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1 Irgendwer arbeitet immer

Altere Leute pflegen, Software programmieren, Wasserkraftanlagen bauen: Welche Jobs sind heute sicher —
und welche morgen? Lynda Gratton analysiert die Verdnderungen in der Arbeitswelt. Und stellt fest:
die «Mitte» des Fachkonnens bricht weg.

Florian Rittmeyer und Michael Wiederstein treffen Lynda Gratton

Frau Gratton, lassen Sie uns iiber Ihr grosses
Thema sprechen: die Zukunft der Arbeit. Be-
ginnen wir so simpel wie ausladend: Wird es
in Zukunft iiberhaupt genug Arbeit fiir die
wachsende Zahl von Menschen geben?

Sie meinen, ob es genug Arbeit fiir jeden
und jede auf der ganzen Welt geben wird?

Wir reden vom menschlichen Traum, min-
destens die harte, korperliche Arbeit ir-
gendwann an von uns zuvor geschaffene
Maschinen abzugeben. Jedes moderne
Fliessband, an dem Roboter Autos konstru-
ieren, erinnert uns schliesslich daran.

Da hiite ich mich vor einer absoluten Ant-
wort! Aber Sie sagen es ja mit dem Fliess-
bandbeispiel schon: Unsere Arbeitswelt
wird von zwei grossen Kriften verdndert,

Wenn wir von Globalisierung
reden, so hat das nicht

nur mit physischer

Mobilitdt zu tun.

von neuer Technologie und jener Dyna-
mik, die wir gemeinhin als Globalisierung
bezeichnen. Dass die Arbeit irgendwo auf
dem Globus erledigt werden kann, hat kon-
krete Auswirkungen: Firmen rekrutieren
Talente aus der ganzen Welt, und in den
letzten zehn Jahren sind Millionen von
Menschen in neue Arbeitsmarkte migriert.
Diese Bewegungen werden anhalten. In
China lernen heute viele junge Menschen
Englisch. Innerhalb von fiinf bis zehn Jah-
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ren werden sie in die Arbeitsmarkte eintre-
ten und ihre Arbeitskraft international an-
bieten. Europder mit eurozentrischem
Blick vergessen gerne: Von mobilen, quali-
fizierten Arbeitskréften gibt es Millionen.
Verstehen Sie? Millionen.

Das klingt irgendwie bedrohlich. Sie gehen
also von Massenbewegungen von Arbeits-
suchenden aus, die unser Zusammenleben
verdndern werden?

Das kommt darauf an. Die jiingeren Gene-
rationen von Arbeitswilligen — und das ist
auch neu - brauchen sich physisch nicht
unbedingt zu bewegen. Sie wandern in
neue Arbeitsmairkte ein, aber nicht unbe-
dingt in neue Lander. Oder anders gesagt:
Jobs wandern aus, aber nicht zwangslaufig
auch die Menschen. Technologische Ver-
netzung ldsst einen die Arbeit von iiberall
aus erledigen. Die Tatsache, dass heute
etwa viele Menschen Englisch sprechen,
befdhigt sie, irgendwo auf dieser Welt hin-
ter einem Computer zu sitzen, Anrufe zu
tiatigen und Auftrdge auszufiihren. Sie
merken: Wenn wir von Globalisierung re-
den, so hat das nicht nur mit physischer
Mobilitdt zu tun. Es hat vor allem mit Wis-
sen, Kommunikation und Netzwerken zu
tun, mit denen man innert Sekunden-
bruchteilen Terabytes von Daten iiber die
ganze Welt versenden kann.

Keine Frage: Technik vereinfacht das Leben.
Zugleich nehmen gerade in entwickelten
Ldndern die Klagen zu, dass die neuen tech-
nischen Moglichkeiten neue Abhdngigkei-
ten schaffen, zu einer stdandigen Verfiig-
barkeit der Menschen fiihren, unsere Auf-

Lynda Gratton

ist Professorin fiir Managementpraxis an
der London Business School. Sie ist Griinde-
rin der Forschungsplattform «Hot Spots
Movement» und Autorin zahlreicher Biicher
uber Arbeit und Unternehmensstrategie.
Zuletzt von ihr erschienen:

«Job Future - Future Jobs» (Hanser, 2012) /
Originaltitel: «The Shift: How the Future of
Work is Already Here» (Harper Collins, 2011).

