirgerpanels, die



regelmdfBig eine reprasentative Stichprobe der Wahlberechtigten
zu aktuellen politischen Aspekten befragen, sind zum Beispiel
ein innovativer Ansatz fiir eine breitere politische Teilhabe - be-
sonders auf lokaler Ebene.

Weiterentwicklung der Sozialpartnerschaft

Die zunehmende Internationalisierung der Wirtschaft hat die So-
zialpartnerschaft in Deutschland auf die Probe gestellt, gleichzei-
tig aber auch deren Wert bei der Suche nach flexiblen Losungen
fir die betriebliche Arbeitsorganisation aufgezeigt. Trotzdem
sinkt die Zahl der Erwerbstétigen, die sich mit ihren Interessen
im Rahmen der traditionellen Sozialpartnerschaft vertreten fiih-
len. In der Folge sinken auch das gewerkschaftliche und unter-

nehmerische Organisationsniveau.

Bildungsstrukturen, Reaktionsformen, Anliegen und Erwar-
tungen der Arbeitnehmer und der Unternehmer/Unternehmen
haben sich gedndert. Zu dieser Entwicklung tragen weitere Fak-
toren bei, wie zum Beispiel die Netzwerkdkonomie mit ihren
Flexibilisierungserfordernissen oder die steigende Zahl von
Jobs mit neuen — mitunter diffusen — Tatigkeitsfeldern an den
Schnittstellen traditioneller Branchen. Braucht die wachsende
Gruppe unorganisierter Erwerbstitiger und Unternehmer/Un-
ternehmen neue Formen der Organisation? Wie konnten diese
gestaltet sein? Eine Starkung der individuellen Aushandlungs-
kompetenz wird die Bedeutung der Gewerkschaften und die sta-
bilisierende Funktion einer Tarifpartnerschaft nicht tiberfliissig
machen. Uniibersehbar ist aber auch, dass gerade die groBen
Gewerkschaften konzeptionell gefordert sind, um neue Arbeit-
nehmergruppen (besonders im hoch qualifizierten Wissensar-
beitsbereich) anzusprechen und neue Beteiligungskonzepte bzw.
weiterzuentwickeln.
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Selbstorganisierte Interessennetzwerke werden hier kiinftig
eine zentrale Rolle spielen und vor allem den hoch qualifizier-
ten Wissensarbeitern einen Vorteil verschaffen. Die Frage, wie
sich auch Erwerbstdtige mit geringerem Qualifizierungsniveau
Gehor verschaffen kénnen, bleibt jedoch offen. Organisationsfa-
higkeit allein auf die individuelle Vernetzung von Erwerbstati-
gen zu fokussieren, greift in ihrem Fall aufgrund der geringen
individuellen Verhandlungsmacht zu kurz. Dies gilt besonders
fir die prekdren Arbeitsverhdltnisse im Dienstleistungsbereich.

Die Suche nach passenden Organisationsformen fiir eine neue
Arbeitswelt verlangt nach einem stiarkeren internationalen Aus-
tausch, der Kooperation von Gewerkschaften und Unternehmen
sowie der Entwicklung neuer Formen transnationaler Arbeits-
und Organisationsgestaltung.
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Edeltraud Glanzer

Mitbestimmung in Zeiten des
Wandels weiterentwickeln

Gesellschaftliche Entwicklungen und Mega-
trends wie Individualisierungsprozesse, demo-
graphische Entwicklungen und Globalisierung
machen auch vor den Toren der Unternehmen nicht halt. Auch die zu-
nehmende Entgrenzung von Arbeit und Leben, die die Erwartungshaltung
,Schneller, mobiler und flexibler” immer weiter vorantreibt, ist kein

Phdnomen von morgen.

Daraus ergeben sich Regelungsbedarfe - zum Beispiel zwischen dem
Entstehen neuer Autonomiespielrdume auf der einen und der zunehmenden
Uberbelastung, die sich vor allem im Ansteigen psychischer Erkrankungen
manifestiert, auf der anderen Seite. Doch wer handelt diese neuen Grenzen
zwischen Erreichbarkeit und Privatleben aus? Wer trdgt gesellschaftli-
che Verantwortung in der schénen neuen Datenwelt? Und wer hat die
Legitimation und damit die Verhandlungsmacht, diese Prozesse anzustofen?

Unsere Betriebsrditinnen und Betriebsrdte beschdftigen sich heute
schon mit komplexen Themen wie heterogene Belegschaftsstrukturen,
Internationalisierung der Wertschopfungsketten und Digitalisierung der
Arbeitswelt. Dabei stofien sie inzwischen hdufig an Grenzen. Sowohl die
aktuelle Gesetzgebung als auch die betriebliche Regelungspraxis bilden
diese neuen Herausforderungen derzeit nicht ab. Deshalb wollen wir unser
Verstindnis von Mitbestimmung in den Unternehmen weiterentwickeln
und ausbauen. Das ist unsere Antwort auf die aktuellen Entwicklungen.
Denn gute Arbeit ist mitbestimmte Arbeit! Wir wollen die Anwendbarkeit
und die Umsetzung von Mitbestimmung sowohl in der betrieblichen Praxis
als auch in den gesetzlichen Rahmenbedingungen verbessern. Wir miis-
sen die Mitbestimmungsrechte den sich rasant verdndernden Bedingungen
von Arbeit und Wirtschaft anpassen. Und wir brauchen einen hdheren
Stellenwert fiir die Umsetzung von Mitbestimmung in Unternehmen. Wir
wollen nicht nur, dass Mitbestimmung gelebte Demokratie bleibt, son-
dern auch, dass sich kein Betrieb, kein Unternehmen in unserem Land der
Mitbestimmung entziehen kann.

Die Zukunft von Arbeiten und Leben hat dariiber hinaus weitere
Fragen zu beantworten. So miissen wir zum Beispiel Einwanderung und
Integration gestalten. Wir brauchen mehr Geschlechtergerechtigkeit und
Chancengleichheit, mehr Bildung und Weiterbildung und eine starke
Bindungskraft von Tarifvertrdgen. Voraussetzungen dafiir sind starke
Gewerkschaften und Betriebsrdte sowie eine funktionierende und gelebte
Sozialpartnerschaft.

4.3 Fur eine Entwicklung der
Bildung zur Befahigung

Der Arbeitsmarkt der Zukunft ist gepragt durch
einen immer schnelleren Wechsel von Tatig-
keitsfeldern. Berufsbilder verschwinden und
entstehen schneller, als Ausbildung die Men-
schen dafiir qualifizieren kann. Der internatio-
nale Wettbewerb, der im Bereich der Wissens-
arbeit zunehmend auch ein internationaler
Wettbewerb der Arbeitskrafte wird, verscharft
die Folgen dieser Entwicklung fiir die Erwerbs-
tatigen in Deutschland zusatzlich. Die Fa-
higkeit, eigene Kompetenzen fortwdhrend zu
erweitern und zu vertiefen, wird zur Voraus-
setzung fiir die individuelle Beschéaftigungs-
fahigkeit.

Im Bereich der primdren, sekundéren und ter-
tidren Bildung versucht man auf diese Heraus-
forderungen einzugehen, indem man die Lehr-
formen anpasst. Problemldsendes Lernen riickt
in den Mittelpunkt. Wissen wird allerdings
immer noch viel zu oft durch reines Aufnehmen
und Auswendiglernen erworben. Ein wesent-
licher Grund dafiir ist der bestehende Fokus
auf die Zertifizierung von Wissen — sowohl bei
den Lehrenden als auch bei den Lernenden.
Menschen miissen viel starker befdhigt wer-
den, Wissen auBerhalb von Bildungsinstitutio-
nen eigenstandig zu erwerben, es zu reflektie-
ren und nattirlich auch anzuwenden. Der neue
Fokus von Bildung liegt also auf der Befdhigung
zum Wissens- und Kompetenzerwerb. Das stellt
auch kiinftig eine Zertifizierung (als Signal fiir



erworbene Kompetenzen) nicht in Frage. Nur darf der Erwerb der
Zertifizierung nicht wichtiger sein als die Befdhigung des Ler-
nenden. Letzteres ist und bleibt das eigentliche Ziel.

Ein sich wandelnder und durch globale Einfliisse gepréagter Ar-
beitsmarkt verlangt von Erwerbstétigen nicht nur flexibles Den-
ken und Handeln, sondern auch ein allgemeines Weltverstand-
nis. Orientierungswissen und Selbstorganisation sind hier nur
die grundlegenden Kernkompetenzen. Wichtiger ist die Fahig-
keit, sich lebenslang spezifisches Fachwissen aneignen zu kon-
nen, kooperative Lernformen (,Peer Learning“) zu organisie-
ren und das Lernen als lebenslangen Prozess zu begreifen - als
einen Prozess, der berufliche, gesellschaftliche, emotionale und
soziale Kompetenzen gleichermaBen mit einschlieBt.

Bildungserfolg ist ein wesentlicher Indikator fiir den Erfolg am
Arbeitsmarkt und damit auch fiir die Chance auf sozialen Auf-
stieg. Diese Korrelation wird in einem Arbeitsmarkt, der ein
immer hoheres Qualifizierungsniveau voraussetzt, mit Sicher-
heit zunehmen. Bildungspolitik muss deshalb im Sinne der Be-
fahigungsgerechtigkeit konsequent darauf hinwirken, Chancen-
gleichheit herzustellen — und das iiber den gesamten Lebenslauf.
Hier besteht politischer Handlungs-, Entwicklungs- und Gestal-
tungsbedarf, um die soziale Durchldssigkeit weiter zu erhohen.

