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Die Wertelandschaft der
Arbeitswelt von morgen

Wie sieht die zukiinftige Arbeitswelt aus? Agieren darin vor allem karriereorientierte Arbeitskrafte nach

dem Motto «No risk, no fun»? Oder wahlen die Berufstatigen bewusst lange Arbeitsbeziehungen und

pflegen ihre Life-Domain-Balance? Vier Szenarien fir das strategische Personalmanagement 2030.

Ein Blick zurlick zeigt, dass sich das Verhalt-
nis zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgebe-
rin in den letzten 20 Jahren fundamental ver-
andert hat: Wahrend friiher die Arbeitsplatz-
sicherheit seitens Unternehmen und Loyalitat
der Arbeitnehmenden im Vordergrund stan-
den, sind heute die Arbeitsmarktfahigkeit der
Angestellten und die Rentabilitdt der Unter-
nehmen in den Fokus getreten. Die gegensei-
tigen Erwartungen und Wertvorstellungen
haben sich dahingehend gewandelt, dass die
Arbeitgeberin Leistungsbereitschaft, Eigen-
verantwortung und Flexibilitat fordert. Die
Arbeitnehmer suchen spannende Aufgaben,
Entwicklungsmdglichkeiten und vermehrt
die Moglichkeit, Freizeit, Familie und Beruf in
Einklang zu bringen.

Wie werden die Werte in der Arbeitswelt
von morgen aussehen? Welchem Werte-Ka-
non folgen Fihrungskréfte und Mitarbeiten-
de in Zukunft? Welche Rolle spielt das HRM
in der neuen Wertelandschaft?

Ein heterogen zusammengesetztes Team
aus HRM- und Linien-Verantwortlichen sowie
Beratenden unterschiedlicher Branchen und
Unternehmensgrdssen hat sich einen Tag zu-
sammengesetzt und auf der Basis von vier
Szenarien des Forschungsteams Swissfuture
eine zukiinftige Wertelandschaft der Arbeits-
welt von morgen skizziert. Logik, Intuition
und die Fahigkeit, (iber den eigenen Teller-
rand hinauszusehen, waren dabei von den
Experten gleichermassen gefordert.

Die Grundannahmen hinter den
vier Szenarien

Bekannte Trends, die unsere Arbeitswelt be-

reits heute pragen, sind:

«Der demografische Wandel (sinkender An-
teil der Jugend und Alterung der Erwerbsbe-
volkerung)

«Technologischer und wirtschaftlicher Wan-
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EGO-Szenario

Wachstum BIP (2010-2030) pro Jahr: 2%
Arbeitslosigkeit: 3%

EU: keine Mitgliedschaft
Wanderungssaldo: 45 000 pro Jahr
Medianeinkommen: 8500 CHF

BALANCE-Szenario

Wachstum BIP (2010-2030) pro Jahr: 1,5%
Arbeitslosigkeit: 2 %

EU: Mitgliedschaft

Wanderungssaldo: 35000 pro Jahr
Medianeinkommen: 8000 CH

CLASH-Szenario

Wachstum BIP (2010-2030) pro Jahr: 0,5%
Arbeitslosigkeit: 9%

EU: Mitgliedschaft

Wanderungssaldo: 22 000 pro Jahr
Medianeinkommen: 7000 CHF

BIO-CONTROL-Szenario

Wachstum BIP (2010-2030) pro Jahr: 0,1 %
Arbeitslosigkeit: 8 %

EU: keine Mitgliedschaft
Wanderungssaldo: 0 pro Jahr
Medianeinkommen: 5000 CHF

del (Flexibilisierung von Arbeitszeiten und
Arbeitsformen, Globalisierung)

- Steigendes Bildungs- und Qualifikationsni-
veau (Tertialisierung der Bildung)

+Migration (Zunahme an qualifizierten Ar-
beitskraften)

-Verstarkte Prasenz von Frauen in Wirtschaft
und Politik

Neben diesen Trends wurden unterschied-
liche 6konomische und politische Grundan-
nahmen getroffen, welche Ausgangspunkt
fir die Wertediskussion in der Arbeitswelt
von morgen bildeten.

Das EGO-Szenario (siehe Kasten oben)
geht davon aus, dass die Schweiz Uber die
nachsten Jahre einen weiteren Wohlstandszu-
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wachs ausweisen wird. Die Schweiz steht als
Nicht-Mitglied der EU mit den alten und neu-
en Wirtschaftsmédchten auf gutem Fuss. Wett-
bewerb, Globalisierung und extensive Nut-
zung von Informations- und Kommunikati-
onstechnologien pragen dieses Szenario.

Im CLASH-Szenario ist der Wohlstand
deutlich gesunken. Der EU-Beitritt konnte
den 6konomischen Niedergang nicht aufhal-
ten. Erhohte Arbeitslosigkeit und wenig er-
folgreiche Integration der Zuwanderer zeigen
sich. Ideologisch aufgeheizte Konflikte schla-
gen tiefe Grdben ins Zusammenleben unter-
schiedlicher Bevolkerungsgruppen.