Florian Rittmeyer und Michael Wiederstein
sind Redaktoren dieses Magazins.

merksamkeit ausbeuten, kurz, uns zu
modernen Sklaven machen...

Sie meinen Entertainment? Dafiir ist jeder
selbst verantwortlich. Fiir unsere tatsdch-
liche Arbeitswelt viel wichtiger ist, was fol-
gendes Beispiel illustriert: Wenn Sie in den
USA zum Arzt gehen und der von [hnen ein
Rontgenbild macht, dann konnen Sie ihn
am nidchsten Tag wieder besuchen, und er
wird Ihnen erzdhlen, was auf dem Bild zu
sehen ist. Nicht weil er die ganze Nacht
aufgeblieben ist, um ihr Bild zu studieren.
Er hat das Bild einfach an ein Zentrum auf
den Philippinen gesendet. Dort existiert
heute die grosste Gruppe von Technikern,
die Rontgenbilder studiert und die Ergeb-
nisse sofort retourniert —wiahrend Ihr Arzt
und Sie schlafen, also nicht produktiv sind.
Das ist nur moglich dank der entsprechen-
den Technologie. Und das revolutioniert
unsere Arbeitswelt.

Die Arbeit wird dort getan, wo sie sich am
produktivsten erledigen ldsst. Die Schweizer
Nationalbank erdffnete unldngst eine Filia-
le in Singapur, um die dort Angestellten die
Mdirkte iiberwachen zu lassen, wdhrend
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Europa gerade schldft. Sie sprechen im
Zuge dessen von einem «Shift» — von einer
Verschiebung — der Arbeit.

Richtig. Dieser «Shift» hat verdandert, wel-
che Arbeit jemand verrichtet, wer diese zu
welchen Teilen tut, wo sie getan wird,
wann es getan wird und mit welchen Ins-
trumenten sie getan wird. Ob jemand kiinf-
tig eine Arbeit hat, so die einfache Schluss-
folgerung, hangt also elementar davon ab,
ob sich jemand dank seinen Fihigkeiten
zum festen Glied in den neuen Arbeitsket-
ten der Wissensgesellschaft entwickelt.

Ich bin heute durch das Eintippen
eines Suchbegriffs schneller
am Ziel als jede Hilfskraft zu Fuss
und mit Bibliotheksausweis.

Das verteilt die Aufstiegschancen neu. Na-
tiirlich stimmt weiterhin: Wer in einem
Slum in Mumbai zur Welt kommt, hat
schlechtere Voraussetzungen als das Neu-
geborene in Kopenhagen. Wir sind immer
eingeschriankt durch dussere Umstdnde
und das Umfeld, in das wir hineingeboren
werden. Aber ich behaupte, dass die Berufe
den Menschen heute Aufstiegschancen
bieten, die vor 20 oder 40 Jahren noch
nicht existierten. Durch ein Wahrnehmen
dieser Chancen kann man der Gefahr ent-
gehen, von dem betroffen zu werden, was
ich gern als «Aushohlung der Arbeit» be-
zeichne.

Was meinen Sie damit?

Ich kenne die Lage in der Schweiz nicht im
Detail, aber in Grossbritannien und in den
USA findet lingst eine «Aushohlung der
Arbeit» statt: Die «Mitte» des Fachkonnens
bricht weg. Die Jobs, die heute gedeihen —
und jene, die weiterhin florieren werden —,
bewegen sich ausserhalb dieser Mitte von
Fachkonnern. Es gibt zwei Sorten von Ar-
beitskriften, die immer und {iberall ge-
braucht werden: Die einen sind die Hoch-
qualifizierten, die nicht ersetzt werden
konnen. Weder von einer Person woanders
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auf der Welt noch von einer technologi-
schen Errungenschaft. Und die anderen
sind jene, die elementare Dienste erbrin-
gen...

...bleiben wir zuerst bei den sogenannten
Hochqualifizierten, zu denen Sie als Profes-
sorin gehoren. Sie miissen sich also keine
Sorgen machen...

..ich bin bisher jedenfalls noch nicht er-
setzt worden! (lacht) Aber ich kann in die-
sem Fall als interessantes Beispiel dienen.
Frither brauchte ich als Universitdtspro-
fessorin zehn Forschungsassistenten,
wenn ich Daten beispielsweise iiber die
Verdanderungen des deutschen Arbeits-
markts oder einer grossen Firma wie SAP
sammelte. Heute habe ich nur noch einen
Forschungsassistenten. Was die einen vor-
schnell als Wegfall von Arbeitspldtzen be-
klagen, ist in Wahrheit ein unglaublicher
Fortschritt — meine ehemaligen Kollegen
hatten als Hochqualifizierte sehr rasch
wieder einen Job.