Den Wandel in der Bildung vorantreiben

Im Bereich des institutionellen Lernens gibt es eine Reihe nicht
ausgeschopfter Potenziale, die durch neue Lernformen und eine
individuellere Ansprache der Schiiler genutzt werden konnten.
Aus diesem Grund muss kiinftig in der schulischen und akade-
mischen Bildung der Schwerpunkt vermehrt auf verstandnisori-
entiertem Lernen sowie auf einer starkeren Verbindung von The-
orie und praktischer Anwendung des Gelernten liegen.
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Lehransitze sollten einerseits besser an die Personlichkeit der
Schiiler angepasst werden, andererseits aber auch deren Per-
sonlichkeitsentwicklung stiarker fordern. Neue Lerntechniken,
wie beispielsweise ,Serious Gaming“ (Lernansitze auf Basis di-
gitaler Spiele, die nicht primér einen Unterhaltungsansatz ver-
folgen), lassen sich relativ schnell einsetzen. Umfassendere
MaBnahmen, wie die Anpassung der Curricula, um der Person-
lichkeit der Schiiler und Studierenden mehr Raum zu geben,
erfordern schon deutlich mehr Ressourcen und Vorbereitung.
Gerade Schiiler, deren Kompetenzerwerb im heutigen Schulsys-
tem zu gering ausfallt, brauchen in einem MaBe Unterstiitzung,
die heute noch nicht gewahrt wird — weder inner- noch auBer-
halb von Schule.

Die deutsche Tradition des dualen Bildungsansatzes hat bereits
eine hervorragende Grundlage fiir die Verbindung von Theorie
und Praxis gelegt. Diese sollte weiterentwickelt werden. Unter-
nehmen und Institutionen des Bildungswesens sollten in der
schulischen und akademischen Ausbildung starker miteinander
kooperieren. Das geschieht bereits im Rahmen von Praxisprojek-
ten, in denen Schiiler bzw. Studierende zusammen mit Experten
aus Hochschulforschung und Unternehmen daran arbeiten, reale
Probleme aus dem Wissenschafts- oder Unternehmensalltag zu
1osen. Die Welt von Wirtschaft und Technologie muss viel stér-
ker zum Lehr- und Erfahrungsinhalt im 6ffentlichen Schulsystem
werden — natiirlich ohne dass dabei einzelbetriebliche Einflisse
zu dominant werden.

Der foderale Flickenteppich in der Bildungspolitik ist auch an-
gesichts des rapiden Wandels nicht mehr zeitgemdB. Die un-
terschiedlichen Lehrpldne und Priifungsordnungen in den ein-
zelnen Bundesldndern sind ein unndtiges Hindernis flr die
berufliche Mobilitat von Fachkréften mit schulpflichtigen Kin-
dern. Zusatzlich erschweren sie den Schiilern beim Umzug in ein
anderes Bundesland den ohnehin schon herausfordernden Start
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am neuen Wohnort. Hier sollte es der Politik mittelfristig gelin-
gen, flr eine Angleichung der Lehrpldne und Priifungsordnun-
gen zu sorgen. Mittelfristig brauchen wir dariiber hinaus Kon-
zepte zur erfolgreichen Finanzierung der Erwachsenenbildung.

Alltagsbildung starken

Unser traditionelles Bildungsverstindnis umfasst vor allem
Kompetenzen, die in der Schule erworben werden. Bildung ist
aber nicht auf einen Ort und eine bestimmte Lebensphase be-
schrankt. Bildung ist mehr als Schule. Zu einer zeitgemaBen
Form der Alltagsbildung gehoren auch lebenspraktische Fahig-
keiten wie soziale Kompetenzen - so zum Beispiel Konfliktkom-
petenz, die Fihigkeit zur Ubernahme sozialer Verantwortung
oder die Fahigkeit zu unternehmerischem Denken.

Natiirlich sollte auch Schule versuchen, derartige Kompetenzen
zu starken. Zusatzlich miissen aber weitere Bildungsakteure in
diese Aufgabe einbezogen werden: so etwa Vereine mit ihren
non-formalen Bildungsangeboten oder die Institutionen der Kin-
der- und Jugendhilfe. Sie alle leisten wichtige Beitrdge zu einer
notwendigen Alltagsbildung. Sie miissen in dieser Funktion aber
auch gesehen und gestarkt werden.

Dartiber hinaus sollten Bildungsprozesse in der Familie starker
ins offentliche Bewusstsein riicken. Wahrend Peergruppen-Ler-
nen vor allem in Kindergarten und Schule gefordert wird, er-
laubt Lernen im Familienkontext ein sehr viel freieres Erproben
und Ausloten von Risiken. Nun sind Familienverhédltnisse aller-
dings auch eine Ursache flir Ungleichheiten im Bildungserfolg.
Familien missen deshalb in ihrer Funktion als Bildungsort star-
ker gesellschaftlich unterstlitzt werden. Wo dies auf Grenzen
stoft, ist auch weiterhin der konsequente Ausbau von Bildungs-
und Betreuungsinfrastrukturen vonnéten, die moglichst friih an-
setzen und niedrigschwellig sind. Erst dies ermdglicht es, allen
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Kindern eine begabungsgerechte Forderung anzubieten und die
Bildungsrendite der ersten Lebensjahre zu erschliefen.

Erfolgreiche Beispiele von Kooperationen zwischen Kindergar-
ten und Familien zeigen, welche MaBnahmen sich vielleicht
auch an anderen Orten erfolgreich umsetzen lassen. Des Weite-
ren ist zu priifen, welche Anreize es braucht, um inshesondere
den Anteil von Kindern mit Migrationshintergrund (ab dem drit-
ten Lebensjahr) im Kindergarten zu erhohen. Denkbar wére zum
Beispiel der beitragsfreie Besuch im ersten Kindergartenjahr. Es
muss jedoch analysiert werden, welche Anreize einem Kinder-
gartenbesuch entgegenstehen.

Allgemeine, berufliche und individuelle Weiterbildung
reformieren

Die berufliche Weiterbildung obliegt in erster Linie der person-
lichen Verantwortung jedes Einzelnen. Da in Deutschland vor
allem Qualifizierte und Gebildete die Moglichkeiten beruflicher
Weiterbildung nutzen, sollte dieser Sektor durch die Politik so
weiterentwickelt werden, dass allen Erwachsenen ein niedrig-
schwelliger Zugang moglich ist. Dafiir werden neue Bildungs-
formen und -angebote bendtigt. Ihre Entwicklung konnte durch
staatliche Forderung unterstiitzt werden. Offen ist allerdings die
Frage, wie Erwachsene, die von staatlicher Unterstiitzung weit-
gehend ausgeschlossen sind, eine Weiterbildung finanzieren sol-
len — etwa Vater und Miitter, die fiir eine langere Zeit zugunsten
der Erziehung ihrer Kinder auf eine berufliche Tatigkeit verzich-
tet haben. Dazu gehoren aber auch Berufstitige, die sich in der
Lebensmitte neu orientieren wollen. Fiir diese Gruppen gibt es
aktuell kaum staatlich geforderte Finanzierungsmoglichkeiten.

Dem Diskurs lber das lebenslange Lernen wiirde schlieBlich
auch ein Mentalitditswandel gut tun. Der mahnende Finger, der
hier oft erhoben wird, erzielt mit Sicherheit nicht die gewiinsch-
ten und notwendigen Effekte. Stattdessen sollten die positiven



Thomas Rauschenbach
Bildung, die zentrale Ressource

Wir neigen in Deutschland dazu, Bildung mit Schule
gleichzusetzen. Das ist zundchst verstindlich, liegen die
Leistungen der Schule doch auf der Hand: Schule sorgt seit
rund zwei Jahrhunderten dafiir, dass jeder junge Mensch
alphabetisiert wird und vielfiltige Lerngelegenheiten er-
hdlt, die er bei einer ausschlieflich familidren Erziehung
niemals bekommen wiirde. Diese Form der Arbeitsteilung
zwischen Schule und Elternhaus, die wesentlich fiir den
Fortschritt der Industriegesellschaft war, hat sich bewdhrt -
denn welche Eltern widren heute in der Lage, ihren
Kindern all das beizubringen, was die Schule vermitteln
kann? Wohl nur wenige. Dieser Erfolg der Schule ist auch
die Basis fiir einen stillen Konsens in der Bundesrepublik:
Niemand zweifelt an der ,pddagogische Idee Schule*.
Wenn Kritik an der Schule formuliert wird, dann fast aus-
schlieflich mit dem Ziel ihrer Verbesserung, niemals ihrer
Abschaffung.

Dennoch, die Gleichsetzung von Bildung und Schule ist
problematisch. Bildung ist ndmlich kein Selbstzweck,
Bildung kann Menschen befihigen, mit allen Sinnen
Subjekt ihres eigenen Handelns zu werden. Das aber
heifit: Es geht allenfalls vordergriindig um Zertifikate
und Abschliisse; vielmehr soll Bildung Heranwachsenden
so etwas wie die Befihigung zu einer eigenstindigen
Lebensfiihrung vermitteln, sowohl in kognitiver und emoti-
onaler als auch in sozialer und praktischer Hinsicht. Ganz
unpddagogisch konnte man vielleicht sagen: Bildung
ist nichts anderes als die stdindige Entwicklung und
Verbesserung der individuellen Handlungsfihigkeit.

