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Der Unternehmung kommt immer mehr der Charakter einer quasi-éffentlichen Institution zu,
weil die Einflisse der soziopolitischen Rahmenbedingungen auf die Unternehmenspolitik
stark zugenommen haben. So dringt durch den gesellschaftlichen Wertewandel auch das
gewachsene Verlangen nach Mitsprache und Mitgestaltung in die Wirtschaftsorganisation ein
und wirkt dort als Modernisierungsimpuls. Die Unternehmen kénnen das darin angelegte
Produktivitdtspotential nur ausschépfen, wenn sie die verdnderten Werthaltungsanspriche
und Arbeitszeitbedlirfnisse der Mitarbeiter als konstruktive Herausforderung fiir die Neuges-
taltung ihrer Arbeits- und Personalpolitik begreifen. Mit der (ber den Einzelbetrieb hinausge-
henden Nutzung der Produktivkraft Partizipation wird die Modernisierung industrieller Gesell-
schaften selbstbeziiglich, weil sie als eine demokratische Modernisierung bereits industriell
modemer Strukturen bezeichnet werden kann.
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1. Industrialisierung der Wirtschaft und Demokratisierung der Ge-
sellschaft

Im Zentrum bisheriger Modernisierung stand die Ausdifferenzierung kultureller Wertspharen
und gesellschaftlicher Handlungsbereiche. Beginnend mit der Abgrenzung der religiésen
Sphére gegentiber der staatlich-politischen haben sich aus dem vormals ungeschiedenen
Weltverstandnis der Vormoderne die Eigenkulturen der Religion und Wissenschaft, der
Kunst und der Moral (Rechtssystem) herausgebildet. Aufbauend darauf vollzog sich eine
Auftrennung von Wirtschaft und Gesellschaft, von Wirtschaft und Staat.

Die Entwicklung von der traditionalen zur modernen Gesellschaft ist somit in wesentli-
chen Teilen als ein ProzeB der funktionalen Ausdifferenzierung zu begreifen. In diesem
Sinne hat sich der Bereich institutionalisierten 6konomischen Handelns vom Bereich privaten
und politischen Handelns (in Haushalt, Familie und birgerlicher Offentlichkeit) entkoppelt.

Obwohl diese Entkoppelung Voraussetzung fir die Wahrnehmung einer vom Staat
abgegrenzten eigenen Interessensphéare und damit fir die Entstehung einer gegenliber dem
Merkantilismus effektiveren, nach Marktmechanismen funktionierenden Subsistenzweise
war, zeitigt die Verselbstandigung des (Sub-)Systems erwerbswirtschaftlich organisierter
Produktion zunehmend auch negative Folgen. Denn fir den einzelnen bedeutet jene Ab-
grenzung zwischen den Handlungsbereichen auch Auftrennung von Arbeit und Leben, fir
die Gesamtgesellschaft Differenzierung von demokratischem Staat und hierarchischorgani-
sierter (sowie vornehmlich Partialinteressen gepréagter) Wirtschaft mit der Konsequenz eines
Abpralls soziopolitischer Modernisierungsimpulse vom Schutzschild 6konomischer Rationali-
tatskalkdile.

Die industrielle und politische Doppelrevolution fiihrt beim Ubergang in die Moderne
zu Veranderungen, fur die es menschheitsgeschichtlich kaum Vergleichsmdglichkeiten gibt.
Durch die von Frankreich her wirksam werdende politische Revolution wurde eine Demo-
kratisierung der Gesellschaft ausgel6st, durch die zuerst von England ausgehende indus-
trielle Revolution eine Rationalisierung der Produktionsmethoden und der Arbeitstechniken.

Die Industrialisierung hat nicht zuletzt in Form einer Technisierung des Alltag mittler-
weile alle Gesellschaftsbereiche durchdrungen. Allein eine Demokratisierung der sozialen
Organisationsformen des ékonomischen Wertschépfungs- und Arbeitsprozesses blieb unter-
entwickelt. Das privatwirtschaftlich und hierarchisch organisierte System industrieller Arbeit
hat bisher vergleichsweise abgeschottet in einem demokratisch verfaBten Staats- und Ge-
meinwesen existiert.

Heute jedoch dringen durch den gesellschaftlichen Wertewandel die Anspriiche auf
Mitsprache auch in die Wirtschaftsorganisationen verstéarkt ein. Dartber hinaus erfordert die
Gewinnung qualifizierter Nachwuchskrafte neue Modelle bei der Flexibilisierung der Er-
werbsbeteiligung und der betrieblichen Beschaftigungsbedingungen, um dem Wunsch nach
Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Selbstverwirklichung und Erwerbsarbeit zu entspre-
chen.

In Zukunft denkbar ist daher nicht nur die Reintegration von Privat- und Erwerbsspha-
re in der engeren Bedeutung von Individuallésungen, sondern die Wiederverschrankung von
Sozio und Wirtschaftssphére in der weiteren Bedeutung einer Demokratisierung der Wirt-
schaft im Rahmen selbstbeziiglicher Modernisierungsprozesse des Industriesystems.
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2. Von der primaren zur reflexiven Phase der Modernisierung

Bislang modernisierte und revolutionierte sich das Industriesystem, ohne daf3 es die Demo-
kratisierungsimpulse aus dem politischen Bereich in vollem Umfang in sich aufnehmen muB-
te. Seit einiger Zeit jedoch st6Bt die einseitige, weil nur technokratisch orientierte und die
soziale Rahmung des Technikeinsatzes als BestimmgréBe der Produktivitat vernachlassi-
gende Rationalisierung industrieller Arbeit an ihre immanente Grenze. Weitere Produktivi-
tatssteigerungen sind nur durch die Nutzung des vorhandenen Partizipationspotentials - und
das heiBt letztendlich durch Demokratisierung - erreichbar.

Allein durch die Injektion politischer Modernisierungsimpulse in das Industriesystem
kann dieses seine durch Einseitigkeit bedingten Selbstblockierungen I6sen und damit die
Rationalisierungs- und Produktivitdtsgrenzen hinausschieben. Die Nutzung des Partizipati-
onspotentials neuer Kooperationsformen und des Selbstorganisationspotentials kleiner Sys-
teme, die selbst erst wieder durch den mikroelektronischen Industrialisierungsschub in Form
einer informationstechnologisch vermittelten 'Autonomisierung' einzelner Arbeitsgruppen
oder Arbeitsplatze ermdglicht wurde, schafft erstmals die Chance einer weitergehenden De-
mokratisierung auch der Wirtschaft.

Aufgrund gravierender Werteverschiebungen und der veranderten generationellen
Mitarbeiterstruktur haben aber auch die Einflisse der sozio-politischen Rahmenbedingungen
auf die Unternehmenspolitik stark zugenommen. Die Menschen verlangen mehr Mitsprache
und Zielvorgabe.

Der Unternehmung kommt immer mehr der Charakter einer quasi-6ffentlichen Insti-
tution und Wertschdpfungseinheit zu (vgl. Ulrich 1977). Sie steht in einem Kraftfeld, in dem
soziale und politische Faktoren entscheidende Bedeutung besitzen. Daraus erwachst ihr die
Verpflichtung, in den 6ffentlichen Dialog einzutreten und die Verstéandigung mit gesellschaft-
lich relevanten Gruppen zu suchen, um das fur eine breite Akzeptanz notwendige Vertrauen
in ihre Produkte und Herstellverfahren zu gewinnen.

Auf der anderen Seite aber wirken Mitbestimmung und Demokratisierungsforderun-
gen auch in die Unternehmen hinein. Die weitere Entwicklung unserer Industriegesellschaft
ist somit nicht zuletzt eine Frage der 6ffentlichen und damit demokratischen Meinungs- und
Willensbildung.

Die Unternehmung hat heute
den Charakter einer quasi-éffentlichen

Institution.

Mit der Nutzung der Produktivkraft Partizipation wird die Modernisierung industrieller Ge-
sellschaften 'selbstbeziglich’, weil sie als eine (demokratische) Modernisierung bereits (in-
dustriell) modemer Strukturen bezeichnet werden kann. Zudem erfolgt jene Demokratisie-
rung der Wirtschaft auf der Basis eines bereits demokratisierten politischen Systems.

