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Das Verschwinden monogamer Arbeit

Peter Gross

Familie und Beruf galten lange als letzte Sicherheitsgaranten des modernen Menschen. Die Multioptionsgesellschaft, Si-
gnum einer gesteigerten Fortschrittsdynamik, hat nicht nur Ehe und Familie erfaBt und die Beziehungen zwischen den
Geschlechtern und Generationen von zeitlich begrenzten Wahlméglichkeiten und Entscheidungszwéngen abhéngig ge-
macht. In Analogie und Unterschied zu aktuellen Verdnderungen in der Familienwirklichkeit ist in der Erwerbswirt-
schaft, besonders auf Arbeitnehmerseite, die traditionelle Bindung an einen Beruf und einen Arbeitsplatz noch immer
Leitnorm. Diskutiert wird, welche Chancen und Risiken aktuelle betriebswirtschaftliche Konzepte, besonders die Idee

des Portfolio, fiir die Arbeitnehmer erdffnen.

1 Verfliissigung

Der Berufist, wie die monogame Ehe, zwar nicht eine fri-
he, sondem eine spite Konstruktion des Christentums.
Luther 16st den Beruf aus dem biblischen Kentext und
deutet den Sinn der Berufung ins Weltliche um. Nicht
mehr nur der priesterliche Dienst, jede berufliche Tatig-
keir wird zum Dienst an Gott erkldrt. Etwas Priesterliches
rutscht in jeden Einzelnen hinein. Diese Weihe macht die
Persistenz des Berufsbegriffes aus. Die radikale Umdeu-
tung des iberkommenen Berufsbegriffes in eine allgemer-
ne Berufspilicht, die der E‘lfwerbstétige gegeniiber dem
Inhalt seiner beruflichen Tatigkeit empfinden soll, ist, so
Max Weberin seiner klassischen Studie ,,Die protestanti-
sche Ethik und der Geist des Kapitalismus*“, fir die Dyna-
mik des frithen Kapitalismus konstitutiv. In Kombination
mit der asketischen Ethik des Calvinismus erzeugt sie rast-
lose und ergebnisorientierte Unternehmer auf der einen,
gehorsame und tiichtige Arbeitnehmer auf der anderen
Seite. Der Arbeitnehmer ist gewissermaBen das weibli-
che, der Unternehmer das ménnliche Aquivalent zur pa-
trarchalischen monogamen Ehe (vielleicht ein spéter Re-
flex dieser frithen Konstruktion des Christentums!). Bei-
de Seiten fiigen sich, wie Mann und Frau in der Ehe unter
dem wachsamen Auge Gottes, einem Arbeitsvertrag, der
die Berufstitigkeit auf Dauer stellt und gleichzeitig die
Fiirsorge des Unternehmers und die Treue des Arbeitneh-
mers als komplementire Pflichten festschreibt.

Entgegen Max Webers Prophezeiung, daB sich die Ar-
beitswelt verhirte und in ein stihlernes Gehduse der Ho-
rigkeit verwandle, haben sich Erwerbswirtschaft'und Ar-
beitsverhiltnisse in einer geradezu schwindelerregenden
Weise verfliissigt und flexibilisiert. GroBe Unternehmen
teilen sich und verschwinden in zeltartigen Strukturen.
Die Fluktuationsrate der Unternehmen erhoht sich durch
die rasant steigende Anzahl von Existenzneugrindungen
(und der sich daraus ergebenden hohen ,Sduglingssterb-
lichkeit*) und BetriebsschlieBungen. Das Handelsregister
vermag der hohen Turbulenz kaum mehr zu folgen.

Eine Berechnung der Lebensdauer oder der mittleren Le-
benserwartung von Unternehmen ist schon erschwert da-
durch, daB Geburt und Tod von Unternehmen nicht mehr
klar definierbar sind.

Auch die Produktlebenszyklen verdndern sich drastisch.
Swatch wirft Saison fiir Saison eine neue Kollektion auf
den Markt. Die Lebensphasen werden kiirzer, das Markt-
geschehen hektischer. Das Betriebsklima ist nervds, es
herrscht, angesichts der immer schnelleren Moden und
Trends (sobald die ersten Analysen von Techno erschei-
nen, ist Techno tot) eine Atmosphére davernder Selbst-
alarmierung. Der Puls der Marketingabteilungen be-
schieunigt sich. Haben sie ein Konzept, eine Strategie, ein
Logo fiir ein Produkt entworfen, sich auf eine Zielgruppe
eingestellt; ist diese schon wieder verschwunden. Die
Scheiben sind, wie beim Schieflen, wenn zu lange justiert

wird, bereits weg, wenn man schieBen will.

Sekundiert wird diese Verfliissigung der Arbeitswelt durch
eine sich ebenfalls beschleunigende Neuerfindung von
Rezepturen fiir die Unternehmen. Im Zeichen fortschrei-
tender Internationalisierung und Globalisierung werden
in immer rascherer Folge Vorschlige und Elixiere fiir eine
Neustrukturierung und eine Neuformierung der Unter-
nehmen breitenwirksam angepriesen und anstrengende -
FitneBkuren, etwa unter dem Schlagwort des ,Leanings®,
angemahnt. Nicht nur die strategische Ebene wird durch-
forstet und durchgekdmmt, sondern auch die organisato-
rische. Geradezu postmodern mutet, im Zeichen einer dy-
namischen Unternehmensbetrachtung?9, die Ersetzung
eines dichotomisch operierenden organisatorischen Den-
kens durch eine relativistische und pluralistische Denk-
weise an. Es gibt nicht mehr die richtige Organisations-
form, sondern nur noch die auf bestimmte lebenszyklische

Phasen passende?.

