Prof. Dr. Peter Gross

Noch Mitte der sechziger Jahre nennt Helmuth Schelsky Familie

und Beruf die beiden Sicherheiten, die dem modernen Men-

schen verblieben sind. Beide — also Familie und Beruf - verspre-

chen dauerhafte Bindungen, sei es Iebenslang in einer ehelichen

Partnerschaft, sei es erwerbslebenslang in der beruflichen Selb-

standigkeit oder Unselbstandigkeit.

Abschied von der monogamen Arbeit -
Steigerung des Jobholder value

lichkeit wie alle anderen Le-
benswirklichkeiten nachhaltig
gewandelt hat, scheint sich das immer
noch in den Kopfen wie in den Herzen
dominante Ideal der monogamen Arbeit,
trotz fundamentaler Veranderungen auf
der Unternehmens- und Organisationsebe-
ne, hartnackig und zum Nachreil des Ar-
beitnehmers zu halten.

Die monogame Kodierung der Arbeit

Arbeit blieb und bleibt indes in einer
doppelten Weise monogam kodiert: als le-
benslangliche Bindung an einen erlernten
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Beruf einerseits und an eine Vollzeitstelle in
einem Unternehmen andererseits. Zwar eta-
blieren sich unter der Hand laufend neue
deregulierte Arbeitsverhaltnisse. Die neuen

Arbeitsverhdltnisse und  Karrieremuster
werden indes weiterhin an der Norm des
sogenannten Normalarbeitsverhaltisses ge-
messen und wegen ihrer fehlenden arbeits-
rechtlichen Absicherung beklagt. Befristete
Arbeitsverhaltnisse, Arbeit auf Abruf, Hilfs-
und Gelegenheitsarbeit, Temporar und
Heimarbeit sowie neuartige selbstandige
oder quasiselbstindige Beschaftigungsfor-
men wie Franchising und Factoring, aber
auch hochmoderne Optionen von ortlosen,
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ginzlich ohne die tberkommenen Gefasse
auskommenden Erwerbsmoglichkeiten bie-
ten bekanntlich neue Chancen, Leben und
Atbeit zu verzahmen. '

Dennoch fungieren die flexibilisierten
Arbeitsverhdlmisse eher als Risiken denn
als Chancen, ja hiufig genug als bedau-
ernswerte Abweichungen von Bestandsvor-
aussetzungen einer intakten Wirtschafis-
ordnung. Sie scheinen geradezu die Funk-
tion zu haben, die monogame Arbeit als
das allein wiinschbare und letztlich erstre-
benswerte erstrahlen zu lassen. Das ist
umso erstaunlicher, als im Zeichen der




fortschreitenden Internationalisterung und
Globalisierung der Wirtschaft auch auf
Unternehmensebene und bei der offent-
lichen Hand in rascher Folge Vorschlage
und Elixiere fiir einen radikalen Umbau,
die Restrukturierung und «Neuerfindungy»
unternehmerischer  Produktionskonzepte
und — unter dem Schlagwort der Deregu-
lierung und des «Leaning» — anstrengende
Fitnesskuren angemahnt werden.
Private und offentliche Unterneh-

men sind, so die lauthals wieder-
holten Schlachtrufe, von Grund auf

neu zu definieren und im gesamten
Wertschépfungsprozess zu reorga-
nisieren. Entsprechend werden die
Rituale der Frneverung in immer kiirzeren
Kadenzen praktiziert, Organisationsstruk-
turen dynamisiert und die Arbeitsprozesse
technisch und organisatorisch gestrafft und
beschleunigt.

Im Zuge dieser Restrukturierungen voll-

zieht sich tber strategische Allianzen und
fiber Outsourcing, ther die Externalisie-
rung von Geschéftsbereichen und tber
Agenturvertrége, Gber New Public Manage-
ment und Franchising sowie mit Hilfe mo-
demer Kommunikationstechnologien eine
unmerkliche Auflosung organisatorischer
Grenzen von Unternehmen. Daraus resul-
tiert komplementar die Notwendigkeit einer
Integration tiberbetrieblicher und unterneh-
mensiibergreifender  Produktionszusam-
menhange. Intensive Kooperationsbezie-
hungen, zwischenbetriebliche Arbeitsteilun-
gen und virtuelle Netzwerke von Unterneh-
men, und zwar keineswegs nur datentech-

nischer Art, werden notwendig. Die in die-
sem Zusammenhang als Unternehmen in
der Zukunft angesprochene virtuelle Firma
ist ein standig sich mit den Aufgaben und
Markterfordernissen bildendes und wieder
auflosendes Beziehungsgeflecht von Firmen
unterschiedlichsten Typs, wie es Davidow
und Malone in ihrem Buch «Das virtuelle
Unternehmen» prognostizieren.