Wir befinden uns damit im Ubergang vom 6konomischen Umbau im Kontext traditio-
naler Strukturen zum selbstmodernisierenden Umbau auf dem Fundament bereits moder-
ner Strukturen.' Die wissenschaftliche Zivilisation ist in eine Entwicklung getreten, in der sie
zunehmend sich selbst, ihre eigenen Produkte, Wirkungen, Fehler und Risiken bearbeitet.

1 Dieser Topos eines selbstbeziiglichen Umbaus des Industriesystems im Kontext moderner Strukturen ist bisher vor allem auf
die Variante einer 6kologischen Modernisierung der fortgeschrittenen Industrienationen gemunzt (vgl. Huber 1985). Allen-
falls ist mit Bezug auf das Konzept der "selbstbeziiglichen Modernisierung” noch von einem sozial6kologischen Umbau die
Rede. Die Epoche des selbstmodernisierenden Umbaus des Industriesystems wird jedoch nicht nur durch eine Okologisie-
rung der Marktwirtschaft gekennzeichnet sein, sondern auch durch eine weitergehende und an noch tiefere Wurzeln der Mo-
derne anknupfende Demokratisierung.
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Wahrend sich die Phase priméarer Modernisierung als Konfrontation mit einer traditionellen

Welt der Uberlieferung begreifen 1a8t, ist diese zweite, reflexive Phase der Modernisierung
nach Ulrich Beck (1986) durch die Konfrontation der Moderne mit ihren eigenen Risiken und
Folgeproblemen gekennzeichnet.

Wir sind in eine Phase der reflexiven
Modernisierung eingetreten, wo der
selbstmodernisierende Umbau des
Industriesystems auf dem Fundament
bereits moderner Strukturen den
6konomischen Umbau im Kontext
traditionaler Strukturen ablést.

Wir haben es also heute mit einer Modernisierung zu tun, die im Vollzug auf sich selbst trifft,
mit einer 'korrigierenden’, in bestimmter Weise sogar 'selbstkritischen' Modernisierung. Dabei
geraten auch zunehmend Wissenschaft und Technik als mdgliche Ursachen negativer Mo-
dernisierungsfolgen in den Blick.

Der ProzeB der Entmystifizierung der Wissenschaften 1aBt sich an der Krise des
Taylorismus, der ja von seinem Begriinder als Betriebsflihrung nach wissenschaftlichen
Erkenntnissen (scientific management) konzipiert war, und an der Problematisierung zentral
von Experten geplanter Arbeitsorganisationssysteme ablesen.

Wissenschaftliche Betriebsflihrung im Sinne Frederick Tayiors (1911) bezeichnet ei-
nen ProzeB der hierarchischen Trennung von Hand- und Kopfarbeit, bei der alle Spezialfa-
higkeiten und -kenntnisse Uber die Produktion aus dem Verfligungsbereich der Arbeithehmer
schrittweise in den Verfligungsbereich des Managements Ubergehen und nur dort weiterent-
wickelt werden. Verhaltensspielrdume der unmittelbaren Produzenten werden aufgrund von
Zeit- und Bewegungsstudien abgebaut, Tatigkeiten funktional zerlegt und durch Maschinisie-
rung zeitlich verdichtet.

Die starke und inflexible Technisierung menschlicher Arbeit im Rahmen fordistischer
Massenproduktion? fiihrt zu einer niedrigen Erlebnisqualitat (iberspezialisierter Arbeitsplatze,
zu einer Verarmung sozialer Kontakte und letztlich zu einer Normierung und Sinnentleerung
der Arbeits- und Lebensbedingungen. In der Phase einer nicht nur naivblindwitigen, sondern
reflexiven Modernisierung wird daher Taylors Anspruch, ein modernes, weil wissenschaftlich
zu begriindendes Mittel der Betriebsflihrung anzubieten, selbst hinterfragt.

Im Mittelpunkt des Forschungsinteresses steht heute vielmehr die Wechselwirkung
von technologischer Entwicklung und sozialer Arbeitsorganisation®. In diesem Spannungsfeld
von technischen Mdglichkeiten und sozialen Organisationsformen bewegt sich auch die
jeweils konkrete Ausformung des Industriesystems.

Die soziale Organisation von Arbeit kann damit aber nicht mehr als schlichte Resul-
tante technischer Vorgaben aufgefaBt werden. Aus der Perspektive eines solch nichtdeter-
ministischen Technikverstandnisses mufB3 Taylors Uberzeugung von einem "one best way"
organisatorischer Arbeits- und Produktionsgestaltung, der Gber Methoden 'objektiver' Leis-
tungszumessung gefunden werden, soll, als unzureichend erscheinen.

2 Der Autofabrikant Henry Ford fungiert seit der Einfihrung des FlieBbandsystems bei der Herstellung des legendéren T-
Modells 1913 als Pionier und Namensgeber der standardisierten Massenproduktion.

% Vgl. zum neuen Forschungszweig der Technikgeneseforschung und zum Konzept der "sozialangestoBenen Technikentwick-
lung" Rammert 1988 und Weingart 1989.
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3. Indizien einer arbeitspolitischen Trendwende

Die zunehmende Unangemessenheit der herkdmmlichen Formen von Arbeitsorganisation
(Tayiorismus, Fordismus) scheint zusammen mit anderen Faktoren auf einen Knotenpunkt
der Entwicklung hinzudeuten, an dem eine umfassende arbeitspolitische Trendwende und
eine Neubestimmung des industriellen Modernisierungsparadigmas nicht mehr auszuschlie-
Ben ist.

Als Indizien fir einen 'Modellwechsel' interpretierbare Entwicklungen lassen sich als
Trends einer Heterogenisierung der Erwerbsformen, einer Flexibilisierung des Arbeits-
krafteinsatzes und einer Individualisierung der Vertragsverhaltnisse zusammenfassen. Die
klassische Form der Lohnabhéangigkeit von Erwerbstéatigkeit, die Prinzipien der zeitlich relativ
starren Strukturierung und raumlichen Zentralisierung von Arbeit, sowie in der jingeren Ver-
gangenheit das ausdifferenzierte System der kollektivvertraglichen Regelung der Arbeitsbe-
ziehungen werden damit in zum Teil schwerwiegender Weise durchbrochen. Die maBgebli-
chen Entwicklungstendenzen lassen sich nach verschiedenen Dimensionen ordnen und et-
wa in folgender Weise beschreiben:

- Am augenfélligsten sind wohl Bestrebungen einer zeitlichen Flexibilisierung des Ar-
beitskrafteinsatzes (Schichtarbeit, Gleitzeit, Entkoppelung von Betriebsnutzungs- und
Arbeitszeiten) und die Zunahme solcher Beschaftigungsverhaltnisse, die vom Regelfall
des unbefristeten Vollzeitarbeitsplatzes abweichen (wie Teilzeitarbeit, Zeitarbeitsvertra-
ge, Leiharbeitsverhaltnisse, job-sharing usw.). Auch Uberlegungen, den beruflichen Ein-
und Ausstieg flexibler zu gestalten (Parallelitat von schulischer und beruflicher Bildung
bei den Einsteigern, gleitender Ubergang in den Ruhestand durch sukzessive Verkiir-
zung der Arbeitszeit bei alteren Arbeitnehmern), sowie die bereits vorhandenen oder dis-
kutierten Mdglichkeiten der risikoneutralen Unterbrechung der Erwerbsbiographie (Erzie-
hungsurlaub, Beurlaubung ohne Dienstbeziige, Sabbatical*) weisen in dieselbe Richtung
einer Auflockerung der bisher relativ starren zeitlichen Strukturierung der Erwerbstétig-
keit.