Von besonderer Bedeutung fiir eine zeitgeméiBe Unter-
nehmensstrategie ist die Portfolio-Theorie, wie sie in den
letzten Jahren verfeinert und mit dem sog. Anspruchs-
gruppenmanagement (Stakeholder-Management) ver-
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kniipft worden ist. Danach steht nicht mehr die Erringung

von Wettbewerbsvorteilen im Zentrum der strategischen )

Fithrung, sondern die Ausschdpfung aller internen und ex-
ternen Potentiale zum Zwecke einer langfristigen Wertstei-
gerung. Das Marktpotential reduziert sich auf ein Nutzen-
potential unter anderen. Dazu kommen strategische Er-
folgspotentiale wie Beschaffung, Logistik, Human Resso-
urces, Organisation, Joint-Venture-Optionen und derglei-
chen mehr, deren Nutzen wiederum lebenszyklisch abge-
wogen und mit entsprechenden Schwerpunkten, je nach
Markt und Unternehmenssituation, eingesetzt werden
kann. Das ,,Stakeholder*-Konzept besteht darauf, daf3 sich
die Unternehmen, wenn sie inren Unternehmenswert ldn-
gerfristig steigérn wollen, sich nicht nur mit ihren Kunden
und allenfalls mit den Zulieferern abgeben diirfen, sondern
alle fiir die lingerfristige Entwicklung und Steigerung des
Unternehmenswertes relevanten Gruppen, gerade und ins-
besondere auch die Feinde der Unterneamung, anhdren, in
ihren Anspriichen ernst nehmen, lieben und (etwas zynisch
gesagt) managen sollten: Shell, so der neueste eklatante
Fall, wo dies nicht gelungen ist, hitte ,,Greenpeace® einen
Sitz im Verwaltungsrat gewéhren sollen.

SchlieBlich und endlich gehért zu einer modernen Unter-

" nehmensstrategie, daB sie sich nicht meir nur auf ihre Pro-

dukte und deren Produktion bescarinks:, sondern —um sich
gegen die Marktturbulenzen abzusichern - ein klug diversi-
fiziertes Portfolio von Geschiftsfeldern akkumuliert, das
ebenfalls, je nach Markt- und unternehmerischer Situation,
wie ein Kartenspiel anders oder neu gemischt werden kann.
Der Hersteller von Zigaretten muB nicht unbedingt auch
Entwohnungstabletten herstellen, aber er kann im Finanz-
und Immobilienmarkt Geschiftsfelder suchen, ein Bera-
tungsunternehmen oder gar eine eigene Bank aufziehen,
etc. Wie leicht einsehbar, resultieren Portfolio-Strategien
aus einer turbulenten Marktsituation, in der es zu riskant
wire, alles auf eine Karte zu setzen.

Genau genommen handelt es sich bei allen Portfoliostra-
tegien um Absicherungsstrategien gegen die prinzipielle
Riskanz der Multioptionsgesellschaft. Diese riihrt daher,
daB mit der Erhohung der Kontingenz (der Wahlmdglich-
keiten) einerseits, dem abnehmenden Selektionsdruck
von Traditionen andererseits, die von der Aufkldrung her-
beigewlinschte und herbeigehofite Situation, daB Mut
aufzubringen sei, sich seines Verstandes ohne Leitung ei-
nes anderen zu bedienen, und zwar angesichts gesell-
schaftlich erdffneter Wahlmdglichkeiten, nicht iber
Nacht, aber iiberall in einer Art und Weise verwirklicht
worden ist, daB naturgema8 derzeit ebensosehr von einer
geistigen Orientierungslosigkeit die Rede ist, von Men-
schen, die, weil sie nicht mehr wissen, was sie soilen, auch
nicht mehr wissen was sie wollen, wie es der dsterreichi-
sche Psychiater Viktor R. Frankl einmal ausgedriickt hat.
Prinzipiell riskant sind freie Entscheidungen darum, weil
in the long run das, wofiir man sich entschieden hat, sich,
und das ist das einzige, was in einer dynamischen Betrach-
tung sicher ist, sich nicht als die in jeder Hinsicht optimale

Entscheidung herausstellt bzw. herausstellen kann. Denn
was im Zeitpunkt A die richtige Wahl war, ist sie im Zeit-
punkt B moglicherweise und in den Zeitpunkten C, D, E
bis X mit Sicherheit nicht mehr. Ein auf alle Zeiten richti-
ges Handeln gibt es nur, wenn feste GewiBheiten beste-
hen, was richtiges (gutes, moralisches) Handeln ist. So-
bald Wahlméglichkeiten vorhanden, und selber zu ent-
scheiden ist, ist die Entscheidung riskant.

Nicht riskant sind Entscheidungen tiber ein Tun und Las-
sen, das aus festen GewiBheiten (wie Kant sagen wiirde:
unmiindig) heraus handelt, oder das sich der unbezweifel-
ten Autoritit einer Anleitung oder eines Befehls bedient,
also lediglich ausfiihrt. Es ist naheliegend, die prinzipielle
Riskanz einer in eine unsichere und sich immer schneller
indernde Zukunft hineinreichenden Entscheidung, deren
Rationalitit frither oder spiter (man denke z.B. an das
Thomas-Theorem, das besagt, daB eine rationale Entschei-
dung, von vielen getroffen, zu einer irrationalen werden
kann) abbrdckelt oder sich sogar ins Irrationale verkehrt,
durch Portfoliostrategien abzumildern. Die Hoffnung, daf
sich die Riskanz einer Entscheidung mittels einer Erho-
hung der Korrekturfihigkeit durch ein Portfolio verrin-
gern konnte, ist schlieBlich (wie vieles im Leben) die ins
Berechenbare gebrachte Bauemnweisheit, daB man mit
Vorteil nicht alle Eier in den gleichen Korb legt.
Lebenspraktisch ist die Portfoliostrategie eigentlich iber-
all und wo man hinsieht verwirklicht. Im Kiihlschrank und
in der Vorratskammer lagern Vorrite fiir wechselnde Be-
diirfnisse. Im Kleiderschrank warten Kleider fir unter-
schiedliche Anldsse. Im Schuhkasten stapeln sich Schuhe
fiir unterschiedlichstes Wetter und unterschiedliche Gang-
und Sportarten. Am Wochenende und fiir den Abend er-
warten uns unterschiedliche Programme und Programm-
zeitschriften, die uns iiber unterschiedliche Angebote un-
terrichten. Wir verfiigen iiber ein Portfolio von Freund-
und Bekanntschaften, die sich je nach AnlaB mehr oder
weniger originell zusammenstellen lassen, und fiir die wir,
sofern sie sich in ihrem Portfolio fiir den betreffenden
Abend etwas anderes iiberlegt haben, Ersatzkandidaten
im Kopf haben.

