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Vorwort

Heutige Gewissheiten sind morgen schon tiberholt. Ob es sich um einen Krieg in Eu-
ropa, Kiinstliche Intelligenz oder Lieferengpésse handelt - Unternehmen miissen sich
auf eine komplexe, von Unsicherheiten geprégte Welt einstellen, in der der Wandel
Alltag ist. Erfolgreich ist eine Organisation nur dann, wenn sie sich schnell, innova-
tiv und immer wieder an sich stdndig verdndernde Rahmenbedingungen anpassen
kann.

Dieses Buch verbindet Qualititsmanagement mit Organisationsentwicklung und agi-
len Methoden. Es zeigt, wie Unternehmen durch kontinuierliche Reflexion und An-
passung nicht nur ihre Produkte, sondern auch ihre internen Prozesse verbessern
konnen und der Qualitdtsgedanke fest in der Unternehmenskultur und damit auch in
den Kopfen der Belegschaft verankert wird. Dabei steht die Fahigkeit im Mittelpunkt,
notwendige Anderungen zu erkennen und passend darauf zu reagieren.

Das Qualitatshaus, ein zentrales Konzept dieses Buchs, veranschaulicht, wie verschie-
dene Perspektiven im Zusammenspiel Verdnderungen in einem Unternehmen er-
moglichen. Eine Organisation ruht auf dem Fundament ihrer Unternehmenskultur,
die sie von anderen unterscheidet. Diese Kultur bestimmt, wie Mitarbeitende ausge-
wiéhlt, zusammenarbeiten und welche Arbeitsmittel genutzt werden. Durch die Re-
flexion und Verarbeitung externer Impulse (z. B. Kundenriickmeldungen) entwickelt
eine Organisation ihre Strategie und passt sie an.

Dieses Werk zeigt, wie Strukturen geschaffen werden, die es ermdglichen, Verdnde-
rungen der Umwelt rechtzeitig zu erkennen und passend darauf zu reagieren. Es
zeigt, wie organisationales Lernen geférdert und wie eine Balance zwischen notwen-
diger Verdnderung und Stabilitdt gefunden wird.

Damit ist es ein wertvoller Leitfaden fiir Fihrungskrédfte und Mitarbeitende, die ihre
Organisationen in einem sich stdndig verdndernden Umfeld erfolgreich fiihren moch-
ten. Es bietet praktische Ansdtze und Methoden, um Verdnderungen nicht nur zu be-
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Vorwort

waltigen, sondern aktiv zu gestalten. Lassen Sie sich inspirieren und entdecken Sie,
wie Qualitdtsmanagement und Organisationsentwicklung Hand in Hand gehen kon-
nen, um eine zukunftsfahige und lernende Organisation zu schaffen.

Dina Brandt



EinfuUhrung

Warum dieses Buch?

Wir leben in unruhigen Zeiten. Einige fundamentale Uberzeugungen, wie die, dass es
in Europa keine Kriege mehr geben wird oder dass die Globalisierung unumkehrbar
sei, haben sich als falsch erwiesen. Aber auch schon ldnger diskutierte Themen wie
die Bedeutung von Digitalisierung und Kiinstlicher Intelligenz fiir unsere Gesellschaft
allgemein und die Arbeitswelt im Speziellen nehmen gerade erst Fahrt auf.

Wie dramatisch und umfassend die Verdnderungen sein werden, die uns noch bevor-
stehen, kann man nicht vorhersagen. Aber wenigstens kann man sich in Erinnerung
rufen, dass Verdnderung eine Konstante im menschlichen Leben ist. Zu allen Zeiten
sahen sich die Menschen im Privaten wie im Gesellschaftlichen mit Todesféllen, Tren-
nungen, Jobverlust konfrontiert oder durch neue Glaubenssysteme, politische Um-
stiirze, Wirtschaftsumschwiinge in ihrem Sein infrage gestellt. Egal, wie personlich
oder weltumspannend die so entstandene Krise war, man musste immer das bisher
sicher Gewusste hinterfragen, die eigenen Lebensumstdnde neu sortieren und damit
das Risiko von unklaren Konsequenzen in Kauf nehmen.

Das galt und gilt auch fiir Organisationen, wenn sie liber die Zeit bestehen und wach-
sen wollen. Das Thema Verdnderungen in Organisationen bzw. Organisationsentwick-
lung ist daher schon lange ein vielbeackertes Feld. Das gilt auch fiir das Thema ,,Qua-
litdtsmanagement®, das in unserer hochindustriellen Zeit seit vielen Jahrzehnte eine
wichtige Rolle fiir die volkswirtschaftliche Beurteilung unseres Landes im Vergleich
zur Weltwirtschaft spielt.