In raumlicher Hinsicht ist mit der Durchsetzung flexibler und kleinformatiger Fertigungs-
technologien eine regionale Dezentralisierung der Produktion zu erwarten. Fortgeschrit-
ten Informationsspeicherungs- und Informationstibertragungssysteme erlauben es zu-
dem schon heute, Datenaustausch und Kommunikation Uber weite Strecken hinweg zu
organisieren. Betriebsungebundene Heimarbeiter neuen Typs® (wie Softwareentwickler,
Textproduzenten und -verarbeiter am Hometerminal) nehmen zu. Eine Entbetriebli-
chung der Erwerbsarbeit scheint vorstellbar, denn zunehmend kénnen die Orte der in-
dividuellen Leistungserbringung und der betrieblichen Leistungsverwertung raumlich
voneinander entkoppelt werden. Langfristig ist deshalb in vielen Wirtschaftsbereichen mit
der Zergliederung grofBindustrieller Produktionseinheiten, auf Arbeithnehmerseite aber
auch mit einer folgenreichen Wiederverschrankung von Privat- und Erwerbssphéare zu
rechnen.

Auf der politisch-rechtlichen Ebene spricht man von einer Deregulierung der Arbeits-
beziehungen. Diese zielt auf eine Beseitigung institutioneller Hemmschwellen des flexib-
len Arbeitskrafteinsatzes ab und soll die als zu starr empfundenen Arbeitnehmerschutz-
bestimmungen auflockern helfen ("Flexibilisierung durch Deregulierung”). Voraussetzung
dafdr ist die Verabschiedung des 'Normalarbeitsverhaltnisses™ - also der sozialpolitisch
gut abgesicherten lebenslangen Vollzeitdauerbeschaftigung - als normativer Bezugs-
punkt fir die Regulierung der Arbeitsbeziehungen und eine Erweiterung der rechtlich zu-

* Als Sabbatical wird ein Langzeiturlaub bei Fortbestehen des Arbeitsverhiltnisses bezeichnet. Die Dauer kann ein Jahr (sog.
Sabbatjahr) oder auch kiirzere Perioden betragen. Im Unterschied zur 'Beurlaubung ohne Dienstbeziige' nach dem Beamten-
rechtsrahmengesetz werden beim Sabbatical die Bezlige zumeist fortgezahlt. Gefordert wird dieser vergiitete Langzeiturlaub
insbesondere fir Weiterbildungszwecke.

® Vgl. Brandes/Buttler 1987
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lassigen Gestaltungsméglichkeiten von Arbeitsvertragen selbst.®

Dartiber hinaus scheint die Preisgabe der bisher arbeits- und sozialrechtlich herrschen-
den Fiktion des 'Normalarbeitsverhéltnisses' auf eine Erosion der Sozialverfassung ab-
héangiger Arbeit schlechthin zu verweisen, die sich z.B. in der quantitativen Zunahme sol-
cher Vertragverhaltnisse auBert, die nicht in der konventionellen Form lohnabhangiger
Beschaftigung organisiert sind (verschiedene Varianten freier Mitarbeit, aber auch
Schein-Selbstéandigkeit).

- Unter materiellen Gesichtspunkten schlieBlich ist im Verbund mit den o0.g. Heterogeni-
sierungstendenzen eine wachsende Disparitat von Beschaftigungschancen und -risiken
zwischen den Arbeitskraftanbietem festzustellen. Rickfuhrbar sind diese Ungleichge-
wichte nicht zuletzt auf Segmentierungstendenzen des Arbeitsmarktes, die zu einer
Spaltung zwischen privilegierten und benachteiligten Arbeithehmergruppen tendieren.
Die Unterschiede beziehen sich nicht nur auf die Stabilitat des Arbeitsplatzes, die Stel-
lung in der beruflichen Hierarchie, auf die mit der Beschéftigung verbundene soziale Si-
cherheit und auf sonstige aus der Erwerbstatigkeit resultierende Vorteile (sog. fringe be-
nefits). Die zu erwartende Zunahme von Ungleichheit betrifft auch den materiellen
Kern des Beschaftigungsverhaltnisses - namlich die monetare Entgeltung der Arbeitsleis-
tung. Jedenfalls weisen die in letzter Zeit vermehrt vorgetragenen Vorschléage einer ver-
starkten Spreizung der Lohndifferentiale und der anempfohlene "Mut zur Differenzie-
rung" eindeutig in diese Richtung.’

- Bezieht man zuletzt neben der raum-zeit-lichen, rechtlichen und materiellen Dimension
auch den Gestaltungsaspekt der Arbeitsinhalte mit ein, lassen sich nattrlich auch far
diesen Bereich Trendhypothesen formulieren. Doch fallt hier die Behauptung eines Hete-
rogenisierungsprozesses nicht so eindeutig aus wie hinsichtlich der anderen Dimensio-
nen. Entgegen der oben unterstellten Differenzierungstendenz gibt es in bestimmten Ta-
tigkeitsfeldern vielmehr Erscheinungen, die auf eine Reintegration vormals zergliederter
Produktionsschritte hinweisen und damit der in der klassischen Labour-Process-Debatte
(vgl. Braverman 1974, Edwards 1979) verbreiteten Annahme stetig fortschreitender Tay-
lorisierung von Arbeit widersprechen. Damit sind die die Diskussion der letzten Jahre
dominierenden Thesen vom Ende der Arbeitsteilung und der Massenproduktion gemeint
(vgl. Malsch/Seltz 1987), auf die im folgenden naher eingegangen wird.

® Das politische Deregulierungs-Programm ist seit 1984 bereits in Gestalt mehrerer gesetzlicher Neuregelungen umgesetzt
worden. Am bekanntesten ist das 1985 erstmals in Kraft getretene und Ende 1989 um weitere funf Jahre verlangerte Beschaf-
tigungsforderungsgesetz (BeschFG), durch welches der Abschluf3 befristeter Arbeitsvertrage erleichtert, der Kiindigungs-
schutz in Kleinbetrieben gelockert, die Sozialplanregelung des BetrVG eingeschréankt und die Bestimmungen zur gewerbs-
maBigen Arbeitsnehmeriiberlassung liberalisiert worden sind. Nach den Ergebnissen von Begleitforschungsprojekten (vgl.
Buchtemann 1989) ist die von der Neuregelung erhoffte "Schubwirkung" fir die Beschaftigungspolitik jedoch bislang aus-
geblieben. Es gibt daher AnlaB zur Vermutung, daB der eigenstandige EinfluB gesetzlicher Regulierung und Deregulierung
auf die Arbeitsmarktentwicklung geringer ist, als dies zum Beispiel in der &ffentlichen Debatte um das BeschFG sowohl von
seinen Befiirwortern wie auch von seinen Kritikern unterstellt wurde.

" Vgl. dazu etwa die Beitrage in Heft 3/1990 der Zeitschrift "Personal"
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4. Flexibilisierung und Informatisierung der Produktion

Was sich heute in den industriell fortgeschrittenen Gesellschaften des Westens im Bereich
von Arbeit und Produktion ereignet, 148t sich pragnant als Verformung und Verflissigung
Uberkommener Strukturen beschreiben und unter dem Begriff der Flexibilisierung zusam-
menfassen. Wachsende Bedeutung fur die Flexibilisierung der industriellen Produktion hat
dabei der Einsatz multifunktional ausgelegter, programmierbarer und informations- wie ferti-
gungstechnisch integrierter Anlagen. Die beiden Professoren des Cambridger Massachu-
setts Institute of Technology, Michael Piore und Charles Sabel, haben dafiir die Formel von
der diversifizierten Qualitédtsproduktion durch eine Strategie der flexiblen Spezialisierung
gepragt (vgl. dies. 1984).

Flexible Spezialisierung bedeutet die Produktion spezialisierter Produkte mit nicht-
spezialisierten Ressourcen (qualifizierte Arbeitskrafte und universale, programmierbare
Maschinen), wahrend die Massenproduktion als die Herstellung standardisierter Produkte
mit spezialisierten Ressourcen (angelernten Arbeitern und spezialisierten Maschinen) be-
zeichnet werden kann, wobei die Rationalisierungsstrategie auf die weitestgehende Zurlck-
drédngung des Anteils menschlicher Arbeit gerichtet war.