Ein solches Verstdndnis von Bildung ist insbesondere in
einer beschleunigten Arbeits- und Lebenswelt, wie sie
die Kommission beschrieben hat, von hoher Bedeutung.
Wenn die Lebensperspektiven der Menschen kontinuier-
lich unsicherer werden, wenn dem Einzelnen immer mehr
Flexibilitdt abverlangt wird, wenn Unternehmen und staat-
liche Institutionen sich auf permanenten Wandel einstel-
len miissen, ist individuelle Handlungsfihigkeit eine zen-
trale Voraussetzung flir die erfolgreiche Bewdltigung der
neuen Rahmenbedingungen: Nicht Routinehandeln ist

gefragt, sondern situative Handlungskompetenz. Schon

deshalb ist es ganz sicher an-
gemessen, dieser Form der
Bildung auch eine hohe 6kono-
mische Bedeutung zuzuschrei-
ben: Bildung im Sinne individueller Handlungsfahigkeit
ist die Voraussetzung dafiir, dass der (oder die) Einzelne
sich in der Arbeits- und Lebenswelt auf befriedigende und
erfolgreiche Weise beteiligen kann.

Gleichwohl bleibt Bildung auch ein individuellemanzi-
patorisches Projekt. Sie allein kann dazu beitragen, die
Individualitit und Personlichkeit sowie die Kritikfihigkeit
eines jeden Menschen zu entfalten. Dieses - zugegeben:
hohe - Ideal weist darauf hin, dass Bildung fiir ein Land
weit mehr ist als die individuelle oder gesellschaftliche
Wettbewerbsfihigkeit seiner Birgerinnen oder Biirger,
weit mehr ist als das gute Abschneiden von 15-/dhrigen
in internationalen Kompetenzvergleichen. Bildung ist eine
zentrale Zukunftsressource.

Zentrale Pfade der Veranderung fir die Arbeits- und Lebenswelt
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Wirkungen betont werden: Lernen eroffnet neue Chancen. Jeder
Mensch besitzt die Fahigkeit zu lernen und wird sie sein gan-
zes Leben lang nicht verlieren. Lernen sollte als Teil eines erfiill-
ten Lebens vermittelt und verstanden werden, und eben nicht
(nur) als Pflicht bzw. 6konomische Notwendigkeit. Unternehmen
haben einen groBen Einfluss auf die Haltung zu diesem Thema.
Sie konnen lebenslanges Lernen durch eine entsprechende Fort-
bildungskultur unterstiitzen, durch Anreize und gezielte Motiva-
tion sowie eine lernforderliche Arbeitsgestaltung. Dartiber hin-
aus sollten sie ihre Mitarbeiter durch individuelle Forderung und
Hinweise auf Entwicklungsbedarfe und -moglichkeiten bei der
personlichen Weiterbildung begleiten. Hilfreich hierbei ist auch
die Dokumentation von Lernerfolgen durch Referenzen in sozi-
alen Netzwerken - liber die Unternehmensgrenzen hinaus. Sie
verweist auf die Kompetenzen des Einzelnen und eroffnet mog-
licherweise neue Beschaftigungs- und Lernoptionen.

Insgesamt betrachtet fehlt es an funktionierenden Anreizen, sich
iber den gesamten Lebenszyklus hinweg weiterzubilden. Dass
eine bessere staatliche Unterstiitzung dabei hilfreich wire, steht
auBer Frage.

Eine groBe Gruppe unter den Arbeitslosen sind Geringqualifi-
zierte ohne Berufsabschluss. Thr Anteil liegt bei 20 Prozent. Le-
bensperspektiven entstehen in erster Linie durch Ausbildung
und Teilhabe an Arbeit.
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4.4 Ausblick: Den Wandel als Chance
begreifen

Die wirtschaftlichen Verdnderungen, die durch Globalisierung
und Digitalisierung in Deutschland stattfinden, gehen fiir eine
wachsende Zahl von Menschen mit teils existenziellen Herausfor-
derungen und Hérten einher. Aus diesem Grund werden sie von
vielen als Bedrohung empfunden, der sie scheinbar ohnméchtig
ausgeliefert sind. Die Diskussion tiber Automatisierungspoten-
ziale in der Wissensarbeit und die damit verbundenen Arbeits-
platzrationalisierungen steigern dieses Gefiihl der Bedrohung.
Angst ist jedoch kein guter Begleiter in Zeiten gesellschaftlichen
Wandels. Politik und Medien sollten deshalb Verdnderungen
der Arbeits- und Lebenswelt, die teils in vollem Gange sind, als
Chance behandeln. Emotionen, auch wenn sie irrational erschei-

nen, sollten ernst genommen und gebtlihrend adressiert werden.

Der Wandel kann (im Lichte der unbeeinflusshbaren duBeren Ent-
wicklungen) und sollte (im Lichte der sich ergebenden Chancen)
nicht aufgehalten werden. Stattdessen muss er gestaltet werden.
Das verlangt nach Verdanderungskompetenz und viel mehr noch
nach Verdnderungsbereitschaft. Die Voraussetzung fiir Verdn-
derungsbereitschaft ist — gerade im Sinne der Offenheit der Ent-
wicklungspfade — Vertrauen: Vertrauen in die Ordnung, in die
gestaltenden Kréfte, aber auch in die Legitimitdt und Effekti-
vitat der von ihnen genutzten und gesteuerten Prozesse. Letzt-
lich braucht auch der Wandel ein Fundament und Leitplanken.

Es stellt sich somit die Frage, wie die Menschen darauf vertrauen
konnen, dass die aufgezeigten komplexen Verdnderungen not-
wendig, moglich und nicht zum eigenen Nachteil sind, bzw. dass
ein Beibehalten des Status quo noch groBere Nachteile bringen
wirde. SchlieBlich bedeutet Verdnderung immer auch Entwer-
tung oder Zerstorung vertrauter und ,lieb gewonnener* Gewohn-
heiten. Wie kann dieses Vertrauen also gewonnen und erhalten



werden? Vor dem Hintergrund der abnehmenden Glaubwiirdig-
keit der Entscheider in Politik und Wirtschaft, die ja letztlich die
Verdnderungsprozesse einleiten und mitgestalten missen, liegt
darin eine groBe Herausforderung - vielleicht sogar die grofte.

Vertrauen zu schaffen ist somit eine zentrale Aufgabe aller ge-
sellschaftlichen Akteure. Die Befdhigung der Menschen, sich
nicht als willfahrigen Spielball des Wandels zu empfinden, son-
dern als selbstbestimmt handelnde Subjekte, die in der Lage
sind mitzugestalten, wird zur gesellschaftlichen GroBaufgabe
des kommenden Jahrzehnts. Die Politik, die Sozialpartner, die
Unternehmen und die Gewerkschaften miissen dafiir mutig, vo-
rausschauend und mit erkennbar entschlossenem Gestaltungs-

willen vorangehen.
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Matthias Hartmann

Das Zeitalter der
Netzwerke

Die Themenbereiche Globali-

sierung und Digitalisierung
sind nicht neu. Zumindest seit
den 1990erJahren prdigen sie zunehmend die Diskussionen
um Arbeitswelten der Zukunft. Heute ist die Wirtschaft in
der Beurteilung der Auswirkungen, der Chancen und
der Risiken wesentlich reifer geworden. Wdhrend die
Wirtschaft seit geraumer Zeit erkannt hat, dass durch die
Vernetzung der Arbeit globale Leistungsketten entstanden
sind, durch die sich Skalen-, aber auch teils Kostenvorteile
erreichen lassen, so tun sich Politik, aber auch die éffent-
liche Meinung immer noch schwer mit der Einsicht, dass
sich Wirtschaftssysteme rdumlich durch Staatsgrenzen
nicht wirklich einzdunen lassen. Dabei sind anfingli-
che Angste, dass durch die Verlagerung der Arbeit in
Billiglohnldnder ein massiver Arbeitsplatzabbau einher-
ginge, heute widerlegbar. Tatsdchlich jedoch nivellieren
sich zunehmend Kostenstrukturen international und er-
moglichen wirtschaftliche Entwicklung in den sich kon-
tinuierlich entwickelnden Volkswirtschaften (,Emerging
Markets). Hiervon profitiert sodann auch die export
starke heimische Wirtschaft - eigene Produktivitdt voraus-
gesetzt! - mittels neuer Absatzmdrkte.

