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’Angesmhts individueller und sozialer
Unsicherheiten suchen die Menschen nach
ORIENTIERUNG.

WEGWEISER FUR NEUE

ARBEITS- UND LEBENSWELTEN

Die Arbeitswelt ist in Bewegung. Promotoren der Verdnderung sind die
technologischen Innovationen, aber auch der Ehrgeiz, die Neugierde und
der Wille der Menschen, sich auf unbekannten Gebieten zu erproben und
neue Welten zu entdecken. Der menschliche Forscher- und Entdeckerdrang
hat uns in ein Heute gefiihrt, dessen technologische Potenziale die Mehrheit
der Bevolkerung gar nicht voll ausschopfen kann. Das fithrt zu individuel-
len und sozialen Unsicherheiten, die nach Orientierung rufen, weil sich die
Neuerungen im Alltag hiufig nicht reibungslos mit den Befindlichkeiten,
Wiinschen und Zielen der Menschen in Einklang bringen lassen.

Die Menschen reagieren auf diese Verdnderungen. Nicht alle finden sich
in dieser neuen Welt der schier grenzenlosen Moglichkeiten zurecht. Sie
empfinden sie als bedrohlich. Andere wiederum preschen mit Begeisterung
und neuen Ideen voran. Diese hohe Dynamik konfrontiert uns mit der Di-
chotomie von Machbarkeit und Wiinschbarkeit, von Freiheit und Determi-
nismus und mit der Ungleichzeitigkeit der Gleichzeitigkeit. Das damit ver-
bundene Potenzial zur Verunsicherung ist groR.

Orientierung und Wissen in einer Welt des Wandels zu vermitteln, zihlt
zum Kernauftrag der Hanns-Seidel-Stiftung. Wir haben die Frage nach der
Arbeits- und Lebenswelt der Zukunft gerne aufgegriffen. In zahlreichen
Veranstaltungen und einer gemeinsam mit der TU Miinchen erstellten Stu-
die haben wir beleuchtet, welche Anforderungen kiinftig an uns gestellt
werden, welche Methoden eingesetzt bzw. entwickelt werden sollten und
welches Repertoire an Antworten denkbar ist. Einige der Ergebnisse finden
Sie im vorliegenden Themenheft. Es versteht sich als Wegweiser fiir plurale,
wertorientierte, demokratisch fundierte und soziale Wege, die den Men-
schen heute offen stehen und die sie selbstbestimmt gehen kénnen.
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Prof. Dr. h.c. mult. Hans Zehetmair
ist Vorsitzender der Hanns-Seidel-Stiftung
und Staatsminister a.D.
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/// Einfithrung

ARBEIT - ZEIT - LEBEN

CLAUDIA SCHLEMBACH /// Arbeit - fiir den Einzelnen ist sie Quell von Inspiration
und Freude oder Qual, Verdruss und Lebenspflicht, manchmal alles gleichzeitig.
Gesellschaftlich gilt Vollbeschaftigung als Wert an sich, Arbeitslosigkeit als ein dko-
nomisches und soziales Problem. In diesem Spannungsfeld entwickeln sich rasant
neue Arbeits- und Lebenswelten, die durch Informationstechnologien, demogra-
phische Daten, Wertewandel und Globalisierung befeuert werden. Stichworte wie
Diversity, Frauen, Work-Life-Balance, Arbeitswelt 2.0, Altersarmut, Seniorenpower
zeigen die Richtung an.

6

Chancen und Risiken verbergen sich da-
bei hinter diesem Machbaren und nicht
immer ist das Machbare im Einklang
mit dem Wiinschbaren. Der technologi-
sche Fortschritt bestimmt die Geschwin-
digkeit nur bedingt, weil die Menschen
nicht alles und nicht immer sofort ak-
zeptieren und adaptieren. Im Sinne der
zivilisatorischen Weiterentwicklung
ordnen sie gerade die Bedeutung von
Werten wie Familie, Partnerschaft, Pari-
tit, Selbstbestimmung, Sozialitit und
Spiritualitdt neu ein. Fast zeitgleich mit
dem Entstehen einer globalisierten Ar-
beits- und Lebenswelt manifestiert sich
der Wunsch nach mehr Regionalitit. Je
virtueller die Handlungsriume werden,
umso grofRer das Verlangen nach Heimat
und Wurzeln. Je stirker die neuen Medi-
en die permanente Erreichbarkeit for-
dern, umso mehr fordern Menschen
Riume der Ruhe. Je mehr Kompetenz

POLITISCHE STUDIEN // THEMENHEFT 1/2012

im Umgang mit Komplexitit gefordert
wird, umso freiziigiger wird die Arbeits-
welt bezogen auf Prisenz, umso intensi-
ver bezogen auf Kreativitit.

Die Kraft, die in dieser Ambivalenz
steckt, ist gewaltig. Es ist eine zutiefst
zivilisatorische Aufgabe, sie zu kanali-
sieren, und zwar in Bahnen, die fiir die
Menschen gut sind, die ihren Bediirfnis-
sen entgegenkommen, die Rechte, aber
auch Pflichten in den Blick nehmen. Das
ist ein immens anregendes Gestaltungs-
potenzial. Wir wollen den Fragen nach-
gehen, welche Verinderungen die dyna-
mischen Rahmenbedingungen méglich
machen, wie sich die Menschen und
ihre neuen Anforderungen an sich und
die Umwelt damit arrangieren. Wie wer-
den wir mit den Herausforderungen der
Zukunft zurechtkommen? Sie finden
sich an den zentralen Stellen in unserem
Miteinander.

Das Biiro der Zukunft: Kreative Biirolandschaften unterstiitzen die Mitarbeiter beim Ideensammeln.

Die Riume, die gesamte Arbeitsum-
gebung werden architektonisch verscho-
ben, und die Architekten nutzen dabei
die Erkenntnisse der Hirnforschung.
Wo und wie entfaltet sich Kreativitdt am
besten? Wie schafft ein giinstiges Um-
feld innovative Prozesse? Diese interes-
santen Fragen fithren zu noch interes-

santeren Bauwerken, Biiroanordnun-
gen, Kreativparks und vielem mehr.
Schaut man sich die Skizzen, Pline und
teilweise auch die Umsetzungen dieser
neuen Biiro- und Arbeitswelt an und
wandert man dabei durch die offenen
Riume mit Sitzgruppen und Schaukel-
stithlen, dann kann man spiiren, dass

1/2012 THEMENHEFT // POLITISCHE STUDIEN
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Moderne Biirobauten und flexible

Arbeitszeiten sollen die KREATIVITAT

der Mitarbeiter fordern.

George Orwell tatsichlich von 1984
und nicht von 2012 geschrieben hat.
Das FlieRband der Glisernen Manufak-
tur von Volkswagen in Dresden und
schon allein die weifen Handschuhe
der Monteure zeigen, dass der Tayloris-
mus auf vielfdltige Art und Weise umge-
setzt werden kann, und daran hat die
Architektur einen wesentlichen Anteil.

Die Zeit, in der Arbeit stattfindet,
reifft auf. Viele Verinderungen in die-
sem Bereich sind bereits selbstverstind-
lich. Die Offnungszeit der Geschifte bis
20.00 Uhr unter der Woche ist lingst ge-
lebter Alltag. Die Diskussion, welche
Rolle der Sonntag spielt, ob er arbeitsfrei
bleiben wird oder ob wir uns auch hier
von langen Traditionen trennen wollen,
ist noch nicht abgeschlossen. Die Work-
Life-Balance, also die Chance, Familie
und Beruf besser zu verbinden, ist als
personalpolitisches  Instrument, um
gute und zuverlissige Fachkrifte an die
Unternehmen zu binden, nicht wegzu-
denken. Die familiengerechte Personal-
politik ist wertgetragen und zielt auf
eine natiirliche Verbindung von Familie
und Unternehmen, sie 16st die betriebs-
gerechte Personalpolitik ab, die ver-
sucht, familidre Verbindungen zu erlau-
ben. Es gibt sehr viele Moglichkeiten.
Heimarbeitsplitze, flexible Arbeitszei-
ten, Sabbaticals, Bildungsurlaube und
vieles mehr gehoren dazu. Christa Ste-
wens nimmt dazu Stellung.

POLITISCHE STUDIEN // THEMENHEFT 1/2012

Unweigerlich hat dies Auspragungen
auf die Anforderungen an die Fithrung
und die Qualitdt der Fithrungsperson-
lichkeiten. An die Stelle von Kontrolle
tritt Vertrauen. An die Stelle von Priisenz
tritt Ergebnisorientierung. An die Stelle
von Stechuhr treten Phasenzyklen von
Arbeit — iiber ein ganzes Arbeitsleben
hinweg. Das ist eine andere Form des
Zusammenarbeitens, ein kooperatives
statt ein hierarchisches Verstindnis, ein
Miteinander, eine Adaption an die Be-
diirfnisse des Heute und des Morgen.
Und diese Bediirfnisse heiffen Innovati-
on, Kreativitit, Toleranz. Das ist mit den
standardisierten und althergebrachten
Modellen und Instrumenten nicht mehr
vereinbar. Kreativitit entwickelt sich
nicht im Takt der Stechuhr, Innovation
entsteht nicht nur am Schreibtisch, son-
dern auch und vor allem im Austausch
mit den Menschen, im direkten Kontakt
mit den Kunden, den Zielgruppen, mit
den Betroffenen, die zu Beteiligten wer-
den sollen. Die Fithrung sieht sich damit
neuen Herausforderungen gegentiber
und es zeigt sich, dass es die Personlich-
keiten sind, die dann einer Institution
Gewicht und Gesicht gleichzeitig geben.
Die Gestaltung dieses Wandels ist eine
wesentliche Fithrungsaufgabe, wie Tho-
mas Sattelberger, ehemaliger Personal-
vorstand der Deutschen Telekom, ein-
dringlich in seinem Beitrag iiber die kul-
turellen Antworten auf die Herausforde-
rungen des Wandels darstellt.

In einem solchen Umfeld dndert sich
die Kultur, darf das Thema Arbeit an
sich neu beleuchtet werden. Wenn Au-
guste Rodin (1840-1917, frz. Bildhauer)
sagt: ,Wir miissen das Leben lieben,
schon der Arbeit wegen, die man darin
entfalten kann®, dann fillt es gar nicht
so leicht, den Kampf um die 35-Stun-
den-Woche nachzuvollziehen. Haben

wir uns schon zu weit von den sinnstif-
tenden und lebensbefruchtenden Inputs
entfremdet, die Arbeit fiir uns Men-
schen hat? Markus Bohm hat den sich
wandelnden Arbeitsbegriff iber die
Jahrzehnte begleitet und prisentiert sei-
ne Erkenntnisse in seinem Beitrag zu
den ideologischen Aspekten und der
Wandlung des Arbeitsbegriffes.

Ein KOOPERATIVER Fiihrungsstil im

Unternehmen schafft Vertrauen bei

den Mitarbeitern und setzt innovative

Ideen frei.

Ubersehen wir bei all dem, was uns
vor allem die Neuen Medien heute an
neuen Arbeitswelten ermoglichen, das,
was letztlich Arbeit ausmacht? Uberfor-
dern wir den Menschen mit all den neu-
en Lebenswelten, die denkbar sind?
Ubersehen wir das, wonach Menschen
streben und welche Rolle darin Arbeit
spielen kann? Die Arbeit kann ein In-
strument zur Sicherung materieller Be-
diirfnisse sein, sie kann zum Selbst-
zweck entarten, sie kann aber auch fes-
ter Bestandteil des Wohlfithlens sein.
Menschen wollen sinnvolle Arbeit. Men-
schen sind aber eben auch soziale Wesen
und sie suchen den Austausch. Die
Gliicksforschung hat sich dieses Themas
angenommen und Karlheinz Ruckriegel
skizziert in seinem Beitrag, wie die Un-
ternehmen ihre Mitarbeiter gliicklich
machen koénnen.

Die Hanns-Seidel-Stiftung hat den
Menschen sehr intensiv im Blick. Wir
wollen wissen: Wo steht er in dieser
komplexen Welt der technologischen
Entwicklung mit seinen Wiinschen und
Bediirfnissen? Ist alles, was machbar ist,
auch wiinschenswert? Fithrt das Home

Office zu mehr Freiheit oder zu mehr so-
zialer Isolation? Fiihrt die Reduktion
des Biiros auf einen Laptop zu mehr Be-
wegung oder zu Verlustingsten, zu
Trauer {iber den Verlust des Schreibti-
sches, nicht des Arbeitsplatzes wohlge-
merkt.

Wie finden die Generationen zu ei-
nem akzeptablen Miteinander, das im
Spannungsfeld der mit Internet aufge-
wachsenen jungen Menschen lebt, die
sogenannte Generation Y, die gut ausge-
bildet und selbstbewusst auftritt, die die
Arbeitswelt 2.0 befeuert, mit all ihren
Vor- und Nachteilen, die Weihbischof
Anton Losinger beschreibt, und den
Midlife-Boomern, denen Margaret He-
ckel eine neue Wertschitzung in der Ar-
beitswelt einrdumt — und das nicht nur
mit Blick auf den demographischen Fak-
tor, den Claudia Eckstaller im Sinne des
,war of talents“ reklamiert, sondern
auch mit Blick auf die neuen Anforde-
rungen im Bereich Pflege, Arbeit und
Alterssicherung, die Robert Zimmerer
herausarbeitet. Und was machen die
Frauen mit all den neuen Wertzuwei-
sungen im Bereich der Arbeitswelt? Ka-
tharina Lotter hat das mit ihrem Beitrag
genauer unter die Lupe genommen. Die
Bayerische Staatsministerin fiir Arbeit
und Sozialordnung, Familie und Frau-
en, Christine Haderthauer, sieht Familie
deshalb auch gender- und generationen-
iibergreifend, erkennt in der Familie Le-

Menschen brauchen sinnvolle
Arbeit und mochten sich dabei
WOHLFUHLEN.
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benssinn und Zukunftsperspektive und
leitet konsequent die politische Aufgabe
ab, Rahmenbedingungen fiir Lebens-
entwiirfe und Entscheidungsfreiheit zu
generieren.

Fairerweise ist dann auch konse-
quent zu fragen, wie weit die Unterneh-
men die Menge an moglichen Neuerun-
gen tragen und abbilden kénnen. Letzt-
lich sind auch die Organisationen Su-
chende, getriecben zwischen weitge-
spreizten Anspriichen, zunehmender
Individualisierung, grofRerer Anforde-
rung an Flexibilitdt bei gleichzeitigen
Anspriichen nach individueller und so-
zialer Sicherheit. Dieser Wandel ist mas-
siv, er passiert in einem hochdynami-
schen Umfeld und in einer bis dato un-
gewohnlichen  Geschwindigkeit, die
ganz sicher neue Strategien zum Ma-
nagement dieser komplexen Systeme er-
fordern. Aber je mehr die Systeme sich
offnen, je mehr Freiheitsgrade moglich
werden, je mehr Komplexitit entsteht,
umso mehr werden wir auf fertige Lo-
sungspakte verzichten miissen und ein-
tauchen in den Pluralismus der Mog-
lichkeiten. Wie viele der Neuerungen
vertragen die Unternehmen und was be-
ginstigt den evolutiven Wandel? Diese
Fragen untersucht mit dem geschulten
Blick des Praktikers Jiirgen B. Herget.
Das gilt auch fiir die Fragen der Verein-
barkeit von Religionen, die der Preistri-
ger des Hanns-Seidel- Preises fiir verant-
wortungsvolles Unternehmertum, Ste-
phan Wirz, in seinem Beitrag erldutert.
Die Hanns-Seidel-Stiftung sieht ihren
Auftrag an dieser Stelle darin, den Men-
schen Orientierungswege aufzuzeigen.
Diese sind konsequenterweise plural
und eher blitzlichtartig, so wie hier in
der Auflistung der Expertenmeinungen.

Wir kénnten die Reihe der Fragen
weiter spinnen. Wir fragen lieber nach,

POLITISCHE STUDIEN // THEMENHEFT 1/2012

Die Verdnderungsfahigkeit von
Menschen und Unternehmen ist
BEGRENZT.

als zu spekulieren, und es gehort defini-
tiv zur Arbeit einer politischen Stiftung,
akademisch fundiert zu arbeiten und
Studien zu den dringenden Fragen un-
serer Zeit vorzulegen. Dazu haben wir
eine Aktuelle Analyse, die die Stiftung
vor einiger Zeit zusammen mit der
Technischen Universitdt Miinchen her-
ausgebracht hat, nochmals zusammen-
gefasst.

Intention dieses Themenheftes der
Politischen Studien ist es nicht, fertige
Antworten zu liefern, sondern Orientie-
rung und Leitlinien zu geben in einer
turbulenten Arbeitswelt, die Mensch,
Arbeit und Leben verbinden kann. ///

/// DR. CLAUDIA SCHLEMBACH

ist Referentin fiir Wirtschaft und
Finanzen der Akademie fiir Politik und
Zeitgeschehen, Hanns-Seidel-Stiftung,
Miinchen.

/// Von der Antike bis heute

DAS IDEOLOGISCHE VERSTANDNIS

VON ARBEIT IM SPIEGEL DER ZEIT

MICHAEL BOHM /// ,Wirtschaftswachstum, Arbeitsplitze schaffen®, sagen heute
Politiker aller Couleur und allerorten, wenn es um die Zukunftsfahigkeit unserer
Gesellschaft geht. Dies ist Ausdruck einer fortschrittshorigen Arbeitsideologie. Die
geistesgeschichtlichen Grundlagen legte dazu das Christentum und verdrangte in

einem langen Prozess die antike Haltung zur Arbeit.

Verschwindende Arbeit

»Arbeit ist eine Zuflucht fiir diejenigen,
die nichts Besseres zu tun haben.“ sagte
der englische Schriftsteller Oscar Wilde
einmal. Der berithmte Dandy des 19.
Jahrhunderts liebte es, mit solchen Bon-
mots die englische Gesellschaft zu pro-
vozieren. Aber auch heute nimmt sich
dieser Spruch provozierend aus: wo Fir-
menmanager mit einem Jahresgehalt
von 200.000 Euro rund um die Uhr er-
reichbar sein miissen und jeder zweite
von ihnen mehr als 60 Stunden in der
Woche arbeitet, getrieben von globalem
Wettbewerb und Aussicht auf steigende
Gewinne, und wo Angestellte in deut-
schen Biiros oder Werkhallen ein-
schlieRlich unbezahlter Uberstunden
statistisch bis zu 50 Stunden in der Wo-
che titig sind und ein Fiinftel von ihnen
schon Drogen nahm, um noch schnel-
ler, noch kreativer zu sein.

LArbeit, eine Zuflucht fir die, die
nichts Besseres zu tun haben.“ Allen-
falls als zynischer Kommentar koénnte
dies heute durchgehen, aus dem Munde
der ca. drei Millionen Menschen in
Deutschland, die sie verloren haben
oder noch nie hatten und nun angewie-
sen sind auf Arbeitslosengeld und damit
oft ausgeschlossen vom sozialen Leben;
gedacht fiir die knapp 41 anderen Milli-
onen, die noch Arbeit haben, aber
fuirchten, sie zu verlieren, weil sie ihnen
Lohn gibt und damit Brot.

Noch nie, so scheint es, arbeiteten
Menschen in Deutschland so viel wie
heute; und noch nie, das ist sicher, war
der Konkurrenzdruck so grof}, unter
dem sie es tun.

Die Erwerbsarbeitsgesellschaft, so
hoért man immer wieder, hat immer we-
niger Arbeit. Denn der technische Fort-
schritt schreitet voran und schafft Ma-
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Bildnachweis: Jas

Der fiinfte Konjunkturzyklus der

industriellen Moderne - die Computer-

und Internetepoche

schinen, die menschliche Arbeit erset-
zen. In Deutschland halbierte sich da-
durch seit 100 Jahren die pro Kopf er-
brachte Arbeitsmenge, doch die dafiir
produzierten Konsumgiiter verfunffach-
ten sich; pro Stunde wird heute zehnmal
so viel erarbeitet wie zu Beginn des 20.
Jahrhunderts. Und hierbei ist kein Ende
abzusehen: In entwickelten Volkswirt-
schaften, so weif man, erhoht sich die
Produktivitit jahrlich im Durchschnitt
um zwei Prozent. Das bedeutet, wiirde
man die Arbeitszeit um zwei Prozent
vermindern, kénnten in Deutschland
genauso viel Waschmittel, Kleider oder
Computer hergestellt werden wie vor-
her; und es bedeutet, bei gleichem Zeit-
aufwand wiirde man zwei Prozent mehr
Waschmaschinen, Kleider oder Compu-
ter herstellen kénnen.

Fiir Wilde, den fortschrittsgldubigen
Dandy, kiindigten sich diese Entwick-
lungen bereits im 19. Jahrhundert an. In
seinem 1895 erschienenen Essay ,Die
Seele des Menschen im Sozialismus®
zeichnet er das Bild einer kiinftigen Ge-
sellschaft, in der Menschen sich schop-
ferischem MiRiggang tiberlassen, wiih-
rend Maschinen stumpfsinnige Arbei-
ten iibernehmen: , Dies ist ohne Zweifel
die Zukunft der Maschine®, heift es da-
rin, ,,so0 wie die Bidume wachsen, wih-
rend der Landwirt schlift, so wird die
Menschbheit sich vergniigen oder sich der
geistvollen MuRe hingeben. Es ist eine
Tatsache, dass die Zivilisation Sklaven
erfordert. Darin hatten die Griechen
ganz recht.”

Die griechische Haltung zur Arbeit
Fiir Wilde waren die alten Griechen Vor-
bilder, um die Probleme der modernen
Arbeitsgesellschaft  zu  tberwinden.
Denn im Griechenland der klassischen
Zeit hatte das Wort ,,Arbeit“ keinen gu-

Der TECHNISCHE FORTSCHRITT
schreitet voran und schafft immer
weniger Arbeit.

ten Klang: Auf dem Feld in gebiickter
Haltung Weizen zu ernten, in einer
Werkstatt, gebeugt tiber einem Web-
stuhl Stoffe zu fertigen, oder auf dem
Markt stehend und schreiend Weizen
und Stoffe feilzubieten — das erschien
dem freien griechischen Biirger als un-
wiirdig.

Arbeit — das war fiir die Griechen der
Fluch der Gotter, mit denen sie die Men-
schen belegt hatten, sie sicherte zwar den
Lebensunterhalt, aber sie war notwendig
und deshalb ein Gebot des Zwangs. Ar-
beit — das war in den Augen der freien
griechischen Biirger zuerst Sache der Per-
sonen, die keine Biirgerrechte besaflen:
der Frauen, der Fremden und der Skla-
ven. Arbeit — das war ein antikes Syno-
nym fiir Unfreiheit, for ein selbstent-
fremdetes Leben unter Herrschaft, fur
einen trostlosen, erbarmlichen Zustand.

Noch heute ist dieser urspriingliche
Sinn von Arbeit in den modernen Spra-
chen zu erkennen: Das deutsche Wort
Arbeit leitet sich aus dem germanischen
arbaipi ab, was Miihsal bedeutet; das
franzosische travail ist dem lateinischen
tripalium entlehnt, das ein Folterwerk-
zeug bezeichnet und aus dem russischen
rabota lisst sich noch ganz der rab, also
der Sklave, heraushoren.

Doch die Etymologie offenbart eine
Idee: dass nidmlich Freiheit niemals in
der Sphire des Notwendigen entstehen
kann, wie etwa in der Okonomie, son-
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dern nur dort, wo man diese hinter sich
lasst. Im alten Griechenland verwirk-
lichte sich Freiheit daher nicht im priva-
ten Haushalt, dem Oikos, sondern wo er
seine Grenze fand: in der Offentlichkei,
der Polis.

Der freie Biirger, der Arbeit und da-
mit den Sorgen um das tigliche Leben
enthoben, hatte dort Scholé — Mufle, um
sich zusammen mit anderen um die Be-
lange des Gemeinwesen zu kiimmern.
Denn Freiheit von Arbeit bedeutete kei-
neswegs trig zu sein. Der freie Biirger,
der Triger des Logos, der Vernunft, war
tatig und widmete sich wiirdigen Wer-
ken: sei es dass er die Volksversamm-
lungen besuchte, um die Regierenden zu
withlen und Recht zu sprechen; sei es,
dass er im Gymnasium trainierte, um
sportliche und intellektuelle Bravour zu
erlangen.

Indem der freie Grieche seine Rechte
wahrnahm und sich als Biirger engagier-
te, indem er als solcher seine Tugenden
vervollkommnte, arbeitete er nicht, son-
dern schuf ein Werk. Im alten Griechen-
land versuchte daher jeder freie, arbei-
tende Biirger mit dem einmal erworbe-
nen Grundbesitz und Wohlstand ein
beschauliches Leben voller Mufle zu
fithren und strebte an, es den Sklaven zu
iiberlassen, ihre Unternehmungen zu
leiten, ungeachtet, ob diese dadurch zu
Reichtum kamen. Denn mit Arbeit
mehr zu erwerben, als es der erforderli-

Arbeit war ein antikes Synonym

flir UNFREIHEIT, fiir einen trostlosen,

erbarmlichen Zustand.
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che Bedarf des Privatiers gebot, galt als
unfein.

So mahnte Sokrates, der Philosoph,
einen Athener, dass Lohnarbeit das
Denken niedrig mache und ihm die
MuRe raube: ,,Schimst Du Dich nicht,
far Dein Vermogen und seine stetige
Vermehrung zu sorgen und fiir Dein
Ansehen und Deine Ehre, und fiir Deine
Seele, dass sie so gut wie moglich wird,
sorgst Du dich nicht und bist unbekiim-
mert um sie.“

War der Biirger nicht frei von Er-
werbszwingen, so gab es im Athen des
fiinften vorchristlichen Jahrhunderts die
Mistoforia, eine Art Biirgergeld: Sie ga-
rantierte dem Freien den Unterhalt und
erlaubte ihm, seine Rechte als Biirger
wahrzunehmen. Unter Perikles, einem
der fithrendsten Politiker der Antike, ge-
lang es dadurch, viele Biirger Athens in
die Arbeitslosigkeit zu entlassen.

Dem Notwendigen, der Arbeit zu
entkommen — das entsprach in kongeni-
aler Weise der Sicht der alten Griechen
auf die Welt: Sie versuchten nicht, sie
durch bestindige Arbeit zu durchdrin-
gen, zu vernutzen oder gar zu verbes-
sern; sie nahmen MaR an der vorgegebe-
nen Natur, an der sie die Gesetze des
Lebens abzulesen glaubten; ihnen er-
schien der Kosmos als eine harmonische
Ordnung; ihnen war der Gedanke des
Fortschritts fremd.

Denn fiir die Griechen wohnten die
Gotter in der Welt und glichen dem
Menschen mit all seinen Affekten und
Neigungen: so dass zwar Apollon re-
gierte, der verniinftige Gott, der schaffte
und erbaute, aber auch Dionysos, der
rauschhafte Gott, der zerstorte und ver-
warf; so dass Antagonismen bestindig
miteinander stritten, so dass der Lauf
der Welt ein ewiger Kreislauf war, in
dem alles wiederkehrte.

»Alles Geschehen erfolgt kraft eines
Gegensatzes und alle Dinge sind in
stetem Wandel begriffen®, schreibt
Heraklit, der griechische Philosoph,
ysund die Welt entsteht aus Feuer und
l16st sich wieder in Feuer auf, in be-
stimmten Perioden, in stetigem Wechsel
in alle Ewigkeit.”

So nahm denn auch die notwendige,
verachtete Arbeit nicht iiberhand, son-
dern war gebunden an den Zyklus der
Zeiten: die des Bauern an den Wechsel
von Saat und Ernte, die des Hirten an
die Geburt, das Wachsen und Altern der
Schafe, die des Handwerkers an das
Kommen und Gehen von Winter und
Sommer, in dem er seine Waren fertigte
oder verkaufte. In all dem offenbarte
sich gottliches Wirken, das dem arbei-
tenden Menschen den Rhythmus gebot,
das ihn immer wieder warten und sin-
nieren lief§; ihn dazu brachte, Vergange-
nes, Gegenwirtiges und Kiinftiges zu
entdecken, aber nie die Zeit und — das
den Freien oft Feste feiern lieR, um den
Gotter der Tage und Stunden zu huldi-
gen und ihm Gelegenheit gab, zur MufRe
und ihren Werken.

Aufwertung der Arbeit

im Christentum
Doch das Christentum, einst die Religi-
on der Sklaven, verinderte die antike
Haltung zur Arbeit.

Der christliche Gott war zwar der
Schopfer der Welt, aber er wohnte nicht
in ihr wie die antiken Gotter. Er verkor-
perte das absolut Andere, Verniinftige,
Gute; er schied die Welt vom gottlichen
Sein. Er iiberlieR sie den Menschen, die
er nach seinem Bilde schuf, damit sie
seinen Willen erfiillen. So geriet die
Welt zum Ding, zur Sache, zum Objekt,
die der Mensch wirtlich und nutzbar zu
machen — zu bearbeiten habe: , Seid

Arbeit war im Christentum

GOTTLICHER AUFTRAG an die Menschen,

sie war Fluch und Segen zugleich.

fruchtbar und vermehrt euch, bevolkert
die Erde und macht sie euch Untertan®,
sagt der Herr in der Bibel. Und: ,Im
Schweifle deines Angesichts sollst du
dein Brot essen, bis du zuriickkehrst
vom Ackerboden.”

Arbeit — das war im Christentum
Teil des gottlichen Auftrags an die Men-
schen, auch wenn sie noch immer ein
Verdikt bedeutete. Arbeit — das war im
Christentum gottlicher Fluch und Segen
zugleich. Arbeitend sollte der Mensch
das irdische Jammertal durchwandern;
arbeitend auf das ewige Leben hin le-
ben; arbeitend das gottliche Schop-
fungswerk fortsetzen, ganz gleich ob
Herr, ob Diener, ob Freier, ob Sklave.
Fiir die Christen war ein jeder Mensch
innerlich frei, der arbeitend an den
christlichen Gott glaubte.

So schwand langsam das Stigma der
arbeitenden Unfreiheit und es ver-
schwand vollends mit der von den
Christen verurteilten Sklaverei. ,Wer
nicht arbeitet, soll auch nicht essen®,
sagte Kirchenvater Paulus im ersten
Jahrhundert nach Christi.

Doch nicht nur die Arbeit etablierte
sich im Christentum als moralischer
Wert. Der Christ blickte nun vom irdi-
schen Jammertal auf eine kommende,
bessere Welt, die er erreichte, wenn er in
Gott zum ewigen Leben auferstand; und
der Lauf der Geschichte war nun kein
Kreis mehr, der ewig das Gleiche zu
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Tage brachte, sondern eine Linie, auf der
alle Menschen zum Seelenheil | fort-
schritten®. Die Idee des modernen Fort-
schritts erhielt dadurch ihren besonde-
ren Sinn, da nun das Kommende ein
ewig Besseres verhief$; und sie trat an die
Seite der christlichen Sicht, wonach der
Mensch die Erde unterwerfen, bearbei-
ten solle. Beides stand somit bereit, um
sich zur Arbeitsideologie zu verbinden.

Aber noch blieb sie verbrimt in
christlicher Eschatologie und gefangen
in feudaler Lebenswelt. Noch arbeitete
der Adel nicht, der kriegerische, herr-
schende, von Gott geschaffene Stand,
noch beschiftigte er sich mit Jagd und
Fehde und anderen wiirdigen Werken.
Noch diente Arbeit vor allem dazu, den
Bedarf zu decken, und begrenzte sich
auf Haus und Hof und Feld, wo Knechte
und Migde Pflug oder Sense fithrten
und Rinder und Hiihner fiitterten. Noch
fiigte sich Arbeit dem Wetter und den
Zeiten: dem Rhythmus, den die Saat im
Frithling vorgab und die Ernte im
Herbst, dem Kommen und Gehen von
Tag und Nacht, dem Wechsel von Ta-
gen, an denen man sein Brot verdiente,
und jenen, an denen man davon ausruh-
te: Es galt, an jedem siebten Tag der Wo-
che des Herrn zu gedenken und an an-
deren Tagen die christlichen Heiligen zu
verehren. Nur 240 Tage im Jahr, so weifl
man, waren im Mittelalter der Arbeit
vorbehalten.

Und noch lieR sich kaum beschrei-
ben, erfassen und messen, wann die
Menschen arbeiteten und wie sehr,
mochten auch Gesindeordnungen dafiir
bis zu 15 Stunden téglich vorschreiben.
Denn noch bettete sich Arbeit ein in die
Ordnung der biuerlichen Familie: wo
Menschen am Mittag ruhten, nachdem
sie am Morgen Weizen auf dem Feld ge-
miht hatten, wo der Geschickte den
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Dreschflegel schwang und der Unge-
schickte warten musste, bis er die Kor-
ner in die Sicke fiillte; und wo auch Ge-
selligkeit und Spiel das Miihsal durch-
zogen und die Menschen sangen, wenn
sie Kérbe flochten oder Fiden spannen.

Arbeit und kapitalistischer Geist
Doch die christlich fundierte Arbeits-
ideologie verschaffte sich Bahn, da im
Christentum, anders als in den antiken
Religionen, ,glauben“ zuerst bedeutet,
verniinftig zu sein; da dies Gott einem
jeden Menschen bestimmte; da dieser
dadurch frei und gleich ist.

Im 11. und 12. Jahrhundert verlie-
Ren in Europa zahllose Bauern die Guts-
héfe und brachen mit der Loyalitit, die
sie ithren Herren schuldete, denn wie die
Jiinger des Abendmahls waren sie frei.
Sie griindeten als Biirger in Italien und
anderswo Stidte: Sie sahen sich nimlich
wie die ersten Christen als Briider und
gleich an Moral und an Rechten. Und
sie betrieben dort Handel und Hand-
werk, waren ungehindert durch das,
was einst Herren auf dem Hof geboten
oder die Tages- und Stundengotter in
der antiken Stadt: Denn was fiir die Biir-
ger verniinftig war, ndmlich durch Ar-
beit Gewinne zu erzielen, kam durch
Steuern auch anderen Biirgern der Stadt
zugute und das gefiel in ihren Augen
dem einen, verniinftigen Gott.

Die Stadt, das abendlindische Zent-
rum von Handwerk und Handel, werte-
te nochmals die einst verachtete Arbeit
auf. Die Biirger, die dort wohnten, besa-
Ren das Recht, Gewerbe zu betreiben
und in stiddtischen Dingen mitzuspre-
chen. Anders als in der antiken Stadt
bedingte sich beides, setzte einander vo-
raus: Der freie Biirger, der sich vom
lindlichen Adel unterschied, der stidti-
sche Kultur entwickelte — er arbeitete,

wie einst in Griechenland der Sklave.
Aber das neue Ansehen, das die christli-
che Theologie der Arbeit gab, hatte auch
sein Gutes: Da Biirger Schuhe, Gliser
und Sittel besser und schneller herstell-
ten, wuchs der Reichtum der Stidte und
damit ihre Macht, zuerst in denen Ober-
italiens und der Hanse, dann in jenen
von England und Holland. Was Wun-
der, dass die Menschen der Stidte be-
gannen, mit Arbeit nicht mehr nur ihren
Bedarf zu decken, sondern immer mehr
zu erwerben suchten.

Seit dem18. Jahrhundert bedeutete

Arbeit auch, mit Geld durch Zinsen

den Besitz zu MEHREN.

Im 16. Jahrhundert ergriff so der
protestantische, schon sikulare, schon
kapitalistische Geist die Arbeit und er-
kannte ihr eine Ethik zu — vor allem bei
Calvinisten, Hugenotten und Presby-
tern: Reichtum zu erarbeiten war fiir die
protestantischen  Ketzer verniinftig;
gottlich und verwerflich jedoch, davon
auszuruhen. Die Biirger der Stddte gerie-
ten so zur aufstrebenden, wohlhaben-
den Schicht und ihr Drang, zu arbeiten,
zu erwerben, stief} sich bald an den Pri-
vilegien des arbeitslosen Adels: daran,
dass er bestimmte, ob man Geschifte
und Manufakturen eréffnen durfte, dar-
an dass er Steuern wie den Zehnten ein-
trieb, daran, dass er aber selber keine
Steuern zahlte.

Im 17. und 18. Jahrhundert schiirte
das in Europa den Streit zwischen den

verschiedenen Religionen, fithrte zu
Krieg und Rebellionen. Kritik daran for-
mulierten die Philosophen der Aufkli-
rung und Befreiung davon brachten die
biirgerlichen Revolutionen.

Danach dringte Arbeit um so mehr
aus den starren Hierarchien der Gutsho-
fe in die Werkstitten der freien Stidte;
sie verlieR den Oikos, den Haushalt, der
nur den Bedarf deckte; sie hielt Einzug
in die Polis, die Offentlichkeit, die den
Erwerb suchte; sie wurde zum Glied po-
litischer Okonomie. Sie war nun kauf-
lich und verkiuflich, weil Freiheit und
Gleichheit die Bedingungen des Mark-
tes sind. Sie war nicht mehr an korperli-
che Titigkeit gebunden, weil sich auch
mit Geld durch Zinsen der Besitz meh-
ren lieR. Sie verliech jedermann das
Recht, endlos Eigentum und Reichtum
zu erwerben, weil es die Vernunft gebot.

John Locke, der englische Philo-
soph, fasste dies 1689 in seiner ,,Zweiten
Abhandlung iiber die Regierung® in
Worte: ,Das Gras, das mein Pferd ge-
gessen, der Torf, den mein Knecht ge-
stochen, das Erz, das ich an irgendei-
nem Ort gegraben, an dem ich mit ande-
ren gemeinsam ein Recht dazu habe,
werden demnach mein Eigentum, ohne
jemandens Zuweisung oder Zustim-
mung. Meine Arbeit, die sie dem gemei-
nen Zustand, in dem sie sich befanden,
enthoben hat, hat mein Eigentum an ih-
nen bestimmt.“

Arbeit begriindete so eine Ideologie.
Denn die christliche Hoffnung, in die
bessere Ewigkeit des Himmels voranzu-
schreiten, verweltlichte sich endgiiltig
zum ewigen Streben nach mehr und
besseren irdischen Giitern. Das miinde-
te in die industrielle Revolution. Fort-
schrittlich war jetzt, was Gewinne

brachte und sich auf dem Markt verkau-
fen lieRR.
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Arbeit verlagerte sich von nun an in
Manufakturen und Fabrikhallen, wo
freie Lohnarbeiter sechs Tage in der Wo-
che bis zu sechzehn Stunden an dampf-
getriebenen Webstiihlen standen, wo sie
von der Familie und anderen Verrich-
tungen getrennt war; wo sie entfremde-
te, Geselligkeit zunichte machte und
keine Zeit mehr lieR}, Lieder zu singen.
Arbeit wurde von nun an immer mehr in
verschiedene Handgriffe unterteilt,
wurde standardisiert und rationalisiert,
weil fiinf Arbeiter am Tag tausende Tii-
cher weben konnten, ein Einzelner je-
doch nur eines davon schaffte. Arbeit
ignorierte nun Wetter und Jahreszeiten,
wurde genau erfasst, gemessen und
iiberwacht, damit Arbeiter nur zu den
festgesetzten Stunden zu weben began-
nen und nur zu ihnen wieder damit auf-
horten. Arbeit stiftete nunmehr soziale
und personale Identitit, da reiche Biir-
ger als Kapitalisten die Webstiihle besa-
Ren und Weber als Proletarier fiir wenig
Lohn daran standen. Arbeit schuf nun-
mehr Massenprodukte und immer mehr
Reichtum in der industrialisierten Welt.
Das befliigelte die Phantasien von sozia-
listischen Philosophen.

Wie Oscar Wilde, der Dichter, ent-
deckten sie wieder das Bessere, die
MuRe, aus der im alten Griechenland
wiirdige Werke entsprangen: Charles
Fourier, der franzosische Philosoph,
stellte die Arbeit anfangs des 19. Jahr-
hundert unter das Lustprinzip, erklér-
te, sie sei auch Sex und Erotik und Lie-
be. Karl Marx sah spiiter ein ,,Reich der
Freiheit“ kommen, in dem Arbeit, be-
stimmt durch Not und duflere Zwecke,
ginzlich aufhére. Und Paul Lafargue,
sein Schwiegersohn, sprach gar von ei-
nem Recht auf Faulheit und widmete
ithm einen berithmten Text: ,Unsere
Maschinen®, schreibt er darin, ,verrich-
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ten feurigen Atems, mit stihlernen, un-
ermiidlichen Gliedern, mit wunderba-
rer, unerschopflicher Zeugungskraft,
gelehrig von selbst ihre heilige Arbeit;
und doch bleibt der Geist der groflen
Philosophen des Kapitalismus be-
herrscht vom Vorurteil des Lohnsys-
tems, der schlimmsten Sklaverei. Sie
begreifen noch nicht, dass die Maschi-
ne der Erloser der Menschheit ist, der
Gott, der den Menschen von den sordi-
dae artes, den schmutzigen Kiinsten
und der Lohnarbeit loskaufen, der Gott,
der ithnen Mufle und Freiheit bringen
wird.“

Die totale Arbeitsgesellschaft
Doch scheint es unmoglich zu sein, heu-
te zur MuRe und ihren Werken zurtick-
zufinden. Denn zwar verinderte der
technische Fortschritt seit dem 18. Jahr-
hundert die Arbeit in fiinf Konjunktur-
zyklen, so dass nach den dampfgetriebe-
nen Webstithlen erst Stahlofen, dann
Elektrizititswerke, dann FlieRbiander
fiir Automobile das einstige Miihsal im-
mer wieder neu organisierten und es
heute Computer dominieren.

Zwar forderte seither der technische
Fortschritt bei der Arbeit immer weni-
ger die Hand und mehr den Kopf, so
dass die trinkenden Proletarier bestin-
dig lernen mussten und bis heute zu gut
ausgebildeten ,,Sozialpartnern® wurden,
der Mufe und geistigen Werken niher
als dem korperlichen Mithsal.

Zwar produzierten seither immer
weniger Menschen immer mehr Giiter,
so dass in den vergangen 200 Jahren die
wochentliche Arbeitszeit von 80 auf 40
Stunden sank, Werkhallen und Biiros
sich zunehmend von Arbeitern und An-
gestellten leerten und in den Industrie-
lindern Prekariat und Arbeitslosigkeit
zu Massenphinomenen wurden. Aber

genauso schuf der technische Fortschritt
ein sich selbst erhaltendes System von
Arbeit. Die sikularisierte Logik des
Kommenden, Besseren und Neuen hilt
dazu an, durch Arbeit stindig neue
Massengiiter zu produzieren, durch
Werbung stindig Wiinsche danach zu
wecken und sie durch Massenkonsum
standig zu befriedigen: Wir kaufen
Computer, weil sie schneller arbeiten,
Waschmaschinen, weil sie weniger
Strom verbrauchen, Kleider, weil sie mo-
derner sind. Ganz zu schweigen von de-

Industriemechaniker beim Schleifen

fekten Computern, Waschmaschinen
und Kleidern. Wir reparieren sie nicht
mehr wie noch vor Jahren, weil Herstel-
ler sie so produzieren, dass dies zu teuer,
zu aufwendig wire. Auch die arbeitsfreie
Zeit, seit den 1950er-Jahren in allen
westlichen Industrielindern grofier ge-
worden, gehorcht heute dem Rhythmus
der fortschrittshorigen Arbeitswelt. Der
Oikos, einst nur bedarfsdeckender
Haushalt, drang immer mehr ein in die
Offentlichkeit, die Polis. Heute bestim-
men die Gesetze politischer Okonomie
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auch Sport, Vergniigungen und andere
Titigkeiten; heute ist Freizeit, einst dem
Besseren, der Mufle vorbehalten, auch
immer Arbeits- und Konsumzeit: Wer
Arbeit und Betrieb verlisst, stiirzt sich
sofort wieder in Arbeit und Betrieb, auch
wenn er keine ,,Businesskleidung® trigt,
sondern , Freizeitlook“: Er arbeitet im
Fitnesscenter an seinem Image, indem er
Gewichte stemmt, weil ein schoner Kor-
per Erfolg und Geld verheifit; er arbeitet,
indem er Yoga betreibt, weil er sich von

Wir leben in einer TOTALEN

ARBEITSWELT, in der auch das Arbeit

ist, was vorher nicht als solche galt.

der Arbeit entspannen will; er arbeitet,
indem er sich durch Partnerborsen im
Internet klickt, um nicht allein zu blei-
ben; er arbeitet, um Menschen fir Ar-
beit zu suchen, die frither nicht als sol-
che galt: Heute betreuen bezahlte Pfleger
Alte und Kranke, anstatt der Kinder und
Kindeskinder. Wo erarbeiteter Wohl-
stand wichst, so weifl man, gedeiht In-
dividualismus, schwinden die Bindun-
gen an die Familien.

Auch der, der sich mit Freude seiner
Arbeit widmet, der sich in ihr selbst ver-
wirklicht, der sie als das Bessere, als
Werk begreift: der Maler, Musiker und
neuerdings auch der Internetarbeiter,
der am Computer iiberall selbststandig
Websites gestaltet oder Software entwi-
ckelt oder Texte schreibt. Auch er arbei-
tet dauernd, mehr oder weniger selbst
entfremdet. Auch er ist nicht dem Not-
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wendigen enthoben, sondern angewie-
sen und ausgerichtet auf Erwerb. Auch
er ist wie ein Sklave Marktgesetzen un-
tertan.

So leben wir heute in einer totalen
Arbeitsgesellschaft, gibt es neben Er-
werbsarbeit auch Werksarbeit, Entspan-
nungsarbeit, Beziehungsarbeit, Pflege-
arbeit; hilt eine kiinstlich geschaffene
Nachfrage nach Giitern und Dienstleis-
tungen den Kreislauf von Produktion
und Konsumtion aufrecht. 20 Prozent
der Weltbevolkerung, so meinten 1995
Okonomen, wiirden im 21. Jahrhundert
ausreichen, um alle Giiter und Dienst-
leistungen zu erarbeiten, die die anderen
80 Prozent notig hitten.

Doch scheint es heute um so mehr
notig zu sein, aus der Arbeitsideologie
auszusteigen: nicht allein weil Arbeit
nicht gliicklicher macht, so dass heute
wie vor 40 Jahren 60 Prozent der Deut-
schen erkliren, sie seien mit ihrem Le-
ben zufrieden, obwohl das erarbeitete
Bruttoinlandsprodukt fast doppelt so
hoch ist und die Einkommen um 75 Pro-
zent gestiegen sind; nicht allein weil die
Arbeitsgesellschaft nicht nur Wohlstand
schuf, sondern auch Grof3stadthektik,
Alltagsstress und Industrieldrm, so dass
heute viele Menschen daran kranken;
und nicht allein weil Industrieemissio-
nen Wasser und Luft verpesten, so dass
Lachse aussterben und Wale stranden
und sich das Klima erwirmt und die
Polkappen schmelzen.

Genauso trieb die Arbeitsideologie
die Industrien dazu, die natiirlichen
Ressourcen restlos zu vernutzen: Heute
brauchen global wachsende Industrien
Erdsl und Erdgas, um Kunststoffe und
Energie zu produzieren; sie brauchen
Magnesium und Rhodium und neuer-
dings auch ,seltene Erden®, um Schliis-
seltechnologien zu realisieren. Allein in

Europa versechsfachte sich der Energie-
verbrauch seit der Mitte des 19. Jahrhun-
derts, in der ganzen Welt ist er seitdem
acht Mal so hoch. Im fiinften Konjunk-
turzyklus der industriellen Moderne, in
der Computer- und Internetepoche,
scheinen sich die Grenzen der Arbeitsge-
sellschaft aufzuzeigen: 2020 soll Erdsl
seinen Forderungsgipfel erreichen; fur
Erdgas wird dies um 2035 erwartet.
Ahnliches, so heift es, gelte fiir Metalle,
die fiir den technischen Fortschritt un-
abdingbar seien. Um 2030 soll dabei die
Nachfrage das Angebot tibersteigen.

Wenn wir uns angesichts dessen be-
wusst machen, was Arbeit war, was sie
ist und was sie sein konnte; wenn es uns
gelingt, die Grundlagen der Arbeitsge-
sellschaft neu zu formulieren; wenn wir
anfangen, Fortschritt und Vernunft
und Freiheit und Gleichheit neu zu den-
ken, haben wir schon etwas Besseres zu
tun. ///

/// DR. MICHAEL BOHM

ist ehemaliger Stipendiat der Hanns-
Seidel-Stiftung. Er studierte Politikwis-
senschaften, lebt in Berlin und arbeitet
als freier Autor fiir Magazine und den
Rundfunk im deutschsprachigen Raum,
u.a. Du-Magazin, FAZ, Deutschlandfunk,
Deutschlandradio Kultur und Radio Ber-
lin Brandenburg.
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/// Kulturelle Antworten auf die Herausforderungen des Wandels

VIELFALT MACHT UNTERNEHMEN

WETTERFEST

THOMAS SATTELBERGER /// Die Geschifts- und Arbeitswelt wird in Zukunft noch
starker durch Antwortfdhigkeit der Unternehmen auf den dynamischen Wandel
bestimmt. Es ist Aufgabe der Betriebe, dafiir Ndhrboden der Resilienz und flexiblen
Anpassung zu generieren. Ein wesentlicher Losungsansatz ist die Gestaltung von
Vielfalt - ,,diversity“ ist das moderne Schlagwort hierfiir. Frauen spielen dabei eine

wichtige Rolle.