Die Massenproduktion basiert auf der
zunehmenden Trennung von Planung und
Ausfihrung, die flexible Spezialisierung
dagegen auf ihrer Integration.

Der Ubergang von der Massenproduktion auf die Strategie "flexibler Spezialisierung" erlaubt
eine beschleunigte Anpassung der Unternehmen an neue Konsumentenwiinsche und ver-
anderte (Welt)Marktverhaltnisse. Computerunterstitzte Produktionsplanung und -Steuerung
(PPS) mit verminderten Marktreaktionszeiten und verkirzten Produktzyklen gilt als die Orga-
nisationsform der Zukunft. Im Unterschied zur Massenproduktion, die auf die zunehmende
Trennung von Planung und Ausfiihrung abzielte, basiert die flexible Spezialisierung auf ihrer
Integration. Vorbereitung, Durchfihrung und Kontrolle der Arbeitsprozesse an den variabel
programmierbaren Produktionsautomaten sind oft in Personalunion zu leisten. Die Flexibili-
sierung der Herstellungsverfahren ist also nur durch eine Flexibilisierung auch des Personal-
einsatzes und durch eine bessere Nutzung wie Pflege vorhandenen Qualifikationspotentials
zu erreichen. So wird der Wen menschlicher Arbeit gerade an den Multifunktionsapparaten
und integrierten Verbundsystemen wieder erkannt.

Nach Kern/Schumann 1984 |1aBt sich somit ein grundlegender Wandel betrieblicher
Rationalisierungsformen in Richtung auf eine ganzheitliche, breitere Nutzung der Arbeits-
kraft konstatieren. So erfordert die Mikroprozessortechnik etwa in der Automobilindustrie
neue Arbeitsstrukturen. Einzeltatigkeiten, die noch vor Jahren bis auf wenige Handgriffe re-
duziert waren, missen heute wieder zunehmend zu komplexen Aufgaben zusammengefaBt
werden. Wahrend das tayloristisch-technokratische Grundkonzept der Rationalisierung le-
bendige Arbeit stets nur als potentiellen Stérfaktor der Produktion begriff, den es mittels Ar-
beitszerlegung und technische Automatisierung auszuschalten galt, zieht das neue Rationa-
lisierungskonzept die Konsequenz aus der Einsicht, daB Technisierung kein Wert an sich ist
und der restringierende Zugriff auf Arbeitskraft wichtige Produktivitatspotentiale verschenki.

Der breitere Einsatz persénlicher Fahigkeiten und die ganzheitliche Nutzung des
Qualifikationspotentials ist notig, weil sich die Beschaftigten bei flexibler Spezialisierung auf
Produktwechsel und arbeitsorganisatorische Umgestaltungen schneller einstellen kénnen
mussen.
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Das high-trust-Modell der
Arbeitsorganisation beruht darauf, daB3 die
Arbeitnehmer in der Arbeit Dinge lernen,
die das Management nicht lehren kann.

Wie schon einmal unter den Bedingungen der Handwerks6konomie gewinnen aus den ge-
nannten Grinden auch sog. extrafunktionale oder prozeBunabhéangige Arbeitstugenden
wie Verantwortungsgefiihl, Anpassungsvermégen, Loyalitadt und Kooperationsfahigkeit er-
neut Bedeutung. Sozialkompetenz wird gerade in der hochtechnisierten Produktion immer
wichtiger, weil die neuen Steuerungstechniken eine Entkoppelung der menschlichen Tatig-
keit vom Maschinentakt und somit Gruppenarbeit mit eigenverantwortlicher Selbstabstim-
mung ermdglichen. Piore/Sabel (1985: 305) bezeichnen es daher als eine Ironie, "dal der
Einsatz moderner Technologie vom Wiedererstarken von Beziehungsformen und Loyalitaten
abhéngig ist, die in der Regel der vorindustriellen Vergangenheit zugeschrieben werden."

Der Ruckgriff auf die sozialen Institutionen der Gemeinschaft ist jedoch eine Erfolgs-
voraussetzung flr die Strategie flexibler Spezialisierung, die eine gegenlber dem low-trust-
Modell des Taylorsystems modernisierte Konzeption von Arbeitsteilung im Sinne kooperati-
ver, niedrigarbeitsteiliger und vertrauensgetrankter Zusammenarbeit erfordert. Das high-
trust-Modell der Arbeitsorganisation basiert darauf, daB die Arbeitnehmer in der Arbeit Din-
ge lernen, die das Management nicht lehren kann. Durch dieses kollektive, aber exklusive
Produktionswissen verrigen sie schlieBlich auch tUber Macht (informelle Ausbildung, Selbst-
rekrutierung, Sozialkontrolle, informelle Normbildung des Arbeitshandelns) und Gber Még-
lichkeiten sozialer Widerstandigkeit.

5. Gegen einen halbierten arbeitspolitischen Paradigmenwechsel

Im Rahmen einer reflexiven und korrigierenden Phase der (Selbst-) Modernisierung des In-
dustriesystems besteht eine zentrale Aufgabe in der noch weitergehenden Humanisierung
des Arbeitslebens, d.h. in einer an den menschlichen Fahigkeiten und Bedlrfnissen orien-
tierten Umgestaltung der Erwerbsarbeit. Hierzu bieten die durch die mikroelektronische Re-
volution eréffneten Spielraume einer Neuorganisation industrialisierter Arbeit gute Chancen.
Dabei missen aber die durch Formen flexibler Spezialisierung, diversifizierter Qualitatspro-
duktion und beruflicher Requalifizierung angezeigten Potentiale der neuen Produktionskon-
zepte offensiv im Sinne einer Uber den Einzelbetrieb hinausgehenden und letztendlich ge-
samtgesellschaftlichen Modernisierung genutzt werden. Aufgabenreintegration und teilweise
Rlckverlagerung der Produktionsintelligenz von den Planungsbiros auf die Werkstattebene,
ganzheitliche Arbeitsgestaltung und ein aufgeklarter Umgang mit der lebendigen Arbeit kdn-
nen daflir den Ausgangspunkt bilden.

Kern/Schumann propagieren ein
politisches Programm, welches
Modernisierung lber ihre
einzelwirtschaftliche, betriebliche
Perspektivenbegrenzung hinaustreiben will.

Die Hoffnung auf einen derartigen Modernisierungsschub ist nicht unberechtigt, denn in nicht
wenigen Teilbereichen der industriellen Produktion 1&Bt sich heute bereits eine Abkehr von
rigiden tayloristischen Prinzipien der Arbeitszergliederung und die Rickkehr zu einem erneut
ganzheitlicheren Aufgabenzuschnitt beobachten. Eine Gefahr muB3 vielmehr in einer anderen
Richtung gesehen werden. DaB namlich nun die Taylorsche Zerstiickelungsphilosophie von
den arbeitsinhaltlichen auf die formalrechtlichen und zeitlichen Gestaltungselemente des
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Arbeitsverhéltnisses Ubertragen wird. An die Stelle einer kurzzyklischen Zergliederung des
materialen Arbeitsprozesses kdnnte dann die Zerstuckelung der Vollarbeitsplatze in Teilar-
beitsplatze treten und die zeitliche Verdichtung durch Maschinisierung ersetzt werden durch
eine Vermeidung 'unproduktiver' Leerzeiten und Rekreationsphasen mittels Leiharbeit, Ver-
tragsbefristung und die Vergabe allein ergebnisorientierter Werks- und Honorarvertrage.

Diese in den letzten Jahren anteilsmaBig erheblich zugenommenen Erwerbsformen
sind aber bisher im Vergleich zu den Ublichen 'Normalarbeitsverhéltnissen' weit weniger gut
sozialpolitisch abgesichert, weshalb sie gelegentlich auch als ungeschiitzte oder desorgani-
sierte Beschaftigungen bezeichnet werden (vgl. Rosner 1990, Kap. 4.1). Eine neuartige Tay-
lorisierung der formalen Beschéaftigungsbedingungen héatte negative sozialstrukturelle Aus-
wirkungen und wirde mit der Expansion prekérer Arbeitsverhéltnisse jene Spaltungstenden-
zen verstarken, die zu einer Eindrittel-Zweidrittel-Gesellschaft fihren kdnnten, d.h. einer Ge-
sellschart, in der ein gutes Drittel der erwerbsfahigen Bevilkerung immer wieder von Arbeits-
losigkeit oder Unterbeschéftigung betroffen ist, wahrend es der Bevélkerungsmehrheit so gut
wie nie zuvor geht.

