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Vorwort

Eigentlich sind Veridnderungen ja das Normalste der Welt,
und dennoch haben so viele Menschen Angst davor. Warum
eigentlich, denn in ihnen liegen so viele Chancen.

Mich haben Verinderungen schon immer fasziniert. Ich
wollte schon immer gestalten. So habe ich mich auf sie ein-
gelassen. Manchmal, weil ich es wollte, und manchmal, weil
es auch gar keine andere Wahl gab.

Als ich vergangenes Jahr anfing, dieses Buch zu schreiben,
wollte ich nur iiber die sich dndernde Arbeitswelt schreiben
und alles, was dazu gehort. Das ist schon eine ganze Men-
ge — Themen, die mich seit Jahren umtreiben. Geprigt durch
meine Berufsjahre im Personalbereich und somit vermutlich
auch das, was Sie erwarten.

Aber dann kam das Corona-Virus und sollte die Welt,
wie wir sie bislang kannten, von heute auf morgen auf den
Kopf stellen. Die Pandemie und ihre Auswirkungen auf uns
als Personen und unsere Gesellschaft haben mich und die-
ses Buch verindert. Ebenso wie die Tatsache, dass fiir mich
2020 ein neues berufliches Kapitel begann, das mir ungeahn-
te Freiheiten bescherte.

In der Pandemie wurden viele Entscheidungen getrof-
fen, andere gescheut. Ich hitte nicht gedacht, wie wiitend
mich das so manches Mal machen wiirde: Wie kann man den
Fortschritt trotz all des notwendigen Krisenmanagements
so aufler Acht lassen? Wie tief in der Vergangenheit wollen
manche eigentlich verharren, und wie viele geglaubte Errun-
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genschaften einer moderneren, gerechteren und vor allem
gleichberechtigteren Gesellschaft sind doch noch lange kei-
ne Selbstverstandlichkeit?

Und dann gab es die Momente, in denen ich sptirte, dass
neue Energien entstehen. Dass die Bereitschaft zu warten
kleiner wurde. Endlich, dachte ich, wachen geniigend auf
und verstehen, dass wir die Zukunft nicht aussitzen konnen,
sondern dass wir sie gemeinsam gestalten miissen. Denn wir
brauchen neue Perspektiven, neue Regeln und vor allem
Riickgrat und den Glauben, dass es gelingen wird. Nur so
konnen wir die Arbeitswelt und die Welt, in der wir leben,
verdndern. Zum Positiven.

Darum geht es in diesem Buch: Um Geschichten, die zei-
gen, dass es anders geht. Um personliche Erfahrungen, um
konkrete Vorschlige und um Denkanst6fle, wie wir Wandel
gestalten konnen.

Neue Wege zu gehen mag manchmal anstrengender sein,
als das Alte weiterzumachen, aber es lohnt sich immer.

Es ist an der Zeit, neue Geschichten zu schreiben. Mit
neuen Drehbtichern und anderen Hauptdarsteller*innen —
mit Optimismus, Mut und Leidenschaft. Denn es ist gar
nicht so schwer.

Janina Kugel
Miinchen, im Januar 2021
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1
Alles wird neu:
Warum wir den Mut haben sollten,
neue Wege zu gehen

Als meine Eltern Anfang der Siebzigerjahre thre Examensar-
beiten schrieben, safien sie an der Schreibmaschine. Ich kann
mich nicht mehr daran erinnern, sie tatsichlich gesehen zu
haben, dafiir war ich zu klein, aber Erinnerungen habe ich
trotzdem. Sie bestehen aus Gerduschen. Meine Einschlathin-
tergrundgerdusche. Das nicht enden wollende Getrappel der
Buchstaben, kleine schwere Stempel, mit denen sich ein Blatt
Papier zerlochern liefl wie eine Saloon-Tiir im Wilden Wes-
ten. Den Anschlag des Schalthebels, wenn eine neue Zeile be-
gann. Ping. Und ja: das Schimpfen. Wenn mein Vater oder
meine Mutter sich am Ende eines Bogens vertippt hatten —
wie bitter, denke ich heute. Alles noch einmal auf Anfang.
Auch fiir mich war die Schreibmaschine der Anfang, sechs
Buchstaben — einer nach dem anderen mit dem Zeigefinger
gesucht und gefunden. Zum ersten Mal den eigenen Namen
tippen, aus eigener Kraft die richtigen Tasten ansteuern:

