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Flexible Beschiiftigte — ein neuer
ArbeitnehmerInnentypus?

Betriebliche Flexibilisierung im Spannungsfeld zwischen
Anpassungsleistung an restriktive Arbeitsbedingungen und
neuen Qualifikationsanforderungen

Manfred Krenn

1. Einleitung

In Zeiten, in denen es eng wird am Arbeitsmarkt, wird der Katalog der
Anforderungen an Arbeitskréfte fir den Zugang zu ,sicheren® Arbeitsplét-
zen immer langer. Flexibilitdt steht dabei als Anforderung an prominenter
Stelle. Auch wenn in den meisten Fallen nicht ganz klar ist, was genau
damit gemeint ist, so pragt die inflationdre Verwendung dieses Begriffs
doch die gesellschaftliche Wahrnehmung, nicht zuletzt jener, die Arbeit
suchen. Die Heraufbeschworung des/der flexiblen Arbeitnehmerin® als
beschaftigungspolitisches Leitbild, mufd zu einer breiten Verunsicherung
jener Teile der Bevdlkerung fithren, die den darin enthaltenen Anspriichen
nicht (mehr) gerecht werden kénnen bzw. von denen man glaubt, daf sie
diesen Anspriichen nicht gerecht werden.

Das Hinauflizitieren von Anforderungen, selbst fiir Arbeitsplétze an de-
nen diese nicht gebraucht werden, ist nichts neues, sondern vielmehr eine
Ubliche personalpolitische Reaktion von Unternehmen, sofern der Arbeits-
markt dies zulaft. Neu ist allerdings, dafl durch technologische und
organistorische Verénderungen in den Unternehmen tatséchlich ein neu-
er Bedarf an Qualifikationen und an einem flexibleren Einsatz der Kennt-
nisse und Fahigkeiten der Beschaftigten entsteht. Allerdings missen da-
bei zwei Punkte beachtet werden. Zum einen ist gerade der Begriff ,Fle-
xibilitdt* wie geschaffen fiir eine Vermischung von realen Anforderungen
durch neue Organisationsformen und Technik mit ideologisch motivierten
Forderungen nach Anpassung der Beschéftigten an restriktivere Arbeits-
bedingungen. Zum anderen kommt es besonders in den Einfuhrungs-
prozessen von neuen Organisationsformen darauf an, unter welchen be-
trieblichen Rahmenbedingungen diese vonstatten gehen, um die Auswir-
kungen von realen Flexibilitdtsanforderungen auf die Arbeitssituation der
betroffenen Beschéftigten beurteilen zu kénnen. Fir die Diskussion um
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einen neuen Arbeitnehmerinnentypus ist die Beleuchtung dieses Pro-
blemkreises von besonderer Bedeutung.

2. Abkehr vom Taylorismus - Reorganisation von Unternehmen

. Als wichtigster Hintergrund eines neuen Bedarfs an Flexibilitat gilt der
Ubergang vom System der tayloristischen Massenproduktion zu einer fle-
xibel spezialisierten Massenproduktion, der sich in den letzten Jahrzehn-
ten abzeichnet. Lange Zeit galt die tayloristische Zerstiickelung von Ar-
beitsprozessen und deren birokratische Uberwachung und Kontrolle als
effizientestes Prinzip zur Herstellung industrieller Guter. Die Beschéftigten
kamen in diesem Managementkonzept in erster Linie als Stérpotential im
Produktionsprozefl vor, deren Eigensinn es so weit wie moéglich auszu-
schalten galt.

Im Rahmen von neuen Managementkonzepten, wie Lean Management,
Total Quality Management, Business Reengineering oder Fraktale Fa-
brik, kommt es zu einer Wiederentdeckung der menschlichen Potentiale,
den sog. Humanressourcen, als entscheidenden Produktionsfaktor
schlechthin. Die Unternehmen verdndern ihre Organisationsform. Empiri-
schen Studien zufolge beziehen sich diese Umstrukturierungen auf drei
Ebenen:

1.) Abbau burokratischer Unternehmensstrukturen und Schaffung von de-
zentralen, marktnahen Einheiten (Reduzierung der Fertigungstiefe,
Auslagerungen, Center-Bildung, internes Kundenprinzip);

2.) Ausrichtung von Téatigkeitsfeldern an Geschéftsabléaufen und Abfla-
chung der Hierarchien;

3.) Veranderung der Arbeitsorganisation (Gruppenarbeit, Integration von
Funktionen und Aufgaben, flexibler Personaleinsatz).

