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Dem Personal von heute und morgen begeg-
nen zahlreiche Verénderungen in der Gestal-
tung der Arbeitswelt und der Zusammenarbeit.
Welches Ristzeug, welche Kompetenzen
braucht man, um diesen Anforderungen ge-
wachsen zu sein? Und was missen Unterneh-
men leisten, um ihren Mitarbeitern eine ange-
messene Unterstitzung zu bieten?

Zukunft der Arbeit

Ob Club of Rome- oder OECD-Studie, ob Forschungsar-
beiten von Stifftungen oder Skizzen einzelner Wirtschafts-
wissenschaftler oder Zukunftsforscher, ob vor oder nach
dem Internet-Hype entstanden — die Szenarien zur ,Zu-
kunft der Arbeit” weisen eine Reihe gemeinsamer Kenn-

zeichen auf:

B Die Zahl der sogenannten Normalarbeitsverhélinisse
nimmt ab. Anstellungsverhélinisse auf Zeit, freiberufli-
che Tétigkeit, honorarvertragliche Bindungen, wech-
selnde Arbeitgeber und Berufe/Téatigkeiten, Pausen und
Lernphasen  fohren zu  regelrechten  Patchwork-
Berufsbiografien.

B Zeitlich begrenzte, wechselnde Kooperationsanforde-
rungen — von Job zu Job, von Auftrag zu Auftrag, von
Lebensabschnitt zu Lebensabschnitt — missen gemeis-
tert werden. Manchmal auch zur gleichen Zeit.

B Die Verlagerung von Produktion und Dienstleistung ins
ferne Ausland, rund-um-die-Uhr-Dienstleistung, orts-
Ubergreifende Best-Practice-Teams sowie die zuneh-
mende Zahl internationaler Projekte in globalen Unter-
nehmen und Mérkten erfordern Kooperation auf Dis-
tanz sowie in und zwischen unterschiedlichen Kulturen
(Abb. 1 zeigt die diversen Erscheinungsformen virtueller

Arbeit).

B Die Grenze zwischen Erwerbsarbeit, Bildung und Frei-
zeit verschwimmt, es entstehen integrierte Arbeits-
Lebenswelten. Zeitlich gerét die ,Normalarbeitszeit”
aus den Fugen, rdumlich verteilt sich die Arbeit auf den
Arbeitsplatz im Unternehmen, den Arbeitsplatz unter-
wegs (im Auto, beim Kunden, im Hotel) und auf das
Home Office. Private und professionelle Netzwerke ver-
schrénken sich zunehmend.

B Die Erwartungen an die Rolle als Arbeitnehmer/in oder
Auftragnehmer/in wandeln sich: Aktives, unternehmeri-
sches Denken und Handeln, exploratives Verhalten,
stindige Weiterbildung (,lebenslanges Lernen”) sind
gefragt.

B Die Verantwortung jedes Einzelnen steigt, sich im Sinne
einer lebenslangen Employability verstarkt selbst um
Bildung, Selbstmanagement und -vermarktung zu
kimmern.

B [nformations- und Kommunikationstechnik (IKT) durch-
dringen in immer stdrkerem Mafle Arbeit, Bildung und
Freizeit, der Umfang medienvermittelter Kommunikati-
on in immer anspruchsvolleren Settings steigt drastisch

an.
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Ganzliche oder alternierende
Telearbeit von einem Home
Office aus oder ,on the road*
(z.B. als Servicetechnikerin)

arbeit

Z.B. Newsforen
Usegroups

Informell
Netzwerke

Tele(heim)-

Z.B. konventionelles
Projektteam mit einer
externen Beraterin, einem
Teleworker, einem

Freelancer

Gruppe / Team

mit einzelnen
Telearbeiter-

Innen

virtuell: (franz.) der Kraft
oder Moglichkeit nach

vorhanden, scheinbar
(Duden, 21. Auflage 1996)

Z.B. innerhalb eines
Unternehmens oder tber
mehrere Unternehmen

hinweg

verteiltes
(Projekt-) Team

(Unternehmens-) Z.B. Virtuelles
Netzwer Unternehmen,
Unternehmen

Netzwerk/
Arbeitsgemeinschaft von
Unternehmen,
Anbietergemeinschaft

auf Zeit mit
Virt Iles oder ohne

Rechtsform
Unternehmen/ | .

gemeinsamen

Organisation _
AuBenauftritt

Abb. 1: Erscheinungsformen virtueller Arbeit

Diese Tendenzen gelten natirlich

nicht fir alle Berufe. Trotzdem
zeichnet sich ab, dass eine immer
gréBere Zahl von Erwerbstédtigen, sei
es im Anstellungsverhdlinis oder
selbststdndig, in immer stérkerem
MaBe Uber Kompetenzen verfigen
muss, sich in dieser ,Zukunft der

Arbeit” zu behaupten.

