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Liebe Leserinnen, liebe Leser,

seit einiger Zeit schränken Unternehmen zunehmend die Möglichkeit ein,  
mobil oder aus dem Homeoffice zu arbeiten, zuletzt bspw. der Versandhändler Otto 
und die Deutsche Bank. Kritik an solchen „Return to office“-Bestrebungen  
kommt naturgemäß insbesondere von Gewerkschaften und Beschäftigten.  
Denn für letztere ist die Flexiblität, die mobile Arbeit und Homeoffice mit sich 
bringen, ein zentrales Element moderner Arbeitsmodelle. So präferieren deutsche 
Arbeitnehmer ganz überwiegend hybrides Arbeiten und wünschen sich im Schnitt 
zwei bis drei Tage Homeoffice pro Woche (vgl. Konstanzer Homeoffice-Studie, 
Stand April 2024). 
Auf Seite der Arbeitgeber kommt hierbei u. a. der anhaltende Mangel an 
Arbeitskräften zum Tragen, da sich durch das Angebot flexibler Arbeitsmodelle 
Chancen in den Bereichen Mitarbeitergewinnung und Employer Branding  
eröffnen. 
Dennoch sollten Unternehmen auch etwaige Risiken im Blick haben und  
bereits im Vorfeld Regelungen treffen und Strategien entwickeln.  
Im Titelthema dieser Ausgabe lesen Sie, welche Fehler bei der Umsetzung  
mobiler Arbeit im In- und Ausland häufig auftreten und wie diese vermieden  
werden können.
Einen Überblick darüber, welche Arbeitsbedingungen und sonstige Kriterien  
für Arbeitnehmer bei der Entscheidung für oder gegen einen Arbeitgeber ausschlag-
gebend sind, lesen Sie ab S. 46.
Vor welchen Herausforderungen Manager durch diese neuen Anforderungen,  
aber auch das Selbstverständnis der Generation Z in Bezug auf ihre  
Wertvorstellungen sowie den Umgang mit KI stehen, zeigen wir unter dem Titel 
„Moderne Führungsmethoden“ ab S. 38.
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Kurz gefragt
Wie machen sich  
Unternehmen zukunftsfit?
Die Zeiten berechenbarer Absatzmärkte, die man 
planmäßig steuern und abschöpfen konnte, sind 
vorbei. Der digitale Umbruch, unerwartete Ereig­
nisse und permanente Vorläufigkeit fegen fast 
alle vertrauten Spielregeln weg. Zukunftsbilder 
sind ein Ausweg aus diesem Dilemma. 
Dafür können wir aus den Wirtschaftsannalen 
einiges lernen. So löste einst auf den Weltmeeren 
das Dampfschiff das Segelschiff ab. Kein einziger 
Hersteller von Segelschiffen meisterte diesen 
Technologiesprung. Im Gegenteil: Die Altein­
gesessenen versuchten, der neuen Antriebskraft 
mit mehr Segeln Paroli zu bieten, statt die Sache 
ganz und gar neu anzugehen. Und das ist fast 
überall so. Die Glühbirne wurde nicht von einem 
Kerzenhersteller, das Auto nicht von einem Kut­
schenbauer und das internetbasierte Bezahlen 
nicht von einer Bank erfunden.
Wieso das passieren kann? Der etablierte Anbie­
ter ist Experte für eine Technologie, sagen wir 
Segelschiffe. In seinem Unternehmen arbeiten 
lauter Segelschiffbauexperten, jedoch kein ein­
ziges Talent für den Antrieb mit Dampf. Wird die­
ser Anbieter nun angegriffen, verstärkt er seine 
Anstrengungen in seiner Kernkompetenz, wird 
also mehr vom Alten noch besser machen, weil 
es das Einzige ist, was er kann. Zudem wird er 
die Stärken des Neuen herunterspielen, weil er 
sie selbst nicht hat – oder, schlimmer noch, weil 
er sie nicht einmal als solche erkennt. Ex-Siemens-
CEO Joe Kaeser hat Elon Musk einst als Kiffer 
bezeichnet, der von Peterchens Mondfahrt 
träume. Doch siehe da: Längst führt Musks Firma 
SpaceX kommerzielle Flüge ins Weltall durch. 
Die dazu benötigten Trägerraketen kommen heil 
zur Erde zurück und sind wiederverwendbar, 
etwas, das nicht einmal der NASA gelang.