Anzustreben ist eine neue Sozialverfassung
der Arbeit, die das
Flexibilisierungserfordernis mit der
Sozialstaatlichkeit zu verbinden weiB.

Natdrlich ist eine Entstandardisierung der Bedingungen von Erwerbsbeteiligung vonndten.
Fir die Zukunft winschbar ware, daB nicht nur der Arbeitsort sowie der Umfang der Arbeits-
zeit und des Einkommens, sondern auch dessen Verteilung Uber den Lebenszyklus frei von
schematischen Regelungskorsetten zu wahlen sind. Damit kénnte nicht nur der Wechsel
zwischen Berufs- und Familienrolle ohne Gefahr sozialer Deklassierung erleichtert und damit
die Vereinbarkeit von Kind und Karriere erhéht, sondern durch die Nutzung moderner Kom-
munikationsmedien und der verstarkten Einrichtung qualifizierter Tele(heim)arbeitsplatze
auch eine 6kologisch weniger belastende rdaumliche Entzerrung der Produktionsstéatten er-
reicht werden.®

Die Strategie der "Flexibilisierung durch (rechtliche) Deregulierung" erscheint aber fr
dieses Anliegen in ihrer bisherigen Ausrichtung als unzureichend. Das Problem besteht wohl
weniger in der Abschaffung prohibitiver (und als beschéaftigungshemmend wahrgenomme-
ner) Vorschriften, sondern in der Erneuerung gestaltender und praventiver Regulierungen,
die auf eine sozialvertragliche Einbindung neuer Beschaftigungsformen und flexibilisierter
Arbeitsverhéltnisse ins System kollektiver Sicherung abzielen.

Recht hat ja nicht nur prohibitive Effekte im Sinne von Verhaltensspielrdume ein-
schrankenden Schutzbestimmungen, die unter Umsténden auch als Einstellungsbarriere
wirken kénnen, sondern auch eine verhaltenskoordinierende Funktion, die Sicherheiten
schafft und dadurch Flexibilitat in der Regel erst ermdglicht. Die bisherige Deregulierungsof-
fensive aber, die vornehmlich individuelle Machtdurchsetzungschancen am Arbeitsmarkt
erweitert, zeichnet sich durch einen Mangel solcher Koordinierungsleistungen aus, weil ihre
Beflrworter die bestehenden Schutzrechte lediglich in ihrer prohibitiven Funktion wahrzu-
nehmen scheinen. Ein sicherer Arbeitsplatz wirkt aber schlieBlich auch motivierend auf den
einzelnen.

Wenn also Flexibilisierung not tut, dann sollte es eine "koordinierte Flexibilitat" (G.
Schmidt 1986) sein, wobei durch gezielten Einsatz von Recht dessen verhaltenskoordinie-

8 Vgl. zur Telearbeit Dostal 1986 und Huber 1987

© Dr. Siegfried Rosner, Rosner Consult Partnerschaft



rende Funktion genutzt und eine flr alle Seiten akzeptable Regelung der bislang noch atypi-
schen Erwerbsformen gefunden werden muB. Anzustreben ist mithin eine neue "Sozialver-
fassung der Arbeit", die die Erfordernisse der Flexibilisierung und der Sozialstaatlichkeit zu
verbinden weiB.

Ein arbeitspolitischer Paradigmenwechsel,
der sich in der Umpolung allein der
formalen Nutzungsbedingungen von Arbeit
erschoépft, ohne auch die
sozialorganisatorischen Elemente im Sinne
einer Autonomleerweiterung und
Demokratisierung miteinzubeziehen, bliebe
auf halber Strecke stecken.

Aber natirlich hat das Desiderat einer weitestgehenden Flexibilisierung der Erwerbsbeteili-
gung neben der generellen Ausweitung von Wahlmdéglichkeiten und Arbeitsmarktchancen fir
viele auch eine Erhéhung der individuellen Risiken zur Folge. Allein durch die funktionale
und gruppenspezifische Differenzierung wie Individualisierung der Einzel- und Tarifvertrags-
regelungen geht ein Teil ihrer kollektivrechtlichen Schutzfunktion verloren, Deshalb bleibt
eine Trendwende in der Arbeitspolitik, die sich auf eine Verringerung bzw. Abschaffung
von zeitlichen, rAumlichen und rechtlichen Standardisierungen beschréankt, ohne gleichzeitig
auch Teilhabemd&glichkeiten und Partizipationsrechte auszuweiten, unvollstandig.

Der von manchen schon als abgeschlossen betrachtete arbeitspolitische Paradig-
menwechsel ist allenfalls ein halbierter, wenn er neben einer Umpolung der formalen Ges-
taltungsmerkmale klassischer Normallohnarbeit den sozialorganisatorischen Aspekt nicht
notwendigst einschlieBt. Denn der historische und durch den Sozialstaat subsididr abgestitz-
te KompromifB zwischen Kapital und Arbeit beruht ja auf der Friedensformel: Leistungsver-
ausgabung und Unterordnung gegen Sicherheit. Mit der Auflockerung vereinheitlichender
rechtlicher wie sozialstaatlicher Absicherungen aber wird die in dieser Formel enthaltene
Reziprozitatsnorm verletzt und damit die Basis fir den KompromifB briichig.

Die Bereitschaft zur Ubernahme eines im Durchschnitt hdheren Arbeitsmarktrisikos
muB daher durch Zugestandnisse in Form eines innerbetrieblichen Herrschaftsabbaus und
einer Erweiterung der Arbeitsautonomie wie der persdnlichen Entfaltungsmaéglichkeiten in
der Berufsarbeit kompensiert werden. Flexibilisierung gegen verstarkte Mitsprache lautet
daher die entsprechende, ein neues Gleichgewicht herstellende, Formel. Die Unternehmen
und ihre Personal- wie Organisationsabteilungen sind hier mit inrer ganzen Phantasie gefor-
dert, MaBnahmen zu ergreifen, diese neue Reziprozitdtsbeziehung zu gewahrleisten.
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6. Human-Resource-Management als strategische Aufgabe

Es sind dies jedoch zu ergreifende MaBnahmen, die keineswegs als "Opfer" von Arbeitge-
berseite zur Herstellung einer neuen KompromiBbasis miBzuverstehen sind. Sondern es sind
personalpolitische und organisatorische Innovationen, die Produktivitat, Arbeitsmotivation
und corporate identity in Zukunft Gberhaupt erst sichern werden helfen. Neben einer Veran-
derung der Organisationsformen in Richtung Dezentralisierung und Eigenverantwortlichkeit
gehort zu diesen MaBnahmen die Flexibilisierung und Systematisierung der Personalarbeit.

So muB3 der Entstandardisierung der formalrechtlichen und sozialpolitischen Bedin-
gungen der Erwerbsbeteiligung auf der Makroebene eine Flexibilisierung der Beschafti-
gungsbedingungen auf der betrieblichen Mesoebene folgen.® Um die persdnliche Entfal-
tung in der Berufsarbeit besser als bisher zu ermdglichen, bendtigen wir zudem eine Indivi-
dualisierung von Mitarbeiterentwicklung und Fiithrung.

Das Personalwesen muB sich von der
Personalverwaltung zum
langfristorientierten
Ressourcenmanagement wandeln und
qualitativ mit der Unternehmensstrategie
verknlpft werden.

Dies setzt voraus, daf sich das Selbst- wie Fremdverstandnis des Personalwesens entspre-
chend veréndert: es muB sich als "Logistik des Managements" etablieren. Fir die Personal-
abteilungen bedeutet dies einen Funktionswandel von der Administration zum vorausschau-
enden, ganzheitlichen Management menschlicher Ressourcen. Das Human-Resource-
Management ist als strategische Aufgabe der Unternehmenspolitik anzusehen, wobei eine
rechtzeitige VerknUpfung unternehmerischer Planung mit Personalplanung und -entwicklung
immer wichtiger wird.

