
Arbeiten 2025: Alles Anders, Alles neu



«Arbeiten 2025: Alles anders, alles neu?» – Das Thema der 

CrossViews 2018 weckte bei so manchem Teilnehmer sicher-

lich Assoziationen vom IT-Nerd, der im Coworking-Space am 

Strand von Bali seine Codes programmiert. Oder von einer 

Fabrik ohne Arbeitskräfte, in der Roboter eigenständig das 

Material ordern, die Maschinen befüllen und kleinere Repa-

raturen vornehmen.

Drei interessante Referenten lieferten mit ihren Beiträgen 

Sto昀昀 für eine inspirierende Roundtable Session, welche wie-

derum die Grundlage für den abschliessenden Austausch in 

der Podiumsdiskussion bildete.

Detlef Hollmann von der Bertelsmann Stiftung sieht die 

grösste Herausforderung darin, in zunehmend 昀氀uideren Un-

ternehmen die Bindung zu den Mitarbeitenden zu erhalten. 

Und auch in der Gesellschaft insgesamt macht der Soziologe 
grosse Fliehkräfte aus. 

Theo Schmid, Mitglied der Geschäftsleitung der Wander AG, 

nutzt bereits die Chancen neuer Technologien. Dank der 

Digitalisierung hat es der Ovomaltine-Hersteller gescha昀昀t, 
Arbeitsplätze zurück in die Schweiz zu holen. 

      

Querdenker Robert Panholzer vom Softwarehersteller  

Atlassian ist aber gleichzeitig davon überzeugt, dass auch in 

der agilen Arbeitswelt 2025 eine alte Währung hoch im Kurs 

stehen wird: Vertrauen.

An diesem 8. November 2018, der gleichzeitig auch Nationa-

ler Zukunftstag in der Schweiz war, gab der neue Beiratsprä-

sident Thomas Bernhard seinen o昀케ziellen Einstand. 
Der CEO der Haag-Streit AG führte zusammen mit Marco 
Schicker, Senior Consultant der Staufen.Inova AG, so sym-

pathisch, locker und anregend durch den Nachmittag, dass 

nicht wenige Teilnehmer auch am Ufer der Limmat schon 
einen Hauch von Bali zu verspüren glaubten.

    DIE ZUKUNFT DER ARBEIT 
               HAT LÄNGST BEGONNEN 



«LOYALE MITARBEITER – DRINGEND GESUCHT!»

nicht mehr Religion oder Herkunft, die entscheiden, wie, wo 

und mit wem wir leben. Dieser Wertewandel führt zu einer 

grösseren Unabhängigkeit und mehr Freiheiten beein昀氀ussen 
natürlich auch die Arbeitswelt. Eine Unternehmenskultur, 
die nur auf Befehl und Gehorsam basiert, hat in dieser Ge-

sellschaft als Steuerungsform in Unternehmen ausgedient. 
Erwerbsarbeit selbst kann einen unterschiedlichen Stellen-

wert einnehmen. Während sich manche Menschen selbst 

verwirklichen möchten, ist Arbeit für andere eher «Mittel zum 

Zweck». Auch wird für viele die Vereinbarkeit von Familie und 

Beruf immer wichtiger.

Der zweite grosse Ein昀氀ussfaktor ist der demogra昀椀sche Wan-

del. Die Altersdiversität in der Gesellschaft und den Unter-

nehmen wird grösser. Die Personalabteilungen stehen vor 

der Herausforderung, altersgerechte Arbeitsplätze zu etab-

lieren und die Zusammenarbeit der unterschiedlichen Gene-

rationen zu organisieren. 

Die dritte Veränderungskraft ist schliesslich der technologi-

sche Wandel. Dessen Auswirkung lässt sich nur sehr schwer 

vorhersagen. Natürlich entlasten Automatisierung und Tech-

nik den Menschen von körperlich schwerer Arbeit. Dafür stei-

gen die psychischen Belastungen, etwa aufgrund der ständi-

in den mehr als 17 Jahren, in denen er sich nun schon im 

Auftrag der bertelsmann stiftung mit den themen Arbeit 

und bildung beschäftigt, hat detlef Hollmann schon viele 

Management-trends und Führungsansätze kommen und 

gehen sehen. nun hat der soziologe aber Kräfte ausge-

macht, die das herkömmliche Verhältnis von Arbeitgeber 

und Arbeitnehmer dauerhaft auf eine harte Probe stel-

len werden.

Die Gesellschaft verändert sich auf allen Ebenen. Denn wir 
durchleben gleichzeitig einen wertebezogenen, einen demo-

gra昀椀schen und einen technologischen Wandel. Das beein-

昀氀usst massiv die Art und Weise, wie wir leben, und eben auch, 
wie wir arbeiten. So werden etwa durch die Digitalisierung 

viele klassische Jobs wegfallen, während gleichzeitig durch 

die Überalterung an anderer Stelle Arbeitskräfte fehlen. Un-

ternehmen müssen auf diese Herausforderungen reagieren 

und die Arbeit neu organisieren. Denn für die Menschen 

bedeutet Arbeit viel mehr als nur «Geld verdienen». Sie gibt 

dem Menschen auch Bestätigung und Halt im Leben.
     