Unternehmen miissen dem permanen-
ten Druck nach Verinderung gerecht
werden. Der Wandel kann sich in dreier-
lei Formen vollziehen: zum ersten in
Form von episodischen Verinderungen.
Der Wandel ist dabei eher die Ausnah-
me, er ist zumindest kontrollierbar und
er kann durch den Einbau von Redun-
danzen, Vorratshaltung und Doppelsi-
cherung abgefedert werden (Beispiele
hierfiir sind die klassische Lagerhaltung
oder ein Notfallaggregat).

i

Unternehmen miissen zu
VERANDERUNGEN bereit sein, um auf

/ dem Markt bestehen zu kénnen.
L E——
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Zum Zweiten vollzieht sich Wandel
in Form kontinuierlicher Verinderun-
gen. Der Wandel ist ein standiger Beglei-
ter, somit eine Konstante und deswegen
beherrschbar. Es werden Grenzen bzw.
Barrieren gegeniiber dem Wandel ent-
fernt, z.B. durch Leih-und Zeitarbeit,
durch flexible Wertschopfungsketten
und Offshoring etc. Wandel wird sozu-
sagen inkorporiert und mit hoher Agili-
tit unternehmerisch gesteuert.

Zum Dritten ist der Wandel zerstore-
risch bzw. disruptiv. Er wilzt Markte
und giiltig geglaubte GesetzmiRigkei-
ten sowie Branchen, Geschiftsmodelle
und Wirtschaftskulturen um.

Wandel und Scheitern
Selbst unangreifbare und als gesichert
aufgestellte Unternehmen werden zu-
nehmend von zerstorerischem Wandel

bedroht:

INNOVATION

QUALITAT PLANUNG

Ein breit aufgestellter Businessplan erleichtert den Unternehmen die Anpassung an den

dynamischen Wandel.

* Der einstige Fotopionier Kodak hat
den Trend zur Digitalfotografie ver-
schlafen. Erst als das klassische Ge-
schift mit Filmen schon eingebro-
chen war, versuchte der Konzern, mit
Digitalkameras eine breite Kund-
schaft zu erreichen. Jetzt ist Kodak
insolvent.

* RIM und Nokia, bis jiingst Welt-

marktfithrer in der Telekommunika-
tionsbranche, kdmpfen verzweifelt
um Anschluss bzw. Uberleben. Sie
scheinen die Smartphone-Revolution
verpasst zu haben.

Die subventionierte deutsche Solar-
branche wurde durch die chinesische
Konkurrenz und einen Preiserd-
rutsch von 20 % allein im ersten
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Halbjahr 2011 tiberrascht. Hochgeju-
belte Stars wie Phoenix Solar, Q-
Cells, Conergy oder Solon verlieren
nicht nur international den Anschluss
an die Konkurrenz, vor allem aus
China. Sie werden zunehmend auch
vor der eigenen Haustiir von auslin-
dischen Anbietern iiberrannt.
Unternechmen koénnen aber auch
scheitern, wenn sie von der eigenen
Grofle schier erdriickt werden. Die
TV-Sparte von Sony, einst Vorreiter
im Farbfernsehgeschift, ist seit acht
Jahren defizitir. Im vergangenen
Quartal ist der Gesamtumsatz wie-
derum um 17 Prozent eingebrochen,
2 Mrd. Dollar Verlust musste der Vor-
standsvorsitzende Stringer vermel-
den.

Der Pharmakonzern Pfizer verlor mit
zunehmender Grofle seine Innovati-
onskraft. Firmeniitbernahmen konn-
ten die Innovationsschwiche von Pfi-
zer nicht mehr kaschieren, ja ver-
stirkten sie sogar. Der Konzern wur-
de durch Akquisitionen immer biiro-
kratischer und unflexibler. Die Vor-
teile eines groflen Konzerns wie bes-
sere Einkaufskonditionen, Skalen-
vorteile in der Fertigung etc. konnen
dann nicht in Erfolg umgemiinzt wer-
den, wenn das Management weder
auf Trendwenden reagiert noch ent-
biirokratisiert.

BUROKRATISCHE Unternehmen
konnen nicht schnell und elastisch

genug auf Marktverdnderungen
reagieren.
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Unternehmen kénnen aber auch dann
kollabieren und rapide abstiirzen, wenn
sie an Reputation verlieren, in Betrugs-
und Korruptionsfille sowie Scheinge-
schifte verwickelt sind. Auch gesell-
schaftlich grenzwertiges Verhalten ist
letztendlich zerstorerisch (z.B. die Kor-
ruptionsaffire von Siemens mit der da-
maligen Gefahr einer milliardenfachen,
firmen-dezimierenden  Strafzahlung,
Schleckers Reputationsaffire durch
Lohndumping oder die Datenskandale
von Lidl und Telekom).

Die ,,Logik des Scheiterns*
Tragische Gemeinsamkeiten verbinden
Fille von Abstiirzen angesichts markt-
gesteuerter und technologischer Revolu-
tionen mit denen von kulturellen Ab-
stiirzen von Unternehmen und dem
Scheitern an sich selbst. Sie alle verfallen
einer ganz besonderen ,,Logik des Schei-
terns“: hochgradig irrational und durch
strategische oder 6konomische Analytik
nicht erklirbar. In ihrer Studie ,,Organi-
sational crisis: The logic of failure* un-
tersuchen Probst und Raisch von der
Universitidt St. Gallen die 100 groRten
Unternehmenskrisen zwischen 2000
und 2005 und stellen dabei vier eklatan-
te Gemeinsamkeiten fest:!

* mangelnde Sensibilitdt und Abschot-
tung gegeniiber ihrem Umfeld und
den externen Entwicklungen;

¢ Festklammern am Status quo mit sei-
nen bekannten Problemlésungsmus-
tern und gut geodlten, bestens be-
herrschten Routinen;

¢ fehlendes Gespiir fiir den Zustand im
Inneren der Organisation und exzes-
sives Wachstum, gepaart mit unkont-
rolliertem Unternehmensumbau, au-
tokratischer Fithrung und einer das
MaR verlierenden Erfolgskultur;

e Verlust des Blicks fiir das Wesentli-

Die VIELFALT in sozialen Systemen

ist ein Garant fiir mehrdimensiona-

le, intelligente Losungsansatze und

deren flexiblen Umsetzung.

che: fiir die realistische Einschitzung
der eigenen Fihigkeiten, fiir die pid-
agogische Dosierung und Zumutbar-
keit von Wandel.

Logik, Wandel und Vielfalt
Doch hinter dieser ,Logik des Schei-
terns” verbergen sich noch tiefer liegende
Phinomene. Einer der subtilsten Gegner
von klugem Umgang mit disruptivem
Wandel ist die Homogenisierung in ge-
schlossenen Systemen. Positiv gesagt: Es
ist das Ringen fiir mehr Vielfalt in sozia-
len Systemen, um im Prozess der Ent-
scheidungsfindung, aber auch bei der
Umsetzung oder der raschen Reaktion
mehr Blickwinkel und Erfahrungshin-
tergriinde zu nutzen und damit mehr
Weisheit und Intelligenz in notwendige
Entscheidungen und Handlungen zu in-
tegrieren. Natiirlich sind routinierte, ho-
mogene Systeme die best gedltesten Ma-
schinen fiir Umsetzungen, aber eben
eher mit bekannten Routinen fiir den
Umgang mit kontinuierlichem Wandel
als im Umgang mit disruptivem Wandel.

Deutungen fiir die Wirkweise

geschlossener Systeme
Geschlossene Systeme funktionieren
nach dem instinktiv gelebten Herden-
prinzip ,gleich und gleich gesellt sich
gern“, wodurch jede soziale Durchlis-
sigkeit im Keim erstickt wird. ,,Homo-

soziale Reproduktion® nennt die Har-
vard Professorin Rossbeth Moss Kanter
das, was wir als Old Boys Network oder
volkstiimlich auch als ,Schmidt sucht
Schmidtchen“ kennen: Selbstregulie-
rung des Systems geschieht durch die
Attraktion von Ahnlichkeit: seien es die
»Langen Lulatsche“ des PreuRenkonigs,
die Absolventen der franzosischen ENA
oder Aufsichtsratsbesetzungen vieler
borsennotierter deutscher Konzerne. In
der Kultur solcher Unternehmen bzw.
Institutionen produzieren schon der
Prozess der Rekrutierung und erst recht
der folgende Prozess der Sozialisation
die Heranbildung gleichférmiger Rol-
lentriger. ,,Self-Cloning® nennt die Or-
ganisationspsychologie das Phidnomen.
Kritisches Denken und querdenkende
Innovationsfihigkeit wird herausselek-
tiert oder verbannt.

Gefilligkeiten und interner ,,Nepo-
tismus®, also die Forder- und Beforde-
rung von Nahestehenden bzw. Gleich-
gesinnten, ist Klebstoff fur die Stabilisie-
rung eines Korpsgeistes (wie auch beim
Militir, Kirchen, Eliteschulen, Bur-
schenschaften). Dies wird oft durch aus-
grenzende Rituale verstirkt. Zwei Bei-
spiele mogen das illustrieren:
¢ Herrisch und maskulin geprigte Ri-

tuale, Traditionen und ausgrenzende

Briuche waren der innere subtile

Klebstoff fiir das geschlossene System

des Segelschulschiffes Gorch Fock

(z.B. die vom Landgang mitgebrachte

und im Maschinenraum aufgehingte

Frauenwische als Affront fiir die we-

nigen Frauen an Bord oder das Auf-

wischen von Erbrochenem der Offi-
ziere durch die jungen Kadetten). Erst
der Tod einer Kadettin brachte das

System ins Wanken.

e Die groflen angelsichsischen Busi-
ness Schools produzieren Jahr fiir
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Ménnliche und weibliche Fiihrungsqualitdten zusammen bestimmen den Erfolg eines Unternehmens.

Jahr allein in den USA eine sog.
100.000-kopfige Elite. Diese MBA-
Absolventen werden zumindest im
anglo-amerikanischen Bereich inten-
siv trainiert, dem Weltbild des neoli-
beralen Kapitalismus zu huldigen.
Das ging sogar so weit, dass fast die
Hilfte der Harvard-Absolventen des
Jahrgangs 2010 den Eid ethischen
Managerhandelns mit der Begriin-
dung verweigerte, Ethik widerspre-
che dem von ihnen geforderten und
von ihnen angestrebten Profitstre-
ben. Business Schools bilden einfor-
mige Eliten aus: einférmig in der Her-
kunft, homogen in der Ausbildung
und standardisiert im Ausblick.
Der nicht bosartige, sondern vielmehr
spezifische soziale Kontext geschlosse-
ner Systeme macht blind far Anderes,
fiir Fremdes. Die Wahrnehmungspsy-
chologie hat unzihlige Experimente
dazu durchgefiihrt. Da man nur Ahnli-
ches als bekannt erkennt, sucht der
Einzelne bei der Wahrnehmung seiner
Umwelt stets selektiv nach bekannten
und dhnlichen Mustern und blendet da-
bei dissonante und fremdartige Reali-
titsfelder aus. Ein Beispiel aus meinem
Biiroalltag soll das demonstrieren: 2011

Die Forderung von GLEICHGESINNTEN

(,,Self-Cloning®) ist auf Dauer system-

zementierend und verhindert Denken

und Handeln in neuen Mustern.

musste ein Aufsichtsrat fiir eine unserer
groflen IT-Tochter neu bestellt werden.
Da von den Verantwortlichen — trotz der
Regel, dass eine Frau in der Endrunde
dabei sein soll — nur ein Mann vorge-
schlagen wurde, habe ich nachgefragt.
Angeblich fand sich im gesamten

Ein Unternehmen kann nur dann
nachhaltig erfolgreich sein, wenn
auch und gerade FRAUEN angemes-

sen in der Fiihrung vertreten sind.

Konzern keine fachlich geeignete Frau.
Daraufhin recherchierte meine Diversi-
ty-Beauftragte in den Potenziallisten.
Innerhalb einer halben Stunde fand sie
drei bei uns titige Managerinnen, Quer-
einsteigerinnen von IBM, HP, Microsoft,
mit exzellenten Beurteilungen, also
nicht nur mit Affinitit, sondern mit
komplett erfolgreichen Karrieren in
der IT-Branche. Es war urspringlich
keine bose Absicht, es fehlte einfach
die Sichtbarkeit der nicht in dem Netz-
werk prisenten Managerinnen in dem
iiberwiegend minnlich dominierten
Umfeld. Die Wahrnehmung der Zustin-
digen war selektiv wie in einem Tunnel.

Diversity als Basis langlebiger und

elastischer Unternehmen
Frei nach dem ,,Law of requisite Varie-
ty“2 muss die Vielfalt einer Organisation
mindestens so vielfiltig sein wie ihre
Umwelt, in der sie handelt. Es gibt drei-
erlei Vielfalten: biologische Vielfalt (z.B.
Rasse, Geschlecht, Grofie, Alter), sozia-
le Vielfalt (soziales Milieu, Bildungs-
stand bzw. -biographie, Sozialisations-
prozesse, Religion, Staatsangehorigkeit)
und personale Vielfalt (Ideen und Idea-
le, Denkmuster, Lebensentwiirfe, Le-
bensformen und die Art und Weise, wie
sich Wissen vermittelt).

Funf ,Business Cases“ (Geschifts-
szenarien) sprechen eine unmissver-
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stindliche Sprache fiir Vielfalt und ins-
besondere fiir die Beteiligung von Frau-
en in der Fithrungs- und Entscheidungs-
welt von Wirtschaft, Verwaltung und
Politik:

Geschaftlicher Erfolg

Gemischte Entscheidungsteams von
Unternehmen — das zeigen viele Unter-
suchungen — sind in der Korrelation
nicht nur innovativer, sondern auch pro-
duktiver und geschiftlich erfolgreicher.
In der McKinsey-Studie ,Women Mat-
ter” wurden 2009 ménnliche und weib-
liche Fihrungskrifte befragt, welche
Fithrungskompetenzen auf die Heraus-
forderungen der Zukunft am besten ein-
gehen und vorbereiten. Genannt wur-
den: intellektueller Ansporn, Inspirati-
on und Vision fiir die Zukunft, Ent-
scheidungen im Team treffen, klare De-
finition von Erwartungen und Honorie-
rung von erreichten Zielen. Und Frauen
sind in diesen Punkten stark, in einigen
sogar stiirker, so die Statistiken der Stu-
die. Die Studie belegt zudem, dass Frau-
en in Feldern der Unternehmensvision,
Organisationskultur und Personalent-
wicklung, also den kritischen Feldern
der von den St. Gallener Forschern iden-
tifizierten Psychologik des Scheiterns,
ein besseres Fithrungsverhalten als
Minner zeigen. Minnliche Qualititen
seien dagegen Unternehmenssteuerung
und individuelle Entscheidungen. Der
Erfolg von Organisationen basiert folg-
lich auf gut ausgebildeter komplementi-
rer Fithrungskompetenz.

Talentmérkte
Demographie und Nachwuchskrifte-
mangel zwingen uns, in Bezug auf Ta-
lentstrategie neue Segmente zu erschlie-
Ren und bereits vorhandene besser aus-
zuschopfen. Schon heute zeichnet sich
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eine Fachkriftelicke ab: Laut einer
McKinsey-Studie aus dem Jahre 2008
werden 2020 bei einer Expertenliicke
von insgesamt 2 Millionen 7 bis 8 %
Fithrungskrifte (140.000-160.000) feh-
len.> Wir brauchen eine sinnvolle, faire
und nachhaltige Erweiterung des Ta-
lentpools, aus dem wir fir die Wissens-
unternehmen von Morgen die Fithrung
von Morgen gewinnen.

Offentliche Reputation und

Anspruch an den eigenen guten Ruf
Corporate Social Responsibility-Rank-
ings,  Nichtregierungsorganisationen
und Medien durchschauen uns. Sie er-
warten, dass die gesellschaftlichen

Erst das Nutzen von Vielfalt schafft

Voraussetzungen fiir ALTERNATIVE
Losungsstrategien.

Strukturen, Anliegen und Trends sich in
den Unternehmen widerspiegeln und
prangern Fehlentwicklung beifend an.
Die Beispiele Skandinaviens und Frank-
reichs, die gelebte Diversity-Praxis der
USA und vieler siid- und osteuropéi-
scher Lander, die mediale Offentlichkeit
und die Vorbilder einiger Parteien setzen
Reputationsstandards.

Investoren-Segmente
Diversity im Management gewinnt gera-
de in Investoren-Segmenten immer
mehr an Bedeutung. 2007 waren bereits
fast 2,8 % der Aktionire und Aktioni-
rinnen der Deutschen Telekom Social

Responsible  Investors  (sogenannte
»Nachhaltige Investoren“). 2008 hatte
sich dieser Wert bereits auf 5,4 % ver-
doppelt. Inzwischen hat er sich mit ak-
tuellen 10,3 % fast vervierfacht.

Organisationssoziologische

Ansdtze
Viele Untersuchungen deuten darauf
hin, dass eine geschlossene Ahnlichkeit
reproduzierende Systeme zwar zu exzel-
lenten Routinen im Status quo fihrt,
aber keine Sensorik und Reaktionsfi-
higkeit fiir disruptiven Wandel auf-
bringt: Homogenisierte Kulturen haben
eben nur homogene Antworten. Unter-
nehmen brauchen deshalb Diversity-
Sensorik und -Reaktionsfihigkeit, also
die organisationalen Fihigkeiten, tiber
alternative Optionen und Szenarien
nachzudenken und frithzeitig kluge
Wege zu entwickeln.

Eine kulturpolitische Offnung ge-
schlossener Systeme geht nur bedingt
iber den humanistischen Weg der
Uberzeugung und des Vorbildes. Grass-
roots-Ansitze  (Graswurzelbewegun-
gen) bereiten Humus, mehr aber auch
nicht. Geschlossene Systeme werden
meist von Michtigen gedffnet, die iiber
oder in der Machtposition und -traditi-
on derer stehen, die frither mit Macht
diese Systeme gebaut und vererbt hat-
ten. Hierzu einige Beispiele:

e die Reform der Bundeswehr durch
das Konzept der ,inneren Fithrung®,
geleitet von adligen Generiilen, Gene-
ralleutnanten, Obersten, Majoren
wie Graf von Baudissin, Graf von
Kielmannsegg und de Maiziere. Die
Reformer traten fiir eine offene Ar-
mee ein, die auf demokratisch plura-
listischen Grundwerten basieren soll-
te. Sie wehrten die Forderung der
Traditionalisten ab, die das Militir-

system beibehalten und sich auf die
soldatischen Werte einer Kampfge-
meinschaft berufen wollten;

¢ der Bruch mit der Breschnew-Dok-
trin 1988 sowie die Perestroika 1990,
also die Offnung der Sowjetunion
und die Ermoglichung tiberwiegend
friedlicher Revolutionen in Osteuro-
pa durch Gorbatschow;

¢ der Bruch mit dem Apartheid-System
in den USA;

* der Riickzug des Bertelsmann-Kon-
zerns von kurzfristiger Shareholder
Value-Optimierung und Borsenpli-
nen durch Beschluss der Eigentiimer-
familie;

¢ die Pline des spiter ermordeten Vor-
standssprechers der Deutschen Bank:
Er ordnete eine komplette Umstruk-
turierung des Unternehmens an, for-
derte einen anderen Umgang mit
Macht und einen Schuldenerlass fiir
die Entwicklungsldnder.

Gleichstellung der Frau
Auch der Paradigmenwechsel hin zur
Gleichstellung der Frau und hin zu mehr
Frauen in der Fihrung ist ein Ringen
von Michtigen, wie Ministerin Ursula
von der Leyen und Rita Stissmuth uns
immer wieder demonstrieren.

Der Vorstand der Deutschen Tele-
kom AG hat am 15. Mirz 2010 die Ent-
scheidung getroffen, als erstes DAX 30
Unternehmen in Deutschland eine
Selbstverpflichtung  einzugehen, bis
Ende 2015 weltweit mindestens 30 %
des leitenden Managements —also 1.200
der 4.000 Fiithrungspositionen — mit
Frauen zu besetzen, und mit dieser Ver-
pflichtung an die Offentlichkeit zu ge-
hen. Von anfinglichen Kritikern, die
nur einen offentlichkeitswirksamen
Coup zur Imageaufpolierung vermute-
ten, hieR es, das Gerede und die Aufre-
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Die Deutsche Telekom AG ver-
pflichtete sich 2010, mindestens
30 % des LEITENDEN Managements

mit Frauen zu besetzen.

gung wiirden sich bald legen. Aber wie
sich inzwischen herausgestellt hat, hat
unsere offentliche Selbstverpflichtung
zu einer Frauenquote in Deutschland
hohe Wellen geschlagen. Er war Kataly-
sator fur eine grofle gesellschaftliche
Debatte.

Ursula von der Leyen erkliirt die Zeit
der Lippenbekenntnisse fiir beendet
und fordert eine Quote von mindestens
30 % Frauen in Spitzengremien von Vor-
stand und Aufsichtsrat bis 2018. Vor
dem Machtwort der Kanzlerin im inter-
ministeriellen Konflikt ging es schon
nicht mehr um das ,,0b“, sondern nur
noch um das ,wie“ der gesetzlichen
Quote: entweder sofort oder dann,
wenn der Weg der freiwilligen Selbstver-
pflichtung scheitert, ob es fiir alle gleich
sein wird oder eher branchen- bzw. un-
ternehmensspezifisch. Das Jammern in
weiten Teilen der borsennotierten deut-
schen Wirtschaft hat vorerst ein Ende
gefunden, zumindest in offentlichen
Stellungnahmen.

Obwohl politisch eher kleingeredet
und medial zuweilen schlechtgeredet:
Es hat sich am 31. Mirz 2011 auch bei
den DAX 30 Personalvorstinden etwas
bisher Unerhortes getan: Sie alle haben
sich zu einer offentlichen, transparen-
ten, selbstverpflichtenden, jeweils un-
ternehmensspezifischen Zielsetzung fur
Frauen in Fithrungspositionen bekannt
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— ob zidhneknirschend, realpolitisch
pragmatisch oder aus Uberzeugung ist
dabei fast unwichtig. Eine weitere
Schneise fiir Diversity war geschlagen.
Die zustindige EU-Kommissarin Vivia-
ne Reding hat das Thema bereits vor
iiber einem Jahr zu ihrer Chefinnensa-
che erklart — und zwar europaweit. Bei
einer Veranstaltung der Fraktion der Eu-
ropdischen Volkspartei (EVP) Anfang
Februar 2012 in Berlin hat sie die Berli-
ner Erklirung unterzeichnet — eine
tiberparteiliche Forderung von Politike-
rinnen und Politikern nach einer Frau-
enquote von 30 % in den Aufsichtsriten
der borsennotierten  Unternehmen.
Auch wenn die deutsche und europii-
sche Politik derzeit nicht vom Fleck
kommt, rollt die Kugel. Sie ist nicht auf-
zuhalten.

Die Entscheidung der Deutschen Te-
lekom war sachlich lingst tiberfillig und
traf die unterschwellige Stimmung voll
und ganz. Aber so einfach, wie sich die
Entscheidung im Riickblick anhért, ist
sie nicht gewesen. Im Gegenteil — es war
fir uns eine duRerst schmerzliche Ent-
scheidung. Wir mussten nimlich dabei
einigen hisslichen Wahrheiten ins Auge
blicken: Eigentlich galt die Deutsche Te-
lekom in Sachen Diversity immer als
vorbildlich. Bei Recherchen sind wir al-
lerdings darauf gestoRen, dass der Frau-
enanteil in den letzten 20 Jahren im
deutschen Management der Telekom de
facto von rund 11 auf nur 12,5 % gestie-
gen — jihrlich um 0,075%. Das war be-
schimend, zumal wir seit iiber zwei De-
kaden nicht nur Bekenntnisse dazu ab-
gegeben, sondern auch hart dafiir gear-
beitet hatten. Und in den letzten Jahren
hatten wir die Anstrengungen intensi-
viert, aber nur im System, nicht am Sys-
tem. Die schmerzliche Einsicht bestand
also darin, sich einzugestehen, dass man

die gleichen, tradierten Wege gegangen
war: zahlreiche Frauen-Mentoring-Pro-
gramme wurden aufgelegt, Patenschafts-
modelle und Selbstmarketing-Trainings-
programme fiir Frauen entwickelt.

Trotzdem gelang es uns nicht, das
geschlossene System zu 6ffnen. Wir ha-
ben uns deshalb dafiir entschieden, das
Scheitern unserer traditionellen Wege
einzugestehen und einen anderen, radi-
kaleren Weg hinzuzufiigen, der uns iib-
rigens in 18 Monaten weltweit absolut
ca. 5 Prozentpunkte mehr Frauen in
Fithrungspositionen gebracht hat, ins-
gesamt fast 200 Fithrungsfrauen mehr,
insgesamt ca. 25 %. Das sind in 18 Mo-
naten fast drei Mal mehr als zuvor in 20
Jahren zusammen genommen. Und am
3. Mai 2012 betrug der Anteil der Frau-
en im Vorstand 29 %.

Bereits im Mai 2012 betrug der

Frauenanteil im VORSTAND der

Wo steht Deutschland beim Thema

Quote heute?
Die Diskussion um das Thema Quote
wird immer noch vom Unterton der
Skepsis und Angst getrieben. Auf der ei-
nen Seite hoért man die offen formulier-
ten Angste wie Angst vor wirtschaftli-
chem Schaden, Angst vor der Riick- oder
Abkehr zum Staatsdirigismus und da-
mit verbunden die Angst vor einer kol-
lektiven Entmiindigung der Wirtschalft,
ihre eigenen Personalentscheidungen
treffen zu konnen. Diese Argumente

sind aber nur dann iiberzeugend, wenn
man nicht unausgesprochene Mentaliti-
ten, traditionelle zum Teil ins Dritte
Reich reichende Rollenmuster und Ge-
schlechter-Stereotypen sowie subtil ein-
geschliffene Verhaltensweisen und etab-
lierte Hierarchien und Machtstrukturen
beriicksichtig. Soziologische und psy-
chologische Faktoren geschlossener Sys-
teme wie Hausmacht, Treuebonus und
Seilschaften sind meiner Erfahrung
nach ebenso starke Steigbtigel auf dem
Weg nach oben und zihlen genauso wie
Leistung und Talent.

Aber es gibt auch noch die unausge-
sprochenen Angste: Angst vor dem Re-
putationsschaden von Frauen, die durch
das Wort ,,Quotenfrau” brutal verbali-
siert wird, Angst vor der Einsicht, dass
wir als moderne kontinentaleuropii-
sche Zivilisation mit humanistischen
Wurzeln nicht in der Lage sind, kultu-
relle Probleme auf anderem Wege zu 16-
sen als durch harte Regelwerke, dass wir
gezwungen sind, uns Instrumentarien
zu bedienen, die bereits vor einem hal-
ben Jahrhundert z.B. in den USA im
Rahmen der ,affirmative action“ ge-
nutzt wurden.

Neben den offenkundigen und un-
terschwelligen Angsten, die in der Dis-
kussion mitschwingen, zeichnet sich
zudem ein deutliches Bild von Wider-
stand. Widerstand kann zweierlei be-
deuten: Widerstand als Ausdruck von
Unsicherheit ob der oben formulierten
Angste und auch als eine Art Unbehol-
fenheit auf dem Transformationspfad.
Unbeholfenheit und Unsicherheiten
sind in Transformationsprozessen sol-
cher GroRenordnung vollig normal. Wi-
derstand ist aber nicht nur Ausdruck
von Angst und Unsicherheit in Verinde-
rungsprozessen, sondern auch Aus-
druck geschlossener Systeme. Spites-
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tens seit Denkern wie Judith Butler oder
Michel Foucault ist die Fabel entlarvt,
dass die Welt und die darin manifesten
Machtstrukturen ,gottgegeben oder
yhattirlich® und deshalb unverinderlich
seien. In Wahrheit haben wir es mit
mentalen Konstrukten zu tun. Die Frau-
enquote war fiir uns deshalb einer der
Steine, die wir ins Wasser warfen, um
Kulturpolitik fiir Diversity und fir eine
offenere Telekom zu gestalten. Meiner
festen Uberzeugung nach ist die gesetz-
liche Quote die ultima ratio, wenn jetzt
und spiitestens bei den Aufsichtsrats-
wahlen 2013 kein Durchbruch gelingt.

Unser 7-teiliges
MaBnahmenprogramm

1. Wir haben nicht nur eine Quotierung
fr die Spitze, sondern fiir den gesamten
Talent-,Tannenbaum®. Unten begin-
nend haben wir doppelt so viele MINT-
Studierende (Mathematik, Informatik,
Naturwissenschaft und Technik) in un-
seren dualen Studiengingen wie pro-
zentmifig an den Hochschulen. In den
dualen Informatik-Studiengingen sind
fast 30 % Frauen. In jedem Manage-
ment-Audit, in jeder externen Suche be-
tragt die Frauenquote mindestens 30 %.
Auf jeder Shortlist steht mindestens eine
Frau.

2. Wir haben die Fortschritte bei der
Frauenquote fest in unseren Zielverein-
barungs- und Vergiitungssystemen ver-
ankert.

3. Um eine Vereinbarkeit von individu-
eller Lebensplanung und Beruf zu er-
moglichen, haben wir Policies fiir jed-
wede Form von Arbeitszeitwiinschen in
Fithrungspositionen geschaffen wie
Auszeitmodelle fiir Familie, Pflege, Bil-
dung etc., verbunden mit intelligenten
Finanzierungsmodellen, Riickkehrzeit-
optionen jedweder Form, Moglichkei-
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ten des Job-Sharings und der Teilzeit fiir
Fithrungskrifte sowie Policies, die klei-
ne und groRe Auszeiten schiitzen wie
z.B. unsere E-Mail-Policy. Danach muss
kein Mitarbeiter abends oder am Wo-
chenende bzw. im Urlaub seine E-Mails
abrufen.

4. Wir haben fiir alle unsere Executives
bis hoch zum Vorstand ein verpflichten-
des Training zum Thema Geschlechter-
unterschiede und wie man diese syner-
getisch nutzt.

5. Wir haben unsere Stellenprofile kri-
tisch unter dem Aspekt Fithrung versus
enge Fachlichkeit gepriift. Trotz einer
auf den ersten Blick geschlechtsneutra-
len Ausschreibung ist es — wie so oft —
der Ton, der die Musik macht. Wir ha-
ben festgestellt, dass man durch eine
andere Beschreibung sofort wesentlich
mehr weibliche Bewerber fiir eine Stelle
findet.

6. Wir unterstiitzen Netzwerke inner-
halb und aufRerhalb des Konzerns in den
verschiedenen Diversity-Dimensionen,
egal ob z.B. Stay in Contact (fiir Mitar-
beiter in Elternzeit) oder Business
Breakfasts, um Mitarbeiterinnen zu-
sammenzubringen, aber auch Netzwer-
ke fiir die anderen klassischen Diversity-
Dimensionen.

7. Um auch die breite Masse an Mitar-
beitern zu erreichen, haben wir itber 20

Das Frauenforderprogramm der
Telekom ist die Basis fiir die

,, ARBEITSWELTEN 2.0 mit alternativen

Arbeitszeitmodellen fiir Manner
und Frauen.

hochkaritig besetzte betriebsoftfentliche

Diskurse in der gesamten Republik

durchgefiihrt. Business Leader und Per-

sonlichkeiten von auflerhalb des Kon-
zerns diskutieren zu Themen wie Karie-
re, Souverinitit und Diversity.

In diesem Sinne schligt der Stein-
wurf der Frauenquote Wellen in den ge-
samten Konzern. Und wir bekommen
bei der Telekom wellenférmig eine ganz
neue Diskussion iiber neue ,, Arbeitswel-
ten 2.0%

* Fithrungskrifte — Minner wie Frau-
en —, die mehr Zeitsouverinitit bean-
spruchen: Job Sharing in der Fith-
rung, Fuhrung in Teilzeit, Fihrung
aus Home Office, also selbstdefinier-
tes Zeitmanagement statt Stechuhr-
mentalitit und Prisenzkultur;

e Minner und Frauen, die Auszeiten
einfordern: fiir Bildung, fiir Pflege,
fiir Familie, fiir seelische Regenerie-
rung (Stichwort: Step-Out-Step-In-
Kultur);

e Menschen, die sich Karriere anders
vorstellen, konnen: Fithrung auf Zeit
oder gar geteilte Fithrung anstelle
von Fithrungs-Besitzstandwahrung,
aber auch spite Karriere-Optionen
fiir diejenigen, die einen spiteren
Wiedereinstieg planen. Dies sind
meist hochqualifizierte Frauen;

* Enterprise 2.0 Diskussionen, die eine
Kultur personlicher, zeitlicher und
ortlicher Souverdnitit und eine indi-
vidualisierte, lebensphasenorientier-
te Personalpolitik einklagen;

* Rekrutierungs- und Forderpolitik,
die diverser ist und der Gefahr des
Self-Clonings entgegenwirkt (durch
Rekrutierung von Absolventen der
kritischen Wissenschaften, durch
Rekrutierung von Kandidaten nicht
nur mit gradlinigen bzw. stromlinien-
formigen, sondern auch gebrochenen

Lebensliufen), aber auch mehr Talen-
te mit Migrationshintergrund oder
mit korperlichen Beeintrichtigungen
fordert;
¢ Frauenquote nicht nur als ultimatives
Ziel, sondern als Baustein der vielen
Bausteine fiir eine diversere Unter-
nehmenskultur.
Michtige miissen mit Macht Fenster
und Tiiren 6ffnen sowie Treppen und
Briicken bauen, um gliserne Decken
und Winde zu beseitigen, das System
offnen fiir Diversity — natiirlich in der
richtigen Dosierung und der pidago-
gisch gerade noch machbaren Ge-
schwindigkeit. ///

/// THOMAS SATTELBERGER

war bis Mai 2012 Personalvorstand bei
der Deutschen Telekom AG und davor in
den Vorstdnden der Continental AG und
der Lufthansa Passage.

Anmerkungen

1 Probst, Gilbert / Raisch, Sebastian: Organisatio-
nal crisis: The logic of failure” (= Academy of Ma-
nagement Exekutive, Vol. 19, No. 1), St. Gallen
2005.

2 Das Gesetz von der erforderlichen Vielfalt wurde
im Jahre 1956 erstmals von William Ross Ashby
formuliert.

3 Siehe hierzu die McKinsey-Studien ,Women Mat-
ter, 2008, 2010, 2012.
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/// Harmonie von Arbeits- und Privatleben?

ARBEITSWELT 2.0

ANTON LOSINGER /// Dass wir uns heute an der Grenze bzw. an einem Ubergang von
einer klassischen Industriegesellschaft zu einer Bildungsgesellschaft befinden,
ist wahrlich eine Binsenweisheit. ,,Wissens- und Informationsgesellschaft“ heift das

Zauberwort, das als Erkldarungsschema fiir die vielfdltigen Wandlungsprozesse im Leben

der Gesellschaft und einzelner Menschen herangezogen wird und herhalten muss.

34

Der stetig steigende Anteil der Dienst-
leistungen an der gesamtwirtschaftli-
chen Wertschépfung infolge der Theo-
rie der ,Tertiarisierung der Sektoren®,
die neue innovative Dimension der vir-
tuellen Realitit des Internets in seiner
globalen und omniprisenten kommuni-
kativen Reichweite und die dadurch
ausgelosten soziostrukturellen Ande-
rungen gehoren in diese Fragestellung
Arbeitswelt 2.0. Sie ist also mit Ausrufe-
zeichen und Fragezeichen zugleich zu
versehen.

Es geht um die Beschreibung der
ganz neu erdffneten Chancen, die durch
das innovative Potenzial des Internets
als Web 2.0 gegeben sind. Des Weiteren
dreht es sich um signifikante Probleme
und neue soziale Herausforderungen im
Bereich der arbeitsteiligen Arbeitsstruk-
tur, die durch die Aufspaltung der Le-
benswelten von Beruf und Familie sowie
von Arbeitsplatz und Wohnumgebung
ausgelost werden. Im Bereich der beruf-
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lichen Bildung stellt sich die Frage, wel-
che Verinderungen durch diesen Trend
zur Wissensgesellschaft und die Struk-
turdnderungen aufgrund des Web 2.0
getriebenen ,Arbeitsmarktes 2.0“ in
Gang gesetzt werden.

Ich will drei Akzente thematisieren,
die gleichzeitig meine zentralen Thesen
darstellen und die Dialektik der neuen
Arbeitswelt 2.0 markieren:

Die neuen Chancen
These 1: Der Trend zur Wissensgesell-
schaft hilt unvermindert an und be-
stimmt gleichermafen die Chancen und
Probleme auf dem Arbeitsmarkt und in
der beruflichen Bildungsszene im Kon-
text der Arbeitswelt 2.0.

Gegenwiirtig erleben wir einen nach-
haltigen, sozial-strukturellen Wandel
auf dem Arbeitsmarkt, der die Erwerbs-
landschaft vielfiltigen und nachhaltigen
Anderungen unterwirft. Der stetig stei-
gende Anteil der Dienstleistungen an

Stiirmische Zeiten fiir den
Arbeitsmarkt - wie zukunfts-
fahig ist unsere Okonomie?
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der gesamtwirtschaftlichen Wertschop-
fung, der bereits als ,,Trend zur Tertiari-
sierung der Wirtschaft® apostrophiert
wird, lisst einerseits neue Titigkeitsfel-
der und Berufsbilder entstehen. Gleich-
zeitig werden aber tradierte Aufgaben-
bereiche verdringt. Diese Entwicklung
wird von einem zweiten ,sikularen
Trend“ begleitet und unterstiitzt, nim-
lich einer erkennbaren Hoherqualifika-
tion des Arbeitskriftepotenzials. Die
Bildungs- und Arbeitsmarktstatistik
zeigt deutlich, dass der , Trend zur Wis-
sensgesellschaft ungebrochen ist.
Diese Tendenz zur Hoherqualifizie-
rung des Erwerbspersonenpotenzials ist
aus mehreren Griinden zunichst positiv
zu beurteilen. Zum einen ist eine an na-
tiirlichen Rohstoffen arme Volkswirt-
schaft wie die unsere gesamtwirtschaft-
lich geradezu darauf angewiesen, den
Faktor ,Wissen“ in der Wertschop-
fungskette zu intensivieren, wenn unser
hoher Lebensstandard aufrechterhalten
und noch ausgebaut werden soll. Wir
haben gar keine andere Moglichkeit, als
uns in der internationalen Arbeitstei-

Die WISSENSGESELLSCHAFT

bereitet den Boden, den Arbeits-
markt in seiner bekannten Struktur
tiefgreifend zu wandeln.

lung auf die Produktion Know-how-in-
tensiver Gliter zu spezialisieren und
neue wissensbasierte technische Fort-
schritte und Arbeitsstrukturen zu im-
plementieren.
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Zweitens entlastet der durch die
Wissensoffensive mogliche technische
Fortschritt den Arbeitnehmer von ein-
fachen, monotonen und korperlich an-

Vorteile wie bessere Jobperspektiven

und gesteigertes gesellschaftliches

Ansehen werden mit dem ARBEITSMARKT

2.0 verbunden.

strengenden Titigkeiten und er6ffnet
ihm die Moglichkeit zu einer an-
spruchsvolleren, abwechslungsreiche-
ren und eigenverantwortlichen Beschif-
tigung. Es ist im Sinne der Humanisie-
rung der Arbeitswelt ohne Zweifel ein
uniibersehbarer Vorteil zugunsten der
Lebensqualitdt arbeitender Menschen,
wenn der Arbeitsalltag von solcher Art
belastenden Titigkeiten entlastet und
mehr und mehr kreativere, personlich
erfiillendere und attraktivere Titig-
keitsbereiche entstehen. Aber auch die
Kehrseite: Frage der Wahrung der fami-
lisiren Dimension, des Schutzes der Fa-
milie, des Ubergriffs in die Privatsphi-
re, der tariflichen Bewertung von Te-
learbeitspldtzen und der moglichen Ex-
klusion vom betrieblichen Leben gehort
in dieses Paket.

Schliefflich ist mit einem hoheren
Bildungsgrad nicht nur in aller Regel
ein hoheres Einkommen verbunden,
sondern auch ein stabileres Beschifti-
gungsverhiltnis und eine durchgingi-
gere Erwerbsbiographie - alles in allem
also ein hoherer Grad an sozialer Inklu-
sion und gesellschaftlicher Partizipati-
on. Dies wiederum fiithrt in unserer
nach wie vor erwerbszentrierten Gesell-
schaft zu einem hoheren MaR an sozia-
ler Absicherung und zu einem héheren
Sozialprestige.

Dennoch gibt es neben den geschil-
derten positiven Effekten auch die Kehr-
seite der Medaille. Kommen wir zu den
negativen Wirkungen des Strukturwan-
delprozesses zur Wissensgesellschaft.

Probleme und Gefahren
These 2: Vor allem die Niedrig- und
Nichtqualifizierten sind die hauptsich-
lich Benachteiligten und ,Verlierer* auf
dem Weg in die Informations- oder
Wissensgesellschaft.

Bereits seit Anfang der 80er-Jahre
zeichnet sich - gleichsam spiegelbild-
lich zur Héherqualifizierung der Er-
werbstitigen - eine zunehmende Aus-
gliederung der weniger Qualifizierten
aus dem Erwerbsleben ab. Eine der we-
sentlichen Ursachen von Arbeitslosig-
keit in den hochentwickelten Industrie-
lindern ist die berufliche Qualifikation.
Nur hochqualifizierte Arbeitnehmer
bieten das Anforderungsprofil, das zur
Erstellung hochwertiger Produkte und
Dienstleistungen erforderlich ist. Ein
wesentlicher Ansatzpunkt zur Reduzie-
rung der Arbeitslosigkeit besteht dar-
um in einer moglichst guten Ausbil-
dung und stetigen Verbesserung der
Qualifikation der Mitarbeiter und einer
intensiven Férderung des ,,Humankapi-
tals®.

Nur zwei knappe Hinweise sollen
die dramatisch gewachsene Bedeutung
beruflicher Qualifikation sowohl fiir die
personlichen beruflichen Entwicklungs-
moglichkeiten als auch fur die Arbeits-
marktproblematik moderner Volkswirt-
schaften verdeutlichen:

Die sog. Halbwertszeit des Wissens
in diversen naturwissenschaftlichen
Zweigen, insbesondere bei den ingeni-
eurwissenschaftlichen Fichern, betrigt
heute durchschnittlich zwei bis vier Jah-
re. Das bedeutet: Bereits nach einer

solch kurzen Zeitspanne von vier Jahren
ohne berufliche Praxis kann ein berufli-
cher Wiedereinstieg einem vollstidndi-
gen Neuanfang in der beruflichen Qua-
lifizierung gleichkommen.

Im Jahr 1992 hat in der Bundesrepu-
blik erstmals die Zahl der Studierenden
die Zahl der Auszubildenden iiber-
schritten. Diese Entwicklung besitzt nur
auf den ersten Blick ein erhohtes Uber-
raschungsmoment. Bei niherem Hinse-
hen zeigt sich hier ein logisches und

Hohe Anforderungen bergen die
Gefahr des AUSSCHLUSSES von

bestimmten Bevdlkerungsgruppen.

nachvollziehbares Indiz: Die neuen,
drastisch gestiegenen Anforderungen an
die berufliche Bildung der Mitarbeiter
spiegeln einen Strukturwandelprozess
in der modernen Industriegesellschaft
wider. Diese Entwicklung erfordert zur
Erstellung hochwertiger Produkte und
Dienstleistungen ein neues Qualifikati-
onsniveau.

Ungeklarte Fragen und offene

Positionen
These 3: Notig sind im Kontext der Ar-
beitswelt 2.0 eine genaue Analyse struk-
tureller Chancen und Defizite und eine
Analyse der Problematik sozialer Aus-
differenzierungsprozesse. Nicht alles ist
2.0-kompatibel.

Doch gerade an diesem Punkt wird
auch die Aporie des Ubergangs deutlich.
Mit dem gewachsenen Anforderungs-
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profil und der Flexibilisierung auf dem
Feld der beruflichen Qualifikation ent-
steht auch eine wachsende Zahl von
Menschen, die ,,nicht mitkommen* und
die aufgrund einer Kombination von
personlichen, gesellschaftlichen und
biographischen Merkmalen und Griin-
den entweder tiberhaupt den Einstieg in
die Arbeitswelt nicht schaffen oder das
Tempo nicht mithalten kénnen. Auch
das Arbeitskonzept 2.0 wird deren Pro-
bleme nicht im Grundansatz lésen. Vor
allem fiir sie gilt im Geist der Konzepti-
on der ,Sozialen Markwirtschaft die
Forderung: Exklusion muss vermieden
werden. Das soziale Netz muss gespannt
bleiben.

Auch in absehbarer Zukunft wird es
in den hochentwickelten Industrielidn-
dern einen relativ hohen Sockelbetrag
an Arbeitslosigkeit geben. Dieser So-
ckelbetrag erklirt sich aus einer variab-
len Kombination von klassischen Ursa-
chen. Insbesondere die traditionellen
Problemgruppen des Arbeitsmarktes
werden davon betroffen sein, darunter
Menschen ohne Berufsabschluss und /
oder mit mangelnder Flexibilitit oder
Mobilitit, Menschen mit gesundheitli-
chen Einschrinkungen und Behinderte,
Langzeitarbeitslose, die ldnger als ein
Jahr arbeitslos waren, sowie iltere Ar-
beitnehmer, die 55 Jahre und ilter sind,
und Arbeitslose, die von mehreren die-
ser Risikofaktoren gleichzeitig betroffen
sind.

Fiir sie alle muss im Rahmen der So-
zialen Marktwirtschaft ein soziales Netz
gespannt sein, das ihnen in ihrer proble-
matischen Situation die Sicherung ihrer
Existenzgrundlage und die solidarische
Unterstiitzung der Gemeinschaft garan-
tiert. Niemand, auch nicht der Schwiichs-
te in der Gesellschaft darf durch dieses
soziale Netz ins Bodenlose fallen.

POLITISCHE STUDIEN // THEMENHEFT 1/2012

Fazit: Arbeitskultur auf den

Punkt gebracht
Auch fiir der Strukturprobleme und
Chancen des neuen, im Grunde nicht
definierten Konzeptes ,,Arbeitswelt 2.0
muss grundlegend gesagt werden: Es
sind nie Maschinen, die Ideen und In-
novationen hervorbringen, sondern
Menschen, die motiviert ihren Intellekt,
ihre Kreativitdt und ihre geistige Spann-
kraft dazu einsetzen, Leistung zu er-
bringen, Chancen zu erkennen, Risiken
zu vermeiden. Sie schaffen durch ihre
Aktivititen neue ckonomische, soziale,
politische und technische Realititen.

Werner Then, der bekannte Griin-
der und langjihrige Geschiftsfiihrer der
Randstad Organisation fiir Zeitarbeit
mit Sitz in Eschborn, bringt die neuen
Perspektiven des Arbeitsbegriffs und
die arbeitsmarktpolitischen Herausfor-
derungen auf den Punkt. Seine wich-
tigsten drei Thesen lauten:

Neue Voraussetzungen: Die

Bedeutung des Humankapitals
»~Mehr als das Sachkapital wird darum
unter kiunftigen Entwicklungsbedin-
gungen hoch technisierter Industrie-
und Dienstleistungsstandorte das Hu-
mankapital in den Vordergrund treten
und iiber den Zukunftserfolg von Un-
ternehmungen entscheiden. Daher ist
es nur folgerichtig, dass das Hauptinte-
resse moderner Fithrungsstrategien

Der Kurs der Zukunft liegt in einer

menschenfreundlichen ARBEITSKUL-

TUR, von der alle Seiten profitieren.

sich mehr und mehr auf den Menschen
im Unternehmen, den Mitarbeiter, das
teure Humanvermogen richten wird als
ausschliefRlich auf mess- und rechenba-

re Verfahren oder kurzsichtige Kosten-
effekte.”