Fiir Deutschland bedeutet dies, mittels einer Wissens-
infrastruktur und zunehmender Flexibilisierung von
Arbeitswelten die notwendigen Voraussetzungen zu schaf
fen, um im globalen Wettbewerb der Wirtschaftsrdume
zu bestehen. Die Unternehmen bendtigen eine konti-
nuierliche Entwicklung der Rahmenbedingungen ohne
Scheuklappen. Dabei soll eine verniinftige Balance zwi-
schen Notwendigkeiten der Flexibilitdt von Arbeitsmdrkten
und -bedingungen einerseits, und den Anspriichen der
Arbeitnehmer und Sozialpartner andererseits gewahrt
bleiben. Dieser Prozess bendtigt einen fortlaufenden Aus-
tausch aller Gesellschaftsgruppen. Auch hier miissen
Netzwerke gekniipft werden, die den Dialog fordern. Die
Arbeit dieser Kommission zeigt, dass dieser Dialog mog-
lich, aber auch nétig ist.
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Ernst Poppel
Bildung neu denken

Der Bericht spiegelt eine ge-
meinsame  Schnittmenge von

Meinungen der Mitglieder der
Expertenkommission, die ver-
schiedene Bereiche der Gesellschaft reprdsentieren. Wir ver-
weisen darin auf globale Trends, und wer wiirde an deren
Bedeutsamkeit zweifeln: Globalisierung, Digitalisierung, demo-
graphischer Wandel, Individualisierung, soziale Disparitditen,
Wandel der Geschlechterrollen. Doch sind das wirklich alle,
und sind es vor allem die wichtigsten fiir eine Erdrterung
zuktnftiger Arbeits- und Lebensperspektiven? Was auffdllt,
ist die Bestimmung dieser Trends aus einer definitorischen
Aupenperspektive. Sicher spielen Globalisierung, Digitalisierung
oder demographischer Wandel eine wichtige Rolle. Zundchst sind
das aber nur Schlagworte, die einen Rahmen bei der Erdrterung
der zukiinftigen Herausforderungen vorgeben. Geht man an die
Problemldsung heran, indem man die Welt und ihre Probleme
von auflen betrachtet und gleichsam Top-down-Ldsungswege auf*
zuspliren versucht, dann sind diese schon zum Teil vordefiniert.
Denn der Beginn des Denkens bestimmt den Weg des Denkens.
Das mag abstrakt klingen, doch als Naturforscher, speziell als
Neurowissenschaftler, der sich experimentell um die Losung be-
stimmter Fragen bemiiht, weise ich auf einen Befund hin, der
Entscheider auf der politischen und unternehmerischen Ebene
beunruhigen sollte, wenn sie ihn durch Alltagswissen nicht oh-
nehin schon vermuten: Muss man eine Entscheidung treffen,
so fillt sie anders aus, je nachdem, ob sie aus der Auf3en- oder
aus der Ich-Perspektive getroffen wird. Wenn ich selbst von einer
Entscheidung und deren Konsequenzen betroffen bin, dann ent-
scheide ich tiber den gleichen Sachverhalt anders, als wenn
ich fiir andere entscheide! Dies zeigt sich in unterschiedlichen
Mustern der Hirnaktivierung, durch die man auf das implizite
oder intuitive Wissen schliefen kann.

Gesetze im Parlament werden Ublicherweise aus der
Aupenperspektive, also der ,Dritten-Person-Perspektive“ getrof-
fen; und dies gilt oft auch fiir unternehmerische Entscheidungen.
Mit einer Aufien-Perspektive wird Uber andere bestimmt und
man nimmt sich selbst aus der Entscheidung heraus.

Dieser nicht hinreichend bedachte Unterschied zwischen Ich- und
Fremd-Perspektive fiihrt zu Konsequenzen und zu Trends, die be-
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sonders in Deutschland auffillig sind; als Vergleichsmaf3stab
dienen mir aus personlicher Erfahrung Ldnder anderer
Kulturkreise wie der asiatischen, arabischen, osteuropdischen
und US-amerikanischen Welt. Daraus ergeben sich wichtige
Forderungen fiir die Zukunft der Bildung in unserem Land.

Wir leben in einem gesellschaftlichen System, das dominiert ist
durch Instrumentalisierung, Okonomisierung und Juridifizierung
allen Handelns. In dramatischer Weise erleben wir die Einengung
personlicher Autonomie und einen sich daraus ableitenden
Verlust der personlichen Verantwortung. Das grofse Schlagwort
ist Innovation. Bevor man jedoch (iberhaupt wagt, einen neuen
Gedanken zu denken, wird man mit juristischen Problemen
konfrontiert, die verdeutlichen, warum das Neue nicht funkti-
onieren wird. Man muss vorher wissen, welche dkonomische
Wertschdpfung mit dem Neuen verbunden ist; dass es auch geis-
tige Wertschdpfung gibt, ist als Konzept verloren gegangen.

Alles Denken muss eine Anwendung erkennen lassen; reine
Theorie ist nicht hinreichend, wobei doch jeder wissen miisste, dass
gerade Theorien Fortschritt ermdglichten. In unserem Bericht wei-
sen wir auf eine dringend notwendige Anwendungsorientierung
im Bildungssystem hin; das halte ich fiir eine Schwdche. Wir
sind keine Biirger mehr im Sinne Immanuel Kants, der in sei-
nem bedeutsamen Aufsatz ,Was ist Aufkldrung?“ (1784) den
Mut zum eigenstdndigen Denken forderte. Wir sind instrumenta-
lisiert als Kostenfaktor im Bildungs- und Gesundheitssystem, als
Steuerzahler. Wenn im Parlament von ,den Menschen da drau-
Sen“ die Rede ist, dann sagt das alles; eine solche Einstellung,
die man pragmatisch nennen mag, ist ein Missverstdndnis dart-
ber, was politische Verantwortung sein sollte.

Als weiteren Trend in unserem Land beobachte ich eine erstaun-
liche Hedonisierung als Lebensperspektive: Alles was man tut,
muss Genuss verschaffen. Diese emotionale Selbstoptimierung
geht einher mit der Forderung nach einer anstrengungslosen
und schmerzfreien Erfiillung der Wiinsche. Man kann geradezu
von einer ,analgetischen Gesellschaft“ sprechen, die uns besser
kennzeichnet als das Schlagwort ,Wissensgesellschaft. Und es
ist auch eine Gesellschaft der Verantwortungslosigkeit: Was zu
erledigen ist, wird gern delegiert.

Der englische Philosoph Bertrand Russell bemerkte ein-
mal, dass man ein Problem, das man habe, selber ldsen
miisse. Hedonisierung und Analgesierung haben jedoch zur
Konsequenz, dass das medizinische System sich zunehmend mit



,Befindlichkeiten auseinandersetzen muss. Der grofite Markt
unserer Gesellschaft ist der medizinische Markt, er dient immer
mehr der Selbstoptimierung. Im Trend zur Anstrengungslosigkeit
allen Tuns geht das Erleben des Zufriedenseins verloren - es
stellt sich nur dann ein, wenn man mit personlichem Einsatz ein
Ziel erreicht hat, das nicht umsonst zu haben war.

Diese Trends haben auch zu tun mit einer Ziellosigkeit des irdi-
schen Seins, an der viele Menschen leiden. Was ist tiberhaupt
der Sinn des Lebens? Leute mit einer ,Controlling-Einstellung*
tun solche Fragen gern als abstrakt und philosophisch ab,
denn sie sind nur am Funktionieren eines gesellschaftlichen
Systems, eines Landes oder eines Unternehmens interessiert.
Diese Fragen sind jedoch von politischer Brisanz, wenn man
an Entwicklungen in anderen Ldndern denkt, wo Sinn und
Erfiillung versprochen werden.

Als akademischer Lehrer habe ich das Privileg und die
Mdglichkeit, die Sehnsucht nach Sinn gerade bei jungen
Menschen iiberall auf der Welt zu beobachten. Die jungen
Menschen mit ihrer grofen Offenheit wollen mehr als nur
optimal in einer Arbeitswelt funktionieren. Aber auch die
Generation der Alteren stellt sich im Ruhestand plotziich die
Sinnfrage. Wie also kénnen wir Bildung im Hinblick auf kiinf-
tige Lebens- und Arbeitsperspektiven bestimmen und gestalten?
Eine Schwiche unseres Berichts - und das sehe ich auch selbst
kritisch - ist die Vernachldssigung der Zeitperspektiven. Die
Lebensperspektiven des Einzelnen haben einen sehr viel wei-
teren Zeithorizont als Arbeitsperspektiven. Was Kinder jetzt zu
Hause oder im Kindergarten lernen und erleben, das bestimmt
ihr Leben und das ihrer Kinder und Enkel bis zum Ende die-
ses Jahrhunderts und dartiber hinaus. Wenn wir jedoch tiber
die Arbeitsperspektiven der ndchsten zehn Jahre nachdenken,
ergibt sich allein aus den unterschiedlichen Zeithorizonten ein
Widerspruch oder zumindest ein konzeptioneller Konflikt.

Aus pragmatischer Sicht ist das Bildungssystem so einzurich-
ten, dass jeder in seiner Arbeitswelt in den ndchsten zehn
Jahren gut funktioniert, zur dkonomischen Wertschopfung bei-
tragt und maglichst nicht stort, indem er oder sie optimal vorbe-
reitet (und damit instrumentalisiert) wird. Dies bestimmt dann
die jeweiligen Lebenswelten mit engerem Zeithorizont. Aus der
Innenperspektive heraus, in der es um einen ldingerfristigen
Lebensentwurf und um die individuelle Sinnfrage geht, brau-
chen wir ein Bildungssystem, das weiter in die Zukunft reicht; es
muss nicht von vornherein jenem des knapperen Zeithorizontes

Zentrale Pfade der Veranderung fur die Arbeits- und Lebenswelt

widersprechen, aber die damit verbundenen Herausforderungen
sind zu bedenken. Ein modernes und in die Zukunft reichendes
Bildungssystem steht auf drei Sdulen:

Die erste Siule: Trotz der leichten Verfiigbarkeit von Informationen
sollte jeder Mensch breites Orientierungswissen erwerben. Eine
solche Landkarte des Wissens ist unabdingbar, wobei jeder ak-
zeptieren muss, dass diese Landkarte immer auch weifie Flecken
haben wird. Entscheidend im Rahmen der Globalisierung ist, dass
es gemeinsame Schnittmengen der Landkarte des Wissens gibt
und geben muss; mathematische Gesetze sind kulturunabhdngig.