Insbesondere werden Kompetenzen

gefragt sein, mittels Medien

B |nformationen zu beschaffen,

B zu kommunizieren,

B Arbeitsprozesse Uber Distanzen in
Gang zu bringen und aufrecht zu
erhalten,

B Individuen und Teams anzuleiten
und zu fuhren,

W Netzwerke aufzubauen und zu
pflegen sowie

W in kurzer Zeit neue Themenberei-
che zu erschlieBen beziehungswei-
se in alten am Ball zu bleiben.

Der notwendige Kom-
petenz-Rucksack

Uber die zunehmende Bedeutung
von Schlusselqualifikationen st in
der letzten Zeit viel geschrieben und
gesagt worden. Wir wollen hier das

Augenmerk auf diejenigen Schlissel-
féhigkeiten und -fertigkeiten lenken,
die sich aus der zunehmenden me-
diengestitzten Kommunikation und
Kooperation sowie aus der raum-
zeitlichen Auflésung des Arbeitskon-
textes heraus als notwendig erwei-
sen. Sie stellen Basisqualifikationen
for das ,Personal morgen” dar und
sind notwendige Voraussetzungen
einer Employabilty, ob als Freiberuf-
ler/in oder als Angestellte/r.

Selbstorganisation - Selbst-
management - Selbstdisziplin

Je selbststéndiger jemand arbeitet

und je weniger dufere Rahmenset-

zungen es gibt, desto mehr missen

eigenstéindig ,Leitplanken”  gesetzt

werden:

W Zuy welchen Zeiten arbeite ich?

B Wie feile ich meine Arbeit ein?

B Wie organisiere ich meine Ar-
beitsmittel?

B Wie gestalte ich meine Ablage?

B Wie diszipliniert und wie effizient
dokumentiere ich?

Solche Fragen stellen sich natirlich
auch bei Normalarbeitsplétzen in
einem Unternehmen. Hier gibt es
allerdings noch mehr &ulBere Anker,
Festlegungen, Vorgaben und Ge-
pflogenheiten. Auflendienstler, Tele-

arbeiter/innen oder  Freiberuf-
ler/innen missen solche Routinen
erst aufbauen. In Netzwerken und
Projektgruppen gehéren derlei Fest-
legungen zur Grundlagenarbeit —
die beim Aufeinandertreffen unter-
schiedlicher Berufsgruppen-, Unter-
nehmens- oder nationaler Kulturen
durchaus kontrovers gestaltet und
immer wieder durchbrochen werden.
Arbeitet

alleine, muss man dies alles fir sich

man gar (Uberwiegend)
selbst erbringen. Sich selbst zu moti-
vieren, fallt manchen schwer, die
einen  kontinuierlichen  sozialen
Kontext als ,Salz in der Suppe” der
Arbeitsmotivation und persénlichen

Zufriedenheit brauchen.

Sich in unsicherem Umfeld
bewegen kénnen (Menschen,
Organisationen, Technik, Set-
tings, Kulturen)

Erfahrungen mit unternehmensiber-

greifenden virtuellen Teams und
Netzwerken zeigen, dass der Wegfall
eines festen Arbeitskontextes Men-
Weise

beunruhigt oder verunsichert. Tat-

schen in unterschiedlicher
séichlich mussen sich diejenigen, die
in solchen wechselnden Kontexten
arbeiten, immer wieder neu einstel-
len: auf andere Menschen, auf
wechselnde eigene Rollen, auf an-
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dere  Rahmenbedingungen  und
Setftings — von der Ablaufgestaltung
bis zur Technikausstattung — und
auch auf andere Kulturen.
Das gelingt denjenigen leichter, die
eine neugierig-explorative Haltung
mitbringen. Andere ziehen sich eher
zurick und warten ab, was dann
einen unginstigen Kreislauf in Gang
setzt: Wenig aktiv zu kommunizieren,
heifit in virtuellen Kontexten, die auf
aktive und aktivierende Kommunika-
tion angewiesen sind, dass die Bin-
dungen untereinander schwécher
ausgebildet werden. Das wiederum
ist in Projekten unginstig, in denen
wirklich heikle Herausforderungen
gemeistert werden missen.