Mit diesen Umstrukturierungen sollen v.a. eine Senkung der Kosten bei
gleichzeitiger Steigerung der Qualitat und eine flexiblere Anpassung an
sich verdndernde Marktbedingungen erreicht werden.

3. Ein neuer ArbeitnehmerInnentypus?

Im Zusammenhang mit der Einflihrung neuer Formen der Arbeitsorga-
nisation, wie Gruppenarbeit, wird den Beschéftigten nicht nur ein neuer
Stellenwert im Unternehmen zuteil. Es werden auch neue und andere An-
forderungen an ihre Qualifikationen gestellt als unter den Bedingungen
der tayloristisch-fordistischen Betriebsweise. Der Einsatz an verschiede-
nen Arbeitsplatzen innerhalb einer Gruppe und die Ubernahme von indi-
rekten Aufgaben (wie Qualitétssicherung, einfache Wartungsaufgaben,
Materialbereitsstellung) durch Produktionsarbeiterinnen kénnen Mehr-
fachqualifkationen erforderlich machen, und soziale und kommunikative
Fahigkeiten gewinnen im Rahmen von Gruppenarbeit generell an Bedeu-
tung. Insofern hangt der Ruf nach neuen Qualifikationen der Beschéftig-
ten direkt mit diesen neuen Formen der Organisation von Arbeit zusam-
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men. Denn in einer strikt arbeitsteiligen Organisationsform mit hierarchi-
scher Kontrolle im Rahmen einer tayloristischen Betriebsorganisation wer-
den solche Qualifikationen nicht gebraucht.

Berufspadagoglnnen sprechen inzwischen sogar davon, da® es nicht
mehr nur um die eine oder andere Qualifkationserweiterung geht, son-
dern, daf} ein neuer ,Arbeitnehmertypus” gefordert sei. Die Qualifikations-
anforderungen an Gruppenarbeiterinnen zielen demnach ,auf die Flexibi-
litdt im gedanklichen Einstellen auf neue Arbeitsaufgaben, auf Selbstan-
digkeit in der Entscheidung bezuglich der Arbeitsaufgaben, auf Selbstsi-
cherheit im argumentativen Vertreten und Verteidigen eigener Positionen
innerhalb und auflerhalb der Gruppe, auf Ausdrucksfahigkeit hinsichtlich
der eigenen Gedanken und des eigenen Befindens innerhalb der Gruppe,
auf ein Kooperationsverstédndnis, das Leistung nicht als individuelles, son-
dern als Gruppenergebnis fallt, auf Reflexivitat hinsichtlich des Zustande-
kommens eigener Auffassungen mit dem Ziel effektiver Fehlerauswertung
und -vermeidung sowie auf Konfliktidsungsstrategien im Umgang mit
Gruppenkonflikten und -kompromissen.*!

Dieses hier entworfene Anforderungungsprofil des‘neuen® Arbeitneh-
mers deckt sich mit dem vielfach in der Bildungs- und Weiterbildungs-
diskussion verwendeten Begriff der sog. ,Schliisselqualifikationen®, der
sich ebenfalls ausschlieBlich auf Uberfachliche Qualifikationen, wie Selb-
standigkeit, Arbeitsmotivation, soziale und kommunikative Qualifikationen
(Teamfahigkeit, Empathie, ...) reflexive Fahigkeiten, Lernfahigkeit und -
bereitschaft bezieht.

Wenn wir uns dieses Bild in Ruhe vor Augen fuhren, stechen meines
Erachtens zwei Punkte hervor:
® Zum einen enthalten diese Charakterisierungen viele Elemente selbst-

bestimmter Arbeit, Elemente eines positiven, ja bis zu einem bestimm-

ten Grad idealen Bildes von Lohnarbeit. Eine Form von Lohnarbeit, die
das Einbringen eigener Vorstellungen (statt weitgehender Fremd-
bestimmung) und damit eine identifizierung erlaubt, die eine umfassen-
de Entwicklung von Fahigkeiten ermdglicht und nicht einseitige Bela-
stungen und Monotonie zur Folge hat - mit einem Wort: Konturen sinn-
voller Arbeit.

® Zum anderen handelt es sich dabei aber um einen sehr hohen An-
spruch: Hohe fachliche Qualifikationen werden mit organisatorischen
und analytischen Fahigkeiten verknipft und an Persénlichkeits-
merkmale und Charaktereigenschaften gebunden. Und es stellt sich die

Frage, wer von uns eigentlich all diesen Anforderungen gerecht wird.