Klartext: Inre ehemaligen Assistenten wur-
den durch Google ersetzt?

Richtig. Durch Google oder andere, akade-
mische Suchmaschinen und Onlinebiblio-
theken. Und das aus einem einfachen
Grund: Ich bin heute durch das Eintippen
eines Suchbegriffs schneller am Ziel als
jede Hilfskraft zu Fuss und mit Bibliotheks-
ausweis. Meine Arbeit als strukturiert ar-
beitende Hochqualifizierte am Ende der
Verwertungskette wird jedoch von dieser
Entwicklung nicht angetastet.

Ein hiibsches Beispiel, aber seien Sie ehr-
lich: Viele, die sich selbst als hochqualifi-
ziert bezeichnen, finden heute keine Stelle
mehr. Wer Goethes «Faust II» rezitieren
kann, ist vielleicht hochqualifiziert — eine
Anstellung muss aber mit diesem Wissen
nicht zwingend einhergehen.

Leider haben Sie recht. Deshalb eine
Konkretisierung: Wenn ich von Hochquali-
fizierten spreche, meine ich vor allem Phy-
siker, Mediziner, Ingenieure, Anwilte, un-
ternehmerische Geisteswissenschafter.
Dariiber hinaus existiert aber auch die
zweite Gruppe von Jobs, die bisher nicht

ersetzt wurden: einfache und vor Ort aus-
gefiihrte Services, die schlicht und einfach
nicht in andere Lander ausgelagert werden
konnen, wie etwa der Kellner, der uns so-
eben einen Kaffee gebracht hat — vielleicht
wird sich die Person mal verdndern, nicht
aber der Job als solcher. Die Menschen, die
dltere Menschen pflegen, die Ihr Haar
schneiden, Ihr Essen kochen — das konnen
Sie nicht von einem Verarbeitungszentrum
in Indien erledigen lassen. Aber alles, was
sich zwischen diesen Polen befindet, ist in
entwickelten Landern im Verschwinden
begriffen. Deswegen auch diese merkwiir-
dige Kombination, die wir in den USA vor-
finden: hohe Arbeitslosigkeit, aber viele
Jobs, die nicht besetzt sind. In den USA
gibt es derzeit 3 Millionen offene Stellen —
fiir diese zum Teil technisch anspruchsvol-
len Jobs konnten nicht die Kandidaten mit
den entsprechenden Fachkenntnissen ge-
funden werden. Deswegen wiederhole ich
den Rat, den ich in meiner Arbeit immer
wieder vorgetragen habe: Bildet euch wei-
ter! Fokussiert auf eure eigene Entwick-
lung! Das ist die einzige Versicherung fiir
die Zukunft.

Ist also die Rede vom lebenslangen Lernen
doch mehr als ein PR-Slogan der Universi-
tdten? In Spanien betrdgt die Jugendar-
beitslosigkeit immerhin bis zu 50 Prozent,
es ist dort bereits die Rede von einer «verlo-
renen Generation». Konnen diese jungen
Leute sich noch anpassen — oder ist der Zug
abgefahren?

Ein schwieriges Thema. Dazu eine kleine
Anekdote: Mein letztes Buch wurde in ver-
schiedene Sprachen iibersetzt, und als Au-
torin interessiert es mich immer, wo und
wie die eigenen Ideen kursieren. Also habe
ich mal eine kleine Studie ergestellt: «The
Shift» fand besonders viele Leser in Japan,
wo junge Menschen sich fragten, wie sie in
die japanische Gesellschaft und Unterneh-
menswelt passen. Ebenfalls breit rezipiert
wird es in Spanien. In beiden Liandern gibt
es eine grosse Zahl an Menschen, die sehr
um ihre eigene Zukunft besorgt sind. Kiirz-
lich war ich in Madrid, wo ich an einem Tag
von 25 Journalisten einzeln befragt wurde.
Das ist mein personlicher Rekord und
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zeigt: Die Leute stiirzen sich auf jene, von
denen sie sich eine Antwort auf ihre Pro-
bleme erhoffen. Allerdings gibt es diese
einfachen Antworten nicht.