janina
Ein Kindergartenkind, das seinen Namen allein auf der
Schreibmaschine tippt. Das sind Erinnerungen, die bleiben,

und ich weif tatsichlich noch, wie das Zimmer aussah, in
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dem die Schreibmaschine stand. Vor allem, was fiir eine coo-
le Tapete aus den Siebzigern an der Wand hing, Sie wissen
schon, diese knalligen Farben mit den groflen Mustern. Mei-
ne Mutter verteidigt sich noch heute, wenn Fotos davon auf-
tauchen, und sagt, wie siindhaft teuer die damals war — und
wie »trendy«. Dabei muss sie selbst lachen.

Ich war so was von stolz und fand mich echt schon schul-
reif.

Als ich gut zwanzig Jahre spiter meine Examensarbeit
tippte, gab es zwar noch kein WLAN und kein Inter-
net, zumindest nicht fiir Menschen wie mich, aber es gab:
Computer. Unglaublich hissliche, klobige Tiirme, mit ki-
logrammschweren Réhrenmonitoren und einer Rechner-
leistung, die heute jedes ferngesteuerte Rennauto hat. Und
ich war wieder so was von stolz, denn meine Eltern hat-
ten mir zum Schreiben der Diplomarbeit einen Laptop
geschenkt. Damit war ich ganz vorne dran, konnte Ge-
danken und Literaturangaben direkt in der Bibliothek fiir
mich sichern, und wenn ich am nichsten Tag etwas zu ver-
andern hatte, war das kein Problem, denn das ging ja alles.
Auch Fehler lieflen sich einfach riickgingig machen, denn
zur Freude aller gab es die Rechtschreibkorrektur damals
schon.

Fortschritt passiert. Er gehort zu unserem Leben wie At-
men, Essen und Trinken. Wir konnen ihn gut finden, ver-
rtickt oder bedrohlich, am Ergebnis andert es nichts.

Das mussten schon die Textilarbeiter im Norden Eng-
lands einsehen, als Anfang des 19. Jahrhunderts die ersten
mechanischen Webstiihle aufkamen. Die Weber zerstorten
diese neuartigen Maschinen mit roher korperlicher Gewalt,
sie zertrimmerten sie mit Hammer und Axt. Weil sie Angst
hatten — und weil sie es wussten: Thr Schicksal war ab sofort
besiegelt. Luddismus heiffit die Bewegung der englischen
Textilarbeiter, kannten Sie den Begriff?
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Es war der Beginn der Industrialisierung. Sie sollte die
Welt der Arbeit im 19. und 20. Jahrhundert epochal verin-
dern. Die ersten Fabriken entstanden, das Automobil wurde
erfunden. Am bekanntesten ist wohl der Beginn der Seri-
enherstellung. Mit dem »Model T« fihrte Ford die Flie3-
bandarbeit in den Fabriken ein und verinderte damit die
Produktion von Autos komplett. Alle Produktionsabliufe
wurden standardisiert, sodass die Massenproduktion erst
moglich wurde. »Ein Tag, ein Dollar, ein Ford.« Mit diesem
Slogan machte Ford ab 1915 Werbung fiir das Model T. Der
Preis war durch die neue Art der Produktion namlich auf
350 Dollar gesunken, was ein riesengrofier Unterschied war,
denn knapp zehn Jahre zuvor hatte das Auto noch zweiein-
halb Mal so viel gekostet. Und plotzlich war ein Auto fiir
viele Leute erreichbar. Einen Dollar pro Tag zurtcklegen,
das konnten sich viele leisten, und so begann die Motorisie-
rung breiter Bevolkerungsschichten.!