Zu berUcksichtigen ist dabei, daB qualifikatorische und soziale Anpassungsprobleme
haufig mehr Zeit bendtigen als die Verédnderung technischer Systeme. Verkoppelung von
Geschéfts- und Personalstrategie bedeutet nicht reaktive Anpassungsqualifizierung, Nach-
besserung und 'Reparaturbetrieb’, sondern antizipative Planung, Vorauswahl und Férderung.
Die Personalentwicklung muf in dieser Hinsicht als Integrationsverbund von Mitarbeiter-
entwicklung (Ausbildung, Weiterbildung, Fihrungsbildung), Mitarbeiterférderung (Lauf-
bahnplanung, Fihrungskrafteentwicklung) und Organisationsentwicklung begriffen wer-
den.

Dabei ist Formen problemorientierten und selbstorganisierten Lernens (action lear-
ning) in Qualitétszirkeln, Projekten und task forces der Vorrang einzurdumen gegentber abs-
traktem Seminarlernen an kinstlichen Fallbeispielen. On-the-Job-Training oder Training-
near-the-Job ermdglicht kooperative Selbstqualifikation. Nur so kann unternehmerisches
Verhalten eingelbt und das Denken in systemischen Zusammenhangen gefoérdert werden.
Insbesondere Fihrungskrafte mit Sach- und/oder Personalverantwortung missen zu "Mini-
Unternehmern”, zu Intrapreneuren werden (vgl. Pinchot 1985). Entsprechende Personal-
entwicklungsmaBnahmen sollten auf kooperativen oder delegativen bis tendenziell teilauto-

° Eine solche Individualisierung der Beschéftigungsbedingungen kann etwa durch die Einfiihrung von sog. Cafeteria-Systemen
angegangen werden. Bei Cafeteria-Systemen als Konzepten flexibler Entgeltgestaltung erhalten die Mitarbeiter die Mdglich-
keit, Sozial- und/oder (ibertarifliche Leistungen aus vorgegebenen Alternativen entsprechend den persénlichen Bediirfnissen
und Préferenzen auszuwéhlen (vgl. Dycke/Schulte 1986). Dies erhéht nicht nur die Transparenz der Kostenstruktur betriebli-
cher Gehalts- und Sozialleistungssysteme und fordert auf diese Weise das VerantwortungsbewuBtsein der Mitarbeiter, son-
dern flhrt i.d.R. bei diesen auch zu einer hdheren Zufriedenheit mit der Gesamtentlohnung, weil subjektiv der Wert der Vergi-
tung durch die Wahiméglichkeiten zunimmt. Im Zeitlauf ist darlber hinaus ein individueller Wechsel bei der Auswahl méglich,
da die personlichen Wiinsche und Bedirfnisse in verschiedenen Lebensphasen Anderungen unterworfen sind.
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nomen Fihrungskonzepten (Selbstorganisation, Selbststeuerung und Selbstentwicklung)
basieren, die aber einen entsprechenden Reifegrad des Unternehmens (Fuhrungskultur), der
Personalarbeit, der Vorgesetzten und Mitarbeiter voraussetzen (vgl. Wunderer 1988).

Personalentwicklung und
Organisationsentwicklung sind siamesische
Zwillingsbriider, von denen der eine ohne
den anderen nicht lebensfghig ist.

In der Entwicklung der (Arbeits- und Produktions-)Techniken befinden wir uns heute wie ge-
zeigt nach der Phase von Mechanisierung und Automatisierung in der Phase eines techno-
logischen Humanismus. Die menschlichen Beziehungen in der Organisation ricken damit in
den Mittelpunkt einer nun auch ganzheitlich auszurichtenden Fuhrungslehre und -praxis.
Gefordert ist ein Typus von Fihrungskraft, dessen Kompetenz von Systemdenken auf der
organisatorischen und sozialethischen Ebene gekennzeichnet ist. Das Anforderungsprofil
des Managers von morgen zeigt daher die "Renaissance des Generalisten" (vgl. Bleibtreu
1989). Der Generalist muB neben der Fahigkeit zum vernetzten Denken auf der Sachebene
auch Uber Sozialkompetenz verfligen, wobei diese Generalisten-Fahigkeiten so frihzeitig
wie méglich zu schulen sind."

Neben der starkeren Férderung von sozialen Fahigkeiten wird es in Zukunft aber
auch um eine Individualisierung von Fiithrung in Abhangigkeit von Persénlichkeitstyp, Auf-
gabengebiet und Reifegrad des Mitarbeiters gehen (vgl. Drumm 1989: 125ff). Insbesondere
die Einarbeitung und Anleitung neuer/jingerer Mitarbeiter erfordert erhéhte Aufmerksamkeit.
Anzuraten ware hier zum einen die Einfiihrung eines Mentor-Systems mit der Rolle einer
vom Mitarbeiter selbstgewahlten Identifikationsfigur als Berater und Férderer, zum anderen
das intensive Coaching durch den Vorgesetzten. Coaching und Mentoring heiBt letztlich
nichts anderes als das Zusammenrtgen von Menschen in den friihen Entwicklungsjahren mit
Menschen in der Karrieremitte, wobei auch der Mitarbeiter seinem Vorgesetzten vor allem im
Bereich der Fihrungsbeziehungen wichtige Rickkoppelungen geben kann. In der Praxis
sind unterstltzende Beziehungen selten einseitig helfend, sondern wirken komplementar,
weil der "Junior" tendenziell Ressourcen besitzt, die die schon altere Flhrungskraft benétigt.

Coaching muB als Schllsselqualifikation auf allen Hierarchieebenen trainiert und das
Kriterium "Entwicklung von Mitarbeitern" in das Beurteilungssystem integriert werden. Zu
Uberlegen ist schlieBlich auch, inwieweit Fiihrungskrafte, die sich tberdurchschnittlich bei der
Entwicklung der Human-Ressourcen engagieren, daftir ahnlich gesonderte Pramien erhal-
ten, wie sie das fur die Ausschdpfung von Marktressourcen schon lange bekommen.

Effektive Personalentwicklung und -férderung ist aber immer auch eingebettet in eine
férderliche Organisationskultur, die ebenfalls einer kontinuierlichen Entwicklung bedarf. Ja
man kénnte Personalentwicklung und Organisationsentwicklung als siamesische Zwillings-
brider bezeichnen, von denen der eine ohne den anderen nicht existenzfahig ist.

Das Konzept der Organisationsentwicklung geht von der Erkenntnis aus, daB Men-
schen sich am ehesten mit dem identifizieren, was sie selber mitgestalten kénnen. OE-
MaBnahmen nehmen daher bei den konkreten Bedirfnissen der Organisation und ihrer Mit-
glieder ihren Ausgang. Sie haben jedoch neben der konkreten Thematik immer eine Entwick-
lung der Organisation als Ganzes im Auge. Organisationsentwicklung bedeutet Weiterent-
wicklung von formeller Organisationsstruktur und unsichtbarer Organisationskultur durch
Erhéhung der Problemlésungsqualitat beim einzelnen wie bei der Arbeitsgruppe. Sie |43t
sich als ein On-the-Job-Training in partizipativer Problemlésung und Entscheidungsbildung

1% Ggf. durch die zunachst nur temporéare Wahrnehmung von Koordinations- und Fiihrungsaufgaben in Projektleitungen bei
Nachwuchskraften.
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bezeichnen. Damit ist sie ein nichthierarchisches, nichtblrokratisches und im Ansatz demo-
kratisches Vorgehen.

Organisationen, denen die Fahigkeit, sich zu entwickeln und wechselnden Gegeben-
heiten anzupassen, fehlt, werden Fossilien und 'sterben'. OE-MaBnahmen schaffen Voraus-
setzungen daflr, Zerfall und Veralterung zu vermeiden und Vitalitat, Kreativitat und Erfin-
dungsgabe wiederzugewinnen. Sie sind ein Hilfsmittel zur Selbsterneuerung der Organisa-
tion.