Neue Arbeitsorganisation: Die

Integration der Mitarbeiter
»Eine Arbeitsorganisation auf der Basis
von Eigenverantwortung, kooperativem
Fithrungsstil und partnerschaftlicher
Integration der Mitarbeiter bringt nicht
nur eine Verbesserung des Betriebskli-
mas, sondern gleichzeitig eine messbare
Steigerung der Produktivitit des Unter-
nehmens.“

Ein Zukunftshild: Die humane Un-

ternehmenskultur im Wettbewerb
,Es wird in den nichsten Jahren erst-
mals in der Geschichte der Industriena-
tionen nicht nur um den Wettbewerb
von Preis, Menge oder Qualitit gehen,
sondern auch um den Wettbewerb der
Arbeitskultur, der Unternehmenskultu-
ren und des Verstindnisses vom Men-
schen und seiner Wiirde in der Arbeits-
welt.“1

Das Bestechende an dieser neuen
Form von Arbeitskultur ist die Erkennt-
nis, dass sich der 6konomische und der
humane Ansatz verbinden kénnen: Hu-
manisierung der Arbeitswelt und wirt-
schaftliche Produktivitit schlieRen sich
nicht aus, sie bedingen sich gegenseitig.

Schopferische Arbeit, Geistesblitze,
Erfindungen, Kreativitit und Produkti-
vitdt — die Kriterien der Zukunftsfihig-
keit unserer Okonomie lassen sich gera-
de in hochqualifizierten Arbeitsberei-
chen weder mit finanziellen noch
machtpolitischen Instrumenten realisie-
ren. Sie gedeihen vielmehr und viel bes-
ser wie ein lebendiges Pflinzchen unter

dem Klima einer humanen Arbeitskul-
tur, die Respekt hat vor der Wiirde der
menschlichen Person. ///

/// DR. DR. ANTON LOSINGER

ist Weihbischof und Dompropst im Bis-
tum Augsburg und Mitglied des Deut-
schen Ethikrates.

Anmerkungen
I Then, Werner: Der Betrieb und seine Organisation
und Fithrung, in: Der Mensch im Betrieb. Arbeit -
Verantwortung — Lebenssinn, Beitrige zur Gesell-
schaftspolitik Bd. 34, hrsg. von Robert Eiter und
Lothar Roos, Trier 1994, S. 52.
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/// Das Ziel sind gliickliche Mitarbeiter

HAPPINESS — ZUKUNFTSPOTENZIAL

FUR DEUTSCHE UNTERNEHMEN

KARLHEINZ RUCKRIEGEL /// In der Managementlehre kommt es derzeit zu einem
radikalen Umdenken. Es geht darum, die Wirtschaft neu zu denken, so auch der Titel
eines Sonderheftes des Harvard Business Managers. Der Beitrag beschiftigt sich mit
den Erkenntnissen der interdisziplindren Gliicksforschung und den sich daraus er-
gebenden Ansdtzen, um die MitarbeiterInnen gliicklich zu machen. Dabei handelt es
sich um eine Win-win-Situation: Gliickliche MitarbeiterInnen sind ein groBer Gewinn
fiir die Unternehmen.

40

Warum ist Gliick/Zufriedenheit
so wichtig?
Die Ausgabe des Harvard Business Re-
view vom Januar/Februar 2012 (und die
April-Ausgabe des in Deutsch erschei-
nenden Harvard Business Manager) be-
schiftigt sich schwerpunktmifig mit
»The Value of Happiness®, und zwar fiir
den Einzelnen, die Unternehmen und
fiir die Gesellschaft:,,Why write about
happiness ...? Because emerging re-
search from neuroscience, psychology,
and economics makes the link between
a thriving workforce and better business
performance absolutely clear. Happi-
ness can have an impact at both the
company and the country level. And the
movement to measure national well-
being on factors other than GDP could
be game changing: As we know, what
gets measured gets managed. We've
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learned a lot about how to make people
happy. We’d be stupid not to use that
knowledge”, so im Editorial des Har-
vard Business Review.

Dass der Harvard Business Review
dem Thema Happiness eine solche brei-
te Aufmerksamkeit geschenkt hat,
hingt schlichtweg damit zusammen,
dass gliickliche /zufriedene Mitarbeite-
rInnen das Beste sind, was Unterneh-
men sich wiinschen koénnen. Deshalb
gehen auch neuere Ansitze der Manage-
mentlehre, die aus der Gliicksforschung
entstanden sind, in diese Richtung.! In
Deutschland wird das Thema Glick/
Zufriedenheit in der Arbeit angesichts
der zunehmenden Arbeitskrifteknapp-
heit aufgrund der demographischen
Entwicklung schon bald ein zentrales
Kriterium fiir die Wahl des ,richtigen®
Unternehmens sein (siehe hierzu auch

Der Traumarbeitsplatz der Zukunft

Bildnachweis: contrastwerkstatt / Fotolia.com
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die Homepage www.menschlichere-
wirtschaft.de). Die Menschen werden
nach der Devise von Konfuzius han-
deln: ,,Such dir eine Arbeit, die du liebst
— dann brauchst du keinen Tag im Le-
ben mehr zu arbeiten.”

Unter der Uberschrift ,,Die erschopf-
te Republik® stellt die Ausgabe Juni
2012 des Manager Magazins das erste
deutsche Burn-Out-Ranking vor. Unter-
nehmen, die hier auf den oberen Plitzen
liegen, diirften es bald sehr schwer ha-
ben, noch gute MitarbeiterInnen zu ge-
winnen.

Ende August 2012 hat die Wirt-
schaftswoche tiber eine neue Studie zur
Glucksforschung berichtet. In diesem
Zusammenhang schreibt sie: ,Die
Glucksforschung, ein frither belicheltes
Nischenthema fiir Exoten, ist in der
Mitte der Volkswirtschaftslehre ange-
kommen, wie eine Flut von Forschungs-
projekten und Veroffentlichungen der
jiingsten Zeit belegt.”

Das Megathema Gliicksforschung
ist aber keineswegs auf die VWL be-
schrinkt. Auch die Psychologie, die So-
ziologie, die Neurobiologie und die Ma-
nagementlehre beschiftigen sich mitt-
lerweile intensiv mit dieser Fragestel-
lung. Die Glucksforschung ist von Haus
aus interdisziplindr angelegt und die
einzelnen Disziplinen befruchten sich
gegenseitig.

Die ERGEBNISSE der interdiszipli-

naren Gliicksforschung fiithren

gerade zu einem Umdenken in der

Managementlehre.
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Mitte September stellte die Deutsche
Post zum zweiten Mal ihren Gliicksaltas
vor, der auch in diesem Jahr wieder ein
grofRes Medienecho auf nationaler Ebe-
ne (ZDF-heute-Sendung um 19.00 Uhr,
iiberregionale Tageszeitungen und Ma-
gazine) und auf regionaler Ebene (z.B.
titelten die Nirnberger Nachrichten
»Vom Gliick, ein Franke zu sein) quer
durch Deutschland fand. Das Thema
Gliick/ Zufriedenheit ist in der Mitte
unserer Gesellschaft angekommen.

Auch hat die UN im April 2012 ihren
ersten World Happiness Report verof-
fentlicht, der weltweite Daten zur Le-
benszufriedenheit enthilt. Mitte Juli
2011 forderte die UN-Generalversamm-
lung alle Linder auf, Gliick und Wohler-
gehen kiinftig auch als explizites Ziel ih-
res politischen Wirkens zu verfolgen. Sie
folgte damit dem Antrag von Bhutan:
“The reasoning is that since happiness is
the ultimate desire of every individual, it
must also be the purpose of development
to create the enabling conditions for hap-
piness.” (Gross National Happiness
Commission, Bhutan). Mitte Juli 2011
hat auch das EU-Parlament eine dhnli-
che Resolution angenommen. Bereits im
Juni 2006 verabschiedeten die EU-
Staats- und Regierungschefs ihre Strate-
gie zur nachhaltigen Entwicklung. Diese
Strategie definiert Lebensqualitdt und
Wohlergehen (,well-being®) als iiberge-
ordnetes Ziel der EU: ,,Sie (die EU-Nach-
haltigkeitsstrategie) strebt nach einer
kontinuierlichen Verbesserung der Le-
bensqualitdt und des Wohlergehens auf
unserem Planeten fiir die heute lebenden
und fiir die kiinftigen Generationen.”

Warum ist die Gliicksforschung
zentral fiir die Okonomie?
Wenn man die Menschen fragt, was ih-
nen besonders am Herzen liegt, was sie

OKONOMISCH gesprochen geht es

um die Frage, wie man das knappe

Gut Zeit so nutzt, dass man letztlich

gliicklich und zufrieden ist.

letztlich vom Leben erwarten, so stehen
Gliick und Zufriedenheit an erster Stel-
le.> Wenn es aber im Leben um Gliick
und Zufriedenheit, also um subjektives
Wohlbefinden geht, dann muss man
sich tiberlegen, wie man jetzt und spiiter
seine Zeit so verwendet, dass man ein
hohes Maf§ an subjektivem Wohlbefin-
den im Leben erfihrt.

Okonomisch gesprochen geht es
also um die Frage, wie man das knappe
Gut Zeit (Input) so nutzt, dass man
letztlich — also iibers ganze Leben ge-
rechnet — in hohem MafRe gliicklich und

zufrieden ist, d.h. sich wohlfiihlt (Out-
put). ,, Die Lebenszufriedenheit ldsst
sich am leichtesten dadurch steigern,
dass man seine verfigbare Zeit besser
nutzt. Kénnen Sie mehr Zeit fur Dinge
eriibrigen, die Thnen Spaf machen? ...
Dass Zeit eine letztlich begrenzte Res-
source ist, ist die zentrale Tatsache unse-
res Lebens.*3

Fiir diesen Output wird in der 6ko-
nomischen Terminologie das Wort
,Nutzen“ verwendet. Nutzen ist also
subjektives Wohlbefinden. Das subjek-
tive Wohlbefinden (der Nutzen) wird
direkt gemessen, indem man die Men-
schen schlicht zu ihrem Wohlbefinden
befragt.

Womit beschiftigt sich die
Gliicksforschung im Einzelnen?
In der Gliicksforschung beschiiftigt man
sich mit Gliick im Sinne des Gliicklich-
seins, also mit dem subjektiven Wohlbe-
finden und nicht mit dem ,Gliickha-
ben®, also dem Zufallsgliick (z.B. der

Lebenszufriedenheit in Deutschland im Zeitablauf
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Wabhrscheinlichkeit  eines  Lottoge-
winns). Es gibt zwei Auspragungen des
subjektiven Wohlbefindens:

e Emotionales“ Wohlbefinden
(,,Gliick® im engeren Sinne bzw.
»Happiness“ im Englischen) im Sin-
ne eines ,Gliicklichseins“ im Mo-
ment (gemessen etwa am Verhiltnis
zwischen positiven und negativen
Gefiihlen im Tagesdurchschnitt*oder
am Prozentsatz der Tageszeit, den
sich eine Person unwohl fiithlt, dem
U-Index. Hier geht es um das Wohl-
befinden, das Menschen erleben,
wihrend sie ihr Leben leben.s

* Kognitives“ Wohlbefinden (,,Zufrie-
denheit® bzw. ,Satisfaction® oder
»Contentment“ im  Englischen):
,Glicklichsein“ als dauerhaftes Ge-
fithl, generelle ,Zufriedenheit“ mit
dem Leben. Hier findet eine Abwi-

i

Steuer-und Abgabenquote in Prozent
des Bruttoinlandsprodukts in
Deutschland:

1995: 48,1 %, 2000: 47,5%
2005: 42,2 %, 2007: 42,4 %

2009: 42,4 %
%///////////////////////////////////////////////////////////////

Quelle: Statistisches Bundesamt, Statistisches Jahrbuch 2010: 567 und 623;
eigene Berechnungen

gung zwischen dem, was man will
(den Erwartungen/Zielen/Wiinschen),
und dem, was man hat, statt. Es geht
also um das Urteil, das Menschen fil-
len, wenn sie ihr Leben bewerten,
wobei es hier entscheidend auf die
Ziele an sich kommt, die Menschen
fiir sich selbst setzen.

44 POLITISCHE STUDIEN // THEMENHEFT 1/2012

Dabei sind beide Ausprigungen des
subjektiven Wohlbefindens stark korre-
liert, auch werden diese Ergebnisse
i.d.R. durch Fremdeinschitzungen —
Angehorige, Freunde, Experten — und
Stressmessungen — Herzfrequenz, Blut-
druck, Kortisolgehalt — bestiitigt.

Unter Gesundheit versteht die Welt-
gesundheitsorganisation in der Priam-
bel zu ihrer Verfassung, die auf der In-
ternational Health Conference in New
York (19.-22. Juni 1946) verabschiedet
wurde: ,,Gesundheit ist der Zustand des
vollstindigen korperlichen, geistigen
und sozialen Wohlbefindens, nicht nur
die Abwesenheit von Krankheit und Ge-
brechen.“ Bereits 1946 setzte die Welt-
gesundheitsorganisation also Gesund-
heit mit (subjektivem) Wohlbefinden
gleich.

Zur Datenerhebung werden in grof$
angelegten Umfragen Einzelne tiber ihre
Lebenszufriedenheit (und zunehmend
mittlerweile auch iiber ihr emotionales
Wohlbefinden) befragt. Eines der am
haufigsten verwendeten Datensitze ist
das Sozio-oekonomische Panel (SOEP),
das seit 1984 als Langsschnittanalyse in
Deutschland erhoben wird. Die Befrag-
ten haben z.B. die Moglichkeit, ihre Le-
benszufriedenheit allgemein bzw. in
speziellen Bereichen (Arbeit, Familie,
...) jeweils auf einer Skala von 0 - 10 also
von ,ganz und gar unzufrieden“ bis
»ganz und gar zufrieden“ zu bewerten.

Von 1984 bis 2004 ist die allgemeine
Lebenszufriedenheit in den alten Bun-
deslindern — unter Schwankungen —
von 7,4 auf 6,8 gefallen. Erst im Jahr
2010 wurde wieder ein Wert von 7,0 er-
reicht. Die Werte fiir die neuen Bundes-
linder lagen zwar stets darunter, die
Liicke zwischen West und Ost hat sich
in den letzten Jahren aber zunehmend
geschlossen.

Lebenszufriedenheit im OECD-Vergleich 2010

L1
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Quelle: OECD: How's Life? Measuring Well-Being,

Paris 2011, S. 270.

Interessant ist vor diesem Hinter-
grund, dass die gesamtwirtschaftliche
Steuer- und Abgabenquote im Zeitraum
von 1995 bis 2009 spiirbar gesunken ist.
Zwar ist aus diesem Grund das verfig-
bare Einkommen der privaten Haushal-
te gestiegen — die Lebenszufriedenheit
allerdings nicht.

Interessant ist auch ein Linderver-
gleich. Didnemark hat in den internatio-
nalen Umfragen zur Zufriedenheit tradi-
tionell Spitzenwerte.

Die hohen Zufriedenheitswerte in
Dinemark und den anderen skandinavi-
schen Gesellschaften werden in der Lite-
ratur auf das hohe Vertrauen zueinan-
der, die geringe Einkommensungleich-
heit und auf eine eher positive Sichtweise
des tiglichen Lebens zuriickgefiihrt.

Aufschlussreich ist in diesem Zu-
sammenhang ein Vergleich der staatli-
chen Einnahmen zwischen Dinemark
und Deutschland: Im Jahr 2009 lagen
diese in Dianemark bei rd. 55 % (davon
Steuern 47,1 %) des Bruttoinlandspro-
dukts (BIP), wihrend sie in Deutsch-
land rd. 42 % (davon Steuern 23,2 %)
des BIPs betrugen.” Zufriedenheit hingt
also nicht von der Hohe der Steuer- und

Abgabenbelastung an sich ab. Es kommt
vielmehr wohl darauf an, inwiefern die
Steuerzahler die damit finanzierten Aus-
gaben im Groflen und Ganzen fiir sinn-
voll halten. Es geht um Transparenz und
Klarheit. Es muss ein gesellschaftlicher
Konsens dariiber bestehen, welche Auf-
gaben der Staat zu erfiillen hat.

7///////////////////////////////////////////////////////////////

Die Gliicksforschung beschaftigt sich
mit dem SUBJEKTIVEN Wohlbefinden.

I,

Was sind die Erkenntnisse der

interdisziplindren Gliicksforschung?
Die interdisziplindre Gliicksforschung
hat sich intensiv mit der Frage beschif-
tigt, welche Faktoren fiir unser subjekti-
ves Wohlbefinden wichtig sind. Man
spricht in diesem Zusammenhang auch
von den sog. Gliicksfaktoren,? die Quel-
le des subjektiven Wohlbefindens (des
Nutzens) sind. Im Einzelnen wurden

NN
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Die INTERDISZIPLINARE Gliicks-

forschung zeigt, dass bei den

Gliicksfaktoren gelingende soziale

Beziehungen am wichtigsten sind.

von der Gliicksforschung folgende Fak-

toren identifiziert:

¢ gelingende/liebevolle soziale Bezie-
hungen  (Partnerschaft, Familie,
Freunde, Kollegen, Nachbarn, ...);

* physische und psychische Gesund-
heit;

* Engagement und befriedigende Er-
werbs- und/oder Nichterwerbs-Ar-
beit;

¢ personliche Freiheit;

¢ innere Haltung (im Hinblick auf Le-
bensziele/Priorititen, Dankbarkeit,
Optimismus, Vermeidung von Sozia-
len Vergleichen, Emotionsmanage-
ment, ..) und Lebensphilosophie
(Spiritualitdt, d.h. eine personliche
Suche nach dem Sinn des Lebens
bzw. Religiositit);

¢ Mittel zur Befriedigung der materiel-
len (Grund-) Bediirfnisse und finan-
zielle Sicherheit.

Die groRte Bedeutung haben hier die so-

zialen Kontakte. ,Es ist nur leicht {iber-

trieben, zu sagen, dass Gliick die Erfah-
rung des Zusammenseins mit Men-
schen ist, die einen lieben und die man

liebt.“e Ahnlich Daniel Gilbert: ,If 1

wanted to predict your happiness, and [

could know only one thing about you ...

I'd want to know about your social net-

work — about your friends and family

and the strength of your bonds with
them.”10
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Aber auch die Arbeit an sich stellt —
im krassen Gegensatz zu den Annah-
men der traditionellen, insbesondere
neoklassischen Okonomie — einen wich-
tigen Gliicksfaktor dar.

,In den Wirtschaftswissenschaften
gilt Arbeit als Leid, fur das die Arbeits-
kraft mit einem Lohneinkommen — der
»siilRen Frucht“ der Arbeit — entschidigt
werden muss. In der Psychologie hinge-
gen ist Arbeiten positiv konnotiert: Ar-
beiten verringert die Sorgen um die be-
rufliche Zukunft, verbessert das soziale
Ansehen und bietet viele Gelegenheiten,
Kontakte zu pflegen und damit das indi-
viduelle Sozialkapital zu vergrofern.
Arbeit sorgt fiir Selbstbestitigung und
Anerkennung. Die Empirie bestitigt die
Psychologen: Erwerbstitige Menschen
sind gliicklicher als nicht erwerbstitige
Menschen, ein Arbeitsplatz macht zu-
friedener als Beschiiftigungslosigkeit.“11

Gliickliche Menschen sind nicht nur

gesiinder, sondern haben auch eine

deutliche langere LEBENSERWARTUNG.

Wir brauchen Arbeit, da wir etwas
Sinnvolles mit unserer Zeit anfangen
wollen. Wir brauchen Arbeit, um Ein-
kommen zu erwirtschaften. Arbeit
schafft Moglichkeiten zur geistigen Wei-
terentwicklung. Arbeit vermittelt das
Gefiihl, gebraucht zu werden, stirkt un-
ser Selbstvertrauen, schafft Identitit und
bietet soziale Kontaktmoglichkeiten. 12

Warum es sich lohnt, gliicklich / zu-
frieden zu sein(oder es zu werden)?
Wer etwas dafiir tut, gliicklicher zu
werden, fuhlt sich nicht nur subjektiv
besser, sondern hat auch mehr Energie,
ist kreativer, stirkt sein Immunsystem,

festigt seine Beziehungen, arbeitet pro-
duktiver und erhoht seine Lebenser-
wartung. Sonja Lyubomirsky spricht
hier von der lohnendsten Anstrengung
im Leben. ,Es gibt viele Hinweise,
dass sich Optimismus und Zufrieden-
heit positiv auf die Gesundheit und so-
gar auf die Lebenserwartung auswir-
ken“, so Peter Henningsen, Direktor der
Klinik firr Psychosomatische Medizin
und Psychotherapie am Klinikum
rechts der Isar und Dekan der Medizi-
nischen Fakultit der TU Miinchen.®
Wie wichtig Wohlbefinden mittlerweile
auch als Gesundheitsfaktor in der Me-
dizin ist, zeigt der Schwerpunkt ,,Starke
Psyche, starkes Immunsystem — Wie
Gefiihle, Denken und Stress unsere Ab-
wehrkrifte beeinflussen® in der Ausga-
be Mirz 2012 der Zeitschrift Gehirn
und Geist.

Wie ist der Zusammenhang

zwischen Gliick/Zufriedenheit

und Wirtschaftswachstum in den

letzten Jahrzehnten in den

westlichen Industrielandern?
Im grofen Stil betriebene weltweite
Umfragen zur Zufriedenheit seit den
1960er-Jahren haben gezeigt, dass es in
den westlichen Industrielindern kaum
einen Zusammenhang mehr zwischen
einer Steigerung des Bruttoinlandspro-
dukts pro Kopf und der Lebenszufrie-
denheit (kognitives Wohlbefinden) gibt.
Zum einen passen sich die Anspriiche
und Ziele an die tatsichliche Entwick-
lung an, d.h. mit steigendem Einkom-
men steigen auch die Anspriiche, so
dass daraus keine groRere Zufriedenheit
erwichst (sog. hedonistische Tretmiih-
le). Zum anderen ist — sofern die materi-
elle Existenz gesichert ist — weniger das
absolute Einkommen, sondern vielmehr
das relative Einkommen (das heiflt das

eigene Einkommen im Vergleich zu an-
deren) fiir den Einzelnen entscheidend.
Bei einem generellen Einkommensan-
stieg fiir alle: Es kommt einfach zu einer
Erhohung der sozialen Norm, so dass
die Zufriedenheit nicht steigt, da alle
mehr haben. Bei unterschiedlichen Ein-
kommensverinderungen: Die Summe
der Rangplitze in einer Volkswirtschaft
ist fix: Steigt einer auf, muss ein anderer
absteigen — ein Nullsummenspiel.

Obwohl sich in den letzten 50 Jahren
in den USA das inflationsbereinigte Ein-
kommen pro Kopf mehr als verdreifacht
hat, hat sich der Anteil derjenigen an der
Bevolkerung, die sich als sehr gliicklich
bezeichnet haben, nicht verindert. Er
lag jeweils bei rund 30 %.

Auch die Zahlen des Sozio-oekono-
mischen Panels zeigen fiir die letzten 20
Jahre fiir Deutschland keinen Zusam-
menhang mehr zwischen dem BIP pro
Kopf und der Lebenszufriedenheit.
Hierbei wurde noch nicht einmal be-
riicksichtigt, dass die Steuer- und Abga-
benquote in dieser Zeit spiirbar von
48% (1995) auf 42% (2009) gesunken
ist, das verfiigbare Einkommen der pri-
vaten Haushalte also noch deutlicher
gestiegen ist.

Auch in anderen Lindern finden
sich dhnliche Ergebnisse: Bis 10.000
US-$ BIP pro Kopf ist eine starke Korre-
lation zwischen der Zunahme der Zu-
friedenheit und Steigerung des BIP pro
Kopf zu beobachten, da es hier um die
Befriedigung von existenziellen Grund-
bediirfnissen wie Essen, Wohnen, Klei-
dung, Sicherheit und Bildung geht, von
10.000 US-$ - 20.000 US-$ ist die Kor-
relation noch vorhanden, aber geringer.
Uber 20.000 US-$ ist die Korrelation
nahezu nicht mehr gegeben.

Ludwig Erhard hat bereits 1957 in
seinem Buch ,Wohlstand fiir alle“ auf
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Entwicklung des (Real-) Einkommens und der subjektiven Lebenszufriedenheit

in den USA im Zeitablauf
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einen entscheidenden Punkt aufmerk-
sam gemacht: ,Wir werden sogar mit
Sicherheit dahin gelangen, dass zu Recht
die Frage gestellt wird, ob es noch im-
mer niitzlich und richtig ist, mehr Gii-
ter, mehr materiellen Wohlstand zu er-
zeugen, oder ob es nicht sinnvoll ist,
unter Verzichtsleistung auf diesen ,Fort-
schritt’ mehr Freizeit, mehr Besinnung,
mehr Muffe und mehr Erholung zu ge-
winnen.“15
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Und Ludwig Erhard spéter an ande-
rer Stelle: ,Es ist 6konomisch hochst
naiv, die Messziffer fiir das Wirtschafts-
wachstum, die reale Verinderungsrate
des Bruttosozialprodukts, in irgendei-
ner Weise mit der Vorstellung zusam-
menzubringen, dass die kollektive
Wohlfahrt' gesteigert werde.“1s

Die Forderung Erhards und die heu-
tigen Erkenntnisse der interdisziplini-
ren Gliicksforschung haben aber auch

Quelle: Myers, David G.: Social Psychology, 10. Auflage, New York 2010, S. 601.

zur Konsequenz, dass sich die Ausrich-
tung der (Wirtschafts-) Politik grundle-
gend dndern muss: weg vom Denken in
Kategorien des Wirtschaftswachstums,
hin zum Denken in den Kategorien ei-
nes ,,besseren Lebens“."”

In den westlichen Industrieldandern

kam es zwar zu einer Einkommens-

erhohung, nicht aber zu einer

Zunahme der LEBENSZUFRIEDENHEIT.

Es wird wohl nicht mehr lange dau-
ern, bis sich die Politik an einer Art
»Gliicks-BIP“  oder ,Well-Being-In-
dex“— verstanden als eine Reihe von In-
dikatoren, die gleichrangig nebeneinan-
der stehen, beispielsweise dem ,Better
Life Index* der OECD — orientieren und
konkrete Schritte zu mehr Gliick und
Zufriedenheit (Wohlbefinden) fiir die
Menschen auf den Weg bringen wird.
Derzeit arbeiten weltweit mehr als 40
Linder an solchen neuen Indikatoren.
»Die Moglichkeit, Male des Wohlbefin-
dens als Leitplanken fir politische Ent-
scheidungen heranzuziehen, hat in
jiingster Zeit sowohl unter Akademi-
kern als auch bei einigen europiischen
Regierungen groffes Interesse ge-
weckt.“18

Wie ist die Ausgangslage

in Deutschland?
Derzeit steht es in Deutschland nicht
zum Besten mit dem ,,Gliick®, der ,,Zu-
friedenheit“ der MitarbeiterInnen. Und
die Lage hat sich nicht gebessert, son-

dern in den letzten Jahren sogar deut-
lich verschlechtert.

Betrachtet man die Entwicklung der
Zufriedenheit mit der Arbeit in Deutsch-
land im Sozio-oekonomischen Panel,
zeigt sich ein erntichtertes Bild. Auf der
Skala von 0 (ganz und gar unzufrieden)
bis 10 (ganz und gar zufrieden) ist der
Durchschnittswert von 7,7 (West-
deutschland im Jahre 1984) auf 6,8
(Westdeutschland im Jahre 2010) ge-
sunken.

Ahnliche Entwicklungen zeigt der
Gallup-Engagement Index in den letz-
ten 10 Jahren. Gallup macht insbeson-
dere das Fiithrungsverhalten dafiir ver-
antwortlich.

Zu idhnlichen Schliissen kommen
Dieter Frey u. a.: ,Sowohl in vielen sozi-
alen und kommerziellen Organisatio-
nen als auch in anderen gesellschaftli-
chen Institutionen wie Schulen und
Universititen wird nicht oder nur
schlecht gefithrt. Viele Fithrungskrifte
sind sich ihrer Vorbildfunktion, ihrer
Verantwortung und ihrer Verpflichtung
nicht bewusst. Infolgedessen wird das
Potenzial an Humanressourcen unzu-
reichend aktiviert — ein Problem, das
sich noch verschirfen wird.“1°

Die Globe-Studie, an der fiir
Deutschland Michael Frese und Felix
Brodbeck mitgearbeitet haben, unter-
sucht die Fithrungskulturen in 61 Lin-
dern. Weltweit haben sich an dieser Stu-
die 17.000 Mittelmanager beteiligt. Die-
se Studie kommt zum Schluss, dass
»deutsche Fithrungskrifte, was die Hu-
manorientierung im Management an-
geht, im Globe-Ranking international zu
den absoluten Schlusslichtern zihlen.“2

Diese Entwicklung zum Schlechte-
ren diirfte wohl auch durch den Einzug
des Shareholder-Value-Ansatzes in der
Unternehmensfithrung seit den 1990er-
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In den letzten 20 Jahren hat sich die

Zufriedenheit mit der Arbeit und das

Engagement fiir die Arbeit deutlich

VERRINGERT.

Jahren, bei dem es im Wesentlichen um
kurzfristige Gewinnmaximierung geht,
maRgeblich verstirkt worden sein. Mitt-
lerweile hat sich der Wind aber gedreht.
Es geht zunehmend wieder um langfris-
tiges Denken und um den Stakeholder-
value Ansatz, bei dem neben den Inter-
essen der Eigentiimer auch die der Mit-
arbeiterInnen, der Lieferanten, des Staa-
tes etc. gleichrangig Beriicksichtigung
finden. Michael Porter spricht hier auch
von ,,Shared value“. Sein Artikel ,Die
Neuerfindung des Kapitalismus“ sowie
andere richtungsweisende Beitrige zu
dieser Thematik finden sich in der Editi-
on 3/2012 des Harvard Business Mana-
gers, die mit ,Wirtschaft Neu Denken —
wie der Kapitalismus sich wandeln
muss” iiberschrieben ist.

Nach den (weltweiten) Untersu-
chungen von Gallup sind gliickliche/zu-
friedene Mitarbeiter engagierter, erfolg-
reicher und innovativer, weniger oft
krank und loyaler, d.h. sie denken kaum
daran, das Unternehmen zu verlassen.
Orientieren die Unternehmen sich am
Gliick/ an der Zufriedenheit ihrer Mit-
arbeiterInnen, so wirkt dies auch chro-
nischem Stress und den daraus resultie-
renden psychischen und physischen
Krankheiten wie etwa dem ,,Burn-Out®
entgegen. ,Langfristig leisten gliickliche
Mitarbeiter mehr als ungliickliche. Sie
erscheinen regelmiflig zur Arbeit, kiin-
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digen seltener, zeigen mehr Einsatz und
ziehen Leute an, die genauso engagiert
in ihrem Job sind. Sie sind keine Sprin-
ter, sondern Marathonliufer, die kons-
tant und langfristig gute Arbeit leisten®,
so beschrieben von Gretchen Spreitzer
und Christine Porath in ihrem Artikel
»Die Mitarbeiter gliicklich machen® in
der April-Ausgabe 2012 des Harvard
Business Manager.

Was kdnnen Unternehmen tun,

um ihre MitarbeiterInnen gliicklich

zu machen?
sVorbildliche Fithrungskrifte zeichnen
sich vor allem durch ihre Fihigkeit aus,
gute soziale Beziehungen zu ihren Mit-
menschen aufzubauen. Denn positiv ge-
stimmte Mitarbeiter bringen deutlich
bessere Leistungen als nervise oder
dngstliche®, so Daniel Goleman.2!

In der Dezember-Ausgabe 2007 des
Harvard Business Review findet sich
unter dem Titel ,Making Relationships
Work“ ein Interview mit dem Bezie-
hungsforscher John M. Gottman. Gott-
man beschiftigt sich seit Jahrzehnten
mit der Frage, was gute Beziehungen
zwischen Ehepartnern ausmacht. Die
Idee ist nun, diese Erkenntnisse fiir das
Miteinander zwischen Management
und Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
oder im Umgang der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen untereinander nutz-
bar zu machen. Was macht aber eine
erfiilllende (Liebes-) Beziehung zwi-
schen Ehepartnern aus, was sollte man
in die betriebliche Praxis des Umgangs
miteinander iibertragen? Gottman hat
fiinf Erfolgsfaktoren identifiziert:

* gegenseitige Zuwendung und gegen-
seitige Aufmerksamkeit;
* denken und handeln im Wir-Gefiihl

(nicht im Ich-Gefiihl);

* gegenseitige Akzeptanz;

* positive Illusionen tiber den Charak-
ter des Partners;
* Aufregung im Alltag, etwa durch
Ausbrechen aus der Routine.
Konkrete Verinderungen in der betrieb-
lichen Praxis konnen an drei Stell-
schrauben angepackt werden: in der
Work-Life-Balance, im Jobverstindnis
bzw. bei der Arbeitsplatzgestaltung und
in der Mitarbeiterfithrung.

Vereinbarkeit von Familie und

Beruf - Gliick und Zufriedenheit

sind nicht teilbar
Die Zufriedenheit mit der Vereinbar-
keit von Beruf und Privatleben meint
vor allem eine Verbesserung der Verein-
barkeit zwischen Familie und Beruf.
Denn ohne eine hinreichende Work-
Life-Balance lisst sich nachhaltig keine
Zufriedenheit erzielen. Und darunter
leiden letztlich auch die Arbeitsergeb-
nisse.

Eine lebbare WORK-LIFE-BALANCE ist

wichtig fiir das Gliick und die

Zufriedenheit der MitarbeiterInnen.

Im Einzelnen ist an Folgendes zu
denken:

¢ zeitliche und ortliche Arbeitsflexibili-
sierung durch Teilzeit, Langzeitur-
laub, Sabbaticals, Gleitzeit, Arbeits-
zeitkonten, Telearbeit;

* Mentoring, Wiedereinstiegsprogram-
me, Qualifizierungsprogramme;

* Personalservice wie Sozialberatung,
haushaltsnahe Dienstleistungen,
Kinderbetreuung, Unterstiitzung bei
der Pflege von nahen Angehorigen;

* Gesundheitsférderung  durch  Be-
triebssport, Fitness- und Wellnessan-
gebote, Programme zur Forderung

gesundheitlicher Kompetenz, Ge-

sundheitschecks.
Wie die Studie von Kurschner u. a. fir
Bayern zeigt, liegt hier noch einiges im
Argen. So bejahten bei Familien mit
Kindern 43 % der Minner und 30 % der
Frauen die Aussage, dass das Berufsle-
ben das Privatleben beeintrichtig. Bei
Familien ohne Kinder lagen die Werte
bei 39 % (Minner) bzw. bei 40 % (Frau-
en).2?

Arbeitsplatzgestaltung - Vom Job

zur Berufung
Die Einstellung zur Arbeit hat einen gro-
Reren Einfluss auf die Zufriedenheit mit
dem Leben und mit der Arbeit
als Einkommen und berufliches Anse-
hen. Geht es beim Jobverstindnis um
eine lastige Pflicht und nur ums Geld-
verdienen und steht beim Karriere-
verstindnis die Motivation durch dufle-
re Faktoren wie Geld und Vorwirts-
kommen in Einfluss und Ansehen
im Mittelpunkt, so bringt beim Beru-
fungserleben die Arbeit an sich die Er-
fallung. Zwar sind Gehalt und Aufstieg
auch wichtig, man arbeitet aber haupt-
sachlich, weil die Beschiftigung Spafd
macht.

Das Unternehmen kann die Voraus-
setzungen dafiir schaffen, dass eine Ar-
beit als Berufung begriffen wird und es
zu Flow-Erlebnissen?s kommit:

Die ARBEITSPLATZGESTALTUNG ist
zentral, um Flow-Erlebnisse zu

schaffen und die Arbeit als Berufung

zu verstehen.
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* Arbeit muss eine Vielzahl von Talen-
ten und Fertigkeiten erfordern;

* Mitarbeiterlnnen miissen eine be-
stimmte Aufgabe ganz, also vom An-
fang bis zum Ende, erfiillen kénnen;

* MitarbeiterInnen miissen das Gefiihl
haben, dass ihre Arbeit fiir andere
Menschen eine Bedeutung hat, etwa
durch Qualitit und Niitzlichkeit der
Produkte, = Umweltvertriglichkeit,
Ausbildungsbemiihungen bei jungen
Menschen, Unterstiitzung  gesell-
schaftlicher Projekte im sozialen,
wissenschaftlichen und kulturellen
Bereich.

Mitarbeiterfiihrung: Der Mensch

muss (wieder) im MITTELPUNKT

stehen!

Mitarbeiterfiihrung - ohne soziale
Kompetenz geht es nicht

»Not surprising, achieving a happy
workplace takes leadership”, steht im
Editorial des Business Review OnPoint
im Sommer 2010. Zentrale Bedeutung
kommt der Mitarbeiterfithrung zu. Wie
die einleitenden Studien gezeigt haben,
muss hier in Deutschland noch viel ge-
tan werden. Worum geht es im Einzel-
nen?

* Interesse am Wohlergehen zeigen,
sich um den Mitarbeiter kiimmern,
thn ernst nehmen, héflich sein und
auf Hoflichkeit beim Umgang der
MitarbeiterInnen untereinander Wert
legen und dies auch durchsetzen;

* Informationen teilen;
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* Leistungs-Feedback geben;

* Weiterbildung des einzelnen Mitar-
beiters fordern;

* Vorbildfunktion der Fithrungskrifte
ausfiillen;

* Entscheidungsspielrdume schaffen;

e Teamarbeit und gutes Arbeitsklima
fordern;

* Fairness zeigen;

* Anerkennung geben.

Es kommt also insbesondere auf sozial

kompetente Fithrungskrifte an.

Was muss sich an den Hochschulen

andern?
Vieles an den Hochschulen muss sich
dndern. So kritisiert etwa der ehemalige
Telekom-Personalvorstand Thomas Sat-
telberger im Gesprich mit KarriereSpie-
gel im Februar 2012 die traditionellen
MBA-Programme angelsichsischen
Typs scharf: ,,Die amerikanischen Busi-
ness Schools sind doch vor allem das
ideologische Transport-Vehikel des Fi-
nanzkapitalismus. Sie sind einseitig aus-
gerichtet auf die 6konomische Theorie
effizienter Mirkte — und dieser Irrglau-
ben, gemischt mit Gier, hat zu den Ex-
zessen mit Schrotthypotheken, zu der
Modellierung toxischer Produkte, aber
auch zu MaRlosigkeit in der Vergii-
tungspolitik gefithrt. Diese Schulen sind
voll und ganz auf den Homo oecono-
micus fixiert ... Im Kern kommen Busi-
ness Schools und ihr Flaggschiff MBA
aus dem angelsichsischen Kulturkon-
text deregulierter Mirkte und einseiti-
ger Shareholder-Denke.“ Die Folgen sol-
cher und dhnlicher Programme sind na-
tirlich auch, dass sie die Teilnehmer
»pragen”, d.h. ihr Verhalten verindern.2s

Die Ausgabe des Harvard Business
Manager vom Februar 2012 beschiftigt
sich im Schwerpunkt mit dem Thema
~Neue Werte fiir das Management —

was die erfolgreichsten Unternehmen
der Welt anders machen®. Auf der Titel-
seite werden Ethik, Respekt, Charakter,
Gewinn, Werte, Sinn und Vertrauen ge-
nannt. Und darum geht es letztlich.
Hochschulen diirfen kein ideologi-
sches Transport-Vehikel des Finanzka-
pitalismus® (Sattelberger) sein, sondern
auf die Ubernahme von Fithrungsfunk-
tionen und Teamarbeit in der Wissens-
gesellschaft vorbereiten, in der es vor
allem auch auf soziale Kompetenz und
ein gelingendes Miteinander ankommt.
Auch hier ist also noch einiges zu tun.

Die IHK Niirnberg fur Mittelfran-
ken hat im Sommer 2012 einen Leitfa-
den zur gesellschaftlichen Unterneh-
merverantwortung, zur ,,Corporate So-
cial Responsibility“, versffentlicht. Am
2. Oktober 2012 hielt Makus Létzsch,
der Hauptgeschiftsfithrer der IHK
Niirnberg fiir Mittelfranken, einen Vor-
trag zur ,,Corporate Social Responsibili-
ty“ an der Fakultidt Betriebswirtschaft
der Georg-Simon-Ohm Hochschule
Niirnberg im Rahmen der Erstsemester-
Einfithrungstage 2012.2¢ In seinem Vor-
trag stellte Markus Lotzsch zunichst
die grundlegende Frage: ,Welchen
Zweck hat Wirtschaft?“ und er beant-
wortete sie — Ludwig-Erhard und dem
Konzept der ,Sozialen Marktwirt-
schaft folgend — damit, dass sie fiir den
Menschen da sei und folglich der
Mensch im Zentrum stiinde.

»Es geht Erhard nicht um Wirt-
schaftswachstum. Es geht um die Frei-
heit von Sorgen und Noten, es geht um
Unabhiingigkeit, es geht um Selbstbe-
stimmung, ja es geht um die Entfaltung
menschlicher Wiirde. Fast méchte man
fragen, ob es nicht auch eine Nummer
kleiner geht? Ich glaube nicht. Denn das
sind die fundamentalen Dinge und die
fundamentalen Fragestellungen, die

eine Gesellschaft bewegen.“ (S. 2) Und
Markus Lotzsch weiter: ,Die Soziale
Marktwirtschaft setzt zu der Markt-
wirtschaft den ganz zentralen Faktor
Mensch, liefert die Antwort auf die Fra-
ge, warum wir wirtschaften und verleiht

HOCHSCHULEN sollen auf die

Ubernahme von Fiithrungsfunktionen

und Teamarbeit in der Wissens-
gesellschaft vorbereiten.

der Marktwirtschaft das notwendige
Ziel, die notwendige Richtung und den
notwendigen Sinn. ... Das Soziale ist
also kein Korrektiv der Marktwirt-
schaft, das Soziale schafft erst die Ak-
zeptanz und den Rahmen, in dem
Marktwirtschaft  gut  funktionieren
kann. ... Bedenken Sie eines: Wirtschaft
findet nicht in einem luftleeren Raum
statt. Wirtschaft findet immer in einem
gesellschaftspolitischen Kontext statt.
Wirtschaft muss sich der gesellschafts-
politischen Diskussion stellen. Es ist die
Gesellschaft, die Unternehmern Raum
gibt, Grenzen setzt, Freiheiten lasst etc.
—also die Regeln aufstellt. Das ist richtig
so und das war auch schon immer so —
darf deswegen aber nicht in Vergessen-
heit geraten. Die gesellschaftliche Dis-
kussion iiber die Gesellschaftsordnung,
tiber die Wirtschaftsordnung, in der wir
leben wollen, ist nicht akademisch. Sie
hat sofort Konsequenzen fiir uns alle.
(S. 56).

Vertrauen bedarf Nachhaltigkeit,
und zwar soziale, ckologische und 6ko-
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nomische. Vertrauen bedarf also einer
gelebten  Unternehmerverantwortung
oder neudeutsch einer Corporate Social
Responsibility. Vertrauen und Verant-
wortung sind zentral fur das gute Zu-
sammenleben in einer Gesellschaft, fiir
das Funktionieren der Wirtschaft und
far eine gliickliche Gesellschaft.”

“We've learned a lot about how to
make people happy. We’d be stupid not
to use that knowledge”, schreibt der
Harvard Business Review in seiner Jan/
Feb.-Ausgabe 2012. ///

EINZ

RUCKRIEGEL

hat eine Professur fiir Makrodkonomie,
insbes. Geld- und Wahrungspolitik, Psy-
chologische Okonomie und interdiszipli-
ndre Gliicksforschung an der Georg-Si-
mon-0hm Hochschule Niirnberg.
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Unterschiedliche Kulturen und
Religionen konnen in vielen
Bereichen zu Konfliktsituationen
werden.

//| Gebetszeit versus Gewinnstreben

WENN DIE RELIGION DEN

ARBEITSPLATZ REGLEMENTIERT ...

STEPHAN WIRZ /// Heute ist es gang und gédbe, dass Menschen aus verschiedenen
Kulturkreisen und Religionsgemeinschaften in Unternehmen zusammenarbeiten. Man
verbringt auf relativ kleinem Raum ziemlich viel Zeit miteinander. Deshalb stellen
Unternehmen interessante gesellschaftliche Laboratorien beziiglich eventueller kul-
tureller und religioser Konflikte dar.
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Die Auseinandersetzung mit den unter-
schiedlichen Kulturen und Religionen
findet heutzutage weniger entlang der
Auflengrenzen von Kulturrdumen statt.
Thre Brennpunkte lassen sich vielmehr
—zumindest was den westlichen Kultur-
raum angeht — im Inneren lokalisieren.
Solche Brennpunkte sind zum Beispiel
bestimmte Politikbereiche wie die Asyl-
und Migrationspolitik oder ganz kon-
krete Orte wie Schulen oder Kranken-
hiuser, wo kulturelle und religiése Un-
terschiede zu Problemen bei der Unter-
richtsgestaltung (z. B. Schwimmunter-
richt fiir Midchen), der medizinischen
Behandlung (unterschiedliches Ver-
stindnis von Schicklichkeit und De-
zenz) oder der Zusammenarbeit zwi-
schen Pflegekriiften fithren kénnen. Sol-
che Konfliktsituationen koénnen aber
auch in Stidten, Doérfern und Land-
schaftsabschnitten entstehen, wo es um
deren Ausgestaltung bzw. Nicht-Ausge-
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staltung mit religidsen Symbolen wie
(Gipfel-)Kreuze oder Minarette geht.
Die Unternehmen befinden sich hin-
sichtlich ihres Umgangs mit kultureller
und religioser Vielfalt weitgehend im
Windschatten der offentlichen Auf-
merksamkeit. Dabei orientiert sich die
Personalrekrutierung, insbesondere bei
groflen Unternehmen, schon lange nicht
mehr anhand nationaler oder europii-
scher Grenzen. Die Suche nach bestaus-
gebildeten und talentierten Arbeitskrif-
ten geschieht heute, sofern es die natio-
nalen Rahmenbedingungen ermogli-
chen, weltweit. Im etwas martialischen
BWL-Jargon spricht man auch vom
»~Kampf um Talente“. Die ,,Expatriates”
— hoch qualifiziertes, kosmopolitisches
Fach- und Fihrungspersonal — sind die
neue Generation auslindischer Arbeits-
krifte, die die , Gastarbeiter der 50er-
bis 80er-Jahre in Europa abgelost haben.
Thre nicht nur quantitative, sondern
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Die Rekrutierung qualifizierten

Personals erfolgt heute WELTWEIT.

auch qualitative Bedeutung zeigt eine
jiingst erschienene Studie in der Schweiz,
wonach diese einen Ausldnderanteil von
tiber 23 % an der Wohnbevolkerung, 45
% an der Geschiftsleitung aller Unter-
nehmen und 66 % an der Geschiftslei-
tung der 20 grofiten Schweizer Firmen
aufweist und damit eine europiische
Spitzenposition einnimmt.

Rationale ,,Business-Kultur®
Auf den ersten Blick scheinen die Unter-
nehmen mit der kulturellen und religio-
sen Vielfalt ihrer Angestellten gut zu-
rechtzukommen. Eine Erkldrung dafur
mag die Entstehung einer globalen, rati-
onal gesteuerten ,Business-Kultur®
sein. Der Soziologe Max Weber hat zu
Beginn des 20. Jahrhunderts die Ratio-
nalisierung als ,universalen Prozess*,
als ,Schicksal unserer Zeit“ bezeichnet.
Unter diesem Begriff versteht er die Aus-
weitung zweckrationalen Handelns,
»bei dem bewusst gesetzte Ziele unter
Kalkulation der Mittel und der Wirkun-
gen verfolgt werden“!. Fiir das Manage-
ment eines Unternehmens hat das zur
Konsequenz, jedenfalls wenn es diesem
Grundsatz nachleben will, dass zur ¢ko-
nomischen Entscheidungsfindung nur
okonomisch relevante Uberlegungen
zugelassen werden. Wo immer sich auch
das Unternehmen in einem marktwirt-
schaftlichen System geographisch und
kulturell befindet, muss es das Manage-
ment so positionieren, dass es von sei-
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nen humanen und sachlichen Ressour-
cen her leistungs- und kostenoptimiert
aufgestellt und von seinem Waren- oder
Dienstleistungsangebot ~ her  seine
Marktchancen realisieren kann. Eine
solche Sichtweise richtet sich grundsitz-
lich nicht gegen die diversen Kulturen,
Religionen und Weltanschauungen,
doch deren Bedeutung tritt gegeniiber
der Aufgabe der rationalen Betriebsfiih-
rung zuriick. Man kann diese Entwick-
lung aus verschiedenen Griinden bedau-
ern oder sogar kritisieren, man sollte
aber die pazifizierende Wirkung einer
rationalen Betriebsfithrung nicht iiber-
sehen und auch entsprechend positiv
wiirdigen. Zur globalen ,,Business-Kul-
tur trigt auch dazu bei, dass ein groRRer
Teil der heutigen Fuhrungskrifte tiber
eine international anschlussfihige, rela-
tiv homogene (betriebswirtschaftliche)
Ausbildung verfiigt. Das erleichtert die
Verstindigung untereinander.