selbstverwirklichung vs. Mittel zum Zweck

Wir leben zum Glück in einer Gesellschaft, in der viele un-

terschiedliche Lebensformen möglich sind. Es sind primär 

gen Erreichbarkeit durch das Smartphone. So wird es immer 
schwieriger, die Arbeit hinter sich zu lassen. Auf der anderen 

Seite ermöglichen uns die modernen Informationstechnolo-

gien mobiles Arbeiten oder Homeo昀케ce-Tätigkeiten. Das wie-

derum kann die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ermögli-

chen und wird daher von vielen als Incentive angesehen.

unternehmen werden virtueller

Das heisst, dass häu昀椀g Mitarbeiter nicht mehr vor Ort in der 
Firma ihrer Tätigkeit nachgehen, sondern an einem Arbeits-

platz sitzen, der im Homeo昀케ce, einer anderen Niederlassung 
oder einem Coworking-Space irgendwo auf einem anderen 

Kontinent sein kann. Und auch in Bezug auf die Arbeitszeiten 
werden viele Unternehmen 昀氀exibler werden (müssen) und 
zunehmend Modelle wie Teilzeit, Gleitzeit oder Arbeitszeit-

konten anbieten, die von den Arbeitnehmern immer stärker 

nachgefragt, ja eingefordert werden. 

 
Die Digitalisierung ermöglicht es zudem, Arbeitstätigkeiten 

an Solo-Selbstständige auszulagern, die dann beispielswei-

se über Cloudworking-Plattformen im Internet Aufträge  

übernehmen. Oder die Aufgaben werden gleich an den Kun-

den delegiert. So sieht man beispielsweise in Bank昀椀lialen 
heute kaum noch Mitarbeitende, sondern viele Kunden, die 

Detlef Hollmann
Senior Projektmanager bei der Bertelsmann Stiftung 



alles selbstständig am Terminal erledigen und dies künftig 

wohl verstärkt vom heimischen Sofa aus per Smartphone 

oder Tablet tun werden.

Diese vielschichtige Transformation führt die Unternehmen 
in ein Dilemma. Denn während die räumlichen, zeitlichen 

und sozialen Bindungskräfte schwinden, sind die Betriebe 

immer stärker auf die Kreativität und Loyalität ihrer Mitar-
beitenden angewiesen, wenn sie im zunehmend internatio-

nal ausgefochtenen Wettbewerb bestehen wollen. Um diese 
Herausforderung zu meistern, stehen den Unternehmen vier 
unterschiedliche Hebel zur Verfügung, an denen sie ansetzen 

können.

Hebel 1: Führung muss Vorbild sein

Eine entscheidende Rolle bei der aktuellen Transformati-
on nehmen die Führungskräfte ein. Sie müssen bereit sein, 

Kontrolle abzugeben und ein Klima der Wertschätzung zu 

scha昀昀 en. Statt hierarchischer Strukturen ist ein kooperati-
ver Führungsstil gefragt, der dem Mitarbeitenden Freiräume 

lässt, sich selbst zu entwickeln. In der Zukunft wird die Füh-

rungsaufgabe zunehmend darin bestehen, Sinn und Werte 

zu vermitteln. Denn auch in einem virtuellen Unternehmen 
braucht es einen Zusammenhalt und eine verbindende Un-
ternehmenskultur.

Hebel 2: Mehr Flexibilität wagen

Durch die Digitalisierung wird die Arbeitswelt 昀氀 exibler. Vie-
le Mitarbeitende können dank des Internets arbeiten, wann 

und wo sie möchten. Und somit Arbeit und Familienleben 
besser unter einen Hut bringen. Die Unternehmen müssen 
diese 昀氀 exibleren Arbeitsverhältnisse aber zulassen. Denn 
letzten Endes zählt nicht, wo und wie lange jemand gearbei-
tet hat, sondern nur das Ergebnis. Eine weitere Möglichkeit, 

mehr Flexibilität zu wagen, besteht darin, Experimentierräu-
me innerhalb des Unternehmens zu scha昀昀 en, in denen die 
Mitarbeitenden neue Dinge ausprobieren können. So haben 

einige Unternehmen eigene Startup-Units gescha昀昀 en, in de-

nen neue Projekte ausserhalb der Tagesroutine angestossen 

und ohne bürokratischen Aufwand schnell umgesetzt wer-

den können.

Hebel 3: die Mitarbeitenden bilden

Der vielschichtige Wandel führt auch dazu, dass Unterneh-
men agiler werden müssen. Man plant nicht mehr von einem 

Quartal auf das nächste, sondern von heute auf morgen. Für 

den Mitarbeiter bedeutet das, dass er bereit sein muss, sich 

ständig neu zu orientieren, manchmal auch in beru昀氀 icher Hin-
sicht. Denn in der Zukunft werden viele Jobs wegfallen oder 

sich stark verändern. Die häu昀椀 g zitierte Studie «Die Zukunft 
der Beschäftigung» der Oxford-Ökonomen Carl Benedikt 
Frey und Michael A. Osborne zeigt, dass etwa die Hälfte der 

Beschäftigten in den USA in der Zukunft Teile ihrer Tätigkei-
ten Maschinen überlassen wird oder ganz durch sie ersetzt 

werden wird. Unternehmen stehen in der Verantwortung, die 
Mitarbeitenden auf diese Herausforderungen vorzubereiten. 