Produziert wurde schon damals nicht nur in den USA,
sondern auch in Europa und Japan. Die standardisierten
Abldufe machten es moglich, iiberall nach dem gleichen
Schema zu produzieren. Meines Wissens kam es hier nicht
zu Protesten. Vielleicht, weil die Menschen das Versprechen
auf Fortschritt auch fiir sich selbst erkannten, weil dieses
Versprechen fiir so viele erschwinglich war? Oder aber, weil
dabei gleichzeitig auch neue Arbeitsplitze entstanden, so-
dass einfach niemand Nachteile erkennen konnte? Es schien,
dass die Welt fiir alle nur besser wurde.

Die Arbeitswelt war schon immer im Wandel, im Gu-
ten wie im Schlechten. Bei der Einfiihrung von Computern
profitierten nicht nur Student*innen, es verinderte sich ein
ganzer Berufszweig, der sich bislang tber Anschlige pro
Minute und das Einlegen von Farbbindern definiert hatte:
Schreibkrifte und Sekretir*innen. Anfang der Achtziger-
jahre verloren sie einen zentralen Bestandteil ihrer bisheri-

13



gen Jobbeschreibung. Fiir viele mit Sicherheit ein bitterer
Prozess — weil eine Fahigkeit, in der sie tiber die Jahre Best-
leistungen erbracht hatten, plotzlich nicht mehr gefragt war.
Andere atmeten auf: Endlich lag der Fokus nicht mehr auf
diesem stumpfsinnigen Getippe, endlich gab es mehr Zeit
fir Sinnvolleres wie Termin- und Biiromanagement und die
Moglichkeit, selbststindig Dokumente zu erarbeiten. Und
auch ich und Tausende anderer Student*innen konnten dem
Fortschritt nur Positives abgewinnen, weil wir nicht mehr
nichtelang fluchend vor unseren Schreibmaschinen saflen,
sondern unsere Seminar- und Examensarbeiten deutlich ein-
facher verfassen konnten.

Dass die Automatisierung und Digitalisierung noch lange
nicht zu Ende sind, konnen wir jeden Tag lesen und stin-
dig aufs Neue feststellen. Und wir sptren, dass die Verin-
derungen immer rasanter werden. Als ich 1989 mein Abitur
machte, war die Banklehre noch eine Ausbildung, tiber die
manche Eltern sagten: »Mach mal was Gescheites und Soli-
des. Dann hast du was fiirs Leben.« Heute hat die Automa-
tisierung auch in diesem Beruf Einzug gehalten: Bankfilialen
werden geschlossen, weil die meisten Menschen nur noch
Online-Banking machen, und diejenigen, die urspriinglich
an eine sichere Zukunft glaubten, miissen sich umorientie-
ren. Die Zahl der Reisebiiros ist in den vergangenen zehn
Jahren um ein Drittel geschrumpft, Fliige buchen die meis-
ten von uns ganz einfach im Netz, und unsere amerikani-
schen Freund*innen wundern sich schon seit Jahren dart-
ber, dass es bei uns tiberhaupt noch Reisebiiros gibt.

Tja. Und nun?

Genau das ist die Frage, die sich immer dann stellt, wenn es
in unserem Leben nicht mehr so weitergeht wie bisher, wenn
sich Unsicherheit breitmacht und wenn wir den Eindruck
haben, nicht mehr Schritt halten zu konnen. Denn dann, an-
ders als es offensichtlich die Menschen bei der Einfiihrung
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des Model T sahen, wird uns bewusst, dass der Fortschritt
auch uns betreffen wird, und zwar nicht nur im Positiven.