Das erwarten wir auch nicht, aber Sie wer-
den sich Gedanken zur Jugendarbeitslosig-
keit gemacht haben, die Sie mit uns teilen
konnen.

Das habe ich. Der Cocktail in Spanien ist
zweifellos explosiv. Die beiden wichtigsten
Zutaten sind bekannt: das Platzen der
Blase auf dem Immobiliensektor und das
Fehlen eines flexiblen Arbeitsmarkts. Jobs,
die es unter normalen Umstdnden nie ge-
geben hitte, sind von einem Tag auf den
anderen weggefallen, und es ist fiir Arbeit-
geber aufgrund der herrschenden Gesetze
seit Jahr und Tag sehr teuer, Leute einzu-
stellen —und ebenso teuer, Leute zu entlas-
sen. Das heisst: die Jobs sind weniger ge-
worden, und jene, die bestehen, bleiben in
den Hénden jener, die sie haben.

Viele europdische Politiker vertreten die
Meinung, dass es sich bei der grassierenden
Jugendarbeitslosigkeit um ein zyklisches
Phinomen handle, das von der Wirtschafts-
konjunktur abhdngig sei. Hier scheint die
Hoffnung Vater des Gedankens zu sein.

Das ist, soweit ich sehe, in der Tat reine Be-
schwichtigungsrhetorik. Jugendarbeitslo-
sigkeit ist kein zyklisches Phdnomen, es ist
ein strukturelles. Und es ist ein Resultat je-
ner Aushohlung der Arbeit, die ich bereits
beschrieben habe. Einige Jobs, die junge
Menschen friiher in ihrer Karriere beflii-
gelten, sind heute automatisiert oder in
Lander verlegt worden, deren Standortfak-
toren besser sind. Diese Jobs sind weg, und
sie kommen auch nicht zuriick — egal, was
wir uns hier fiir Geschichten erzédhlen. Ent-
weder orientieren sich junge Menschen
also an anderen Jobs mit hohen Fachkennt-
nissen, statt naiv darauf zu hoffen, irgend-
wann, wenn der vermeintliche «Zyklus»
beendet ist, wieder Arbeit zu finden. Oder
sie entschliessen sich dazu, jene geogra-
phisch verankerten Jobs zu suchen, die
zwar keine aussergewohnlichen Qualifika-
tionen verlangen, aber eben auch nicht
ausgelagert werden kénnen. Tun sie nichts

von beidem, ist die Wahrscheinlichkeit
hoch, dass sie arbeitslos bleiben.

Was lief in Spanien denn konkret falsch?
Im Falle von Spanien bot der Immobilien-
sektor lange Zeit viele Jobs fiir Niedrigqua-
lifizierte. Die Spanier dachten in diesen
Jahren, dass damit unglaublich viel Geld
dauerhaft auch fiir Geringqualifizierte ab-
fiele. Gleichzeitig wurde die Infrastruktur
vernachldssigt, die industrielle Erneue-
rung ermoglicht: Ausbildungsstétten fiir
Fachkréfte, Zentren fiir Start-up-Unter-
nehmer. Als die Blase platzte, sass man
nicht nur auf wertlosen Immobilien, son-
dern auch noch auf einer maroden Infra-
struktur. Das hitte man wissen konnen,
hétte man sich nicht in vélliger Sicherheit
gewiegt! Jugendarbeitslosigkeit ist letzt-
lich das Resultat eines fehlenden Zusam-
menspiels dreier Pole. Das Unternehmen
schafft die Arbeit, der Staat pragt das Bil-
dungssystem und das Individuum will ar-
beiten. Daraus entsteht eine Dreiecksbe-
ziehung: Unternehmen miissen Signale
aussenden, welche Art von Arbeitskriaften
sie wollen. Regierungen miissen tiber die
Bildung darauf reagieren, indem sie regis-
trieren, welches die Fahigkeiten sind, die
kiinftig gefragt sein werden. Und der ein-
zelne muss bereit sein, auf dieser Basis
Entscheidungen zu treffen.

Irgendwo ist da offenbar Sand im Getriebe.
Wo?

Ich sehe seit Jahren, dass die Signal-
mechanismen nicht funktionieren. Sie
funktionieren in der Politik nicht, und sie
funktionieren zwischen Unternehmen und
Arbeitnehmern nur sehr diirftig — das
macht es den kommenden Arbeitskriften
unserer Gesellschaften fatal einfach, fal-
sche Entscheidungen zu treffen.