»,Qualitat“ ist eine Kategorie, die - wenn richtig verstanden - in den Kernauftrag einer
Organisation, eines Unternehmens, st6f3t und den Horizont darauf 6ffnet, wie sie sich
vorstellt, dass die Welt und damit auch sie selbst funktioniert. Die konkreten Quali-
tatsvorstellungen sind Spiegelbild des eigenen Selbstverstandnisses und eignen sich
daher als Schlissel, tiber Verdnderungsbedarf nachzudenken. Origindr vor allem, was
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die Giite der eigenen Produkte anbelangt, aber wenn richtig eingesetzt, auch dartber
hinaus. Warum gibt es uns? Was unterscheidet unsere Produkte von anderen? Was ist
unser Versprechen dahinter? Was erwartet unsere Kundschaft von uns und wie kon-
nen wir das fir die Zukunft sicherstellen? Wenn eine Organisation sich zielgerichtet
und ausgestattet mit dem richtigen Riistzeug diese Fragen stellt, verbindet sie Qualitat
mit der Frage, ob sie auch fiir die Zukunft passend ausgestattet ist. Ob also ihr aktuel-
les Qualitdtsversprechen auch das richtige fur die Zukunft ist.

LQualititsmanagement® wird weniger als das ,Managen“ von Produktqualitit ver-
standen, als vielmehr das Managen einer Organisation tiber Fragen zur Qualitit. Qua-
litdt wird bei allem, was getan wird und entsteht, zwar immer mitgedacht, aber nur
selten dafiir genutzt, die gemeinsame Arbeit zu begriinden.

Quialitat sollte nicht nur als ein Aspekt unter vielen Managementfragen betrach-
tet werden, sondern als Leitfaden fur alles, was getan werden muss.

Eine ISO9001-Zertifizierung kann ein solches Vorgehen nur begrenzt unterstitzen.
Die Frage, die sich sogar stellt, ist, ob es ein sogenanntes Qualitdtsmanagement braucht,
wenn Qualitdt zum Leitmotiv in einem Unternehmen wird. Es wére dann zielfiihren-
der, das Reden uber Qualitidt unter die Bezeichnung , Organisationsentwicklung® zu
stellen. Denn es regt dazu an, sich seiner Grundiiberzeugungen gewahr zu werden
und einen Abgleich mit Markterwartungen und gednderten Rahmenbedingungen
herzustellen. Ziel ist es dann nicht mehr nur, Qualitdtsanpassungen zu erreichen, son-
dern die Weiterentwicklung einer Organisation mitzudenken. Qualitditsmanagement
wird so zum Treiber von Organisationsentwicklung.

Damit kommen wir neben der Organisationsentwicklung und dem Qualitdtsmanage-
ment zu einem dritten Pfeiler dieses Buchs: Agile Methoden und Ansdtze bieten eine
gute Verbindung aus konkretem gemeinsamem Arbeiten auf Grundlage eines be-
wussten Qualititsverstdndnisses. Durch das Erarbeiten von Qualitdtsanforderungen
im Team und mit den Kundinnen und Kunden zusammen geschieht genau die ge-
winschte Verbindung aus Sprechen iber Erwartungen und Einigen auf ein gemeinsa-
mes, qualitatives Arbeiten. So werden Produkte geliefert, die messbar Qualitit bieten.
Unmittelbares Feedback auf die Ergebnisse und auf das bisherige Zusammenarbei-
ten erlaubt schnelle Lernschleifen und eine Weiterentwicklung der eigenen Vorgehens-
weise.

Qualitdtsmanagement darf entsprechend nicht als abgekapselte Einheit neben vielen
in einer Organisation gedacht werden. Vielmehr helfen agile Methoden und das Wis-
sen Uber die Eigenlogiken von Organisationen, diese in einen Zustand des konstanten
Lernens zu bringen. Die Organisation schafft damit die Voraussetzungen, iiber die
eigenen Grundlagen und gegebenenfalls Anderungsbedarf auf eine alltigliche Art
und Weise nachzudenken. Wie das gelingen kann und welche Herausforderungen
auf dem Weg zu nehmen sind, steht im Fokus dieses Buchs.
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Welche Uberzeugungen liegen dem Buch zugrunde?

Eine Uberzeugung ist, dass es vielleicht eine objektive Welt gibt, aber dass wir diese
aufgrund verschiedener Erfahrungen und Erziehung unterschiedlich wahrnehmen.
Um in einer Gemeinschaft — sei es in einem Staat oder auch nur in einem Unterneh-
men - gut zusammenarbeiten zu kénnen, miissen wir unsere Sichten auf die Welt
teilen und miteinander abgleichen.