So ist die Portfoliostrategie in letzter Konsequenz eine
Versicherung gegen das selbstgewihlte Ungliick, und jede -

" Wahl bedeutet ein mehr oder minder grofes selbstgewihl-

tes Ungliick. Die Antizipation der Situation, wo die nicht
gewidhlten Moglichkeiten wie ein Schattenreich von Toten
sich zuriickmelden und mir ins Ohr flistern: , Héttest Du
damals mich gewihlt”, bezeichnet den Ursprung aller
Portfoliostrategien bis hin zu modernen Anlagefonds, in
denen eine kluge Anlagenbetreuung vorgenominen wird.

2 Abschied von der Monogamie

Ungeachtet dieses Wandels hat sich die {iberkommene Be-
rufsidee und die monogame Vorstellung von Erwerbsar-
beit in einer eigentiimlichen Weise gehalten, ja der Ver-
flissigung der Arbeitswelt entgegengestellt. Die Unter-
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nehmen sind zwar energisch, wenn nicht autistisch mit sich
selbst beschftigt: Hierarchien werden abgebaut, Prozes-
se verfliissigt, Strukturen flexibilisiert. Lean Management
und Reengineering haben die Unternehmen weltweit ver-
indert. Schdngeistig ist auch vom Mitarbeiter die Rede,
von seinen Potentialen und seinem Intrapreneurship. Ar-
beit blieb und bleibt indes in einer doppelten Weise mono-
gam kodiert; als lebenslédngliche Bindung an einen erlern-
ten Beruf einerseits und an einen vollzeitlichen Arbeits-
platz in einem Unternehmen andererseits. Die Definition
von Beruf und Arbeit verharrt trige in der alten GuBform.
Von einem Paradigmenwechsel der Arbeit, etwa im Sinne
eines ,,Reengineering the Work* oder einer ,, Wertsteige-
rung“ des Arbeitsvermogens durch ein diversifiziertes
Portfolio von Erwerbstitigkeiten und -méglichkeiten sind
die Uberlegungen zur Zukunft der Arbeit weit entfernt.

Helmuth Schelsky paraphrasierend miifte man den Beruf
und die Familie nicht die beiden letzten groBen Sicherhei-
ten nennen, die dem modemen Menschen verblieben
sind, sondern zwei groBe Unsicherheiten, gerade weil sie
monogam kodiert sind. Es ist nicht uninteressant, Familie
und Beruf beziiglich ihrer Entwicklung einmal miteinan-
der zu vergleichen. Was die Familie und insbesondere die
Ehe betrifft, hat sich die Situation uniibersehbar gewan-
delt. Die im christlichen Abendland relevante und bis in
die Moderne nachwirkende institutionelle Form, wie sie
bei der Zeugung, Pflege und Erziehung der Kinder zu er-
folgen habe, ist die Monogamie, die lebensldngliche Mo-
nogamie. Die auf einen Partner, auf Lebenslédnglichkeit
und Unscheidbarkeit angelégte Institutionalisierung der
Ehe hat, wie immer sie in friheren oder anderen Kulturen
auch verbreitet war, im frithen Christentum eine macht-
volle Unterstiitzung und Legitimierung gefunden, ob die-
se nun ihren Ort in einer christlichen Theorie der Enthait-
samkeit und Begrenzung findet ¥ oder in der Achtung vor
der Fraul. Die unauflosliche Ehe stand im Gegensatz zu
Modellen, die ihr in der rémischen Zeit voranginger, und
in denen zumindest dem Mann das Recht eingerdumt wur-
de, die Verbindung aufzultsen und eine neue einzugehen,
wo aber auch verheiratete Frauen sich, als das rémische
Imperium sich dem Ende zuneigte, Liebhaber halten durf-
ten.

Die in der Postmoderne vervielfiltigten Verehelichungs-
mdglichkeiten und die mit ihr zusammenhingenden Tradi-
tionen dhneln nicht nur beziiglich der zeitgeméaBen, ziem-

lich chaotischen Beziehungskisten den letzten Tagen des

rémischen Imperiums. In einer witzigen, fast schon etwas
ironischen Impression einer Heiratsschule (NZZ, 13./14.
Mai 1995), wo im Angesicht einer Vielfalt von Heirats-
moglichkeiten ein Heiratsknigge durchexerziert wird, fin-
det sich folgendes Statement des Vertreters einer Hoch-
zeitskleiderkette: ,Die GroBmutter heiratete noch in
Schwarz; heute ist alles méglich, selbst im Taucheranzug
unter Wasser“. Wenn man so will, war die Heirat in
Schwarz die groBe Erzihlung, sie war selbstverstindlich,

und man hielt sich daran. Etwas weniger selbstverstind-

lich war dann die Heirat in WeiB; schon Adolf Guggenbihl
bemerkt in seinem gerade neu aufgelegten, 1966 erstmals
erschienenen Schweizerischen Knigge. ,,Wenn ... vier,
fiinf Briute im weiBen Kleid und Schleier nebeneinander
sitzen (im Standesamt), so hat das, wenn nicht etwas La-
cherliches, doch zumindest etwas Argerliches“. Und heu-
te natiirlich, jedermann weiB es, alles ist moglich, nichts ist
unméglich; den schénsten Tag im Leben kann man feiern,
wie man will, wo man will, wann man will und in was man
will, zumindest prinzipiell - lauter kleine, individuell an-
eigenbare Erzihlungen. Der Abschied vom Prinzipiellen,
so der Titel einer bekannten Aufsatzsammlung Odo Mar-
quards, war eben gar kein Abschied vom Prinzipiellen,
sondern die Ersetzung eines Prinzips durch ein anderes,
die Ablésung einer Meistererzahlung durch eine neue
Meistererzdhlung, deren Programm nicht nur die Optio-
nierung von Selbstverstindlichkeiten beinhaltet, sondern
—und das ist der drtte Bezugspunkt der geltenden Metaer-
zihlung — eben auch den Abschied, stirker: die gewollte
Verabschiedung von {iberkommenen Gewiheiten und
Selbstverstindlichkeiten beinhaltet.