Unternehmen scheinen mit der
VIELFALT ihrer Angestellten gut
zurechtzukommen.

»Managing diversity“ in Unterneh-

men: Ich bin ok, Du bist ok
Dariiber hinaus darf auch nicht verges-
sen werden, dass international titige
Unternehmen im Rahmen von ,Manag-
ing Diversity“-Programmen gezielte In-
tegrationsarbeit fiir ihr Personal leisten.
Der Diversity-Ansatz, der in den USA
bis in die 1960er-Jahre zuriickreicht
und in Europa ab den 90er-Jahren zu-
nehmend an Bedeutung gewinnt, riickt
von einer herkémmlich kollektiven Be-
trachtung des ,,Arbeitsfaktors Mensch“
ab und geht von der Individualitit des
Einzelnen und damit von der Vielfalt

von Werthaltungen, Interessen, Bediirf-
nissen und Lebensstilen der Menschen
aus. Trotz der zuvor angesprochenen ra-
tionalen Betriebsfithrung lassen sich
verschiedene Fiihrungsstile, Arbeitsmo-
ralen, Umgangsformen, Kommunika-
tions- und Vorgehensweisen ausma-
chen, die auf die Unterschiedlichkeit der
(Fithrungs-)Personen und ihres kultu-
rellen und religiosen Hintergrunds zu-
riickzufiihren sind.

Schon innerhalb Europas gibt es da-
bei grofe Differenzen. Ein Land hat
eher eine hierarchiebewusste Fithrungs-
kultur, ein anderes Land pflegt stirker
einen  partizipativen  Fithrungsstil.
Formlichkeiten und Titulierungen wer-
den je nach Land unterschiedlich ge-
wichtet. Der Dienstweg ist nicht iiberall
gleich lang. Es gibt Linder, wo das ,,Du®
innerhalb eines Unternehmens Praxis
ist, und Linder, wo ein Team sich auch
nach Jahren noch siezt.

Arbeiten Menschen aus anderen
Kontinenten im Unternehmen, liegt es
auf der Hand, dass sich die kulturellen
Unterschiede noch weiter akzentuieren.
»Managing diversity“-Anlisse themati-
sieren solche Diversititen, schaffen ge-
meinsame Grundlagen und arbeiten an
Verhaltensweisen fiir eine gedeihliche
Zusammenarbeit. Ziel solcher Anlisse
ist in der Regel, den inneren Frieden im
Unternehmen zu erhalten und die Leis-
tungsfihigkeit der Mitarbeitenden und
das Arbeitsklima zu foérdern. Bei sol-
chen Veranstaltungen sollen Stereotype
beziiglich Alter, Geschlecht oder kultu-
reller Zugehorigkeit abgebaut und die
gegenseitige Wertschitzung erhoht wer-
den. Etwas plakativ kann man die in-
haltliche Ausrichtung solcher Diversity-
Anlisse mit Thomas A. Harris Bestsel-
ler zur Transaktionstheorie zusammen-
fassen: ,,Ich bin ok, du bist ok.“?> Gegen-

seitige Toleranz und kulturelle Ko-Exis-
tenz sind sozusagen die ,moralischen
Friichte® des Diversity-Konzepts, das
betriebswirtschaftlich die Vielfalt der
Individuen als eine noch nicht ausge-
schopfte Ressource fiir mehr Wissen,
innovative Losungen und eine bessere
(internationale) ~ Marktdurchdringung
nutzen mochte. Die zentrale Botschaft
des Diversity-Konzepts lautet, dass eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit {iber
Kulturrdume hinweg fiir alle Mitarbei-
tenden und fiir das Unternehmen ge-
winnbringend und freudvoll ist.

Schaffung einer eigenstandigen

Unternehmenskultur
Ein weiteres Instrument der Unterneh-
mensfithrung, die multikulturell zusam-
mengesetzte Belegschaft auf den Unter-
nehmenszweck hin zu vereinen, besteht
darin, fiir das Unternehmen selbst eine
eigenstindige Kultur zu schaffen. Wenn
ein international titiges und auf vielen
Kontinenten priasentes Unternehmen so
heterogen ist, dass es keine von aufRen zu
empfangende und fiir alle verbindliche
»Leitkultur® mehr gibt, muss das Unter-
nehmen fiir sich selbst Werte und Uber-
zeugungen, Rituale und Zeremonien
kreieren. Die in den USA in den 1980er-
Jahren auftretenden ,,corporate culture-
Ansitze sind als Fithrungsinstrumente
fiir das Management gedacht, nach dem

Das DIVERSITY-KONZEPT mdchte

Toleranz und kulturelle Koexistenz

fordern und die Vielfalt der Indi-
viduen fiir Innovation nutzen.
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Motto: Unabhingig davon, welchen kul-
turellen oder religiosen Hintergrund die
Mitarbeitenden haben, so lange sie sich
auf dem Firmengelinde bewegen, gelten
fir sie die Standards, die Werte und
Uberzeugungen des Unternehmens.

Neue religiose Bediirfnisse

am Arbeitsplatz
Nehmen wir nun einen Perspektiven-
wechsel vor: von der Sichtweise des Un-
ternehmens zur Sichtweise der Arbeit-
nehmer. Insbesondere gliubige Mos-
lems sehen sich vor die Herausforderung
gestellt, einerseits ihre in die Arbeitswelt
hineinragenden religiosen Verpflichtun-
gen, die sich aus ithrem Glauben erge-
ben, zu erfiillen und andererseits den
Erwartungen des Arbeitgebers zu ent-
sprechen. Eine im Herbst-Semester 2011
an der Rechtswissenschaftlichen Fakul-
tat der Universitdt Luzern angenomme-
ne Masterarbeit* untersucht im Detail,
wie sich das Grundrecht der Glaubens-
und Gewissensfreiheit auf das private
Arbeitsverhiltnis auswirkt, welche reli-
giosen Praktiken fiir Moslems verpflich-
tend sind und wie diesen Geboten im
Arbeitsprozess Folge geleistet werden
kann, welche Kollisionen sich zwischen
der Religionsausiibung und der Arbeits-
pflicht ergeben und wie pragmatische
Losungen zum Nutzen beider Seiten ge-
funden werden kénnen.

Raima Sherifoska, die Verfasserin
dieser Untersuchung, argumentiert —
verkiirzt dargestellt — etwa folgender-
maflen: Die Glaubens- und Gewissens-
freiheit ist ein Grundrecht und beinhal-
tet ,,zudem das Recht, dass jeder Grund-
rechtstriiger sein ganzes Verhalten nach
den Lehren des Glaubens ausrichten
und seinen inneren Glaubensiiberzeu-
gungen gemifl handeln darf. Infolge-
dessen ist auch das Befolgen von religio-

POLITISCHE STUDIEN // THEMENHEFT 1/2012

sen Gebriuchen und alltagsbezogenen
Verhaltensregeln, u. a. Kleidungs- und
Essensvorschriften —und damit Lebens-
weisen Uber die eigentlichen Kultus-
handlungen hinaus, geschiitzt.s Zu-
mindest betrifft das jene religiosen
Praktiken, ,welche absolute Haupt-
pflichten bzw. Verbote im Glauben dar-
stellen“s. Fiir muslimische Arbeitneh-
mer rechnet sie dazu Gebete, Fasten
(Ramadan), das Einhalten bestimmter
islamischer Feiertage, die Pilgerfahrt
nach Mekka, Speisevorschriften (Ver-
bot von Schweinefleisch und Alkohol,
Verwendung von geschichtetem Fleisch)
und das Tragen eines Kopftuchs fir
Frauen. Bei den Gebeten gibt es zum ei-

In welchem AusmaB ist auf religidse

Praktiken im Betrieb RUCKSICHT
zu nehmen?

nen die fiinf tdglichen Gebete zu be-
stimmten vorgeschriebenen Tageszei-
ten, welche vom jeweiligen Sonnenstand
abhingig sind. Dabei fallen in der nor-
malen Arbeitszeit (saisonal unterschied-
lich) zwei bis drei Gebete an, fiir die je
ca. 10 Minuten einzukalkulieren sind.
Zum anderen gibt es das Freitagsgebet,
das den Minnern jeden Freitag zur Mit-
tagszeit vorgeschrieben ist und das nicht
dreimal hintereinander versiumt wer-
den darf. Da es ein Gemeinschaftsgebet
ist, muss es in der Moschee verrichtet
werden. Es dauert ungefihr eine Stun-
de, wobei die Wegzeit zur Moschee da-
bei noch nicht eingerechnet ist.

Pragmatische Losungen

Wie sind diese Uberlegungen nach stir-
kerer Beriicksichtigung religivser Kul-
tushandlungen und Lebensweisen im
beruflichen Alltag zu werten? Auf einer
operativen Ebene lassen sich fur glaubi-
ge Moslems, die den genannten religio-
sen Verpflichtungen Folge leisten wol-
len, gewiss pragmatische Lésungen fin-
den. Insbesondere groRe Unternehmen
konnen flexible Arbeitszeitmodelle an-
bieten, durch die sich Fehlzeiten infolge
von Gebeten, Einhalten islamischer Fei-
ertage oder der einmal im Leben statt-
findenden Pilgerfahrt ausgleichen las-
sen. Thre Kantinen haben in der Regel
Speisen und Getrinke im Angebot, die
auch von den muslimischen Mitarbei-
tern problemlos verzehrt werden kon-
nen. Herausfordernder stellt sich die
Sachlage fiir die kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) dar, die personell
weniger flexibel agieren konnen. Ein
schwieriger Punkt bleibt das Kopftuch.
Es ist nicht nur Ausdruck persénlich ge-
lebter Religiositit, sondern auch ein fiir
Gldubige, Anders- und Nichtglaubige
sichtbares religioses Zeichen (das zu-
dem eine vormoderne Anmutung be-
sitzt), das in einer sikularen Gesell-
schaft unterschiedliche (Kunden-) Re-
aktionen hervorrufen kann.

Teilautonomie der

Gesellschaftsbereiche
Doch nicht die operative Ebene er-
scheint mir bei der Frage nach dem Ver-
hiltnis zwischen religioser Praxis und
beruflichem Alltag das grundlegende
Problem zu sein als vielmehr die poli-
tisch-philosophische bzw. -theologische
Ebene. Im westlichen Kulturraum gehen
wir in der Moderne von teilautonomen
Gesellschaftsbereichen aus. Der politi-
sche und der wirtschaftliche Bereich

sind deutlich geschieden vom religiosen
Bereich, der bis vor wenigen Jahrzehn-
ten mit den beiden groRen christlichen
Kirchen nahezu identisch war. Das Ver-
hiltnis zwischen diesen Bereichen lésst
sich generalisierend so charakterisieren,
dass die Kirchen zwar den politischen
und wirtschaftlichen Bereich durch
Stellungnahmen, Studien, Denkschrif-
ten, Enzykliken usw. kritisch begleiten
und auch manche Impulse zur Erneue-
rung der Gesellschaft setzen kénnen, sie
aber die ,Autonomie der irdischen

Die KIRCHEN erkennen die ,,Autonomie

der irdischen Wirklichkeiten* an.

Wirklichkeiten“” anerkennen (miissen).
So stellt die Pastoralkonstitution des
2. Vatikanischen Konzils , Gaudium et
spes“ (GS) fest, dass die Arbeitswelt
sihre eigenen Gesetze und Werte“ hat,
,,alle Einzelwirklichkeiten [haben] ihren
festen Eigenstand, ihre eigene Wahrheit,
ihre eigene Gutheit sowie ihre Eigenge-
setzlichkeit und ihre eigenen Ordnun-
gen“.s Die Kirchen respektieren den
weltlichen Bereich des Werktages (sic!).
Nur wo umgekehrt die Wirtschaft nicht
mehr den religiosen Bereich respektiert,
beispielsweise die Sonn- und Feiertage,
die aus christlicher Sicht als arbeitsfreie
Tage den Werktagen entzogen sein sol-
len, gibt es heftige Auseinandersetzun-
gen. Die Sonn- und (religiosen) Feierta-
ge stellen somit ein Residuum einer
christlich gepriagten und vom Staat
tbernommenen Zeit- und damit auch
Arbeitseinteilung dar. Ansonsten sind
die christlichen religiosen Praktiken be-
ziiglich fixer Gebets- und Gottesdienst-
zeiten, Speise- und Fastengebote sowie
Kleidervorschriften im  Allgemeinen

1/2012 THEMENHEFT // POLITISCHE STUDIEN

61



62

sehr flexibel oder es existieren solche
Gebote gar nicht bzw. sie haben keine
Auswirkungen auf den beruflichen All-
tag. Die religiosen Lebensvollziige des
Christentums (zumindest in ihren
Hauptformen) eignen sich also sehr gut
fiir die moderne ,Rationalisierung aller
Lebensbereiche®.

Ist diese Flexibilitit christlicher
Frommigkeit Ausdruck eines negativ zu
wertenden Laxismus und die von ihr
eingegangene Verbindung zur (6kono-
mischen) Rationalitit der Moderne eine
Mesalliance? Dass dem nicht so ist, son-
dern immer schon, wenn auch in Brii-
chen und unterschiedlicher Intensitit,
das Weltverhiltnis des Christentums
gekennzeichnet hat, macht Martin
Rhonheimer in seiner jiingsten Publika-
tion deutlich: ,Die theologische Diffe-
renzierung von Religion und Politik und
der entsprechende Prozess institutionel-
ler Ausdifferenzierung von geistlicher
und weltlicher Gewalt oder ,Kirche und

Dem Islam ist eine RELIGIONSFREIE

Arbeitswelt fremd.

Staat* wurde dem Christentum mit in
die Wiege gelegt, und nur weil dies so
ist, wurden die verschiedenen Konflikte
und Kdmpfe zwischen geistlicher und
weltlicher Gewalt und ihre teilweisen
Vermischungen im Laufe der europii-
schen Geschichte iiberhaupt moglich
und sind sie verstindlich.“> ,,Auch die
politische Moderne ... ist in der Freile-
gung der letztlichen Sikularitit der poli-
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tischen Gewalten bzw. der mehr oder
weniger konsequent durchgefithrten
,Trennung von Kirche und Staat’ nur das
letzte Kapitel einer Geschichte, die mit
den vom Evangelium tiberlieferten Wor-
ten Jesu Christi begann: ,Gebt dem Kai-
ser, was dem Kaiser, und Gott, was Gott
gehort” (Mt 22,21).“10

Anders sieht die Situation im Islam
aus. Wihrend dem Christentum ,von
Anfang an die Unterscheidung von
Schopfungs- und Heilsordnung, und
damit auch von natirlicher Vernunft
und tibernatiirlicher Offenbarung, in
die Wiege gelegt war®, kennt der Islam
nach Rhonheimer keine Differenzierung
zwischen Schopfungs- und Heilsord-
nung. Die islamische Ordnung von
Staat, Recht und Gesellschaft ist ,,Aus-
druck der natirlichen Verfasstheit des
Menschen“." Wenn man sich eine sol-
che monistische Konzeption vor Augen
hilt, wird verstdndlich, dass dem Islam
eine religionsfreie Arbeitswelt fremd ist.
Wihrend sich der Christ im européi-
schen Kulturraum mit Max Weber fragt,
welche individuelle Lebensfithrung eine
auf Berechenbarkeit angelegte Wirt-
schaft braucht, das heiflt also auch, wie
kompatibel religiose Praktiken sind und
wie sie den modernen Erfordernissen
der verschiedenen Kulturbereiche anzu-
passen sind, steht fiir Raima Sherifoska
das Primat der religiosen Ge- und Ver-
bote fest. Fiir sie stellt sich die umge-
kehrte Frage, wie die Unternehmen die
Erfillung dieser religiosen Verpflich-
tungen ermdglichen koénnen.

Bewertung
Es ist keine Frage, dass man in der Un-
ternehmensfithrung die religiosen Be-
diirfnisse der Mitarbeitenden ernst neh-
men muss. Ein religioser Absolutheits-
anspruch ist aber abzulehnen. Vielmehr

Die Teilautonomie der Gesellschafts-

bereiche ist ein GARANT fiir die

individuelle und gesellschaftliche

Freiheit und den religidsen Frieden.

sollten beide Seiten, Arbeitgeber und
Arbeitnehmer, offen fiir pragmatische
Losungen sein. Dabei ist immer auch
das Gerechtigkeitsempfinden der an-
ders- oder nichtglaubenden Kolleginnen
und Kollegen miteinzubeziehen. Es
kann nicht sein, dass Angehérige einer
Religionsgemeinschaft, die ihren Mit-
gliedern religivse Gebote auch fur den
beruflichen Alltag auferlegt, privilegiert
werden gegeniiber anderen, die keine
solchen religiosen Verpflichtungen ha-
ben. Es ist auch nicht Aufgabe der Un-
ternehmen herauszufinden, welche reli-
giosen Regeln ,,absolute Hauptpflichten
bzw. Verbote® in einer bestimmten Reli-
gionsgemeinschaft sind. Der Arbeitneh-
mer muss dies selbst fiir sich entschei-
den und mit seinen Vorgesetzten die
entsprechenden Modi (zu kompensie-
rende Freizeit, unbezahlter Urlaub etc.)
zur Erfiillung seiner religiosen Bediirf-
nisse vereinbaren.

Die Teilautonomie der Gesellschafts-
bereiche ist ein Garant fiir die individu-
elle und gesellschaftliche Freiheit. Sie
sollte auch nicht aus gutmeinenden Mo-
tiven heraus geschmilert werden. Die
Teilautonomie hat im Unternehmen
eine gewisse Religionsferne zur Folge.
Doch diese dient nicht zuletzt dem reli-
giosen, kulturellen und ethnischen Frie-
den im Unternehmen und dariiber hin-
aus in der Gesellschaft. ///

/// PROF. DR. STEPHAN WIRZ

ist Leiter des Studienbereichs Wirt-
schaft und Arbeit der Paulus Akademie,
Ziirich. 2012 wurde er von der Universi-
tdt Luzern zum Titularprofessor fiir Ethik
gewabhlt. Er ist erster Trager des ,,Hanns-
Seidel-Preises fiir verantwortungsvolles
Unternehmertum®.
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/// Demografie und Lebensqualitdt im Fokus

MANGELERSCHEINUNGEN IN
DER NEUEN ARBEITSWELT

CLAUDIA ECKSTALLER /// Mangelerscheinungen in der Arbeitswelt zeigen sich in
vielfdltigen gesamtwirtschaftlichen wie einzelwirtschaftlichen Auspragungen, allem
voran im vielzitierten Fachkraftemangel. Doch nicht nur dieser fallweise recht pra-
sente Engpass bereitet Wirtschaftsakteuren Sorgen. Bedenklicher sind inshesondere
jene Mangelerscheinungen mit schleichendem Verbreitungsgrad und langanhaltender
gesamtgesellschaftlicher Wirkung wie z. B. Nachwuchs- und Lebensqualitdtsmangel.

Fragwiirdige Existenz:
Der Fachkraftemangel
Als die Unternehmensberatung McKin-
sey & Company 1997 den ,war for ta-
lents“t fast weltweit als Ausdruck der
wachsenden Bedeutung von hochquali-
fiziertem Humankapital fiir erfolgsori-
entierte Unternehmen prigte, schlum-
merten viele Profit- wie Non-Profit-Or-
ganisationen in Bezug auf die hohe Re-
levanz  von Mitarbeiterpotenzialen
noch im ,,Dornrdschenschlaf“. In den
zuriickliegenden 15 Jahren konnte man
im Auf und Ab der Konjunktur jedoch
immer deutlicher die drohenden Hu-
manressourcenengpisse in verschiede-
nen Wirtschaftssegmenten — vor allem
den hochqualifizierten sekundiren
Dienstleistungen? wie den technolo-
gieorientierten Branchen — der deut-
schen  Wirtschaftslandschaft  fest-
stellen.
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Beginnend bereits zum Ende der
1990er-Jahre, als die zunehmende glo-
bale Virtualisierung zuerst zum
»~Hype“ mit ungeheuren Rekrutie-
rungswellen und dann zur ,,Blase“ mit
postwendenden  Freisetzungsbemii-
hungen der vorher mithsam akquirier-
ten IT-Fachkrifte wurde, traten die
ersten humankapital-orientierten
Wettbewerbsszenarien in  Erschei-
nung. Allerdings zeigen auch die Ent-
lassungswellen nach dem Platzen der
Internetblase eindriicklich, dass der
Leidensdruck, der sich bei Unterneh-
men in fast allen Industrienationen
durch den real ablaufenden demografi-
schen Wandel anschlieRen miisste,
dank immer wieder eintretender Kon-
junkturflauten gemildert wird und
drohende Potenzialbeschaffungsrisi-
ken so ebenfalls fiir viele Unternehmen
eher ,virtuell scheinen.

A\
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Abb.1: UmsatzeinbuBen bzw. nicht realisierte Umsdtze mittelstandischer
Unternehmen aufgrund von Fachkraftemangel (in Mio. Euro) im Jan 2011
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Die Risiken demgegentiber bleiben
bestehen und dufern sich in kontinuier-
lich zunehmenden Mangelerscheinun-
gen in zukunftstrichtigen Segmenten
der Arbeitswelt.

Zwar weisen neuere Veroffentlichun-
gen darauf hin, dass es ,den” allgemein
zitierten Fachkriftemangel nicht gibt
und in der allumfassenden Form auch
nicht geben wird,> dass aber sehr wohl
zunehmend erhebliche riumlich und
zeitlich versetzte quantitative Unterver-
sorgungen an Arbeitskriften in den je-
weils dann von Unternehmen geforder-
ten Qualifikationen auftreten werden.
Viele schreiben diese ,Fachkrifte“-Ver-
sorgungsliicken dem Ausfall der Nach-
wuchsgenerationen zu. Diese Unterver-
sorgung ist jedoch nicht allein dem de-
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mografischen Wandel und den ,ausfal-
lenden“ Nachwuchsgenerationen ge-
schuldet, sondern resultiert nicht zuletzt
aus dem mangelbehafteten Kénnen und
Wollen der Unternehmensverantwortli-
chen, sich mit den zentral bendétigten
Kompetenzen ihrer Mitarbeiter fiir die
Zukunft zu befassen. Personalrekrutie-
rung schopft mittlerweile, viel mehr als
noch vor 10 oder 20 Jahren, aus den ak-
tuellen, quasi ,,akuten” Beschaffungsbe-
darfen, weniger aus ,strategischen®
Kompetenziiberlegungen. Insofern ist
der vielzitierte Fachkriftemangel in vie-
len Fillen auch eine ,hausgemachte®
Mangelerscheinung.

Zugute halten muss man den Perso-
nalentscheidern, dass die Beschleuni-
gung unserer Lebenswelten* insgesamt

zur Erschwerung von langfristig wir-
kenden Entscheidungen und damit
auch zu kiirzeren Planungshorizonten
gefithrt hat. War das Verstindnis von
einem strategischen Horizont in den
1980er-Jahren noch eine Zeitspanne

von 10-20 Jahren, so ist dieser heute auf

3-5 Jahre geschrumpft. Und selbst in-
nerhalb dieser Zeit verschiebt sich das
Verhiltnis von Planung einer Strategie
und deren Umsetzung recht oft zu Un-
gunsten der Strategie-Haltezeit. Mit an-
deren Worten: Eine Strategie wird hiu-
fig langer geplant, als sie in der Realisie-
rung Bestand hat. In der Arbeitswelt
kommt noch erschwerend hinzu, dass
Berufsbilder dank beschleunigter Tech-
nologieentwicklung sich in kiirzeren
Abstinden fundamental wandeln und
passende Anforderungen neu generiert
werden. Dennoch verhalten sich Kom-
petenzpotenziale auf einer eher tber-
fachlichen methodischen Metaebene
verhiltnismifig zeitstabil. Diesem Um-
stand miisste auch bei Personalrekrutie-
rungs- und Personalentwicklungsbe-
mithungen stirker Rechnung getragen
werden: Fachkompetenz veraltet in der
Gegenwart am schnellsten, Methoden-
kompetenz hat eine ,mittlere“ Halb-
wertzeit, personliche und soziale Kom-
petenzen sind in der Regel am zeitsta-
bilsten.

Der Fachkrdftemangel ist ein Defizit

der Wirtschaftsakteure, ZUKUNFTIG

bendtigte Kompetenzen fiir den

eigenen Bedarf zu prognostizieren.

Wollen Unternehmen also aktuelle
und passgenaue Fachkompetenzen,
werden sie durch die ebenfalls umgrei-
fende Wissensbeschleunigung immer
mehr auf kurzfristig angelegte Qualifi-
zierungsmafnahmen zuriickgreifen
miissen. Dementsprechend wird bei der
Mitarbeiterauswahl zukiinftig entschei-
dend, ob der Mitarbeiter ein fachliches
Grundverstdndnis mit sich bringt, auf
dem aufgebaut werden kann, ob er me-
thodisch die einschlagigen Instrumente,
Werkzeuge und Denkprinzipien ver-
standen und verinnerlicht hat, um sie
jederzeit auf neue Zusammenhinge
tbertragen zu konnen, und personlich
eine hohe Lernbereitschaft sowie Denk-
flexibilitit mitbringt, um sich neues
Wissen und Kénnen anzueignen.

Das hehre Anliegen vieler Unterneh-
men, just-in-time den ,, Traum-Mitarbei-
ter” mit den genau im akuten Bedarfsfall
bendtigten, anforderungsgerechten Fi-
higkeiten und Fertigkeiten zu finden,
den andere Organisationen oder Unter-
nehmen entsprechend hochwertig vor-
qualifiziert haben und der im Idealfall
tber eine fundierte, aber nicht zu lange
Berufspraxis verfiigt, mag zwar dem an-
spruchsorientierten Zeitgeist entspre-
chen, hat aber in der Realitit eher Weih-
nachtswunschcharakter.

Was konnte Unternehmen und Or-
ganisationen aber nun als ,Strategie®
gegen den vielleicht drohenden Fach-
kriftemangel empfohlen werden? Zum
einen langfristig orientiert Uberlegun-
gen zu grundlegenden, an das jeweilige
Geschiftsfeld angepassten Humankapi-
talkompetenzen zu ergreifen und daran
anschliefend diesen Profilen entspre-
chende Mitarbeiter mit Potenzial (!) ein-
zustellen. Zum anderen die individuali-
sierte betriebliche Qualifizierung wie-
der stirker aufzubauen, um Abhingig-
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Abb. 2: Demografisches Szenario in Deutschland im Jahr 2030
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keiten vom Arbeitsmarkt zu reduzieren.
Zum Dritten gilt es auch volkswirt-
schaftlich, die Verzahnung von For-
schung, Bildung und Wirtschaft noch
weiter zu intensivieren, damit zukinf-
tige Kompetenzbedarfe frithzeitiger
in Qualifizierungssystemen abgebildet
werden kénnen.

Um Mitarbeiter LANGFRISTIG einstellen

zu konnen, sollten die Fakten und Rahmen-
bedingungen vorher genau analysiert
werden.

Im Groffen wie im Kleinen und fiir
alle Lebenssphiren — technisch-natu-
rale, personal-soziale, politisch-rechtli-
che, o©kologische, ©6konomische und
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usw. — miisste ,,langfristiges, nachhalti-
ges Denken® daher stirker in Bildungs-
systeme integriert und im Alltagsleben
forciert werden. D. h. die Konsequen-
zen des eigenen Handelns miissten in
ihrer Wirksamkeit auf zukiinftige
Handlungsoptionen wie auch auf da-
von aktuell wie potenziell betroffene
Personen tiberdacht werden, um zu ei-
ner ausgewogenen Entscheidung zu
kommen. Dies jedoch erfordert oftmals
ein gewisses Mafl an zeitintensiver
Analyse der zugrundeliegenden Fakten
und Rahmenbedingungen sowie ent-
sprechender ethisch fundierter, fach-
lich und methodisch versierter Ent-
scheidungskompetenz. Ob dies ange-
sichts  beschleunigter Lebenswelten
ynachhaltig® realisierbar ist, scheint
fraglich.

Prognostizierte Existenz:

Der Nachwuchsmangel
Wihrend der Fachkriftemangel sich in
seinen Erscheinungsformen, Auswir-
kungen, vor allem aber in der konkreten
wirtschaftlichen Bedrohlichkeit noch
»nebulos und eher konjunkturgetrie-
ben zeigt, lidsst sich ein drohender
struktureller Nachwuchsmangel kon-
kret aus den demografischen Trendbe-
rechnungen zur Bevolkerungsentwick-
lung ableiten.s

Die wesentlichen Merkmale der ab-
sehbaren demografischen Entwicklung
in Deutschland sind eine abnehmende
Gesamtbevolkerung, da seit mehr als 20
Jahren die Zahl der Todesfille die Zahl
der Geburten iibertrifft und dies durch
Zuwanderung gegenwirtig nicht mehr
kompensiert wird, sowie ein zunehmen-
der Anteil an ilteren Bevolkerungsmit-
gliedern, was zum einen an der sinken-
den Geburtenzahl liegt, zum anderen
aber auch der steigenden Lebenserwar-

tung durch gute Versorgungsbedingun-
gen und dem medizinischen Fortschritt
zu verdanken ist.

Wie aus Abbildung 2 ersichtlich,
werden nach den Berechnungen des
Bundesministeriums fiir Arbeit und So-
ziales durch diese Verschiebungen in den
Altersrelationen bereits im Jahr 2030 auf
100 Erwerbstitige 100 Nicht-Erwerbsta-
tige kommen. Letztere setzen sich im
Wesentlichen zusammen aus jungen,
noch nicht im Erwerbsleben stehenden
Personen, also Kindern, Jugendlichen in
Schule und Ausbildung sowie im Studi-
um, aus nicht erwerbstitigen Personen
im arbeits(markt)fihigen Alter sowie aus
dem Erwerbsleben ausgeschiedenen Per-
sonen. Es zeigt sich deutlich, dass dieses
Verhiltnis von Erwerbstitigen zu nicht-
erwerbstitigen Personen eine ungeheure
Herausforderung einerseits gesamtwirt-
schaftlich fiir Sozialsysteme wie auch
andererseits  einzelwirtschaftlich ~ fiir
Leistungstrager — Unternehmen wie Ar-

Abb. 3: Vergleich der Geburten und der Todesfélle in Deutschland in den Jahren

von 1960 bis 2009
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beitnehmer — darstellen wird. Um Sozi-
alsysteme zu sichern, ist es absehbar,
dass die Belastungen fiir Sozialleistungs-
fahige merklich (durch Zunahme von
monetiren Zahlungsleistungen, Steu-
ern, privaten Zusatzversicherungen etc.)
wie auch unmerklich (durch Wegfall von
ehemaligen Versorgungsleistungen) stei-
gen werden. Zudem miissten zukiinftig
alle Erwerbspersonenpotenziale ausge-

2030 werden auf 100 Erwerbstatige

100 Nicht-Erwerbstatige kommen

und die SOZIALSYSTEME werden

grolRen Belastungen ausgesetzt sein.

schopft werden, d. h. Jingere missten
frither ins Berufsleben eintreten (derzeit
liegt der Berufseintritt in Deutschland
bei durchschnittlich 22 Jahren), Altere
mussten linger arbeiten (derzeit liegt der
reale Renteneintritt in Deutschland bei
durchschnittlich 63 Jahren), Zuwande-
rung von Personen im erwerbsfihigen
Alter miisste forciert werden und alle
sonstigen zur Verfiigung stehenden Po-
tenziale, insbesondere Frauengruppen,
die bisher aus dem Erwerbsleben ausge-
schieden sind, miissten wieder stirker in
den Arbeitsmarkt integriert werden. Im
Hinblick auf den knappen Zeithorizont
bis zum Jahr 2030 und der gegenwirtig
(nicht) in Diskussion befindlichen Vor-
sorgemafinahmen wird eine Problembe-
wiltigung dhnlichen strategischen Pla-
nungszeitraumen unterliegen wie bereits
unter dem Abschnitt Fachkriftemangel
angesprochen.
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Vorhersehbar ist, dass unter sonst
gleichen Bedingungen monetire Belas-
tungen fiir Privatpersonen in den Berei-
chen Lebenshaltung, Bildungs- und Ge-
sundheitssystemkosten etc. deutlich
steigen werden. Familien wird dies dop-
pelt treffen, weil Betreuung — physisch,
psychisch sowie monetir — fiir den
Nachwuchs wie fiir die Elterngeneratio-
nen zu leisten sein wird. Denn insbeson-
dere die Betreuungsverantwortung fiir
dltere Familienmitglieder wird durch
steigende Lebenserwartung zunehmen.
Um die entstehenden Finanzliicken zu
decken, sofern nicht auf privates Vermo-
gen zuriickgegriffen werden kann, wer-
den Einzelpersonen und Familien sich
um Ausschopfung aller Erwerbsquellen
bemithen. Familien mit passenden Ar-
beitsplatzméglichkeiten werden demge-
mild auf Doppeleinkommensstrategien
ausweichen, allerdings mit erheblichen
zeitlich / organisatorischen und emotio-
nalen Restriktionen — eben Mehrfachbe-
lastungen! Personen mit hoheren Quali-
fikationen sind gegentiber solchen mit
niedrigerer Qualifikation und daher ge-
ringeren Arbeitsmarktchancen deutlich
im Vorteil. Das drohende Auseinander-
klaffen der Versorgungsmoglichkeiten
von Hoch- und Niedrigqualifizierten
wird umso prekirer, je mehr die Finan-
zierung sozialer Ausgleichssysteme, wie
sie bisher in Deutschland bekannt sind,
bei einer 1:1-Relation der Erwerbstiti-
gen und Nicht-Erwerbstitigen unter
Druck gerit.

Auch fir Unternehmen ist der demo-
grafische Wandel durch abnehmende
Nachwuchsgenerationen und durch-
schnittlich 4lter werdende Belegschaften
mit erheblichen Herausforderungen fiir
die Wettbewerbsfihigkeit verbunden.
Naheliegende Konsequenzen sind allein
rein quantitativ: Mit sinkender Bevolke-

rungszahl fallen Nachfragepotenziale
aus. Zeitgleich mit ausfallenden Nach-
fragemengen findet jedoch auch eine al-
tersbezogene Nachfragebedarfsver-
schiebung statt. Da das Durchschnitts-
alter der Einwohner in der EU 2030 bei
ca. 45 Jahren liegen wird, Tendenz mit
wenigen regionalen Ausnahmen stei-
gend,s konnten neue Nachfragebedarfe
fiir hohere Alterssegmente entwickelt
werden. Produkte und Dienstleistun-
gen, die jiingere Nachfrager ansprechen,
miissten dementsprechend einen Riick-
gang verzeichnen.

Auch das Durchschnittsalter der Be-
schiftigten in vielen Organisationen
steigt entsprechend, womit sich Rah-
menbedingungen fir den physischen
Arbeitseinsatz verdndern. Dies darf
nicht missverstanden werden mit einer
Abnahme von Produktivitit oder Inno-
vationskraft: Studien belegen, dass ilte-
re Mitarbeiter zwar in der Regel phy-
sisch im Einsatzspektrum verlieren,
dies aber durch Erfahrungswissen, stra-
tegisches Denken und Handeln sowie
hohes Qualitits- und Sicherheitsbe-
wusstsein wieder ausgleichen.” Den-
noch werden viele Implikationen fiir die
Arbeitsplatz- und Arbeitszeitgestaltung
dlterer Mitarbeiter auftreten. Der
rund-um-die-Uhr® flexible und rdum-
lich uneingeschrinkt mobile Mitarbei-
ter, den einige Unternehmen vor allem
im karriereorientieren Alterssegment
zwischen 20 und 30 Jahren finden, wird
aufgrund sich dndernder Lebensum-
stinde, z. B. Familie mit Nachwuchs
und / oder betreuungsbediirftigen ilte-
ren Verwandten, zwangsldufig an Flexi-
bilitit verlieren. Die genannten zeit-
und raumflexiblen Beschiftigtentypen
missen Unternehmen mit entsprechen-
dem Bedarf entweder beim schwinden-
den Mitarbeiternachwuchs unter stei-

genden Wettbewerbsbedingungen im
oben beschriebenen ,war for talents“
rechtzeitig rekrutieren oder die jeweili-
gen Organisationen werden sich der be-
reits existierenden Flexibilisierungs-
moglichkeiten durch moderne Kommu-
nikationstechnologien in der Arbeitsor-
ganisation starker bewusst und fordern
diese kontinuierlich, z. B. virtuelle Meet-
ings statt physischer Anwesenheit oder
vermehrt Heimarbeitsplitze mit Out-
put-Orientierung anstelle von Firmen-
arbeitspldtzen mit Prisenz-Orientie-
rung.

Bedrohte Existenz:

Die Work-Life-Balance
Nahtlos kann sich auch der Themen-
komplex ,Work-Life-Balance an die
Forderungen zum Uberdenken der Ar-
beitsrahmenbedingungen durch die de-
mografischen Entwicklungen anschlie-
Ren. Verstanden wird unter Work-Life-
Balance eine ,neue®, intelligente Ver-

Gewinner werden die Organisationen

sein, die sich rechtzeitig mit den
neuen RAHMENBEDINGUNGEN fiir die

Arbeitsplatzgestaltung auseinander-

gesetzt haben.

zahnung von Arbeits- und Privatleben
vor dem Hintergrund einer sich dyna-
misch verindernden Lebenswelt.s An-
lass fiir die Diskussion um ,,Work-Life-
Balance“ (wobei die Bezeichnung ja
sinngemifl ausdriickt, dass Arbeit vom
Leben strikt getrennt gesechen werden
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BURNOUT entsteht meistens unter

dem langfristigen Druck von

hohen beruflichen und privaten

Belastungen.

kann) ist die groRflichige Wahrneh-
mung, dass Belastungen fiir Arbeitneh-
mer durch den Druck aus der Arbeits-
welt, vor allem unter psychischen Ge-
sichtspunkten, in der heutigen Lebens-
welt stark zunehmen:® In diesem Zu-
sammenhang ist vielfach die Rede von
hohen , Burnout“-Fallzahlen: Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, die unter dem
Druck steigender Verfiigbarkeits- und
Produktivititserwartungen am Arbeits-
platz einerseits und zunehmender priva-

ter Versorgungsverpflichtungen ande-
rerseits, wie sie oben bereits teilweise
skizziert wurden, in einen Zustand
langanhaltender mental-geistiger Er-
schopfung mit depressiven Ausprigun-
gen geraten. Immer mehr prominente
Personlichkeiten sprechen offen von be-
ruflichen und privaten Belastungen, die
sie schlieflich an den Rand eines ,,Burn-
out-Syndroms* gebracht hitten; so auch
Bundesarbeitsministerin Ursula von der
Leyen im Mirz 2012 wihrend eines TV-
Interviews mit Giinter Jauch. Im Ursa-
chenkomplex um die Mangelerschei-
nungen der ,Work-Life-Balance* oder
auch , Burnout-Fille“ von Arbeitneh-
mern spielen vielfiltige Faktoren eine
Rolle. Doch wenn man es genauer be-
trachtet, so liegt der groflere Teil der
Verantwortung fiir diese Entwicklun-
gen vermutlich gar nicht immer auf Sei-
ten der Arbeitgeber, sondern stammt
aus der hochst individuellen Arbeitneh-

Abb. 4: Anteil der Krankschreibungen aufgrund von Burnout mit und ohne andere

Diagnosen im Jahr 2011
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merwelt. Auch die Bundesarbeitsminis-
terin gab in ihrem Interview zu Beden-
ken, zu lange gebraucht zu haben, bis sie
gemerkt hiitte, dass sie sich ,,selber einen
hohen Druck“ gemacht hitte und es viel
besser wire, rechtzeitig ,Grenzen zu
ziehen“.® Im Folgenden sollen daher
zwei Aspekte niher beleuchtet werden:
das Verhiltnis , Arbeitszeit / Freizeit“
und der Faktor ,,Selbstausbeutung®.

Ein Merkmal der gegenwiirtigen Le-
benswelt in Deutschland ist es, zwi-
schen Arbeitszeit und Freizeit strikt
trennen zu wollen und dabei die Ar-
beitszeit als den ,,leidgeprigten Lebens-
anteil zu charakterisieren. Es wiirde an
dieser Stelle zu weit fithren, die Hinter-
grinde fiir die angesprochene gesell-
schaftliche Wahrnehmung zu erldutern.
Wahrscheinlich ist jedoch, dass iiber die
Jahrhunderte hinweg kaum je eine Ge-
sellschaft , Freizeit“ mit mehr arbeits-
dhnlichen Inhalten gefiillt hat, als dies
derzeit hierzulande der Fall ist. Bei-
spielsweise dienen im Arbeitsleben eher
geistig Geforderten als Ausgleich in der
Freizeit oftmals korperliche Aktivititen,
die, wiirde man die damit verbundenen
Sportgerite durch Alltagsgegenstinde
ersetzen, wiederum den eher korperlich
Arbeitenden als ,leidvolle* Arbeitszeit
erscheinen wiirden, wihrend eher kor-
perlich Arbeitende in ihrer Freizeit nicht
selten kulturbeflissene Informationssu-
chende sind. Durch die Vielfalt an Mog-
lichkeiten, zeitliche Freirdiume mit orga-
nisierten sozialen / kulturellen oder me-
dialen Angeboten anzureichern, steigt
die individuelle Neigung, auch diese
Zeitriume wie Arbeitszeit zu fiillen und
zu bewirtschaften. Man spricht nicht zu
Unrecht vom sogenannten ,Freizeit-
stress“, der mancherorts bereits in frii-
hen Kindertagen mit durchgeplanten
sportlichen, musischen oder auch

fremdsprachlichen ,Freizeitaktivititen“
nach den Kindergarten- oder Schulvor-
mittagen beginnt.

Betrachtet man jedoch nun wieder
stirker das Erwerbsleben als zentralen
Belastungsfaktor, muss man feststellen,
dass die genannten Mangelerscheinun-
gen hiufig in bestimmten emotional be-
lastenden Berufsfeldern wie z.B. Pflege-
berufen, auf mittleren bis hoheren Ma-
nagementebenen mit hohen Zeit- und
Verantwortungsanforderungen und in
spezifischen, Mehrfachbelastungen aus-
gesetzten Altersklassen auftreten. Frau-
en sind dabei besonders betroffen.12

Die Forderung nach Erhohung der
Lebensqualitidt durch einen stirkeren
Ausgleich von Zeitrdumen mit negati-

Fiir eine erfolgreiche BALANCE

zwischen Arbeits- und Freizeitphasen

miissen sich Selbstverantwortung

und Fremdverantwortung die Hande

ven Stresswahrnehmungen und solchen
mit positiven Regenerationsmoglichkei-
ten darf daher nicht nur auf Arbeitge-
berseite durch ,Work-Life-Balance-An-
gebote“s Gehor finden, sondern muss
vor allem auch in den Kopfen der sich
selbst verpflichtenden und auf andere
sozialen Druck ausiibenden Arbeitneh-
mer, oftmals in Fihrungsebenen, Wi-
derhall finden.

Einen Beitrag zu den oben angespro-
chenen zeitlichen Belastungsfaktoren
liefern mittlerweile auch moderne Kom-
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Abb. 5: Zeitdruck bei der Arbeit
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Abb. 6: Stresssituationen
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Abb. 7: Lebenshereicherung durch Kommunikationsmedien
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munikationsmoglichkeiten. Unbenom-
men der positiven Effekte moderner
Technologien — wie z. B. der schnellen,
weltweiten Vernetzungsmoglichkeiten,
der Wissensschaffung, Verbreitung,
Konservierung u. v. m. — haben sich in
der zwischenmenschlichen privaten wie
beruflichen Kommunikation Erwartun-
gen an Reaktionszeiten dramatisch und
mit teilweise ungeheuren inhaltlichen
Qualititsverlusten verkiirzt. Die jeder-
zeitige und raumlich umfassende Er-
reichbarkeit wird nicht nur von Unter-
nehmen und im internationalen Kontext
als ,sozialer Standard“ definiert. Wer
schnell reagiert und immer erreichbar
ist, hat gegeniiber Mitbewerbern offen-
sichtlich Wettbewerbsvorteile. In letzter
Konsequenz muss dies bedeuten, dass
virtuelle Kommunikation Vorrang ge-
geniiber anderen Aktivititen erhilt und
die Nutzung modernster Technologie-

gerite sowie die Mitgliedschaft in sozia-
len Netzwerken vor allem fiir junge Ge-
nerationen zum Indikator fiir gesell-
schaftliche Bedeutsamkeit avanciert.
Wihrend fiir die jiingeren Generationen
mit {berschaubareren sozialen Netz-
werkgrofen und weniger zeitlichen wie
inhaltlichen ,Verpflichtungskorsagen*
die jederzeitige Nutzung von Kommuni-
kationsmedien sowohl ein soziales
»~Muss“ wie auch ,Statusvergniigen®
darstellt, wird dies fiir iltere Personen
oder solche mit zahlreichen verpflich-
tenden Kontaktfrequenzen zur erhéhten
Belastung.’s Ein Baustein zum Burnout?

Interessanterweise befindet sich die
moderne  Arbeitnehmerschaft nach
iiber hundertjihriger Abschaffung der
industriellen Ausbeutung auf dem Weg
zum  selbstgewihlten ,Technologie-
Sklaventum®. Um der Selbstausbeutung
Einhalt zu gebieten, haben sogar schon
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einige Unternehmen gegensteuernde
Mafnahmen in Form von Richtlinien
zur zeitlichen Bereithaltungsbegren-
zung fir die berufliche Nutzung
von Kommunikationsmedien ergriffen.
Nicht nur die Erreichbarkeit und Pri-
senz wird von der virtuellen Offentlich-
keit dominiert. Im Zeitalter des offentli-
chen Ringens um umfassenden Schutz
von sensiblen Daten und der individuel-
len Privatsphire im privatwirtschaftli-
chen Bereich sind seltsam anmuten-
de Kommunikationsentwicklungen im
Gange: In offentlichen Medien, wie
syoutube“ oder sozialen Netzwerken,
findet sich auf der einen Seite ,virtueller
Exhibitionismus® — dem freiwilligen,
oft auch bildlichen Offenlegen siamtli-
cher Aspekte des Privatlebens — gepaart
mit dem entsprechend kollektivem ,,Vo-
yeurismus® auf der anderen Seite — qua-
si als Nachfrage zum Angebot. Utopien
eines George Orwells aus seinem Buch
»1984% benotigen im Jahr 2012 kaum
mehr als ein solides MaR an IT-Know-
how. ///
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weite Reprisentativumfrage erhoben, die von der
DGB-Index GmbH in Auftrag gegeben worden
war und vom Umfragezentrum Bonn (uzbonn)
durchgefithrt wurde. Befragt wurden dabei Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer aus allen
Branchen, Einkommens- und Altersgruppen, Re-
gionen, Betriebsgrofen, Wirtschaftszweigen und
Beschiftigungsverhiltnissen, — gewerkschaftlich
Organisierte wie Nicht-Mitglieder. Rund 7 % der
Befragten mit einer tatsichlichen Arbeitszeit von
iiber 45 Stunden pro Woche gaben an, sich with-
rend der Arbeit nie gehetzt oder unter Zeitdruck
zu fithlen.

15 Bewarder, Manuel / von Borstel, Stefan: Altere
Deutsche leiden unter schwerem Datenstress, in:
Weltonline, 23.6.2012, www.welt.de/politik,
Stand: 1.7.2012; vgl. auch www.sifatipp.de/fach-
wissen/, Stand: 1.7.2012.
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/// Im Einklang mit Arbeit und Privatleben

WORK-LIFE-BALANCE: REALISIERUNGS-
CHANCEN EINER GUTEN IDEE

CHRISTA STEWENS /// Work-Life-Balance ist ein spannendes, aber auch ein nicht ex-
akt definiertes Thema. Es beschiaftigt uns alle mehr oder weniger intensiv, ganz egal

wo wir arbeiten. Work-Life-Balance ist ,,ein Zustand, in dem Arbeit und Privatleben

Bildnachweis: Troy Aossey / Getty Images

in Einklang stehen®, und zwar in verschiedenen Lebenshereichen wie zum Beispiel
Erwerbstdtigkeit, Familie und Freizeit. Wie schafft man das? Es bedarf vor allem
individueller Entscheidungsspielrdume fiir sich selbst. Diese sollte man sich selbst
beziehungsweise der Arbeitgeber schaffen. Man muss selbst wissen, welche indivi-
duellen Spielraume man tatsachlich in der Erwerbstatigkeit, im Privat- und Famili-
enleben sowie der Freizeit benotigt, um das eigene Gleichgewicht zu finden, das fiir

Work-Life-Balance notwendig ist.
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OECD-Studie
Die OECD hat Ende Oktober 2010 eine
Studie herausgegeben, in der in 30 Lin-
dern weltweit untersucht wurde, wieviel
Zeit Minner und Frauen mit ihren Kin-
dern verbringen. Das Ergebnis war, dass
sich erwerbstitige Viiter statistisch gese-
hen pro Tag 37 Minuten mit ihren Kin-
dern und erwerbstiitige Miitter, unab-
hingig von Voll- oder Teilzeitarbeit, 66
Minuten beschiftigen. Insgesamt wid-
men sich also beide Elternteile 103 Mi-
nuten tiglich ihren Kindern — ein Wert,
der im OECD-Schnitt liegt. Eine Abwei-
chung zeigt sich aber in Bezug auf er-
werbslose Viter. Sie beschiftigen sich
im Gegensatz zu den nicht arbeitenden
Frauen mit drei Stunden tiglich nicht
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linger mit ihrem Nachwuchs als ihre
Voll- oder Teilzeit erwerbstitigen Ge-
schlechtsgenossen, nimlich auch nur
exakt 37 Minuten. Hier weicht Deutsch-
land eklatant vom OECD-Durchschnitt
ab. Weshalb ist das so? Kann man das
mit der klassischen Rollenverteilung er-

(it

In Deutschland beschéftigen sich
ERWERBSTATIGE Miitter fast doppelt
so lange mit ihren Kindern wie die
erwerbstatigen Vater.