Der Schlüssel dazu heisst Bildung. 

Hebel 4: Gesunde Unternehmen schaff en 

Beim Stichwort Gesundheit geht es nicht nur um ergonomi-

Detlef Hollmann: 
«Arbeit hat eine Funktion, die über den reinen 

Broterwerb hinausgeht.»

sche Bürostühle, sondern auch darum, psychische Belastun-

gen zu verringern. Denn nicht alle Arbeitnehmer können mit 

der neuen, 昀氀 exiblen Arbeitswelt, in der Arbeit und Freizeit im-
mer stärker miteinander verschmelzen, adäquat umgehen. 

Hier müssen die Unternehmen die Eigenverantwortung und 
Gesundheitskompetenz ihrer Mitarbeitenden stärken.

Fazit

In einer 昀氀 uiden Welt, in der sich Unternehmensgrenzen zu-
nehmend au昀氀 ösen, wird die Bindung der Mitarbeitenden an 
das Unternehmen zur Schlüsselaufgabe. Die grosse Heraus-
forderung besteht darin, einen Arbeitnehmer, den man im-

mer seltener zu sehen bekommt, für eine Organisation zu be-

geistern. Technik allein kann das noch nicht scha昀昀 en. Denn 
Vertrauen lässt sich nicht so nebenbei via Skype aufbauen.



«DIE FABRIK OHNE MENSCHEN 
                                       WIRD ES NIEMALS GEBEN»

lagekosten. Das ausländische Produktionsunternehmen war 

sehr viel weniger automatisiert und konnte daher mit der 

steigenden Nachfrage immer weniger attraktive Preise anbie-

ten. Letztlich konnte auch der Mutterkonzern, die Associated 
British Foods, davon überzeugt werden, dass sich das Pro-

dukt viel günstiger am Schweizer Standort herstellen lässt. In 

der gleichen Fabrik, in der auch Ovomaltine, Caotina und Iso-

star produziert werden. Auch diese Erzeugnisse werden zum 
grössten Teil in die ganze Welt exportiert.

industrie 4.0 ist ein evolutionärer Prozess

Eine smarte digitalisierte Produktion lässt sich natürlich nicht 

dass die schweiz ein Hochlohnland ist, wird auch theo 

schmid nicht ändern können. dennoch haben er und sei-

ne Kollegen aus der Geschäftsleitung der Wander AG so 

etwas wie ein kleines Wunder vollbracht und die Herstel-

lung des brotaufstrichs Ovomaltine Crunchy Cream vom 

Ausland zurück an den Produktionsstandort in neuen-

egg bei bern geholt. durch den intelligenten einsatz von 

technologie war das Gesamtpaket einfach günstiger, so 

der leiter des Product supply Managements bei Wander. 

schmid ist dennoch überzeugt: Auch in Zukunft werden 

Menschen in der Produktion gebraucht. ihre tätigkeiten 

werden jedoch immer anspruchsvoller.

Es begann vor rund zehn Jahren. Die Wander AG hatte ge-

meinsam mit einem Partner den Brotaufstrich Ovomalti-

ne Crunchy Cream auf der Basis des gleichnamigen Malz-

getränks entwickelt. Produziert wurde der Brotaufstrich 

zunächst wegen der tieferen Löhne im Ausland. Bald wurde 
aber klar, dass nicht die Löhne die entscheidenden Kosten-

treiber waren, sondern vor allem die Material- und die An-

von heute auf morgen aufbauen. Es handelt sich dabei um 
einen evolutionären Prozess, bei dem das Unternehmen 
ständig seine Hausaufgaben machen muss, um nicht abge-

hängt zu werden. Bei der Wander AG war das nicht anders. 

Die technische Infrastruktur mit ihren Robotern und selbst-

fahrenden Staplern ist über Jahre gewachsen. Dadurch sind 

leider Arbeitsplätze verloren gegangen, aber eben auch neue 

dazugekommen. Für eine solche Entwicklung braucht es Part-
ner am Anfang und am Ende der Supply Chain, die ebenfalls 
technisch gut aufgestellt sind. Auch hier können Hochtechno-

logiestandorte wie die Schweiz punkten.

Wenn die Technik jedoch zu sehr in den Fokus rückt, besteht 

die Gefahr, sich zu verzetteln. Technik darf nicht zur Spielerei 

werden. Denn letztendlich geht es um den Kunden, der die 

Produkte kauft. Auch er hat zunehmend höhere Ansprüche, 

sowohl was die Verfügbarkeit der Waren angeht als auch in 

Bezug auf die Produktinformationen. Wenn er am Samstag-

abend um 21.00 Uhr eine Frage zu einem Produkt hat, dann 
möchte er nicht bis Montagmorgen auf die Antwort warten. 

Theo Schmid
Mitglied der Geschäftsleitung der Wander AG

Theo Schmid: 
«Während ein Fabrikarbeiter bei Wander früher 
hauptsächlich Ovomaltine-Dosen abgepackt hat,  

so ist er heute gleichzeitig auch Buchhalter.»