Man weif3 aber auch - sehr deutlich wird dies in der Welt
der Migranten -, dass es in anderen Kulturen und bei uns
Wissensbereiche (und natiirlich Vorurteile) gibt, die nur fiir diese
oder fiir uns gelten. Das Wissen um diese Unterschiede, etwa was
religiose Dogmen anbelangt, macht deutlich, dass es kein abso-
lutes Wissen gibt, dass also niemand einen Herrschaftsanspruch
des Wissens erheben kann, wie es vielerorts aber geschieht.

Die zweite Sdule mag lberraschen: Gebildet ist jemand, der auch
Spezialist ist. Jeder soll von sich sagen konnen, der oder die beste
auf der Welt in einem bestimmten Gebiet, bei einer bestimm-
ten Tdtigkeit zu sein. Dies gilt fiir alle Bereiche menschlichen
Handelns. Diese Fokussierung mit Hingabe auf eine bestimmte
Tdtigkeit muss an einem bestimmten Ort auf der Landkarte des
Wissens verortet sein, denn das ist der Sinn dieser Landkarte:
das Wissen des eigenen Ortes zu vermitteln. Jeder Spezialist weif3
somit, dass er an einem Ort in einem weiten Wissensraum ver-
ankert ist, denn diese Landkarte hat er erworben. ES ist also
die Komplementaritdt des weiten und des engen Wissens und
Konnens, das den gebildeten Mensch der Zukunft ausmacht.

Hieraus leitet sich die dritte Sdule ab. Wenn man weif, dass
andere an anderen Orten auf der Landkarte des Wissens
Spezialisten sind, wird man nicht den Anspruch erheben, auch
Experte fiir deren Wissen zu sein. Die notwendige Folge ist der
Respekt, den man den anderen entgegenbringt, und den man
selbst von anderen erwartet. Mit dem Respekt entsteht ein sozi-
aler Klebstoff, der die Stabilitdt des sozialen Systems garantiert.
Stolz und Bescheidenheit sind die personlichen Kriterien, ndm-
lich Stolz auf das eigene Kénnen und Bescheidenheit angesichts
des Kdnnens anderer, die den Gebildeten der Zukunft ausma-
chen. Damit tritt der Mensch aus der Instrumentalisierung he-
raus, scheut nicht zurtick vor Herausforderungen, tbernimmt
Verantwortung fiir sich und das Gemeinwohl.
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5. Potenziale und Chancen

Die Digitalisierung unserer Gesellschaft steht erst am Anfang
und wird weitere Umwalzungen der Arbeits- und Lebensbedin-
gungen mit sich bringen. Auch wenn wir die Zukunft nicht vor-
hersehen konnen, so konnten wir jedoch Themen identifizieren,
denen unser Augenmerk auch zukiinftig gelten sollte. In den
,Pfaden der Verdnderung“ haben wir sie genannt:

* Entwicklung eines neues Verstandnisses von Arbeit

* Konsequente Weiterentwicklung der solidarischen Gesell-
schaft

* Entwicklung der Bildung zur Befdhigung

Die Bertelmann Stiftung wird diese Diskussion in Zukunft wei-
terfithren und dabei die Verantwortung der Unternehmen in der
Gesellschaft fokussieren. Hier erscheinen uns Ansatze regiona-
ler Entwicklung unter Einbezug von Unternehmen ein zielfiih-
render Weg zu sein.

Unternehmen pragen das Profil von Regionen - sie werden aber
auch selbst durch regionale Faktoren geprégt. Die Region ist ins-
besondere fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen von
groBer Bedeutung. Regionale Arbeitsmarkte, Kunden und Netz-
werke stellen wichtige Potenziale dar. Aber auch fiir groere und
Familienunternehmen spielen eine langfristige Orientierung,
Kontinuitdt und Verantwortung fiir den Standort durchaus eine
Rolle - selbst wenn sie auf globalen Méarkten tatig sind. Stand-
ortwechsel sind fiir diese Unternehmen nur selten eine tatsach-

liche Option - nicht nur aus wirtschaftlichen, sondern auch aus

sozialen und kulturellen Griinden.

Unternehmen und politische Akteure vor Ort haben ein gemein-
sames Interesse, attraktive und wettbewerbsfahige Regionen zu
gestalten — und sie tragen die gemeinsame Verantwortung hier-
fiir. Eine integrierte Regionalentwicklung, die Faktoren wie den
demographischen Wandel, Arbeitsmarkt, Wohlstand, Lebensqua-
litat und soziale Sicherheit gleichermaBen berticksichtigt, ist nur
moglich, wenn Unternehmen und Kommunen gemeinsam Stand-
ortstrategien entwickeln, Handlungsfelder identifizieren, Res-
sourcen biindeln und Ideen umsetzen.

Besondere Potenziale entstehen in den Bereichen, die sowohl
im gesellschaftlichen Interesse als auch im Interesse der Unter-
nehmen liegen: Ubergang von der Schule in den Beruf, Angebot
an Ausbildungspldtzen auch fiir benachteiligte Jugendliche, In-
tegration von Menschen mit Migrationshintergrund in Arbeits-
markt und Gesellschaft, Vereinbarkeit von Arbeitswelt und Fa-
milie (sowohl im Bereich der Kinderbetreuung als auch bei der
Pflege von Angehorigen), Gesundheitsforderung und freiwilli-
ges Engagement.

Die individuellen Leistungen von Unternehmen haben natur-
gemalB eine begrenzte Reichweite, wenn es darum geht, zu ge-
sellschaftlichen Herausforderungen beizutragen. Einmal sind
die Grenzen des eigenen Handelns in einer globalisierten Welt
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schnell erreicht, dariiber hinaus ist die Wir-
kung begrenzt. Es wird daher in Zukunft darum
gehen, die Ressourcen von Wirtschaft, Politik
und Zivilgesellschaft intelligent zu verkniip-
fen. Deshalb sind Kooperationen zwischen Un-
ternehmen, Gewerkschaften, Politik und Zivil-
gesellschaft notwendig, um die Wirtschaft bei
der Wahrnehmung gesellschaftlicher Verant-
wortung besser einzubetten und somit zur
nachhaltigen gesellschaftlichen Entwicklung
beizutragen.

Die Expertenkommission Arbeits- und Lebens-
perspektiven in Deutschland hat ihre Arbeit im
Friithjahr 2015 beendet. Die Bertelsmann Stif-
tung dankt allen Mitgliedern der Kommission
fur ihr Engagement und die spezifischen Sicht-
weisen auf die Themen, denen dieser Bericht
seine Akzente verdankt. Ihre Erkenntnisse, die
in diesen Bericht eingeflossen sind, werden die
Grundlage fiir weitere Diskussionen mit allen
gesellschaftlichen Akteuren sein.

Potenziale und Chancen

Klaus Burmeister, Holger Glockner
und Cornelius Patscha

Den Wandel erfolgreich gestalten

Der Wandel, so heifst es, sei die einzige Kon-
stante im Universum. Dennoch reagieren Men-
schen oft mit Unbehagen und Widerstand auf
Verdnderungen. Angesichts der wirtschaftlichen Globalisierung und der
digitalen Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft sind wir der-
zeit - und auch in absehbarer Zukunft - mit einer Vielzahl von Verdnde-
rungsprozessen konfrontiert. Die Dynamik des Wandels von Wirtschaft
und Arbeitswelt ist teilweise so hoch, dass man von Umwdlzungen spre-
chen muss. Entsprechend stark werden die zu erwartenden Folgen fiir die
Gesellschaft sein, denn Institutionen und zivilgesellschaftliche Strukturen
sind noch stark mit den bisher gewohnten Mustern verkniipft, von denen
sich viele nun zunehmend neu formen oder gar aufldsen.

Sei es die immer mehr von Flexibilitdt und Fluiditdt geprdgte Arbeitswelt,
die fiir die private Lebensplanung weniger Stabilitit bietet als in der
Vergangenheit. Sei es die zunehmende Automatisierung von Wissensarbeit,
die bestehende Arbeits- und Vergiitungsstrukturen aufbricht, auch fiir
Hochqualifizierte. Sei es die rdumliche Entgrenzung des Wettbewerbs,
die im Bereich leicht handelbarer Dienstleistungen zu immer stdrke-
rer Konkurrenz mit einem immer gréferen Pool an internationalen
Wettbewerbern fiihrt. Diese Verdnderungen fordern uns individuell, in unse-
ren Familien und als Gesellschaft heraus. Sie mogen fiir manche bedrohlich
wirken. Doch klar ist: Die derzeitigen Verdnderungsprozesse lassen Sich
nicht aufhalten und schon gar nicht zurtickdrehen. Das bedeutet jedoch,
dass sich alle Beteiligten mit dem Wandel anfreunden, ihn akzeptieren und
schlieflich auch gestalten lernen miissen. Innovative Losungsansdtze miis-
sen sowohl auf individueller als auch auf organisationaler Ebene gefunden
werden. Grdflere persénliche Verantwortung wird notwendig sein, um po-
tenzielle Gestaltungsrdume zu erkennen und zu nutzen. Sie muss jedoch in
den grdfieren Kontext der gesellschaftlichen Solidaritdit eingebunden blei-
ben - insbesondere dort, wo die Liicke zwischen individuellen Fihigkeiten
und Anforderungen der Arbeitswelt zu stark auseinanderklafft.