Es ist eine Entwicklung, die wir nicht kleinreden diirfen,
denn sie macht vielen Menschen Angst, verstindlicherwei-
se. Aber wir diirfen auch nicht vergessen, dass Veriande-
rungen viele positive Aspekte mit sich bringen. Trotz der
Tatsache, dass immer wieder Jobs wegfallen, sind bis heu-
te mit jeder industriellen Revolution weltweit mehr neue
Jobs entstanden. Im Jahr 1800 arbeiteten 62 Prozent der
Deutschen in der Landwirtschaft, der Rest arbeitete in der
Industrie, im Handwerk oder im Dienstleistungsbereich.
Im Zuge der Industrialisierung stieg diese Zahl seit dem
19. Jahrhundert stetig an. Heute arbeiten hier 98,8 Prozent
der Beschiftigten und nur noch etwas iiber ein Prozent in
der Land- und Forstwirtschaft.? Welch radikaler Wandel!
Es gibt also nicht nur mehr Jobs als frither, sondern auch
die Verdienstmoglichkeiten in den unterschiedlichen Sek-
toren unterscheiden sich. Menschen verdienen mehr, als sie
es vorher taten.

Das ist die Vergangenheitsbetrachtung, und die ist be-
kanntlich einfach. Was die Vorhersage der Zukunft angeht,
so wird es deutlich schwieriger. Denn es gibt so viele Ent-
wicklungen, die uns immer wieder alle tiberraschen, dass wir
mit dieser Unsicherheit umgehen werden miissen.

Nicht immer ist die prognostizierte Entwicklung nimlich
auch die richtige. Eine der ersten viel diskutierten Studien
der beiden Oxford-Professoren Carl Benedikt Frey und
Michael A. Osborne aus dem Jahr 2013, die sich mit dem
Thema Auswirkung der Digitalisierung auf die Arbeitsplat-
ze beschiftigte, sagte nichts Gutes voraus.> Die Forscher
sprachen davon, dass im Zuge der Digitalisierung knapp die
Hilfte aller Jobs in den USA gefihrdet sei. Ein Aufschrei
ging durch die Lande, Horrorszenarien wurden beschrieben.
Plotzlich hatte die Digitalisierung nur noch einen negativen

15



Tenor, und es war schwer, eine gewisse Differenzierung in
die Diskussion zu bringen.

Wortiber nidmlich nur wenige sprachen: wie schwierig
Prognosen iiber zukiinftige Arbeitsmarkteffekte sind und
dass die Studie aus Oxford nicht berticksichtigt hatte, dass
Jobs sich anpassen und neue entstehen. Und dass die Struk-
turen des US-Arbeitsmarkts nicht einfach auf Deutschland
tibertragbar sind — dieser kleine, aber feine Unterschied kam
in der hiesigen Berichterstattung leider auch viel zu kurz.
Es schien fast so, als habe man an den Horrorszenarien Ge-
fallen gefunden.

Die Arbeitswelt wird von vielen Faktoren beeinflusst.
Nicht alle sind voraussehbar, nicht wenige beruhen auf spe-
kulativen Annahmen. Alle, die sich damit tiefer beschafti-
gen, kennen die Herausforderungen. Neuere Studien wie die
des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB)
gehen in ihren Berechnungen davon aus, dass 1,46 Millio-
nen Arbeitsplitze in den kommenden Jahren wegfallen wer-
den, aber auch 1,4 Millionen neu entstehen.* Das klingt zu-
nachst ja mal gut: Die Arbeit geht uns nicht aus, und die
Jobs werden nicht tiber Nacht verschwinden. Leugnen lisst
sich allerdings nicht, dass es zu Anpassungen der Tatigkeiten
kommen wird, zu Umbriichen und Verschiebungen in den
Arbeitsbereichen. Fiir die neuen Jobs werden andere Quali-
fikationen bendtigt und andere Kenntnisse.

Was frither Kfz-Mechaniker*innen waren, sind heute eher
Kfz-Mechatroniker*innen. Warum das so ist? Der Blick un-
ter die Motorhaube damals und heute reicht, um die Verande-
rungen zu erfassen. Viele mechanische Elemente sind durch
Elektronik ersetzt worden, was bedeutet, dass es hierfiir ein
anderes Wissen braucht, um den Motor zu reparieren: Daten
auszulesen oder neue Software aufzuspielen. Das lernt jeder
junge Mensch in der Ausbildung, aber was geschieht mit de-
nen, die schon lange ihre Ausbildung abgeschlossen haben?
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Wird es uns gelingen, all diejenigen in so kurzer Zeit umzu-
qualifizieren, die ihren Job womoglich deshalb verlieren?