Genauer, bitte.

Nehmen Sie die Politik: Kein Staat Europas
wagt es, seinen Biirgern die Wahrheit iiber
den Zustand der Pensionssysteme und die
damit verbundenen Konsequenzen zu
sagen. Wihrend Jahren haben uns Regie-
rungen vor der schlechten Nachricht ge-
schont, dass die gestiegenen Lebenserwar-

tungen bedeuten, dass wir mindestens bis
70 arbeiten werden. Um friithzeitig in Rente
gehen zu konnen, muss frithzeitig mit dem
Sparen begonnen werden. Hier macht das
aber niemand frith genug! Wir konnten
das, wenn wir wollten, trotz Krise. Aber wir
haben es verlernt.

Einverstanden. Welches Beispiel macht Ihnen
umgekehrt Mut?

Paradoxerweise China! Dort legen die
Leute 20 bis 30 Prozent ihres Einkommens
auf die hohe Kante, weil sie nicht wissen,

Jugendarbeitslosigkeit
ist kein zyklisches
Phianomen,

esist ein strukturelles.

wie es mit ihrem Land weitergeht. Es tut
weh, das zu sagen, aber diesbeziiglich ist
man da viel weiter als im Westen. Die Chi-
nesen realisieren, dass sie sich um sich sel-
ber kiimmern werden, wenn sie alt sind.
Die Staaten in Europa haben Miihe, dies ih-
ren Biirgern zu vermitteln. Teilweise tun
sie sogar alles, um die Biirger davon abzu-
halten, selbst vorzusorgen. Ich glaube aber
zu erkennen, dass in den europdischen Be-
volkerungen langsam ein Umdenken statt-
findet.

Pardon, aber auf uns machen die europdi-
schen Bevilkerungen eher den Eindruck,
als ldgen sie in einem wohligen Dornrds-
chenschlaf.

Sie sind gerade am Aufwachen, weil sie
merken, dass Europa mittlerweile nicht
mehr den Takt angibt, sondern Asien. In
Singapur etwa funktioniert das eben er-
wihnte Dreieck zwischen den Bildungs-
und Jobinstitutionen sehr gut. Schiiler er-
fahren schon friih, was sie tun miissen,
wenn sie gutbezahlte Jobs wollen: Ingeni-
eurswissenschaften, Naturwissenschaf-
ten, Informationstechnologien, Medizin.
Aber der Staat kann Schiilern nicht sagen:
Werdet Ingenieure, Anwilte oder Medizi-
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ner! Wichtig ist nur, dass es geniigend Si-
gnale fiir kiinftige Entwicklungen gibt, da-
mit Sie und ich fundierte Entscheidungen
treffen konnen. Es bleibt dann dem einzel-
nen iiberlassen, ob er sich in diese Rich-
tung bewegt oder ob er die Signale bewusst
ignoriert. Das ist vollig in Ordnung — wenn
er bereit ist, die Konsequenzen zu tragen.

Wechseln wir an dieser Stelle einmal die
Seite: Wie haben sich denn die Arbeitgeber
und ihre Unternehmen in unseren Breiten-
graden entwickelt? Sie laufen heute mehr

Wer sich in alten Arbeitswelten
zuriicklehnt, wird die kommende
Welt bloss an sich vorbeiziehen
sehen.

denn je Gefahr, ihre gut ausgebildeten Ar-
beitnehmer auf die andere Seite der Welt
zZu verlieren...

Ja, auch hier hat sich viel verdndert. Vor
vielleicht 10 oder 15 Jahren hatten Unter-
nehmen ein noch eher paternalistisches
Verhiltnis zu ihren Angestellten: Wir sind
die Eltern, du bist das Kind; wir wissen, was
gut fiir dich ist und wie du es zu machen
hast. Von dieser Elternrolle haben sich die
Unternehmen verabschiedet, aber die An-
gestellten realisieren vielerorts noch nicht,
dass sie nun Erwachsene sind und selbst
fiir sich schauen miissen.

Das klingt nach Stress. Vorausgesetzt, man
hat einen Job und strebt mit diesem nach ei-
nem guten Leben, findet man zahlreiche Bii-
cher, die von einer Work-Life-Balance spre-
chen. Darin wird gesagt, dass es zwei Seiten
gebe, zwischen denen wir als Arbeitnehmer
Wie auch als Arbeitgeber eine Art Balance
Jfinden sollen. Was halten Sie davon?