Das gilt auch flir Qualitdt. Qualitdat bedeutet weniger objektive Eigenschaften, die man
einem Objekt oder einer Handlung zuweist, als vielmehr eine Art von Vereinbarung
zwischen Menschen, was als ausreichend bzw. wertig genug gehalten wird. Damit ist
schon einer der wichtigsten Konnektoren zwischen Organisationsentwicklung und
Qualititsmanagement gegeben: Die Einschdtzung von Wertigkeit kann sich aus ver-
schiedenen Griinden dndern und nur wenn man im genugenden Austausch steht,
werden das alle Seiten auch mitbekommen. Und wenn sich Erwartungen und Anfor-
derungen dndern konnen, heifdt das, dass sich auch das Qualitatsverstandnis und Or-
ganisationen dndern kénnen und miussen.

Dabei ist es unwesentlich, ob es sich bei der Organisation um ein gewinnorientiertes
Unternehmen handelt oder aber um eine gemeinniitzige, soziale Einrichtung. Bei bei-
dem haben sich Menschen zusammengefunden, um anderen Angebote zu machen,
die entweder durch diese direkt gekauft werden oder aber tiber Umlagesysteme durch
z.B. den Staat bzw. durch Spenden finanziert werden. Bei beiden gilt: Das Angebot
muss bestimmten Qualitdtserwartungen entsprechen, damit die Organisationen — wie
auch immer - ausreichend finanziert sind und dauerhaft Bestand haben.

Wenn also von ,,Produkten®, die ,produziert” werden, gesprochen wird, dann ist es
unerheblich, ob es sich um ein Auto, einen Computer oder aber soziale Dienstleistun-
gen, Bildungsleistungen oder gemeinniitzige Arbeit handelt. Immer gilt die Pramisse:
Wenn das Ergebnis der Bemithungen einer Organisation auf kein Interesse bei an-
deren stof3t, wird sie tiber kurz oder lang nicht tiberleben konnen. Aus diesem Grund
wird in diesem Buch auch nicht zwischen ,,Unternehmen® und ,Organisation“ unter-
schieden. Die Themen betreffen jede Art von Organisation bzw. eigentlich , Systeme*
im Sinne von anderen abgrenzbaren Einheiten, die durch einen bestimmten Zweck
zusammengehalten werden. Unsere Gesellschaft kann aus einem Konglomerat aus
Systemen verstanden werden, die jeweils ihre eigene Weltsicht haben und trotzdem
auf die eine oder andere Art und Weise voneinander abhéngen.

Neben der Systemtheorie, die entsprechend diesen Uberlegungen zugrunde liegt,
spielt der Sozialkonstruktivismus in diesem Buch eine grofse Rolle. Er ist getragen von
der Uberzeugung, dass wir unsere Wirklichkeit dadurch mitformen, dass wir sie in-
dividuell erleben und jeweils eigene Lehren daraus ziehen. Um zusammen als Ge-
meinschaft zu funktionieren, miissen wir uns iiber unsere Erfahrungen und Uberzeu-
gungen austauschen und ein gemeinsames Bild dazu herstellen. Nur so ist Interaktion
maoglich.
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Die Sprache, die jemand nutzt, sagt auch etwas tiber sein/ihr Wirklichkeitsverstand-
nis aus. Aus diesem Grund wird in diesem Buch darauf geachtet zu gendern. Das mag
an der einen oder anderen Stelle das Lesen etwas erschweren, aber es bildet die
Wirklichkeit differenzierter ab. Gerade wenn man tiber das Zusammenarbeiten zwi-
schen Menschen spricht, darf man nicht die Welt unzumutbar auf nur eine Hélfte der
Bevolkerung reduzieren. Sprache kann sehr gut differenzieren und wenn wir ge-
meinsam ein besseres, genaueres Weltverstdndnis herstellen wollen, darf die andere
Halfte (bzw. das ganze Spektrum, das es gibt) nicht ignoriert werden. Wer sich daran
stort, dem sei Abschnitt 5.3.1 tiber ,Irritationen als dauernder Impuls zur Verdnde-
rung“ ans Herz gelegt.

Dieses Buch richtet sich an alle, die sich Gedanken um die Zukunftsfahigkeit von
Organisationen machen.

Wie muss man dieses Buch lesen?

Das Buch ist so konzipiert, dass man nicht zwingend alle Kapitel komplett lesen muss.
Jedes Kapitel bietet am Ende eine Zusammenfassung, die die zentralen Thesen be-
schreibt. Genauso gibt es ab Kapitel 3 zu Beginn jedes Kapitels eine Einordnung, wel-
che Themen jeweils besprochen werden.