Eine absolut hilfreiche Kompetenz ist

die regelméafBige Reflexion, beson-

ders die bewusste Rollendbernahme:

B Wie sieht das ganze Netz wohl
aus Sicht meines Kollegen in Kiel
oder New York aus?

B Was kriegt meine Kollegin in
Berlin oder Sydney eigentlich tat-
sdchlich mit2

B Was brauchten die beiden, um
sich gut in den Arbeitsprozess ein-

klinken zu kédnnen?

Wer gewohnt ist, aktiv zu kommuni-
zieren (von sich aus kund tun, wie
man einen bestimmten Arbeitsstand
einschatzt, nachfragen, was andere
denken, was sie zu einem bestimm-
ten Tun bewegt hat und &hnliches),
tut sich in diesen Kontexten leichter
als diejenigen, die sich angewdhnt
haben, zunéchst zu beobachten und
weniger aktiv zu gestalten. Initiative
und aktive Kommunikation sind
notwendig, um die Fé&den eines
virtuellen Netzes dicker und dichter

zu spinnen.

Medienkompetenz

Hinter diesem Stichwort verbirgt sich
ein ganzes Bindel an Fertigkeiten (s.
Abb. 2). Zur
Technik gehoért neben der Beherr-

Beherrschung  der

schung bestimmter Anwendungspro-
gramme fir Telearbeiter/innen auch
die Féhigkeit, bei kleineren Proble-

men an Hard- und Software selbst
Hand anlegen zu kénnen.

Grundlage fur die Sicherheit der
Medienwahl (Fir welches Anliegen,
fur welche Aufgabe, fir welches Ziel
wdhle ich welches Medium?) ist eine
Sensibilitét for die Eigenlogik der
Medien: Welches Medium ist wofir
Medium  hat
welche Nebeneffekte?2 Damit kann

geeignet?  Welches

ich auch kommunikative Abléufe
besser einschétzen und sie bewusster
Wer  weif3,
dass  E-Mail-Kommunikation  zur

mitgestalten. Beispiel:
Sachlichkeit tendiert, wird in einer
nichternen Mail nicht unbedingt
sofort fehlende Wdrme und eine
Beziehungsstérung konstatieren.
Wer weif}, dass die Schnelligkeit von
E-Mails eine Konfliktdynamik ausge-
zeichnet anheizen kann, wird eine
vorwurfsvolle  Mail  bewusst  erst
einige Stunden ruhen lassen, bis er
die Mail in Ruhe beantwortet — oder
zum Telefon greifen. Und last not
least ist angemessenes Medienver-
halten ein SchlUssel zur effizienten
Mediennutzung: Telefonieren kann
inzwischen jede/r, die angepasste
Sprechweise (zum Beispiel: regelma-
Big akustische Signale geben, mehr
Vergewisserungsschleifen einziehen)
ist selbstverstéindlich. Eine Telefon-
konferenz effektiv zu moderieren,

beherrscht nicht jede/r sofort, der

(Schrift-) Sprachliche Kompe-
fenzen

Eine gute alte Tugend erlebt not-
wendigerweise eine  Renaissance:
die Fahigkeit, sich differenziert und
prazise auszudricken und komplexe
Sachverhalte gut strukturiert  und
anschaulich schriftlich zu vermitteln.
Sie gewinnt fir Telearbeiter/innen
und Mitglieder
genauso Bedeutung wie fir mittlere

virtueller  Teams
Fohrungsebenen, die léngst ohne
eigene Schreibkrdfte oder persénli-
che Assistenten auskommen missen.
Anders als der Post-Schriftverkehr ist
das E-Mailen nicht von Statusmerk-
malen und formalen Kennzeichen
gepragt. Das hat eine Goldseite —
schnell und unkompliziert Kontakt
aufnehmen und sich austauschen zu
kénnen — und eine Schattenseite:
Die Verfohrung, ,mal eben schnell”
was loszuschicken. Dass eine E-
Mail, die einen Aufirag beschreibt,
Arbeit koordiniert oder einen Konflikt
anspricht und zu kléren versucht,
genauso sorgféltig wie ein Brief
formuliert und Korrektur gelesen
werden muss, ist nicht fir alle selbst-
Die durch
schnell in die Tasten ,gehauene”

