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Deutschlan d im Wan del

Wir l eben i n Z eit en r asa nte r Umbr üche. U nse r Wir t schaf tssy st em wandelt si ch

von der In dust r ie ges ells chaf t zur Wiss ens- und Dien stl eist ungsg esel l sc haf t .

Wandel wir d zu r best i mmenden Gr öße, Sc hnell i gkei t z um ents cheid enden Er -

folg sfa kto r . B egr i ff e wi e " Glo bal i sier ung" oder " Virtualisie r ung" unserer

Gesel ls chaf t s i nd he ute i n all er Munde . D ami t ei nher geht ei ne ents chei den-

de V erä nder ung de r Ar bei t swelt so wie d er An f orderungen der E r wer bst äti gen

an d i e Arb eits bedi ngungen.

Es l ass en sich fü nf Einf l us sfa kto r en f est hal ten, d i e die Entwicklung der

Arbe i ts wel t in De uts chla nd und Eu r opa beein f luss en:

• die Ent wic klun g von der I ndust r ie- zur Di ens tlei st ungsgese l l sch aft, di e

dazu fü hrt , dass Die nstl eis t ungen erfo l gr ei che I ndust r iepr odukt e begle i -

ten bzw. i hnen vo r - od er nachg el agert sind. B er ei t s heute wer den zwei

Drit t el de s Wel ts ozi alpr odukts mi t Die nst le i stun gen erwirtschaft et .

• die Glo bal i sie r ung der W elt wir t sc haft, d i e nicht n ur den Austausc h vo n

Güte r n und Die nst l ei stun gen au f i ntern at i onaler Ebene mein t , so nder n

auch zu ei ner ver stä r kte n Verz ahnung v on Wertschöp f ungsket t en weltweit

führ t .

• die neuen I uK-Te ch nol ogi en, die  wachse nden Einzu g i n den A r beit sall t ag

gewonnen haben un d zu ei ner Ve r net zung v on Wisse nschaf t, W i r t sc haft un d

Gesel ls chaf t a uf glo bale r Ebene f ühren.

• verä nder te ges ell sch aftl i ch e Wert haltu ngen, die  zu ei ner z unehmenden

Plur ali s ie r ung d er Gesel l sc haf t und de r s oz i alen B ezi ehung en fü hren .

Glei chz eit i g n ehmen einh eitlich e L eben sf ormen un d L ebenswege ab , Indiv i -

dual i si eru ng i m pr iv aten un d beru f lich en Be r eich n i mmt zu. D ara us r esu l -

tier en neue Anspr üch e an di e Verz ahnun g v on Lebe n, Le r nen und Ar bei t en.

• und demogr aphi sche Ve rä nder ungen wie d er se i t de n 8 0er Jah r en des let z-

ten Jahr hunder t s zunehmender Gebur tenr ückgang, d i e mi t telf r i sti g zu e i -
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ner wac hse nden An zahl äl t er er Mit arbei t er i m Unt er nehmen u nd ei nem " war

for t al ents" f ühr en. Aus l ändis che, ält er e und we i bl ic he Ar bei tn ehmer

avan cie r en zu  zent ra l en neuen Zie l grup pen.

Der Mitarb eiter al s Vermögenswert -  Anforder ungen an die Organi sat i -
on

Die Bedeut ung des Mi t arb eit ers , der "H uman Ressources", hat sich f ür Unte r -

nehmen ent sche i dend gewandel t: In f ormat i on und Wi ssen sind d er Moto r der

moder nen Di ens t le i st ungs ges ell sch aft. Dabei ist  j edoch der e f fi z ien t e Z u-

grif f auf I nfo r mat io n le t zt l ic h ni cht der entsch ei dende Wet t bewerbs f ak t or .