7. Selbstorganisation als qualifizierende Schattenebene

In sozialen Systemen entsteht Ordnung aber auch spontan. Organisationen sind viel zu
komplex, um bis ins Detail gefuhrt, gestaltet und beherrscht zu werden. Namhafte Manage-
mentberater wie Gerd Gerken (1988) weisen seit lAngerer Zeit darauf hin, daB im Prinzip
viele Firmen nur deshalb funktionieren, weil sich neben den linearen und delegativen Struk-
turen innerhalb der hierarchischen Machtablaufe ohnehin so etwas wie eine informelle Kul-
tur der Selbstorganisation gebildet hat. Viele Anordnungen werden oft nicht befolgt, oder
sie werden befolgt und gleichzeitig von auBen korrigiert. Viele Plane werden zwar durchge-
fuhrt, aber Verbesserungen werden, ohne daB sie diskutiert und "Management" genannt
werden, gleich mit eingebracht. Selbstorganisation ist also offensichtlich so etwas wie eine
qualifizierende Schatten-Ebene.

Die hierarchische Organisation wurde schon von ihren friihen Theoretikern zutref-
fend als eine Maschinerie zur Bewaltigung standardisierter Entscheidungssituationen ver-
standen, nicht aber als eine Institution zum Management schlecht strukturierter Proble-
me. Diese haben aber in den letzten Jahren einen Uberproportionalen Anteil erhalten. Ent-
wicklungsspriinge, stagnierende Mérkte, plétzlich auftretende Billiganbieter, Technikakzep-
tanzproblem oder gesellschaftlich-politische 'Stérereignisse' erfordern Reaktionsmuster, mit
denen die Hierarchie mit dem ihr eigenen Fihrungs- und Kommunikationsstil oftmals tUber-
fordert ist. Es geht daher darum, fir die Bewaltigung jener Probleme, vor denen die Hierar-
chie versagt, vorhierarchische Rdume zu schaffen, in denen traditionelle Formen der Inter-
aktion aufgehoben werden (vgl. Schnelle/Freimuth 1987).

Dabei finden jetzt in die betriebswirtschaftliche Organisationslehre auch Erkenntnisse
der neueren Systemtheorie und kybernetische Modelle fortgeschrittenen Stadiums Eingang,
die sich - mit Namen wie Prigogine, Maturana, Varela und von Foerster verbunden (vgl.
Schmidt 1987) - um den Begriff der Autopoiesis kristallisieren. Es geht dabei um "Selbstor-
ganisation" und "Chaos" als zentrale Konzepte einer neuen, sich in Mathematik und den
Naturwissenschaften herausbildenden Theorie des Komplexen und um die Ubertragbarkeit
dieser Theorie auf die Vorstellungen von Strukturen wie der Entwicklung sozialer Systeme.
Wie eine Sichtung der Forschungsergebnisse zeigt, erfolgt der Wandel komplexer Sozial-
und Organisationssysteme in der Regel nicht linear, sondern durch Fluktuationen, rekursive
Prozesse, Zyklen und "qualitative" Quantenspringe (vgl. Bahl 1990).

In Frage steht nun, wie sich unter den Bedingungen dieser nicht-linearen Proze3dy-
namiken mit oftmals stark ausgepragter System- und Umweltturbulenz vernlinftige Entschei-
dungen bei prinzipiell unzureichender Informationslage treffen lassen. Der Tendenz nach ist
die Anpassungs- und damit 'Uberlebensfahigkeit' von Handlungseinheiten (etwa auf dem
Markt) am hdchsten unter den organisationellen Rahmenbedingungen eines multistabilen,
weil polyzentrisch und heterarchisch aufgebauten Mehrebenensystems mit flexibler Ver-
koppelung der Einzelmodule.
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Far die betriebliche Organisationspraxis und das Personalmanagement heiB3t das in
einer ersten Annaherung:

flache Hierarchien und =zeitliche Begrenzung der jeweiligen Strukturen und Ver-
antwortlichkeiten,

- Bevorzugung von selbstverantwortlichen Arbeits- und Projekigruppen gegenlber einer
starren Linienorganisation,

- Aufbau multipolarer und gegenseitig substituierbarer Entscheidungszentren

- sowie Schulung der Mitarbeiter und Kader zur Anpassungsfahigkeit an wechselnde Auf-
gabenstellungen.

Dem gesellschaftlichen Wertewandel muB3
in der Arbeitsorganisation und in der
Personalpolitik Rechnung getragen werden,
um den nachwachsenden Generationen
attraktive Berufsmaéglichkeiten zu bieten
und die Selbstmodernisierung des
Industriesystems voranzutreiben.

Die in vielen Unternehmen intensiv gefiihrte Diskussion um flachere Pyramiden, dezentra-
les Netzwerkmanagement und temporare Flhrungsrollen weist bereits in die Richtung
jenes aus der neueren Soziokybernetik destillierten Leitbildes flexibel-dynamischer und ge-
genuber Turbulenzen weniger anfalligen Organisation. Dabei kommt der Paradigmenwech-
sel in der Organisationstheorie von der hierarchisch-zentralen zur heterarchisch-
dezentralen Organisationsform nach Modulbauweise und unter Nutzung vorhandener
Selbststeuerungspotentiale dem gesellschaftlichen Wertewandel entgegen. Denn Wertbe-
fragungen zeigen deutliche Tendenzen zu den sog. postmaterialistischen, individualisti-
schen, auf Eigenstandigkeit und Selbstbestimmung bedachte Einstellungen, wobei die Arbeit
auch fur Post-Materialisten eine nach wie vor hohe Bedeutung besitzt (vgl. Vaassen 1984).

Arbeit ist jedoch nicht mehr Letztwert, sie steht heute im Dienste anderer Werte. Ent-
sprechend werden die intrinsischen, die in der Sache liegenden Aspekte der Arbeit, stérker
betont als die &uBerlichen. Das bislang haufig vorherrschende utilitaristisch-instrumentelle
Arbeitsverstandnis, das schon allein durch finanzielle Anreize beeinfluBt werden konnte, ist
sicherlich auf dem Ruckzug. Die wertorientierte MitarbeiterfiUhrung muB daher als wichti-
ge BestimmgrdBe fir den Unternehmenserfolg begriffen und als Instrumentarium einer ko-
operativ orientierten und damit dem Wandel von den Pflicht- zu den Selbstentfaltungswerten
Rechnung tragenden Kulturarbeit der Unternehmung genutzt werden (vgl. Wunderer 1990).
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8. Die Wiederverschrankung von Sozio- und Wirtschaftssphare
als Fluchtpunkt der gesellschaftlichen Entwicklung

Die Wirtschaft wurde lange Zeit als ein relativ geschlossenes Eigensystem betrachtet, das
weitgehend abgeschottet war von den sonstigen sozialen, ethischen und privat-
psychologischen Dimensionen der Gesellschaft. Diese Phase geht zu Ende. Piore/Sabel
(1985) sprechen in ihrer Studie zur Requalifizierung der Arbeit von einer "Rickkehr der Oko-
nomie in die Gesellschaft". Die Reintegration von Wirtschafts- und Soziosphéare zeigt sich
etwa in der wiedererstarkenden Bedeutung nicht-formalisierter sozialer Beziehungen und
Gemeinschaftsbildungen fir "flexible Spezialisierung" praktizierende Unternehmen und In-
dustrieregionen, aber auch in der zunehmenden Weigerung vor allem jingerer Arbeitskrafte,
in traditionellen Beschéaftigungsverhaltnissen mehr als das Notwendige zu tun.

Das Einsickern post-materialistischer Wertorientierungen in die industriell-
birokratischen "Gehause der Hérigkeit" (Max Weber) und das Bestehen darauf, daB Er-
werbsarbeit weniger entpersénlicht wird, ist aber kein Anzeichen fir Leistungsunwille, Mi-
digkeit und Subversion, sondern eine Herausforderung zur konstruktiven Erneuerung des
Gesamtbereichs Personalpolitik.