Und diese betrifft nun insbesondere die Institution der
monogamen Ehe. Noch ist nicht alles méglich wie beim
Hochzeitskleid. Polygamie ist, obwohl die arabischen An-
gestellten der ‘Welthandelsorganisation in Genf diese ge-
stattet bekommen haben, weder kirchlich noch gesetzlich
zugelassen. Zweifellos wird indes auch diese kleine Erzih-
lung aus einer ehemals entfernten, nun aber drei Flugstun-
den néhergertickten Kultur der groBen Erzdhlung einer
unendlichen Steigerung der Moglichkeiten einverleibt
werden. Ehescheidungen und Wiederverheiratungen sind
_in modernen Gesellschaften — keineswegs mehr unmora-
lische Verhaltensweisen. (Im Gegenteil, fast macht es den
Anschein, als sei die monogame Ehe angesichts ihrer brei-
tenwirksam verkiindeten Schwierigkeiten vielleicht nicht
unmoralisch, aber zumindest als Relikt vergangener Zei-
ten ein Ausnahmefall, ja fast unglaubwiirdig.)

In der Bundesrepublik und in der Schweiz wird jede dritte
geschlossene Ehe geschieden, in den USA jede zweite, in
der farbigen Bevolkerung sind es unterdessen acht von
zehn Ehen. Die aus Scheidungen und Wiederverheiratun-
gen resultierenden multiplen Elternschaften haben fiir die
Kinder, die von einem der Partner von Ehe zu Ehe mitge-
nommen werden, umstrittene Folgen. Sie kompensieren
indessen méglicherweise die tiber die Verkleinerung der
Familien verlorengegangenen Verwandtschaften. Statt
zehn Geschwister bekommt ein Kind tiber Scheidungen
und Wiederverheiratungen vielleicht zehn Stiefgeschwi-
ster und moglicherweise bis zu zehn Eltern bzw. Stiefel-
tern. Den gleichen Effekt erzielen Schwangerschaften
mittels jener Reproduktionstechniken, die im heterologen
System operieren (also mit anonymen Keimzellen). Beim
Hochzeitskleid ist alles mdglich, bei der Verehelichung ist

_der Formenreichtum noch beschrinkt. Immerhin sollte

man sich vergewissern, da8 die Homosexuellenehen, de-
ren erste eben in der Schweiz nicht eigentlich kirchlich,
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aber in der Kirche, wenn auch ohne Segen der Kirche,
vollzogen worden ist, vor wenigen Jahrzehnten noch un-
denkbar waren. Eine Frage der Zeit wird es auch hier sein,
bis diesen Ehen (z.B. iiber Bauchhdhlenschwangerschaf-
ten) Kinder entsprieBen. Eine aufgeschiossene Bevdlke-
rung wird - ganz dem Dehnungs- und Weitungsprogramm
einer offenen Gesellschaft entsprechend — auch kuriose
und bizarre Dehnungen beklatschen.

Das kleinste Detail spiegelt den immer gleichen Vorgang.
Sofern die Partnerschaft oder Lebensgefdhrienschaft in
WeiB oder Schwarz, mit Schleier oder im Tauchanzug zu-
standekommt, stellt sich z. B. nicht nur die Frage, ob man
Kinder méchte oder nicht, sondern wievieie und wie. Un-
ter dem Motto ,,Nothing is unconceivabie® hat der Kino-
film ,, Junior* mit Arnold Schwarzenegger breitenwirksam
diesbeziigliche Moglichkeiten dargestellt. Gleichwohl,
die iiberkommene, {iber Jahrtausende gewisse und selbst-
verstiandliche, und man kann wohl sagen ,,natiriiche® Art
und Weise, Kinder zu bekommen, wird durch den Fort-
schritt ebensowenig zerstort, wie die Heirat in Schwarz
der Vergangenheit angehért. Sie verwandelt sich vielmehr
in eine Handlungsméglichkeit unter anderen. Die Gen-
und Reproduktionstechnologien transformieren natirli-
-che bzw. biologische GewiBheiten in realisierbare Mdg-
lichkeiten. Das ist der Gang der Dinge. Die iberkomme-
nen, archaischen Formen der Reprodukiion verschwin-
den nicht, sie werden eingestellt in einen Verweisungszu-
sammenhang von Méglichkeiten, deren einschligigste sie
heute noch, aber vielleicht bald nicht mehr sind.

Eben dasselbe gilt fiir die Heirat in Schwarz. Nur sind be-
ziiglich kultureller Bestdnde (und nicht biologischer Ge-
wiBheiten) die Krifte der Verwandlung subtiler. Es han-
delt sich nicht um eine technische Uberlistung der Natur,
sondern um die reflexive Vergegenwéirtigung von Kultur.
Wie diese wiederum zustande kommt, ist angesichts der
Multikulturalisierung der Gesellschaft unschwer einzuse-
hen. Letztlich wurzelt sie in der Aufklarung. Aufkldrung
nimmt Abschied. Aufkldrung ist aber auch eine kriegeri-
sche Vokabel. Es sind feindliche Ziele auszumachen, zu
kartographieren und zu vernichten. Die Aurkldrung im
philosophischen Sinne ist gegentiber den, wie Simmel es
nannte, verrosteten Ketten des Standes, der Herkunft und
des Geschlechtes, gegeniiber jeder Art von gewisser und
nicht hinterfragter Einbettung unduldsam und gefechts-
bereit. Ihre Waffe ist die Reflexion. Sie bettet die Kostgén-
ger der Moderne aus und fordert sie auf, Bettstatt und La-
ken, in das man sich, wenn es kalt wird, einschmiegen
kann, selber zu wihlen.”