Das Ausmap3 der derzeitigen Verdnderungsprozesse wird im dffentlichen
Diskurs hdufig mit den Umwdlzungen der industriellen Revolution ver-
glichen, die massive gesellschaftliche Wandlungen zur Folge hatten. Der
offene Umgang mit den digitalen Technologien, die die disruptiven Ver-
dnderungen ermdglichen, und der wache Blick fiir die Chancen, die sie
bieten, gehdren dabei zu den wichtigsten Voraussetzungen fiir eine erfolg-
reiche Gestaltung des Wandels.
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Birgit Riess

Potenziale und Chancen: Die Rolle von
Unternehmen in der Gesellschaft

Unsere Welt ist komplexer geworden - diese Feststellung
klingt vielleicht wie ein Gemeinplatz, beschreibt jedoch in
sehr komprimierter Form eine wesentliche Determinante
des gesellschaftlichen Wandels. Wie der vorliegende
Kommissionsbericht eindriicklich zeigt, stellen nicht al-
lein die Verdnderungen durch einzelne Faktoren wie
die zunehmende Globalisierung der dkonomischen
Wertschdopfungsprozesse, der demographische Wandel
oder die alles durchdringende Digitalisierung unserer
Lebens- und Arbeitswelt grofe Herausforderungen fiir die
Gestaltung der zukiinftigen Entwicklung dar. Es ist viel-
mehr das Ausmaf3 der gegenseitigen Interdependenzen
dieser Faktoren und der daraus resultierenden neuen
Aufgaben und Schwierigkeiten, die bei vielen Menschen
das Gefiihl der Uniibersichtlichkeit und Hilflosigkeit aus-
losen.

Angesichts dieser Komplexitdt liegt es auf der Hand,
dass es einfache Losungen nicht mehr gibt und dass
alle gesellschaftlichen Akteure - Politik, Wirtschaft und
Zivilgesellschaft gleichermaf3en gefordert sind, tiber den
eigenen Tellerrand zu schauen und zu entscheiden, wie
sie selbst zur Losung beitragen kénnen und miissen - und
dies im wohlverstandenen Eigeninteresse.

Spdtestens nach der Wirtschafts- und Finanzkrise ist of-
fensichtlich, dass es sich Unternehmen nicht mehr leis-
ten konnen, ausschlieflich kurzfristig innerhalb der
engen Grenzen des Okonomischen zu agieren. Gewiss,
Unternehmen tragen in erster Linie Verantwortung da-
fiir, Giiter und Dienstleistungen zu produzieren und so
am Markt anzubieten, dass sie profitabel wirtschaften
kénnen. Geht dies jedoch zu Lasten der Gesellschaft,
indem etwa soziale oder Okologische Standards miss-
achtet werden, gefihrden Unternehmen ihre Reputation

und gesellschaftliche Akzeptanz und damit ihre lang
fristige Uberlebensfihigkeit. Verantwortungsvolle Unter-
nehmensfiihrung bedeutet heute, eine neue Balance
zu finden zwischen den berechtigten und notwendigen
Gewinnzielen des Unternehmens und den Erwartungen
der Gesellschaft, in die das Unternehmen eingebettet
ist. Die Form dieser Einbettung muss allerdings vor dem
Hintergrund globaler Wertschopfungsketten neu iiber-
dacht werden.

In den letzten Jahren hat sich ein breit geteiltes Ver-
stindnis herausgebildet, was heute von unternehmeri-
scher Verantwortung jenseits der bestehenden gesetz-
lichen Verpflichtungen erwartet wird. Internationale
Vereinbarungen, zivilgesellschaftliche Initiativen, aber
auch Branchenvereinbarungen als Ausdruck einer Ko-
und Selbstregulierung setzen den Rahmen hierfiir.
Die Anforderungen an eine verantwortliche Unter-
nehmensfiihrung, die darin zum Ausdruck kommen, ent-
wickeln sich dynamisch, d. h. sie wachsen kontinuierlich
analog zur gesellschaftlichen Debatte um unternehme-
rische Verantwortung.

Unternehmerische Verantwortung kann dann ihr Potenzial
flir Gesellschaft und Unternehmen voll entfalten, wenn sie
als freiwillige unternehmerische Leistung gelebt wird -
wobei sie damit keineswegs der Beliebigkeit anheimge-
stellt ist. Der Rahmen wird bestimmt durch internatio-
nale Vereinbarungen und Richtlinien, die durch neue
Mechanismen der freiwilligen Selbstbindung - etwa der
Ko- und Selbstregulierung ergdnzt werden. Der dafiir not
wendige Dialog mit den gesellschaftlichen Anspruchs-
gruppen und kritischen Verbrauchern sowie die damit ver-
bundene breite dffentliche Aufmerksamkeit sorgen dafiir,
dass Unternehmen in die Gesellschaft eingebettet bleiben.
In Deutschland hat sich die Soziale Marktwirtschaft
als ein funktionierender Einbettungsmechanismus her-
ausgebildet. Wohlverstanden umgesetzt, beinhalten ihre



Prinzipien einen verldsslichen Rahmen fiir die Wirtschaft,
der sich an verdnderte Rahmenbedingungen anpassen
kann, und das - im Sinne der Generationengerechtigkeit
- nachhaltig in fiskalischer, sozialer und oOkologischer
Hinsicht.

Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen
gehort zu den Grundelementen der Sozialen Marktwirt-
schaft. Im Sinne der Subsidiaritdt sollten Unternehmen
Dinge dort in die Hand nehmen, wo nationalstaat
liche Losungen an ihre Grenzen stofien oder private
Regulierungen passgenauere Losungen ermoglichen.

Im Zeichen des demographischen Wandels und der gesell-
schaftlichen Alterung ist die Gestaltung einer lebenswer-
ten Arbeitswelt sowohl im Interesse der Unternehmen als
auch ihrer Beschdftigten und der Gesellschaft.

Verantwortung von Unternehmen heifit in diesem
Zusammenhang, zundchst im eigenen Unternehmen die
Rahmenbedingungen zu schaffen, damit die Mitarbeiter
in ihren unterschiedlichen Lebensphasen ihr Bestes ein-
bringen kénnen. Hierzu bedarf es einer wertschdtzen-
den Unternehmenskultur und konkreter Mafinahmen,
um Mitarbeiter zu gewinnen und langfristig an das Unter-
nehmen zu binden. Jungen Menschen eine Chance zu
geben, auch wenn die Voraussetzungen nicht so ideal
sind, gehort genauso dazu wie die Einrichtung betriebli-
cher Betreuungsangebote und flexibler Arbeitszeitmodelle
zur besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Die
Forderung von Vielfalt im Unternehmen ist ein wichtiger
Beitrag zur Fachkrdftesicherung und gleichzeitig ein be-
deutender Baustein fiir Integration und Inklusion in der
Gesellschaft.

Potenziale und Chancen

Detlef Hollmann

Betriebliche Gesundheitsforderung und die systemati-
sche Weiterbildung machen es maglich, dltere Mitarbeiter
und deren Erfahrungswissen lange im Unternehmen zu
halten und das Unternehmen ,demographiefest‘ zu ma-
chen. Unternehmen, die ihre Mitarbeiter in ihrem eh-
renamtlichen Engagement unterstiitzen, kénnen auf mo-
tivierte und zufriedene Mitarbeiter zdhlen und leisten
einen wirkungsvollen Beitrag zum Gemeinwesen. Eine sol-
che Kultur der Mitarbeiterorientierung schafft lebenswerte
Arbeitswelten, von denen Mitarbeiter, Unternehmen und
Gesellschaft gleichermafien profitieren.

Eine so gestaltete Arbeitswelt, die Mitarbeiter ganzheitlich
in den Blick nimmt, geht iiber Unternehmensgrenzen hi-
naus und zwar in zweifacher Hinsicht. Zum einen strah-
len positive Arbeitsbedingungen auf das Privatleben der
Beschdftigten aus - sie schaffen auch auferhalb der
Arbeitszeit Lebensqualitdt, bieten Zeit und Geld fiir sozia-
les Leben. Zum anderen entstehen positive Wirkungen auf
soziale und politische Strukturen im Umfeld; lebenswerte
Arbeitswelten haben das Potenzial, zum Riickgrat einer le-
benswerten Region zu werden.

Die individuellen Leistungen von Unternehmen haben
naturgemdyf begrenzte Reichweite, wenn es darum geht,
zu gesellschaftlichen Herausforderungen beizutragen.
Einmal sind die Grenzen des eigenen Handelns in einer
globalisierten Welt schnell erreicht, dartiber hinaus ist die
Wirkung begrenzt. Es wird in Zukunft darum gehen, die
Ressourcen von Wirtschaft, Politik und Zivilgesellschaft
intelligent zu verkniipfen. Deshalb sind Kooperationen
zwischen Unternehmen, Politik und Zivilgesellschaft not-
wendig, um die Wirtschaft bei der Wahrnehmung gesell-
schaftlicher Verantwortung besser einzubetten und somit
zur nachhaltigen gesellschaftlichen Entwicklung beizu-
tragen.
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von Kultur und Musik fiir den Menschen und fiir unsere Gesell-
schaft gerecht werden.