I,

Jonglieren wahrend eines
sorgt fiir inneren Ausgleich.

-

inessmeetings
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kliren, die wir nach wie vor in Deutsch-
land haben? Oder spielt hier auch die
Sichtweise auf die Arbeit der Frauen
oder das Image der Frau in Deutschland
eine Rolle?

Vor kurzem war in der IHK-Zeit-
schrift von Diana Jaffé, der Chefin der
Berliner Marketingagentur Blue Stone,
die Werbung in Deutschland unter-
sucht, zu lesen, dass frauenorientierte
Werbung in Deutschland ganz bewusst
auf die Bereiche Haushalt (klassische
Rollenverteilung), Mode und Kosmetik,
Didtprodukte und die Mutterrolle ab-
zielt, also die ganz klassischen deut-
schen Klischees bestitigt. Hier muss
sich dringend etwas veridndern. Auch
Boston-Consulting mahnt Firmen und
Marketingstrategen zum Umdenken.
Unternehmen, die an verkrusteten Kli-
schees wie zum Beispiel, dass Frauen
sich nicht fiir Technik oder Geld interes-
sieren, festhalten, verschenken riesige
Wachstumschancen in Deutschland.
Und die meisten Firmen in Deutschland
verschlafen laut der Umfrage von Bos-
ton-Consulting von 12.000 Frauen in
23 Lindern den Aufstieg der Frau.

Natiirlich habe ich mich auch selber
gefragt, ob ich eine Work-Life-Balance
in meinem eigenen Leben erreicht habe.
Riickblickend wiirde ich sagen, in den 35
Jahren, die ich der Familie und den sechs
Kindern gewidmet habe und zuhause
war, habe ich zu mehr Gleichgewicht in

Fiihrungspositionen in Politik

und Wirtschaft ermoglichen KAUM

Work-Life-Balance.
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meinem Leben gefunden und in der Zeit
als Landtagsabgeordnete oder als ich
zehn Jahre im Ministerrat gearbeitet
habe, ehrlicherweise: nein. Freizeit und
Familie kamen da zu kurz und ich hatte
ein schlechtes Gewissen, weil ich zu we-
nig Zeit dafiir eriibrigte. Hin und wieder
kamen dann auch meine Kinder, insbe-
sondere die Tochter, und sagten: ,Mami,
iiberleg mal, ob du denn ausreichend
Zeit fiir uns und deine Enkel hast. Be-
stimmte Probleme hitten wir ganz gerne
mal mit dir besprochen.“ Damals musste
ich mich zu mehr privater Zeit zwingen.
Mittlerweile habe ich mehr Zeit fiir mei-
ne Familie, um mit ihnen tiber Probleme
und Entwicklungen reden zu konnen.
Das Wochenende sollte der Familie ge-
héren und frei von politischen Terminen
sein. Aber weder Politiker noch fithren-
de Wirtschaftsvertreter haben ausrei-
chend Zeit fiir Work-Life-Balance.

Lebensphasenorientierung
Work-Life-Balance ist zwar seit Anfang
der 90er-Jahre ein Thema in Deutsch-
land, es gibt aber keine exakte oder ein-
heitliche Definition dafiir. Die Wirt-
schaftsunternehmen beschreiben es als
»Vereinbarkeit von Erwerbstitigkeit und
Familie“. Familienpolitiker dagegen for-
dern keine jobgerechten Familien, son-
dern familiengerechte Jobs und die
Wirtschaft legt somit mittlerweile den
Fokus auch stirker auf Familienbelange,
wobei man aber den inhaltlichen Bogen
weiter spannen muss. Der Arbeits- und
Sozialexperte Bernd Riirup wiederum
hat Erwerbstitigkeit und Arbeit folgen-
dermaflen definiert: , Arbeit ist die Sum-
me aller kérperlichen und geistigen Ti-
tigkeiten der Menschen zur Herstellung
von knappen, das heifft begehrten Gii-
tern und Dienstleistungen. Von Er-
werbsarbeit sollte man dann sprechen,

wenn diese Titigkeit gegen Entgelt statt-
findet.“ Das begriffliche Gegenstiick zur
Arbeitswelt ist die Lebenswelt (,Life®).
Dazu gehoren die ehrenamtliche Arbeit,
Familie, Freizeit und der gesamte hiusli-
che Bereich. Sie umschlief3t alle Berei-
che, Personen, Handlungen und Erfah-
rungen, die auflerhalb des Berufslebens
beziehungsweise der Arbeitswelt existie-
ren. Die Vereinbarkeit beider Lebensbe-
reiche ist fur das Individuum wichtig,
um dauerhaft gesund zu bleiben und mit
sich und der Umwelt in Einklang leben
und den Sinngehalt in seinem Leben er-
kennen zu konnen. Andernfalls wird der
Mensch psychisch und physisch krank.

Der Mensch muss Arbeitswelt

und Lebenswelt miteinander

VEREINBAREN konnen, um dauerhaft

gesund zu bleiben.

Ich bin der Uberzeugung, dass zu
der Definition von Work-Life-Balance
auch noch der Sinngehalt gehort — sonst
wiirden die Werte fehlen. Das Bundesfa-
milienministerium liefert auch noch
eine Definition: ,,Work-Life-Balance be-
deutet eine intelligente Vernetzung von
Arbeits- und Privatleben vor dem Hin-
tergrund einer sich dynamisch verin-
dernden Arbeits- und Lebenswelt. Be-
triebliche Work-Life-Balance-MafRinah-
men zielen darauf ab, erfolgreiche Be-
rufsbiographien unter Riicksichtnahme
auf private, soziale und kulturelle und
gesundheitliche Erfordernisse zu er-
moglichen.”

Lebensphasen

Eine Work-Life-Balance beschrinkt
sich meiner Meinung nach aber nicht
nur auf eine erfolgreiche Berufsbiogra-
phie. Der Begriff bedeutet mehr und in
der Definition des Bundesfamilienmi-
nisteriums fehlt die Lebensphasenorien-
tierung. Vielleicht sind mit ,,private und
soziale und kulturelle und gesundheitli-
che Erfordernisse“ die Lebensphasen
gemeint, aber dann ist die Definition
nicht prazise genug. Ich denke hier, um
nur einige Beispiele anzusprechen, an
Kindererzichungs- oder Pflegezeiten
oder an Briiche im Leben wie Trennung,
Scheidung oder Tod. Infolgedessen ge-
hért zur Work-Life-Balance eine Le-
bensphasenorientierung, denn jeder
weil}, dass es Lebenszeiten gibt, in de-
nen grundlegend einschneidende Ereig-
nisse eintreten. Auch wenn Kinder sich
in die aufRerhiusige Betreuung einleben
miissen oder in die Schule kommen,
werden spezifische Anforderungen an
die Eltern gestellt. Die Lebensphasen-
orientierung sollte daher gerade im Be-
reich Work-Life-Balance mit einflieRen
und gehort auch zu einer korrekten De-
finition.

Vier Parameter
Work-Life-Balance-MafRnahmen sollten
durch die nachfolgenden vier zentralen
Parameter bestimmt werden.

Demographische Entwicklung
Bereits 2020 wird jede dritte Arbeits-
kraft tiber 50 Jahre sein. 2050 werden
17 Millionen Menschen weniger dem
deutschen Arbeitsmarkt zur Verfugung
stehen. Wir befinden uns mitten in ei-
nem demographischen Wandel mit ei-
nem steigend iiberhingenden Sterbefak-
tor. Deutschland war das erste Land in-
nerhalb der Europiischen Union, das
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keine ausgeglichene Geburtenbilanz
mehr hatte. Man kann sich vorstellen,
wie sehr das den Bereich Work-Life-Ba-
lance verindern wird.

Strukturwandel in der Arbeit

Der Strukturwandel in der Arbeit be-
stimmt die Work-Life-Balance. Wichtig
sind hierbei die Fort- und Weiterbildung
sowie Trainingsprogramme fiir die Mit-
arbeiter. Es ist aber bedriickend, dass
die innerbetriebliche Fort- und Weiter-
bildung ab 45 eklatant abnimmt und
sowohl auf Arbeitnehmer- als auch Ar-
beitgeberseite kaum Interesse daran be-
steht. Dies muss sich in Deutschland
unbedingt verdndern.

Wertewandel

Der Wertewandel, das Streben nach In-
dividualitit und noch mehr Freiheit
oder die ,,SpaRgesellschaft®, wie es Hel-
mut Kohl ausgedriickt hat — der Wert
der Selbstverwirklichung hat in unserer
Gesellschaft in den letzten 30 bis 40
Jahre eine ganz andere Gewichtung be-
kommen.

Chancengerechtigkeit zwischen

Mann und Frau
In Deutschland gibt es sehr gut ausgebil-
dete, hochqualifizierte Frauen und sie
sollten dem Arbeitsmarkt auch nach ei-
ner Familienpause weiterhin zur Verfii-
gung stehen. Junge Eltern wissen selbst
am besten, was gut fiir sie ist. Sie sollen
die Wabhlfreiheit fiir ihr Lebensmodell
haben. Die Politik hat dabei die Aufga-
be, die Rahmenbedingungen fiir eine
Wabhlfreiheit zu verbessern. Alles, was in
den Bereichen Kinderbetreuung, Ganz-
tagesschule und Ganztagsbetreuung auf
den Weg gebracht wird, muss mit der
entsprechenden Qualitit hinterlegt sein.
Wir bieten mittlerweile moglichst flexi-
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ble Formen der Kinderbetreuung an, die
natiirlich an die Lebensbediirfnisse der
Familien angepasst sind und sich stin-
dig weiterentwickeln missen.

Der Arbeitsstrukturwandel und der

verstarkte Selbstverwirklichungs-
drang des Einzelnen BESTIMMEN
zunehmend die Work-Life-Balance.

Lebensrhythmus von Frauen
mit Work-Life-Balance
Dass Frauen auch Karriere machen wol-
len, hat auch eine Studie der Gesell-
schaft fir Konsumforschung (GfK) be-
legt. 41 % der Befragten bevorzugen den
Mann als Chef, 49 % ist das Geschlecht
egal. Die Befragten, so begriindet die
GfK das Ergebnis, haben gar keine oder
zu wenig Erfahrungen mit Frauen als
Vorgesetzte. Das bedeutet, zu wenig
Frauen sind derzeit in den Fithrungseta-
gen vertreten. Wie realistisch ist nun die
Verwirklichung von Work-Life-Balance
in der Wirtschaft? Die Einfithrung der
Quote wire ein eigenes umfangreiches
Thema. Nur soviel: Firmen wie zum
Beispiel die Telekom, die die Quote ein-
gefithrt haben, attestieren sehr gute Er-
fahrungen mit Frauen in Fithrungsposi-
tionen. In Deutschland sind dennoch
weiterhin Frauen in Fithrungspositio-
nen kaum vertreten. Nur 6,5 % der bor-
sennotierten Unternehmen haben Frau-
en in Fithrungspositionen, 10 % Frauen
sind in Aufsichtsriten und 3 % in den
Vorstinden. Das ist das Ergebnis einer
Untersuchung von 160 DAX, M-DAX,

S-DAX, TecDAX Unternehmen — ein
sehr mageres Ergebnis. Vor dem Hinter-
grund der vielfiltigen Facetten, die
Work-Life-Balance hat, miissen Arbeit-
geber unbedingt darauf achten, Frauen,
die in der Erwerbstitigkeit aussetzen,
mit Weiter- und Fortbildungsangeboten
an das Unternehmen zu binden und ih-
nen dann die entsprechende Aufstiegs-
moglichkeit nach dem Wiedereinstieg
zu schaffen. Der Lebensrhythmus von
Frauen sollte stirker bei der Work-Life-
Balance gewichtet werden.

Diversity
Work-Life-Balance weist eine sehr gro-
Re Nihe zu Diversity, zur ,,Charta der
Vielfalt®, mit circa 900 Mitgliedern ei-
nes der groften Unternehmensnetzwer-
ke in Deutschland, auf. Diversity be-
deutet, dass in Unternehmen Teams
unterschiedlicher Nationalititen, Ge-
schlechts und Alters zusammenarbei-
ten. Alle Erfahrungen zeigen mittlerwei-
le, dass gerade die Verschiedenheit der
Menschen in der Teamarbeit Firmen im
internationalen Wettbewerb weiter vor-

Der WEIBLICHE Lebensrhythmus

muss noch starker in das Arbeitsleben

und die Karriereplanung einbezogen

werden.

anbringt. Die ,,Charta der Vielfalt“ hat
hier hervorragende Arbeit geleistet. Die
Umsetzung ist wichtig, wenn Deutsch-
land im weltweiten Wettbewerb weiter-
hin vorne dabei sein méchte. Wir brau-
chen Diversity, aber auch eine richtig
verstandene Work-Life-Balance, denn
nur dann wird es gelingen, die Mitarbei-
ter in ihrer Verantwortung firr das Un-
ternehmen wirkungsvoll und erfolg-

reich einzubeziehen. Und nur zufriede-
ne und ausgeglichene Mitarbeiter arbei-
ten erfolgreich. ///

//| CHRISTA STEWENS, MDL

Staatsministerin a. D., stellvertretende
Ministerprdsidentin a. D., Mitglied des
Ausschusses fiir Umwelt und Gesund-
heit, Miinchen.
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/// Gesucht: individuelle Lésungen fiir eine verdnderte Arbeitswelt

EMANZIPATION FUR ALLE

KATHARINA LOTTER /// Wer iiber die Zukunft der Arbeitswelt nachdenkt, landet
immer auch beim Faktor Frau. Dabei sollte es uns gar nicht darum gehen, die Arbeits-
welt nur fiir Frauen besser zu machen, sondern zu erkennen, dass die anstehenden
Verdanderungen in Wirtschaft und Gesellschaft neue Losungen fiir alle erfordern.
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Was wir heute schon iiber

morgen wissen
Auch wenn der Begriff der Emanzipati-
on hiufig synonym fiir die Fraueneman-
zipation verwendet wird — er ist es nicht.
Emanzipation bedeutete einst, einen
Sklaven oder erwachsenen Sohn in die
Freiheit zu entlassen. Aus diesem an-
finglichen Akt des Gewiihrens von Selb-
stindigkeit wurde zur Zeit der Aufkli-
rung die politische oder gesellschaftli-
che Selbstbefreiung. Thr Ziel: Freiheit
und Gleichheit vor dem Recht.

Was die Gleichheit vor dem Recht
betrifft, sind wir heute alle emanzipiert,
das beweist ein Blick ins Grundgesetz.
Bleibt also die Freiheit, an der es sowohl
Frauen als auch Minnern noch immer
mangelt. Sie winkt am Ende einer lan-
gen und anstrengenden Verinderung in
Wirtschaft und Gesellschaft. Wir sind
bereits mitten drin. Viele von uns haben
es nur noch nicht bemerkt.

Es ist noch gar nicht so lange her, da
machte ein Lehrer aus Colorado, USA,
weltweit Furore. Im August 2006 verof-
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fentlichte er auf der Video-Plattform
Youtube einen kurzen Clip, fur den er
Zahlen und Beispiele gesammelt hatte,
um seine rund 150 Kollegen einzustim-
men auf eine Diskussion dariiber, was
Schule kénnen muss, um Kinder und
Jugendliche auf das 21. Jahrhundert
vorzubereiten. Innerhalb weniger Mo-
nate sahen mehrere Millionen Men-
schen weltweit sein Video mit dem Titel
»Did you know*. Sein Fazit: ,,Shift hap-
pens“ — Verinderung passiert, ganz
egal, ob uns das gefillt.

Ja, Verinderung passiert, auf vielen
Ebenen und in allen Bereichen unserer
Gesellschaft. Karl Fish formulierte das
so: ,Wir bereiten heute Studenten auf
Jobs vor, die es noch gar nicht gibt, in
denen sie Probleme l6sen miissen, die
wir heute noch nicht einmal erahnen
konnen.“ Was morgen kommt, weifS ei-
gentlich keiner. Alles scheint denkbar
und moglich.

Unsere Vorstellungen von ,richti-
gen“ oder ,falschen Lebensentwiirfen
hinken da allerdings noch hinterher.

Der Arbeitnehmer von heute
ist mobil und flexibel.

7/l

Bildnachweis: pressmaster / Fotolia.com
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Wenn es darum geht, mit dem Nicht-
Planbaren umzugehen, sind wir
schwach. Das ist auch kein Wunder,
sind wir doch geprigt von einer Indus-
triekultur, in der Planung immer ein

VERANDERUNG passiert sowieso —

besser, wir stellen uns darauf ein.

wichtiger Erfolgsfaktor war. Wir wissen
zwar, dass heute manches anders liduft
als frither und wir ahnen, dass die Zu-
kunft wiederum neue Herausforderun-
gen fir uns bereithalten wird — aber das
betrifft hoffentlich nur ,die anderen®.
So sieht unsere Vorstellung von einer
»richtigen Karriere“ noch immer einen
yliickenlosen Lebenslauf mit einem
,roten Faden“ vor. Wir rechnen nach ei-
ner Betriebszugehérigkeit von x Jahren
fest mit Beforderungen oder Gehaltser-
hshungen, weil das ,immer schon“ so
war. Und ,ehrliche Arbeit* ist die, die
wir von Montag bis Freitag von 9 bis 17
Uhr gut sichtbar fiir Kollegen und Chef
verrichten.

Unsere Arbeitswelt ist von einer Pri-
senzkultur durchdrungen, die den An-
forderungen der frithen Industrie des
19. und 20. Jahrhunderts gerecht wur-
de, aber mit dem Heute meist nicht
mehr vereinbar ist. Hand in Hand mit
dieser Prisenzkultur ging immer auch
jener wichtige Merksatz einher, geeig-
net, das Fuflvolk der Arbeitnehmer in
Schach und bei der Stange zu halten: Je-
der von Euch ist ersetzbar. Manche
glauben das auch heute noch.
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Tatséchlich sind in einem gesittigten
Markt, in dem die meisten Konsumbe-
diirfnisse aller Bevolkerungsschichten
ldngst vollauf befriedigt werden kon-
nen, immer weniger Arbeitnehmer ein-
fach so ersetzbar. Kunden wollen heute
individuelle Losungen, sie haben lingst
von allem genug und werden deshalb
wihlerisch. Plotzlich suchen sie Indivi-
dualitit und sind bereit, fiir passgenaue
Dienstleistungen mehr zu bezahlen als
fiir Produkte und Ideen von der Stange.
Und deshalb geht es in Deutschland
schon lange nicht mehr darum, stumpf
nur immer mehr vom Gleichen herzu-
stellen. Tatsichlich geht es zunehmend
iiberhaupt nicht mehr darum, noch ir-
gendetwas herzustellen: 69,1 Prozent
des Bruttoinlandsprodukts in Deutsch-
land wurden 2011 durch wissensbasier-
te Dienstleistungen erwirtschaftet, auf
das produzierende Gewerbe (ohne Bau-
gewerbe) entfallen lediglich 25,6 Pro-
zent. Wir verdienen unser Geld also
nicht damit, etwas zusammenzubauen,
sondern mit Kopfarbeit, mit der Ent-
wicklung von neuen Produkten, Ferti-
gungsmethoden und Dienstleistungen.
Montagearbeiten, bei denen es nur dar-
auf ankommt, dass Gberhaupt irgend-
wer am FlieRband sitzt, finden lingst
anderswo statt.

Es ist nicht schwer, die Kopfe in ei-
ner Konferenz zu heftigem Nicken zu
bewegen, wenn man darauf hinweist,
dass wir neue und andere Kompetenzen
brauchen, um dem Wunsch der Kunden
nach Individualitit besser Rechnung zu
tragen und so wettbewerbsfihig zu blei-
ben. Da ist von mehr Flexibilitit die
Rede, von vernetztem Denken, Kreativi-
tit und Eigeninitiative. Es ist kein Ge-
heimnis mehr, dass einmal erlerntes
Fachwissen nicht mehr reicht, dass eine
abgeschlossene Ausbildung erst der An-

fang ist — vom ,lebenslangen Lernen®,
vom ,kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess®. Und von der ,lernenden Orga-
nisation“ haben wir alle schon einmal
gehort, auch vom technischen Fort-
schritt, der uns erméglicht, Arbeit dort
zu erledigen, wo wir gerade sind: Mobil-
funk und das Internet erlauben heute
wesentlich mehr Menschen als friiher,
ihren Arbeitsort selbst zu wihlen und
trotzdem in Verbindung mit Kunden,
Geschiftspartnern und Kollegen zu
bleiben.

Wo immer es um Individualitit, um
Wissen und Ideen geht, zihlen Unter-
schiede, und das ganz personliche Wis-
sen und das ureigene Konnen jedes Ein-
zelnen hat plotzlich einen Wert. Person-
lichkeit ist in einer Gesellschaft, die ihr
Geld mit Wissen, Ideen und Dienstleis-
tungen verdient, kein Storfaktor mehr,
im Gegenteil: je mehr Personlichkeit,
desto besser, und je mehr verschiedene
Personlichkeiten, desto erfolgreicher —
soweit die Theorie.

In der Praxis hingegen wird Vielfalt
gern beschworen, aber noch zu selten
ernst genommen. Diversity-Programme
gehoren zum guten Ton, sind politisch
korrekt, und deshalb wurden aus wich-
tigen Uberlegungen zu unserer Zu-
kunftsfahigkeit nutzlose Gags. Statt in
systemische Verinderungen zu investie-
ren, gaben und geben Unternehmen Un-
summen fiir Image-Kampagnen aus.
Noch immer begniigen sich zu viele von
ihnen damit, ein paar Wohlfiihl-State-
ments in die Welt zu setzen und das
Gruppenfoto fiir den Geschiftsbericht
mit einer Handvoll Frauen (,,schoner®)
und einem Kollegen im Rollstuhl (,ver-
antwortungsbewusster”) zu dekorieren
und das graue Altherren-Einerlei mit ei-
ner Prise Multi-Kulti (,,bunter”) aufzu-
hiibschen. Dabei ist es langst schon all-

zu offensichtlich, dass die Auftraggeber
solcher Heuchelei gar nicht begriffen ha-
ben, warum Vielfalt tatsichlich wichtig
ist. Kunden, Mitarbeiter, Geschifts-
partner, interessierte Bewerber hinge-
gen merken heute sehr schnell, ob ein
Unternehmen modern genug ist, um
auch in Zukunft bestehen zu kénnen
oder ob es nur heiffe Luft produziert.

Wir miissen nicht mehr fragen, was
wir fiir die Zukunft brauchen. Wir wis-
sen es schon lange. Shift happens. Trotz-
dem machen wir einfach weiter wie bis-
her. Die Griinde dafir sind vielfiltig
und reichen von Starrsinn tiber Dumm-
heit und Bequemlichkeit bis hin zur
Angst — vor Neuem, vor Verinderung,
vor Machtverlust.

Wir leben in einer Wissensgesell-
schaft. PERSONLICHKEIT stort nicht,

sondern macht den Unterschied.

Stimmungskiller Frauenfrage
Wer von Vielfalt spricht, darf von Frau-
en nicht schweigen — obwohl auf der
Hitliste der unbeliebtesten Gesprichs-
themen die Frauenfrage einen der ersten
Plitze einnimmt. Auf den ersten Blick
wird ohnehin beileibe genug dariiber ge-
redet. Auch wenn es kaum jemand offen
zugeben wiirde: Der Altkanzler Ger-
hard Schroder sprach vielen aus der See-
le, als er im Wahlkampf im Oktober
1998 die Ostberliner SPD-Politikerin
Christine Bergmann als ,,zustindig fiir
Frauen und das ganze andere Gedons*
bezeichnete. Frauenthemen sind tiglich
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auf allen Kanilen zu lesen und zu horen.
Vielleicht ist genau das ihr Problem.
Vielleicht ist die Frauenfrage zu einem
Grundrauschen verkommen, das wir
gar nicht mehr bewusst wahrnehmen.
All dieses Getose dndert namlich kaum
etwas daran, dass wir, aller formaler
Gleichberechtigung zum Trotz, gehorig
ins Schleudern geraten bei der Suche
nach all den Frauen mit Fithrungspositi-
onen in Politik, Wirtschaft, Militir, For-
schung und Technik. Eine Studie des
Deutschen Instituts fiir Wirtschaftsfor-
schung (DIW) zeigt, dass Frauen trotz
hoher Qualifikation an der Spitze von
Unternehmen noch immer die Ausnah-
me sind. 2010 lag der Frauenanteil in
den Vorstinden der 100 wichtigsten
Konzerne bei 2,2 Prozent, {iber 90 Pro-
zent hatten keine einzige Frau in der
Konzernfithrung. Mit anderen Worten:
Noch immer sind sie so unterreprisen-
tiert, dass es nicht wenige sogar fur no-
tig halten, den Staat zur Hilfe zu rufen,
um aus der Gleichberechtigung eine von
oben verordnete Gleichstellung zu ma-
chen.

Es wiirde uns allen in der Tat niitzen,
wenn noch mehr Frauen in Fithrungspo-
sitionen oder, viel wichtiger noch, iiber-
haupt gegen Geld arbeiten wiirden und
zwar in Jobs, die tatsichlich einen
Mehrwert bringen und nicht nur sub-
ventionierte Beschiftigungstherapie
sind. Es wiirde allen niitzen, aber nicht,
weil Frauen harmoniebediirftiger und
teamfihiger und in Konfliktsituationen
die besseren Vermittler sind oder weil sie
ihre eigenen Interessen zuriicknehmen,
wenn es der gemeinsamen Sache dient.
Auch nicht, weil Frauen fleifiger sind
oder besser ausgebildet oder verantwor-
tungsbewusster als ihre ,testosteronge-
steuerten” Kollegen. Denn das sind sie
gar nicht. Richtig ist: Es gibt auch faule,
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bosartige, unqualifizierte, gleichgiiltige
und illoyale Frauen, die einem Unter-
nehmen mehr Schaden bringen als Nut-
zen. Auf der Suche nach iiberzeugenden
Begriindungen dafiir, dass Frauen die
Hilfte des Himmels zusteht, haben wir
uns so verrannt, dass am Ende nur noch
pauschale Behauptungen iiber beson-
ders positive, vermeintlich weibliche FEi-
genschaften iibriggeblieben sind, wohl-
verpackt zwar in allerlei Studienmateri-
al, aber in ihrer Pauschalitit dennoch
nur die Kehrseite der alten Macho-Sprii-
che von frither abbildend. Wer sie in die
Welt setzt, beleidigt Frauen wie Minner
in all ihrer Individualitit gleichermafRen
und ist kein Haar besser als jene Zeitge-
nossen, die durchsetzungsfihige Frauen
als ,unweiblich® oder ,frustriert“ dis-
kreditieren.

Frauen sind nicht die besseren Men-
schen, nicht die besseren Mitarbeiter,
nicht die besseren Chefs. Frauen sind
auch nicht ,anders“ — Menschen sind
sanders‘, und gerade deshalb in der
Wissensgesellschaft wertvoll. Statt auf
Gleichstellung zu setzen, sollten wir uns
also besser um die Entwicklung einer
besseren, gemeinsamen Kultur kiim-
mern, in der dem Individuum und sei-
nen individuellen Stirken und Bediirf-
nissen Rechnung getragen wird — eine
Kultur der Vielfalt eben.

Nein, mehr Frauen in den Arbeits-
markt zu bringen, wiirde uns allen aus
einem wesentlich handfesteren Grund

Frauen sind allein schon durch ihre

VIELFALT eine Bereicherung.

nutzen. Die US-amerikanische Auflen-
ministerin Hillary Rodham Clinton
nannte ihn in einer Rede im vergange-
nen Jahr anlisslich des ersten Asia-Paci-
fic Economic Cooperation’s (APEC)
Women and Economy Summit in San
Francisco. Sie sagte darin sinngemifs,
dass es zwar eine noble Sache sei, Frau-
enrechte zu fordern, aber das Ziel doch
eigentlich ein ganz anderes sei, ein we-
sentlich gewagteres, eines, das tiber die
Frauenfrage weit hinausginge: ,,Die gro-
Re Herausforderung in diesem noch so
jungen 21. Jahrhundert ist Wachstum
zu schaffen und Wohlstand zu gewihr-
leisten — fiir alle Nationen und alle V6l-
ker. Wir wollen jedem einzelnen unserer
Biirger, Ménnern und Frauen, Jungen
und Alten, bessere Moglichkeiten bie-
ten, Arbeit zu finden, Geld zu sparen
und auszugeben, nach ihrer ganz per-
sonlichen Vorstellung von Gliick zu stre-
ben und ihre von Gott gegebenen Talen-
te gebithrend auszuleben.“

Wir konnen es uns einfach nicht
mehr leisten, erklirte Hillary Rodham
Clinton weiter, Frauen aus der Wert-
schopfungskette auszuschlieRen. Die
Potenziale der gesamten Menschheit zu
nutzen, sei nicht nur klug, sondern pure
Notwendigkeit, wenn wir diese Welt zu
einem besseren Ort machen wollen. Die
Teilhabe von Frauen am Wirtschaftsle-
ben iiberhaupt zu ermoglichen bezie-
hungsweise auszuweiten, ihre Effizienz
und Produktivitit zu erhohen, hitte ge-
waltige positive Auswirkungen auf die
Wettbewerbsfihigkeit und das Wachs-
tum unserer Wirtschaft — und wire
wirklich, hier nicht nur als Phrase ge-
nutzt, nachhaltig.

Die US-AuRRenministerin bezog sich
in ihrer Argumentation auch auf den
Economist, der berichtet hatte, dass
die zusitzliche wirtschaftliche Einbin-

dung von Frauen in den bereits entwi-
ckelten Lindern in den vergangenen
zehn Jahren mehr zum globalen Wachs-
tum beigetragen habe als die so unge-
heuer erfolgreiche Volksrepublik China.
Laut einer Studie von Goldman Sachs
koénne Amerikas Bruttoinlandsprodukt
um 9 Prozent erhoht werden, das der Eu-
rozone um 13 Prozent und das von Ja-
pan um 16 Prozent, wenn es gelinge, die
Barrieren fiir eine effizientere und hohe-
re Frauenbeschiftigung abzubauen.

Wer wetthewerhsfdhig sein und WACHSTUM

haben will, kommt um die Einbindung

von Frauen nicht herum.

Dass da tatsdchlich noch viel Luft
nach oben ist, zeigt nicht nur der vom
DIW ermittelte Frauenanteil in Fiih-
rungspositionen von 2,2 Prozent. Die
Familienministerin Kristina Schroder
machte in einem Interview mit der Fa-
milienzeitschrift NIDO auferdem dar-
auf aufmerksam, dass die Frauenfrage
fiir den GroRteil aller Frauen keine Frage
von Aufsichtsratsposten sei, sondern
eine ganz andere, als sie sagte: ,Wissen
Sie, mein Hauptthema ist ein ganz ande-
res: die Zeit. Fir Frauen ist das wesent-
lich entscheidender als eine starre Quo-
te fiir Aufsichtsrite. Wenn man diese
Quote bei den DAX-30-Unternehmen
runterrechnen wiirde, kime man auf
ganze 75 Frauen, die so in die Aufsichts-
rite kamen. Die meisten Frauen kdmp-
fen mit einer Arbeitswelt, in der immer
noch diese schreckliche Prisenzkultur
gilt, die Uberzeugung also, dass der Bes-
te derjenige ist, der am lingsten hinter
dem Schreibtisch sitzt. Das macht gera-
de Familien das Leben wahnsinnig
schwer. Und davon miissen wir weg!“
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Kristina Schroder hat mit dieser Be-
obachtung recht: Denn wie viele Frauen
wiirden denn einen Vorstands- oder
Aufsichtsratsjob iiberhaupt iiberneh-
men wollen, mit allen Vor- und Nachtei-
len? Wie viele Menschen, egal welchen
Geschlechts, haben heute tiberhaupt
noch Lust auf so viel Verantwortung
und das klassische Karrieremodell? Wie
viele von ihnen wollen oder miissen
aber trotzdem arbeiten und Geld verdie-
nen?

Das traditionelle Vollzeit-Karriere-
modell bedeutet ein Maximum an per-
sonlichem Engagement, viel Stress, we-
nig Privatleben. Ein Vorzimmer, ein
Eckbiiro mit Gummibaum, ein dicker
Gehaltscheck — die Triume von einem
erfiillten Berufsleben sehen heute ganz
anders aus. Gute Mitarbeiter suchen
heute Sinn, echte Anerkennung tiber
das Materielle hinaus, aber vor allem ein
Arbeitsumfeld, das sie nicht vollstindig
vereinnahmt. Sie suchen Freiheit und
Selbstverwirklichung. Eine vollig ande-
re Arbeitskultur ist ein Muss, wenn Un-
ternehmen dem Fachkriftemangel be-
gegnen wollen. Und spitestens hier
kommt die ,,Frauenfrage“ als hilfreicher
DenkanstoR ins Spiel.

Schone neue Arbeitswelt
Das, was viele Frauen von jeher nicht so
gut konnen, einfach deshalb, weil sie
diejenigen sind, die Kinder gebiren,
wollen heute auch immer mehr Minner
nicht mehr: dauerprisent sein. All jenen
Unternehmen, die seither auf die Ein-
stellung von jungen Frauen verzichtet
haben, wenn sie Kinder haben, nur Teil-
zeit arbeiten wollen oder moglicherwei-
se noch einmal schwangerschaftsbe-
dingt fiir eine Weile ausfallen kénnten,
sei die dringende Warnung zugerufen:
Besser, Thr stellt Euch schon heute dar-
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auf ein, dass Thr fiir Eure Vorstellungen
von Vollzeit, Uberstunden und Dauer-
prasenz schon bald nicht mehr genug
gute Leute finden werdet. Wer wissen
will, warum das so ist, muss nur auf-
merksam Zeitung lesen, die FAZ zum
Beispiel, mit einem Artikel von Philipp
Krohn (,Karriere? Gern spiiter!“)! oder
Spiegel online, wo sich Klaus Werle in
dem Artikel , Aufstiegsverweigerer
dem Phinomen des drohenden Fiih-
rungskriftemangels ausfiihrlich wid-
met:

Er zitiert darin eine Studie des Wirt-
schaftspsychologen Heinrich Wottawa,
nach der sich der Anteil jener mannli-
cher Uni-Absolventen, die eine Fiih-
rungsaufgabe iibernehmen wollen, von
einem Drittel im Jahr 2003 auf 23 Pro-
zent im Jahr 2010 verringert habe. Ein
dhnliches Bild ergab auch eine Umfrage
des Deutschen Fiithrungskrifteverbands
(ULA), in der 59 Prozent der Befragten
angaben, dass ihr Wunsch nach einem
hierarchischen Aufstieg in den letzten
fanf Jahren abgenommen habe und dass
mehr als zwei Drittel sich ,,mehr Zeit fiir
Familie und Privatleben“ nehmen wol-
len. Konstantin Korotov von der Euro-
pean School of Management and Tech-
nology ESMT in Berlin habe 900 Fiih-
rungskrifte in spe aus den ESMT-Wei-
terbildungsprogrammen  nach  den
Griinden fiir ihre Scheu vor einem Auf-
stieg befragt. Die haufigsten Antworten:

Die Anzahl der Manner, die sich
eine FUHRUNGSAUFGABE wiinschen,

nahm die letzten Jahre ab.

Der Frauenanteil in Fiihrungspositionen ist immer noch verschwindend gering.

keine Lust auf Personalverantwortung,
interne Rénkespiele und Administrati-
on, gefolgt von dem Wunsch nach einer
besseren Work-Life-Balance®.
Unternehmen, die gute Leute finden
und an sich binden wollen, sollten also
auf deren ganz personlichen Bediirfnis-
se eingehen. Sie sollten sehr genau zuho-
ren, was Frauen zu diesem Thema zu
sagen haben. Denn Frauen tun sich mit
dem klassischen Karrieremodell schon
viel ldnger schwer als die Mehrheit ihrer
minnlichen Kollegen, und sie haben
deshalb einen Erfahrungsvorsprung,
viele Ideen und Losungen, die nicht nur
ihnen, sondern allen Mitarbeitern niit-

zen wirden. Kluge Fithrungskrifte er-
kennen, dass jene Maffnahmen, mit de-
nen sie Frauen entgegenkommen, auch
fiir Minner attraktiv sind. Der Wunsch
nach Flexibilitit und Freiheit und die
Bereitschaft, hierfiir gewisse EinbuRen
(Geld, Macht, Prestige) in Kauf zu neh-
men, ist keine Frage des Geschlechts —
und {ibrigens auch keine der Eltern-
schaft: Kinderlose haben ebenso das
Bediirfnis nach Privatleben und Entfal-
tungsméglichkeiten im Job. Eine Flexi-
bilisierung der Arbeitszeiten und der
Arbeitsorte hilft bei der besseren Verein-
barkeit von Privatleben und Beruf, sie
tragt dazu bei, dass Mitarbeiter ausge-
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glichener, kreativer, leistungsfihiger
und loyaler sind — und vor allen Dingen:
Sie ist machbar.

Unternehmen konnen sich sogar fle-
xible Arbeitszeitmodelle tiber die ge-
setzlichen Mindestanforderungen hin-
aus ausdenken, wenn sie ihren Mitarbei-
tern besser zuhoren und die Sache mit
etwas mehr Empathie und Kreativitiit
angehen. Sie konnen sich selbst in Sa-
chen Kinderbetreuung engagieren, an-
statt darauf zu warten, dass die Bundes-
lander endlich jene Gelder abrufen, die
vom Familienministerium fiir den Aus-
bau von Kindertagesstitten bereitge-
stellt wurden. Kleine Mittelstindler, fiir
die sich eine eigene Betriebs-KiTa nicht

Auch Manner wollen heute nicht

mehr DAUERPRASENT sein.

lohnen wiirde, kénnten mit anderen Un-
ternehmen kooperieren. Unternehmen
miissen auflerdem lernen zu vertrauen,
Arbeit nach ihren Ergebnissen zu beur-
teilen und nicht nach der Zeit, die dafir
gut sichtbar im Biiro gegeniiber aufge-
wendet wurde. Die Ara der industriellen
Massenabfertigung ist vorbei. Es wird
also Zeit, dass sich nicht mehr die Men-
schen an Organisationen anpassen, son-
dern umgekehrt: Organisationen passen
sich endlich den Menschen an. Und
noch einmal: Sie tun das nicht, weil das
irgendwie netter ist, sondern weil es sich
rechnet. Weil sie auf Dauer auch nicht
darum herumkommen. Weil Unter-
schiede zihlen und Unternehmen im-
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mer hiufiger in die Lage geraten werden,
genau diesen Mitarbeiter oder genau
diese Mitarbeiterin einstellen und hal-
ten zu wollen, weil er oder sie die ent-
sprechende Stelle besser ausfiillt als
jede/r andere. Weil Mitarbeiter heute
eben nicht mehr einfach ersetzt werden
konnen. Soll eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit dann wirklich an einer Teil-
zeitvereinbarung, einer unzureichenden
Kinderbetreuung oder einer Standlei-
tung ins Home-Office scheitern? Oder
an irrealen Sehnsiichten, einem nostal-
gischen Gefiihl?

Retro-Trends
Was frither einmal als normal galt,
nimlich in Lohn und Brot zu stehen bei
einem einzigen Arbeitgeber, von der
Lehre bis zur Rente — das hat heute Sel-
tenheitswert. Und dennoch sehnen sich
viele insgeheim noch immer nach genau
diesem Modell der frithen 1960er-Jahre,
ordnen ihre Bediirfnisse dieser Idee un-
ter, leiden in ihrem starren Job und blo-
ckieren trotzdem jede Verinderung. Lie-
ber haben wir das Elend, das wir ken-
nen, als nicht mehr zu wissen, was mor-
gen kommt. Weil wir glauben, in Zu-
kunft mehr verlieren als gewinnen zu
konnen, ,besinnen“ wir uns auf ,das
Bewihrte“, das wir freilich aus eigener
Erfahrung gar nicht kennen kénnen und
deshalb verkliren. Die meisten von uns
waren , frither noch nicht auf der Welt
oder zu klein, um zu verstehen, wie das
wirklich war, als es in Deutschland
nicht nur wieder genug zu essen und ein
Dach tiber dem Kopf gab, sondern Fleif$
und Wohlverhalten plétzlich auch einen
bescheidenen Wohlstand ermoglichten.

Es gab einmal eine Zeit, in der unse-
re Wirtschaft so boomte, dass das Ideal
der Vollbeschiftigung in greifbare Nihe
riickte und Vati mit den eisern gespar-

ten Lohnzuschldgen fiir die Nacht-
schicht einen VW-Kifer anschaffte, um
mit Mutti und den Kindern tiber die Al-
pen nach Italien zu fahren. Jene Min-
ner, deren Ehefrauen nicht mehr arbei-
ten ,mussten”, hatten es geschafft. Ob
diesen Frauen die Aufgabe des Berufs
den Kindern und des Gatten zuliebe im-
mer so gut gefallen hat, sei dahingestellt.
Als der technische Fortschritt in den
Privathaushalten ankam und Arbeitser-
leichterung und Zeitersparnis bescher-
te, arbeiteten jedenfalls viele von ihnen
mangels Alternativen unermiidlich an
der Perfektionierung ihrer Mutterrolle.
SchlieRlich braucht jeder Erfolgserleb-
nisse und hat das Bediirfnis, sich mit
anderen zu messen. Heraus kam dabei
jenes rosig-perfekte Bild von der liebe-
voll-fiirsorglichen Mutter, Gattin und
Hausfrau, das in den spiten 1950er-
und frithen 1960er-Jahren seinen Hohe-
punkt erlebte, und auch heute noch der
Grund dafiir ist, dass berufstitige
und / oder alleinerziehende Miitter sich
gehorig anstrengen miissen, um nicht
als ,Rabenmutter” dazustehen. Minner
leiden unter der Verklirung fritherer
Verhiltnisse heute iibrigens mindestens
ebenso, tragen sie in diesem Szenario
doch die finanzielle (Haupt)Verantwor-
tung fiir ihre Familie — bis sie nicht mehr
kénnen.

Das IDEAL war die Ehefrau, die nicht

mehr arbeiten ,,musste®.

Es sind heute gerade die besonders
bemiihten Miitter, die alles richtig ma-
chen wollen, meist jene mit einer guten
Ausbildung, oft einem abgeschlossenem
Studium. Sie versuchen auf Teufel
komm raus das Unmogliche, niamlich

AUSSICHTSLOS: Die Verbindung des

1960er-Jahre-Familienidylls mit der

beruflichen Karriere im Jahr 2012.

das Familienbild aus den frithen 1960er-
Jahren erfolgreich mit einer beruflichen
Karriere im Jahr 2012 zu verbinden, und
das alles am besten gleichzeitig und mit
perfekt sitzender Frisur. Zugegeben: Es
liegt auch an den Frauen selbst, wenn sie
das Unmogliche wider besseren Wis-
sens versuchen. Und dennoch konnten
wir alle dazu beitragen, diesen Frauen
und ihren Familien wieder etwas Raum
und Luft zu verschaffen. Was fehlt, ist
ein breiter und unideologischer Diskurs
dariiber, welche Erwartungen die Ge-
sellschaft, also wir, an Frauen und Min-
ner und Familien stellen und wie viele
davon schlichtweg tibergriffig sind, in-
dividuelle Entscheidungen nicht respek-
tieren oder gar boykottieren. Fest steht:
Wir brauchen dringend mehr Frauen im
Wirtschaftsleben, fiir mehr Wachstum,
fiir eine bessere Qualitit, weil Wirt-
schaft im 21. Jahrhundert von Vielfalt
lebt. Und wir brauchen Kinder und alle
Moglichkeiten, diese adiquat groRzu-
ziehen — also flexible Arbeitszeiten und
-orte fiir Méanner und Frauen gleicher-
malflen, genitigend gute Betreuungsplit-
ze, einen Abbau biirokratischer Hiirden
fiir Tagesmiitter, besser qualifizierte
(und damit notwendigerweise auch bes-
ser bezahlte) Erzieherinnen und Erzie-
her.

Das Mutterbild der frithen 1960er-
Jahre soll auch heute leben diirfen, wer
mag, das ist Verhandlungssache inner-
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halb der Familien, sofern sie sich Ver-
handlungen leisten kénnen. Wir sollten
aber anerkennen, dass viele Eltern heute
gar keine echte Wahlfreiheit haben, weil
die Umstinde es nicht zulassen — und
viele dieser Umstidnde liegen in unserer
Hand. Und wir sollten uns an den Ge-
danken gewohnen, dass das Kind einer
Mutter, die keinen selbstgebackenen
Kuchen zum Kindergartenfest mit-
bringt, deshalb noch lange nicht ver-
nachlissigt wird. Dass man Laternen
und Schultiiten nicht selbst herstellen
muss. Dass Fiirsorge auch bedeuten
kann, Erdbeer-Marmelade eben nicht
selbst einzukochen, sondern im Laden
zu kaufen. Gute Haushaltshilfen zu fin-
den ist nicht einfach, aber ist man erst
einmal fiindig geworden, so arbeiten sie
mindestens ebenso schnell und kosten,
auch angemeldet, weniger als eine quali-
fizierte Frau in derselben Zeit verdient.
Gebiigelte Hemdkriigen gibt es in der
Schnellreinigung um die Ecke schon ab
1,49 Euro. Wer Geld verdient, kann sich
das leisten.

All diese Moglichkeiten zu nutzen
ist kein Zeichen fur Faulheit oder Des-
interesse, sondern spricht im Gegenteil
fiir Intelligenz und die Fhigkeit, rech-
nen und Priorititen setzen zu konnen.
Frauen konnen das. Minner konnen
das. Es wire im Interesse aller, wenn sie
nicht nur theoretisch, sondern auch
faktisch die Moglichkeit hitten, ihre
Fihigkeiten gleichsam als Akteure im
Wirtschaftsleben und Zuhause einzu-
setzen, ohne wahlweise als Raben-El-
tern oder notorisch arbeitsscheu zu gel-
ten. ///
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/// Erprobte Strukturen fiir neue Felder

IM TAKT: ARBEIT, FAMILIE,

PARTNERSCHAFT

CLAUDIA SCHLEMBACH /// In der Chronologie von der Agrargesellschaft zur Gesell-
schaft der Handwerker und Ziinfte, der Industrialisierung und der Dienstleistung

hat sich in Deutschland ein Lebens- und Arbeitsmodell manifestiert, das es wert ist,
genauer betrachtet zu werden. Es vereint Familie und Wirtschaft und bietet allen Be-
teiligten, vor allem den Frauen, die Chance auf Individualitat und soziale Einbindung
gleichermaBen. Im Informationszeitalter findet es einen neuen Ndhrboden.

Die Rede ist von einem mehr oder
weniger gemeinschaftlichen Modell der
Unternehmens- und Lebensfithrung,
wie es traditionell in familiir gefithrten
Betrieben anzutreffen ist. Es kann ein
Utopia partnerschaftlicher Lebensweise
sein, es verbindet auf sehr natiirliche
Weise Arbeit und Privatleben, es kann
Mitarbeitern eine Wertegemeinschaft
bieten und ein Sprungbrett fiir die nach-
folgende Generation der Unternehmer-
familie abbilden. Es geht hier um eine
Lebens- und Arbeitswelt, deren Kern in
der Familie fuflt, die die materielle Si-
cherheit grundsitzlich gewihrleistet,
ganz wesentliche Beitrige zur Wert-

Im Familienbetrieb arbeitet die

Frau mit und unterstiitzt somit ihren

Mann bei der UNTERNEHMENSFUHRUNG.

schopfung der Gesellschaft leistet und
traditionell der Nihrboden fiir Innovati-
onen ist.