= In Kapitel 1 werden die theoretischen Grundlagen fiir das Zusammenarbeiten und
eine Weiterentwicklung in einer Organisation erarbeitet. Die betrifft den Umgang
mit Verdnderungen allgemein und die richtigen Herangehensweisen an Verdnde-
rungsbedarf sowie, was eine Organisation ausmacht, wenn man Systemtheorie
und Sozialkonstruktivismus als Grundlage fiir menschliches Zusammenarbeiten
voraussetzt.

= Kapitel 2 hinterfragt kritisch die Traditionen im klassischen Qualitdtsmanagement
und leitet daraus einige Prinzipien fiir ein zukunftsfahiges Qualitditsmanagement
und dessen Betrachtungsgegenstdnde ab. Daraus ergibt sich ein ,Qualitatshaus®,
das ab Kapitel 3 strukturgebend fiir das Buch ist.

= Kapitel 3 nimmt die Aufenwelt um eine Organisation herum in den Blick. Zentrale
Themen sind ein auf Qualitatsfragen ausgerichtetes Stakeholder-Management,
die Offnung gerade in Richtung Konkurrent:innen und gesellschaftlich relevante
Player sowie das richtige Recruiting.

= Kapitel 4 beschéftigt sich mit der Unternehmenskultur als Fundament jeder Or-
ganisation. Es definiert dieses, beschreibt deren Genese, die daraus entstehenden
Begrenzungen und ruft auf, mit dieser aktiv zu arbeiten, um sie weiterentwickeln
zu konnen. Zentral dabei ist die Rolle, die Fiihrungskréfte einnehmen.

= Kapitel 5 konzentriert sich auf das individuelle und organisationale Lernen, was
als Ursprung von Verdnderungswille gesehen werden kann. Um dieses etablieren
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bzw. aktivieren zu konnen, bedarf es eines grundlegenden Verstdndnisses, wie
Menschen und Organisationen lernen, was man dafur bereithalten muss und wie
man dafiir sorgt, dass nicht nur Fachwissen akkumuliert wird, sondern wirklich
aktiv Uiber Verdnderungsbedarf in Organisationen nachgedacht und umgesetzt
wird.

= Kapitel 6 liberlegt im Anschluss daran, wie die bisher gemachten Ausfihrungen
sowohl in die Strategieentwicklung einfliefSen als auch in den Alltag der tragen-
den Sédulen des Qualitdtshauses implementiert werden kdnnen. Dafiir muss zuerst
ein allgemeines Verstdndnis zu den Themen ,Management“ und , Qualitat“ her-
gestellt werden, bevor liberlegt wird, wie Qualitdtsfragen das Arbeiten im Team,
in Strukturen und Prozessen sowie mit den richtigen Arbeitsmitteln verbessern
konnen. AbschliefSend kommt die Frage nach Messbarkeit und der richtigen Hal-
tung in den Fokus.

= Kapitel 7 betrachtet das eigentliche Managen von Verdanderungen. Denn Unter-
nehmenskultur und personliche Sorgen kénnen dazu fithren, dass Organisationen
zwar theoretisch verstanden haben, warum sie sich verdandern miissen, aber dann
im Prozess der Organisationsentwicklung an Widerstdnden oder mangelnder Ziel-
perspektive scheitern. Entsprechend werden die Themen Machtmechanismen,
Widerstdnde und konkrete Unterstiitzungsangebote betrachtet, genauso wie der
Appell ausgesprochen, auch Pausen und Routine einzuschalten, um Verdnderung
nicht in Chaos miinden zu lassen.

= Kapitel 8 verbindet zum Abschluss die bisher gemachten Fragen mit einem Aus-
blick darauf, was die Zukunftsforschung prognostiziert und wie wenig das weiter-
hilft, im Hier und Jetzt richtig zu agieren. Jede Organisation steht auf anderen
Grundlagen und hat andere Herausforderungen, die sie nur selbst 16sen kann. Sie
kann sich Inspiration von aufSen holen, aber ihren Weg wird kein:e Zukunftsfor-
scher:in der Welt vorhersagen kénnen.