Also müssen auch im Marketing und im Kundenservice die 

technischen und personellen Voraussetzungen gescha昀昀 en 
werden, um diese Bedürfnisse zu erfüllen.

Mehr Verantwortung auf allen seiten

Durch die digitale Vernetzung ist die Produktion aber auch 

verwundbarer geworden. Wenn es früher ein Problem bei 

der Herstellung eines Produkts gab, wurden die anderen 

Bereiche davon meist nicht tangiert. Heute kann ein Sensor, 

der nicht mehr richtig funktioniert, die gesamte Lieferkette 
lahmlegen. Es wird also immer Menschen geben müssen, 
die die Maschinen steuern, das Material nachfüllen und auch 

intervenieren, wenn einmal etwas nicht so rundläuft. Die Fa-

brik ohne Menschen wird es daher niemals geben. Allerdings 

wird das Aufgabenspektrum der Arbeiter wachsen, ebenso 

wie die Verantwortung. Während ein Fabrikarbeiter bei Wan-

der früher hauptsächlich Ovomaltine-Dosen abgepackt hat, 

so ist er heute gleichzeitig auch Buchhalter. Denn wenn er 

den Strichcode falsch überträgt, gibt es ein Problem im Lager-
bestand. Und wenn ein Lastwagen Gerste oder Malz anliefert, 
dann bestätigt der Arbeiter gleich an der Fertigungslinie, dass 

er das Material erhalten hat.

Künftig werden sich Technik und Mensch noch stärker aufei-

nander zubewegen müssen. Die Anlagen und Technologien 

müssen dabei aber immer als unterstützend wahrgenommen 

werden. Der Mensch darf sich von diesen Dingen nicht an die 

Wand gedrängt fühlen. Manchen Menschen macht diese zu-

nehmende Verantwortung Angst. Andere 昀椀 nden sie extrem 
motivierend. Es ist unsere Verantwortung als Unternehmen, 
den Menschen die Scheu zu nehmen, sie langsam an diese 

neue Arbeitswelt heranzuführen und bei dem Wandel so gut 

wie möglich zu unterstützen.
Theo Schmid: 

«Die Digitalisierung ist für den Wirtschaftsstandort 
Schweiz eine grosse Chance.»



«BEI UNS GIBT ES KEINE ROADMAP»

Wert 2: Play as a team

Wir sind davon überzeugt, dass hinter jeder grossen Er昀椀n-

dung ein Team steht. Unsere Mission ist es, das Potenzial 
dieser Teams zu fördern. Mit einer solchen Einstellung muss 
man aber erst einmal zurechtkommen. Gerade für Men-

schen, die in einer sehr stark leistungsorientierten Umge-

bung aufgewachsen sind, kann das schwierig werden.

Wert 3: build with heart & balance

Bei Atlassian gibt es keine Roadmap. Wir können daher 

den Kunden nicht sagen, wie sich das Produkt in zwei Jah-

ren entwickeln wird. Das entscheiden nämlich die Kunden 

selbst. Sie können uns schreiben, welche Features sie sich 

wünschen und welche Prozesse sie stören. Die Community 

entscheidet dann, was davon im nächsten oder übernächs-

ten Produktrelease umgesetzt wird.

der softwarekonzern Atlassian liefert nicht nur die tools 

für agiles Arbeiten, sondern trägt die Agilität auch tief in 

der eigenen dnA. robert Panholzer, Channel Manager 

bei Atlassian für die dACH-region und liechtenstein, ist 

ein echter Überzeugungstäter, wenn er über die Grund-

werte seines «Arbeitgebers» spricht, den er selbst so 

wahrscheinlich nie bezeichnen würde. Angesichts des ak-

tuellen Agilitäts-Hypes warnt der Querdenker allerdings: 

Finger weg von hysterischen Ad-hoc-Aktionen!

Bei Atlassian arbeiten mittlerweile 2500 Menschen aus 38 Na-

tionen. Diese Menschen mit ihren unterschiedlichen Kulturen 

müssen irgendwie zusammengehalten werden. Gemeinsame 

Werte wirken dabei extrem stabilisierend. Dabei ist es jedoch 
entscheidend, dass diese Werte sprachübergreifend, glau-

bensübergreifend sowie geschlechterneutral sind und dass 

sich jeder mit ihnen identi昀椀zieren kann. Diese fünf Werte be-

gleiten uns bei Atlassian jeden Tag:

Wert 1: Open company, no bullshit 

Sobald ein Problem auftaucht, trennen wir es von der Person, die 

es produziert hat. Wir sind dem Kollegen sogar dankbar. Denn 

Fehler können nur korrigiert werden, wenn man sie erkennt.

Wert 4: be the change you seek

Dieser Wert korrespondiert mit dem ersten Punkt. Bei Feh-

lern wird nicht herumgemeckert, sondern gehandelt. Wer 

den Fehler entdeckt, stellt sich ein Projektteam zusammen 

und verbessert den Prozess. Den Mitarbeitenden werden 

dazu 20 Prozent ihrer Arbeitszeit zur Verfügung gestellt. 

Wert 5: don’t #@!% the customer

Kunden werden respektiert und sollen sich nicht übervor-

teilt fühlen. Aus diesem Grund hat jeder Kunde die Möglich-

keit, die Lizenz innerhalb von 30 Tagen zurückzugeben.