Dies wird unsere grofite Herausforderung sein: zu verste-
hen, wie sich die Jobs verindern, welche neuen Qualifika-
tionen bendtigt werden — und wie und vor allem wie schnell
wir das l6sen konnen. Im sechsten Kapitel werde ich auf die-
se Frage noch niher eingehen.

Die Vergangenheit sieht aus dem Heute heraus betrachtet
immer so einfach aus, aber da es immer wieder Prognosen
gibt, die so nicht eintreten, mussen wir aufpassen. Im ersten
Halbjahr 2020 wurde in den USA mehr Umsatz mit dem
Verkauf von Schallplatten erzielt als mit dem von CDs —
zum ersten Mal seit 1986. Wer hat das im Ernst vorausge-
sehen? Und wie oft in der Geschichte hat es Menschen ge-
geben — Visiondr*innen und Erfinder*innen, die Schlauesten
der Schlauen —, die einfach danebenlagen? »E-Mail ist ein
absolut unverkaufliches Produkt«, sagte Ian Sharp im Jahr
1979. Oder, noch besser, Steve Ballmer 2007: »Es ist extrem
unwahrscheinlich, dass das iPhone irgendeinen bedeutsa-
men Marktanteil erreichen wird.« Am Ende wurden im Jahr
2018 rund 848 Millionen E-Mails verschickt und von 2007
bis 2019 etwa 1,6 Milliarden iPhones verkauft. Bei Jugend-
lichen ist der Besitz des neuesten iPhones schon manchmal
ein Statussymbol. Wer kennt die Diskussionen mit dem ei-
genen Nachwuchs nicht?

Was lernen wir daraus? Ganz sicher nicht, dass besagte
Herren ihren Markt nicht kannten oder jemanden in die Irre
fihren wollten. Sondern dass das mit der Zukunft nicht ganz
so einfach ist, dass niemand von uns eine Glaskugel hat. Und
selbst wenn die Vision steht, scheitert sie trotzdem manch-
mal an ganz einfachen Dingen, die niemand vorhergesehen
hat. Sieben Jahre ist es her, dass Amazon unsere Gedanken
mit der Idee einer drohnengestiitzten Lieferflotte befliigelte.
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Den Lippenstift morgens bestellen und nachmittags aus der
Luftabgeworfen bekommen, effizient, schnell, CO,-neutral,
so oder so dhnlich wurde das Projekt auf den einschligigen
Kongressen beschrieben und ausgemalt. Im Grunde klang
es unglaublich, aber bestimmt irgendwie machbar: Komm,
wenn Jeff Bezos es sagt, warum sollten wir es dann besser
wissen?!

Heute redet bei Amazon fast niemand mehr iiber Droh-
nen, zumindest nicht im Kontext von Auslieferung an die
Haustiir. Die Idee ztindete nicht, weil sich herausstellte, dass
die Realitdt weitaus komplexer war als gedacht. Verbote zur
Regelung des Luftverkehrs gibt es nicht nur in Deutsch-
land, sondern aus gutem Grund tberall in der Welt. Und
auch die Gesetze zum Datenschutz standen der Umsetzung
dieser Vision im Wege, jede Drohne ist schliefSlich auch eine
Kamera, die hochaufgeloste Bilder von privaten Girten und
Dachterrassen liefert.

Was Amazon stattdessen aufgebaut hat, ist eine Idee, die so
revolutionir eigentlich nicht ist: eine Fahrzeugflotte fur die
Strafle, die in Kiirze so michtig sein soll, dass sie die grofien
Paketdienste iiberholt. Immerhin weitestgehend elektrisch
betrieben, aber vom Menschen gesteuert. Wird das das Ende
der Anderungen in der Logistik sein? Sicherlich nicht. Der
weltweite Transport von Gilitern wird in seiner Komplexitit
steigen und ebenso der Wettbewerbsdruck. Unternehmen
werden die globalen Lieferketten weiterhin optimieren, und
ich bin mir sicher, dass es neue Ideen geben wird, wie das ge-
schehen kann. Vielleicht kommt dann die Idee der Drohnen
nochmals, dann sicherlich anders, aber erfolgreich.