Das heif’t, hier werden in der 6ffentlichen Diskussion Anforderungen,
die bisher auf schmale, hochqualifizierte Bereiche des Management oder
der wissenschaftlichen Forschung angelegt wurden, kurzerhand auf gro-
Re Teile der Beschéftigten ausgedehnt. In diesen Anforderungen wird
gleichzeitig deutlich, daf} nichts Geringeres als die ganze Persoénlichkeit
.mit Haut und Haaren® verlangt wird, der/die einsatzfreudige und engagier-
te ,Vollblutarbeiterln bzw. -angestelite®.
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4. Die betrieblichen Rahmenbedingungen: Zeitdruck,
Kostensenkung, Terminvorgaben ...

Das bedeutet, da® diese neuen Anforderungen eine starke Ambivalenz
aufweisen, daf} in ihnen fUr die Beschiftigten gleichzeitig Chancen und
Risiken enthalten sind. Sie beziehen sich im Kern darauf, daR die Beschaf-
tigten mit wechselnden, unvorhergesehenen Situationen umgehen kén-
nen - d.h. auf funktionale, fachliche und geistige Flexibilitét. Der entschei-
dende Punkt ist dabei aber, wie die betrieblichen Rahmenbedingungen
gestaltet sind, um sich diese neuen Kompetenzen anzueignen und in der
Arbeit umzusetzen. Denn Flexibilitdt kann Abwechslung und Bereicherung
bedeuten, aber auch Unsicherheit und Uberforderung. Mit Beispielen aus
der betrieblichen Praxis mdchte ich nun versuchen, zu zeigen, in welche
Richtung das Pendel bei der Einfiihrung von neuen Formen der Arbeits-
organisation schlagt.

Verschiedene Untersuchungen zeigen, daf} die Einfithrung von Grup-
penarbeit in vielen Betrieben unter hohem Zeitdruck erfolgt, da das Mana-
gement den Aufwand fir die Umstellung der Arbeitsorganisation méglichst
gering halten will. Das neue System soll rasch effektiv, das heif’t unter Ein-
sparung von Kosten, genutzt werden. Den Arbeitsgruppen wird ein breites
und vielfaltiges Aufgabenspektrum zur eigenverantwortlichen Bearbei-
tung, verbunden mit einer Reihe von Handlungs- und Entscheidungs-
freiheiten, Gbertragen.

Kosten sollen v.a. dadurch gesenkt werden, daf} die Gruppen durch Ar-
beitsplatzwechsel und den Wegfall unnétiger Arbeitsschritte und Schnitt-
stellen durch Aufgabenintegration eine bessere Auslastung des Personals
erzielen und somit flexibler und beweglicher bei der Bewaltigung der (un-
terschiedlich) anfallenden Arbeit reagieren. Gleichzeitig versuchen die
Betriebe, das dominante Ziel der Kosteneinsparung durch eine méglichst
geringe personelle Austattung der Gruppen im Vergleich zum Ubertrage-
nen Arbeitsumfang und durch strikte Terminvorgaben quasi bereits im vor-
hinein sicherzustellen. Fir kompensatorische QualifizierungsmafRnahmen
ist in einem solchen Prozell zumeist wenig Platz.

Den Beschaftigten wird somit unter solchen Rahmenbedigungen einsei-
tig die Last der Flexibilitdtskosten aufgebirdet. Die Folgen sind in einem
solchen Szenario absehbar: der Arbeitsplatzwechsel innerhalb der Grup-
pe kann nicht zum Ausgleich von Schwankungen in der Leistung und Be-
lastbarkeit einzelner Gruppenmitglieder bzw. zu Qualifizierungschancen
genutzt werden, sondern fihrt aufgrund der eingeengten Rahmenbedin-
gungen zu Anspannung und Uberforderung, da zumeist auch entspre-
chende Einarbeitungszeiten nicht mit den Terminvorgaben vereinbar sind.
Die Gruppen stehen somit unter einer standigen Anspannung, Problem-
I6sungen zu erarbeiten und Entscheidungen zu treffen, was zu Konflikten
innerhalb der Gruppen fihrt. Beschéaftigte, die diesen Anforderungen - aus
welchen Griinden auch immer - nicht gewachsen sind, werden von ande-
ren Gruppenmitgliedern unter Druck gesetzt, da sie die Gesamtleistung
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der Gruppe vermindern. Es kommt, so schreibt Moldaschl? in seiner Unter-
suchung, zur Herausbildung einer ,gruppeninternen Hackordnung®, beste-
hende qualifikatorische Unterschiede zwischen den Gruppenmitgliedern
vertiefen sich, statt sich anzugleichen. Von den betroffenen Beschaftigten
wird eine solche Situation als schwere psychische Belastung und Bescha-
digung des Selbstwertgefiihls erlebt. Der (alte) Druck durch Vorgesetzte
war greifbarer, klarer, dagegen lieRen sich vielfaltige Formen von Wider-
stand entwickeln. Der (neue) Druck durch die Gruppe hingegen ist diffuser
und wirkt allgegenwartig. In anderen Zusammenhangen wird in solchen
Fallen von ,Mobbing“ gesprochen.