Auf der anderen Seite kann man als Unternehmen auch 
sehr vieles falsch machen. Vor allem das Denken in Quar-

talen kann sich als fatal erweisen. Leider beein昀氀usst dieses 
90-Tage-Intervall sehr stark das Handeln vieler CEOs, deren 
Leistung meist an den Quartalsergebnissen gemessen wird. 
Ein solches Quartalsdenken führt jedoch zu einer organi-
sierten Unverantwortlichkeit. Diese hat wiederum zur Fol-
ge, dass innerhalb der Organisation eine Misstrauenskultur 

entsteht. Und das führt am Ende dazu, dass die Menschen 
aus Angst gar keine Entscheidungen mehr tre昀昀en.
Bei Atlassian ist es für den Erfolg sehr wichtig, eine o昀昀ene 

Robert Panholzer
Channel Manager bei Atlassian 

Robert Panholzer: 
«Eine Misstrauenskultur führt am Ende dazu, dass 
die Menschen aus Angst gar keine Entscheidungen 

mehr treffen.»



und vertrauensvolle Kultur zu leben, in der Probleme nicht 

unter den Teppich gekehrt, sondern konstruktiv gelöst wer-

den. Denn in einem solchen Klima kann jeder darauf ver-

trauen, dass bei einem Kon昀氀 ikt nur über die Sache diskutiert 
wird. Und dass der Mitarbeitende, der das Problem verur-
sacht hat, nicht persönlich angegri昀昀 en wird. Auf diese Weise 
erreicht man, dass sich die Mitarbeitenden zuständig füh-

len und Verantwortung übernehmen – auch für schlechte 

Geschäftszahlen. In einem solchen Umfeld lassen sich die 
Ursachen neutral ermitteln, um über Massnahmen nachzu-
denken, wie es künftig besser laufen könnte.

teamzusammenhalt auf dem Prüfstand

Aber auch Atlassian ist keine Insel der Glückseligen. Auch 

hier läuft nicht immer alles rund. Aber wir tun unser Bestes, 

die Probleme intern so gut wie möglich aufzuarbeiten. Dazu 

haben wir verschiedene Tools entwickelt wie zum Beispiel ei-

nen «Gesundheitscheck» für Führungsteams. Führungskräfte 

haben hier die Möglichkeit, verschiedene Punkte mit den Me-

triken gesund (grün), leicht krank (gelb) oder krank (rot) zu 
bewerten. Einer der zu beurteilenden Punkte ist das Thema 
Teamzusammenhalt. Hier wird bewertet, ob die Teammit-

glieder ihre Erfahrungen und Erkenntnisse proaktiv mitteilen 

und ob ein vertrauens- und respektvoller Umgang miteinan-
der herrscht. Da dieser Punkt in regelmässigen Abständen 

beurteilt wird, ist nach einem bestimmten Zeitraum o昀昀 en-
sichtlich, wo welcher Handlungsbedarf besteht und ob man 

bei den Problemen im Laufe der Zeit weitergekommen ist.

Da wir dezentral organisiert sind, spielt gerade dieser Team-

zusammenhalt eine enorm wichtige Rolle. Aus diesem Grund 

versuchen wir, immer wieder Tre昀昀 en zu organisieren, bei 
denen man sich auch einmal ins Gesicht sehen kann. Denn 

trotz aller modernen Kommunikationsmedien braucht es 

weiterhin den persönlichen Bezug. Und die Tatsache, dass 
eine solche Wertegemeinschaft niemals mit hysterischen 

Ad-hoc-Aktionen über Nacht aufgebaut werden kann, son-

dern sich nach dem Muster «de昀椀 niert, aufgeschrieben, ge-
lebt» kontinuierlich entwickeln muss, darf gerne als War-

nung vor unseriösen Heilsversprechen verstanden werden.

Robert Panholzer: 
«Quartalsdenken erzeugt eine organisierte 

Unverantwortlichkeit.»



PANELDISKUSSION: 
Marco Schicker, Detlef Hollmann, Robert Panholzer, Theo Schmid

Ganz im sinne der neuen Arbeitswelt, die Mitarbeitende 

stärker einbindet und ihren input einfordert, wurden in 

diesem Jahr auch die teilnehmer der CrossViews dazu auf-

gefordert, die Agenda für die abschliessende Paneldiskus-

sion selbst zu gestalten. dazu wurden an den einzelnen 

tischen zu verschiedenen Oberthemen eigene thesen erar-

beitet. die erste these, die den experten zugeworfen wurde, 

lautete: «es ist unklar, was die Karotte von morgen ist.»

detlef Hollmann: Es wird viele unterschiedliche Karotten ge-

ben – Geld, aber auch beru昀氀iche Freiheiten und Entwicklungs-

möglichkeiten. Die Karotte muss aber mir persönlich schme-

cken, und nicht unbedingt auch dem Kollegen. Es muss also 
eine veränderbare Karotte sein.  

theo schmid: Mich macht es nicht nervös, wenn ich nicht 

weiss, wie die Karotte von morgen aussieht. Das Tempo der 

Veränderungen ist aktuell so hoch, dass wir nur schwer sagen 

können, was genau passieren wird. Wir müssen so agil aufge-

stellt sein, dass wir das Kommende jederzeit au昀昀angen können.
 