versténdlich. unklare,
Mails ausgeléste und oft beklagte
Flut an Rickfragen und Kommenta-
ren ist nicht dem Medium anzulas-

ten.
eine Prasenzbesprechung moderie-
ren kann.
Medien (technisch)
nutzen kdnnen
Sensibilisiert Medien

sein fur Kommunikations- zielfiihrend
Eigenlogik und auswahlen

Eigendynamik
der Medien

Medienkompetenz

h 4

Sich medienangemessen
verhalten kdnnen

und einsetzen

konnen

Abb. 2: Medienkompetenz und ihre Facetten
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In virtuellen Teams, die sich nur sehr
selten persénlich treffen, ist die
Fahigkeit wichtig, auch Beziehungs-
botschaften und Selbstkundgaben
schriftlich ausdricken zu kénnen:
Witz und ein Schuss Selbstironie,
AuBerungen, die zeigen, dass ich
mich in die Situation der anderen
hineinversetzen kann, heikle Themen
behutsam und trotzdem klar auf den
Tisch des Browsers zu legen — all
das stérkt das Beziehungspolster, auf
das auch virtuelle Teams bei aller
Aufgabenorientierung  angewiesen
sind.

Beiléufige Anmerkungen, am Rande
von Meetings, beim gemeinsamen
Weg zum Parkplatz oder der ge-
meinsamen Fahrt zu einem Kunden
geduBert, geben oft wichtige Hin-
weise auf Einstellungen und Stim-
mungen. Sie fehlen bei der Koope-
ration auf Distanz fast véllig. Zwi-
schen den Zeilen lesen zu kénnen
und Andeutungen wahrzunehmen,
ist deshalb die ergéinzende Kompe-
tenz auf der Empfénger/innenseite.
Nicht zuletzt gewinnen Fremdspra-
chenkenntnisse an Bedeutung, zu-
mindest Englisch, je nach Branche
und  Winrschaftsbeziehungen noch
weitere Sprachen. Nur wenige Men-
Nicht-
Muttersprache  konferieren, haben

schen, die in einer

die Kompetenz, Beziehungsfragen —
etwa in Konflikten — angemessen zu
erdrtern. Hier muss noch nach Me-
thoden gesucht werden, die das
Delta Uberwinden helfen — alle
Beteiligten entsprechend sprachlich
qualifizieren zu kénnen, st illuso-

risch.

Vertraven

Die neuen Formen der Zusammen-
arbeit mit ihren verstérkten Unsi-
cherheiten, wechselnden Anforde-
rungen und reduzierter, wenn nicht
gar fehlender direkter Kommunikati-
on (face to face) brauchen in be-
sonderer Weise Vertrauen als Bri-
cke. Die Bereitschaft, das Risiko der
Kooperation

einzugehen  bezie-

hungsweise das Risiko als handhab-

bar einzuschétzen, basiert auf dem
Zutrauen in die Leistungsfahigkeit
und den Leistungswillen aller und in
den Willen aller zum Geben und
Nehmen.

Grundhaltung st
gefragt. Eine vertrauensvolle Koope-

Vertraven als

ration ist gleichwohl kein Geschenk
des Himmels: Deshalb braucht es
auch die Fahigkeit, Vertrauen Gber
viele kleine Bausteine aktiv aufzu-
bauen und Vertrauenszeichen von

anderen wahrzunehmen.

In Zukunft fGhren

Fur diejenigen, die auf Distanz
Fohrungsfunktionen  Gbernehmen,
werden Uber die beschriebenen
Kompetenzen hinaus noch weitere

notwendig:

Partizipativer Fihrungsstil mit
hoher Vertravensbereitschaft

Eigentlich nichts Neues — auch
Fohrungskrafte mit einem Team vor
Ort fohren in vielen Féllen so. Bei
der Teamfihrung auf Distanz oder
bei der Leitung eines unternehmens-
Ubergreifenden  Netzwerkes aller-
dings schlégt die Stunde der Wahr-
heit: Dann geht es né&mlich nicht
mehr anders, zumindest nicht, wenn
man ein erfolgreiches, leistungsstar-
kes Team aufbauen méchte.