S. ... und die Deutungsmuster des Managements

Die Wahrnehmung und die Deutungen dieser Probleme durch das Ma-
nagement beschréanken sich in der Regel darauf, die Ursachen in der ,un-
flexiblen Personlichkeit®, den Charaktereigenschaften einzelner Beschaf-
tigter zu suchen. Fehlende Teamféhigkeit, unzureichendes Engagement,
mangelnde Motivation, zu wenig VerantwortungsbewuBtsein, geringe Be-
lastbarkeit - sind nur einige Etikettierungen, mit denen jene, die nicht
mitkommen, bedacht werden. Oder, man kénnte es auch anders - elegan-
ter, modischer, ,objektiver* - formulieren: lhnen fehlen die Schlissel-
qualifikationen!

Unter der Hand werden in einem solchen Deutungsprozef} die Ursachen
fur das Entstehen dieser Probleme verwischt. Nicht die unzureichenden
Rahmenbedingungen (ausreichende Personalbemessung, entsprechen-
de zeitliche Bericksichtigung zusatzlicher Tatigkeiten, methodische und
soziale Qualifizierung - um nur einige zu nennen) riicken in den Blickpunkt
der Aufmerksamekeit, sondern die Persénlichkeit der Beschaftigten. Damit
vollzieht sich auch hier ein in unserer Gesellschaft weit verbreitetes
Interpretationsmuster: die Wurzeln von Problemen, die aus sozialen Be-
ziehungen, aus Strukturen von Organisationen und Institutionen entste-
hen, werden auf individualisierende Weise in Charakterschwéchen und
Personlichkeitsmerkmalen Einzelner gesucht.

Besonders betroffen von diesen individualisierenden Wahrnehmungs-
und Deutungsmustern sind un- und angelernte Arbeitskrafte. Das zeigt
sich besonders deutlich im Bereich der betrieblichen Weiterbildung. Samt-
liche Beitrage und Studien, die sich mit diesem Thema beschéftigen, stel-
len eine Unterreprésentation von An- und Ungelernten bei betrieblichen
und 6ffentlichen Qualifizierungsmafinahmen fest. Dieser Trend weist eine
ungebrochene Kontinuitét auf: In der Bundesrepublik Deutschland bele-
gen dies verschiedene Studien® fiir die achtziger Jahre und dieser Trend
hat sich auch in den neunziger Jahren fortgesetzt.

Dieser Umstand wiegt umso schwerer, als Weiterbildung - wir befinden
uns im Zeitalter des ,lebenslangen Lernens” - inzwischen den Charakter
einer gesellschaftlichen Norm angenommen hat, die fiir den Zugang zu
~sicheren® Arbeitsplatzen eine entscheidende Bedeutung hat. Permanen-
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te Weiterbildungbereitschaft wird in diesem Zusammenhang von den Be-
schaftigten gefordert. Da aber ein Grof¥teil der beruflichen Weiterbildung
Uber die Betriebe abgedeckt wird, reicht eine solche Bereitschaft beim ein-
zelnen Individuum nicht aus, um Uberhaupt Zugang zu Qualifizierungs-
maRnahmen zu erhalten. Uber diesen Zugang wird in den betrieblichen
Personalabteilungen bzw. von den unteren Vorgesetzten entschieden.