Das BALANCE-Szenario geht von einer
wirtschaftlich positiven Entwicklung aus. Als
EU-Mitglied ist es der Schweiz gelungen, For-
schungs- und Innovationszentrum von Euro-
pa zu werden. Die Sozialwerke wurden der
demografischen Entwicklung angepasst, die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie verbes-
sert und das Thema Nachhaltigkeit konse-
quent verfolgt.

Im BIO-CONTROL-Szenario  wird
einem Wohlstandsverlust ausgegangen. Die
Schweiz ist politisch und wirtschaftlich vom
Rest der Welt isoliert. Wahrend der Staat im
CLASH-Szenario in der Krise kapituliert, ver-
sucht er hier, die gesellschaftlichen Probleme
praventiv bis repressiv in den Griff zu bekom-
men.

Die vier Werteszenarien fiihren zu unter-
schiedlichen Unternehmenskulturen, Fih-
rungsstilen und Selbstverstandnissen des
HRM (siehe Kasten oben).

von

Arbeitswerte in den Szenarien: hohe
Dynamik im EGO-Szenario

In EGO sind Firmen fluide Netzwerke. Die Fir-
men arbeiten projektbezogen, managen exter-
ne Wissenstrager und stehen vor komplexen
Koordinationsaufgaben. Die Arbeitskrafte in
EGO sind ausgesprochen karriereorientiert
und verkaufen sich selbstbewusst mitunter
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EGO-Szenario

«Show der Diven»

Arbeitswerte: Selbstverwirklichung,
Individualismus, Unabhangigkeit, Toleranz,
Opportunismus, Unverbindlichkeit

Rolle HR: Talent-Scout und Makler

BALANCE-Szenario

«Partner fiirs Leben»

Arbeitswerte: Entwicklung und Entfaltung,
Verantwortung, Partizipation, Nachhaltigkeit,
Loyalitat, Vielfalt, Schwerfalligkeit

Rolle HR: Lebenslaufgestalter und
Diversity-Agent

CLASH-Szenario

«Kampf der Desperados»

Arbeitswerte: in Subkulturen Solidaritat,
Identifikation, Zugehdrigkeit und Fiirsorge;
Konformitatsdruck

Rolle HR: Adlatus der charismatischen
Fihrung und Konfliktmanager

BIO CONTROL-Szenario

«Insel der Rechtschaffenen»
Arbeitswerte: Gesundheit, Sicherheit,
Wissenschaftlichkeit, Tradition, Disziplin,
Kontrolle, Zuverlassigkeit

Rolle HR: Prozessanwender/in und
Controller

auch uber ihrem Wert. «No risk no fun», Schei-
tern und Reset gehoéren zu ihrem Lebenskon-
zept. Sie treten in diesem Fachkraftemarkt
narzisstisch auf und verhalten sich gegeniiber
ihren Arbeitgebern illoyal; die Fluktuations-
rate ist entsprechend hoch.

Fihrungsverantwortliche sind Winner-
Typen, die es schaffen, externe Fachkréfte
projektbezogen zu motivieren. Firmen haben
weniger eine Kultur, sondern vertreten viel-
mehr eine Stilrichtung; sie gleichen einer
Jam-Session im Jazz, bei der verschiedene Mu-
siker sequenziell mitwirken - und nach dem
Gig weiterziehen. In HR-Abteilungen in EGO
geht es hochst dynamisch zu: Wie auf einer
Borse wird international mit Talenten gehan-
delt. Wie Makler missen HR-Manager ihre
«Mérkte» bestens kennen und nach Talenten
Ausschau halten.

Langerfristige, sorgfdltig gewahlte
Bindungen im BALANCE-Szenario

Wahrend die Menschen in EGO von ihren in-
dividuellen Karrierevorstellungen angetrie-
ben werden, gehen sie in BALANCE langerfris-
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tige Bindungen mit ihren Arbeitgeberinnen
ein. Sie wahlen in diesem ausgetrockneten
Arbeitsmarkt ihre Arbeitgeberin entspre-
chend sorgfaltig aus. In BALANCE steht nicht
allein die Karriere im Zentrum, sondern die
Gestaltung einer Work-Life-Balance respekti-
ve neu Life-Domain-Balance. Das Miteinander
hat mehr Gewicht als das Ubertriebene Self-
marketing der Arbeitskrafte in EGO.

Innerhalb von Firmen gilt Partizipation
als hoher Wert. Letztendlich férdert das die
Identifikation der Mitarbeitenden mit ihrem
Unternehmen. Die Unternehmen in BALANCE
sind gewillt und bereit, in die nachhaltige
Entwicklung und Weiterbildung ihrer Ar-
beitskrafte zu investieren und auf langerfris-
tige Arbeitsverhdltnisse mit ihren Mitarbei-
tenden zu setzen. Firmen gelten als Lebens-
partner, die einen durch verschiedene
Lebensphasen begleiten. Die sieben Jahre Aus-
zeit fir soziale Dienste oder Familie erhéhen
diese Loyalitdt. Manche Krise zwischen Firma
und Mitarbeitenden ist durch eine solche Aus-
zeit Uberwunden worden, wahrend sie in an-
deren Szenarien - etwa in EGO - zur sofor-
tigen Trennung gefiihrt hatte.