Viele Menschen erwarten nichts Gutes von der Zukunft, sie
sehen darin die Entwicklung einer Dystopie, also ein nega-
tives Bild der Menschheit. Sie glauben, dass Roboter unsere
Jobs tibernehmen und vielleicht sogar die ganze Welt. Es gibt
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unglaubliche Szenarien, die sich manche ausdenken, sie sind
der Stoff unzahliger Science-Fiction-Filme. Der technologi-
sche Fortschritt findet mittlerweile in einem atemberauben-
den Tempo statt und lisst uns kaum noch innehalten. Wer
hitte vor zehn Jahren gedacht, dass eine Smartphone-App
einen Scanner ersetzt? Dass Computerprogramme Dreh-
biicher schreiben und dass Algorithmen Arzt*innen bei der
Diagnose unterstiitzen?

Es gibt zahlreiche Gebiete, in denen autonomes Fahren
bereits moglich ist und Roboter Briefe austragen, an der
Supermarktkasse sitzen nicht mehr iiberall Menschen — die
Kund*innen selbst scannen die Barcodes. In vielen chine-
sischen Stadten und Biiros erleben Tausende taglich bereits
diese Interaktion. Ich erinnere mich an einen Besuch beim
Online-Giganten Alibaba in China. Auf dem Campus fuh-
ren neben Fuflginger*innen und Radfahrer*innen auch
autonome Roboter. Manche transportierten schon bereits
die ersten Dinge, manche waren noch komplett im Ubungs-
betrieb, aber es war ein erster Vorgeschmack auf das, was
kommen konnte oder eher was kommen wird. Und ja, das
bedeutet, dass manch einer seinen Arbeitsplatz verliert. Das
ist kein positives Szenario. Aber die Losung ist auch nicht,
den Kopf in den Sand zu stecken. Oder?

Nein, wir miissen anders denken. Neu denken. Wir miis-
sen uns bereit machen fiir einen Wandel, der uns treffen
wird, der hart ist, der bedeutet, dass wir unseren Job nicht
bis zur Rente im gleichen Stil weitermachen kénnen. Wird
das allen gefallen? Natiirlich nicht. Wird es uns am Ende alle
voranbringen? Ich denke schon. Weil der technologische
Fortschritt, im Grofien und Ganzen betrachtet, unser Leben
einfacher, sicherer und auch bequemer macht. Der technolo-
gische Fortschritt erhoht nicht nur Diagnose-, sondern auch
Heilungschancen — wenn Sie jemanden kennen, der schwer
krank ist oder einen Unfall hatte, dann werden Sie wissen,
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wie viel Hoffnung in einer neuen Therapie liegt, wie viel bes-
ser das Leben mit einer neuartigen Prothese werden kann.

Fiir mich steht deshalb in jedem Fall fest: Wer sich der He-
rausforderung dieses Wandels in seinem eigenen Job nicht
stellt, wird ein Problem bekommen. Wir miissen uns alle
weiterentwickeln und dazulernen, unabhingig davon, wel-
che Arbeit wir machen. Und vermutlich sogar iiber unseren
heutigen Job hinaus. Denn wer will nicht zu den Gewinnern
gehoren?

Meine Jahre als Personalvorstandin bei Siemens, wo ich un-
ter anderem fir das gesamte Personalwesen oder auf Neu-
deutsch Human Resources (HR) zustindig war, waren ge-
pragt von der Transformation der Arbeitswelt. Es gab viele
neue Themen, aber vor allem auch stindigen Kostendruck.
Wir standen vor der Frage: Wie ist dieselbe Arbeit mit im-
mer weniger Menschen zu schaffen? Und ohne dabei immer
mehr unzufriedene Mitarbeiter*innen zu haben, die gern
mehr Zeit fiir ihre Fragen an Personalberater*innen hitten?
Und so suchten wir nach Wegen, die Routinetitigkeiten
durch Technologie zu ersetzen und dafiir mehr Zeit fiir die
qualitativen Gespriche zu bieten. Also welche Technolo-
gie gibt es, die inzwischen so viele niitzliche Dinge fiir den
Menschen tibernimmt?