Auch die Wah| der fiir das eigene Leben maBlgebenden Er-
zahlung ist weitgehend dem Belieben anheimgestellt. So
weitgehend, daB auch die Heirat in Schwarz mdglich ist.
Man kann sich, nach einem Kurs in der Hochzeitsschule,
dafiir entscheiden. Wie die Dame in Schwarz bleiben die
iberkommenen, groBen Erzihlungen. Die Moderne hat
ein gigantisches Gedichtnis. Nichts verschwindet; alle
imaginierten und objektivierten Méglichkeiten historisch

bekannter Kulturen samt ihren Handlungsméglichkeiten

* erscheinen umgeschmolzen, als Optionen, auf den Rega-

len der Modermne wieder. Die Moderne dehnt sich, 6ffnet
sich, will sich weiten, den endlosen Moglichkeiten endlos
neue hinzufiigen. Die entscheidungsoffenen Spielrdume
nehmen in jeder Hinsicht, nicht nur beziiglich der Partner-
schaften zu. Aber es bleibt méglich, eine konventionelle
rzdhlung, z. B. die monogame, auf Unscheidbarkeit ange-
legte alte zu wahlen. Sie ist keine iiberkommene GewiB-
heit mehr, sondern eine der Moglichkeiten, fiir die man
sich entscheiden kann, und die vielleicht auch in the long

run sich bewihrt.

3 Portfolio-Arbeit

Ganz anders nun die Erwerbsarbeit. Wie immer die Ver-
heiratung mit einem Betrieb (das japanische Clan-Modell
fiir die Kernbelegschaften ist ein noch funktionierendes
Beispiel) hierzulande angestrebt wird, sie ist verlorene
Vergangenheit. Auch in Japan, wo die traditionelle Fami-
lie die GroBindustre modelliert hat, und eine Art ,Ehe-
schlieBung® mit Flitterwochen mit dem Betrieb erfolgt,
und ein ,,Gelobnis“, das ein Stammarbeiter als junger
Mann einem Unternehmen gegeben hat, lebenslang
wihrt, haben, nach neueren Mitteilungen, mehr als die
Hilfte der Firmen ihre lebenslange Beschaftigungsgaran-
tie aufgegeben® 2L 7. Es fehit zwar an Daten {iber die
durchschnittlichen Stellenwechsel von Erwerbstétigen un-
terschiedlichen Alters, aber es ist anzunehmen, daB die
betrieblichen Verweildauern sich andauernd verkiirzen.
Der Flexibilisierungsimperativ verlangt vom Arbeitneh-
mer eine betriebliche ‘Mobilitdt, und im Unterschied zu
frither wird die Tatsache, daB jemand in der Welt und in
verschiedenen Betrieben herumgekommen ist und Erfah-
rung in verschiedenen Stellen akkumuliert hat, positiv
vermerkt.

Wihrend die lebensldngliche Bindung an einen Betrieb
wohl endgiiltig der Vergangenheit angehdrt, die —wie man
sie in der Familiensoziologie nennt - sukzessive Polygamie
in der Form von Betriebswechseln geradezu selbstver-
standlich geworden ist, hat die lebensldngliche Bindung
an einen und denselben Beruf stirkere Strahlkraft. Ob-
wohl heute schon den Kindern gesagt wird, daf sie damit
rechnen miiBten, nicht ihr Leben lang in ein und demsel-
ben Beruf verbleiben zu kénnen, sind die Berufsausbil-
dungen und das Denken der Auszubildenden noch weitge-
hend auf den einen (Traum-) Beruf eingestellt (nicht auf
Berufsfelder!). Lehrstellen sind nicht als Teilzeitstellen in
verschiedenen Berufen méglich, ete. '
Besonders gravierend ist nun freilich die Tatsache, daB,
obwohl sich, wie zu zeigen sein wird, die Arbeitswelt ihr
FluBbett selber in diese Richtung gribt, der Portfolioge-
danke, der lebenspraktisch und unternehmensstrategisch
doch fiir die Bewiltigung der turbulenten Moderne so
wichtig ist, eigentiimlich unterbelichtet und in den gouver-
nementalen und wissenschaftlichen Diskussionen iiber
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die Zukunft der Arbeit unterdriickt. Zwar etablieren sich
unter der Hand laufend neue deregulierte Arbeitsverhélt-
nisse. Aus Karrieren werden Endlos-Treppen, Conrad
Eschers dhnelnde, unendliche Folge von Héhe- und Tief-
punkten. Die neuen Arbeitsverhaltnisse und Karrieremu-
ster werden indes weiterhin am MaBstab eines aufwiérts
getreppten Konigsweges und an der Norm des sogenann-
ten Normalarbeitsverhiltnisses gemessen und wegen ihrer
fehlenden arbeitsrechtlichen Absicherung beklagt. Befri-
stete Arbeitsverhiltnisse, Arbeit auf Abruf, Hilfs- und
Gelegenheitsarbeit, Temporir und Heimarbeit sowie
neuartige selbstindige oder quasi selbstandige Beschafti-
gungsformen wie Franchising und Factoring, aber auch
andere Optionen von flexibilisierten Arbeitsverhdltnissen
fungieren eher als Risiken denn als Chancen, hiufig genug
als bedauernswerte Abweichungen von Bestandsvoraus-
setzungen einer intakten Wirtschaftsordnung. Sie schei-
nen geradezu die Funktion zu haben, die monogame Ar-
beit als das allein Wiinschbare und letztlich Erstrebens-
werte erstrahlen zu lassen.