Rufen wir uns nochmals in Erinnerung,
was unsere Arbeitswelt verdndert: Globali-
sierung und Technologie. Globalisierung
heisst im Kontext der Arbeit, dass man als
Element einer Wertschopfungskette mit
verschiedenen Zeitzonen verbunden ist.

Ich wache am Morgen auf und finde mich
in einer 24-Stunden-Welt wieder. Die Idee,
dass man von 8 bis 17 Uhr arbeitet, ist da-
mit lacherlich geworden. Zweitens, Tech-
nologie hat die Verbindung zwischen fixen
Zeiten und Arbeit weitgehend aufgebro-
chen. In vielen Berufen ist es einfach ge-
worden, nach individuellen Zeiten zu ar-
beiten...

Die Probe aufs Exempel: Tun Sie das als
Professorin?

Aber natiirlich! Ich schreibe jeweils am
Morgen. Ich beginne um 6 Uhr und bin um
14 Uhr weitgehend durch. Am Nachmittag
widme ich mich dann anderen Aufgaben:
Vorlesungen, Biirozeiten, der iibliche
Kram. Zugestanden, dieser Luxus ist nicht
jedem vergonnt, aber prinzipiell ist es mog-
lich: Leute konnten ihr eigenes Leben und
ihre Arbeitszeiten heute prinzipiell freier
gestalten. Das gleiche gilt fiir die Unter-
nehmen. Vor fiinf oder zehn Jahren sagten
Unternehmen noch: Wir wollen die Leute
wihrend fixen Zeiten in den Biiros. Dieses
Denken befindet sich in einem grossen
Wandel. Flexibles Arbeiten ist wohl die
grosste organisatorische Verinderung, die
ich wahrend meiner bisherigen Zeit beob-
achten konnte.

Die neue Yahoo-Chefin Marissa Mayer hat
soeben sdmtliche Home-Office-Arbeitskrdf-
te zuriick in die Rdumlichkeiten des Unter-
nehmens gebeten. Der Grund: die sinkende
Arbeitsmoral der daheim Schaffenden.
Sind also die Vorteile des flexiblen Arbei-
tens vielleicht fiir die Unternehmerseite
gar keine?

Yahoo steht diesbeziiglich ziemlich alleine
da. Flexibles Arbeiten ist fiir alle Seiten ein
Gewinn: Man kann sein Werk daheim ver-
richten, unterwegs, im Biiro oder in exter-
nen Biirordumen, das ist heute alles mog-
lich, auch in den wildesten Kombinationen.
Und Sie, egal ob als Arbeitnehmer oder Ar-
beitgeber, tun dies vielleicht zu den Zeiten,
in denen Sie Ihre Arbeit am besten erledi-
gen konnen. Die Idee hinter dieser Ent-
wicklung ist doch auch ganz einfach: Sie
sind produktiver. Flexibles Arbeiten kann
einen enormen Produktivitdtsgewinn be-

deuten. Und iibrigens: es schafft auch neue
Arbeitspldtze. Denken Sie bloss einmal an
all diese Biirohduser, die in den Metropo-
len der Welt entstanden sind, um Arbeits-
pldtze stunden- oder tageweise zu vermie-
ten. Das, so viel kann ich Ihnen versichern,
ist erst der Anfang.

Ehrlich gesagt: das kann man auch anders-
herum deuten. Wer von 9 bis 17 Uhr arbei-
tet, hat danach frei. Die Flexibilisierung
kann aber auch dahin gehen, dass jeder zu
jeder Zeit erreichbar sein muss. Wer will
das schon?

Sie meinen: Es kommen stindig E-Mails,
standig neue Anfragen. Niemand sagt: jetzt
ist aber Schluss! Das stimmt. Aber hier
muss nun der einzelne entscheiden, wann
und wie er diese Arbeit bewiltigen will.
Weil die Arbeit erledigt werden muss,
formt sich eine individuelle Disziplin. Und
Unternehmen werden immer empfiangli-
cher fiir diese Flexibilitdt. Einige sind es
noch nicht. Aber sie werden sich anpassen.
Flexibles Arbeiten ist aufgrund der techno-
logischen Moglichkeiten eine beschlos-
sene Sache. Wer sich in alten, konservati-
ven Arbeitswelten zuriicklehnt, wird die
kommende Welt bloss an sich vorbeizie-
hen sehen.<
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