Frauen auf dem Vormarsch
Zunichst ein paar Fakten: 95 % der Be-
triebe in Deutschland sind inhaberge-
fithrt und damit Familienunternehmen.
Weitaus mehr als die Hilfte dieser
Gruppe hat 35 und weniger Mitarbeiter.
In dieser GroRenordnung arbeitet in al-
ler Regel die Frau des Unternehmers im
Betrieb mit. Nicht immer in Vollzeit,
aber sie ist dabei, begleitet die Prozesse,
ist Ansprechpartner fiir den Chef, freut
sich an den Erfolgen und leidet bei Miss-
erfolgen mit. Sie ist in sehr vielen Fillen
ebenso Unternehmer wie der Mann an
ithrer Seite, weil sie oft mit in der Haf-
tung steht fiir Kredite, die fiir den Be-
trieb getitigt wurden. Leider fiillt sie
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Die Frau an der Seite des
Mannes ist eine wichtige
Stiitze im Unternehmen.

f

diese Position als ebenbiirtige Unter-
nehmerin noch nicht immer inhaltlich
aus. Das hat viele Griinde. Fehlende
Kompetenz gehort eher selten dazu, Be-
scheidenheit schon eher, eine unklare
Rollenverteilung noch mehr. Der zeitli-
che Einsatz der Frau im Betrieb steht
und fillt mit dem Alter der Kinder. Le-
bensarbeitszyklen ist der moderne Be-
griff fir eine verankerte Verhaltenswei-
se in diesen Strukturen.

Die Kinder sind hiufig in das ganze
betriebliche Geschehen integriert. Sie
erfahren ein Leben, das von Ergebnissen
und Leistungen geprigt ist und sich jen-
seits vom Takt einer Stechuhr abspielt.
Sie haben verstanden, was Risiko, Haf-
tung und Verantwortung ist. Sie wissen,
dass sich Erfolge sozialisieren lassen,
Misserfolge aber immer auf das eigene
Konto gehen. Und hier setzt der Mittel-
stand Zeichen, wihrend Konzerne und
Politik noch dariiber reden: Immer
mehr weibliche Nachfolger treten auf
die Fiithrungs-Plattform, und zwar er-
folgreich. Sie haben Vorbilder in ihren
Miittern und, wenn sie Gliick haben, ei-
nen starken Mentor: den eigenen Vater.
Uber 25 % der Chefs in mittelstindi-
schen Unternehmen sind Chefinnen,
obwohl es keine Quotenvorgaben gibt.
Die Tendenz ist steigend. Diese Verin-
derungsbereitschaft und Fihigkeit ist
ein Merkmal dieser spezifischen Grup-
pe der Arbeits- und Lebenswelt. Sie ent-
steht nicht unabhingig von den Rah-
menbedingungen, in denen die Protago-
nisten agieren und die eine Vorbildposi-
tion rechtfertigen.

Die Agrargesellschaft
Seit der Hochzeit der Agrargesellschaft,
die ihre Arbeit im Rhythmus der Jahres-
zeiten ausiibte, die auch eine Arbeitstei-
lung kannte, aber zu Saisonzeiten kei-
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25 % der mittelstandischen
Betriebe werden mittlerweile von

FRAUEN gefiihrt.

I,

nen Unterschied zwischen Mann und
Frau machte, weil manchmal alle Krifte
mobilisiert werden miissen, ist einiges
geschehen. ,Im so genannten ,Ganzen
Haus’ der vor- und frithneuzeitlichen
Welt standen Haus, Hof, die Abfolge der
Generationen, die Dauerhaftigkeit des
viterlichen Namens, die Sicherung des
Lebensunterhalts und der Schutz der Fa-
milie und manches Verwandten im Mit-
telpunkt des Lebens der Familie.“!

Das Handwerk
Dieses patriarchalische Prinzip findet
sich bis heute in vielen Handwerksbe-
trieben, fand sich bei den Ziinften und
bei den selbststindigen Gewerben au-
Rerhalb der Stidte. Mit Blick auf eine
Entwicklung in Richtung Gleichberech-
tigung war das nicht immer positiv fiir
die Frau. Die zunehmende Entkopplung
von Haus und ,,Hof“ bzw. Werkstatt be-
giinstigte die klare Arbeitsteilung zwi-
schen Mann und Frau, fithrte zu einer
Begrenzung des weiblichen Anteils an
den Ziinften. Thr Anteil war auf wenige
Berufe reduziert. Goldspinnerinnen
zum Beispiel durfte es geben. Die Ziinfte
der Seidensticker und Garnmacher ak-
zeptierten ebenfalls Frauen.

Aber konzentrieren wir uns weniger
auf die Ausgrenzung und schauen dar-
auf, welche Wandlungen stattgefunden
haben und welche Stellung sich die
Frauen und Minner in diesem Zusam-
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menhang erarbeitet haben. Zwei Positio-
nen springen ins Auge: Zum einen gibt
es heute mehr denn je selbststindige
Handwerkerinnen, die sich als Schreine-
rin, Metzgerin, Elektrikerin, Zimmer-
frau erfolgreich bewihren. Kein hand-
werkliches Terrain ist heute ein méinnli-
ches Monopol mehr, der ,,Hof“ ist mehr
und mehr auch Frauensache.

Frauen trennen sich von ihren

Mannern, wenn sie in der Beziehung

keine ENTWICKLUNGSMOGLICHKEITEN

sehen.

Zum anderen haben sich die Frauen
die ,Fithrungs-“Rolle im ,,Haus“ gesi-
chert, weil sie niemals nur die Familie
und den Haushalt im Blick hatten, son-
dern immer auch den ,,Hof“, die Werk-
statt, den Laden. Und diesen ,Laden“
im weitesten Sinne haben sie sich eben-
falls erobert, ganz viele der Handwer-
kerfrauen ,,schmeiflen den Laden“ auch
heute noch. Sie waren durch diese Ver-
quickung von Haus und Hof, von Privat-
und Geschiftsleben immer am Puls des
Geschehens, wussten immer zumindest
annihernd, was den Partner antreibt,
was ihn deprimiert und umgekehrt. Sie
wussten um die Entwicklung des Betrie-
bes, kannten Auftragslage, offene Rech-
nungsposten und vieles mehr. Die Sor-
gen und Erfolge wurden geteilt, Ent-
fremdungsproblematik war echer die
Ausnahme, die Beziechung stand und fiel
auch mit den Entwicklungen im Betrieb.
Lebensarbeitszyklen wurden nicht the-
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matisiert, sondern gelebt. Wenn Kinder
kamen, war der Einsatz manchmal ge-
ringer, manches Mal war die Mehrfach-
belastung aber auch einfach ein Brocken
mehr auf den Schultern der Frauen. Aus-
steigen wollten sie dennoch nicht. Es
gab immer eine Verbindung zu den Ge-
schehen im Unternehmen, zur Einkom-
mens- und Wertschopfungsquelle. Die
Frauen waren nie ganz drauflen aus dem
Geschehen, immer prisent und am Puls
der Entscheidungen. Mutter und Vater
waren immer irgendwie da. Manchmal
nur korperlich, aber Eltern, die sich
kiitmmern wollten, haben in diesem
Umfeld eine deutlich bessere Ausgangs-
lage gehabt, die Entwicklung ihrer
Sprosslinge zu beobachten als diejeni-
gen, die am Morgen aus dem Haus ge-
hen.

Mit Blick auf die partnerschaftliche
Beziehung war und ist das nicht unbe-
dingt ein Zuckerschlecken. In den meis-
ten Fillen gab und gibt es keine Alter-
native zur chelichen/partnerschaftli-
chen Situation. Dabei gab es ganz be-
stimmt ungliicklich verbundene Paare,
die aber zusammengehalten haben, weil
es so viel gab, was Wert schien, erhalten
zu werden. Heute trauen sich die Frau-
en auszusteigen, wenn sie selbst nach
Paritit streben, zuriickgehalten und
ausgebremst werden, ihre Individualitit
zu entwickeln. Sie trennen sich und tun
damit der Gesellschaft eine Gefallen,
weil das antiquierte ,,Geschiftsmodell
des Ernihrers und der Hausfrau damit
auf absehbare Zeit auslaufen wird. Es
ist vor dem Hintergrund wirtschaftli-
cher Engpiisse ohnehin nicht mehr halt-
bar. Solche Entwicklungen setzen die
Individuen in Gang, auf Basis einer
gesellschaftlichen  Disposition, die
mehr und mehr Raum lisst fiir echte
Paritit.

Industriegesellschaft
Die strukturierte gesellschaftlich etab-
lierte Entfremdung begann mit der In-
dustrialisierung. Nach den Wirren der
»sozialen Frage“ manifestierte sich die
Arbeitsteilung auch in einer Trennung
von ,Haus® und ,,Hof“. Der Mann ging
in die Fabrik, die Frau blieb zu Hause.
Das befeuerte in den 50er-und vor allem
60er-Jahren das Bild der Hausfrau, die
das Haus fur den Gatten organisierte
und die Kinder grof§ziehen durfte. Da-
mit wurden aber auch komplett unter-
schiedliche Welten manifestiert. Leben
und Arbeiten hatten plotzlich zwei ganz
unterschiedliche Dimensionen. Der eine
lebt und arbeitet im Haus, der andere
am Hof, manchmal tage- und wochen-
lang hunderte von Kilometern entfernt,
gelandet in einer Wochenendbeziehung.
Die Schnittmengen fielen und fallen
mehr oder weniger groR aus. Der Be-
kanntenkreis diversifiziert, die Proble-
me driften auseinander, die Sprache ver-
andert sich, die Entwicklungsdynami-
ken der beiden Personlichkeiten haben
unterschiedliche ~ Geschwindigkeiten.
Mit zunehmender Bildung und materi-
eller Sicherheit entwickelt sich auch ein
Mehr an Selbstsicherheit und der
Wunsch, sich aus fremdbestimmten
Verhiltnissen zu losen. Freiheit ist ein
neuer Wert, Verantwortung wird neu
verteilt. Der warme Kern der Familie/

In der modernen Dienstleistungs-

und Kommunikationsgesellschaft

kiimmern sich auch die MANNER um

Kinder und Haushalt.

Partnerschaft wird mangels Schnitt-
menge nicht mehr wahrgenommen oder
aufgrund der vielen Abwechslungen im
eigenen Aktionsorbit nicht mehr gese-
hen. Das gilt selbstverstiandlich nicht fiir
alle Beziehungen, aber die Scheidungs-
raten sprechen eine empirisch nicht un-
wesentliche Sprache.

Dienstleistungs- und Kommunika-

tionsgesellschaft
Dies ist erst einmal keine revolutionire
Erkenntnis. Aber sie hat einen Keim, der
bedacht werden sollte. Diesen Keim ha-
ben zum einen die Neuen Medien ge-
setzt. Sie ermoglichen es, durch die ex-
trem verkiirzten Kommunikationskani-
le, die Videosessions, die Blogs und
Twitters und was es alles gibt, Haus und
Hof wieder mehr oder weniger zusam-
menzubringen, zwar virtuell, aber der
Austausch ist moglich und wird auch
gelebt. Hinzu kommen Familienzeit, die
fir die Minner den Freiraum schafft,
sich auch um das Haus zu kiimmern,
und die Gleichberechtigung, die den
Frauen die beste Ausbildung ermog-
licht, ihnen das Selbstbewusstsein gibt,
fiir sich selbst zu stehen und sich mehr
oder weniger rasant in das Arbeitsleben
zu hieven. Plotzlich wird die Verteilung
von Haus und Hof zwischen den Ge-
schlechtern zum Thema, und dies auf
unpritentiose und neuartige Weise. Wer
den , Laden“ schmeifit, ist offen, wer das
Haus in Ordnung hilt, wer sich mit den
Kindern beschiftigt, ist nicht von vorn-
cherein geklidrt — eine wunderbare neue
Welt, eine Gender-Welt, eine Welt, in
der Familie, Arbeit und Lebensvisionen
anders zusammenriicken.

Dies ist beileibe kein Paradies, aber
eine Welt, in der Paare gemeinsam ihre
Lebensvisionen teilen und verwirkli-
chen kénnen, so wie das die Familien-
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unternehmen konnten — wenn sie es
denn zu nutzen wussten. Diese Welt
kann die Erkenntnisse nutzen, die die
Paare gesammelt haben, die immer in
einer Einheit gelebt haben. Sie kann er-
kennen, dass es wichtig ist, Verantwor-
tungsbereiche zu definieren, klare Ab-
sprachen im Vorfeld einer Beziehung zu
treffen, sich Freirdume fiir ein gemeinsa-
mes Zusammensein zu erobern und die
Frage der Kindererziehung zu kliren. Es
geht dabei immer auch um die personli-
che Reife der Betroffenen, denn nur ab
einem bestimmten Reifegrad ist Paritit
denkbar. All das braucht Kommunikati-
on, aber das soll hier nicht mehr weiter
verfolgt werden, weil die jiingere Gene-
ration mit einer grofSeren Kommunikati-
onsbereitschaft auf der Bithne steht als
die Dinosaurier, fiir die Sprachlosigkeit
ein erprobtes Mittel ist.

Im neuen Arbeits- und Partner-
schaftsmodell wachsen Leben und
Arbeiten, Beruf und Familie zu einer
EINHEIT zusammen.

Es gilt natiirlich auch zu priifen, was
passiert ist in der Zeit, als all die Frauen
zu Hause waren und ihren eigenen Kos-
mos aufgebaut haben, manchmal in ei-
ner Parallele zu ihrem Mann — und hiu-
fig blieb offen, ob die Zeit reicht, dass
sich die Parallelen wieder treffen. Es soll
und wird auch in Zukunft Frauen und
Minner geben, die die Trennung von
Haus und Hof strikt halten, und das ist
keineswegs verwerflich. Im Gegenteil.
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Solange sich die betreffenden Parteien
der Konsequenzen bewusst sind, soweit
klar ist, dass die Entwicklung dieser bei-
den Einheiten dann eben auch ganz un-
terschiedlich ist und es Bemiihen kostet,
die Balance zu halten, ist das kein The-
ma. Das kann ganz ausgezeichnet gelin-
gen. Mittlerweile geschieht das sogar
mit vertauschten Rollen. Die Minner
sind zunehmend gerne zu Hause und
die Frauen gehen arbeiten.
Entscheidend aber ist, dass Lebens-
und Arbeitswelt wieder Zugang zuein-
ander finden, dass es kein Hier und Dort
gibt, sondern ein bewegtes Da-Sein. Das
kann der Bezichung gut tun, weil sie
sich in einem Gleichschritt des Lernens
weiterentwickelt. Das tut den Kindern
gut, die in einer solchen Beziehung auf-
wachsen, weil sie sehen, dass die Partner
gleichberechtigt sind, dass jeder einen
Anteil an Haus und Hof hat, dass beide
ithre Stirken und Schwichen aus ihrer
Personlichkeit und nicht aus ithrem Ge-
schlecht ziehen. Leben und Arbeiten
werden dann zu einer Einheit, Arbeit ist
integraler und positiver Bestandteil der
Familie, der Gruppe. Sie ist die Legiti-
mation fiir bestimmte materielle An-
nehmlichkeiten, sie ist auch ein Sinnstif-
tungsprogramm und ganz bestimmt
ldsst sie sich nicht reduzieren auf materi-
ellen Protz. Wer in einer solchen Ge-
meinschaft grof geworden ist, hat spezi-
elle Werte. Die Familienunternehmen
machen das vor. Sie sind Vorbild mit
Tradition und verkérpern gleichzeitig
das Innovationspotenzial der Zukunft.
Die neuen Medien, die Anspriiche der
Menschen an aktiver Elternzeit, die
Wiinsche der Unternehmen nach Mobi-
litat — all das schafft in der Summe ein
Lebens- und Arbeitsklima, das es schon
viele Jahre davor gab: eine gesunde Ver-
bindung von Leben und Arbeiten, von

Familie und Beruf, von Eltern und Kin-
dern, von Fortschritt und Tradition. Es
ist das Ende von Nine-to-five und ein
robuster Schritt auf eine neue Stufe der
Zivilisation. //

/// DR. CLAUDIA SCHLEMBACH

ist Referentin fiir Wirtschaft und Finan-
zen der Akademie fiir Politik und
Zeitgeschehen, Hanns-Seidel-Stiftung,
Miinchen.

Anmerkungen
! Trotha, Trutz von: Eltern-Kind-Beziehung: Frank-
reich und Deutschland, Berlin-Institut fiir Bevol-
kerung und Entwicklung, Januar 2008.
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Mit dem Jht automatisch

—y die Leistungsfahigkeit. Deriemographische

Wandel erfordert zunehmend langere Lebensar-

beitszeiten und kann auf die Gruppe der dlteren

Arbeitnehmer keinerfalls verzichten.

/] Arbeit und Alter

BRINGT DIE SENIOREN ZURUCK

MARGARET HECKEL /// Es war vor allem die Friihverrentungspolitik der 1980er-)ahre,
die Altere als ersetzbar, nicht belastbar, verbraucht, kurz alt beschrieben hat. Heute
wissen wir, dass das Unsinn war und wir die Alteren brauchen. Wir alle werden
langer arbeiten, aber wir werden es zu unseren Konditionen tun. Denn die Unterneh-
men miissen ihren Fachkraften den roten Teppich ausrollen. Die weitsichtigen haben
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damit schon begonnen.

Sechs Jahre bleiben noch, dann wird es
richtig eng. ,2018 werden wir den
hochsten Nettoverlust an Arbeitneh-
mern haben, die dann in die Rente ge-
hen“, sagt Rainer Thiehoff, geschifts-
fithrender Vorstand des ddn — Das De-
mographie Netzwerk.! Fiir iltere Ar-
beitnehmer brechen deshalb gute Zei-
ten an. Bislang hiufig aufs Abstellgleis
geschoben, riicken sie zunehmend ins
Zentrum der Personalarbeit. Denn im-
mer mehr Firmen erkennen, dass es
sinnvoller ist, die schon vorhandenen
Fachkrifte besser zu férdern und linger
im Betrieb zu halten statt, oft vergeb-
lich, nach jungen Mitarbeitern zu fahn-
den. Natiirlich brauchen Unterneh-
men beides: frisches Talent aus der
Schule oder dem Studium, aber eben
auch die grauen Kopfe, in denen jahr-
zehntelanges Fachwissen abgespeichert
ist.

Alt - verbraucht - nicht mehr

gebraucht?
Der demographische Wandel ist keines-
falls die grole Katastrophe, als die er so
oft gezeichnet wird. Denn viele Mythen
iiber dltere Mitarbeiter sind schlichtweg
falsch. Weder geht ihre Produktivitit
zuriick noch ihre kognitiven Fihigkei-
ten. Korperliche Beeintrichtigungen
sind nicht ganz von der Hand zu weisen,
koénnen aber mit klugen Strategien so
angegangen werden, dass die gesamte
Belegschaft am Ende gesiinder und pro-
duktiver wird. Das zeigen nicht nur
die jingsten Forschungen zu diesem
Thema, sondern auch die konkreten
Erfahrungen all der innovativen Unter-
nehmen, die bereits seit einigen Jahren
mit dem demographischen Wandel um-
gehen.

Vor jedem konkreten Demographie-
projekt aber muss sich ein Bewusst-
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Entscheidend ist das ALTERSBILD des

eweiligen Unternehmens und seiner

Fiihrungsetage.

seinswandel in den Firmen und vor al-
lem bei der Firmenleitung vollziehen.
Das entscheidende Erfolgskriterium fiir
alle Demographiestrategien ist das Al-
tersbild des jeweiligen Unternehmens
und seiner Fithrungsetage.

Leider haben nicht nur Fithrungs-
kriifte ein negatives Bild vom Altern,
sondern auch die Arbeitnehmer selbst.
»Altere haben ein sehr geringes Selbst-
wertgefithl. Sie wissen, was sie mit 20
konnten und jetzt nicht mehr kénnen.
Aber sie wissen nicht, was sie jetzt Neu-
es konnen®, sagt Rudolf Kast?, der frii-
here Personalchef der vielfach fiir ihre
Demographiekonzepte ausgezeichneten
Sick AG. Weil der Sensorenhersteller im
Schwarzwald aufgrund seiner Lage fern
den Wirtschaftszentren Stiddeutsch-
lands schwer Fachkrifte findet, hat er
schon vor Jahren begonnen, sich auf die
Alterung der Belegschaft einzustellen.
Heute sind die Alteren bei der Sick AG
nicht nur selbstverstindlicher Bestand-
teil des Unternehmens, sondern sich
auch ihrer ganz besonderen Stirken,
nimlich dem Erfahrungswissen eines
langen Arbeitslebens, der tberlegten
Reaktion auch in Stresssituationen und
der anhaltenden Kreativitit fiir Lésun-
gen, die nicht in Lehrbtichern zu finden
sind, sehr wohl bewusst.

»Es geht um neue Denkmuster®, sagt
ddn-Vorstand Thiehoff. Bei einem gro-
Ren Automobilhersteller beispielsweise
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hitten sich der Produktionsleiter und
der Betriebsarzt zusammengetan. Sie
wollten Bedingungen schaffen, wie sie
in dem Werk im Jahr 2018 herrschen
werden, wenn der Altersschnitt von 39
auf 47 Jahre gestiegen ist. Nach ausfiihr-
lichen Diskussionen mit den betroffe-
nen Mitarbeitern stellten sie fest, dass
wenige Anderungen schon ausreichten,
um die Arbeitsbedingungen am Monta-
geband altersgerechter zu machen. Die
Anderungen haben weniger als 20.000
Euro gekostet, doch der Effekt war
enorm, die Produktivitit verbesserte
sich spiirbar. ,,Sehr oft sind diese Ande-
rungen gar nicht so kostspielig®, sagt
Rainer Thiehoff, ,denn im Kern geht es
um etwas anderes. Wir miissen unser
Bild vom Alter andern.“ So lernen Altere
ganz genauso gut Neues wie Jiingere,
aber sie tun das viel zielgerichteter.
Dementsprechend miissen Weiterbil-
dungsveranstaltungen anders aufgebaut
werden. Auch die Legende, dass Altere
ofter krank sind, stimmt nicht. Ganz im
Gegenteil, sie sind weniger krank, dafiir
dann aber durchschnittlich linger als
Jingere.

Kein Bereich der Personalpolitik
wird sich so stark dndern wie der Um-
gang mit dlteren Mitarbeitern. Schon in
wenigen Jahren wird es keine Frage
mehr sein, dass Arbeitnehmer bis weit
ins sechste Lebensjahrzehnt geschult
und fortgebildet werden. Altersgemisch-
te Teams werden normal sein. Altere
werden gebraucht. Und dieses ,ge-
braucht Werden“ ist ein Paradigmen-
wechsel, dessen Bedeutung man kaum
iiberschitzen kann. Er lost ein Viertel-
jahrhundert ab, in dem der éltere Arbeit-
nehmer in der Politik, der Wirtschaft
und den Medien als ersetzbar, nicht be-
lastbar und verbraucht beschrieben
wurde. Diese Abwertung menschlicher

Leistungsfihigkeit ist noch weit schlim-
mer als die immens hohen Kosten, die
uns die fatale Frithverrentungspolitik
seit Ende der 1980er-Jahre beschert hat.

Mit 50 noch einmal aufbrechen
Noch gibt es nur wenige Unternehmen,
die offensiv Angebote fiir ihre dlter wer-
dende Belegschaft machen. Noch selte-
ner gibt es Vordenker, die ganz konse-
quente Schliisse aus der weit lingeren
Lebensspanne des Menschen ziehen.
Eine davon ist Laura L. Carstensen, die
Leiterin des Center on Longevity (Zen-
trum fir langes Leben) der Stanford
University in Kalifornien. ,Wir sollten
unsere Leben so planen, dass die Men-
schen mit 50 noch einmal aufbrechen.

Die Personalpolitik wird sich die

ABWERTUNG menschlicher Leistungs-

fahigkeit im Alter nicht mehr leisten

kénnen.

Sehen Sie es als ein 50:50-Modell*,
schreibt sie in ihrem Buch ,A Long
Bright Future®. Die ersten 50 Jahre eig-
neten wir uns ,,eine Fiille an Wissen und
sozialem Know-how an, um es die
nichsten 50 Jahre an unsere Umgebung
und die Gesellschaft zuriickzugebens.
Fiir die Psychologin ist das ,.eine radika-
le Abwendung von dem alten Lebens-
plan, der alles nach 50 als Abstieg und
Niedergang sieht. Sie pladiert leiden-
schaftlich fiir ein neues Modell der Le-
bensspannen: ,In diesem neuen Skript
wird es ab 50 erst richtig interessant und
man kommt in eine Phase, in der man
wirklich etwas beitragen kann, sei es in
der Familie, bei der Arbeit oder in der
Gesellschaft.“+ Dafiir aber brauchen wir
ein radikal neues Bild vom Altern und

ein neues Drehbuch fiir unser Leben.
,,Als Gesellschaft haben wir keine Vor-
stellung davon, wie sich ein glicklicher,
gesunder Hundertjihriger fithlt. Nie-
mand hat ein Konzept dafiir, was es be-
deutet, wenn sich die Zeit des Ruhestan-
des iiber 40 Jahre hinzieht®, argumen-
tiert die End-Funfzigerin. Lebensab-
schnitte sind fiir sie ,,;soziale Konstruk-
te, keine absoluten Realititen®s.

Auch ddn-Vorstand Thiehoff denkt
schon weit tiber den derzeitigen Fach-
kriftemangel hinaus. Thm geht es um
ein Arbeitsleben, das so abwechslungs-
reich ist, dass die Menschen sich gerne
neuen  Herausforderungen  stellen:
,Nehmen wir den Dachdecker alter
Schule, der so gern von Politikern be-
miiht wird, wenn es um die Unméglich-
keit geht, langer zu arbeiten®, sagt Thie-
hoff. Was aber, wenn dieser Dachdecker
mit 30 die Moglichkeit hat, mal einen
Monat in der offentlichen Verwaltung
zu hospitieren, um sie kennenzulernen.
Und mit 40 mal einen Gastmonat bei ei-
ner befreundeten Firma im Ausland
macht. Wire es dann nicht viel leichter,
mit 50 dariiber nachzudenken, zum re-
gionalen Baumarkt zu wechseln und
dort weiterzuarbeiten, statt sich auf den
Dichern abzumiihen? Noch sind nur
wenige Betriebe so weitsichtig, eine der-
art vorausschauende Personalpolitik zu
machen. Wenn Firmen {iber die Alte-
rung nachdenken, starten sie in der Re-

Die Betriebe brauchen neben dem
Altersmanagement auch eine
VORAUSSCHAUENDE Personalpolitik.
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gel mit der Gesundheitsvorsorge ihrer
Mitarbeiter.

Eines der umfassendsten Experi-
mente, das derzeit in einem deutschen
GroRunternehmen in Sachen Privention
lauft, findet beim Kraftwerksbauer und
-betreiber Evonik STEAG GmbH in Es-
sen statt. Uber 2000 Mitarbeiter wur-
den dort bereits ausfiihrlich tiber ihren
Gesundheitszustand befragt. Die vom
Betriebsrat geforderte und unterstiitzte
Aktion fithrte dann zu einer Vielzahl
von Angeboten fiir die Mitarbeiter, mit
denen sie ihren Gesundheitszustand
verbessern konnen. Viele der Evonik-
Mitarbeiter im Kraftwerk miissen kor-
perlich hart arbeiten. Ziel der Aktion ist
es, sie in die Lage zu versetzen, linger
gesund zu arbeiten. ,,Unser Altersschnitt
in einigen wichtigen Kraftwerksberei-
chen ist bereits 49 Jahre, sagt Wilhelm
Loicke, Bereichsleiter HR Prozesse (Hu-
man Resources / Personal Prozesse). Er
ist zuversichtlich, dass es mit den jetzt
eingeleiteten MafRnahmen moglich sein
wird, ,,dass unsere Mitarbeiter in zehn
Jahren problemlos bis zum Alter von 63
oder 64 Jahren auch die harte korperli-
che Arbeit im Kraftwerk schaffen®.

Langfristige Individuelle Forderung
der Eigenverantwortung (LIFE) heift
das 2004/2005 gestartete Programm.
Die Riickmeldungen sind positiv. 80 %
der Mitarbeiter in den ersten Pilotpro-
jekten berichteten, dass die Mafinah-
men ihnen helfen wiirden, ihren Job
besser zu machen. In einem weiteren
Projekt wurden zwanzig stark tiberge-
wichtige Mitarbeiter mit einem Body-
Mass-Index von {iber 30 iiber drei Mo-
nate beim Abnehmen gecoacht. ,Alle
zwanzig Teilnehmer haben durchgehal-
ten und in der Spitze bis zu 22 Kilo-
gramm abgenommen®, freut sich Loick.
Alle Mitarbeiter der Evonik konnen das
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Programm nutzen. Auch besondere
Bonbons wie eine Priventionswoche an
einem landschaftlich reizvollen Ort im
Allgdu kénnen nun von jedem in An-
spruch genommen werden. Zwischen

Derzeit bedeutet Altersmanagement

meist GESUNDHEITSFORDERUNG.

1.300 und 1.400 Euro leistet das Unter-
nehmen dabei fiir Unterbringung und
Seminarkosten. Der Mitarbeiter bringt
die Urlaubstage ein und zahlt die Reise-
kosten. 800 Mitarbeiter haben das An-
gebot in den vergangenen drei Jahren
bereits genutzt.

Dass sich Gesundheitsfiirsorge aus-
zahlt, ist in kleineren Betrieben leichter
zu erkennen. Der Gummersbacher
Handwerksmeister Klaus Brandenburg?
erzihlt inzwischen mit einem Schmun-
zeln davon: ,,Meine Minner haben sich
restlos tiberschitzt®, erinnert sich der
Parkettleger an das Aha-Erlebnis in sei-
nem Betrieb FuRboden-Brandenburg.
Mit seinen fiinf Mitarbeitern war er im
Trainingszentrum des mehrfachen
Deutschen Meisters im Handball, dem
VIL Gummersbach. Nun wurde ein
Parkettleger nach dem anderen mit der
Tergumed-Methode vermessen. Dabei
werden an eigens entwickelten Geriten
in einer Eingangsanalyse die verschie-
denen Muskelgruppen des Rumpfes auf
Kraftdefizite und Ungleichgewichte ge-
testet. Brandenburgs Truppe war zuver-
sichtlich: So starke Kerle wie sie, die
tiglich FulRboden legen, Schweres

schleppen und richtig rackern — das
musste doch auf jeden Fall Muskeln
geben.

Muskeln hatten die Parkettleger.
Aber nicht an den Stellen, wo es dem Rii-
cken niitzt. ,Die Bauchmuskulatur war
bei allen prima, aber der Ricken war
schwach®, erzihlt Firmenchef Branden-
burg tiber den Moment der Wahrheit. Er
nutzte den Schock, den die Messung
ausloste, um seine Mitarbeiter fiir ein
einjihriges Riickentraining zu gewin-
nen. Gleichzeitig durchforstete der Inha-
ber von Fullboden-Brandenburg seinen
Betrieb nach Hebefallen. Neue Hebehil-
fen wurden angeschafft, ein Hochregal-
lager angelegt, ein Kurbelrollwagenhe-
ber und ein Gabelstapler mit Dorn ange-
schafft. Auf Werkzeugkisten und in den
Toiletten kleben inzwischen Hinweise,
wie man richtig schwere Lasten hebt.
Dass seine Mitarbeiter 25 Kilo schwere
Sicke mit Spachtelmasse tragen miissen,
kann Klaus Brandenburg natiirlich nicht
verhindern. Wer dies aber noch immer
so tut, dass es den Riicken iiber Gebiihr
belastet, bekommt inzwischen einen
,Lastesel“-Aufkleber hinten auf seinen
Lieferwagen gepappt — und muss ein
Frithstiick fiir alle ausgeben.

Diese Sorge fiir die Mitarbeiter
spricht sich schnell herum und hilft ge-
rade in Branchen mit Fachkriftemangel,
gute Mitarbeiter zu finden und langfris-
tig, auch in einem hoheren Alter, zu bin-
den. Wie in den Kindertagesstitten der
Havel-Kids in Berlin und Brandenburg.
Dort kommt alle zwei Wochen vor Ar-
beitsbeginn ein Personal Trainer ins
Haus. ,,Wir haben in jeder unserer Kin-
dertagesstitten einen Bewegungsraum,
der bietet sich fiir die Ubungen an®, er-
zihlt Barbara Miiter-Zwiseles, Ge-
schiftsfithrerin der Havel-Kids Kinder-
betreuung GmbH in Gatow. 2009 star-

tete das Angebot und wurde von Anfang
an begeistert aufgenommen. , Die Kolle-
gen sahen das auch als Privileg, was sie
gegeniiber anderen in der Branche aus-
zeichnet®, weifd Miiter-Zwisele.

Um wie viel attraktiver ein Unter-
nehmen ist, das seine Mitarbeiter wert-
schitzt, zeigt auch das Beispiel des Ma-
schinenbauers Trumpf im schwibischen
Ditzingen. Dort wollte ein Software-In-
genieur eine viermonatige Auszeit bean-
tragen, um in Mexiko Motorrad zu fah-
ren.® Sein Vorgesetzter lehnte katego-
risch ab und sagte dem Ingenieur, er sei
unabkémmlich. Doch der Motorrad-
Fan wollte das nicht akzeptieren. Der
Streit ging bis zur Geschiftsfihrung des
global titigen Familienunternehmens.
Firmenchefin Nicola Leibinger-Kam-
miiller ist bekannt dafiir, dass sie prag-
matisch und unerschrocken entschei-
det. ,Anspruchsvolle Arbeitnehmer ha-

Attraktive und individualisierte
ARBEITSBEDINGUNGEN helfen gegen
den Fachkraftemangel und haben
Bindungsfunktion.

ben immer auch individuelle Bediirfnis-
se”, sagte sie der FAZ. Seit Juli 2011
konnen die 2500 Mitarbeiter ihre Ar-
beitszeit deshalb aus drei Bausteinen zu-
sammensetzen: einer Basisarbeitszeit,
die als Referenz dient, einer Wahlar-
beitszeit fiir die jeweils folgenden zwei
Kalenderjahre und zusitzlichen Mog-
lichkeiten fiir wochen- oder monatelan-
ge ununterbrochene Auszeiten, also
Sabbaticals. Die Firmenchefin selbst
wirbt dafiir, dass eine Reduzierung der
Arbeitszeit  nicht  karriereschidlich
wirkt: ,,Eine Fithrungskraft muss nicht
zwingend 40 Stunden arbeiten®, sagt sie.
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,Ich hab sie lieber 25 Stunden zufrieden
als 40 unzufrieden — oder gar iiberhaupt
nicht mehr.“

Auch bei Trumpf hat die neue Rege-
lung stark mit der Schwierigkeit zu tun,
gute Fachkrifte zu finden. Im Herbst
2011 waren 200 Stellen offen. Das Un-
ternehmen konkurriert im Raum Stutt-
gart mit vielen potenziell attraktiven
Arbeitgebern wie Daimler oder Bosch.
Die Arbeitslosenquote liegt in der Regi-
on seit einiger Zeit bereits unter 4 %, ist
also auf Vollbeschiftigungsniveau.t Die
neuen Arbeitszeitregeln, aber auch die
Ernsthaftigkeit, mit der sie umgesetzt
wurden, haben sich fiir das Unterneh-
men mehr als ausgezahlt. Die Bewer-
bungen haben um 50 % zugenommen.
Viele Bewerber beziehen sich ausdriick-
lich auf die flexiblen Arbeitszeitregeln
und nennen das als Grund fiir ihre Be-
werbung. ,,Ich bin iiberwiltigt von der
Resonanz®, zitiert die FAZ Personalchef
Gerhard Rubling.

Natiirlich machen die neuen Regeln
Arbeit, vor allem bei der Schichtpla-
nung. Doch Riibling hilt sie fiir be-
herrschbar. So konnen sich Mitarbeiter
nun beispielsweise auch dafiir entschei-
den, freitags nie zu arbeiten. ,Ich habe
mir das eigens in der Produktion noch
mal erkliren lassen — das ist kein Prob-
lem®, sagt der Personalchef. Wichtig ist
ihm auch, dass keinerlei Unterschied ge-
macht wird, wofiir der Mitarbeiter die
freie Zeit will. In einem Werk von
Trumpf auf der eher lindlich geprigten
Schwibischen Alb arbeiten beispiels-
weise viele Mitarbeiter, die zuhause
noch eine Nebenerwerbslandwirtschaft
haben. Sie kénnen nun Arbeitszeit an-
sparen und dann im Sommer oder
Herbst mehrwochige Auszeiten neh-
men, um die Ernte einzufahren oder auf
die Jagd zu gehen.
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Vordenker wie Trumpf verindern
die Art und Weise, wie wir in den nichs-
ten Jahrzehnten arbeiten werden. Sie
tun das nicht aus Altruismus, sondern
aus Kalkil. Schon heute haben sie Prob-
leme damit, gute Fachkrifte zu finden.
Und weil die Personalchefs — oder noch
besser die Vorstandsvorsitzenden selbst
— die demographischen Daten des Lan-
des lesen koénnen, wissen sie, dass sich
diese Entwicklung in den nichsten Jah-
ren weiter verschirfen wird. Deshalb
gewinnt der im Konkurrenzkampf um
Talente, der heute schon das tut, was die
anderen erst morgen — und dann oft aus
der Not getrieben — beginnen. Und ech-
te Visionire wie Harald Kriiger, der frii-
here Personalchef der BMW AG!, ha-
ben dabei nicht nur Deutschland, son-
dern die vielen Lindern im Blick, die in
den nichsten Jahrzehnten ebenfalls
drastisch altern: ,,Das Thema Demogra-
phiemanagement koénnte ein Export-
schlager werden.“

Was die Politik nun tun muss
Fiir die Politik hilt dieser Wandel eini-
ges an Aufgaben bereit. Mit die wich-
tigsten sind flexible Rentenzuginge. So
schligt die EU-Kommission in ihrem
WeiRbuch Rente vor, den Rentenbeginn
kiinftig automatisch an die steigende
Lebenserwartung zu koppeln.22 Dies
konne dazu beitragen, ,,die Balance zwi-
schen den Arbeitsjahren und den Ren-
tenjahren zu stabilisieren®, wie es in Be-
richten iiber das WeiRbuch heiflt. Das
Vorpreschen der EU-Kommission ist
primér finanziell getrieben. Rund die
Hilfte der zusitzlichen Kosten durch
die Alterung konne so eingespart wer-
den: ,Das ist von zentraler Bedeutung
firr die Zukunftsfahigkeit.”

Dinemark hat bereits beschlossen,
was die EU-Kommission in ihrem

WeiRbuch empfiehlt. Dort wird zuerst
das gesetzliche Rentenalter zwischen
den Jahren 2024 und 2027 in Halbjah-
resschritten von 65 auf 67 Jahre erhoht.
Die Dinen starten damit spiter in ihre
Rente mit 67 als hierzulande, sind aber
schneller am Ziel. Bei uns wird die Re-
gelaltersgrenze von 67 erstim Jahr 2029
erreicht und betrifft dann den Geburts-

In Danemark ist das Renten-

eintrittsalter an die steigende

Lebenserwartung GEKOPPELT.

jahrgang 1964. Die Dinen richten ihr
Rentensystem danach an einer durch-
schnittlichen Rentenbezugszeit von
14,5 Jahren aus. Steigt also die Lebens-
erwartung, steigt auch das Rentenein-
trittsalter — und zwar automatisch. Im
Jahr 2015 soll dieses System starten
und wiirde dann erstmals im Jahr 2030
umgesetzt.3 Jeder, der heute arbeitet,
hat also mindestens 15 Jahre Zeit, um
sich darauf einzustellen, wann er regu-
lar in Rente gehen kann. Ein 1974 gebo-
rener Dine wird nach der jetzigen Vor-
ausschau dann im Jahr 2045 mit 71
Jahren in Rente gehen. Wer im Jahr
1988 geboren wurde, verabschiedet
sich voraussichtlich im Jahr 2060 mit
72,5 Jahren in den Ruhestand. Mit ei-
ner dhnlichen Begrindung hat der
schwedische Ministerprisident Fredrik
Reinfeldt Anfang Februar 2012 die
»Rente mit 75“ gefordert. Wie zu erwar-
ten, hat er damit einen Sturm der Em-
porung ausgeldst. Denn die Rentende-

batte ist heutzutage fast ausschlieflich
eine Verlustdebatte. Weil die Arbeit im
Alter meist keinen SpaRf macht und
nicht als sinnstiftend empfunden wird,
kimpfen Altere mit Zihnen und Klauen
um jedes Jahr, das sie frither in Rente
gehen konnen.

So sind wir mitten im Teufelskreis:
Unternehmen verbessern die Arbeitsbe-
dingungen der Alteren nicht, weil sie
ihre hartnickigen Vorurteile tiber die
angeblich mangelnde Leistungsfihig-
keit der Alteren nicht loswerden. Also
suchen Altere ihr Heil im angeblichen
Rentenparadies, das sich nach einigen
Jahren des Herumreisens und der Haus-
reparaturen oft genug als todlich lang-
weilige Holle des Nichtstuns entpuppt.
Dann aber ist es oft wirklich zu spit,
noch einmal etwas Neues anzufangen,
was Sinne, Korper und Geist anregt.
Mindestens ebenso wichtig wie der fi-
nanzielle Aspekt der Rentendebatte sind
mittelfristig aber auch die Mentalitdts-
dnderungen, die durch derartige regula-
torische Eingriffe ausgelost werden.
Dazu muss die Rentendebatte aber von
einer Verlustdiskussion auf eine Ge-
winndiskussion umgestellt werden,
nimlich dass es gut ist, dass wir linger
arbeiten konnen, weil uns die Arbeit
Sinn und Bestitigung gibt und sie uns
dabei hilft, besser und gesiinder alt zu
werden.

Auch wenn die Regierung die Frith-
verrentung in den vergangenen Jahren
nach und nach zuriickgefahren hat, gibt
es noch etliche Regeln, die nicht zu lin-
gerem Arbeiten einladen. So wird die
bisherige Altersteilzeitregelung nur in
den seltensten Fillen dazu genutzt, ei-
nen gleitenden Ubergang in den Ruhe-
stand zu schaffen. Fast immer handelt
es sich um ein Blockmodell, bei dem bis
zu einem gewissen Punkt voll gearbeitet
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wird. Danach wird die Arbeitszeit auf
Null reduziert, aber Lohn und Gehalt
laufen weiter. Alternativ sehen die Ren-
tenregeln eine so genannte Teilrente
vor. Dabei kénnen Arbeitnehmer ab 63
Jahren entscheiden, ob sie ein Drittel,
die Hilfte oder zwel Drittel der Rente
antreten und gleichzeitig weiterarbei-
ten. Doch diese Regel ist mit den mogli-
chen Hinzuverdienstgrenzen so kom-
pliziert und biirokratisch, dass gerade
mal 3000 oder 0,02 %! aller Rentner sie
nutzen.

Zukunft und Chancen liegen in der

vollstandigen FLEXIBILISIERUNG der

Altersgrenzen.

Bundesarbeitsministerin Ursula von
der Leyen will die Teilrente deshalb ab
dem Jahr 2013 in eine Kombi-Rente um-
wandeln und flexibilisieren. Dennoch
wiire die Kombi-Rente wohl nur ein
Schritt hin zur vollstindigen Flexibili-
sierung der Altersgrenzen wie sie bei-
spielsweise von Leyens Vorginger Franz
Mintefering gefordert wird. ,Die star-
ren Altersgrenzen sind ein Produkt der
alten Industriegesellschaft mit ihren
standardisierten Arbeitsprozessen®, sagt
der Erfinder der ,Rente mit 67“15. Wo
sie aufgegeben werden, blithen neue
Formen der Arbeit und wichst die Wert-
schitzung der Alteren. So haben Dine-
mark und Schweden ihre Rentengesetze
auf den Kopf gestellt und damit ausge-
zeichnete Erfahrungen gemacht. Ab
dem 60. Lebensjahr wird dort eine stark
verringerte Teilrente gezahlt. Jedes Jahr,
das der Beschiftigte linger arbeitet, er-
hoht sich die Rente. ,,Das Alter, in dem
ein Ausscheiden moglich ist, hat wenig
Bedeutung fiir den tatsichlichen Ab-
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schied vom Job, fiir die allermeisten Ar-
beitnehmer ist es nur eine GroRe zur
Berechnung des Alterseinkommens vom
Staat“, schreibt die Wirtschaftsjourna-
listin Elisabeth Niejahrts. Darin liegen
viel mehr Chancen als auf den ersten
Blick offensichtlich sind. Ein fixes ,,End-
datum® fiir das personliche Arbeitsle-
ben gibt es nicht mehr. Jeder kann jedes
Jahr neu entscheiden, wie lange er wei-
ter im Beruf bleiben will. Die Konse-
quenzen wiren enorm. Fir Unterneh-
men wire es viel attraktiver, auch Altere
noch weiterzubilden. Die Arbeitnehmer
wiirden eine Fiille neuer Handlungsop-
tionen gewinnen und bekdmen von der
Offentlichkeit die Ermunterung, auch
jenseits der 50 noch mal richtig durch-
zustarten. ///

/// MARGARET HECKEL

ist Autorin des Bestsellers ,,So regiert
die Kanzlerin“. In der Reportage iiber
Angela Merkel verarbeitete die Volks-
wirtin ihre langjdhrige Erfahrung als Po-
litikjournalistin, zuletzt als Politikchefin
der ,Welt“, ,Welt am Sonntag“ und
»Berliner Morgenpost“. Zuvor leitete sie
das Politikressort der ,,Financial Times
Deutschland“. Seit 2009 konzentriert
sich Heckel auf den demographischen
Wandel. Im Mai 2012 ist ihr Buch ,,Mid-
life-Boomer: Warum es nie spannender
war, dlter zu werden* in der edition Kor-
ber-Stiftung erschienen. Der Beitrag ist
ein Auszug aus dem Buch mit freundli-
cher Genehmigung des Verlages
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/// Losungswege fiir Arbeitnehmer und Arbeitgeber

PFLEGE ALS NEUE HERAUSFORDERUNG

DER ARBEITSWELT

ROBERT ZIMMERER /// Die Komplexitat eines Pflegefalls in der Familie stellt Ange-
horige vor groBe Herausforderungen. Die demographische Veranderung in unserer
Gesellschaft verstarkt die Bedarfssituationen bei zukiinftigen Pflegefdllen. Da viele
betroffene Angehorige im aktiven Berufsleben stehen, entsteht eine oft plotzlich
eintretende, in jedem Fall aber psychisch und physisch starke Belastung fiir alle
Beteiligten im familidren und beruflichen Umfeld.

Ausgangssituation
Zum 1.1.2012 wurde die ,,Familienpfle-
gezeit“ gesetzlich eingefithrc. Am
1.1.2013  wird voraussichtlich eine
nichste Reform der gesetzlichen Pflege-
pflichtversicherung unter Einbezug ei-
ner neuen Form der staatlich geforder-
ten freiwilligen Pflegezusatzversiche-
rung in Kraft treten. Die darin enthalte-
nen Bestimmungen sollen die Leis-
tungsfihigkeit des staatlichen Versor-
gungssystems und die Vereinbarkeit von

i,

Neue Gesetzestexte sollen die
VEREINBARKEIT von Beruf und Pflege

| —
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Beruf und Pflege verbessern. Jeder
Schritt zur Optimierung dieser gesell-
schaftlichen und volkwirtschaftlichen
Herausforderung ist wichtig. Es ist na-
tiirlich, dass es bei komplexen Aufga-
benstellungen dieser Art unterschiedli-
che Auffassungen tiber Losungen gibt.
Losungen miissen auf den konkreten
Bedarf ausgerichtet sein und schon da
gibt es sehr unterschiedliche Auffassun-
gen von Vertretern der Parteien, Minis-
terien, Verbinden, gesetzlichen und pri-
vaten Versicherern, Wissenschaft und
freien Experten. In den im Mai und Juni
2012 durchgefiihrten offentlichen An-
horungen des Bundestagsausschusses
Gesundheit! zu den Reformvorhaben
der Bundesregierung zum 1.1.2013 wur-
de dies offensichtlich.

Seit Miérz 2012 — parallel zu den be-
reits umgesetzten bzw. diskutierten und
noch einzufithrenden  gesetzlichen

Deutschland weist jahrlich

ca. 2,3 Mio. Pflegefille aus.

_'Biﬁc.h’weis‘:-Kzenon Fotolia.com . "%



Mafnahmen — tagt ein durch den Bun-
desgesundheitsminister eingesetzter Ex-
pertenrat zur Ausgestaltung eines neuen
Pflegebediirftigkeitsbegriffs.2 Ziel ist ein
gerechteres Pflegesystem, das auf Basis
eines angepassten Pflegebegriffs auch
Herausforderungen der Zukunft losen
kann. Dazu gehoren die derzeit noch zu
wenig beriicksichtigten — aber gleichzei-
tig zunehmenden — betreuungsintensi-
ven Demenzfille und die bestehende
Einteilung der Pflegestufen.