1990 haben mehr als die Halfte der
Berufstitigen einen anderen als den
erlernten Beruf ausgelibt.

Die Redefinition der Arbeit

Fine entsprechend tiefgreifende Redefi-
nition und Umdeutung der Arbeit, die tber
die Forderung nach Flexibilisierung und
Informatisierung  hinausgeht, hat mnicht,
noch nicht stattgefunden, zum Nachteil des

Arbeitnehmers. Die sich in immer kilrzeren
Abstinden folgenden Managementphiloso-
phien zetteln Revolutionen auf den Zinnen
an, sparen die wertschopfende Basis, die
Arbeit, aber weitgehend aus. In der Okono-
mie versteht man unter «Hysterese» das
Zurtckbleiben einer Wirkung hinter dem
jeweiligen Stand der sie bedingenden Kraft.
In diesermn Sinne verharrt die Definition von
Beruf und Arbeit trige in der alten Guss-
form. Von einem Paradigmenwechsel der
Arbeit, etwa im Sinne eines Reengineering
Work oder einer Wertsteigenung des Ar-
beitsvermogens, sind die Uberlegungen zur
Zukunft der Arbeit weit entfernt.

Steigerung des Jobholder,“v‘,

Zunichst hat sich beziiglich des Beru-
fes und insbesondere beziiglich des Ar-
beitsplatzes tnter der Hand eine, wie man
sie in Anlehnung an die Familienforschung
nennen konnte, sukzessive Polygamie eta-
bliert. Nicht nur werden die Verweildauern
in Betrieben immer kurzer. Wie eine vom
Bundesamt fiir Statistik kirzlich in Auftrag
gegebene Studie gezeigt hat, gehoren Be-

rufswechsel, und zwar schon vor
dem 35. Lebensjahr, zum Alltag.
1990 haben mehr als die Halfte der
Berufstatigen einen anderen als den
erlernten Beruf ausgetbt. Die Ver-
flassigung der Arbeitswelt ergreift
indessen alle tuberkommenen Fe-
stigkeiten des Arbeitsplatzes und der Stelle.
Auch wenn derzeit vorrangig von den Ar-
beitszeitoptionen die Rede ist, sind die
neuen Formen ortloser Arbeit, die sich zu-~
nehmend innerhalb und zwischen Unter-
nehmen etablieren, ebenso wichtig. IBM,
Nixdorf, aber auch Produktionsstitien wie

die Skoda Werke in Bratislava etablieren
Grossbtiros ohne feste Arbeitsplatze, ohne
eigenen Stuhl und Pult. Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen werden mit einem Roll-
btiro ausgestattet. Neben der Kostenerspar-
nis (was die Buroflache betrifft) wird ge-
wihrleistet, was als Arbeitserfordernis der
Zukunft immer wieder genannt wird:
wechselnde Aufgabenerfullung in wech-
selnden Teams.

Von besonderem Interesse fir eine Ar-
beitswirklichkeit offensiv  aufnehmende
Neuerfindung von Arbeit sind Erwerbstéti-
ge, die ein Portfolic von Tatigkeiten in
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unterschiedlichen Unternehmen akkumu-
lieren, fur unterschiedliche Firmen teilzeit-
lich tatg sind. Portfoliowork koénnte die
Zukunft der Arbeit bedeuten, Sowohl die
Akkumulation von Gelegenheits- und Aus-
hilfejobs im Segment der Hilfsarbeiten als
auch die Erweiterung einer Vollzeiter-
werbstétigkeit durch die Hinein-
nahme und Austibung von zusitz-
lichen (auch selbstandigen) Er-
werbsmoglichkeiten, etwa im Top-
management und bei den Spitzen-
beamten, folgt der gleichen Logik
wie der Wunsch nach Risikovertei-
lung in der Geldanlage oder tber-
haupt der Lebenspraxis, wo das Ristko anf
ein Plerd zu setzen durch die kluge Diver-
sifizierung des Finsatzes vermieden werden
will. Gerade Unternehmen versuchen,

ihren Wert durch ein klug diversifiziertes
Portfolio von Geschiftsfeldern, das sich si-
tuativ aktivieren und umlagern lasst, zu
steigern. Arbeitnehmer, die die rasanten

Wandlungsvorgange und die daraus resul-
tierenden beschaftigungspolitischen Unsi-
cherheiten durch ein Portfolio von Ex-
werbstatigkeiten abzumildern versuchen,
machen dasselbe. Sie mindern die Arbeits-
platzunsicherheit und steigern gleichzeitig
ihr Arbeitsvermogen, den Jobholder value.