Die Arbeitswelt gribt sich, wie gesagt, ihr FluBbett frei-
lich selber. Die Wirklichkeit l4uft der Idee voraus. Teilzeit-
arbeit, flexible Beschiftigungsverhiltnisse, Selbstdndig-
keit, Freiberuflichkeit, ortlose Arbeit, freie Mitarbeit — es
wimmelt nur so von neuartigen Beschiftigungsverhéltnis-
sen. Diese stehlen sich aus dem Korsett der monogamen
Arbeit weg und lassen sich als Indikatoren eines ohne offi-
zidse Beglaubigung und ohne rechtliche Justierung den
gewandelten Bedingungen spontan (im Sinne von Hayek)
nachwachsenden Korrektivsigeuten. Die Auflésung der
organisatorischen Grenzen zwischen den Unternehmen
und den individuellen Wiinschen nach Dispositionsfrei-
heit werden gleichsam intuitiv umgesetzt. Die Teilzeitar-
beit nimmt schnell zu (die Schweiz spielt hierbei mit 30
Prozent Teilzeitbeschiftigten eine Vorreiterrolle!), in zu-
nehmender Nebentitigkeit (das beste Steuersparmodell
ist ein selbstindiger Nebenjob — sagt man im Deutsch-
land), in fluiden Mustern von puzzleartig und ad hoc zu-
sammensetzbaren Erwerbsmoglichkeiten in Erwerbs- und
Schattenwirtschaft.

Von besonderem Interesse fiir eine die Arbeitswirklich-
keit offensiv aufnehmende Neuerfindung von Arbeit sind
Erwerbstitige, die ein Portfolio von Tatigkeiten in der Er-
werbswirtschaft akkumulieren. Sowohl die Akkumulation
von Gelegenheits- und Aushilfejobs im Segment der Hilfs-
arbeiten, als auch die Erweiterung einer Vollzeiterwerbs-
tatigkeit durch die Hineinnahme und Ausiibung von zu-
sdtzlichen (auch selbstindigen) Erwerbsmdglichkeiten,
etwa im Topmdnagement und bei den Spitzenbeamten,
folgt der gleichen Logik, wie der Wunsch nach Risikover-
teilung in der Geldanlage oder iiberhaupt der Lebenspra-
xis, wo das Risiko, mit einer Realisierung Schiffbruch zu
erleiden, durch ein Portfolio vermieden werden will.

Die freien Berufe sowie viele der neuen Selbstdndigen
sind buchstiblich ,,Diener vieler Herren* — aber zu ihrem
Vorteil. Ein Arbeitnehmer, der die rasanten Wandlungs-

vorginge auf der Unternehmensebene und die daraus re-
sultierenden beschiftigungspolitischen Unsicherheiten
durch ein Portfolio von Erwerbstitigkeiten abzumildern
versucht, mindert auf gleiche Art die Arbeitsplatzunsi-
cherheit und steigert gleichzeitig sein Arbeitsvermogen.
Die rasant vorangetriebene Arbeitszeit-Flexibilisierung,
fiir die, wie eben wieder in einer McKinsey-Studie 6ffent-
lich breitenwirksam herausgearbeitet worden, aus unter-
nehmerischer Sicht so viel spricht (Entkoppelung von Ar-
beitszeit und Betriebszeit, Kompensation unregelmaBiger
Nachfrage), wird vom Arbeitnehmer selber gewiinscht.
Vermutlich allerdings nicht, um die freie Zeit kulturellen
Dingen zu widmen, sondern um eine zusitzliche Erwerbs-
tatigkeit auszuiiben und ein Portfolio zu duffnen. Unter
diesem Gesichtspunkt erscheinen diese von McKinsey er-
rechneten Arbeitsplatzgewinne durch Teilzeitstellen eben-
so phantastisch wie falsch.

Der Portfoliogedanke, der sich in den K6pfen der Arbeit-
nehmer aller Stufen gewissermaBen ,heimlich” festsetzt,
ist im innerbetrieblichen Personalmanagement zwar im-
plizit bekannt. Die Job-Rotation, in der Mitarbeiter nach
einem definierten Durchlaufplan wechselnde Aufgaben in
ihren Funktionsbereichen wahrnehmen, wie auch das Job-
Enlargement, die horizontale Erweiterung des Aufgaben-
spektrums, wie auch das Job-Enrichement, die Anreiche-
rung der Aufgaben um dispositive Inhalte, lassen sich in
diesem Sinne deuten. Sie férdern die Kompetenz der Mit-
arbeiter. Die fachliche Qualifikation, so die Begriindung,
gewinnt an Breite; die gewonnene Einsatzflexibilitit er-
moglicht es den Mitarbeitern, verschiedene Arbeitsplitze

zu besetzen.

Aber diese MaBnahmen erhéhen die Reaktionsfahigkeit
des einzelnen Unternehmens auf zyklisch wiederkehrende
Arbeitsausfille und Belastungsspitzen und nicht die Re-
aktionsfihigkeit des Arbeitnehmers auf Nachfrageriick-
ginge oder -iiberhidnge. Die Job-Rotation ist eine in l&n-
geren Zeitriumen sukzessiv erfolgende Job-Rotation in
einer Firma und nicht eine simultane Ausiibung unter-
schiedlicher oder gleicher Erwerbstitigkeiten in koope-
rierenden Firmen. Das Job-Enlargement erweitert das
Aufgabenspektrum fiir einen Mitarbeiter innerhalb ein-
und derselben Firma und nicht ein Portfolio von Tatigkei- .
ten in unterschiedlichen Firmen, Unternehmen, Erwerbs-
bereichen. Es versichert mithin das Unternehmen und
nicht den Arbeitnehmer. -