Abgesehen von den politischen Be-
mithungen gibt es weitere Handlungs-
felder in der Vielschichtigkeit des The-
mas Pflege. Wer in Internet-Suchma-
schinen den Begriff ,Pflegebediirftig-
keit“ eingibt, findet iiber 800.000 Er-
gebnisse.> Zum Begriff , Patientenverfii-
gung*“ sind es fast 400.000 Ergebnisse.*
Es gibt also genug Informationen, aber
die schnelle Informationsselektion zu
den individuellen Anforderungen und
Handlungsfeldern durch den von Pflege
Betroffenen bzw. seinen Angehorigen ist
langwierig und fir die in aller Regel
fachlich unbedarften Personen nicht zu
leisten. Hinzu kommt die psychische
Ausnahmesituation bei oft plotzlich ein-
tretenden Pflegesituationen, die rationa-
les Handeln kaum moglich macht. Soll-
te der vom Pflegefall Betroffene Leiter/-
in eines Unternehmens sein, weitet sich
die Betroffenheit von der Familie in die
zusitzlich vielschichtige und regelungs-
intensive Unternehmenssphire aus.

Gerade Angehorige von zu pflegen-
den Personen sind neben der ohnehin
schon mehr als angespannten Situation
des Pflegefalls — je nach Lebensphase
und gesellschaftlicher Position — mit
den ,,normalen“ Herausforderungen des
Lebens (Beruf, Ehe / Lebenspartner-
schaft, Kindererziehung, Gesundheit,
finanzielle Sicherheit usw.) gefordert.
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Bei Eintritt eines Pflegefalls sind
die Angehorigen auf gute BERATUNG

angewiesen.

Jetzt auch noch ein Pflegefall im engsten
Familienkreis — wenn man Gliick im
Ungliick hat, dann kommen nicht meh-
rere Themen gleichzeitig ...

Es gibt also genug Informationen.
Aber selbst wenn die richtigen Informa-
tionen gefunden sind, bleibt eine hohe
Unsicherheit, ob die daraus abgeleiteten
MafRnahmen wirklich dem Wohle des
zu pflegenden Menschen und seiner An-
gehorigen entsprechen und auch die vie-
len Vorschriften und Rahmenbedingun-
gen beriicksichtigt werden. Expertenrat
ist auch hier gut und natiirlich teuer!

Recht
Im Rahmen des Pflegefalls sind viele
Rechtsthemen zu kldren. Leider besteht
das Dilemma, dass viele Regelungen in
gesunden Tagen zu treffen wiren, aber
oft nicht vorgenommen werden. Dabei
ist die individuelle Vorbereitung durch
den zukiinftig eventuell zu Pflegenden
der Ausgangspunkt. Auch die laienhafte
Herangehensweise an die Fragestellun-
gen ohne Unterstlitzung von juristi-
schen Experten ist weit verbreitet. Es
regiert das Verdrangen! Themen wie Pa-
tientenverfiigung, Betreuungsverfii-
gung, diverse weitere Vollmachten
(Konten, Vertretungsregelungen im Un-
ternehmen usw.) stehen zur Festlegung
und laufenden Uberpriifung an. Sie er-
moglichen es, neben dem im Pflegefall
direkt betroffenen Menschen auch sei-

nen Angehorigen, nach klaren Anwei-
sungen zu handeln. Nicht zuletzt auch
behandelnden Arzten geben klare und
juristisch-rechtssichere ~ Anweisungen
einen Rahmen, der Interessenskonflikte
weitgehend ausschliefit. So individuell
wie das einzelne Leben, sind auch die
Regelungen individuell und es ist in je-
dem Fall juristischer Rat durch Anwalt
und / oder Notar notwendig. Der Einbe-
zug von Themen des Elternunterhalts,
Riickforderung von Sozialleistungen
und das weite Feld , Erben und Schen-
ken“ nimmt ggf. Einfluss auf die Vorbe-
reitungen. Dabei ist es unabdingbar,
dass dies generationsiibergreifend ge-
schieht. Denn Pflege ist ein generations-
iibergreifendes Thema!

Rechtzeitig erstellte PATIENTEN-

VERFUGUNGEN ermoglichen es den

Angehorigen und den Arzten, nach

klaren Anweisungen zu agieren.

Medizin
Bei der rechtlichen Regelung miissen
auch medizinische Tatsachen definiert
werden. Was ist z. B. eine lebenserhal-
tende Mafnahme? Laien-Bewertungen
helfen hier nicht weiter. Arztliche Auf-
klarung und Beratung ist bei der Defini-
tion in rechtlich wirksamen Regelungen
unumginglich. In der Ausnahmesituati-
on —sozusagen neben dem Bett des Pfle-
gefalls — tiber die Durchsetzung unzu-
reichend getroffener Regelungen streiten
zu miissen, ist fiir alle Beteiligten alles
andere als menschenwiirdig.

Im Pflegefall ist es dann die medizi-
nische Bewertung im Rahmen der Pfle-
gefall-Einstufung nach Regelungen der
Sozialgesetzgebung. Die Durchfithrung
der Einstufung erfolgt fiir gesetzlich

Versicherte durch den Medizinischen
Dienst und bei privat Versicherten durch
MedicProof. Die Priifungen, die vor Ort
durch Mitarbeiter dieser Versicherungs-
dienstleister durchgefithrt werden, ha-
ben oft hohe medizinische Komplexitit
und tberfordern Angehorige regelmi-
Rig. Auch die Bestitigung bzw. Verinde-
rung von Pflegestufen ist regelmiRige
Angelegenheit mit hohem medizini-
schem Hintergrund. Die vielfach ver-
traute drztliche Betreuung durch Haus-
und Fachirzte des zu Pflegenden hat
hier bei unterschiedlicher Auffassung
von Einstufenden und Angehérigen nur
sehr begrenzten Einfluss. Die Entschei-
dungen werden durch die Dienstleister
getroffen und hier werden schlieRlich
knappe Versichertengelder verteilt.

Familie
Die Familie ist ein héchst schiitzenswer-
tes Gut. Das definiert schon Artikel 6
des Grundgesetzes der Bundesrepublik
Deutschland. Aufgrund gesellschaftli-
cher Verdnderungen war und wird das
System Familie massiver Verinderung
ausgesetzt. In nur noch knapp 2 % der
ca. 40 Mio. Haushalte in Deutschland
leben drei oder mehr Generationen.s
Durch die Verdnderungen in Familien-
planung, Ausbildungs- und Berufsbio-
graphien ist die klassische Betreuungssi-
tuation Kinder pflegen Eltern / GrofSel-
tern kaum mehr gegeben. Gerade in

Die EINSTUFUNG des Patienten
erfolgt durch den Medizinischen
Dienst nach drei Pflegestufen.
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Eine Patientenverfiigung regelt, was medizinisch unternommen werden soll, wenn man selbst

entscheidungsunfahig geworden ist.

lindlichen Riumen ist durch den Weg-
zug der jiingeren Menschen in teilweise
weit entfernte Ballungsriume — beson-
ders in den neuen Bundesldndern — der
Pflegenotstand aus familidren Ressour-
cen vorprogrammiert. Die Dominanz
von weiblichen Angehérigen, die fiir die
Pflege von Eltern — oft auch von Schwie-
gereltern — in den vergangenen Jahr-
zehnten hochstes Engagement bewiesen
haben, wird sich ebenfalls indern. Frau-
en sind heute in vielen Fillen in vollig
anderen Ausbildungs- und Berufsbio-
graphien. Durch diese Entwicklung er-
folgt die Familiengriindung deutlich
spiiter. Es wird immer wahrscheinlicher,
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dass Eltern noch mitten in der Kinderer-
zichung stecken und bereits Pflegefille
der Grofieltern eintreten. Wo keine Fa-
miliengriindung erfolgt und der Single-
Haushalt immer mehr zur Regel wird,
gibt es kein Familienmitglied, das im
Pflegefall in unmittelbarer Nzhe und
mit ausreichenden zeitlichen und finan-
ziellen Ressourcen zur Pflege antritt. Im
Jahr 2011 lebte bereits jede fiinfte Per-
son in Deutschland alleine im Haus-
halt.s Alle vorgenannten Verinderungen
fithren zu einer vollig neuen Bedarfssi-
tuation durch professionelle und damit
kostenintensive Pflegebetreuung.

Bei Eintritt eines Pflegefalls sind

selbst bei vorhandenen familidren
Strukturen die Belastungen erheblich.
Das Zusammenleben von Alt und Jung
ist bekanntermafien nicht frei von Span-
nungen. Das gilt schon fir Gesunde. Im
Pflegefall ergibt sich ein deutlich hohe-
res Spannungspotenzial in der Bezie-
hung zwischen dem zu pflegenden Men-
schen und den pflegenden Angehorigen.
Im Demenzfall ist die Situation noch be-
lastender und sollten auch noch Stérun-
gen des ,normalen“ Lebens bei pflegen-
den Angehorigen (Gesundheit, Familie,
Beruf etc.) dazukommen, wird es eng.
Burnout ist kein Alleinstellungsmerk-
mal von Berufstitigen. Inzwischen ist
die totale Uberforderung von Téchtern
und Sohnen in der Pflegesituation fur
Eltern ein ernstzunehmendes Problem.
Fillt der pflegende Angehorige aus, ist
neben einem erhohten finanziellen Be-
darf fir den professionellen Ersatz die
psychische Belastung durch den Druck
des ,Versagt habens“ bei den bis dahin
pflegenden Angehérigen und durch ver-
dnderte Umfeldbedingungen bei zu
Pflegenden enorm.

Finanzen
Unbedarfte Menschen und deren Ange-
horige differenzieren nicht nach Pflege-
begriffen oder Pflegefall-Ursachen (Un-
fall, Krankheit, Gebrechlichkeit, De-
menz u.a.). Sie gehen davon aus, dass
durch die gesetzliche Pflegepflichtversi-
cherung finanzielle und sachliche Leis-
tungen in ausreichender Hohe gewihr-
leistet sind. Der tatsichliche Teilkasko-
Charakter des gesetzlichen Versor-
gungssystems wird vielfach falsch ein-
geschitzt. Obwohl erhebliche Mittel fiir
Finanz- und Sachleistungen zur Verfii-
gung stehen, bleiben grofie Liicken. Be-
reits in den niedrigen Pflegestufen
wiinscht man sich fiir die Betreuung

seiner evtl. zu pflegenden Eltern we-
sentlich mehr Fiirsorge und Zeit. Be-
reits heute ist nur eine Basispflege durch
Pflegedienste oder Pflegeeinrichtungen
zu erreichen. Zusitzlicher Bedarf kann
nur durch personliches Engagement
von Angehorigen (mit finanziellen Ein-
buRen) und / oder Selbsthilfe-Einrich-
tungen (die trotz der Bereitschaft von
ehrenamtlichen Helfern auch Finanz-
mittel benotigen) gedeckt werden. Der
Einkauf von zusitzlicher professioneller

i

Eine Pflegesituation kann fiir die

Familie eine extreme UBERFORDERUNG

bedeuten.

I,

Hilfe, um aus der Pflege im Minuten-
takt eine moglichst menschenwiirdige
Lebenssituation zu schaffen, ist mog-
lich. Aber die finanziellen Mittel aus
gesetzlicher Absicherung und der Riick-
griff auf finanzielle Ressourcen des zu
Pflegenden bzw. seiner Angehdérigen
sind begrenzt. Nattirlich springt zuletzt
auch der Sozialstaat mit sozialen Hilfen
ein, aber gleichzeitig drohen dann
Riickgriffe auf die finanzielle Leistungs-
fahigkeit von Angehorigen. Dabei geht
es nicht nur um die vielfach in Darstel-
lungen diskutierte Extremsituation in
Pflegestufe 3, die das Auseinanderklaf-
fen von Leistungen und Kosten schein-
bar eindrucksvoll dokumentiert. Nein,
bereits in den niedrigeren Pflegestufen
und besonders in Demenzfillen sind
finanzielle Versorgungsliicken erheb-
lich.
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Neben den gesetzlichen Systemen
gibt es natiirlich auch zusitzliche priva-
te Absicherungslosungen. Es ist aller-
dings festzustellen, dass hier die Ver-
breitung adiquater, zusitzlicher Absi-
cherung noch in den Anfingen steckt.
Die Leistungen sind stark auf ergianzen-
de Tagegelder oder Rentenzahlungen
auf Basis der gesetzlichen Pflegestufen

die moglichen Versicherungskunden
wahrgenommen. Das hat neben der be-
grenzten Leistungsfihigkeit in Bevolke-
rungsschichten mit niedrigen und mitt-
leren Einkommen mit Sicherheit auch
seine Ursache in der Komplexitit des
ohnehin nicht sehr angenehmen The-
mas Pflege. Faktoren, die auch durch
kommunikativ geschulte Berater offen-
bar nicht ausreichend vermittelt werden
konnen.

Abb. 1, Dimensionen eines Pflegefalls

Das gesetzliche Versorgungssystem
deckt bei Weitem nicht die TATSACHLICHEN
Sach- und Pflegekosten.

Eine dritte, betriebliche Siule in der
Vorsorge zu Pflegefillen fehlt vollig.
Dies ist umso {iberraschender, wenn

ausgerichtet. Sachleistungen sind nur
selten abgesichert. In modernen Losun-
gen sind Assistance-Leistungen (z.B.
Pflegeplatzsuche, Pflege-Erstberatung
fir Angehorige) enthalten. Wie bei Per-
sonenversicherungen iiblich, wird bei
Abschluss privater Versicherungsvertri-
ge das Eintrittsalter und der gesundheit-
liche Zustand des zu Versichernden zu-
grunde gelegt. Da sich Personen iibli-
cherweise erst in spiteren Lebenspha-
sen fiir den Abschluss eines Versiche-
rungsvertrags fiir die Folgen eines Pfle-
gefalls interessieren, bedeutet dies ent-
sprechend hohe Versicherungsbeitrige
bzw. niedrige Leistungen oder sogar Ab-
lehnungen aufgrund gesundheitlicher
Umstinde. Es wire also durchaus rat-
sam, sich bereits in jiingeren Jahren mit
dem Pflegerisiko und seiner zusitzli-
chen finanziellen Absicherung zu befas-
sen — dem eigenen Risiko und dem zu-
sdtzlich bestehenden Risiko der eigenen
Eltern / Schwiegereltern.

In den letzten zwei Jahren ist ein ver-
mehrter  Preis-Leistungs-Wettbewerb
festzustellen, der die Qualitdt der Lo-
sungen durchaus positiv beeinflusst hat.
Allerdings wird dies erst zogerlich durch
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man sich die in der Altersvorsorge seit
Jahrzehnten etablierte Siule der betrieb-
lichen Altersvorsorge ansieht. Hier wer-
den durch Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer starke Versorgungseinrichtungen
aufgebaut, die eine auch hier immer be-
grenztere Leistungsfihigkeit der gesetz-
lichen und privaten Vorsorgeméglich-
keiten erginzt.

Beratungshedarf
Aufgrund der bereits heute hohen An-
zahl von ca. 2,3 Mio. Pflegefillen’ in
Deutschland im Jahr 2010 und nach
Experten-Erwartungen einer annahern-
den Verdopplung auf 4,4 Mio. Pflegefil-
lens im Jahr 2050 durch die demogra-
phische Entwicklung wird individuelle
Beratung immer wichtiger — ist aber
gleichzeitig immer schwerer zu leisten.
Bereits in einer Reform der Pflege-
ptlichtversicherung im Jahr 2008 sollte
durch den Aufbau von Pflegestiitzpunk-
ten diesem Bedarf an Beratung Rech-
nung getragen werden. Der Ausbau ist
aber stark hinter den Erwartungen zu-
riickgeblieben und gerade das Gefille
der Versorgung von Beratungsangebo-
ten in stadtischen Lagen hin zu ldndli-
chen Regionen ist stark. Mit Stand 2010
waren bundesweit 600 Pflegestiitz-

SViSocw® oV und VistSoour® Soreco UG (hafungsbasclhimnkd}

punkte eingerichtet bzw. war deren Ein-
richtung zeitnah geplant.® Das entspri-
che bei unterstelltem Ausbau der bishe-
rigen Planungen dem Verhiltnis von ei-
ner Beratungsstelle fiir ca. 4000 Betrof-
fene und deren Angehérige.

Dass bei diesem Verhiltnis von Bera-
tungsangebot zu Beratungsbedarf — in
der bereits beschriebenen individuellen
Komplexitidt — zum Thema Pflege nicht
Rechnung getragen werden kann, ist
selbsterkldrend.

Herausforderung im Unternehmen
Bereits im Jahr 2008 wurde eine gesetz-
liche Pflegezeit eingefithrt. Arbeitneh-
mer haben einen gesetzlichen Anspruch
darauf, auf Zeit unentgeltlich aus dem
aktiven Berufsleben herauszugehen und
sich um die Pflege von Angehorigen zu
kiitmmern. Dies bedeutet unter den Vor-
aussetzungen des Pflegezeitgesetzes

(PflegeZG) einen arbeitsrechtlichen An-
spruch Beschiftigter auf Freistellung
von der Arbeit, wenn sie einen pflegebe-
diirftigen nahen Angehorigen in hiusli-
cher Umgebung pflegen. Der Beschif-
tigte kann sich dabei zwischen vollstin-
diger und teilweiser Freistellung ent-
scheiden. Der Anspruch auf Pflegezeit
besteht nicht gegeniiber Arbeitgebern
mit 15 oder weniger Beschiftigten und
ist bis max. 6 Monate moglich.

Zum 1.1.2012 gibt es eine weitere
Moglichkeit:  die Familienpflegezeit.
Wesentliche Erweiterungen sollten die
Ausdehnung auf zwei Jahre und eine
Regelung zur Entgeltfortzahlung far
den betroffenen Mitarbeiter als obliga-
torische Losung sein. Im politischen
Prozess musste sich die Bundesministe-
rin fiir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend, Frau Kristina Schroder, auf-
grund wesentlicher Einwinde des Koali-
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tionspartners FDP mit einem Kompro-
miss einer freiwilligen Losung begnii-
gen. Entsprechend ist eine zogerliche
Verbreitung zu erwarten. GroRe Firmen
werden das Thema einfithren, da es dort
bereits aufgrund bisheriger Betriebsver-
einbarungen dhnliche Instrumente gibt.
Im Mittelstand wird dies wohl nicht zu
erwarten sein.

Die bestehende gesetzliche Pflege-

zeit wurde Anfang 2012 durch die

FAMILIENPFLEGEZEIT erweitert.

Erschwerend kommt hinzu, dass zur
Finanzierung der Entgeltfortzahlungen
wihrend der Familienpflegezeit langjih-
rige Regelungen zu Arbeitszeit- und
Lohnverzicht iiber Arbeitszeitkonten
einzufithren sind. Fiir die liquiditidtsun-
terstiitzende Zwischenfinanzierung des
Arbeitsentgelts konnen durch den Ar-
beitgeber offentliche Mittel per Beantra-
gung iiber Bundesstellen abgerufen wer-
den. AuRerdem sind Pflichtversiche-
rungsvertrige fiir eine evtl. nicht mehr
mogliche Riickkehr des pflegenden An-
gehorigen (z.B. Berufsunfihigkeit) ab-
zuschlielen.

Die Konstruktion einer Pflegezeit fur
pflegende Angehérige muss auch ganz
grundsitzlich hinterfragt werden.

Arbeitnehmer erhalten zwar die
Moglichkeit, sich sogar fiir lingere Zeit
um Pflegefille bei Angehorigen zu kiim-
mern, verindern aber das bisherige Le-
bensmodell massiv. Die bereits geschil-
derten psychischen und physischen Be-
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lastungen sind neu. Auferdem wird das
bisher in weiten Teilen selbstbestimmte
Leben verlassen. Da Pflegefille — hart
formuliert — in vielen Fillen durch den
Tod des zu Pflegenden begrenzt sind,
kehren die Arbeitnehmer nach Mona-
ten, vielleicht nach Jahren wieder an
den Arbeitsplatz zuriick. Wer in spezia-
lisierten Branchen und Unternehmen
titig ist, kennt die Verinderungsge-
schwindigkeit und betroffene Arbeit-
nehmer werden wohl wieder nur mit
Miihe und hohem personlichem Enga-
gement die Erfahrungs- und Kompe-
tenzliicken aufholen konnen.

Arbeitgeber verzichten in dieser Zeit
auf teuer ausgebildete, engagierte und
spezialisierte ~Mitarbeiter. Es sind
grundsitzliche  Arbeitsplatzgarantien
verbindlich einzuhalten und die Abwe-
senheit des Arbeitnehmers ist durch
Umorganisierung, Mehrarbeit der ver-
bliebenen Mitarbeiter oder durch den
Einsatz von Teilzeitkriften aufzufan-
gen. Dieser Verinderungsaufwand be-
notigt Zeit, hemmt Wertschopfung und
kostet damit Geld. Wenn der Mitarbei-
ter zuriickkehrt, tut er dies aus einer
physisch und psychisch hochanstren-
genden Pflegeaufgabe und muss wieder
entsprechend eingearbeitet und nach-
qualifiziert werden.

Wenn man nun die Interessen und
Ausgangssituationen von Arbeitneh-
mern und Arbeitgebern in einer Schnitt-
menge betrachten mochte, gibt es nur
einen moglichen Rickschluss: Im Ideal-
fall wird der Arbeitnehmer bei Eintritt
eines Pflegefalls durch Experten beraten
und durch die operative Unterstiitzung
dieser Experten in die Lage versetzt,
diese personliche Krise fiir den Arbeit-
nehmer und die direkt durch den Pflege-
fall betroffene Person zu moderieren.
Durch die langfristige Einbindung von

Dienstleistern mit dieser Expertise in
das Unternehmen des Arbeitgebers wer-
den die Risiken einer lingerfristigen Ab-
wesenheit wichtiger Arbeitnehmer mi-
nimiert. Dass die generelle Attraktivitit
des Arbeitgebers durch die Ubernahme
dieser sozialen Verantwortung gestei-
gert wird, ist ein weiterer positiver Ef-
fekt. Diese Bindungswirkung ist in Zei-
ten des immer drastischeren Fachkrifte-
mangels ein weiterer Baustein um die
richtigen Arbeitnehmer.

Zusitzlich koénnen durch die Mog-
lichkeiten der grofieren Personenanzahl
attraktive Konditionen und Losungen
mit gesetzlichen und privaten Versiche-
rern — diese kooperieren bereits seit vie-
len Jahren miteinander — zu den finanzi-
ellen Folgen eines Pflegefalls in der Fa-
milie des Arbeitnehmers vereinbart wer-
den. Diese ,,betriebliche Pflegevorsorge
gewinnt zunehmend an Attraktivitit.
Die Einbindung juristischer Kompetenz
und von Medizinern (z.B. Betriebsarzt)
ermoglicht die Losung der in Abb. 1 ge-
nannten Themenbereiche.

Die ,,betriebliche Pflegevorsorge*

gewinnt an Attraktivitat und

MINIMIERT die Risiken einer ldngeren

Abwesenheit des Arbeitnehmers.

Um die vielfiltigen Aufgabengebiete
und deren erfolgreiche Losung zu erfas-
sen, zu diskutieren und schlieflich in
das Unternehmen umzusetzen, ist viel
Kommunikation erforderlich. In geeig-
neten Foren muss fiir das Thema Pflege

in den Unternehmen das entsprechende
Sozialbewusstsein geschaffen werden.
Unternehmer selbst, Personalverant-
wortliche, Betriebsrite und Fithrungs-
kriifte aller Unternehmensbereiche miis-
sen die Moglichkeit zum Austausch ha-
ben. Fiir Arbeitnehmer miissen geeigne-
te innerbetriebliche Informationsmafi-
nahmen, z.B. Vortrige, angeboten wer-
den. Nur so ist eine breite Diskussion im
Unternehmen moglich, diese wichtige
gesellschaftliche Aufgabe gemeinsam
anzupacken.

Denn was oft vergessen wird ...
Wir sind alle als ,Pflegefille auf die
Welt gekommen. Als Babys, Schiiler
und Jugendliche wurden wir tiblicher-
weise von unseren Eltern mit viel Fiir-
sorge behandelt. Wir alle verdanken es
zumeist unseren Eltern, dass wir ein er-
fiilltes und erfolgreiches Leben fiihren
koénnen. Das Lebenswerk unserer Eltern
und GrofSeltern tragt wesentlich zu un-
serem heutigen Wohlstand bei.

Durch demographische Verinderun-
gen werden heute viele Anstrengungen
unternommen, die immer weniger wer-
denden Kinder und jungen Menschen
mit hohem staatlichen Engagement und
entsprechenden finanziellen Mitteln zu
unterstiitzen. Der Ausbau von Kinder-
betreuungsplitzen oder die finanzielle
Forderung von Eltern sind hier wichtige
Beispiele.

Aber wir sollten dariiber hinaus
nicht die Tatsache aus den Augen verlie-
ren, dass durch die gleiche demographi-
sche Verinderung immer mehr von uns
diese Welt wieder als Pflegefall verlassen
werden. Darum sind mindestens die
gleichen Anstrengungen zu unterneh-
men, die Folgen dieser weiteren demo-
graphischen  Tatsache aufzufangen.
Dazu zihlt die Anstrengung des Einzel-
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nen, des Staates und in der betrieblichen
Pflegevorsorge auch in den Unterneh-
men. ///

/// Verdnderungsmanagement unter die Lupe genommen

N WIE VIEL NEUERUNGEN VERTRAGEN
Jl/ ROBERT ZIMMERER UNTERNEHMEN WIRKLICH?

ist Unternehmensberater und Geschifts-
fiihrer des Vereins VitalSecur e.V., Miin-
chen.
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wie viel Verdnderung sie der Organisation zumuten kdnnen.

Stetiger Wandel - Forderung
oder Uberforderung?
Verinderungen in Unternehmen sind
heute eher die Regel als die Ausnahme,
ausgelost durch die unterschiedlichsten
Ursachen. Die Grundannahme jeder
Veranderung ist, dass eine bessere Zu-
kunft—im Vergleich mit der als unzurei-
chend empfundenen Gegenwart — ge-
schaffen werden soll. Oder es zeichnet
sich ab, dass Veridnderungen vorgenom-
men werden miissen, um das Unterneh-
men fiir die erwarteten zukiinftigen An-
forderungen iiberhaupt erst zu riisten.
Die Ausloser von Verdnderungen sind in
jedem Fall vielfiltig und allgegenwirtig.
Stabilitdt ist heute eher die Ausnahme
als die Regel. Fakt ist: Wir leben derzeit
in einem Zeitalter des stindigen Wan-
dels, dem sich kein Unternehmen ent-

ziehen kann, das langfristig am Markt
erfolgreich sein will. Daher sollte man
meinen, dass Verinderungsprojekte
standardisiert und routiniert zum Erfolg
gefithrt werden. Dies ist in der Praxis je-
doch keineswegs so. Es stellt sich daher
die Frage: Warum scheitern so viele Vor-
haben?

In der heutigen Zeit sind gut gema-
nagte Verinderungsprozesse der Stell-
hebel fur den langfristigen Erfolg von
Unternehmen, die Forderung nach
Change Management (CM) ist derzeit
demzufolge ein zentrales Thema in der
Organisationsforschung. Infolgedessen
gibt es eine kaum tberschaubare Zahl
an Publikationen aus Wissenschaft und
Praxis, die den Entscheidungstrigern
Unterstiitzung bieten soll. Ein solides
Methodenwissen in diesem Kontext bil-
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Bildnachweis: beermedia / Fotolia.com

Jedes erfolgreiche Unternehmen
sollte auf Verdanderungen optimal
vorbereitet sein.

CHANGE
AHEAD

7

det allerdings nur eine notwendige und
keineswegs hinreichende Vorausset-
zung fir den Erfolg von Change Ma-
nagement-Projekten.

Denn: Jeder Verinderungsbedarf
trifft am Ende die Menschen, Mitarbei-
ter sowie Fithrungskriifte, die in dem
Unternehmen arbeiten. Es ist daher von
besonderer Bedeutung, das menschliche
Spannungsfeld aus Ratio und Emotio zu
verstehen und zu beriicksichtigen. Gera-
de in Verinderungssituationen existie-
ren viele ,weiche“ Faktoren rund um
das ,,Wissen, Kénnen, Wollen und Diir-
fen®, die sich selbst mit einem tiberdehn-
ten Kosten-Nutzen-Verstindnis nicht
einfangen lassen. Verdnderung findet
heute nicht nur im beruflichen Kontext
statt: Die Schnelllebigkeit prigt auch
unser privates Umfeld heutzutage mafi-
geblich.

Change Management bedeutet da-
her immer eine Gratwanderung. Ein
,Zuviel“ kann Menschen in ihrer An-
passungsfihigkeit {iberfordern und zu
Frustration, Demotivation und
schlimmstenfalls zu gesundheitlichen
Schiden fiithren. Ein ,,Zuwenig“ bedeu-
tet Stagnation und bringt das Unterneh-
men am Ende moglicherweise sogar in
eine Sackgasse. Objektive Messkriterien
oder einen allgemein giiltigen Ratgeber
fiir die Belastung aus unternehmeri-
schen Verinderungsprojekten gibt es
bisher nicht. Es ist vielmehr Fingerspit-
zengefithl und ein enger Kontakt zur
Mitarbeiterbasis notwendig, um gegebe-
nenfalls rechtzeitig nachjustieren zu
kénnen, wenn das Tempo oder die An-
zahl von CM-Projekten zu hoch sind.

Warum iiberhaupt Verdnderung?
Um Verinderungsprozesse erfolgreich
und nachhaltig zu steuern, muss zu-
nichst nach den Auslésern (duRere Ein-

i

Verdnderungsmanagement erfordert

FINGERSPITZENGEFUHL.

I,

fliissse, Krisen oder AnstoRe aus dem
Unternehmen selbst) unterschieden
werden. Anldsse von Veridnderungen
konnen sehr vielfiltig sein: verinderte
Marktbedingungen, Wachstumsinitiati-
ven, Internationalisierung, Fusionen,
eine verinderte Unternehmensstrategie,
Restrukturierung/Reorganisation, Kos-
tensenkungsprogramme, IT-Innovatio-
nen, Technikinnovationen, Ressourcen-
engpisse/-preise, Umweltaspekte, neue
Arbeitsformen und Arbeitseinstellung.
Die angefithrte Liste ist lang, erhebt
aber trotzdem nicht den Anspruch auf
Vollstiandigkeit.

Je nach Ausloser ergeben sich nun
die Randbedingungen fiir den Verande-
rungsprozess wie z. B. Wirkungsbreite
im Unternehmen und Umsetzungsge-
schwindigkeit. So erfordern krisenhafte
Verinderungen in der Regel ein hohes
Tempo und klare Ansagen — die notwen-
digen MafRnahmen miissen schnell, ziel-
gerichtet und vollstindig umgesetzt
werden. Demgegeniiber erfolgen die
Veranderungen bei Fusionen meist lang-
samer: Es braucht Zeit, damit neue
Strukturen und unterschiedliche Kultu-
ren dauerhaft zusammenwachsen.

Fiir den passenden CM-Ansatz muss
daher als erstes immer erst die Ursache
bzw. der Anlass der Verinderung ge-
klirt werden — ,why change“? Nur wenn
die Frage nach dem Nutzen einer Verin-
derung fuir alle vollstindig einleuchtend
beantwortet werden kann, lohnt sich die
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Wird ein Wandel erst in der KRISE
angestolen, gerat der Betrieb unter
grofen Zeitdruck.

Planung der Umsetzung. Damit ist nicht
gesagt, dass sich fiir jeden einzelnen
Mitarbeiter zwangsweise ein Wandel
zum Positiven ergeben muss. Es muss
aber in jedem Fall fur alle ersichtlich
sein, dass die Gesamtunternehmung da-
mit Vorteile erschliefen kann. ,Wer
weil, wo die Reise startet und wo ihr
Ziel ist, steigt mit mehr Vertrauen ins
Boot und vor allem rudert er auch mit.”

Vor allem aber muss auch verdeut-
licht werden, dass Stillstand auf Dauer
keine adiquate Antwort auf vermutlich
unweigerlich eintretende, sich verin-
dernde Randbedingungen ist. Dies ist
insbesondere  dann  problematisch,
wenn ein Unternehmen bislang erfolg-
reich am Markrt agiert hat. ,Bisher ging
es uns doch gut!“ ist dann das meistge-
nutzte Argument. Hier gilt es beson-
ders, sich zukiinftig abzeichnende Fak-
toren nachvollziehbar und méglichst
realistisch darzustellen, ohne Schwarz-
malerei zu betreiben und dem geplanten
Verinderungsvorhaben ,mal eben®
Nachdruck zu verleihen. Am besten
wird mit schon heute beobachtbaren
Trends argumentiert, die dann nach-
vollziehbar in die Zukunft prognosti-
ziert werden.

Aber es sind nicht nur die Mitarbei-
ter, die Verinderungen oft nicht wollen.
Auch viele Fuhrungskrifte erkennen
nicht, wann Verinderungen notwendig
sind. Sie schieben solche Entscheidun-
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gen vor sich her. Erst wenn die Krisensi-
gnale fiir das Unternehmen stark genug
sind, wird der Wandel angestofen. Und
das engt dann den Handlungsspielraum
ein, denn nun kommt zusitzlicher Zeit-
druck zum Verdnderungsbedarf an sich
hinzu.

Grundsitzlich gehort zu erfolgrei-
chem Handeln im Management, ein ge-
wisses Beharrungsvermégen zu zeigen
und dem allzu leichtfertigen ,,Jetzt muss
alles anders werden, und zwar sofort!“
mit Bedacht zu begegnen und mit guten
Argumenten gegenzuhalten. Vielfach
erfordert dies auch einen gewissen Mut
bei den Entscheidungstrigern, zumal
dann, wenn ,der Rest der Welt“ schon
der letzten Modewelle der Management-
Konzepte hinterherlduft, die findige Un-
ternehmensberater ausgekliigelt haben.
Eine sorgfiltig ausgearbeitete Unterneh-
mensstrategie, die auf einer realistischen
Einschitzung der vorhandenen Kompe-
tenz des Unternechmens basiert und
auch die Veranderungsfihigkeit der Or-
ganisation ins Kalkil zieht, kann ver-
hindern, dass unreflektiert von auflen
angetragenen  Verinderungsimpulsen
gefolgt wird.

Die Erfolgsfaktoren in

Verdanderungsprojekten
Vor einem CM-Projekt muss also in je-
dem Fall gepriift werden, ob ein wirkli-
cher Verinderungsbedarf besteht. Nur
wenn dieser konkret beschrieben ist und
einer umfinglichen Uberpriifung durch
Fithrungskrifte und Mitarbeiter stand-
hilt und diese wirklich tiberzeugt sind,
kann eine Verinderung erfolgreich um-
gesetzt werden. Es gilt, schon in dieser
Phase durch geeignete Checkfragen die
Risiken zu identifizieren: Wird der Ver-
inderungsbedarf verstanden und akzep-
tiert? Ziehen die Mitarbeiter mit? Wer-

den sie die Umstellungen und neuen
Aufgaben erfolgreich bewiltigen kon-
nen? Kénnen die Verinderungen zu An-
derungen in der Organisation fiihren,
die am Ende einzelne Teams lahm legen?

Um die Erfolgschancen zu verbes-
sern, sollte bei CM-Projekten auf alle
Fille schrittweise vorgegangen werden.
Nach dem Erkennen des Verinderungs-
bedarfs und der Initiierung der Verin-
derung erfolgen die Planung, Durchfiih-
rung und Uberwachung der Verinde-
rung. In jedem Falle sollte auch eine
Nachbereitung der Veridnderung durch-
gefithrt werden, um daraus fiir zukiinf-
tige Veridnderungsprojekte zu lernen.
Soweit unterscheiden sich CM-Projekte
nicht grundsitzlich von anderen Pro-
jektvorhaben.

Ein ,,WENIGER* an Verdnderungen ist

manchmal mehr.

Der tatsichliche Unterschied besteht
jedoch darin, dass Verdnderungen an
Abliufen und Strukturen naturgemifl
Verunsicherung und Angste bei Mitar-
beitern und Fithrungskriften provozie-
ren. Dementsprechend grof sind oft die
Beharrungskrifte, die sich CM-Projek-
ten entgegenstellen. Zu besonders star-
kem Widerstand fithren z. B. radikale
und durchgreifende Verinderungen,
unerwartete und plotzliche Veridnde-
rungen, Verinderungen mit potenziell
negativen Konsequenzen fiir beteiligte
Personen, Verinderungen, wenn ein
starkes Vertrauen in die gegenwirtige

Lage herrscht oder bei denen das Ziel
diffus ist sowie Verinderungen in Orga-
nisationen, die schon einmal negative
Erfahrungen damit gemacht haben.
Grundsitzlich gilt es daher, bei Ver-
inderungsprojekten einige Grundregeln
einzuhalten wie beispielsweise rechtzei-
tige Einbeziehung der Betroffenen und
umfassende, zeitnahe Information, fai-
rer Umgang mit ,Verlierern“, Vorleben
von Verinderungsbereitschaft, aber
auch die Wiirdigung kleiner Erfolge auf
dem Weg zum Ziel. Schliisselfaktor fiir
den Erfolg ist, Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte aktiv in den Verdnderungs-
prozess einzubinden statt vorgefertigte
Umsetzungspline zu kommunizieren.
Die Moglichkeit zur Partizipation ist
nicht nur ein Zeichen der Wertschit-
zung gegeniiber den Mitarbeitern, son-
dern hat auch zum Ziel, Gegenargumen-
te schon rechtzeitig aufzunehmen und
mogliche Showstopper frithzeitig einer
Losung zuzufithren.
Veranderungsprojekte wirken am
Ende immer auf die im Unternehmen
beschiftigten Personen ein. Auf deren
Einstellung und Motivation kommt es
wesentlich an, um CM-Projekte erfolg-
reich zu gestalten. Erfahrene Change-
Manager wissen, dass sich die Beleg-
schaft bei jeder Verinderungsinitiative
schnell in drei Gruppen spaltet: Die Be-
geisterten und Mitmacher, die Zogerli-
chen und Zuriickhaltenden sowie die
Beharrer und grundsitzlichen Nein-Sa-
ger. Gerade deshalb ist es wichtig, Ver-
dnderungsprojekte von erfahrenen Pro-
jektleitern durchzufiihren zu lassen, die
das methodische Handwerkszeug be-
herrschen. Somit kann die Motivation
bei allen Beteiligten erhoht und das Ri-
siko des Scheiterns minimiert werden.
Nach erfolgreicher Umsetzung der
Veranderungen sollte aber insbesondere
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der Fokus auf die Stabilisierungsphase
gelegt werden. Viele gut angelegte Pro-
jekte scheitern, weil die nachhaltige Ver-
dnderung in der Organisation nur selten
systematisch begleitet wird. Es ist wich-
tig, im Rahmen der Nachsorge an den
eingeleiteten Verinderungen ,dranzu-
bleiben“ und die angelegten Verinde-
rungen dauerhaft zu stabilisieren. Eben-
so wie die Entwicklung von Produkten
sind Veranderungsprojekte erst dann er-
folgreich abgeschlossen, wenn nach der
»Marktreife“ und eigentlichen ,Pro-
dukteinfithrung“ die Mingel tiberarbei-
tet wurden, die sich im tiglichen Ge-
brauch zeigen.

i

Erfolgreiches Verdandern erfordert

nachhaltige STABILISIERUNG.

i

Zuviel des Guten - die Gefahr

der Uberforderung
Auch wenn alle formalen Aspekte eines
guten CM-Projektes beherzigt wurden,
ist dies nicht unbedingt die Garantie fiir
den mittel- oder langfristigen Erfolg.
Wie wir alle auch aus eigenem Erleben
wissen, ist Anpassungsfihigkeit keine
unerschopfliche Quelle. Selbst wenn
wir von einer Verdnderung vollstindig
iiberzeugt sind, kann es sein, dass wir in
einer bestimmten Lebenssituation nicht
mehr in der Lage sind, diese auch umzu-
setzen.

Der stindige Wandel, unser Beglei-
ter in beruflichen und privaten Situatio-
nen, kann auch zu Uberforderung und
Frustration fithren. Was als singulires
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Vorhaben noch umsetzbar erscheint,
kann bei einer Hiufung und zeitlichen
Uberlappung von Verinderungsbedar-
fen zu einer schier uniiberschaubaren
Komplexitit fiir den Einzelnen fiihren.
Als Beispiel aus der Praxis sei hier die
Bemithung genannt, einen Produktions-
prozess schneller und schlanker zu ge-
stalten. Gleichzeitig ergibt sich durch
die Einfithrung eines neuen unterneh-
mensweiten IT-Systems allerdings zu-
nichst eine deutliche Verlangsamung
der Arbeitsprozesse bei den betroffenen
Mitarbeitern. Dieser Konflikt ist auf
Mitarbeiterebene nicht l6sbar und birgt
daher die Gefahr, dass sich Mitarbeiter
iberlastet fiithlen und ,fremd gesteuert”
erleben.

Befinden sich Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte dauerhaft in solchen Uber-
forderungssituationen, die von ihnen
nicht beeinflussbar sind, muss mit
nachlassender Arbeitsqualitit, zuneh-
mender Frustration und sinkender Mo-
tivation  gerechnet  werden. Im
schlimmsten Fall — fiir die Betroffenen
und das Unternehmen — miindet dies in
einer inneren Kiindigung oder sogar im
derzeit hiufig beschriebenen ,Burn-
Out-Syndrom®. Betroffen sind insbe-
sondere die Leistungstriger des Unter-
nehmens. Oft ziehen diese auch vorzei-
tig die Konsequenz und weichen der
Uberforderung aus, indem sie das Un-
ternehmen verlassen.

Die Abwanderung der Leistungstri-
ger bedeutet fiir die Firmen gerade in
Zeiten einer angespannten Arbeits-
marktsituation mit Fachkriftemangel
oft eine zusitzliche Bedrohung. Fiir die
Mehrzahl der Unternehmen kommt da-
her neben Change Management das Ta-
lent Management als weitere zusitzliche
Herausforderung an das Management
hinzu.2 Der nachhaltige Umgang mit

Ein Zuviel an Veridnderungen kann beim Mitarbeiter zu (iberforderung und Frustration fiihren.

Personal — von der Suche nach geeigne-
ten Kandidaten, zur Mitarbeiterbin-
dung, der Retention Policy — entscheidet
iber die Zukunfts- und Wettbewerbsfi-
higkeit von Unternehmen. Talentma-
nagement umfasst Strategien, Metho-
den und MafRnahmen, mit denen Unter-
nehmen sicherstellen kénnen, dauerhaft
die richtigen Mitarbeiter fiir die wichti-
gen Arbeitsplitze zu finden. Es umfasst
auch, die Mitarbeiter fiir die stidndig
steigenden Anforderungen zu qualifizie-
ren und ihre Arbeitsplatzzufriedenheit
sicherzustellen.

Drei Schliisselfragen sind dabei iiber
Erfolg und Misserfolg entscheidend:
Welche Talente braucht das Unterneh-

men in zehn Jahren? Wo findet es diese
Talente? Wie konnen sie langfristig ge-
bunden werden? Ein erfolgreiches Ta-
lentmanagement fingt demnach bei den
Auszubildenden an und reicht bis hin zu
den obersten Fuhrungskriften. Wichtig
ist, dass die — oft global eingesetzten —
Instrumente, zu denen zum Beispiel
Entwicklungs-Assessment-Center und
regelmiflige  Entwicklungsgespriche
zihlen, durchgingig sind und nachvoll-
ziehbareTransparenz erméglichen.
Aufgrund der nach wie vor guten
Aussichten fiir die Wirtschaft in
Deutschland sowie demographischer
Entwicklungen verschirft sich die Situa-
tion am Arbeitsmarkt in Bezug auf

Bildnachweis: Jose Luis Pelaez Inc / Getty Images
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Fachkriifte zunehmend. Allerdings ist
der aktuelle Fachkriftemangel kein ge-
nerelles Krisensymptom, sondern eine
strukturelle  Herausforderung.  Die
Komplexitdt und hohe Geschwindig-
keit, mit der sich die Arbeitswelt verin-
dert, fithren in einigen Bereichen zu ei-
ner stindig steigenden Nachfrage an
Fachkriiften, die iiber eine demogra-
phiebedingte Ersatzbeschaffung deut-
lich hinausgeht.> Nach Hochrechnung
entstand im Jahre 2006 der Volkswirt-
schaft durch die Nichtbesetzung oder
die verzogerte Besetzung allein in der
Branche ,unternehmensnahe Dienst-
leistungen“ ein Wertschopfungsverlust
von iiber 8 Milliarden Euro.*

Bei der Besetzung offener Fithrungs-
positionen ist daher unbedingt zu emp-
fehlen, die externe Unterstiitzung eines
Personalberaters / Headhunters in An-
spruch zu nehmen. Diese kennen den
Markt sehr gut und koénnen so eine
wichtige Beratungsrolle im Recruiting-
prozess einnehmen. Auf Basis eines de-
finierten Stellenprofils kann vom Head-
hunter die Auswahl geeigneter Bewer-
berInnen durchgefithrt werden. Hierbei
kommt es nicht nur auf die fachliche
Eignung an, die selbstverstindlich eine
unabdingbare Voraussetzung ist. Viel-
mehr muss die Frage gestellt werden:
Passt der Bewerber wirklich — auch
menschlich — ins Unternehmen?

Qualifizierte Mitarbeiter erwarten
heute von ihrer Stelle mehr als reine Be-
schiftigungssicherung. Immer hiufiger
werden als Kriterien fiir berufliche Zu-
friedenheit Abwechselung durch breit
geficherte Titigkeiten, Freiraum zur
Verwirklichung eigener Ideen, Weiter-
bildungsmoglichkeiten und  zeitliche
Flexibilitdt genannt. Fakt ist, dass Un-
ternehmen zukiinftig stiarker auf die in-
dividuellen Priferenzen ihrer Mitarbei-
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ACHTSAMKEIT im Umgang mit den
Mitarbeitern zahlt sich in jedem
Fall aus.

ter eingehen miissen, um Leistungstra-
ger an das Unternehmen zu binden.

Die Angebote reichen von der finan-
ziellen Unterstiitzung einer gezielten
Weiterbildung wie Meister, MBA oder
Doktortitel bis zur Freistellung vom Ta-
gesgeschiift, in der sich ein Mitarbeiter
ausschlieRflich mit einem Unterneh-
mensthema befasst und es eigenverant-
wortlich vorantreibt. , Auszeiten“ sor-
gen fir neue Motivation und Kreativitit
im Job. Im Rahmen eines Sabbaticals
konnen sich Mitarbeiter zum Beispiel
eigenen privaten Vorhaben — wie etwa
Reisen oder sozialen Einsdtzen — wid-
men. Unabdingbar sind in der heutigen
Zeit auch individuelle Angebote fiir
Kinderbetreuung oder auch die Mog-
lichkeit, sich temporir der Pflege von
Familienangehorigen zu widmen.

Selbstverstandlich sind die Moglich-
keiten fiir Konzerne, das Potenzial der
Mitarbeiter stetig zu férdern, grofler als
bei Mittelstindlern. Dennoch gibt es
eine Vielzahl von MaRnahmen,s die kre-
ative Losungen und Mut zur Umset-
zung erfordern, aber keine zusitzlichen
finanziellen Ressourcen benotigen.

Allerdings soll an dieser Stelle betont
werden: Auch wenn es mit einigem Auf-
wand moglich ist, abgewanderte oder
aufgrund von Uberlastung psychisch er-
krankte Mitarbeiter wieder zu ersetzen,
muss das Hauptaugenmerk darauf lie-
gen, die Mitarbeiter motiviert und leis-

tungsfihig im Unternehmen zu behal-
ten. Sie sind das tragende Fundament
eines jeden Unternehmens.

Was ist also zu tun?
Verinderungsprojekte wirken sich am
Ende immer auf die einzelnen Mitarbei-
ter und Fiihrungskrifte eines Unterneh-
mens aus. Es ist daher unbedingt erfor-
derlich, die Perspektive der betroffenen
Personen einzunehmen und die Frage zu
kliren, wie viel Verinderung denn von
dem Einzelnen insgesamt verlangt wird.
Das richtige Management im Sinne ei-
ner sorgfiltigen Priifung, Priorisierung
und ggf. =zeitlichen Staffelung von
Change Management-Projekten kann
helfen, die Belastung bei den Betroffe-
nen in einem vertriglichen Rahmen zu
halten. An dieser Stelle soll auch an die
Entscheidungstriger appelliert werden:
Nicht alles, was verindert werden sollte,
muss sofort umgesetzt werden. Zuriick-
haltung und sorgfiltiges Abwigen der
Vorhaben ist auch hier eine wichtige
Managementaufgabe.