Fur viele Fihrungskrafte spielen ethische
Fragestellungen wie Nachhaltigkeit und so-
ziale Verantwortung im Unternehmen nur
eine dem Tagesgeschaft untergeordnete
Rolle. Dieses Buch ist ein Pladoyer fir ein
werteorientiertes Unternehmensmanage-
ment.

Der Wertewandel vollzieht sich rascher denn
je, immer mehr Ereignisse fihren zu Werte-
anderungen. Von daher wird es immer wich-
tiger, in Unternehmen nach ethischen Mass-
stdben zu handeln. Der Autor zeigt, warum
die Unternehmensethik Grundlage einer er-
folgreichen Unternehmensfiihrung und damit
die Basis fur den wirtschaftlichen Erfolg ist.
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Solidaritat in sozialen Mikrokosmen
im CLASH-Szenario

Der starke Staat, der in CLASH gefordert ware,
um die wirtschaftliche Krise zu meistern, ist
nicht vorhanden. Weil das Vertrauen in den
Staat fehlt, rlicken Arbeitskrafte zusammen
und suchen die Nahe ihresgleichen; seien es
ideologische, ethnische oder religiése Grup-
pen. In sozialen Mikrokosmen wird Solidari-
tat gelebt — auch innerhalb von Firmen wird
Zugehorigkeit vermittelt. Die Fihrung in
CLASH tritt charismatisch auf. Sie muss die
Mitarbeitenden zu einer verschworenen Ge-
meinschaft zusammenschweissen. Es entstehen
starke soziale Bindungen und Loyalitdten - nicht
immer aus innerer Uberzeugung, sondern auch
aus der Not. Gemeinsam ist man starker. Der Ein-
zelne wiirde in dieser Gesellschaft zum Despera-
do. In CLASH gerat das HRM mitten in die Kampf-
zone: Es muss Entlassungen durchfiihren und
zwischen Firmenfiihrung, Gewerkschaften, Per-
sonalverbdanden und Arbeitskraften vermitteln.
Die Rolle ist also Adlatus der Geschéftsfiihrung,
der aber zugleich unter einem hohen Druck der
Selbstlegitimation steht.

Kollektive Regulierung im BIO-CONTROL-
Szenario

Andere Umstédnde, allen voran die lang andau-
ernde 6konomische Krise, lassen aus dem Partizi-
pations-ideal von BALANCE in BIO CONTROL eine
kollektive, Giberbordende Regulierung und Pla-
nung werden: die Insel der Rechtschaffenen. Das
Unternehmen wird in BIO CONTROL als lebender
«Organismus» verstanden. Ein Organismus aller-
dings, der nicht einfach als natirlich hingenom-
men, sondern der nach wissenschaftlichen Er-
kenntnissen optimiert wird. Die staatlichen Re-
gulierungen und die von den Firmen selbst
auferlegten Standards und Quoten umfassen di-
verse Massnahmen der Biokontrolle. Klar defi-
nierte Prozesse (z.B. Total Quality Mind) erlauben
es, die psychische wie physische Gesundheit der
Arbeitskrafte sicherzustellen. Traditionelle Tu-
genden wie Ordentlichkeit, Pflicht und Prazision
werden wertgeschatzt.

Das HRM hat in BIO CONTROL die Aufgabe,
Prozessanwendungen zu (berwachen. Eine sei-
ner Hauptaufgaben besteht darin, die Daten von
Bewerbenden genau zu Uberprifen; nicht nur
die beruflichen Qualifikationen, sondern auch
deren Gesundheitszustand.

Schlussfolgerung

Die vier Grund-Szenarien der Studie beschreiben
zwar extreme - aber in sich konsistente und plau-
sible — Zukunftsbilder der Arbeitswerte unter
verschiedenen Grundannahmen. Einige der da-
rin genannten Tendenzen lassen sich bereits heu-
te im Alltag beobachten wie das anspruchsvolle
Alters- und Generationenmanagement oder die
verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Familie.

Auszug aus HR Today 9/2011

Die Zukunft wird sich - je nach der gesellschaft-
lichen, politischen und wirtschaftlichen Entwick-
lung - vermutlich aus einem Konglomerat der
unterschiedlich beschriebenen Werteland-
schaften zusammensetzen.  Martina Hubacher

Die Haupt-Studie «Wertewandel in der Schweiz
2030» kann unter future@swissfuture.ch bezogen
werden und kostet 50 Franken (inklusive Vertie-
fungsstudie «Die Werte in der Arbeitswelt von
morgen»). Die Schlussfolgerungen geben Aus-
kunft Uber Alters- und Generationenmanagement;
auslandische Arbeitskrafte; Frauen, Beruf und Fa-
milie; Employer Branding und Loyalitdtsmanage-
ment; HR-Management und Wertewandel.



