B HEINRICH
BOLL
STIFTUNG

Norbert Bensel
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Deutschlan d im Wan del

Wir | eben inZeit en rasanter Unbrlche. U nser Wirtschaftssy stem wandeltsi ch
von derIn dust rie gesells chaft zur Wiss ens-und Dien stl eist ungsgesel | schaft.
Wancel wir d zur besti mmaden G 6Re, Sc hnell igkei t z um ents cheid enden Er-

folg sfaktor. B egriff e wie "do balisier ung" oder " Virtualisie rung" unserer
Gesel Is chafts indhe ute in all er Munde.D amitei nher geht eine ents chei den-
de V eranderung de r Arbei tswelt so we d er An forderungen der E rwer bst ati gen

and ie Arbeits bedi ngungen.

Es | assen sich fu nf Einf |ussfaktoren f esthalten, d ie die Entwicklung der
Arbeits welt inDe uts chla nd und Eu ropa beein fluss en:

e die Entwic klun g von der |Industrie- zur Di enstlei stungsgesel |l schaft, di e
dazu fi hrt , dass Die nstl eis tungen erfo | grei chel ndust riepr odukt e begle i -
ten bzw. ihnen vo r- od er nachgel agert sind. B ereits heute werden zwei
Drit telde s Wets ozi alpr odukts mi t Die nstle i stun gen erwirtschaft et.

e die o balisie rung der Welt wir tschaft, d ie nicht n ur den Austausc h von
Gutern und Die nstlei stungen au f intern ationaler Ebene mein t, so ndern
auch zu ei ner verstadrkte n Verz ahnung v on Wertschop fungsket t en weltweit
fuhr t.

e die neuen |uK-Technol ogi en, die wachse nden Einzu g i n den Arbeit sall tag
gewonnen haben un d zu ei ner Ve rnetzung v on Wsse nschaft, W irtschaftun d
Gesel Is chafta uf glo bale r Ebene f Uhren.

e vera nderte ges ell schaftl iche Wert haltu ngen, die zu ei ner z unehnmenden
Plur ali sierung d er Gesel Ischaft und der s ozialen B ezi ehungen fu hren.
Glei chzeit i g n ehmen einh eitich e L ebensformenun d L ebenswege ab , Indiv i-
dual i si erungi m priv atenun d beruflich enBereichn imm zu.D arausr esul -
tier en neue Anspriche andi e Verz ahnungv onlLebe n,Le rnen und Arbeiten.

e und denogr aphi sche Ve ra nderungen wied erse itde n8 Oer Jahren deslet z-

ten Jahrhunderts zunehmender Geburtenr lUckgang, d ie mittelf ristig zuei-



ner wachsenden An zahl &l terer Mt arbei ter i m Unternehnmen u nd ei nem "war
for talents" f Uhren. Aus | &ndis che, &lt ere und wei blic he Ar beitn ehmer

avancie renzu zentral en neuen Zie | grup pen.

Der Mitarb  eiteral s Vermdgenswert - Anforder ungen andie Organi sati -
on
Die Bedeut ung des Mi tarb eit ers, der"H uman Ressources”, hat sich far Unter-

nehmen ent scheidend gewandelt: In formation und Wissen sind d er Mtor der
moder nen Di enstle i st ungsgesell schaft. Dabei ist jedoch der e ffi ziente Z u-
grif f auf Informaion letztlic h nicht der entsch ei dende Wett bewerbs f akt or .
Essinddi e Menschen, die Mtarbeiter,d ie nmti hrem Wsse nausderin for-
mati on neues Wi ssen erze ugen. Die Moti vatio n undd as Know-How der Mitarbe i-
ter,ih  re Flex ibilit a, Innov ati onsfah i gkeit und Kundenori entie rung bi | den
den Rohsto ff f Ur innovative Di enstleis tungsprodu kte. Durch d ie Leis tungen
der Mt arbeite r sind Die nstlei stungsunternehmen in der Lage, ih re Wetth e-

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

Mita rbeiter stell en als die Wi ssenstra ger des Unternehmens neue Anf ord eru n-
gen an die Ges taltung ihres be rufliche nund priv aten Umfel des. Nur in Un-
tern ehnen, in denen flex i bl e Rahnmenbedi ngungen f {r Ar beits zeit, Wei terbil-
dung un d Lebenszeit geboten werde n, kannsi chdasi ntellek tuell e Potentia l
der Mt arbeite r vollent faltenun d entw ckel n.