Es s i nd di e Mensc hen, di e Mi ta r bei ter, d i e mit i hr em Wisse n a us der In f or -

mati on neues Wi ss en erze ugen. Die Moti vat io n und d as Know-How der Mitarbe i -

ter, ih r e Flex i bi l it ät, Innov ati onsfäh i gkeit und  Kundenor i ent ie r ung bi l den

den Rohsto f f f ür i nnovat i ve Di ens t leis t ungs produ kt e. Durch d i e Leis t ungen

der Mit arb eite r s i nd Die nst l ei stu ngsun t er nehmen i n de r Lage, ih r e Wettb e-

werb sfä hig keit zu er halt en und zu verbessern.

Mita r bei te r st ell en als die Wi sse nsträ ger des Un t er nehmens n eue Anf ord eru n-

gen an die Ges t al t ung ih r es be r uf l iche n u nd priv at en Umfel des. Nur i n U n-

tern ehmen, in  denen f lex i bl e Rahmenbed i ngungen f ür Ar beits zei t, Wei t er bi l -

dung un d Lebensze i t gebo t en werde n, ka nn si ch da s i nt ellek t uell e Pot ent ia l

der Mit arb eite r voll ent f al t en un d ent wi cke l n.

Flex i bl e Rahmenbedin gungen begi nnen mi t e in er fl exi bl en Or ganis atio nss t ru k-

tur. Gä ngi ge S t ru ktu r modell e mi t einer f est en Be f ehls hiera r chie n vo n oben

nach un t en spi egel n die bet r ie bli che R eal it ät ni cht mehr w i eder . Zunehmend

orie nti ere n si ch Unt erne hmen nach marktwi r ts chaf t l i ch en Prinzipien: es g i bt

hori zont al e Net zwerk stru ktu r en, i n der s i ch Abte i l ungen un d z ent ral e Bere i -

che als Di enst l ei stu ngsz ent r en fü r ihr e K unden - und  zwar e xt er ne w i e i n-

tern e Kunden - v er st ehen . I nner hal b di eser Struk t ur en holt s i ch der Mi t ar -

beit er nic ht m ehr nu r Auf gaben vo n sei ner Führun gskra f t ab , s ondern wi r bt

auf der Ba sis sei nes Kno w-hows und sei ner Kompet enzen um  Auf t rä ge.

Gezi elt e Entwic kl ung und Fö r der ung von W i ss ensmanagement i n e in em Unte r neh-

men i st ei n wei te r es wic hti ges El ement z ur Schaf f ung f lexi bl er Arbe i tsb e-

ding ungen, die es de n Mi t ar bei t er n ermögl ic ht, m i t de r Ver änder ungsg e-

schwi ndi gk eit Sch r it t zu ha l te n. Dabei g eht es  ni cht nur um die Ber eits te l -

lung vo n Wi sse nsmanagment -Tools wie ei nem Intranet, sondern  um die F örd e-

rung in div i due l le r und orga ni sati onaler Lernproz esse u nd d ami t die Ent wic k-

lung en ein er le r nf re undl i ch en Unter nehmensk ultur . G eei gnet e L er numfeld er

ermögli chen es , Wiss en und Ler ner f ahru ng " on demand" zu erlange n.
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Der Mitarb eiter al s Vermögenswert -  Anforder ungen an die Führung

Eine Or gani sat i onsst r ukt ur, di e auf ve r t i ka l en H i er ar chien u nd eine r ler n-

freu ndl i ch en K ult ur basi ert , verl angt Führu ngskr äf t e, die  Führu ng als

Dien stl eis t ung fü r i hr M i ta r bei te r ver st ehen und a l s Coach u nd Pers onal ent -

wick l er fü r ih r e Mit arbe i te r agie r en. Führu ngskr äf t e haben d i e Aufg abe, di e

vorh andenen Lei st ungs- und  Ent wic klung spote ntial e i hr er Mi t ar bei ter zu e r -

kenn en und gez i el t zu fö r der n. "Führen  durc h Zie l e" durch r egel mäßi ge Zie l -

vere i nbaru ngen un d ei ne dar auf ba siere nde Messun g d er Ziel er r ei chung wi rd

zu e i nem zentr ale n I nstr ument f ür Führ ungsk r äfte . S o könne n s ie Str ate gie n

fest l egen, kom muni zi eren un d dere n Umset zung ste uer n.