Die Honigtöpfe der Zukunft
Die neuen Player der Wirtschaft begeben sich 
erst gar nicht auf Aufholjagd. Sie versuchen auch 
nicht, alte Technologien aufzupeppen. Sie über­
springen sie einfach. Herkömmliche Branchen­
gesetze sind ihnen komplett egal. Gewohntes 
wird radikal infrage gestellt. Unbekümmert kre­
ieren sie die Dinge völlig anders und neu. Dabei 
entstehen Innovationen, die die Welt so umfas­
send verändern wie niemals zuvor. Mit Nischen­
gespür ergreifen sie jede Chance, die sich durch 
die voranschreitende Digitalisierung ergibt. So 
haben sie längst eine Parallelwelt erschaffen, die 
sich der Old Economy, wenn überhaupt, höchs­
tens ansatzweise erschließt.
Der digitale Umbruch fegt fast alle vertrauten 
Spielregeln hinweg. Unerwartete Ereignisse lauern 

an jeder Ecke. Permanente Vorläufigkeit ist die 
neue Normalität. „Steuerung und Regelung sind 
gebunden an Stabilität, an die Vorhersagbarkeit 
zukünftiger Entwicklungen“, schrieb der viel zu 
früh verstorbene Systemforscher Peter Kruse be­
reits vor einer Dekade, und auch: „Für die Zu­
kunft wird offenbar eine nächste Stufe der orga­
nisatorischen Intelligenz erforderlich: die Bildung 
von horizontalen, hierarchie- und bereichsüber­
greifenden Netzwerken, in denen Einzelne und 
Teams in freier Dynamik miteinander kooperie­
ren.“ Wer die Zukunft tatsächlich erreichen will, 
kann sich ein Zögern in diesem Kontext nicht län­
ger leisten.

Allem voran: die Zukunft verstehen
Nur der, der die Trends der Zukunft versteht und 
sich mit wachsamem Optimismus zukunftsfit 
macht, schafft es ins Übermorgen. Natürlich 
kennt niemand die Zukunft. Doch wir können 
versuchen, ihr die Ungewissheit zu nehmen, in­
dem wir Hypothesen erstellen für eine Zeit, die 
noch nicht da ist. So haben Futurologen und Zu­
kunftsforscher mithilfe wissenschaftlicher Me­
thoden Szenarien für eine Vielzahl von Techno­
logien und Industrien entwickelt.
Solche Szenarien sind keine Prognosen, sondern 
spekulative Zukunftsbilder, die zum Nachdenken 
anregen sollen. Indem man sich damit befasst, 
springt man aus der Filterblase der eigenen Wahr­
nehmung und bleibt kontinuierlich an den Trend­
themen. Jährliche Strategiemeetings reichen 
längst nicht mehr aus. Dreimonatige Updates 
sind das Minimum, damit das Neue im gesamten 
Unternehmen rasch Fuß fassen kann.
Trendanalysen, Online-Recherchen, Insights aus 
fortschrittlichen anderen Branchen, Gespräche 
mit Zukunftsexperten und denen, die neue Tech­
nologien in die Welt bringen, bilden die Grund­
lage für die Vorausschau. Wen Sie nicht befragen: 
Ihre Kunden. Diese können zwar sagen, was 
ihnen heute fehlt, aber nicht, was sie in bspw. 
zehn Jahren wollen werden. Sie sind, genauso 
wie die meisten Führungskräfte, keine Experten 
für Zukunftstechnologien und können deshalb 
keine Prognosen abgeben.

Zukunftsbilder in zehn Schritten
Wer die Zukunft erreichen will, muss ein Bild da­
von haben, wer er in Zukunft sein will und was 
er dort tut. Doch viele Unternehmen plagt kog­
nitive Zukunftskurzsichtigkeit. Der Erfolg von ges­
tern sagt nämlich rein gar nichts über den Erfolg 
von morgen. Die Suche nach zukünftigen Wachs­
tumsfeldern muss also sehr frühzeitig beginnen. 
Ein Zukunftszielbild ermöglicht fundierte Einsich­
ten in weit vorausliegende Entwicklungen im Um­
feld und Geschäftszweck des Unternehmens.

Die Verantwortlichen bekommen auf dieser Basis 
ein feines Gefühl für Chancen und Risiken, kön­
nen rechtzeitig Anpassungen vornehmen, mit 
Bedacht Weichen stellen und müssen seltener 
auf unerwartete Ereignisse reagieren. Stehen Ent­
scheidungen an, können sie auf „Vorgedachtes“ 
zurückgreifen sowie schneller und umsichtiger 
handeln. 
Um dies in Gang zu bringen, empfehle ich fol­
gendes Zehn-Schritte-Programm:

1.	Eine Future Taskforce zusammenstellen
Stellen Sie eine Future Taskforce zusammen. Diese 
ist crossfunktional, interhierarchisch, genderüber­
greifend, interkulturell und sowohl mit erfahrenen 
als auch mit jungen Leuten besetzt. Am besten 
involvieren Sie im Vorfeld einen externen Profi, 
etwa einen Futurologen, der die maßgeblichen 
Trends mit den Teilnehmern diskutiert und die 
jeweiligen Szenarien mitentwickelt. Die Erfah­
rung zeigt, dass firmeninterne Teilnehmer uner­
wünschte Aspekte womöglich verharmlosen oder 
negieren, die erwünschten hingegen übertrieben 
optimistisch darstellen.