Marco schicker: Wir haben heute auch über den Sinn der 

Arbeit gesprochen. Und dass sich die De昀椀nition des Wertes 
der Arbeit radikal verändern wird. In welche Richtung wird 

es gehen?

robert Panholzer: Der Wert der Arbeit wird sich in Zukunft 

über den Output de昀椀nieren. Es geht also künftig darum, was 
ich produziere, und nicht, in welcher Zeit ich es produziere. Es 
wird natürlich immer bestimmte Produkte geben, die ich nicht 

agil fertigen kann. Nehmen Sie zum Beispiel ein Auto. Das agil 

zu fertigen, führt nur zu Chaos, aber niemals zu einem zufrie-

denstellenden Ergebnis. Welche Werte in Zukunft gelten, hängt 
davon ab, welche Werte wir als Generation der Babyboomer 

der Nachfolgegeneration mitgeben. Arbeit sollte immer sinn-

stiftend und wertig sein, und zwar für jede einzelne Person.

theo schmid: Für manche Leute bedeutet Arbeit, dass sie 
ihre acht Stunden hinter sich gebracht haben. Ich glaube 

auch, dass in Zukunft vor allem das Ergebnis zählen wird und 
nicht mehr, wo und wann ich es produziert habe. 

Frage aus dem Publikum an theo schmid: Wie geht Ihr Unter-
nehmen damit um? Können Ihre Mitarbeitenden heute schon sa-

gen: «Es reicht für heute; ich habe meine Leistung erfüllt»? Oder 
werden sie doch noch an ihrer Anwesenheitszeit gemessen?

theo schmid: Ich habe mir gedacht, dass jemand diese Frage 

stellen könnte. Wir sind natürlich noch nicht so weit. In einer 

Fabrik ist das logischerweise auch etwas schwieriger, denn an 

der Linie braucht man einen gewissen Output. Ich hatte mehr 
die Marketingleute, die Verkäufer, die IT- und Projektkollegen 

im Sinn. Für uns spielt es keine Rolle, ob ein Marketingmitar-

beiter auf Bali einen super Werbespruch er昀椀ndet, wenn dieser 
unsere Verkäufe ankurbelt.  

Marco schicker: Eine Tischgruppe ist zu dem Schluss ge-

kommen, dass das politische Umfeld noch nicht so weit ist, 
um diese neuen Arbeitsmodelle umzusetzen. Ein klassisches 
Beispiel ist die Zeiterfassungsvorschrift. Wie beurteilt das die 

Bertelsmann Stiftung? 

detlef Hollmann: Die politischen Prozesse sind manchmal 

in der Tat noch nicht ganz so weit. Insbesondere, wenn Tarif-

verträge zwischen Gewerkschaften und Arbeitgebern ausge-

handelt werden. In Deutschland hat man jetzt immerhin eine 

Abteilung für Digitalisierung im Arbeitsministerium eingerich-

tet. Hier wird sich einiges tun, um diese Dinge voranzubrin-

gen und auch die Vorschriften und Arbeitsverträge der neuen 

Welt anzupassen.

Marco schicker: Robert Panholzer, Atlassian agiert ja welt-

weit mit einem Headquarter in Amsterdam. Habt ihr auch 

Restriktionen in dieser Richtung? Und wie geht ihr damit um? 



robert Panholzer: Wir kümmern uns vor allem um Kollegen, 

die 60 Stunden die Woche arbeiten. Die brauchen mehr Un-

terstützung als jemand, der für die gleiche Rolle 30 Stunden 

benötigt. Wir schauen, was diese «30-Stunden-Person» be-

sonders gut macht und was davon replizierbar ist. Wie Theo 

Schmid schon gesagt hat, de昀椀niert sich die Person nicht mehr 
darüber, wie lange sie an einem Stück arbeitet. Sondern da-

rüber, wie lange sie Spass daran hat, das Ergebnis zu liefern.

Marco schicker: Vom Gesetz her habt ihr da keine Kon昀氀ikte? 

robert Panholzer: Das ist eine gute Frage. Wenn ich am Vor-

abend nach Zürich reise, um an einem Event teilzunehmen, 
ist das dann Arbeitszeit? Vom Arbeitszeitgesetz her ja. Wenn 

ich aber die herrliche Strecke über Innsbruck und Vorarlberg 

fahre, dann ist das doch auch Teil eines Feierabendvergnü-

gens. Hier stellt sich die Frage, wie ich die Zeit im Auto nutze. 

Es geht also um das Gesamtpaket. Manche Menschen sind 
halt nachtaktiv, andere Lerchen. Die stehen um fünf Uhr mor-

gens auf und erledigen dann ihre Arbeit.

Marco schicker: Eine dritte Gruppe kam zu dem Schluss, 
dass die Schweizer grundsätzlich für diese neuen Arbeitsmo-

delle bereit sind. Und dass es genügend Arbeitskräfte geben 
wird, die diesen neuen Ansprüchen gerecht werden. Wie er-

lebt man das bei der Wander AG? 

theo schmid: Es ist natürlich auch eine Altersfrage, wobei 
uns der demogra昀椀sche Wandel entgegenkommt. Viele Mitar-

beiter gehen in Pension und die Menschen, die nachkommen, 

sind o昀昀ener für gewisse Veränderungen. Ich bin mir absolut 
sicher, dass die Leute für solche Arbeitsmodelle bereit sind.