Der Portfoliogedanke ist im innerbe-
trieblichen Personalmanagement. zwar im-
plizit bekannt. Die Job rotation, in der Mit-
arbeiter nach einem definierten Durchlauf-
plan wechselnde Aufgaben in ihren Funk-
tionsbereichen wahrnehmen, das Job en-
largement, die horizontale Frweiterung des
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Aufgabenspektrums, wie auch das Job en-
richment, die Anreicherung der Aufgaben
um dispositive Inhalte, lassen sich in die-
sem Sinne deuten. Die fachliche Qualifika-
tion, so die Begrtindung, gewinnt an Breite:
die gewonnene Einsatzflexibilitit ermog-
licht es den Mitarbeitern, verschiedene Ar-

Gleichwohl ist die Idee einer Steigerung
des Jobholder value durch ein Portfolio

von Geschéaftsméglichkeiten so neu
auch wieder nicht.

beitsplatze zu besetzen. Aber diese Mass-
nahmen erhohen die Reaktionsfihigkeit
des einzelnen Unternehmens auf zyklisch
wiederkehrende Arbeitsausfdlle und Bela-
stungsspitzen und micht die Reaktionsfa-
higkeit des Arbeitnehmers auf Nachfrage-
riickgdnge oder- ttberhange.

‘Job rotation und Job enlargement er-
weitern das Aufgabenspektrum fiir Mitar-
beiter innerhalb ein- und derselben Firma
und schaffen nicht ein Portfolio von Tatig-
keiten in unterschiedlichen Firmen, Unter-
nehmen, Frwerbsbereichen. Es versichert
mithin das Unternehmen und nicht den
Arbeitnehmer.

Portfolio von Geschiftsfeldern
Arbeitnehmer haben es weder einfach
in der Hand, zu Arbeitsunternehmern zu
werden, noch erfolgt eine entsprechende
Mutation immer aus Risikofreude und
Unternehmerlust. Wie der sogenannte
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Griinderboom auch ein Resultat der Rezes-
sion ist, sind.die Freelancer und neuen
Selbstandigen, die Outgesourcten und Ein-
personenbeiriebe, die Startups und Dot-
coms haufig nicht zu beneiden. Gleich-
wohl ist die Idee einer Steigerung des Job-
holder value durch ein Portfolio von Ge-
schaftsmoglichkeiten so neu auch
wieder nicht. Nicht nur im ober-
sten Segment der Arbeitspyramide,
bei Politikern, Beamten oder im
Topmanagement ist Portfoliowork
selbstverstandlich. Sondern auch
im untersten, bei den sogenannten
McJobbern, die Hilfsarbeiten und
Hilfstatigkeiten sammeln.

Die Frage ist, wie diese Entwicklung fur
die Unternehmen ins Berechenbare, fir die
Gesellschaft ins ordnungspolitisch Vertragli-
che und fur die kinftiigen Portfolioworker
ins Lernbare und Antizipierbare gebracht
werden kann. Fmpirische Befunde dazu feh-

len. Die erwerbsstatistischen Daten tber
Nebentatigkeiten sind diirftig. Und die Fol-
gen? Erhoht sich die Gefahr eines gespalte-
nen Arbeitsmarktes in einen harten Kern
von Arbeitsmoglichkeiten und Erwerbstati-
gen akkumulierenden Virtuosen einerseits
und eine fluide Masse von randstédndigen
Teilzeiterwerbstétigen, neuen Selbstandigen
und Freiberuflern, die ohne feste Anstellung
im Racken taglich um ihre Existenz kamp-
fen, andererseits? Wie das Beispiel der USA
zeigt, hat gerade der neue Selbststindige
nicht nur gegentiber dem vorher innegehab-
ten Status eines Arbeitnehmers einen Ein-
kommensverzicht hinzunehmen, sondern




eine an der hohen Rate von Betriebsschlies-
sungen und Existenzneugrindungen ables-
bare unsichere Existenz. Portfoliowork muss
gelebt und gelernt werden. Die erwerbstati-
gen Frauen sind, indem sie imrer schon ein
Portfolio von Erwerbs-, Haus- und haufig
noch Erziehungsarbeit kombinieren mus-
sten, Pioniere. Die Berufslehre stellt

auf Berufsfelderlehre um. Die Ju-
gendlichen mussen wie Schachspie-

ler nicht einen Platz zu besetzen ler-

nen, sondern Spielstrategien. '