Dr. Lore Maria Peschel-
Gutzeit

Dr. Lore Maria Peschel-Gutzeit ist
Senatorin fir Justiz in Hamburg
und Berlin a. D. und Vorsitzende

Richterin am Oberlandesgericht
Hamburg a. D. Seit 2001 ist sie
als Rechtsanwiltin in Berlin tatig.

A

Als engagierte Frauen- und Familienrechtlerin war sie von 1977
bis 1983 erste Vorsitzende des Deutschen Juristinnenbundes,
seit 2008 dessen Ehrenprésidentin. Ebenso war sie Vorsitzende
des Kuratoriums der Deutschen Liga fiir das Kind, Mitglied des
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Kuratoriums Deutscher Kinderschutzbund und des Deutschen
Kinderhilfswerks. Seit Jahrzehnten setzt sie sich engagiert fiir
die Verbesserung der rechtlichen Lage von Kindern und Frauen
in unserer Gesellschaft ein. Lore Maria Peschel-Gutzeit ist Stadt-
alteste von Berlin und Trégerin des Bundesverdienstkreuzes.

Prof. Dr. Ernst Poppel

Prof. Dr. Ernst Poppel ist Vor-
stand im Humanwissenschaftli-
chen Zentrum der Ludwig-Maxi-
milians-Universitat Miinchen und
Gastprofessor an der Peking Uni-
versity sowie der Chinese Aca-
demy of Sciences.

Ernst Poppel studierte Psychologie und Biologie in Freiburg,
Miinchen und Innsbruck, wurde 1968 promoviert und 1974 fiir
Sinnesphysiologie sowie 1976 fiir Psychologie habilitiert. Wis-
senschaftliche Stationen waren u.a. die Max-Planck-Institute
fiir Verhaltensphysiologie und fiir Psychiatrie sowie das Depart-
ment of Psychology am Massachusetts Institute of Technology
in Cambridge, USA.

Von 1976 bis 2008 war Ernst Poppel Ordinarius fiir Medizinische
Psychologie an der LMU. Seine Arbeitsgebiete beziehen sich auf
Prozesse der visuellen Wahrnehmung, der zeitlichen Organisa-
tion des Erlebens und Verhaltens sowie auf neuronale Aspekte
in den Kunsten. Poppel hat etwa 300 wissenschaftliche Artikel
sowie 30 Biicher geschrieben oder herausgegeben. Seine Mitar-
beiter kamen und kommen aus mehr als 40 Landern und sein po-
litisches Motto ist: ,Scientists are Natural Ambassadors*.
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Prof. Dr. Thomas
Rauschenbach

Prof. Dr. Thomas Rauschenbach
leitet seit 2002 als Vorstandsvor-
sitzender und Direktor das Deut-
sche Jugendinstitut e. V. in Miin-

chen. Gegenwartig ist er zudem
Vorsitzender der Sachverstandi-
genkommission flir den 15. Kinder- und Jugendbericht.

Thomas Rauschenbach studierte Erziehungswissenschaft, So-
ziologie und Psychologie an der Universitit Tiibingen. Von 1980
bis 1989 arbeitete er als Wissenschaftlicher Angestellter und Ge-
schaftsfithrer des Instituts fiir Erziehungswissenschaft der Uni-
versitdt Ttibingen und wurde 1989 Professor und Lehrstuhlinha-
ber fiir Sozialpddagogik an der Universitdt Dortmund. Zwischen
1994 bis 2002 war er Dekan bzw. stellvertretender Dekan des
Fachbereiches Erziehungswissenschaft und Biologie, von 1998
bis 2002 Senator der Universitiat Dortmund. Professor Rauschen-
bach ist seit 2006 Mitglied der Autorengruppe fiir die nationale
Bildungsberichterstattung in Deutschland. Seit Januar 2008 ist
er Mitglied des Kuratoriums der Bertelsmann Stiftung.

Birgit Riess

Birgit Riess studierte Wirtschafts-
und Sozialwissenschaften und ar-
beitet seit 1996 als Direktorin
des Programms ,Unternehmen
in der Gesellschaft® in der Ber-

telsmann Stiftung, Glitersloh. Das
Programm erarbeitet konzeptio-
nelle Grundlagen und umsetzungsorientierte MaBnahmen zur

Forderung der gesellschaftlichen Verantwortung von Unterneh-
men in Politik, Unternehmen und Zivilgesellschaft.

Birgit Riess war zundchst wissenschaftlich in der empirischen
Wirtschafts- und Sozialforschung tdtig und bearbeitete in der
Bertelsmann Stiftung auch die Themengebiete Unternehmens-
kultur, Mitbestimmung und Tarifpolitik. Sie ist Mitglied im CSR-
Forum der Bundesregierung und im CSR-Beirat des Landes
Nordrhein-Westfalen.

Zu ihrem Profil gehoren zahlreiche Publikationen und Vortrage
zu den Themen unternehmerische Nachhaltigkeit, Corporate So-
cial Responsibility und neuen sozialen Partnerschaften.

Prof. Dr. Heiko Roehl

Prof. Dr. Heiko Roehl begleitet seit
zwel Jahrzehnten Organisationen,
die sich in tiefgreifenden Verdnde-
rungen befinden. Er hat in Berlin,
Bologna und Bielefeld Psycholo-

gie, Betriebswirtschaft und So-

ziologie studiert und ist Diplom-
psychologe, promovierter Soziologe und Honorarprofessor der
Albert-Ludwigs-Universitit in Freiburg i. Br. Er ist Mitherausge-
ber der Zeitschrift ,OrganisationsEntwicklung® und publiziert
im Themenfeld Organisation/Veranderungsmanagement.

Heiko Roehl war in unterschiedlichen Fithrungspositionen tatig:
In Wirtschaft (Zukunftsforschung der Daimler-Benz AG in Berlin
und Paolo Alto/USA), Zivilgesellschaft (Aufbau der Nelson Man-
dela-Stiftung in Johannesburg/Stidafrika) und Politik (Aufbau
und Leitung der globalen Fiihrungsakademie des Bundesminis-
teriums flir Wirtschaftliche Zusammenarbeit und Leitung Unter-
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nehmensorganisation der Deutschen Gesellschaft fiir internatio-
nale Zusammenarbeit).

Heute lebt und arbeitet er als geschéftsfiihrender Gesellschafter
der Kessel & Kessel GmbH und Partner der Denkbank in Berlin.

Dr. rer. soc. Gerhard Ribling

Dr. Gerhard Riibling ist Geschafts-
fihrer der TRUMPF GmbH + Co.
KG und als Arbeitsdirektor verant-
wortlich fiir Personal- und Sozial-
wesen sowie fliir den Zentralbe-

reich Vertrieb und Services.

Gerhard Riibling studierte Verwaltungswissenschaften und
promovierte berufsbegleitend im Bereich Sozialwissenschaf-
ten an der Universitdat Konstanz. Nach dem Studium war er zu-
ndchst Personalreferent bei der Stidmilch AG, Stuttgart. 1988
trat er bei TRUMPF als Personalleiter ein, anschlieBend war
er Leiter des Geschiftsbereichs Werkzeuge und Ersatzteile.
Seit Januar 1997 ist Gerhard Riibling Mitglied der TRUMPF
Gruppengeschiftsleitung als Geschéaftsfiihrer Personal, grup-
penweit verantwortlich flir Personal, seit Juli 2007 Arbeitsdi-

rektor.

Martin Spilker

Martin Spilker, ist Mitglied des
Fiihrungskreises der Bertels-
mann Stiftung, seit 2004 Leiter
des Kompetenzzentrums ,Fih-
rung und Unternehmenskultur®
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der Bertelsmann Stiftung und seit 1996 Personlicher Referent
von Liz Mohn. Er ist zudem Koordinator fiir das Reinhard-Mohn-
Institut an der Universitat Witten-Herdecke.

Martin Spilker studierte Volks- und Betriebswirtschaft, Wirt-
schaftsgeschichte und Wirtschaftspsychologie an der Universi-
tat-Gesamthochschule Paderborn sowie an der Universitat Kla-
genfurt mit dem Abschluss als Diplom-Volkswirt.

1980 begann er als stellvertretender Einkaufsleiter bei Poppe &
Potthoff GmbH & Co. Von 1987 bis 1988 war er Fiihrungskrafte-
Trainee des Vertriebsvorstands der Victoria-Versicherungs-AG in
Diisseldorf, ab 1988 Personlicher Referent des Geschaftsfiihrers
der Bertelsmann Stiftung, Giitersloh.

Veroffentlichungen u.a.: ,Die Akte Personal® (Autorengemein-
schaft) und regelméBige Leitartikel mit Prof. Dr. Heiko Roehl fiir

die Zeitschrift ,side step®.