Entgegenzuwirken hat ganzheitlich orientiertes Human-Resource-Management vor
allem einer zunehmenden Abspaltung des "Freizeit-Selbst" (Joerges 1981), in dem alle jene
Handlungsimpulse mit hohem emotionalen und expressiven Anteil integriert werden, denen
in der herkdbmmlichen Berufsarbeit angemessene dingliche und soziale Gegebenheiten ver-
sagt bleiben, denn der 6ffentlichen Wertschatzung der Arbeit fehlen nur zu oft die privaten
Emotionen.

Der von vielen wahrgenommene "Lebenszwiespalt" (Guggenberger 1988) zwischen
einem entfremdeten Arbeitsdasein und einer kompensatorischen Freizeitexistenz muB Uber-
wunden werden. Dies kénnte etwa geschehen durch die Einrichtung von Familienheim- oder
alternierenden Arbeitsplatzen (Arbeit abwechselnd im Biro und Zuhause), durch Computer
Based Training im Rahmen von freiwillig wahrzunehmenden Weiterbildungsangeboten (wo-
bei Hard- und Software durch den Betrieb gestellt wird), durch das Einrdumen von (bezahl-
ten) Frei-Zeiten etwa fir ehrenamtliches wie politisches Engagement oder durch die Gewah-
rung sog. Sabbaticals. Dabei sollte die Firmenbindung - ebenso wie bei der Wahrnehmung
langerfristiger Babypausen und Betreuungsmdglichkeiten - auch Gber die Freistellungszeiten
hinweg gepflegt werden.

Es gibt bereits eine nicht unbedeutende Anzahl von Erwerbstétigen, die sich eine ver-
kirzte und selbstgewéhlte Arbeitszeit persénlich erkdmpft haben und dabei in der Regel auf
Widerstande gestoBen sind. Soweit sie diese Widerstdande mit viel Einfallsreichtum und inno-
vativ zu Gberwinden wuBten, kdnnte man sie als Zeitpioniere bezeichnen. Zeitpioniere weh-
ren sich gegen einen Ubergriff der Erwerbsarbeit auf die Lebensfihrung. Sie weigern sich,
ein Leben zu fuhren, das vorwiegend in 'Restzeiten’ stattfindet, in denen man sich erholt und
das mit Schlafen, Essen und den notwendigen Haushaltsarbeiten vollgestopft ist. Soweit
man ersten empirischen Forschungen folgt, erleben diese "Zeitpioniere" eine bessere Ver-
einbarkeit von Erwerbsarbeit und Privatsphare (vgl. Hérning 1990).

Flhrungssysteme basieren zunehmend auf
ganzheitlicher Sicht. Im evolutiondren
Management werden daher die Umfeld-
Wechselwirkungen in die Steuerung des
Unternehmens mit einbezogen,

Es geht bei der Wiederverschrankung von Wirtschafts- und Soziosphare jedoch nicht nur um
solche Individualldsungen im engeren Sinne, sondern um eine Verstarkung der Austausch-
beziehungen zwischen bislang zu stark abgeschotteten Handlungsbereichen. Denn die Ge-
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sellschaft verlangt mehr Einsicht und Mitsprache bei unternehmerischen Entscheidungen.
Unternehmerisches Handeln wird immer mehr auch zu einem gesellschaftspolitischen
Handeln. Flihrungskrafte bendtigen daher ein Mehr an soziopolitischer Sensibilitat. Sie mus-
sen politisch-gesellschaftliche Entwicklungen in ihre Planungen und strategischen Uberle-
gungen miteinbeziehen, auch wenn dadurch Ziele gesteckt werden, die vordergrindig den
einzelwirtschaftlichen Kalkilen zu widersprechen scheinen.

Der Dialog insbesondere von GroBunternehmen mit inrem Umfeld muB intensiviert
werden. Zu denken ware hier etwa an die Einrichtung eines Frihwarnsystems gegentber
gesellschaftspolitischen Problemfeldern im besonderen und den Aufbau eines Trenderken-
nungssystems zur Beobachtung und Bewertung personalwirksamer Ereignisse und Trends
im Unternehmen wie in der externen Umwelt im allgemeinen. Die Intensivierung des Umfeld-
Dialogs verbessert die Voraussetzungen fir eine auf ganzheitlicher Sicht basierende Unter-
nehmensfihrung. Denn im evolutionsfahigen Management werden die Umfeld-
Wechselwirkungen in die Steuerung des Unternehmens mit einbezogen. Dies erlaubt dann
auch eine vorausschauende EinfluBnahme des Unternehmens auf die Gesellschaft.

Zum anderen bedeutet dies aber auch die Bereitschaft zur gesellschaftsbezogenen
Unternehmensberichterstattung und zur offensiven statt nur reaktiven Offentlichkeitsar-
beit. Dem Erfordernis eines Umfeldbeobachtungssystems mit dem Ziel eines kontinuierli-
chen Monitoring unternehmensrelevanter Umfeldveranderungen entspricht also die Aus-
kunftspflicht Uber gesellschaftliche und 6kologische Effekte unternehmerischen Handelns.
Das Unternehmen hat heute nicht mehr nur eine Verantwortung gegenuber seinen Kapital-
eignern, Kunden, Zulieferern und Beschaftigten, sondern auch gegeniber Umwelt und Ge-
sellschaft.

9. SchluB

Die vor 150 Jahren begonnene Industrialisierung ist in einem ersten historischen Durchgang
beendet, d.h. sie hat nunmehr alle Bereiche der Gesellschaft erfat. Damit hat eine neue
Epoche begonnen. Friiher bedeutete modernisieren, traditionelle Strukturen durch industriel-
le zu ersetzen. Kunftig heiBt modernisieren, schon vorhandene industrielle Strukturen durch
noch neuere zu ersetzen, etwas Modernes durch etwas noch Moderneres:

nicht mehr die handwerklichen Arbeitsweisen (craft production) durch die FlieBbandferti-
gung (mass production), sondern die taylorisierte FlieBbandfertigung durch requalifizierte
Formen der Arbeitsorganisation;

nicht mehr die Einzelfertigung durch die standardisierte Massenproduktion, sondern die
Massenware durch kleinserige, diversifizierte Produkte mit Hilfe flexibler Spezialisierung;

nicht mehr die Heimmanufaktur durch die raumlich wie zeitlich geschiedene Verbetriebli-
chung der Arbeit, sondern die Arbeitszentren (Fabrik und Biro) durch dezentralisierte
und weniger 6kologisch wie zeitlich belastende Teleheimarbeitspléatze, Satelliten- und
Nachbarschaftsbiros;

nicht mehr die Haus-Arbeit durch eine Differenzierung von Arbeit und Leben, sondern die
vollstandige Auftrennung von Erwerbs- und Privatsphére durch eine zumindest partielle
Wiederverschrankung;

- nicht mehr die traditionelle, affektiv gebundene Sozialbeziehung durch eine distanziert-
zweckbezogene Arbeitsbeziehung, sondern die affektiv neutrale, zu Vereinzelung tendie-
rende Organisationsform von Arbeit durch neue, auch fiir Emotionen zugéngliche Koope-
rationsformen (Gemeinschaftsbildung als Voraussetzung und Folge von Arbeitshandeln).
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ZusammengefaBt geht es um eine Emanzipation

- in der Arbeit im Sinne einer Uberwindung fremdbestimmter, sinnentleerter und {ibernor-
mierter (z.B. zeitlich rigider) Organisationsformen

- durch die Arbeit im Sinne der Ermdéglichung selbstbestimmter, bewuBtseinsbildender
und identitatsverblrgender Tatigkeit

und schlieBlich von der Arbeit im Sinne eines Gegensteuerns zum hegemonialen Uber-
griff der Erwerbsarbeit auf die gesamte Lebensfiihrung und die Reduzierung erlebnisfa-
higer und kontemplativer Momente auf von Berufs- und Konsumarbeit unberihrte 'Rest-
zeiten' des Lebens.
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