Marco schicker: Eine Gruppe hat die künftige Rolle des CEOs 
diskutiert. Nehmen wir an, die Teams arbeiten hervorragend 

zusammen und die Ergebnisse werden erreicht. Wir haben 
in den Vorträgen von führungslosen Organisationen gehört. 

Wird der CEO womöglich über昀氀üssig? Oder mutiert er vom 
operativen Leader zum Troubleshooter? Wie sieht das bei At-
lassian aus?

robert Panholzer: Ich glaube, dass unsere beiden CEOs kei-
ne typischen Chefaufgaben wahrnehmen, sondern stattdes-

sen viele andere Themen bearbeiten. Ein cooles Beispiel aus 
der Schweiz ist Haufe-umantis. Die Firma hat kürzlich ihren 

CEO Hermann Arnold abgewählt. Er hat in einem Artikel ge-

schrieben, dass die ersten drei Monate die schlimmsten wa-

ren. Er hat nun die Rolle des Troubleshooters übernommen 
und kümmert sich um die Stellen, wo es vielleicht nicht so 

rundläuft. Natürlich ist er immer noch Gründer und Mitinha-

ber. Das Ziel ist nicht unbedingt, ein Unternehmen aus einer 
Armeestruktur heraus zu organisieren. Es sind eher Rollen 
und weniger Positionen, die mit dem Aufgabenspektrum des 

CEOs verbunden sind.

theo schmid: Ich glaube, dass es auch in Zukunft jemanden 

mit Visionen geben muss, der die Richtung vorgibt – egal ob 

er nun CEO oder anders heisst. Seine Rolle hat sich in den 
letzten zehn bis zwanzig Jahren sehr stark verändert. Er ist 
nicht mehr ein General, sondern er hat vielmehr die Funktion 



detlef Hollmann: Wir sprechen seit Generationen vom «lebens-

langen Lernen». Aber wirklich umgesetzt wurde es noch nicht.

robert Panholzer: Es ist entscheidend, die Leute neugierig 
zu halten. Wir leben das Motto «Higher for Passion, not for 

Skills». Wenn sich bei uns jemand auf eine Stelle als Support-

Mitarbeiter bewirbt und der nur weiss, dass er Menschen hel-

fen muss, und er schon seit dem dreizehnten Lebensjahr bei 
der Wasserrettung engagiert ist, das Helfergen also schon in 

sich hat, dann ist es egal, ob er in kurzen Hosen mit einem 

Skateboard zum Bewerbungsgespräch kommt. Den muss ich 

nur noch ausbilden und ihm die Werkzeuge zeigen. Ich muss 

dem Menschen etwas zutrauen. Diese Menschen ziehen Kin-

der gross, aber sobald sie die Schwelle eines Unternehmens 
überschreiten, halten wir sie für dumm. 

Marco schicker: Wenn Sie sich eine Massnahme aussuchen 

dürften, um das Unternehmen 昀椀t für die Welt von morgen zu 
machen, welche wäre das? 

detlef Hollmann: Ich würde mir wünschen, dass wir die Of-

fenheit haben, unseren Vorständen das zu sagen, was uns 

wirklich bewegt. Und nicht das, was sie hören wollen.

theo schmid: O昀昀enheit ist ein gutes Stichwort. Ich wünsche 
mir, dass die Mitarbeiter o昀昀en sind und motiviert auf neue 
Dinge zugehen.

eines Coachs bei einem Fussballteam. Er hat gewisse Pläne, 
wie er dieses Spiel spielen will, und die Spieler hören auf ihn. 

Für sie ist es extrem wichtig, dass da draussen jemand steht, 
der die Übersicht hat und dem sie vertrauen können.

detlef Hollmann: In einer Armee oder in einem OP-Team 

macht es durchaus Sinn, jemanden zu haben, der Entschei-
dungen tri昀昀t. Aber es wird Veränderungen geben. Die CEOs 
braucht man künftig auf jeden Fall nicht mehr an jeder Stelle. 

Sie können durchaus auch eine eher begleitende Rolle ein-

nehmen, in der sie ihre Erfahrungen einbringen können.

theo schmid: Im Zeitalter von Fake News und einer wahren 

Flut an Informationen gibt es sehr viele Menschen, die froh 

sind, wenn ihnen jemand sagt, welche Information sie nutzen 

können. Es braucht eine Orientierung. Ob das nun ein einzel-
ner CEO ist oder ein kleines Team, ist nicht so wichtig.