Die Fahigkeit, Uber Ziele und Visio-
nen zu steuern, angemessen dele-
gieren zu kdnnen und Spielrdume zu
gewdhren, muss einhergehen mit
einem niedrigen Kontrollbedirfnis.
Das heifit nicht, den roten Faden
aus dem Blick oder aus den Handen
gleiten zu lassen. Klare Interventio-
nen bei Abweichung von Vereinba-
rungen sind absolut notwendig —
aber nicht sténdige Nachfragen und
allzu enge Berichtspflichten.

Erdforderlich ist ein flexibles Reper-
toire von gelassener Zuriickhaltung
und schlichtem ,Monitoring” in gut
laufenden Teamzeiten bis hin zu
mutiger und akfiver Kommunikation

in schwierigen Situationen. Wer als
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Teamleitung  bisher dezent und
nonverbal steuert, eher beildufig
Konflikte

herbeifihrt, der muss hier seine

anspricht und  Klérung
Klaviatur erweitern und ,expliziter”

fohren.

Projektmanagement-Know-
how

Wegen der Notwendigkeit, Problem-
lagen und Projekte stark und trans-
parent zu strukturieren, um sie auf
Distanz bewdltigen zu kénnen, ist ein
fundiertes Projektmanagement-
Know-how unerldgsslich. Dies gilt
auch fir Aufgaben, die nicht der
klassischen Projektdefinition entspre-
chen, sondern dauerhaft zu erledi-
gen sind. Die Steuerungs- und
Kommunikationsstrukturen aus dem
Projektmanagement sind fir alle
virtuellen Teams und Netzwerke eine
gute Plaftform der gemeinsamen

Arbeitsorganisation.

In Zukunft lernen

Lebenslanges Lernen wird als selbst-
verstdndlich  proklamiert, ,3L“ st
schon zur Marke geworden. Es gilt,
for die wechselnden Erfordernisse an
Jobs und Aufgaben das Fachwissen
stetig zu aktualisieren, Uber Soft
Skills zu verfugen, die Technik zu
beherrschen et cetera.

Uber die Inhalte hinaus wird aller-
dings verstdrkt die Lernform in den
Blick genommen werden missen —
auch vor dem Hintergrund, dass
Lernen in flexibilisierten, verteilten
und mediengestitzten Arbeitssettings
greifen  muss.  Statt  langfristiger
Planung einzelner Seminarbesuche
findet Lernen immer héaufiger auf
Abruf statt (,learning on demand”),
in kleineren Dosen, so wie es fur
den Arbeitsprozess notwendig ist,
und arbeitsplatznah.  Somit  spielt
mediengestitztes Lernen (e-learning)
eine zunehmende Rolle.

Wenn es um den Erwerb von Schlis-
selqualifikationen geht (Haltungen,

Herangehensweisen, Selbstorganisa-
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tion), dann sind neue Lernformen in
besonderer Weise geeignet, diese
zweite Lernebene mit abzudecken.
Eine Fuhrungsqualifizierung, die als
mehr oder weniger verschultes Bau-
steinsystem konzipiert ist, verspielt
Chancen. Eine blended-learning-
Qualifizierung, die von den Teil-
nehmenden die Selbstorganisation
des Lernprozesses sowie individuel-
les und kooperatives Lernen abfor-
dert und sie dabei unterstitzt, bietet
eine deutlich bessere Voraussetzung
for Arbeiten und Leiten in lose ge-
koppelten und verteilten Systemen.
Andere Lernformen fokussieren auf
die Chance, im Arbeitsprozess selbst
oder zumindest arbeitsplatznah zu
lernen. Insbesondere fur Begleitung
und Training virtueller Teams bilden
sich erst allmahlich geeignete For-
men heraus, die dann auch ,Coa-
ching auf Distanz” beinhalten mus-
sen.

Zuletzt gilt es, Wege zu erlernen, das
eigene Lernen zu reflektieren, das
gewonnene Wissen zu integrieren
und Ubertragbar zu machen und
kollektive Lernunterstitzung zu er-
proben — ,double loop-learning”.
Der Weg von Lernen zu Wissensin-
tegration in verteilten Teams wird

damit deutlich kirzer.