Das Thema Qualitdt wird in allen Kapiteln betrachtet. Mal explizit, wenn es z.B. in
Kapitel 6 darum geht, wie man Qualitit als eine ,ganzheitliche Aufgabe“ definiert,
oder in Kapitel 7, wo der Frage nachgegangen wird, ob das klassische Qualitdtsmana-
gement eher stabilisierend oder dynamisierend funktioniert. In anderen Kapiteln
wiederum liegt der Fokus zwar auf Fragen z.B. der Unternehmenskultur (Kapitel 4)
oder des Lernens (Kapitel 5), die eher auf Uberlegungen beruhen, die sich aus der
systemischen und sozialkonstruktivistischen Sicht ergeben. Dennoch spielt auch dort
das Thema Qualitédt eine wichtige Rolle, weil das Reden dariiber als ein Katalysator
fiir bestimmte Erkenntnisse dienen kann. Wahrend damit systemische Organisations-
entwicklung und Sozialkonstruktivismus die ordnungsgebenden Elemente fiir die
Gliederung darstellen, ist das Sprechen tiber Qualitit der rote Faden, der sich durch
dieses Buch zieht und ihm seine inhaltliche Richtung gibt.
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Jede:r, der/die bereits mal Teil eines Umstrukturierungsprozesses war oder als Orga-
nisationsentwickler:in gearbeitet hat, weif3, dass die Realitdt ungeordneter und un-
kontrollierbarer ist, als das irgendein Buch darstellen kann. Hier soll nicht so getan
werden, als ob die dafiir notwendigen Prozesse einfach und schematisch ablaufen.
Dennoch liegt diesem Buch die Uberzeugung zugrunde, dass es einige Leitprinzipien
gibt, die gerade in Zeiten der Unordnung oder Orientierungslosigkeit unterstiitzen,
das Wesentliche nicht aus dem Blick zu verlieren. Dies kann helfen, zumindest den
néchsten Schritt zu tun und darauf aufbauend zu lernen, wie wieder mehr Ordnung
entstehen kann.

Eines der Leitprinzipien lautet, dass die meisten Konflikte darauf beruhen, dass Men-
schen ein unterschiedliches Verstindnis davon haben, wie die Welt funktioniert.
Ohne dass genau dariiber gesprochen wird, lassen sich diese Konflikte nicht beheben.
Eine andere Uberzeugung ist, dass Qualitit helfen kann, diese unterschiedlichen Vor-
stellungen zutage zu fordern und ,bearbeitbar“ zu machen.

@ Qualitat ist etwas Verhandelbares und etwas Messbares. Wenn man sich beides
zunutze macht, hat man eine gute Gesprachsgrundlage geschaffen, um gemein-
sam auch in Zeiten von Veranderungen voranzuschreiten und Zukunft in Quali-

tat mitzugestalten.
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Kontinuierlicher Wandel
als Herausforderung

1.1 Management von Unsicherheiten

1.1.1 Bestandsaufnahme: Die groRBen Herausforderungen
der Zukunft

Die Arbeitswelt verdndert sich rasant. Jeder erlebt das unmittelbar am eigenen Ar-
beitsplatz. Vermutlich gibt es keine Branche, deren Arbeitsmittel und Arbeitsweisen
nicht in den letzten 20 Jahren neue Impulse erhalten hitten. Neuartige Berufe sind
hinzugekommen, z. B. 3D-Druckexpert:in, Big Data Analyst, Robotik-Ingenieur:in. Alte
Berufsbilder miissen sich wandeln, wie z.B. Elektriker:innen, die zu Programmie-
rer:innen fiir Smart-Home-Anwendungen werden, oder auch Kfz-Mechatroniker:innen,
die ohne Laptop nicht mehr in die Werkstatt gehen.

Innerhalb einer Arbeitsgeneration haben sich viele Parameter in der Produktion und
am Arbeitsplatz gedndert, sei es durch die Mdglichkeiten der Informationstechno-
logie, also Computer, Roboter, Kiinstliche Intelligenz, Automatisierung und Logistik,
oder auch durch eine allgemeine Verdnderung des Verstdndnisses, warum, wo und
unter welchen Bedingungen man arbeitet. Diese beiden Dimensionen - die techni-
schen Moglichkeiten und die verdnderten Erwartungen der Menschen an Lebensge-
staltung und Arbeitsumfeld - sind in den letzten Jahren schon oftmals beschrieben
worden. Trotzdem lohnt es sich, diese sich zumindest kurz noch einmal zu vergegen-
wartigen. Kernpunkt der Aussage ist, dass der Wandel so allumfassend ist, dass er
durch alles durchgreift und daher auch ganzheitlich verstanden und begleitet wer-
den muss.

Digitalisierung war und ist ohne Frage einer der starksten Treiber von Verdnderungen
in der Arbeitswelt. Aufgaben, die frither noch per Hand oder zumindest unter Auf-
sicht gemacht wurden, kénnen heute besser und schneller mithilfe von Computern
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erledigt werden. Diese Entwicklung ist auf keinen Fall schon abgeschlossen. Kiinst-
liche Intelligenz, ,Big Data“ und andere Schlagworter zeigen auf, wohin die Reise ge-
hen konnte. Und spétestens mit den Erfahrungen aus den Corona-Zeiten konnte man
auch sehen, wie schnell in diesem Bereich Verdnderung moglich ist: Dank der digita-
len Méglichkeiten konnten die klassischen Bliroarbeitenden plétzlich von heute auf
morgen ihren Arbeitsplatz nach Hause verlegen. Physische Prasenz im Biiro, Besuche
auf Amtern, sogar medizinische Diagnosen waren und sind nun auch aus der Ferne
maoglich.