Der Zerfall der iberkommenen er-
werbswirtschaftlichen ~ Normalarbeitsver-
haltnisse und die Auflosung einer monoga-
menberuflichen Identitat verlangt schliess-
lich einen — wie man, Kenneth Gergen fol-
gend, sagen konnte — multiplen Charakter
des Arbeitsnehmers. Die erforderliche An-
passungsfahigkeit scheint der Kristallisa-
tion eines in sich ruhenden Arbeits-Ichs
zwar eher abtraglich zu sein. Aber nicht

nur Schauspieler (deren Platz die Bithnen
der Welt sind und deren Repertoire Hamlet
und Butch Cassidy, Penelope und Sissi um-
fasst), sondern viele Berufe arbeiten so und
finden ihre Arbeit anspruchsvoll. Eine der-
artige Redefinition von Arbeit und Beruf
wiirde ermoglichen, was in anderen Berei-
chen langst Wirklichkeir geworden ist: eine
disponible  Lebensfihrung. Diese st
schliesslich auch sonst vonnéten.

Portfoliowork ermdglicht Individualitét

Inwiefern eine derartige Verflissigung

der Erwerbstitigkeit mit einer virtuosen
Elite von Portfolioworkern zur Stabilisie-

rung der Arbeitsmarkte beitragt, ist schwer
zu sagen. Poolartige Strukturen, Netzwerke,
virtuelle Unternehmen konnten indessen
eine wesentlich hohere Arbeitsplatzsicher-
heit gewdhrleisten als die einzige Unterneh-
mung. Aus Personalentlassungen wiirden
Personalverschiebungen, die Personalver-

Die Jugendlichen milssen wie Schachspieler

nicht einen Platz zu besetzen lernen,
sondern Spielstrategien.

antwortlichen wurden Arbeitsoptionen im
Pool vorhalten. Optionen, die der Arbeit-
nehmer seinerseits flexibel, situativ und auf
eine lebenszyklische Position bezogen akti-
vieren konnte. Selbstverstandlich hat das
Arbeits- und Sozialversicherungsrecht jenes
Minimum zu regeln, das unternehmeri-
sches Handeln von Arbeitnehmem fordert.
Die kinftige Arbeitsgesellschaft wird indes,

gerade auf der Hohe luxurierender Mul-
tioptionsgesellschaften, zu einer neuen
Wertschétzung des kulturellen und sozialen
Kapitals kommen und sich die Rahmenbe-
dingungen zurechtlegen miissen, in denen
ein glickliches sinnerfulltes Leben moglich
ist. Portfoliowork ermoglicht die indivi-
duelle Disposition von Lebens- und Ar-
beitszeiten und bereichert und befordert ein
«eigenes» Leben. Antoine de Saint-Exupéry
hat in seinem «Brief an einen Amerikaners
die Worte geschrieben: «Der materielle
Fortschritt der Neuzeit hat die Menschen
durch eine Art Nervensystem verbunden?
Wir sind wie die Zellen desselben Leibes
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zusammengeschlossen. Doch dieser Leib
hat noch keine Seele.»

Auch im Arbeitsleben werden wir
immer mehr zusammengeschlossen. Eine
Seele und einen Sinn zu suchen, wie ihn die
protestantische Ethik dem Arbeitsleben

noch geben konnte, vielleicht ist das
vergebliche Liebesmih. Aber eine
Neudeutung der Arbeit, die tiberbe-
trieblichen Kooperationsnotwendig-
keiten und die arbeitnehmerseitigen
Bediirfnisse, also die augenfdlligen
Umstrukturierungen im Bereich der Pro-
duktion und die Winsche nach einer indi-
vidualisierten Lebensgestaltung in sich auf-
nimmt und umsetzt, wiirde die immer
mehr spirbaren Unsicherheiten eines mo-
nogamen - Arbeitslebens mildern und efne
zum tiefgreifenden Wandel auf Unterneh-
mensebene passende kulturelle Umdeutung
im Sinne einer Koevolution von Unterneh-
men und Arbeitnehmern vorantreiben. M

Dieser Beitrag ist eine (iberarbeitete Fassung
eines in «Manager Bilanz» 10 (1997) erschienen
Beitrages.
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