Es fehlt nicht an Vorstellungen, wie mittels Verkiirzung
der Arbeitszeit Tétigkeiten in einem ersten und zweiten
(staatlich alimentierten) Arbeitsmarkt gekoppelt bzw. Im
erwerbs- und schattenwirtschaftlichen Sektor (mit kultu-
rellen und politischen Aktivititen) kombiniert und tber
Tauschringe oder Dienstpflichten, in quasi erwerbswirt-
schaftliche transformiert werden kénnten. Das meiste ist,
obwohl unabldssig propagiert und neu erfunden, frommer
Wunsch geblieben. ,,Die Seele schwingt sich in die Hoh,
der Leib bleibt auf dem Kanapee* — ist man geneigt mit
Martin Walser zu sagen. Im Zeichen immer kiirzerer Pro-
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duktlebensdauvern, schneller sich folgenden technischen

Innovationen und eines daraus resultierenden geradezu.

galoppierenden Veraltens ven Qualifikationen und Ster-
bens von Berufen, Berufsgruppen und -gattungen, neh-
men die beruflichen und die betrieblichen ,,Scheidungen®
und , Wiederverheiratungen® zu. Die resultierenden ho-
hen betrieblichen Fluktuationsraten sind zwar ein Indiz
fiir die Beweglichkeit des Arbeitsmark:es. Aber sie setzen
den ,,monogamen® Arbeitnehmer einer betrdchtlichen
Unsicherheit aus, solange er, auf sich gestellt, seine Wei-
terqualifikation selber vorantreiben und seinen Platz als
Lebensunternehmer 18 in der Erwerbswirtschaft selber su-
chen muB. Besonders dann, wenn er der politisch in selte-
ner Einigkeit verfochtenen Vorstellung anhangt, eine Voll-
beschiftigung in einem Berui zu finden!

4 Offene Zukunft

Eine Umdeutung der Arbeit und des Berufes im Sinne ei-
nes sukzessiven Verlassens seiner doprelten Entweder-
Oder-Kodierung zugunsten eines multipien Feldes von er-
werbswirtschaftlichen und beruflichen Optionen wirft na-
turgemdB eine Reihe von Fragen auf. Zunichst: Welche

- Stellen, Berufs- und Tatigkeitsfelder, welche Branchen
und Betriebe eignen sich fiir eine Portiolio-Arbeit? Wie
verandern sich — und ist das diber die Vernetzungswirt-
schaft nicht schon heute der Fall — die konkurrenzwirt-
schaftlichen Grundlagen? Schwinden die marktformig
vermittelten Konkurrenzbeziehungen zugunsten von
Kooperationen? Fiihrt das Portfolfowork zu Synergieef-
fekten zwischen Firmen oder zu Abiliissen von Know-
how? Welche Hemmnisse liegen im tberkommenen Ar-
beitsrecht (in Treuepflicht und Konkurrenzverbot)? Wie
lassen sich an einer Person akkumulierte Teilzeitverhdlt-
nisse, z. B. die simultane Austibung von selbstiandigen und
unselbstindigen Tatigkeiten regeln? Brockelt die Sinnhaf-
tigkeit von Arbeit und Beruf? Und schlie8lich: Was kdnnte
die Berufsausbildung zur Herausbildung von im genann-
ten Sinne flexiblen und kreativen Erwerbspersonen bei-
tragen (statt Erlernen eines Berufes, Ausbildung auf Be-
rufsfelder; statt Spezialisten-, Generalistenkompetenz),
etwa als Training on the Job und nicht nur duale, sondern
eine triale oder polygame Berufsausbiidung, (z.B. Be-
rufslehre in Teilzeitlehrstellen)?

Insofern der Abschied von der Monogamie nicht nur in
Ehe und Beruf, sondern auch in vielen anderen Lebensbe-
reichen nicht nur erst begonnen, sondern schon weit fort-
geschritten ist (auch wenn wir, wie Ulrich Beck zu sagen
pflegt, noch in einer anderen Welt denken als wir leben!),
kann man freilich auch ganz direkt nach dem gesamtge-
sellschaftlichen Sinn dieser Entwicklung, die ja weitge-
hend ,,von selbst* lduft, fragen. Der Blick auf die moderne
Familie zeigt, daB im Gegenzug zur Verkleinerung der Fa-
milie iiber die theoretische Extension des Verstdndnisses
von Familie und faktisch iiber Scheidungen und Wieder-
verheiratungen (aber auch tber die modernen Reproduk-

tionstechniken im heterologen System 12) multiple Eltern-

-schaften erzeugt werden. In einer eigentiimlichen Umkeh-

rung der Verhiltnisse haben nun im Extremfall die Eltern
nicht mehr zehn Kinder, sondern das eine oder die zwei
Kinder zehn Eltern. Gesetzt der Fall, die zehn Eltern ken-
nen sich, wire es sehr wohl denkbar, daf sie sich alle, még-
licherweise sogar in Absprache und ohne Prozesse, um das
Kind in mehr oder weniger grofem AusmaB kiimmern, et-
wa wenn es eine Wohnung sucht, einen Studienplatz
braucht, sich um eine Stelle bewirbt, etc.

In ihnlicher Weise wandelt sich das Verhiltnis von Arbeit-
geber und Arbeitnehmer. In einer keineswegs merkwiirdi-
gen Parallele haben die Unternehmen nicht mehr ein stan-
diges und festes Heer von Mitarbeitern, sondern die Ar-
beitnehmer eine kleinere oder gréoBere Anzahl von Unter-
nehmen, in denen sie titig waren oder sind. Und insofern
die in Ausbildung oder Anstellung involvierten Unterneh-
men sich (wie die Eltern und Stiefeltern) kennen, wiirden
diese nicht nur durch die zwischen ihnen (in Sukzession
oder simultan) wechselnden Mitarbeiter automatisch mit-
einander verbunden, sondern den Mitarbeiter unabhingi-
ger vom Einzelunternehmen machen. Der Sinn des Ab-
schieds von der monogamen Arbeit (wie von der monoga-
men Ehe) lige dann in der Bildung erweiterter Beziehun-
gen zwischen Familie (als Gecrenzuo zur sukzessiven Ver-
kleinerung und Atomisierung der Familie) und in der Ge-
nerierung von die Arbeitsplatzsicherheit zuverldssig ge-’
wihrleistenden Unternehmensnetzwerken (im Gegenzug
zur Fragilitit der modernen Unternehmen).