Was Organisationen
und Unternehmen bei-
tragen kénnen

Nicht nur das ,Personal von mor-
gen” steht vor neuen Herausforde-
rungen, sondern auch die Unfer-
nehmen und Organisationen. Sie
missen den Erwerb dieser Kompe-
tenzen erleichtern. Es wird nicht
reichen, hier einfach nur Angebote
zu machen. Systematische Personal-
entwicklung, die den Kompetenzer-
werb nicht nur erméglicht, sondern
fordert und einfordert, ist notwendig
und muss vielfdltige Formen on und

off the job nutzen.

Personalentwicklung und Organisa-
tionsentwicklung  missen  stdrker
zusammenricken bei der Einfohrung
never Arbeitsformen, insbesondere
bei der Unterstitzung von Projekten,
Teamorganisation und Zusammen-
arbeit auf Distanz. Teamentwicklun-
gen, Traineeprogramme fir Projekt-
arbeit und so weiter sind zugleich als
Erfahrungs- und Experimentierfeld zu
nutzen. Um nicht die gleichen Fehler
zu machen wie bei vielen Projekten
zur EinfGhrung von (teil-) autonomen
Arbeitsgruppen, darf die Aufmerk-
samkeit nicht nur auf diejenigen
gerichtet werden, die im virtuellen
Team Gber Distanz zusammen arbei-
ten sollen, sondern muss auch das
organisatorische Umfeld einbezie-
hen.

Zuletzt muss natirlich die Technik
bereit gestellt werden. Ein Mai-
lingprogramm ist keine ausreichen-
de Unterstitzung fir Kooperation
auf Distanz. Groupware-Tools bie-
ten deutlich bessere Voraussetzun-
gen [1]. Welche Tools fir bestimmte
Aufgabenstellungen  gewéhlt  wer-
den, muss vor Ort entschieden
werden. Experimentieren muss dabei
ausdricklich erlaubt sein und stellt
Organisationen vor technische wie
auch vor kulturelle Herausforderun-
gen.

Die IT-Branche muss das notwendi-
ge Handwerkszeug zur Verfigung
stellen. Lernplattformen, Kooperati-
onstools und  Wissensplattformen
wachsen derzeit schon zusammen,
eine durchaus sinnvolle Entwicklung.
Die technische Adaption bewdhrter
face-to-face-Kooperationsmethoden
steckt noch in den Anféngen: Prd-
senfationen im ,virtual classroom”
oder im ,e-meeting” sind nicht mehr
ganz neu, komplexere Formen wie
»open space online” werden erprobt
(http://www.openspace-online.de).
Technisch unterstitzte Anregung zur
Reflexion der Kooperation ist etwas,
was wir uns fir virtuelle Teams win-
schen.

Hier liegt die Zukunft sicher in integ-

rierbaren, aber  unaufwéndigen

modularen Konzepten, die den
Nutzer/innen der IT eine nie-

derschwellige Handhabung bieten.

Aufbruch?

Viele Unternehmen stellen sich auf
die Verdnderungen ein und machen
ihr Personal fit fir die hier skizzierte
,Zukunft der Arbeit”. Gleichwohl
gibt es nach wie vor noch Unter-
nehmen, die nach dem Motto ,Tele-
fonieren kann doch auch jeder”
Handlungsbedarf verneinen.

In diesem Artikel haben wir oft die
Worte ,muss” und ,sollte” benutzt:
Das Feld ist Neuland, es gibt noch
viel zu entwickeln. Dennoch werden
Uberwiegend Erfahrungen aus der
Présenzarbeit mit ersten Erfahrungen
der verteillen Zusammenarbeit auf
die zukinftigen Herausforderungen
projiziert. Aber das allein wird es
nicht richten. Fur die neuen Arbeits-
formen sind neben Basisqualifikatio-
nen zusétzlich neue Unterstitzungs-
formen bereitzustellen, die zum Teil
Uber ,trial and error” erst noch zu
ermitteln sind.

hinsichtlich
Raum, Zeit, Beziehungen und (Dis-)

Die  Flexibilisierung

Kontinuitét pragt Arbeitszusammen-
hénge in einer Weise, dass noch mit
erheblichen Entwicklungen zu rech-
nen ist. Neue Verfahren werden sich
herauskristallisieren, vielleicht sogar
eine eigene Kultur entstehen. Men-
schen, die in diesen Kontexten ar-
beiten, werden kreative Wege entwi-
ckeln, ihre Bedirfnisse nach Zuge-
horigkeit, Anerkennung und Sicher-
heit in diesen Kontexten zu realisie-
ren — hierbei gilt es, sie zu stitzen

und zu unterstitzen.
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