Doch die Corona-Erfahrungen sind auch ein gutes Beispiel dafiir, dass die (geftihlt)
grofien Verdnderungen in unserem Arbeitsleben nicht nur durch Digitalisierung ge-
trieben werden. Zum einen war da die Pandemie an sich. Ein Naturereignis, das kei-
ner vorhersehen konnte, aber aufgrund der Globalisierung und Vernetzung der Welt
unmittelbar und in unkontrollierbarer Weise die Erde bis in den letzten Winkel ge-
troffen hat. Bemerkenswert war nicht nur, dass alle Welt davon beeintrachtigt war,
sondern auch die Geschwindigkeit, mit der die Konsequenzen bei jedem Einzelnen zu
spluren waren. Der Ukraine-Krieg wére dafiir ein weiteres Beispiel. Er hat fast in Echt-
zeit zumindest in Europa zu explodierenden Energie- und Lebensmittelpreisen ge-
fihrt und so die Menschen unter anderem tiber ihre Duschdauer und die Anzahl der
Kleiderschichten, die man tibereinander tragen kann, nachdenken lassen.

Zum anderen hat die Pandemie uns gezeigt, dass herkommliche Muster, wie z. B. dass
man zum Arbeiten in ein Biiro geht oder vielleicht auch, dass man Yoga nur in einem
Yoga-Studio machen kann, nicht ultimativ gesetzt sind. Personliche Lebenskonzepte
wurden hinterfragt und neujustiert. Der Anspruch auf Selbstverwirklichung bekommt
neue Impulse, wenn klar ist, dass man nicht zwingend in einer grofden Stadt leben
muss, um zu arbeiten, oder dass es auch moglich ist, tagsiiber mal offline zu gehen
und erst spater den Computer wieder anzuschalten. Wahrend Corona waren die
Grinde fir diese Verhaltensdnderungen eher problematisch: sei es, dass man zu den
Eltern aufs Land zog, weil man dort wenigstens einen eigenen Raum als Homeoffice
hatte, oder weil man auch noch nebenher Homeschooling betreiben musste. Das
Schlagwort der ,,Work-Life-Balance*, das schon lange vorher immer wieder damit ver-
bunden wurde, dass Arbeitgeber sich im Klaren sein miissen, dass Arbeitnehmende
ein Gesamtlebenskonzept verfolgen und Arbeit davon nur ein Teil sein kann, hat hier
ganz neue Dimensionen erhalten. Wie sehr das anhalt, 1asst sich daran sehen, wie
schwer sich Arbeitgeber:innen tun, die Belegschaft wieder zurtick ins Biiro zu holen.

Themen wie Diversitét, also die Moglichkeit, seine eigene (kulturelle, geschlechtliche,
religiose) Identitdt auch und gerade am Arbeitsplatz leben zu dirfen, fithren dazu,
dass sich das Zusammenarbeiten und der Umgang miteinander verdndert. Genauso,
wie die Tatsache, dass zumindest in der westlichen Welt aufgrund der demografischen
Entwicklung die Arbeitskrafte immer weniger und dlter werden. Es muss um Arbeits-
krafte gekdmpft werden und gleichzeitig muss man sich darauf einstellen, dass es
nicht genug davon gibt.
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@ Viele der Veranderungen durch die Digitalisierung sind auch durch die Hoffnung
getrieben, dass sich der demografische Wandel durch Automatisierung beheben
lieBe und damit die Menschen, ganz im Sinne der sich gednderten Werte, weit-

gehend vom Joch stupider Arbeiten befreit werden kénnten.

Dieser grundsétzliche Wandel der Arbeitswelt verdndert auch die personlichen Le-
benswege von Menschen. Die meisten erlernen zwar immer noch einen Beruf (oder
studieren ein bestimmtes Fach), aber das heifst noch lange nicht, dass sie diesen auch
ihr Leben lang ausiiben oder tiberhaupt ausiiben. In fritheren Zeiten war es der Re-
gelfall, dass man nach der Ausbildung in einer entsprechenden Branche zu arbeiten
begann und sich, wenn man sich nicht ganz dumm angestellt hatte, ,hocharbeitete“
zum Abteilungsleiter/zur Abteilungsleiterin oder am Ende der Berufskarriere im
»oberen Management“landete. Diese Lebenswege gibt es heute immer noch.