2.	Die Ausgangsfrage formulieren
Gleich zu Beginn wird eine Ausgangsfrage formu­
liert, etwa so: „In welcher Arbeits- und Lebens­
welt werden wir uns im Zukunftsjahr X befinden?“ 
Noch zielführender ist eine Konkretisierung. Bei 
einem Bauträger klingt das z. B. so: „Wie sieht 
die Lebenssituation Wohnen mit Blick auf Digi­
talisierung und Klimaaspekte in 20 Jahren in 
Berlin aus und welche Einflüsse werden auf Bau­
träger, Hausverwaltungen und sonstige Teilneh­
mer am Immobilienmarkt wirken?“

3.	Die Zielzeitachse bestimmen
Die zu wählende Zeitachse ist je nach Branche 
verschieden. Die kurzlebige Modebranche unter­
liegt ganz anderen Zeitzyklen als die langfristig 
orientierte Bauwirtschaft. In der Regel ist ein 
Zeithorizont von fünf bis zehn Jahren sinnvoll.

4.	Die maßgeblichen Trends erforschen
Für diesen Schritt braucht es ausreichend Zeit 
und eine notwendige Menge an Vorlauf. Hierbei 
sind besonders die Langzeittrends von Bedeutung. 
Ergänzend sind die branchenspezifischen Trends 
zu betrachten. Wie Sie diese finden? Namhafte 
Consulting-Firmen, führende Futurologen und 
Zukunftsforschungsinstitute haben mithilfe wis­
senschaftlicher Methoden und computergestütz­
ter Simulationen Szenarien für eine Vielzahl von 
Industrien, Märkten und Lebenssituationen ent­
wickelt, die teils kostenlos auf deren Webseiten 
abrufbar sind. Wenn es speziell um technologische 
Entwicklungen geht, ist der Gartner Hype Cycle 
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von Interesse, der u. a. den Reifegrad einer je­
weiligen Technologie zeigt. Online-Recherchen, 
Einblicke in fortschrittliche andere Branchen, Vi­
deos, Podcasts und Interviews mit Zukunfts­
experten ergänzen die Analyse.

5.	Veränderungskräfte identifizieren
Hierzu betrachten wir die maßgeblichen gesell­
schaftlichen, politischen und wirtschaftlichen Ein­
flüsse sowie die möglichen Triebkräfte, sog. Dri­
ving Forces, die von außen auf eine Branche und 
speziell auf das eigene Unternehmen langfristig 
einwirken können. Im Beispiel des Wohnens sind 
das u. a. die Demografie, der Wohnbedarf, Zu- 
und Abwanderung, die Einkommenslage, gesetz­
liche Vorschriften, Infrastruktur, Verkehr, Büro- 
und Gewerbeflächen, Shoppingverhalten, Ener­
gieversorgung, Wasserversorgung, Begrünung, 
Naturschutz, Smart City und Sicherheit.

6.	Mögliche Szenarien entwickeln
Bestimmen Sie nun die Szenarien, mit denen Sie 
sich ausführlich befassen wollen. Ich empfehle, 
drei Szenarien aufzusetzen, z. B. ein Beste-aller-
Welten-Szenario, ein Sehr-wahrscheinlich-Sze­
nario und	ein Schlimmster-Alptraum-Szenario.
Bilden Sie für jedes Szenario eine eigene Arbeits­
gruppe. Wichtig: Bei der Entwicklung der Szena­
rien geht es um mögliche Verläufe, nicht um das 
für ein Unternehmen machbare. Und ja, dabei 
müssen wir uns auch mit Alptraum-Szenarien 
befassen, um Klarheit darüber zu gewinnen, wel­
che Zukunft wir für uns ganz sicher nicht wollen.