Die Zukunft wird zeigen, inwiefern die sukzessive Polyga-
mie des Arbeitnehmers in Unternehmen, und der Ehe-
partner durch eine simultane, also durch die multiple Ehe
und die multiple Arbeit ersetzt wird. Vorderhand stehen
solchen Vorstellungen, die allerdings in der Konsequenz
einer voll durchgefiihrten Multioptionsgesellschatt liegen,
ernstzunehmende Bedenken gegeniiber. Gleichwohl ist
zweierlei dazu zu sagen: Eine echte Simultaneitat ist we-
der in der Partnerschaft noch in der Arbeit denkbar, es
kann sich immer nur um eine beschleunigte Sukzessivitit
handeln: .Ein Arbeitnehmer mit drei Teilzeitarbeitsver-
hiltnissen in drei Unternehmen kann nie fiir alle Unter-
nehmen gleichzeitig arbeiten, sondern immer nur nach-
einander. Eine Ehefrau in einer Vielehe oder, was in unse-
rer Kultur realistischer ist, mit parallelen Verhiltnissen,
kann von kuriosen Gruppenvorstellungen abgesehen,
nicht alle ihre Minner gleichzeitig lieben, sondern nur

nacheinander.

In der Literatur Giber die Unternehmung der Zukunft fin-
det sich der Ausdruck ,, Virtuelle Firma*. Diese ist ein sich
mit den wechselnden Aufgaben und Erfordernissen bil-
dendes und neu zusammensetzendes Geflecht von Firmen
unterschiedlichsten Typs®. Das Schlagwort von der ,,stel-
lenlosen Gesellschaft® antizipiert eine Arbeitsmarktsitua-
tion, in der es keine Arbeitnehmer mehr gibt, sondern nur
noch Selbstindige und Freiberufler. Die letzteren nehmen
in diesem Denken eine Vorreiterrolle ein, sind sie doch
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inein Netzwerk von Unternehmen eingebunden, in denen
sie Arbeit bieten und Arbeit suchen. Es wire vielleicht fir
Futurologen von Interesse, dieses Modell fiir die Fami-
lienstruktur der Zukunft durchzudenken. Die ,virtuelle
Familie® wire ein sich mit den wechselnden Funktionen
der Familie (Reproduktion, Produktion, Erziehung, Pfle-
ge, Freizeit) neu zusammensetzende Gruppe von- Men-
schen unterschiedlichsten Typs. Die Single-Gesellschaft,
von der so haufig und meist eher abwertend die Rede ist,
ist ein Netzwerk von familienlosen Singles, die — auBer der
Reproduktion — in aller Regel in ein Netzwerk eingebun-
den sind (und sei es neuerdings das , Internet®), das ver-
14Blich aktivierbar ist. Poolférmige Strukturen und Netz-
werke konnen vermutlich eine wesentlich héhere Sicher-
heit garantieren, als es die monogame Beziehung, sei es
im Erwerbsleben, sei es in der Familie, sein kann.

5 Kulturelle Konkurrenzfihigkeit

Der Zerfall der tiberkommenen erwerbswirtschaftlichen
Normalarbeitsverhaltnisse und die Auflésung einer mono-
gamen beruflichen Identitdt verlangt einen, wie man Ken-
neth Gergen folgend sagen konnte, multiplen Charakter
des Arbeitnehmers. Die erforderliche Anpassungsfihig-
keit scheint der Kristallisation eines in sich ruhenden Ar-
beits-Ichs eher abtrdglich zu sein. Aber nicht nur Schau-
spielerinnen, deren Platz die Biihnen der Welt sind, und
deren Repertoire Hamlet und Butch Cassidy, Penelope
und SissfumfaBt, viele Berufstitige arbeiten so und finden
ihre Arbeit anspruchsvoll und abwechslungsreich. Eine
- . derartige Redefinition von Arbeit und Beruf ermdglichte
das, was in anderen Lebensbereichen ldngst Wirklichkeit
geworden ist: eine disponible Lebensfiihrung.

Im Zeichen des globalen Wettbewerbs haben nicht nur
Einzelunternehmen, sondern ganze Volkswirtschaften
konkurrenzfihig zu werden. Konkurrenzfihigkeit bezieht
sich nicht nur auf technische und Produktinnovationen.
Radikale kulturelle Innovationen standen am Anfang von
Demokratie und Markt (niemand wiirde behaupten, der
Markt sei eine technische Innovation) undradikale soziale
Innovationen steigern die Konkurrenzfahigkeit im Tria-
denwettbewerb moglicherweise nachhaltiger als techni-
sche allein. Ein zwischenbetriebliches Job-sharing hitte
nicht nur Systeminnovationen zur Folge, sondern konnte
eine Art sozialen Kitts, eine ,Intercorporate Identity®,
zwischen Unternehmen stiften, die zur Starkung der gan-
zen Volkwirtschaft beitragen wiirde. Vielleicht resultierte
auf diese Weise sogar eine konkurrenzfihige Fusion des
vom amerikanischen Management praferierten Weges
der, mit hoher Arbeitsplatzunsicherheit gepaarten, arbeit-
nehmerischen Mobilitit und Flexibilitdt, und des japani-
schen Weges, der, zumindest auf dem Papier und zumin-

dest fiir die Kernbelegschaften, eine hohe Arbeitsplatzsi--
cherheit bei lebenslinglicher Bindung an ein Unterneh-
men garantiert. Die ,,amerikanische“ Quadratur des ,,ja-
panischen® Kreises wiirde ndmlich bedeuten, daB Arbeit-
nehmer und Unternehmer letztlich zusammen - besser in-
einander ~ fallen.
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