Von verschiedenen Autorinnen wird in diesem Zusammenhang betont,
dal der erreichte berufliche und innerbetriebliche Status ein zentrales Kri-
terium flr den Zugang zu betrieblichen WeiterbildungsmafRnahmen dar-
stellt*. Der innerbetriebliche Status einzelner Beschéftigter oder von
Beschéftigtengruppen ist aber zum Grolteil das Ergebnis von Zu-
weisungsprozessen durch das Management bzw. die unmittelbaren Vor-
gesetzten. Wem vom Management eine hohe Leistungsfahigkeit und
-bereitschaft zugeschrieben wird, dem wird auch ein hoher innerbetriebli-
cher Status zuteil. Heidenescher weist darauf hin, daf} zur Feststellung
von Leistungsfahigkeit zunehmend askriptive Mermale herangezogen
werden, ,wie Alter, ethnische Herkunft, Nationalitdt und Geschlecht sowie
periphere Berufselemente wie Ethiken, Berufsideologien, Loyalitét bis hin
zum Gebrauch einer spezifischen Sprache und Kleidung zur Demonstra-
tion von Leistungsfahigkeit, ohne direkten funktionalen Bezug zur Berufs-
ausfihrung“. Die Fremdwahrnehmung von An- und Ungelernten durch
das Management, die ihnen geringe Eignung und fehlende Einstellung
unterstellt, wird durch deren Selbstwahrnehmung - sie erleben sich hau-
fig durch die restriktiven Arbeitsbedingungen an ihren Arbeitsplatzen
selbst als unqualifiziert und unmotiviert - noch bestétigt und verstarkt.

Demzufolge haben soziale Mechanismen der Statuszuweisung im Be-
trieb, die im Sinne eines Belohnungssystems funktionieren, einen grofien
Anteil am Zustandekommen des oben festgesteliten Befundes eines na-
hezu volistédndigen Ausschlusses von An- und Ungelernten von innerbe-
trieblichen Weiterbildungsmaf3nahmen. Folgt man diesem Ansatz, der das
Gewicht von askriptiven Merkmalen bei der Beurteilung der Leistungsfa-
higkeit der Beschéftigten durch das Management betont, dann erfolgt die
Auswahl von Beschéftigten fiir betriebliche Qualifizierungsmaf3nahmen
haufig nach quasi-standischen Gesichtspunkten.

6. Der ,, Intrapreneur* als Idealtyp

Von Managern und Unternehmervertretern wird in letzter Zeit im Zusam-
menhang mit der Dezentralisierung der Unternehmensorganisation der
sog. ,Intrapreneur, also der ,Unternehmer im Unternehmen®, als neuer
Arbeitnehmertyp der Zukunft gefordert und gepriesen. In Profit-Centers,
mit internen und externen Kundenbeziehungen, den Marktkréaften direkt
und unmittelbar ausgesetzt, sollen - so die Vorstellung - unternehmerisch
denkende und handelnde Beschéftigte weitgehend selbstédndig (oder auf
sich gestellt) agieren und als tragende S&ule im hierarchisch abgeflachten
Unternehmen fungieren.
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Diesem neuen, ,unternehmerisch handelnden“ Beschaftigtentypus liegt
ein Intrapreneurmodell zugrunde, in dem ,die Zielrichtung der Organisation
weniger Uber die Festlegung und Abstimmung von funktional gegliederten
Strukturen und Gber allgemeine Handlungsprogramme, sondern (iber geteil-
te normative und kognitive Konzepte der Filhrungskréfte auf allen Ebenen
(den Intrapreneuren) und einer darauf zugeschnittenen Organisationsstruk-
tur (ganzheitliche Aufgabenbereiche bzw. Subsysteme der Organisation
unter weitgehendem Verzicht auf funktionale Spezialisierung)“® funktioniert.

Faust u.a. ist zuzustimmen, wenn sie in ihrer Studie betonen, daf im
Produktionsbereich von Unternehmen diese Intrapreneur-Anforderungen
in erster Linie an die unteren Filhrungskrafte, d.h. an die Meister gestellt
werden. Allerdings darf dabei nicht (ibersehen bzw. unterschéatzt werden,
daR einzelne Elemente dieser Anforderungen durchaus weiter nach unten
durchschlagen und als sog. ,Schlisselqualifikationen zunehmend auch
von Gruppensprecherinnen bzw. Gruppenarbeiterinnen gefordert werden.

Auch wenn Intrapreneur im umfassenden Sinn hauptsachlich auf eine
neue Rolle der unteren Fihrungskréfte zielt, so werden im Spriihregen der
6ffentlichen Diskussion davon auch wichtige Teile der Angesteliten und
Arbeiterinnen erfallt. Der ,Intrapreneur” als ,schlisselqualifizierte* Spiel-
art des ,flexiblen Beschaftigten® als Leitbild postmoderner, nach-
tayloristischer Lohnarbeit? Auch wenn dieses Bild stark Ubertreibt, so ist es
fur unseren Zusammenhang doch von Bedeutung.