Marco schicker: Wir haben vorhin von einer Verschiebung 

der Tätigkeiten gehört und dass gewisse Jobs wegfallen wer-

den. Im Zeitalter der künstlichen Intelligenz wird dabei nun 

auch im O昀케ce- und im administrativen Bereich eine Automa-

tisierung statt昀椀nden. Einige Fachleute rechnen unterm Strich 
mit einem negativen Jobsaldo. Das bedeutet, dass es auch 

Verlierer geben wird. Wie sollten wir als Gesellschaft oder 

als Unternehmensleiter damit umgehen? Und worin liegt die 
Verantwortung der Unternehmen in diesem Bereich?

detlef Hollmann: Die Verantwortung liegt zum einen darin, 

wie die Unternehmen ausbilden und welche Quali昀椀kationen 

sie neu scha昀昀en. Ich glaube, dass eine Polarisierung statt昀椀n-

den wird. Es ist eine sehr wichtige Aufgabe von Unternehmen, 
hier mehr Sicherheit zu bieten. Die Diskussion, die wir heute 

führen, orientiert sich an den gut ausgebildeten Fachkräften, 

die am Arbeitsmarkt keine Probleme haben. Aber wie gehen 

wir mit den vielen gering quali昀椀zierten Menschen um, deren 
Jobs eher wegfallen? Man muss sich überlegen, wie man sie 

in der Mitte behält, damit es nicht zu einem gesellschaftlichen 

Zerfall kommt.

Marco schicker: Was können die Unternehmen konkret tun?

detlef Hollmann: Sie können überlegen, was sie mit den 

Mitarbeitenden machen, die bereits im Unternehmen sind. 
Ob sie also für neue Geschäftsmodelle auch neue Personen 

einstellen oder ob sie nicht den einen oder anderen auf einen 

neuen Job hin quali昀椀zieren können.

Marco schicker: Wie gehen Sie bei der Wander AG mit Mit-

arbeitern um, die sich in den neuen Rollen unwohl fühlen?

theo schmid: Man muss die Menschen langsam an die neuen 

Aufgaben heranführen und sie dabei unterstützen. Ich sehe 

auch, dass wir als Unternehmen eine grosse Verantwortung 
tragen und dass wir etwas gegen diese drohende Polarisie-

rung tun können. Man muss den Menschen genügend Raum 

geben, damit sie sich ausprobieren können. Ich habe schon 

häu昀椀g die Erfahrung gemacht, dass die Leute sehr stolz sind, 
wenn sie ihre Angst überwinden konnten und neue Aufgaben 

gemeistert haben.



Die Roundtables
In sieben Gruppen wurden folgende unter-
schiedliche Themen- und Fragestellungen 
vertieft.

1 «Future Work ist wie vieles eher nur 
eine Marketingblase. Veränderungen finden 
statt, jedoch niemals so dramatisch wie 
dargestellt.»

2 «Die aktuellen Trends, welche durch 
Tech-Anbieter und Berater verstärkt und 
gefördert werden, führen zu einer virtuellen 
Urbanisierung. Dies nicht nur im regionalen/
nationalen Kontext. Die digitalen Nomaden 
treffen sich an den globalen ‹Hotspots› mit 
den besten Rahmenbedingungen und 
bewegen sich bedarfsgerecht rund um den 
Globus.»



3«Neues Wissen und Können wird drin-
gend notwendig, und zwar in grossem Um-
fang. Das Schweizer Bildungssystem inkl. 
der betriebsinternen Ausbildungen kann 
den Anspruch, welcher aus der Arbeitswelt 
der Zukunft erwächst, aus heutiger Sicht 
nicht erfüllen. Das führt zu einem Rekru-
tierungsdruck für ausländische Talente und 
zusätzlich auch zu einer weiteren Spaltung 
in Gewinner und Verlierer.»

4 «Future Work führt direkt zu mehr Ei-
genverantwortung und Befähigung aller am 
Wertschöpfungsprozess Beteiligten.»



5 «Die Schweiz ist insgesamt bestens 
vorbereitet für die zukünftig zu  
erwartenden Arbeitsmodelle.»

6 «Organisationen, Strukturen, Führung 
und Kultur in Firmen werden sich  
grundlegend verändern.»



7 «Es entsteht eine sozial verarmte Ge-
sellschaft von vielen Einzelkämpfern  
und kleinen Einzelunternehmen.»



Wir haben am 8. November 2018 im Zürcher «Zunft-

haus Zur Sa昀昀 ran» zusammen mit über 60 Teilneh-
merinnen und Teilnehmern einen interessanten 

Nachmittag mit spannenden Vorträgen und anregen-

den Diskussionen erlebt. Viele prägnante Gedanken 

und wertvolle Ansätze einer möglichen Arbeitswelt im 

Jahre 2025 wurden uns präsentiert und nähergebracht.

Dabei haben wir auch gesehen, dass es wohl die menschenleere Fabrik 

nie geben wird. Nichts Neues und bereits Realität sind 昀氀 exible Arbeits-
modelle: Denn wo und wann der Job erledigt wird, ist zweitrangig. Un-
term Strich muss einzig und allein das Ergebnis stimmen!
 

Allen Gästen wünsche ich bei der Umsetzung ihrer eigenen Ansätze viel 
Erfolg und gutes Gelingen!
Selbstverständlich werden wir auch 2019 die CrossViews weiterführen. 

Reservieren Sie sich schon jetzt den 14. November, an dem der Anlass 

das 10-jährige Bestehen feiern kann.

 

Ich freue mich auf Sie!
 

Thomas Bernhard

Beiratspräsident

YOUR PARTNER FOR EXCELLENCE