Es musste uns etwas einfallen. Wir gribelten und disku-
tierten. Es war das Jahr 2017, fertige Losungen gab es damals
noch keine, so nach dem Motto: Wir kaufen eine Software,
und alle Probleme sind vom Tisch. Nein, die entscheidende
Idee wurde bei einer unserer globalen HR-Konferenzen ge-
boren. Alle redeten damals vom agilen Arbeiten, von schnel-
len Entwicklungen mit sogenannten Sprints, wie es die Soft-
wareentwickler*innen schon seit Jahren machten. Und ich
sagte: Dann miissen wir mal schauen, ob sich das nicht auch
auf unsere Arbeit iibertragen ldsst. Wir miissen diese Metho-

20



de lernen, denn das ist allemal besser, als nur dariiber reden
zu konnen, was es Neues gibt. HRler*innen koénnen auch
Technologie, und vor allem kénnen wir Fortschritt!

Und so arbeiteten alle Teilnehmer*innen der Konferenz, fast
150 Leute aus allen Teilen der Welt, iiber alle Hierarchiestu-
fen hinweg, einen Tag lang an unterschiedlichsten Themen
mithilfe der Methode der »Sprints«. Es war klar, dass dabei
keine fertigen Losungen herauskommen wiirden, aber da-
rum ging es auch nicht. Was jedoch alle Teams am Abend
zeigen konnten: dass sie sehr viel weiter gekommen waren,
als hatten sie die traditionellen Workshop-Konzepte ange-
wendet. Und das Team, das sich mit Automatisierung und
kiinstlicher Intelligenz beschiftigt hatte, im Ubrigen fast
niemand von ihnen damals ein groflartiger Technikfreak,
gebar die Idee eines eigenen HR-Bots: ein Bot, ein Com-
puterprogramm, das die Standardtitigkeiten der Personal-
berater*innen tibernehmen kann.

Das Crowd-Voting, also die gemeinsame Abstimmung
aller Konferenzteilnehmer*innen, kiirte dieses Team und
seine Idee zum Gewinner — der Startschuss einer bahnbre-
chenden Entwicklung. Das Team entschied sofort, dass die
Verwirklichung seiner Idee nur mit Leuten gelingen konnte,
die sich besser mit der Technologie auskannten als es selbst.
Und so waren es Mitarbeiter*innen aus dem HR-Team, aus
der IT und von IBM, die sich des Themas annahmen.

Was damals auf der Konferenz entstand, war ein gutes
Jahr spater eine kleine Revolution. Carl nannten wir unseren
Bot, der bis heute einen signifikanten Anteil der Standard-
fragen an die Personalabteilung beantwortet, rund 1,5 Mil-
lionen Kontakte sind es im Monat. Carl steht in mehr als
dreiffig Lindern zur Anwendung bereit, bald schon werden
es finfzig sein. Die Sprachen, in denen man mit dem Bot
kommunizieren kann, sind auf alle Falle mehr, als ich spre-
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che. Der pure Wahnsinn. Wer hitte das im Januar 2017 ge-
glaubt?

Meine Rolle dabei? Daran zu glauben, dass Technologie
helfen kann, dass wir von anderen Fachdisziplinen lernen
konnen und Innovation nur gelingen kann, wenn Mitarbei-
ter*innen Freirdume gegeben werden. Und Freiriume zu
geben hiefl auch — nicht nur fir mich, sondern ebenso fiir
die anderen Fihrungskrifte —, sich herauszuhalten und dar-
auf zu vertrauen, dass das Team wusste, was es tut. Dass die
Mitarbeiter*innen um Hilfe bitten wiirden, wenn sie diese
benotigten, aber dass ansonsten unsere Rolle war, ihnen zu
vertrauen. Das taten wir — und das Ergebnis sprach Binde.
Ich bekomme heute noch Gansehaut, wenn ich daran denke.