Die sozialen Auswirkungen neuer Managementkonzepte liegen auf der
Hand: Schianke Unternehmen erfordern sozial schlanke Menschen, wen-
dig, anpassungsfahig, belastbar, ohne sperrigen sozialen Ballast (wie z.B.
Kinder oder pflegebedirftige Verwandte). Eine treffende Beschreibung
des psychischen Anforderungsprofils des/der neuen Arbeitnehmerin
stammt von Mark Siemons: ,Die Personlichkeit des einzelnen wird zum
Profit-Center, das sich sténdig neu an der Nachfrage ausrichten muR.
Auch die Moral, die ‘Philosophie’, ja der Charakter werden zu Marktfakto-
ren, die es den sich verdndernden Bedingungen flexibel anzupassen gilt
... Es empfiehit sich mit leichtem Gepéack zu reisen” 7.

7. ,,Flexibilitit“ als Forderung nach Anpassung

Ein Gutteil dessen, was im Rahmen der Diskussion tber unternehme-
risch denkende und handelnde Arbeitskréfte von den Beschéftigten unter
dem Stichwort Flexibilitét als neue Qualifikation abgefordert wird, entpuppt
sich bei genauerem Hinsehen als Forderung nach Anpassungsbereit-
schaft und Anpassungsfahigkeit.

JFlexibilitét’/Anpassungsféhigkeit bedeutet dann - unter Hinweis auf das
Beispiel Gber die Einfihrung von Gruppenarbeit von oben - unter restrik-
tiven (vom Management gesetzten) Rahmenbedingungen ,kreativ¢ Pro-
blemlésungen zu erarbeiten, Zielvorgaben zu erfiillen und gleichzeitig ho-
hem Leistungsdruck, psychischen Belastungen und Gruppenkonflikten
standzuhalten.
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JFlexibilitdat’/Anpassungsféhigkeit kann bedeuten, wie in einem &sterrei-
chischen Zweigwerk eines internationalen Stflwarenkonzerns, Bereit-
schaft zum Uberschreiten von Berufs- und Statusgrenzen. In diesem Un-
ternehmen wird von Schichtelektrikern in der Instandhaltung erwartet, da®
sie bei Bedarf in der Verpackung beim héandischen Einschlichten von
Schokoriegeln in Kartons aushelfen. Allerdings wird diese Form der ,Fle-
xibilitat“ bereits als Eintrittsvoraussetzung verlangt. Das Konzept des inter-
nen Arbeitsmarktes sieht namlich vor, dal Neueintretende ihre ,Karriere*
auf der untersten Sprossenleiter - d.h. den unqualifizierten Arbeitsplatzen
in der Verpackung - beginnen und sich bei der ausschlief3lich internen Aus-
schreibung von héherqualifizierten Arbeitsplatzen bewerben und auf die-
se Weise hocharbeiten kénnen?®.

JFlexibilitat/Anpassungsféahigkeit kann heien, die Bereitschaft zum
Engagement in und fir die Arbeit auch Uber die festgesetzten Arbeitszei-
ten hinaus zu bringen, Verantwortungsbewuf3tsein fiir den Betrieb zu zei-
gen und private, familidre Bedurfnisse hintanzustellen. Schliellich erfor-
dern interessante Aufgaben den ganzen Menschen und lassen sich oft-
mals nicht in acht Stunden bewaltigen. In diesem Zusammenhang macht
die Rede vom ,Intrapreneur” auch insofern Sinn, als Workaholismus, um
diesen Aspekt mit einem anderen Begriff beim Namen zu nennen, tatséch-
lich ein bekanntes Phanomen von Unternehmerinnen und Managern ist.

Wenn ich jetzt, um auf mein urspriingliches Bild von den Chancen und
Risiken im Zusammenhang mit der Diskussion um einen ,neuen
Arbeitnehmertypus” zuriickzukommen, hauptséchlich die Gefahren her-
ausgearbeitet habe, heil’t das nicht, daR die Chancen auf abwechslungs-
reichere und sinnvollere Arbeit allesamt in den EinfiUhrungsprozessen von
neuen Formen der Arbeitsorganisation in den Betrieben verloren gehen
mussen oder auf der Strecke bleiben. Es lassen sich auch betriebliche
Beispiele finden, in denen tatsachlich durch einen sorgsamen Umgang mit
der Ressource ,Beschéftigte” die Kosten fir Flexibilitatsleistungen nicht
einseitig auf dem Ruicken der Arbeithehmerlnnen abgeladen werden.