Flex i bl e Rahmenbedin gungen begi nnen mi te in erfl exi bl en Or ganis atio nsstru k-
tur. G& ngige Strukturmodell e nmit einer f esten Befehls hiera rchien von oben
nach un ten spi egeln die betrie bli che Realit a&ni cht nehrw ieder. Zunehnend
orie nti eren si ch Unt erne hmen nach marktwi rts chaf tlichen Prinzipien: esqgibt
hori zont al e Net zwerk stru kturen, in ders ichAbte ilungenun dz entral e Berei -
che als Di enstleistungszentrenfi r ihr e Kunden - und zwar e xternewiei n-
tern e Kunden -v erstehen. Innerhalbdi eser Struk turenholts ichderMi tar-
beit er nic ht m ehr nu r Auf gaben vo n sei ner Fuhrun gskraftab , s ondern wi rbt
auf derBa sis sei nes Kno whows und sei ner Kompetenzenum Auftra ge.

Gezi elt e Entwic kl ung und F6 rderung von Wi ssensmanagenenti ne in em Unte rneh-
men istei n weiteres wic hti ges El ement z ur Schaf fung flexi bler Arbeitsb e-
ding ungen, die es de n Mitarbeitern ermdglic ht; m it de r Verander ungsge-
schwi ndi gkeit Schrit t zuha | te n. Dabeig ehtes nichtnurum die Ber eits tel -
lung vo n W sse nsmanagmern -Tools wie ei nem Intranet, sondern um die F 06rd e-
rung in div i duel le r und orga ni sati onaler Lernproz esseu ndd anit die Entwic k-
lung en einer lernfreundl ichen Unter nehnenskultur . G eeignet e L er numfeld er

ermogli chen es, Wissen und Ler ner fahru ng" on demand" zu erlange n.
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Der Mitarb  eiteral s Vermdgenswert - Anforder ungen andie Fihrung

Eine Or gani sat ionsstrukt ur,di e aufve rtikalenHierarchienu nd einer ler n-
freu ndlichen Kult ur basi ert , verl angt Fihrungskr afte, die Fihru ng als

Dien stl eistungfi r ihrMitarbeiter verstehen unda ls Coachu nd Pers onal ent -
wick lerfi r ihre Mt arbeiter agie ren. FiUhrungskr afte habend i e Aufg abe, die
vorh andenen Lei st ungs- und Ent wic klung spote ntial e i hrer Mi tarbeiterzue r-
kennen undgez ielt zu f6 rdern. "Fihren durc h Zie l e" durch regel nal3i ge Zie | -
vere i nbarungen un d eine darauf ba siere nde Messung d er Ziel errei chung wrd
zu e inem zentr ale n I nstr ument fir Fihr ungskréafte .S o kdnnen s ie Str ate gie n

fest | egen, kom muni zi erenun d deren Umsetzung ste uern.

In U nte rnehnen, die zunehmend internat i onal er ag i eren, missen darib er hin-
aus all e Beschéaft igten i hr Lei stungspotenti al un ei ngeschrd nkt entwi ckeln
und ein set zen konnen. Forts chritt liche , u nterneh neris ch st rategische Ent-
sche i dungen kdnnen nur a uf ein em einge henden Verstandnis 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 rei ches Unternehnmen,da s sichauss chlie Blicha uf den Grundl agenei nhei -
misc her We rte auf baut, v erschlief3t sic h ein em Reichtum an Talenten, Id een
und untersch iedli chen Sichtwei sen. "Managing Diversity" wird damit zur

zwei t en gr ofRen He r ausfor der ung an die Fihrung ei nes Untern ehnens.

Der Mitarb  eiteral s Vermdgenswert - Anforder ungen an Arbe itszei t-
und Ve r gut ungsmodel le

Um sowohl die ver anderte n Anspriche de r Mitarbeite r nach Work-Life-Balance

als auch die Flexibilitd tserfordernisse der Unte rnehmen zu b efr i edi gen,
biet en sic h verschie dene Ar bei t szeitmo del le an. CGenerelli stei n Trend weg
vom ger egel ten Ar beitsta g mt Anwesenheitspflich th inzur  Vertrauensarbei t-
zeit zu ve  rzei chnen. Ent sprechend halt en Ar beits zeitk onten , Langzeit- und

Lebensar bei tsz eit nodelle Einz  ug in Unternehnen. Die Leistu ng de s Einzel nen
wird zu nehmend ni cht meh r an der Anwesenhei tszei ti m Unter nehmen, s ondern
and en err eich ten Zi elenun d der Qualitat der Er gebni sse g enessen. Das A n-
gebot von Tele arb eit spla t zen oder di e Verei nbaru ng vo n Teilzeitvertr agen

sind he utein vie | en Unt ern ehmen schon R eal i tat.