Die Ginsehautmomente haben meist die, die Fortschritt
moglich machen. Bei Carl waren das natiirlich auch die Mit-
arbeiter*innen, die Anwendungsfille definiert und die Algo-
rithmen dazu programmiert hatten, und eine Teamleiterin,
die das Vertrauen, das in sie gesetzt wurde, zu nutzen wusste.
Diese Teamleiterin tibrigens ist ein tolles Beispiel fiir das, was
moglich wird, wenn man Menschen Raum und Vertrauen gibt
und sie selbst diese Chancen ergreifen: Sie begann ihre Karrie-
re mit einer Ausbildung zur Biroassistentin, als sie 17 Jahre
alt war. Dass sie heute mit ithrem Team Preise fiir einen Bot
abriaumt, hatte da vermutlich noch niemand auf dem Schirm —
zugegebenermaflen gab es damals auch noch keine Bots. Viele
berufliche Stationen haben dazu gefiihrt, dass sie heute ein
Team mit Giber zwanzig Leuten fithrt, das vorwirtsgerichtete
Technologien entwickelt. Studiert hat sie nie. Und sie erzahlte
auch, dass sie auf viele Frauen und vor allem Minner gestoffen
sel, die »einer Frau mit IT-Affinitit, Willen und unangepass-
ter Power mehr als skeptisch gegentiberstanden«. Aber sie hat
thnen gezeigt, dass es geht. Und wie!

Wir hatten an das Unmogliche geglaubt. Herausgekom-
men ist eine groflartige Innovation, die sich durchgesetzt
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hat. Neue Technologien und Anwendungen zu nutzen ist
am Anfang neu, wird aber schnell Normalitit. Unsere Rei-
sen im Internet zu buchen — machen wir doch gefiihlt schon
ewig. Abos fiir die Lieferung von Fair-Trade-Kaffee online
abschlieffen, Zihlerstinde durchgeben, Biicher ausleithen —
all das ist fir viele von uns Alltag. Aber all das war auch
mal neu und manchmal ein Wagnis fur diejenigen, die an die

Machbarkeit glaubten.

Oh ja, die Biicher. Wenn mir eine Erinnerung aus dem Stu-
dium geblieben ist, dann sind es die Rdume der Unibiblio-
thek und die zahllosen Stunden, die ich dort verbrachte. Die
endlosen Karteikartenstinder, die Warterei in der Ausgabe.
Und das alles nur fir diese eine Quellenangabe, ohne die
es in der Seminararbeit leider nicht ging. Um am Ende zu
erfahren: Das Buch ist gar nicht da, ausgelichen und im Ub-
rigen auch vorgemerkt fiir die nichsten drei Monate von
Studierenden, die einfach mal wieder schneller und besser
organisiert waren als du. Mit Gliick bekam man von irgend-
woher noch Kopien oder konnte sich welche machen. Auch
das eine Erinnerung, die vermutlich einige haben, an die Co-
pyshops nahe den Universititen oder die vollig iberteuerten
Kopierer in der Bibliothek. Was da fiir ein Geld draufging —
spitzenmaflig.

Was auf den Karteikirtchen stand? All das, was heute un-
sichtbar in Online-Datenbanken hinterlegt ist und was nur
deshalb so einfach auffindbar ist, weil es Suchmasken gibt,
die wiederum nur deshalb existieren, weil Menschen sie pro-
grammiert haben. Das Jobprofil von Bibliothekar*innen ha-
ben sie dadurch ganz schon verandert. Aber damit auch tau-
sendmal spannender gemacht als noch vor zwanzig Jahren.
Denn am Ende gibt uns jeder Wandel auch eine Chance: aus
Routinen und Strukturen auszubrechen, die uns schon lange
nicht mehr glicklich machen.
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