In U nte r nehmen, di e zunehmend i nt ernat i onal er ag i er en, müssen darüb er hi n-

aus all e Besch äft i gt en i hr Lei stu ngspo t enti al un ei ngeschrä nkt entwi cke l n

und ein set zen können. For ts chr i tt l iche , u nt erneh mer is ch st r at egi sch e Ent -

sche i dungen kö nnen nur a uf ein em einge henden Verständnis da von, wie ve r -

schi eden di e Wahr nehmung de r Welt sein k ann, auf gebaut sei n. Ei n gl obal er -

folg r ei ches Unt er nehmen, da s s i ch auss chl ie ßlich a uf den G r undl agen ei nhei -

misc her We r te auf baut , v ers chl i eßt sic h e in em Rei chtu m an Tal ent en, Id een

und unt ersch i edli chen Si cht wei sen. " Managing Diversity" wird damit  zur

zwei t en gr oßen He r ausfor der ung an die  Führu ng ei nes Untern ehmens.

Der Mitarb eiter al s Vermögenswert -  Anforder ungen an Arbe i tszei t -
und Ve r güt ungsmodel le

Um sowohl die ver änderte n Ansp r üc he de r Mitarbeite r nach Work-Life-Balance

als auc h di e Fl exi bi l itä t se r fo r der nisse der Unte r nehmen zu b efr i edi gen,

biet en sic h ve r sc hie dene Ar bei t sz eitmo del le an.  Gener ell i st ei n Tr end we g

vom ger egel ten Ar bei t sta g mi t Anwesenh ei t sp f lich t h in zur  Vertrauensarbei t -

zeit zu ve r zei chnen. Ent spr ech end halt en Ar beits zei tk onten , Langzeit- und

Lebe nsa r bei tsz eit modelle Einz ug i n Unt er nehmen. Di e Leistu ng de s Ei nze l nen

wird zu nehmend ni cht meh r an der Anwesenhei t szei t i m Unter nehmen, s ondern

an d en err eich t en Zi elen un d der Qualität  der Er gebni sse g emess en. Das A n-

gebo t von Tele arb eit splä t zen oder di e Ver ei nbaru ng vo n Teilzeitvertr ägen

sind he ute in  v ie l en Unt ern ehmen schon R eal i tät.

Dies e f l ex i ble n Ar bei tsb edi ngungen kommen auch d en Be dürfn i ssen der Mi t ar -

beit er ent gegen: ger ade in  den er sten Jahre n der B eru f stät i gkei t si nd vie l e

bere i t, me hr z u ar bei ten un d si ch ein  br eit es fa chl ic hes u nd me t hod i sc hes

Wiss en zu erwe r ben. Dies e angesammelte A r bei tsze i t bz w. di e Mögl ich kei t zur

Tele arb eit kommt den Mit arb eit ern zugu t e, di e fü r e in Sabbatical oder zur

Grün dung ei ner Fa mil i e e i ne Au sze i t ne hmen oder kür ze r tre t en wolle n. A r -

beit sze i t kann so zu "Le bensze i t" umge wandel t we r den.
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Ähnl i ch wi e Ar bei t sz eit i mmer f le xible r g ehandha bt wi r d, w er den zun ehmend

leis t ungs- und er tr agsab hängige Vergütung smodell e e nt wicke l t . Varia ble Ve r -

gütu ngs ant eile fü r al le Mit arb eit er er mögli chen es, di e Le i st ung des Ei n-

zeln en, de s Teams un d des Unte r nehmens a ngemesse n i m Gehal t z u berü cks i ch-

tige n. Zie l ver ein bar ung und di e Messun g d er Ziel er r ei chung s pie l en dabei

eben so ein e Rol le wi e di e Beur t ei l ung der Leistu ng de s Mit ar bei t ers . Da

auch di e Verha l te nsk omponent e bei der  Erbringu ng von Dienst le i st ungen ein e

wich t ig e Rolle st eht , wi r d zunehmend a uch di e so zi ale und  emoti onal e Kompe-

tenz de s Mi tar bei t er s bei ents prechenden Bewertu ngen berüc ksi ch t igt.