Doch zugleich sind die Méglichkeiten vielfaltiger geworden. Man kann einfacher Auf-
gabenfelder und Branchen wechseln. Man kann spéter — auch mit einer Berufsaus-
bildung — noch einen fachspezifischen Master ,draufsetzen“ und sich damit neue be-
rufliche Méglichkeiten eroffnen. Menschen nehmen ,,Sabbaticals“ und betétigen sich
kiinstlerisch oder gehen auf Weltreise. Andere griunden Start-ups am laufenden Band,
auf der Suche nach dem néchsten technischen Trend. Berufsbiografien werden damit
Lhunter, unberechenbarer und auch spannender, da damit vollkommen verschie-
dene Erfahrungen miteinander verbunden werden.

Solche rein optimistischen Szenarien, die die personliche Selbstverwirklichung pro-
pagieren oder das ,,Ende der Arbeit“ ausrufen, klingen spannend und attraktiv, mius-
sen aber auch skeptisch gesehen werden. Arbeit wandelt sich, aber wird nicht ver-
schwinden. Immerhin miissen diese Roboter auch programmiert werden und
bestimmte Bereiche - gerade, wenn es um Arbeit mit Menschen geht, wie in der Pflege
oder der Erziehung — konnen maximal digital unterstiitzt, aber nicht durch reine Ma-
schinen erledigt werden. Hinzukommt, dass politische Ereignisse auch das ,,Rad zu-
ruckdrehen“ konnen, wie an den Diskussionen zu sehen ist, ob es angesichts gestorter
Lieferketten und der hohen Abhdngigkeit von China nicht sinnvoll wére, wieder
mehr innerhalb der EU zu produzieren. Und die Energie- und Klimakrise kdnnte dazu
fiihren, dass Produktion und Logistik sich mittelfristig ganz anders entwickeln als
heute gedacht.

Klar wird bei diesen Uberlegungen, dass man immer zwei verschiedene Perspektiven
beachten muss, wenn man iiber den Wandel in der Arbeitswelt spricht. Da wéren
zum einen neue technische Moglichkeiten, wie sie durch Automatisierung, Kiinstliche
Intelligenz oder auch das Internet of Things, also sich selbst steuernde digitale Geréte,
moglich werden. Hierzu muss man auch die Vernetzung in der globalen Welt zdhlen,
die es inzwischen ermoglicht, gleichzeitig auf der ganzen Welt Dienstleistungen anzu-
bieten oder Waren tber die ganze Welt verteilt herzustellen und wieder zusammen-
zufiihren. Hier ist noch kein Endpunkt der Entwicklungen abzusehen und daher auch
nicht vorauszuplanen.
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Zugleich haben sich der menschliche Anspruch an Arbeit und die Vorstellungen vom
richtigen Zusammenarbeiten, das damit verbunden ist, gewandelt. Individualisierung
und Flexibilisierung sind noch zu keinem Abschluss gekommen. Ideen wie die von
Mark Zuckerberg (siehe Kasten ,Metaverse — die schone, neue Welt von Mark Zucker-
berg®), dass man sich zukiinftig nur noch in einer komplett virtuellen Welt zum Ar-
beiten trifft, stofSen — nicht zuletzt aufgrund der Begrenzungen, denen die Technolo-
gie aktuell noch unterworfen ist — zwar noch auf Widerstande, aber wer hétte frither
gedacht, dass es moglich ist, seine Biiroarbeit tiber Monate vom Kiichentisch aus zu
erledigen?

(72N Metaverse - die schone, neue Welt von Mark Zuckerberg
©O

Mark Zuckerberg entwickelte 2004 das soziale Netzwerk Facebook, das zum Aus-
tausch von Informationen und privaten Nachrichten nach wie vor die meistge-
nutzte Plattform seiner Art ist. 2012 erwarb er dazu die Foto- und Videoplattform
Instagram und 2014 den Messenger-Dienst WhatsApp. Ausgehend von diesen
sozialen Plattformen verfolgt Zuckerberg mit seinem Unternehmen, das seit
2021 ,Meta Platforms” heif3t, das Ziel, das ,Metaverse” zu erschaffen.

Die Idee des Metaverse beruht auf den Mdéglichkeiten, die in Zukunft virtuelle
Realitdten und sogenannte ,Augmented Realities” bieten werden: das totale Ein-
tauchen in virtualisierte, also allein durch den Computer generierte, Welten oder
das Integrieren von virtuellen Elementen in vorhandenen Umgebungen. Daher
auch das Wort ,meta“, das so viel wie ,jenseits” heiRt und die Uberwindung der
physischen Welt, wie wir sie heute kennen, beschreiben soll.

Die Anwendungsmadglichkeiten sind vielfaltig:

= Im Freizeitbereich sind verschiedene Szenarien denkbar, hier ist die Compu-
terwelt auch schon relativ weit fortgeschritten. Dies kann das virtuelle Zu-
sammenspiel in klassischen Computerspielen genauso beinhalten wie eine
Zusammenkunft fir ein Tennisspiel an zwei voneinander getrennten Orten.
Auch das Nachspielen von historischen Schlachten etc. wird das Metaverse
mit neuen Maglichkeiten durch die Bereitstellung von Komparsen oder
Materialien, die es heute nicht mehr gibt, ganz anders unterstttzen. Online-
Dating konnte so ebenfalls eine ganz andere Dimension erhalten.