8. Flexibilitit, sozialer Tausch, gegenseitiges Vertrauen: ein
betriebliches Fallbeispiel

Ich mdchte dafir ein Beispiel aus einer abgeschlossenen Untersuchung
Uber Qualifikationsentwicklung und Qualifikationsbedarf in Klein- und Mit-
telbetrieben in Wien® anfilhren. Es handelt sich dabei um einen Betrieb
aus dem elektrotechnischen Gewerbe, der als sehr innovativ und flexibel
bezeichnet werden kann, da er in der Lage ist, strukturellen Wandel zu
bewaltigen, neue Geschaftsfelder zu erschlieen und auf diese Weise
Beschéftigung nicht nur zu sichern, sondern auch auszubauen. Es handelt
sich dabei aber nicht um neue Formen der Arbeitsorganisation, sondern
um traditionelle, gewachsene Strukturen eines Kleinbetriebs.

Die Situation im Betrieb ist folgende: In den letzten Jahren konnten
Markteinbriiche in zwei Bereichen, die unweigerlich zum Verlust von meh-
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reren Arbeitsplatzen gefuhrt hatten, dadurch aufgefangen werden, daf} zum
einen durch den Umstieg auf eine neue Technologie ein véllig neues Feld
erschlossen und zum anderen ein bestehendes ausgeweitet wurde. Die
Arbeit in diesen neuen Feldern erfordert hohe fachliche Qualifikationen und
zum Teil sogar Neuentwicklungen von Maschinen und Verfahren. Worauf
grindet sich nun diese ,Flexibilitat“ des Betriebes, die es ihm erlaubt, als
kleines Boot wendig auf den wogenden Wellen des Marktes zu balancie-
ren?

Eine Voraussetzung ist sicher das hohe Qualifikationsniveau der Be-
schaftigten, deren Stellenwert fur den Betrieb der Betriebsinhaber mit dem
Satz: ,Sein oder Nichtsein. Wenn ich keine qualifzierten Mitarbeiter habe,
kann ich zusperren®, auf den Punkt bringt. Eine andere liegt in der innova-
tiven Persdnlichkeit des ,Chefs®, der standig auf der Suche nach neuen
Geschafts- und Tatigkeitsfeldern ist.

Um diese beiden Aspekte aber erst richtig zum Tragen zu bringen, ist ein
dritter Punkt hervorzuheben: die auf gegenseitigem Vertrauen beruhen-
den sozialen Beziehungen im Betrieb. Durch die langfristige Betriebsbin-
dung der Beschéftigten entsteht ein auf konkreten Erfahrungen und ge-
meinsamer Entwicklung beruhendes grundsétzliches Vertrauen zwischen
Firmeninhaber und Beschéftigten, das im entscheidenden Moment ein
schnelles und flexibles Handeln erméglicht. Man kann sich wechselseitig
aufeinander verlassen. Das driickt sich in einer gegenseitigen Verantwor-
tung aus, etwa wenn in einem Teilbereich der Markt fiir drei Leute zusam-
menbricht, dann schaut der ,Chef* unter persénlichem Einsatz, wie sich
mit Umschulung in andere Bereiche und neuen Auftrédgen die Arbeitsplat-
ze halten lassen. Im Gegenzug weil} er, dal er sich bei dem Risiko, auf ein
neues Gebiet vorzudringen, darauf verlassen kann, daB} ,seine Leute" mit-
ziehen und das dazu notwendige Uberdurchschnittliche Engagement auf-
bringen.

Qualifizierungen in diesem Betrieb sind gekennzeichnet durch gemein-
sames Lernen, das alle Hierarchiestufen vom Betriebsinhaber bis zum
Monteur einschlie3t. Der ,Chef* férdert solche Lernprozesse nicht nur,
sondern ist zum Teil aktiv und initiativ eingebunden. Vor allem, wenn es um
das ErschlieRen von neuen Geschéftsfeldern geht.

Es handelt sich dabei um eine Form von organisationalem Lernen, die
unter dem Begriff ,lernende Organisation® auch fir grofRere Betriebe dis-
kutiert wird, um flexibel auf wechselnde Anforderungen reagieren zu kén-
nen. Gemeint ist damit, daR® die Anforderungen durch technologischen
und strukturellen Wandel nicht nur neue Qualifikationsanforderungen an
die Beschatftigten stellen, sondern, daf auch die Arbeitsorganisation des
Unternehmens und seine Strukturen offen sein miissen fiir Neuerungen
und Wandlungsprozesse. Um ein solches Ziel zu erreichen, bedarf es aber
einer Unternehmenskultur, die sich durch Offenheit und gegenseitiges
Vertrauen auszeichnet.