Der Dienst l eistung starifve r trag d er DaimlerCh r ys l er Services AG -
ein Beispi el für d i e Schaf f ung vo n dienstlei stun gsorienti erten A r -
beitsbedin gungen

Ein Bei spi el f ür die ns tl eis t ungso r ient i er te Arbeitsbe din gungen f ür das 21.

Jahr hunder t is t unse r Di ens t le i st ungst ar i fv ertra g, de n wir m i t unse r en T a-

rifp art ner n 1998 abgesch l os sen ha ben. Der DLTV s et zt einen tarifpolitisch en

Meil ens t ei n fü r di e i nte r nat io nal e Wett bewer bsfä hi gke i t de s d eut sch en

Dien stl eis t ungsse kto r s. Er bie t et starke I mpulse f ür Leist ungsa nrei ze dur ch

Leis t ungsh onor i er ung; er tr ägt da mit z ur Mo t ivat i on der Mi t ar bei ter be i .

• Er l i ef ert ein  neues Reg elw erk fü r fle xi ble r e kundenorie nti er te Arbeit s-

zeit en dur ch A r bei ts zeit budget s, Lang- und Lebens -arbeits -zeitkonten .

Ebenso sin d Tei lz eit- und Telea r bei tsv er ein barun gen möglich.

• Er g ara nti ert die ko ntin uie r li che Qual i f i zi erung d er Mitar bei te r . J eder

Mita r bei te r hat Ansp r uch au f 25 Tage Q ual if i zier ung i n fün f J ahr en.

• Er v ert eil t di e Vera ntwo r tu ng f ür Qual i f i zi erung a uf Unternehmen und

Mita r bei te r . M i ta r bei ter le i st en einen E i genbeit r ag f ür Qualifizi e-

rungs - maßnahmen i n For m v on Gle i t- oder U r l aubsta gen f ür di e H äl f te der

Zeit de r Quali f iz i er ungs maßnahmen.

• Er v erä nder t d i e Arb eits-, Zus ammenarb ei t s- und Führu ngs ku l t ur. Jäh r lich

find et ein Mit arb eit erge spr äch st att, i n de m Zie l e ve r einb ar t sowie di e

Ziel err eic hung un d Leist ung de s Mi tarb ei t er s beu r t eil t wer den.

• Teil zei t , Tele arb eit und  sel bs t ändige Pr oje ktmit ar bei t er s i nd er st der

Anfa ng alt erna t iv er Arbe i ts- und B esch äf t ig ungsformen, m üss en aber i n

den näc hst en J ahr en gemei ns am mit den  Tarifver t ra gspar teien weiter au s-

geba ut wer den.
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Wandel der Arbeitswelt - die Entwicklung neuer Konzepte

Insg esa mt zeig t s i ch , dass der Wa ndel der Ar beit swelt in  zunehmendem Maße

die Auf gabe tr adiert er Konz ept e und Wer t vor stell ungen verl angt. Die Ar t der

Leis t ungse r bri ngung, d er Ar bei t so r t, d i e En t lohn ung und Or ganis atio nss t ru k-

ture n unte r lie gen de utli chen Verä nderu ngen. Es  i st an  uns, d i es e Ver ände-

rung en akt i v mi t zugestal t en und s o neue G es t altu ngsspielräume f ür di e A r -

beit sze i t, Wei t er bil dung un d Lebenszei t d er Zuku nf t zu sch af f en.

Norb ert Bensel: Ar bei tsz eit , Weit erbil dung, Lebe nszei t - neue Konzepte

Beit r ag zu m Kongr ess "Gu t zu Wi ss en", Heinrich-Böll-Stiftung, 5/2001