Dies e flexible n Arbeitsb edi ngungen komnen auch d en Be durfn i ssen der Mi tar-
beit er ent gegen: geradein dener sten Jahren derB erufstdt igkeit sind viele
bereit, me hrz u arbeitenun d sichein breit esfa chlic hes u nd methodi sches
Wissen zu erwerben. Dies e angesammelte A rbeitsze itbz w.di e Mdglich keit zur
Tele arb eit komm den Mit arbeit ern zugu te, diefi re in Sabbatical oder zur

Grindung einer Fa nil ie eine Auszeitne hnmen oder kirzer tre ten wolle n. A r-

beit szeit kannsozu'Le benszeit"umge wandeltwe rden.
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Ahnlich wi e Arbeitszeit immner fle xible r g ehandhabt wi rd, w erden zun ehmend
leis tungs- und ertr agsabhéangige Vergitung smodell e e nt wicke It. Varia ble Ve r-
gutu ngsanteile fu r alle Mt arbeit er er nigli chen es, die Leistung des Ein-
zeln en, de s Teams und des Unte rnehmens angenmesseni m Gehal tz u berl cksi ch-
tige n. Zielver ein barung und di e Messung d er Ziel errei chung s pie |l en dabei
ebenso eine Role wi e die Beurteilung der Leistu ng de s Mitarbeiters. Da
auch di e Verhal te nskomponent e bei der Erbringu ng von Dienst le i stungen ein e
wich tig e Rollest eht, wird zunehnmend a uch dieso zialeund enpti onal e Kompe-
tenzde s Mtar beiters bei ents prechenden Bewertu ngen berlc ksi chtigt.

Der Dienst | eistung starifve rtragd er DaimlerCh rysl er Services AG -
ein Beispi elfurd ie Schaf fungvo n dienstlei  stun gsorienti erten A r-
beitsbedin  gungen

Ein Bei spi el f Ur die nstl eis tungsorient i erte Arbeitsbe din gungen fir das 21.

Jahr hundert ist unser Dienstleistungst arifvertra g,de n wirm it unserenT a-
rifp art nern 1998 abgeschl ossen ha ben. Der DLTV setzt einen tarifpolitisch en
Meil enstein fur die international e Wettbewerbsfa higkeit de s d eutschen
Dien stl eis tungssekto rs. Er bie t et starke | mpulse f  Ur Leist ungsanrei ze durch

Leis tungshonorierung; ertr &agtda mitz urMotivat i on derMi tarbeiterbe i.

e Erl iefertein neues Reg elwerk fu r fle xible re kundenorie nti erte Arbeit s-
zeit en durch Arbeits zeit budgets, Lang- und Lebens -arbeits  -zeitkonten

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

e Erg aranti ert die ko ntin uierli che Qual ifizi erungd er Mtar beiter.J eder
Mita rbeite r hat Anspruchau f 25 Tage Qualif izier ung in fun fJ ahren.

e Erverteilt die Verantwortung fur Qual ifizi erung a uf Unternehmen und
Mita rbeiter. Mitarbeiter le isten einen E igenbeit rag fir Qualifizi e-
rungs - maBnahmen in Formvon Qe it-oder U rlaubsta gen furdi e Hal fte der

Zeitde r Quali fiz i erungsnaRnahnen.

e Erv erdndertd ie Arbeits-, Zus amrenarb ei t s- und Fihru  ngskul t ur. J&h rlich
find et ein Mit arbeit erge spréachst att, indem Zielevereinb art sowiedi e
Ziel err eic hungun d Leist ungde s Mtarb eiters beurteil t werden.

e Teil zeit, Tele arbeit und sel bst andige Proje ktmit arbeiter s ind erst der
Anfang alt ernativer Arbeits- und B eschaftig ungsformen, m ({ssen aber in
den nachst en J ahren geme nsam nit den Tarifver tra gspar teien weiter au S-

gebaut wer den.
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Wandel der Arbeitswelt - die Entw cklung neuer Konzepte

Insg esant zeigt sich, dass der Wandel der Arbeit sweltin zunehmendem MaRe
die Auf gabe tr adiert er Konzepte und Wertvorstell ungenverl angt. Die Ar t der
Leis tungserbri ngung, d er Ar beitsort,d ieEntlohn ung und Or ganis atio nsstru k-
ture n unterlie gen de utli chen Veranderu ngen. Es istan uns,d iese Veréande-
rung en aktiv mitzugestal ten und s o neue Gestaltu ngsspielraume f ar die Ar-
beit szeit,Wei terbil dungun d Lebenszei td erZuku nft zu schaffen.

Norbert Bensel: Arbeitsz eit , Wit erbil dung, Lebe nszeit -neue Konzepte
Beit ragzu m Kongress"Gu t zu W ssen", Heinrich-Boll-Stiftung, 5/2001
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