7.	Future Personas konzipieren
Kreieren Sie für jedes Szenario eine Future Per­
sona, die in diesem Szenario lebt. Personas sind 
realitätsnahe prototypische Stellvertreter einer 
Personengruppe. Im Zukunftsmanagement be­
schreibt ein Persona-Profil einen zwar fiktiven, 
aber dennoch charakteristischen Menschen und 
sein Umfeld im anvisierten Jahr. Es beschreibt 
typische Handlungen, Eigenschaften, Vorgehens­
weisen und Erwartungshaltungen.
Stellen Sie sich dazu Fragen wie: In welcher Um­
welt wird die prognostizierte Person im Zukunfts­
jahr leben? Wie wird sie arbeiten? Wo und wie 
wird sie kaufen und konsumieren? Von welchen 
Trends wird sie beeinflusst? Was sind die vor­
herrschenden Themen ihrer Zeit? Von welchem 
gesellschaftlichen Kontext ist sie umgeben, was 
wird dort wichtig sein und was sorgt für soziale 
Akzeptanz? Was wird diese Persona begeistern 
und was wird sie enttäuschen? Entwickeln Sie 
auf dieser Basis eine lebendige Story einer Pas­
sage im künftigen Leben dieser Persona.

8.	Passende Handlungsfelder fixieren
Wählen Sie in diesem Schritt aus, mit welchem 
der Szenarien Sie sich näher befassen wollen. 
Die Teilnehmer aus den nicht favorisierten Sze­
narien stoßen dazu, um zu bereichern oder vor 
potenziellen Gefahren zu warnen. Definieren Sie 

dann die Handlungsfelder, die sich für Ihr Unter­
nehmen fortan ergeben. 
Unser Bauträger könnte sich dabei z. B. auf 
Zukunftskonzepte wie Co-Living, Co-Working, 
Co-Gardening und Co-Mobility konzentrieren.

9.	Die Zukunftsstrategie definieren
Zunächst geht es nun um das Zukunftszielbild 
des Unternehmens, welche Idealpositionierung 
es also in dieser Zukunft haben will. Daraus wird 
eine Zukunftsstrategie abgeleitet. Dann werden 
die Etappenschritte definiert, die nötig sind, um 
die anvisierten Ziele zu erreichen. Um nicht der 
Gefahr zu erliegen, die Zukunft aus der Vergan­
genheit und Gegenwart heraus einfach fortzu­
schreiben, bedienen wir uns der Retropolation, 
auch Backcasting oder Regnose genannt.
Dabei wird, ausgehend von der beschriebenen 
Zukunft im Zieljahr, in festgelegten zeitlichen 
Schritten rückwärtsgehend abgeleitet, was je­
weils bis zu einem bestimmten Zeitpunkt getan 
sein muss, damit die gewünschte Zukunft Wirk­
lichkeit werden kann. Die Frage im Fall eines Fünf-
Jahres-Zeitraums lautet bspw.: „Welche Maß­
nahmen müssen in vier, drei, zwei Jahren bzw. 
in einem Jahr ergriffen worden sein, wenn wir in 
fünf Jahren ein Zielbild X erreichen wollen?“ Oder 
bei einem Albtraumszenario in zehn Jahren: „Wel­
che Maßnahmen müssen in acht, sechs, vier, zwei 
Jahren ergriffen worden sein, damit uns das ganz 
sicher nicht passiert?“

10. Umsetzungspläne initiieren
Nachdem die Handlungsfelder fixiert, Zukunfts­
zielbild und -strategie definiert sowie die sich 
aus der Retropolation ergebenden Etappen­
schritte festgelegt sind, werden die notwendigen 
Umsetzungspläne entworfen. Auf diese Weise 
stolpern Unternehmen nicht länger durch die Um­
stände getrieben voran, sondern projektieren ihre 
Zukunft aus der Vorausschau heraus und in einem 
gesamtheitlichen Kontext. 
Wie all das ganz genau funktioniert, erläutert 
die Autorin im Buch „Zukunft meistern“.

Future Canvas: alles auf einen Blick
Für die Gesamtschau lässt sich ein Future Canvas 
erstellen. Diese großformatige, einseitige Über­
sicht, auch Zukunftslandkarte genannt, macht 
auf einen Blick die wesentlichen Elemente Ihrer 
strategischen Zukunftsarbeit sichtbar. Hierauf 
können die einzelnen Aktivitäten und die dazu­
gehörigen Überlegungen festgehalten und ge­
meinsam mit den Beteiligten bearbeitet werden. 
Die einzelnen Aspekte werden flexibel und regel­
mäßig an die fortschreitende äußere und innere 
Entwicklung angepasst. Die ausführlichen Details 
zu den einzelnen Aspekten können in einer sepa­
raten Dokumentation dargelegt werden.

Anne M. Schüller 
Diplom-Betriebswirtin, Managementdenker, 

Keynote-Speaker, Autorin und Businesscoach
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