= In der Ausbildung kénnen sich Arzte, Ingenieure, ja sogar Raumfahrtpiloten
in ein Lernumfeld begeben, das komplett dem entspricht, wie sie zukinftig
arbeiten werden. Ahnlich wie der Flugsimulator heute schon bei der Aus-
bildung von Piloten, erméglichen es virtuelle Umgebungen, dass der Ernst-
fall so nah wie moglich am realen Setting in Form von Operationen, Konst-
ruktionsaufbauten oder wissenschaftlichen Experimenten, ohne dass Dritte
Schaden nehmen kénnten, getibt werden kann.

= Gleichzeitig kann das Metaverse dazu genutzt werden, nicht nur den
Ubungsfall, sondern auch um berufliche Aufgaben zu erleichtern. Dies kann
sowohl hilfreich sein, bei arztlichen Diagnosen fir Menschen, die sehr ab-
gelegen leben, oder auch, wenn man Dinge kaufen bzw. verkaufen méchte
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und ein physisches Treffen aus welchen Griinden auch immer nicht mach-
bar ist. Politische Konsultationen von Blrgern kénnten damit ganz anders
maglich sein. Und die taglichen Meetings mit Kollegen, die jetzt noch in Pra-
senz oder Uber Videokonferenzen gemacht werden, kénnten im Metaverse
mithilfe von Avataren in einer 3D-generierten Arbeitsumgebung so statt-
finden, dass man nicht mehr merkt, dass man sich nicht an einem gemein-
samen Ort befindet.
Das Metaverse kénnte dadurch, dass es physische Begrenzungen aufhebt, jeg-
liche Arten von Aktivitaten in eine neue Dimension bringen, indem es entweder
eine Umgebung einschlieflich Werkzeuge zur Verfligung stellt, die sonst nicht so
ohne weiteres einzurichten ware, oder Menschen zusammenbringt, die nicht am
selben Ort sind.

Aktuell sind daftir die technischen Mdglichkeiten noch zu begrenzt. Meta Plat-
forms genauso wie Google oder Apple arbeiten hart daran, ein akzeptables
Equipment in Form von VR-Brillen oder -Anzligen bereitzustellen - von den Rech-
nerleistungen und Programmierbedarfen ganz abgesehen. Man geht aktuell da-
von aus, dass diese ,Schéne neue Welt” vor 2040 keine groBe Anwendung finden
wird.

Gleichzeitig werden mit einem solchen Szenario auch alle Sorgen wachsen, die
sich bereits heute durch die Internetnutzung ergeben: Die Gefahr von Cyber-
attacken, Verlust der Privatsphare oder privater Daten, der Ausschluss bestimm-
ter Bevolkerungsgruppen aus Kosten- oder Know-how-Griinden, Suchtrisiken
und eine immer massivere Kommerzialisierung des taglichen Miteinanders so-
wie eine noch starkere Monopolisierung von Meinungsbildung stehen hier im
Vordergrund.

Fir eine kritische Wirdigung der Méglichkeiten und Gefahren des Metaverse siehe die um-
fassende Zusammenstellung des Informationsdiensts des Europdischen Parlaments durch
Mariusz Maciejewski (2023).

Es ist nicht wirklich klar, wohin sich Wirtschaft und Arbeitswelt, und damit auch die
ganze Gesellschaft, in den kommenden Jahrzehnten bewegen. Man kann sich auch
nicht richtig darauf vorbereiten, man muss die Dinge sich erst entwickeln lassen und
sich selbst organisch mitentwickeln. Man konnte also mit Heraklit sagen: , Nichts ist
so bestdndig wie der Wandel.“ Das heifdt, es geht nicht unbedingt darum, exakt vor-
herzusagen, wohin die Reise geht, sondern eher darum, angemessene Vorkehrungen
vorzunehmen, um bei der Reise bestmdglich gegen Unwéagbarkeiten und Hiirden vor-
bereitet zu sein. Damit geht es mehr um eine bestimmte Form der Haltung und weni-
ger um Patentrezepte fiir das ,Neue Arbeiten.

@ Ziel ist es, einen Raum entstehen zu lassen, in dem man sich verandern und
weiterentwickeln kann, ohne den Mut zu verlieren. Es geht darum, Unsicherheit
auszuhalten, fur sich zu nutzen und managebar zu machen. Es geht darum, vor-

bereitet zu sein.
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