Die Eckpunkte der hier skizzierten betrieblichen Strategie sind folgende:
hohes Qualifkationsniveau der Beschéftigten, langfristige Beschaftigung,
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interner Arbeitsmarkt, sorgsamer Umgang mit den Qualifikationen der Be-
schaftigten und kontinuierliche Weiterbildung, innovative Betriebsinhaber
und eine von gegenseitigem Vertrauen gepragte Unternehmenskultur. Auf
dieser Grundlage, die zu einem guten Teil von den Beschéftigten, ihren
Kenntnissen und Fahigkeiten gebildet und erhalten wird, erscheinen die
oben skizzierten Herausforderungen, namlich flexibel auf wechselnde
Marktverhaltnisse zu reagieren, bewaltigbar.

9. ,,Intrapreneur* versus ,,sorgsame Firma*‘

Die Frage der Qualifikation, die in der allgemeinen Diskussion sehr stark
als (individuelle) Anforderung an die Beschéftigten auftaucht, wird durch
dieses Beispiel relativiert. Denn ebenso wichtig ist eine langfristige und
vorausschauende Personalpolitik der Betriebe, die die Erhaltung und Ent-
wicklung der Qualifikationen der Beschéftigten zum Ziel hat, und eine auf
sozialem Tausch basierende Unternehmenskultur, die die Beschéftigten
dazu motiviert, ihre Kenntnisse und Fahigkeiten in ihrer Arbeit auch zur
Entfaltung zu bringen. Sozialer Tausch verstanden als Element sozialer
Beziehungen im Betrieb, bei dem es zu einem Austausch von Be-
schéftigungssicherheit und Verantwortung gegen Motivation, Engage-
ment und Identifikation mit dem Unternehmen kommt.

Es ist gerade die integrative Personalpolitik auf der die Innovationskraft
des geschilderten Fallbetriebs aufbaut. Eine solche Strategie unterschei-
det sich diametral von den ,modischen® Profit-Center-Kulturen mit ihrer
sozialdarwinistischen Personalpolitik. ,Flexibilitdt bedeutet im Kontext
solcher Unternehmensmodelie Desintegration und Unsicherheit. Es er-
scheint mehr als fraglich, ob auf einem solch unwirtlichen Boden langfristig
die vielfach geforderte Innovationsfahigkeit gedeihen kann.

Die Rede von einem neuen Arbeitnehmerinnen-Typus ,flexible Beschéaf-
tigte“ oder ,Intrapreneur” biirdet die Anpassungsleistungen an wechsein-
de Marktverhéltnisse und deren Kosten (psychisch und physisch) einsei-
tig den einzelnen Beschéftigten auf. Die ausgemachten Defizite und Pro-
bleme werden damit allzu voreilig und individualisierend auf die Lern-
willigkeit und Weiterbildungsbereitschaft, also auf Charaktereigenschaften
und Persénlichkeitsmerkmale der Beschéftigten bzw. der Arbeitslosen re-
duziert. Die Verantwortung wird von der geselischaftlichen und der betrieb-
lichen Ebene auf die individuelle verlagert und verwandelt sich auf diesem
Weg schnell in eine persénliche Schuldzuweisung: Zu unflexibel, selber
schuld!

Zu fordern wére im Gegensatz dazu ein besonderer Typus von Unter-
nehmen - man kénnte sie ,die sorgsame Firma“ nennen - in der die lang-
fristige und behutsame Entwicklung von Organisation und Personal inein-
andergreift. Da ,Flexibilisierung” immer auch mit Verunsicherung und Ang-
sten durch den Verlust von Gewohntem einhergeht, kann eine solche Ent-
wicklung nur in einem Klima des gegenseitigen Vertrauens im Unterneh-
men auf dem Weg des sozialen Tauschs funktionieren. In der ,sorgsamen

80



25. Jahrgang (1999), Heft 1 Wirtschaft und Gesellschaft

Firma“ sind Rahmenbedingungen vorstellbar, innerhalb derer Beschatftigte
Chancen zu selbstbestimmter, sinnvoller Arbeit ergreifen kénnen - wenn
auch nicht véllig losgeldst von den Zwéangen der kapitalistischen Konkur-
renz, so doch auch nicht vollstédndig und unmittelbar dem Markt ausgelie-
fert, wie es die neuen Organisationskonzepte vorsehen.
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