Prof. Dr. Rita SGssmuth

Prof. Dr. Rita Stissmuth war von
1988 bis 1998 Prisidentin des
Deutschen Bundestags und von
1985 bis 1988 Bundesministerin
fiir Familie, Frauen, Jugend und
Gesundheit. Zuvor war sie Profes-
sorin flir Erziehungswissenschaf-
ten an den Universitditen Bochum und Dortmund sowie Direkto-
rin des Forschungsinstituts ,Frau und Gesellschaft“ in Hannover.
Als Expertin fiir Migration wurde Rita Stissmuth unter anderem
im Jahr 2000 vom damaligen Bindesinnenminister Otto Schily
zur Vorsitzenden der unabhdngigen Kommission ,Zuwande-
rung” berufen. Sie ist heute u.a. Prasidentin des Konsortiums,
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das den deutschen Beitrag zum Aufbau der Tiirkisch-Deutschen
Universitdt (TDU) in Istanbul koordiniert.

Dr. Martin von Broock
Dr. Martin von Broock studierte

Betriebswirtschaft, Politik, Pu-
blizistik und offentliches Recht

in Gottingen. Nach seinem Ab-
‘ schluss als Dipl.-Sozialwirt 2001

arbeitete er mehrere Jahre in

einer internationalen Kommuni-
kations- und Politikberatung fiir Unternehmen und Verbdnde
aus den Branchen Finanzen, Immobilien und Energie sowie flir
verschiedene Bundes- und Landesministerien. 2011 schloss er
seine Promotion am Lehrstuhl fiir Wirtschafts- und Unterneh-
mensethik an der HHL Leipzig Graduate School of Management
ab. Seit 2012 ist Martin von Broock Mitglied des Vorstands am
Wittenberg-Zentrum fiir Globale Ethik (WZGE), seit 2014 des-
sen Vorsitzender.

Inhaltlich unterstiitzt und begleitet wurde die
Expertenkommission von

Prof. Dr. Heinz Bude
Lehrstuhl fiir Makrosoziologie, Universitat Kassel

Klaus Burmeister, Holger Glockner, Cornelius Patscha
Z_punkt GmbH, Kéln
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Publikationen der Bertelsmann Stiftung zum Thema ,, Arbeitswelt”

Am Limit. Fihrung im Unternehmensalltag. Heiko Rohl.
Verlag Bertelsmann Stiftung. Giitersloh 2015.

Die Flexible Fiihrungskraft. Strategien in einer grenzenlosen
Arbeitswelt. Josephine Hofmann, Petra Bonnet, Carsten
Schmidt, Valerie Wienken. Verlag Bertelsmann Stiftung.
Gltersloh 2015.

Kooperationen fiir eine familienfreundliche Arbeitswelt:
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren fiir die
Zusammenarbeit von Unternehmen und Kommunen.
Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Verlag Bertelsmann Stiftung.
Glitersloh 2015.

Neue Perspektiven zum nachhaltigen Erfolg durch
Unternehmenskultur. Ergebnisbericht der Nachfolgestudie
zum Carl-Bertelsmann-Preis 2003. Hannah Moltner,
Juliane Goke, Christian Jung, Michele Morner. Bertelsmann
Stiftung in Zusammenarbeit mit dem Reinhard-Mohn-
Institut fiir Unternehmensfiihrung und Corporate
Governance an der Universitat Witten-Herdecke.

Glitersloh 2015.

Zukunftsfiihige Fiihrung. Die Gestaltung von
Fihrungskompetenzen und -systemen. Bertelsmann
Stiftung (Hrsg.). Giitersloh 2015.

Alle Achtung vor dem Stress. Eine 360-Grad-Betrachtung.
Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Gltersloh 2014.

CRI Corporate Responsibility Index 2013. Erfolgsfaktoren

unternehmerischer Verantwortung. Bertelsmann Stiftung
(Hrsg.). Glitersloh 2014.
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Flexible Arbeitswelten. Bericht an die Expertenkommission
»Arbeits- und Lebensperspektiven in Deutschland®.
Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Glitersloh 2014.

Fiihrungsfrauen - wie man sie findet und wie man sie
bindet. Cornelia Edding und Gisela Clausen im Auftrag
der Bertelsmann Stiftung. Giitersloh 2014. 4 Broschiiren,
gebunden im Schuber:

1. Fiihrung - Frauen und ihre Chefs

2. Das Unternehmen - Schrittmacher der Verdnderung

3. Personalmanagement: Die Hiiter der Verfahren

4. Karriere und Privatleben - es muss im Leben mehr als
alles geben

Harnessing European Labour Mobility: scenario analysis
and policy recommendations. Bertelsmann Stiftung
(Hrsg.). Glitersloh 2014.

Leitfaden zum Deutschen Nachhaltigkeitskodex.
Orientierungshilfe fr mittelstindische Unternehmen.
Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Glitersloh 2014.

Meine Arbeitswelt 2025: Jugendliche entwerfen ihr Bild von
der Zukunft. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Giitersloh 2014.

Zukunft unsicher: Jugendarbeitslosigkeit im europdiischen
Vergleich. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Giitersloh 2014.

Arbeitsmarkt. Change Magazin 4 2013. Bertelsmann Stiftung
(Hrsg.). Glitersloh 2013.

Die Akte Personal - Warum sich die Personalwirtschaft jetzt
neu erfinden sollte. Bertelsmann Stiftung. Giitersloh 2013.



Gestaltungsridume im Zeitalter der Komplexitdt.
Positionspapier fiir die Arbeit der Expertenkommission
Arbeits- und Lebensperspektiven in Deutschland.
Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Glitersloh 2013.

Mit Familienfreundlichkeit punkten: das Qualititssiegel
,Familienfreundlicher Arbeitgeber®. Bertelsmann Stiftung
(Hrsg.). Glitersloh 2013.

Ressourcenfiorderung in Zeiten stindigen Wandels: Resilienz
fiir Mitarbeiter, Fiihrungskrafte und Unternehmen.
Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Verlag Bertelsmann Stiftung.
Glitersloh 2013.

Zukunft unternehmen. Gesellschaftliche Verantwortung im
Mittelstand. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Glitersloh 2013.

Intuition und Fiihrung - Wie gute Entscheidungen
entstehen. Gerd Gigerenzer und Wolfgang Gaissmaier,
Max-Planck-Institut fiir Bildungsforschung, Berlin 2012.

Die erschipfte Arbeitswelt: durch eine Kultur der Achtsamkeit
zu mehr Energie, Kreativitat, Wohlbefinden und Erfolg!
Bernhard Badura und Mika Steinke. Bertelsmann Stiftung.
Glitersloh 2011.

Familienpolitik im 21. Jahrhundert. Herausforderungen,
Innovationen und Synergien. Bertelsmann Stiftung,
Giitersloh 2011.

Frauen bewegen - Familie. Change Reader. Bertelsmann
Stiftung (Hrsg.) Giitersloh 2011.

Anhang

Fiihrung - Uberblick iiber Ansditze, Entwicklungen, Trends.
Bertelsmann Stiftung Leadership Series. Gltersloh 2011.
Auch in englischer Sprache erhéltlich.

Lebenswerte Arbeitswelten: Das Personalkonzept ,work-
life-competence”. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Verlag
Bertelsmann Stiftung. Giitersloh 2011.

Leitfaden lokales Ubergangsmanagement. Wie lassen sich die
Wege von Jugendlichen an der Schwelle zwischen Schule
und Beruf reibungsloser gestalten? Bertelsmann Stiftung
(Hrsg.). Giitersloh 2011.

Verantwortungspartner. Gemeinsam. Erfolgreich.
Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Giitersloh 2010.

Von der Schule in die Arbeitswelt. Bildungspfade im
europdischen Vergleich. Jens U. Prager, Clemens Wieland
(Hrsg.) Verlag Bertelsmann Stiftung 2010.

Von der Welt lernen: Erfolg durch Menschlichkeit und Freiheit.
Reinhard Mohn (mit Andrea Stoll). C. Bertelsmann Verlag,
Minchen 2008.

Gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen.

Dokumentation der Ergebnisse einer Unternehmens-
befragung. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Giitersloh 2005.
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Anhang

Horbulcher

Oliver Driesen. Enterprise 2.0 - Wie das soziale Web
Unternehmen und Mdrkte revolutioniert. Bertelsmann
Stiftung (Hrsg.), Glitersloh 2011. Horbuch, 67 Minuten.
CD mit Booklet.

Stress, psychische Belastung und Burnout - Handeln,
bevor der Job krank macht. Bertelsmann Stiftung in
Zusammenarbeit mit Carola Kleinschmidt und Dagmar
Penzlin, Giitersloh 2011. Horbuch, 79 Minuten. CD mit
Booklet.

(Ver-)Fiihrung zur Chancengleichheit - Ein Wegweiser

fiir Flihrungskréfte 2013, Hérbuch, 69 Minuten, CD mit
Booklet.
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Publikationen der European Foundation for
the Improvement of Living and Working
Conditions (Eurofound):

Occupational profiles in working conditions: Identification of

groups with multiple disadvantages. European Foundation
for the Improvement of Living and Working Conditions
(Eurofound). Luxemburg 2014.

Fifth European Working Conditions Survey. Overview report.
European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions (Eurofound). Luxemburg 2012.

Sustainable work and the ageing workforce. European
Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions (Eurofound). Luxemburg 2012.

Trends in job quality in Europe. European Foundation
for the Improvement of Living and Working Conditions
(Eurofound). Luxemburg 2012.

Working conditions and job quality: Comparing sectors in
Europe, European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions. Eurofound Luxemburg
2014.
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