Unerlisslich ist es demzufolge, dass
sich Fithrungskrifte regelmifig ein kla-
res Bild tiber die Belastungssituation ih-
rer Mitarbeiter verschaffen. Hiermit ist
nicht gemeint, die Information tiber die
Fithrungskaskade einzuholen. Oft wird
iiber die Hierarchieebenen das Bild ver-
wiissert bzw. geschént. Anzuraten ist,
dass Manager den direkten regelmifi-
gen Dialog mit der Mitarbeiterbasis su-
chen. Nur dadurch ist gewihrleistet,
dass eine vertrauensvolle Atmosphire
zwischen Fithrungskriften und Mitar-
beitern entsteht, in der auch kritische
Themen zur Sprache kommen kénnen.

Das Risiko, dass ansonsten Veridnde-
rungsprojekte im Sande verlaufen, weil
sie in der Vielzahl nicht mehr zu stem-
men sind oder weil die Projekte nicht

mehr zum eigentlichen Ziel gefithrt wer-
den, ist groR. Ebenso groff ist die Ge-
fahr, durch zuviel Verinderungsbedarf
die Mitarbeiter dauerhaft zu iiberfor-
dern. Als Motor der meisten Verinde-
rungsprojekte sind daher die Fithrungs-
kriifte eines Unternehmens in besonde-
rer Weise gefordert, um stets das richti-
ge MaR zu finden. ///

/// JURGEN B. HERGET
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/// Frauen und Arbeitswelt

FREIRAUME FUR LEBENS-
UND ARBEITSPHASEN

CHRISTINE HADERTHAUER /// Noch nie war Frauen- und Familienpolitik so eng

mit der Wirtschafts-, Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik verflochten wie heute. Diese
Politikfelder beeinflussen sich gegenseitig immer starker, genauso wie sie im Alltag
ndher zusammengeriickt sind. Sie mischen sich im Lebenslauf nahezu jeder Frau
und allmdhlich werden auch méannliche Lebensldufe vielféltiger. Familienarbeit und
Pflege in Einklang mit der heutigen Arbeitswelt in einer globalisierten Wirtschaft
zu bringen, das wird zukiinftig das Schliisselthema im weltweiten Wettbewerb der
hochentwickelten Nationen sein.
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Das Hauptkriterium bei der Wahl von
Lebensmittelpunkt und Arbeitgeber ist
fiir unsere junge Generation die Frage,
wo sie ihr Leben am besten nach ihren
Vorstellungen leben kann. Dabei sind
berufliche Aufstiegschancen und Ge-
halt wichtig, aber nicht mehr die alleini-
gen Kriterien. Das frithere Frauenthema
der Vereinbarkeit kommt nach und nach
bei den Minnern an. Das wird die deut-
sche Arbeitskultur nachhaltiger und
schneller verindern, als Gesetze das je-
mals konnten.

Junge Paare streben mit grofSer
Mehrheit heute eine gleichberechtigte
Beziehung mit partnerschaftlicher Ver-
antwortung in Beruf und Familie an.
Dieses Ideal geht jedoch im Laufe der
Zeit verloren: Wihrend am Anfang ei-
ner Ehe nur 14 Prozent der im Auftrag
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des Bundesfamilienministeriums be-
fragten Paare eine ,stark traditionale“
Arbeitsteilung, in der der Mann der Al-
leinverdiener ist, leben, liegt der Anteil
nach 14 Ehejahren schon bei 60 Prozent.
Diese Entwicklung wire unproblema-
tisch, wenn Minner und Frauen mit die-
sem Familienmodell zufrieden wiren.
Doch nur 10 Prozent der Frauen und 25
Prozent der Manner sind laut der Studie
»Arbeits- und Lebensgestaltung der Zu-
kunft der Hanns-Seidel-Stiftung! mit
der derzeitigen Rollenverteilung einver-
standen.

Es wird Zeit, dass die aus tradierten
Vorstellungen gewachsenen Rahmenbe-
dingungen sich den gednderten Bediirf-
nissen anpassen. Wir brauchen eine le-
bensphasenorientierte Arbeitswelt, die
Lebensqualitiit fiir Frau und Mann mit

Médchen kdnnen das auch: Der Girls’ Day
der Bayerischen Staatsregierung maochte
S(m.i_nnen fiir technische Berufe begeistern.




sich bringt. Die Arbeitswelt der Zukunft
wird nur dann erfolgreich Fachkrifte
binden konnen, wenn sie die Potenziale
aller Menschen anspricht, nicht nur
derer, die lebenslang Vollzeit arbeiten
wollen.

Eine LEBENSPHASENORIENTIERTE

Arbeitswelt gewahrleistet Lebens-

qualitat fiir Frauen und Ménner.

Aber es wire ein Fehler, die Situati-
on von Frauen auf dem Arbeitsmarkt
allein auf das leidige Vereinbarkeitsthe-
ma zu fokussieren oder gar zu meinen,
alle Probleme seien beseitigt, wenn wir
genug Krippenplitze hitten. Damit hit-
te man noch keine Antwort auf die Fra-
ge, warum Frauen und Minner sich ge-
rade in Deutschland mit grofler Konse-
quenz in bestimmte Berufsbilder sortie-
ren und wir daher einen stark segregier-
ten Arbeitsmarkt haben. Ebenfalls kann
es nicht nur am Kinderbekommen lie-
gen, dass Frauenberufe deutlich schlech-
ter bezahlt sind als Minnerberufe, dass
wir das Land mit der hochsten Teilzeit-
arbeitskultur sind und dass wir so we-
nig Frauen in Fuhrungspositionen ha-
ben. SchlieRlich sind diese Phinomene
durchgiingig zu beobachten, also auch
bei denen, die keine oder lingst grofie
Kinder haben.

Frauenberufe und Mannerberufe
Das Institut der deutschen Wirtschaft
(IW) stellte fest, dass insbesondere in
den sogenannten MINT-Berufen (Ma-
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thematik, Informatik, Naturwissen-
schaften und Technik) seit dem Beginn
seiner halbjihrlichen Berechnung im
Jahr 2000 die Fachkrifteliicke nie gro-
Rer gewesen sei. Im April 2012 seien
rund 280.000 Stellen in diesem Bereich
nicht besetzt gewesen. Dem stinden
»nur® 72.000 arbeitslose MINT-Spezia-
listen gegentiber. Die Kommunen kla-
gen hingegen dariiber, dass sie Probleme
haben, Erzieherinnen und Erzieher zu
finden, um den Kinderkrippenausbau
voranzutreiben. Und auch im Pflegebe-
reich droht uns aufgrund der zu erwar-
tenden Erhohung der Zahl der Pflegebe-
diirftigen eine Fachkrifteliicke, wie eine
im Juni 2012 veroffentlichte Studie des
Niirnberger Instituts fir Arbeitsmarkt-
und Betriebsforschung (IAB) bestitigt.

Was haben diese Mangelberufe nun
mit Gleichberechtigung zu tun? So un-
terschiedlich diese Mangelberufe sein
mogen, sie eint der Umstand, dass sie
geschlechterspezifisch ausgeiibt wer-
den, dass sie also entweder sogenannte
»Minner-“ oder sogenannte ,,Frauenbe-
rufe” sind. 70 Prozent aller minnlichen
Auszubildenden ergreifen in Bayern eine
Ausbildung in Fertigungs- oder techni-
schen Berufen. Nur elf Prozent der
Techniker und nur sieben Prozent der
Elektro-Ingenieure sind Frauen. Gleich-
zeitig sind weniger als vier Prozent aller
Erzieher Ménner — obwohl gerade im
pidagogischen Bereich, in Kindergarten
und Grundschule ménnliche Vorbilder
unersetzlich sind.

Rollenbilder hinterfragen -

Bewusstseinswandel vorantreiben
Ein entscheidender Grund hierfiir sind
iitberkommene Rollenbilder, die in unse-
rer Gesellschaft immer noch stark ver-
ankert sind. Ein gutes Beispiel hierfur
liefert uns die Insolvenz der Drogerie-

kette Schlecker. Bundesarbeitsministe-
rin Dr. Ursula von der Leyen hatte vor-
geschlagen, die Betroffenen zu Erziehe-
rinnen und Altenpflegerinnen umzu-
schulen. Zwei Dinge verdeutlicht diese
Empfehlung: Erstens werden die sozia-
len Berufe immer noch als Frauenberufe
wahrgenommen. Wihrend der Kiindi-
gungswellen bei Manroland oder Nokia
Siemens Network ist niemand auf die
Idee gekommen, den arbeitslos gewor-
denen Minnern zu einer Umschulung
zum Altenpfleger zu raten. Zweitens
wird sichtbar, dass soziale Berufe, bei
denen die Mehrzahl der Beschiftigten
Frauen sind, als Berufe mit niedrigen
Anforderungen eingeschitzt werden.

Uberkommene Rollenbilder von Mann

und Frau sind fiir den in Deutschland

stark SEGREGIERTEN Arbeitsmarkt

verantwortlich.

Ein anderes Muster, das sich bei der
Berufswahl abzeichnet, kann man bei
den Girls* Day und Boys‘ Day beobach-
ten: Miadchen nennen auf die Frage, was
ihr wichtigstes Kriterium bei der Berufs-
wabhl ist, so gut wie nie die Hohe ihres
spdteren Gehalts, Jungs praktisch im-
mer. Wenn man fragt, wer von ihnen
sich den Beruf danach aussucht, dass
er/sie spiter sich und ihre Familie davon
erndhren kann, erntet bei unseren von
emanzipierten Miittern und Vitern
groRgezogenen Midchen verstindnislo-
se Blicke.

Frauen entscheiden sich bei ihrer
Studienwahl {iberdurchschnittlich oft
fiir ein geisteswissenschaftliches Fach,
obwohl die Arbeitsplitze in diesem Be-
reich seit Jahren abnehmen. Studien ha-
ben gezeigt, dass in der Gesellschaft

Frauen unbewusst mit Geisteswissen-
schaften, Manner jedoch mit Naturwis-
senschaften verbunden werden. Junge
Frauen sind stirker als junge Minner
davon gelenkt, eine Berufsrichtung zu
wihlen, die sie sich zutrauen, und daher
empfinglicher fiir — auch subtile — Rol-
lenklischees.

Hier miissen wir ansetzen. Eine Be-
kidmpfung der festgefahrenen Rollenbil-
der ist auch eine Bekdmpfung des Fach-
kriftemangels. Dass man bei jungen
Frauen und Midchen auch die Lust an
technischen Berufen wecken und diese
unbewussten Rollenbilder iiberwinden
kann, zeigt der Girls' Day, den die Baye-
rische Staatsregierung fordert. 2012 ha-
ben mehr als 22.000 Schiilerinnen an
einer der fast 2.000 Veranstaltungen
von Unternehmen, Forschungseinrich-
tungen oder Hochschulen teilgenom-
men, um in technische und naturwis-
senschaftliche Berufe ,reinzuschnup-
pern®. Bei der nachfolgenden Befragung
gaben fast 60 Prozent der Midchen an,
Berufe kennengelernt zu haben, die sie
interessieren. Aktionen wie der Girls’
Day, Midchen-Technik-Camps oder
Forscherinnen-Camps zeigen Wirkung.
Die Zahl der Studentinnen bei den In-
genieurwissenschaften stieg im Jahr
2010 gegeniiber dem Vorjahr um 17
Prozent. Der Anteil der Studentinnen
betrdgt inzwischen insgesamt 22 Pro-
zent.

Der GIRLS DAY soll Mdadchen den
Zugang zu technischen und natur-
wissenschaftlichen Berufen offnen.
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Doch Rollenbilder sitzen tief und
wurzeln in {iber Jahrhunderte tradierten
Verhaltens- und Einstellungsmustern.
Deshalb dndern sich Rollenbilder auch
nicht allein dadurch, dass per Gesetz die
Gleichstellung von Mann und Frau
schon lange gilt. Das Thema muss in
den Kopfen der Menschen ankommen.
Daran miussen alle arbeiten: Politik,
Wirtschaft und die ganze Gesellschaft.
Es muss nicht immer die Frau fiir alle
familidfren Aufgaben verantwortlich
sein. Und nicht nur Frauen kénnen ih-
rem Mann ,,den Riicken frei halten“. Es
kann und muss auch genau umgekehrt
sein.

Dies bedeutet nicht, dass die Politik,
Wirtschaft oder Gesellschaft dem ein-
zelnen Menschen vorschreiben kann
oder will, wie er sein Leben gestalten
soll, aber die Wahl des Lebensentwurfs
muss eine bewusste Entscheidung im
Lichte der individuellen Werte und Fi-
higkeiten sein und darf nicht durch un-
zeitgemifle Rollenbilder in bestimmte
Bahnen gelenkt werden.

Die Rollenzuschreibungen in unserer
Gesellschaft miissen AUFGELOST
werden, um dem Fachkraftemangel
auf Dauer begegnen zu kdnnen.

Das Auflésen solcher Rollenzu-
schreibungen ist daher ein wichtiger
Ansatzpunkt im Kampf gegen den dro-
henden Fachkriftemangel und zugleich
der Schliissel zur tatsichlichen Gleich-
berechtigung von Frauen und Minnern.
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Deshalb ist der Bewusstseinswandel so
wichtig. Er ist nicht nur ein wirtschafts-,
sondern auch ein gesellschaftspoliti-
scher Auftrag. Der Kampf gegen Rollen-
bilder ist nie einfach. Er ist ein dickes
Brett, das es zu bohren gilt. Aber wenn
wir ihn zum Erfolg bringen, wird unsere
Gesellschaft nicht nur wirtschaftlich er-
folgreicher, sondern auch gerechter sein.

Familienarbeit anerkennen und

damit Mdnner gewinnen
Ein wichtiger Schritt dabei ist es, nicht
nur die tradierten minnlichen Lebens-
entwiirfe zur anzustrebenden Norm zu
erkliren, sondern auch weibliche Le-
bensentwiirfe aufzuwerten und in der
modernen Welt ,salonfihig® zu ma-
chen. Man wird von jungen Minnern
nicht erwarten kénnen, dass sie sich fiir
einen pidagogischen Beruf oder eine
partnerschaftliche ~ Ubernahme  der
Hilfte der Elternmonate entscheiden,
wenn sie dadurch verlieren — an gesell-
schaftlicher Anerkennung und finanzi-
ell. Wenn wir Frauen wollen, dass die
Miinner auch die Hilfte unserer Aufga-
ben mit tibernehmen, miissen wir ge-
meinsam dafiir sorgen, dass es echte
Wabhlfreiheit gibt, dass der ,,Koder dem
Fisch schmeckt“. Das gilt fiir Frauen,
was Berufe in Technik und Naturwis-
senschaften oder Positionen in den Eta-
gen von Macht und Geld angeht, und
das gilt fiir Minner in weiblich domi-
nierten Berufen und Lebensabschnitten
der Familienarbeit.

Meist sind es immer noch die Frau-
en, die fiir die Vereinbarkeit von Familie
und Erwerbstitigkeit ihre Arbeitszeit re-
duzieren und Teilzeit arbeiten, um dem
verstandlichen Wunsch nachzukom-
men, fiir die eignen Kinder da sein zu
konnen. Viter hingegen, die Elternzeit
nehmen, stoffen immer noch zu hiufig

auf negative Resonanz bei ihren Arbeit-
gebern und Kollegen. Dabei besteht der
Wunsch der Viter nach dieser Familien-
zeit: Seit Einfithrung der Partnermonate
nehmen 32,9 Prozent der bayerischen
Viter Elternzeit in Anspruch. Arbeitge-
ber miissen erkennen, dass Arbeitneh-
mer, die gleichzeitig Elternverantwor-
tung leben, ein Gewinn und keine Biir-
de sind. Wer Kinder erzieht und durch
das Leben begleitet, gewinnt an emotio-
naler und sozialer Intelligenz, den ,,soft
skills“, und lernt die Bedeutung von
Zeitmanagement und Effektivitit jeden
Tag. Miitter und Viter durchlaufen je-
den Tag ein Personlichkeitstraining, in
dem sie sich in der Erziehung beweisen
missen — sie erleben Lebenssinn ohne
Managementseminar.

Neben einem gerechteren Familien-
lastenausgleich muss der Wert der Fami-
lienarbeit bei der Rente besser bertick-
sichtigt werden. Und Unternehmer miis-
sen endlich erkennen, dass Familienar-
beit kein Hemmschubh fiir den Karriere-
weg ist, sondern eine Empfehlung und
eine Visitenkarte fiir den beruflichen
Aufstieg. Zu der entsprechenden Wert-
schitzung gehoren der Kontakt des Ar-
beitgebers wihrend der Familienpause
genauso wie weitere Qualifikationen, ein
Wiedereinstieg auf gleichem Niveau, Be-
forderung und Fithrungsaufgabe in Teil-
zeit sowie kreative Arbeitszeitmodelle.
Damit kann endlich der Qualitit der Ar-
beit ein hoherer Stellenwert eingerdumt
werden als der korperlichen Prisenz.

Soziale Berufe aufwerten und
damit Mdnner gewinnen
Menschen, die einen sozialen Beruf aus-
itben, leisten einen unverzichtbaren Bei-
trag fiir eine humane Gesellschaft. Sie
haben mehr Wertschitzung verdient.
Sie aufzuwerten, das ist die beste Strate-

gie, um auch mehr Minner fiir den
Dienst am Menschen zu gewinnen. Das
kommt auch den Frauen zugute. Und
die Frauen in diesen Berufen miissen
gleichzeitig mehr fiir ihre Rechte kdmp-
fen: fiir eine bessere Bezahlung, fiir
mehr Anerkennung. Eine Studie des
Deutschen Instituts fiir Wirtschaftsfor-
schung zeigt, dass Ménner selbst in den

Eine Aufwertung der SOZIALEN

Berufe wiirde auch das Interesse der

Manner fiir den Dienst am Menschen

erhohen.

klassischen Frauenberufen wie Kran-
kenpfleger mehr verdienen als ihre weib-
lichen Kolleginnen. Berufe, die verweib-
lichen, verlieren kontinuierlich an Ge-
haltsniveau. Frauen miissen ihre Rolle
als Erndhrerin der Familie ernst nehmen
und annehmen, selbstbewusster ein an-
gemessenes Gehalt fordern und sich
nicht linger als ,Mitverdienerin“ ab-
speisen lassen. Das gilt fiir individuelle
Gehaltsverhandlungen genauso wie fur
Tarifverhandlungen. Und Arbeitgeber
sollten es als selbstverstindliche Unter-
nehmenskultur ansehen, Transparenz
iiber die Gehilter der bei ihnen beschif-
tigten Manner und Frauen herzustellen.

Soziale Berufe sind keine Berufe
zweiter Klasse, sie fordern den ganzen
Menschen. Wer jemals mit Kindern, Al-
teren, Pflegebediirftigen oder Menschen
mit Behinderungen gearbeitet hat, weifR,
welche Stirke und fachliches Wissen
diese Berufe voraussetzen. Die Bayeri-
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Soziale Berufe miissen
auch fiir Manner interes-

auf die Personalknappheit in den letzten
Jahren wichtige Aktionen angestoRen.
Mit den Leistungserbringern, den Kost-
entrigern und der Regionaldirektion
Bayern der Bundesagentur fir Arbeit
habe ich das Buindnis fiir Ausbildung
und Fachkriftenachwuchs in der Alten-
pflege gegriindet, denn die MaRnahmen
missen stimmig ineinandergreifen, um
wirken zu konnen. Unsere Imagekam-
pagne ,Herzwerker* hat viele junge
Leute erfolgreich fiir soziale Berufe be-
geistern konnen. Einen Schub fiir die
Steigerung der Attraktivitit des Pflege-
berufs erwarte ich auch von der im Bund
geplanten generalistischen Ausbildung.
Dabei werden die Altenpflegeausbil-
dung, die Gesundheits- und (Kinder-)
Krankenpflegeausbildung zu einem Ab-
schluss zusammengefasst. Damit erwei-
tern sich das berufliche Téatigkeitsfeld
und natiirlich auch die Gestaltungs-
und Aufstiegschancen und die Ausbil-
dungskosten werden vereinheitlicht.

Familienfreundliche Arbeitswelt

weiterentwickeln - fiir Miitter

und Viter
Die Frage nach dem Verhiltnis von Ar-
beit und Familie, nach der ,Work-Life-
Balance®, wird immer entscheidender
fiir die Arbeitswelt der Zukunft. Die
Studie , Arbeits- und Lebensgestaltung
der Zukunft“ der Hanns Seidel Stiftung
belegt: Modulare Lebensliufe, zum Bei-
spiel mit einer Familienphase, die die
Erwerbstitigkeit unterbricht, werden
immer noch abgestraft. Wen wundert
da, dass selbst bei den Frauen uber die
Hilfte der Befragten (51 Prozent) beruf-
liche Nachteile aufgrund einer Erwerbs-
unterbrechung befiirchten und sich im-
mer noch viel zu wenig Minner dieses
Risiko leisten wollen.2

bilitit bei der Einteilung der Arbeitszeit
ein zentrales Anliegen der Menschen.
Zu demselben Befund kommt auch eine
aktuelle GfK-Studie: Rund 80 Prozent
der Beschiftigten wollen flexibler arbei-
ten. Gesetzliche Rahmenbedingungen
wie das Elternzeitgesetz oder das Teil-
zeit- und Befristungsgesetz sind nur ein-
zelne Bausteine bei der Ausgestaltung
familienfreundlicher Arbeitszeiten. Hier

Eine Studie der Hanns-Seidel-Stiftung

belegt: Erwerbsunterbrechungen wegen

Kindererziehung BENACHTEILIGEN die
Frauen.

brauchen wir ein Umdenken in den Un-
ternehmen. Familienleben soll nicht
»betriebsgingig® gemacht werden, son-
dern das Arbeitsleben familiengerecht
werden. Es ist aber auch Aufgabe der Ta-
rifvertragsparteien, Betriebsrite und
Personalverantwortlichen in Unterneh-
men, individuell passende Losungen zu
finden. Wir miissen wegkommen von
der Ideologie der Vollzeitprasenz und
brauchen — wo méglich — mehr Telear-
beit. Die Wirtschaft muss Teilzeitarbeit
in Fuhrungspositionen ermoglichen.
Wir miissen lernen, dass es auf die Qua-
litdt der Arbeit ankommt und nicht dar-
auf, wie lange jemand seinen Biirostuhl
auf Korpertemperatur hilt.

Um die Zugkraft des guten Beispiels
zu nutzen, habe ich den Bayerischen
Staatspreis ,,SIEgER — Gerechte Chan-
cen in der Arbeitswelt“ ins Leben geru-
fen, mit dem auch in diesem Jahr wie-
der Unternehmen ausgezeichnet wer-
den, die Vorreiter in Sachen Chancenge-
rechtigkeit und Familienfreundlichkeit
sind.
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Teilzeit darf keine Sackgasse
werden

Ein weiterer Baustein hin zur chancen-
gerechten Arbeitswelt ist Teilzeitarbeit.
Teilzeitarbeit ist ohne Zweifel ein wich-
tiger Schliissel zur Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. Fast die Hilfte der
Frauen (48 Prozent) und immerhin fast
ein Drittel der Minner (32 Prozent)
sind der Meinung, dass sie persénlich
hiervon profitieren wiirden. Dennoch
heiflt Teilzeit schon lange nicht mehr
halbtags. Die Hilfte der teilzeitbe-
schiiftigten Frauen wiirde laut TAB-
Kurzbericht 9/2011 die vereinbarte Ar-
beitszeit gerne ausweiten. Im Schnitt
wirden reguldr teilzeitbeschiftige
Frauen ihre vereinbarte Wochenzeit
gerne um 4 Stunden erhohen, gering-
fiigig beschiftigte Frauen sogar um
9 Stunden. Als ideal gaben Minner
eine auf 30 Stunden reduzierte und
Frauen eine bei 25 liegende Wochenar-
beitszeit an.

Neue ARBEITSZEITMODELLE sollen

das Arbeitsleben familiengerechter

ausrichten.

Wenn Betriebe den Wiinschen der
Frauen nach Erhohung der Wochenar-
beitszeit nachkommen wiirden, kénn-
ten wir ein Arbeitsvolumen von
allein rd. 500.000 bis zu iiber einer
Million Vollzeitarbeitspldtzen gewin-
nen und gleichzeitig dazu beitragen,
dass Teilzeit keine lebenslange Sack-
gasse wird.
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Familien unterstiitzen,

damit die Vereinbarkeit von

Familie und Beruf gelingt
Um Eltern tiberhaupt Erwerbstitigkeit
zu ermoglichen, braucht es verlissliche
und qualitativ hochwertige Kinderbe-
treuungsstrukturen. Kein Land inves-
tiert so viel in den Ausbau der Betreu-
ungsplitze firr Kinder unter drei Jahren
wie Bayern. Auf die Bundesmittel (340
Mio. Euro) haben wir Landesmittel von

Der Ausbau der Kinderkrippen sowie

der Ganztagesschulen ERLEICHTERT
den Eltern die Erwerbstatigkeit.

derzeit 600 Mio. Euro draufgesetzt.
Gleichzeitig ist Bayern das einzige Land
mit einer Krippenausbaugarantie fur
seine Biirgermeister. Dank dieser kom-
fortablen Unterstiitzung haben unsere
Kommunen seit 2006 die Versorgungs-
quote bei Betreuungsplitzen fiir Kinder
von ein bis unter drei Jahren mehr als
vervierfacht (von 10 Prozent auf jetzt 43
Prozent). Nach heutigem Stand werden
wir Ende 2013 eine 53-prozentige Ver-
sorgungsquote fiir Kinder von ein bis
unter drei Jahren erreichen. Der Betreu-
ungsbedarf ist in vielen Kommunen fiir
Kinder unter drei Jahren heute bereits
gedeckt. Denn mafgeblich ist der ge-
naue Bedarf vor Ort — und nicht die Er-
filllung der Quote. Daher erheben die
Kommunen in Bayern jahrlich den Be-
darf an Betreuungsplitzen.

Die Berufsbiographien von Eltern
entscheiden sich jedoch nicht in der
Krippenzeit. MaRgeblicher ist es, wie
sich der Alltag managen lisst, wenn die
Kinder in der Schule sind. Der verlissli-
che Schulkindnachmittag mit gemach-
ten Hausaufgaben ist ein zentraler Bau-

stein dafiir, dass Eltern ihren Wiinschen
nach Berufstitigkeit nachkommen kén-
nen. Hier besteht in ganz Deutschland
noch erheblicher Entwicklungsbedarf,
auch wenn in Bayern im aktuellen
Schuljahr eine Zunahme der Schiiler-
zahl an Ganztagsschulen um 22,4 Pro-
zent (insgesamt sind es 49.000 Schiiler)
verzeichnet wurde.

Frauen in Fiihrungspositionen
Wir brauchen aber nicht nur eine Ver-
einbarkeit von Familie und irgendeinem
Beruf. Eine auf den Miirkten der Welt
erfolgreiche Volkswirtschaft braucht die
Potenziale von Frauen genauso wie die
der Minner, und keine der entwickelten
Volkswirtschaften leistet sich eine anni-
hernd groffe Ressourcenverschwendung
weiblicher Potenziale wie die deutsche,
nirgends entwertet Familienverantwor-
tung so dauerhaft auf dem Arbeitsmarkt
wie bei uns. ,,Frauen in Fithrungspositi-
onen“ ist deshalb weit mehr als nur ein
Thema der Gleichstellung und der Frau-
enpolitik. Es ist im Kern ein betriebs-
und volkswirtschaftliches Thema.

Die Wissenschaft belegt: Geschlech-
tergemischte Teams sind erfolgreicher.
Denn die Vielfalt der Lebensaufgaben,
die viele Frauen meistern, ist das beste
Fithrungstraining fir die Praxis. Frauen
sind Leistungstriger unserer Gesell-
schaft, verfigen iber ausgezeichnete
Kommunikationsfihigkeiten und den-
ken ganzheitlich. Frauen leben flache
Hierarchien, fithren teamorientiert und
sachbezogen. Aber trotz der guten Aus-
bildung, die Frauen mitbringen, werden
sie zu oft zu Karriereverliererinnen.
Dazu trigt bei, dass Frauen andere Wer-
te in der Arbeitswelt haben, sie miissen
die Fithrungsposition tberhaupt erst
einmal anstreben, sich dauerhaft in ihr
wohl fithlen. Das ist keine Selbstver-

Die weiblichen FUHRUNGSQUALITATEN

werden immer noch zu wenig
wahrgenommen.

standlichkeit. Frauen haben oftmals an-
dere Werte im Arbeitsleben. Thnen geht
es weniger um Gehaltshohe und Status
als um Sinnhaftigkeit und Wertschit-
zung. Erst wenn sich die Arbeitskultur
in den bisher minnlich dominierten
Etagen dndert, wird auch weibliche
Qualitdt als Qualitit wahrgenommen.
Die Genderstereotypen, die auch die ho-
mologe Reproduktion begiinstigen, sind
immer noch wirksamer als wir denken:
In einer Studie wurden 100 Universitats-
psychologen gebeten, zwei identische
Lebensldufe zu bewerten, deren einziger
Unterschied im Namen lag: Einer war
méinnlich, einer weiblich. Von den beur-
teilenden Gutachtern hielten 75 Prozent
den Mann und weniger als 50 Prozent
die Frau fiir geeignet. Noch stirkeren
Vorurteilen sind Miitter ausgesetzt. Bei
ansonsten gleichen Bewerbungsvoraus-
setzungen werden Miitter, verglichen
mit kinderlosen Frauen, als 10 Prozent
weniger kompetent und als 15 Prozent
weniger engagiert eingestuft. Fiir Min-
ner wirkt sich die Tatsache, Kinder zu
haben, dagegen tiberhaupt nicht aus.

Frauenquote gegen mannliche
Monokultur
Eine Frauenquote kann helfen, die Gen-
derstereotypen zu umgehen. Jedoch
brauchen wir eine Regelung, die Frauen
gezielt auf allen Ebenen und bei allen
Unternehmen fordert. Eine starre ge-
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setzliche Quote missachtet reale Unter-
schiede wie GroRe, Branche oder regio-
nale Gegebenheiten und kann deshalb
auch kontraproduktiv sein. Sinnvoller
ist daher eine gesetzliche Regelung, die
die Unternehmen verpflichtet, sich
selbst flexible, branchenangemessene
und transparente Zielvorgaben zur
Frauenprisenz zu setzen — und dies
nicht nur in den Chefetagen, sondern ab
den unteren Fithrungsebenen. Nur
dann besteht die Wahrscheinlichkeit,
dass dort, wo bisher Arbeitskultur und
Codes durchgingig und seit Jahrzehn-
ten ménnlich geprigt sind, ein Kultur-
wechsel einsetzt, der die Sichtweisen,
die Herangehensweisen und den Stil
von Frauen valide und damit wirksam
werden lisst. Ansonsten besteht die Ge-
fahr, dass man in minnlich dominierten
Bereichen weitgehend unter sich bleibt:
Wenn von minnlichen Chefs nach
»Qualitit” besetzt wird, sind die Quali-
tatskriterien meist typisch ménnliche
und die Gefahr der ,homologen Repro-
duktion“ ist groR: Das was einem selber
vertraut ist, fordert man auch unbe-
WUsst.

Die aktuellen Zahlen iiber den An-
teil von Frauen in politischen Spitzenpo-
sitionen zeichnen ein gemischtes Bild.
Der Bayerische Landtag ist mit einem
Frauenanteil von 31 Prozent auf gutem
Weg. Auch die Bayerische Staatsregie-
rung hat einen Frauenanteil von knapp
30 Prozent. Anders ist die Lage in Bay-
erns Rathiusern und Landratsdmtern.
Hier regieren nach wie vor weitgehend
Minner: Es gibt nur 5 Oberbtirgermeis-
terinnen und 3 Landritinnen. Die Erho-
hung der Reprisentanz von Frauen in
politischen Spitzendmtern ist absolut
zwingend. Denn wir brauchen die Tat-
kraft der Frauen ebenso wie ihre Ideen
und Fihigkeiten, um eine bessere Ge-
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Eine flexible und branchenange-

messene FRAUENQUOTE ist effektiver

als eine starre gesetzliche Quoten-

regelung.

sellschaft fiir alle zu schaffen. Frauen
machen mehr als die Hilfte der Bevolke-
rung aus und sind zentrale Leistungstra-
ger unserer Gesellschaft. Die gleichbe-
rechtigte Teilhabe von Frauen ist des-
halb Gebot der Demokratie und der so-
zialen Gerechtigkeit. Fur die Parteien ist
es eine immerwihrende Herausforde-
rung, nicht nur Frauen fiir Amter zu ge-
winnen, sondern sich auch mit den The-
men zu beschiftigen, die die Lebenswelt
von Frauen betreffen.

Partnerschaftlich in die Zukunft
All diese Ansitze verfolgen ein grofles
und wichtiges gesellschaftspolitisches
Ziel: Wir brauchen eine neue Balance
von Leben und Arbeiten — eine Balance,
in der Raum bleibt fiir das ehrenamtli-
che und soziale Engagement fiir Sorge-
arbeit, vor allem aber fiir die Familien.
Was wir brauchen, ist ein ganzheitliches
Verstindnis vom Leben, mit einem viel
stirkeren Fokus auf die tatsichlichen
Bediirfnisse und Lebensaufgaben weit
iiber den Erfolg im Beruf hinaus.

Arbeitsmarkt- und Familienpolitik
sind deshalb keine Gegensiitze, sondern
die beiden Seiten derselben Medaille. Es
geht um eine humane und zukunftsfihi-
ge Gesellschaftspolitik. Thr Herzstiick
ist die Familienpolitik — und Familien:
Das sind Eltern, deren Angehérige und
eben auch deren Kinder. Eine humane

Gesellschafts-  und ~ Familienpolitik
muss ihre Belange — von der Erziehung
der Kinder bis zur Pflege der Angehori-
gen — zum Ausgangspunkt nehmen. Fa-
milie darf nicht als Storfaktor empfun-
den werden. Familie ist ein Frauen- und
Minnerthema, das Thema unseres Le-
benssinns und unserer Zukunftspers-
pektive.

Wir miissen Rahmenbedingungen
schaffen fiir die Verwirklichung unter-
schiedlichster Lebensliufe, mit besseren
Voraussetzungen fir eine partnerschaft-
liche Aufgabenverteilung zwischen Frau
und Mann in der Familie, sodass sich
Phasen der Erwerbsarbeit mit Phasen der
Kindererziehung, der Weiterbildung und
der Pflege abwechseln und abwechseln
konnen. Dafiir brauchen Familien Un-
terstiitzung und Forderung mit Leistun-
gen fiir junge Eltern, die an das Eltern-
geld anschliefen wie das Landeserzie-
hungsgeld und das Betreuungsgeld, aber
auch mit besseren Rentenanspriichen
nach Kindererziehung oder Pflege. Wir
brauchen eine Rente nach Lebensleis-
tung. Das ist nur gerecht. Denn Famili-
enarbeit spart enorme soziale Kosten.

Arbeitsmarkt- und Familienpolitik

missen sich zu einer humanen und

zukunftsfahigen Gesellschaftspolitik

ERGANZEN.

Fur gelebte Chancengerechtigkeit
brauchen wir zu allererst einen Bewusst-
seinswandel — in der Wirtschaft und in
der Gesellschaft. Wir miissen dazu
iberkommene Rollenbilder bekampfen.
Wir miissen den Menschen in den Mit-
telpunkt unserer Politik stellen. Politik
darf nicht Lebensmodelle aufoktroyie-
ren, sondern muss Lebensentwiirfe er-

moglichen. Wir miissen jungen Famili-
en und Frauen ein Maximum an Ent-
scheidungsfreiheit geben, damit sie Fa-
milienverantwortung so verteilen, wie
sie es fiir richtig halten. ///

/// CHRISTINE HADERTHAUER, MDL
ist Bayerische Staatsministerin fiir
Arbeit und Sozialordnung, Familie und
Frauen.

Anmerkungen

1 Kiirschner, Isabelle / Strobel, Maria / Tumasjan,
Andranik / Welpe, Isabell M. (Hrsg.): Arbeits-
und Lebensgestaltung der Zukunft — Ergebnisse
einer Umfrage in Bayern (= Aktuelle Analysen 61,
hrsg. von der Hanns-Seidel-Stiftung), Miinchen
2012.

2Ebd.
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/// Vorstellung der HSS-Studie

ARBEITS- UND LEBENSGESTALTUNG
DER ZUKUNFT

ISABELLE KURSCHNER, MARIA STROBEL, ANDRANIK TUMASJAN, ISABELL M. WELPE ///
Wie steht die bayerische Bevolkerung den Themen Chancengleichheit und Verein-
barkeit von Familie und Beruf gegeniiber und welche Verdanderungen wiinschen sich
Manner und Frauen im Freistaat fiir die Zukunft? Diesen Fragen ist die aktuelle Studie
»Arbeits- und Lebensgestaltung der Zukunft* der Hanns-Seidel-Stiftung nachge-
gangen, die kofinanziert aus Mitteln des Europdischen Sozialfonds am Lehrstuhl fiir
Betriebswirtschaftslehre - Strategie und Organisation (Prof. Dr. Isabell M. Welpe)
der Technischen Universitdt Miinchen durchgefiihrt wurde. Untersucht wurden dabei
die Einstellungen und Werthaltungen der bayerischen Bevolkerung zur Chancen-
gleichheit und der Vereinbarkeit von Familie und Beruf anhand einer bayernweiten
Befragung im Herbst 2011.

Frauenquote, Elterngeld und Kinderbe- ~ werden. Zahlreiche Forderprogramme
treuung sind nur einige Schlagworter, zeugen davon, dass Entscheidungstri-

die darauf hinweisen, welche Anstren-
gungen in den letzten Jahren unter-
nommen worden sind, um die Chan-
cengleichheit von Minnern und Frauen
im Berufsleben zu verbessern und da-
mit zusammenhingend auch die Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf zu
ermoglichen. Die dahinterstehenden
gesellschaftlichen und politischen Ziele
sind weithin anerkannt. Ob und wie
diese jedoch erreicht werden, ist von
den aktuellen und zukinftigen Rah-
menbedingungen abhingig, die aus
dem Zusammenwirken von Politik,
Wirtschaft und Gesellschaft abgeleitet
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ger in Politik und Wirtschaft den
Handlungsbedarf erkannt haben und
Verbesserungen aktiv  vorantreiben
wollen. Doch wie steht die Bevolkerung
in Bayern diesen Themen gegeniiber
und wie werden die Bemithungen iiber-
haupt wahrgenommen? Ziel der Studie
war es herauszufinden, wie es um die
Akzeptanz der einzelnen Mafnahmen
steht, die von Staat und Wirtschaft an-
geboten werden, in welchen Bereichen
die bayerische Bevolkerung tatsichlich
Handlungsbedarf sieht und welche For-
dermafinahmen als besonders hilfreich
beurteilt werden.

”
Viter wiirden sich gerne mehr an

der Familienarbeit beteilige
das bisher der Fall ist.




Die Ergebnisse zeigen, dass zwar all-
gemein ein Handlungsbedarf zur Forde-
rung der Chancengleichheit und Ver-
besserung der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf in der Gesellschaft erkannt
wird, dass aber konkrete Mafnahmen
sehr unterschiedlich bewertet werden.
Dabei fillt auf, dass insbesondere die
Einstellungen der Geschlechter zu die-
sen Themen hiufig sehr weit voneinan-
der entfernt liegen.

Befragt wurde eine groRzahlige
Stichprobe von Frauen und Minnern in
Bayern. Die Stichprobe wurde quotiert
entsprechend den Anteilen in der Bevol-
kerung nach Geschlecht, Alter und Be-
rufsstand. Insgesamt wurden 2.635 Per-
sonen zum Befragungszeitpunke 1 be-
fragt. Zur Wiederbefragung zum Befra-
gungszeitpunkt 2 wurde angestrebt, die
Hilfte der Befragten erneut zu erreichen.
Insgesamt wurden 1.248 vollstindige
Interviews zum Befragungszeitpunkt 2
erreicht. Die Daten wurden auf die Kri-
terien Chancengleichheit, Vereinbarkeit
von Familie und Beruf sowie Anspruch
an Politik und Wirtschaft untersucht.
Folgende Ergebnisse wurden erzielt:

Chancengleichheit in der

Arbeits- und Lebenswelt
Vor dem Hintergrund, dass gesellschaft-
liche Zuschreibungen und tradierte Rol-
lenerwartungen immer weniger be-
stimmte Lebensverliufe vorgeben, sieht
die Politik! das Innovationspotenzial
und den Zusammenhalt unserer Gesell-
schaft eng damit verbunden, dass es ge-
lingt, gleiche Chancen fir Manner und
Frauen zu gewihren. Um dieses Ziel zu
erreichen, sollen die Moglichkeiten und
Potenziale beider Geschlechter weiter-
entwickelt werden, was wiederum eng
mit der Erwerbsbeteiligung und dem
Arbeitsmarkt verbunden ist. Ungleiche
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Durch gezielte MaBnahmen sollen

ungleiche ZUGANGSCHANCEN
verringert werden.

Voraussetzungen und Zugangschancen,
die aus der traditionell zugeschriebenen
Aufteilung von Erwerbs- und Fiirsorge-
arbeit hervorgehen, sollen durch gezielte
MafRnahmen abgebaut werden.

Wiihrend rechtliche Ungleichheiten
heute weitgehend beseitigt sind, wirken
tradierte Rollenmuster und Stereotype
noch immer nach. Das geht auch aus der
Befragung hervor. Insbesondere Frauen,
aber auch sehr viele Minner, aus der Un-
tersuchungsgruppe sehen hier noch
deutlichen Handlungsbedarf, denn nur
10 % der weiblichen und 25 % der
minnlichen Befragten sind mit der der-
zeitigen Rollenverteilung einverstanden.
Gleichberechtigung, so sehen es tiber die
Hailfte (54 %) der Frauen und iiber ein
Drittel (36 %) der Minner, besteht dem-
nach bis heute nur auf dem Papier. Um
Chancengleichheit durchzusetzen, be-
firworten Frauen auch hiufiger als
Minner ein aktives Eingreifen des Staa-
tes, beispielsweise durch die Einfithrung
von festen Frauenquoten oder Zielvorga-
ben, die knapp die Hiilfte (49 %) der be-
fragten Frauen favorisieren. Minner hin-
gegen sind mit dem Status Quo deutlich
zufriedener als Frauen. Staatliche Inter-
ventionen lehnen sie mehrheitlich ab, fiir
eine Frauenquote ist beispielsweise nur
ein Viertel (25 %) von ihnen.

Frauen sind den Ergebnissen der Be-
fragung zufolge auch weniger in traditi-
onellen Mustern und Denkweisen ver-

haftet als Ménner. Sie stimmen Aussa-
gen zur klassischen Rollenverteilung
seltener zu und sehen einen groReren
Verinderungsbedarf. Die grofte Diffe-
renz zwischen den Geschlechtern gibt
es bei der Aussage, dass eine berufstiti-
ge Mutter ihren Kindern ebenso viel
Wirme und Geborgenheit geben kann
wie eine nicht berufstitige Mutter. 71 %
der befragten Frauen stimmen dem zu,
aber nur 52 % der Minner. Ebenfalls
weit auseinander liegt der Anteil der
Minner (44 %) und Frauen (29 %), die
der Aussage zustimmen, dass ein Klein-
kind unter der Berufstitigkeit seiner
Mutter leidet. 19 % der Minner und
10 % der Frauen sind der Meinung, dass
es vorzuziehen ist, dass der Mann aufer
Haus erfolgreich ist, wihrend sich die
Frau um die Familie kiitmmert.

Aus der Befragung geht jedoch auch
hervor, dass Frauen — trotz anders lau-
tender Wunschvorstellungen — sich im
Privatleben nach wie vor hiufig in tradi-
tionellen Rollen und Arbeitsteilungs-
mustern wiederfinden. Sie iibernehmen
den Hauptteil der Familien- und Haus-
arbeit und treten dafiir auch beruflich
kiirzer. Damit halten sie ihren Partnern
den Riicken frei, so dass diese uneinge-

Viele Md@nner denken noch in

TRADITIONELLEN Rollenmustern.

schrinkt ihren beruflichen Ambitionen
nachgehen kénnen. Minner nehmen
diese Angebote gerne an und gehen of-
fensichtlich auch seltener als Frauen da-
von aus, dass sich die Situation in Zu-
kunft grundlegend wandeln wird. So
hat die Befragung ergeben, dass Minner
sich bei ihren beruflichen Ambitionen
stirker als Frauen in ihrer Partnerschaft

aktiv unterstiitzt fithlen. Dies geschieht
vor allem durch die Entbindung der
Minner von Verantwortung im Haus-
halt (66%) und bei der Kindererziehung
(36%), aber bei immerhin einem knap-
pen Fiinftel (19%) auch durch den Ver-
zicht der Partnerin auf eigene Karriere-
vorteile. Diese Art der Riickendeckung,
also den Verzicht des Partners auf eigene
Karrierevorteile, nehmen hingegen nur
7 % der Frauen aus der Untersuchungs-
gruppe wahr. Auch bei der Kindererzie-
hung fiihlt sich weniger als ein Viertel
(24%) der befragten Frauen von ihren
Partnern unterstiitzt. Lediglich bei der
Haushaltsarbeit gibt knapp iiber die
Hilfte (53%) der Frauen an, Entlastung
durch ihren Partner zu erfahren, um be-
ruflichen Ambitionen nachzugehen.
Zwar wiinschen sich die befragten Frau-
en Verdnderungen und Verbesserungen
in Bezug auf die Gleichstellung der Ge-
schlechter und auch einen Wandel in
der traditionellen familiiren Arbeitstei-
lung, doch scheinen sie gleichzeitig auch
Bedenken zu haben, was deren tatsich-
liche Umsetzung angeht. So stimmen
Frauen hiufiger der Aussage zu, dass ein
Elternteil nach wie vor auf berufliche
Ambitionen verzichten muss, solange
die Kinder klein sind (62%), als der Aus-
sage, dass es bereits gut funktioniert,
wenn beide Partner sich die Kindererzie-
hung teilen und beruflich kiirzer treten
(37%). Zudem rechnen Frauen (40%)
sogar hiufiger als Manner (22%) damit,
dass es zu Problemen fiihrt, wenn die
Frau in einer Partnerschaft mehr ver-
dient als der Mann.

Diese Ergebnisse werfen neue Fra-
gen auf, zum Beispiel nach den Griin-
den, warum Wunsch und Realitit be-
ziiglich der Ausgestaltung von Ge-
schlechterrollen und familidrer Arbeits-
teilung zum Teil weit auseinanderliegen.
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Aber auch dazu, wie Politik und Wirt-
schaft auf diese Ergebnisse reagieren
sollen. Entspricht es womdglich — trotz
immer wieder geduflerter Verbesse-
rungswiinsche — dem Bediirfnis von
Miinnern und Frauen in Bayern, die be-
stehenden Geschlechterverhiltnisse
beizubehalten? Oder miissen sich zu-
nichst die Rahmenbedingungen &n-
dern, damit die Bevolkerung auch kon-

Bei den Frauen liegen Wunsch und REALITAT

tiber Rollenverteilungen auseinander.

krete Moglichkeiten sieht, ihre personli-
chen Vorstellungen und Wiinsche in die
Tat umzusetzen? Sind Minner und
Frauen in Bayern tberhaupt der Mei-
nung, dass sie durch Veranderungen ei-
nen personlichen Zugewinn an Chan-
cen und Zufriedenheit erzielen? Die ak-
tuelle  Gleichstellungspolitik  scheint
selbst noch keine Antwort auf die Frage
gefunden zu haben, denn im Ersten
Gleichstellungsbericht? wird der Bun-
desregierung attestiert, dass es der deut-
schen Gleichstellungspolitik an einem
gemeinsamen Leitbild mangelt und dass
die nicht vorhandene Konsistenz dazu
fihrt, dass widerspriichliche Anreize
fiir unterschiedliche Lebensmodelle ge-
setzt werden. Die Schwierigkeit besteht
zweifellos darin, das Vertrauen jener
Menschen zu schiitzen, die ihr Leben
nach rechtlich und gesellschaftlich etab-
lierten Rollenmodellen leben und gelebt
haben, und gleichzeitig jene zu unter-
stiitzen, die Verdnderungen und Anpas-
sungen an die aktuellen Bediirfnisse fiir
notwendig halten.

Auf den ersten Blick konnten die vor-
liegenden Ergebnisse so gedeutet wer-
den, dass Erfolg im Beruf und ein damit
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verbundener Aufstieg fiir Frauen nicht
erstrebenswert ist und dass das Ziel der
deutschen und europiischen Gleichstel-
lungspolitik, Frauen ebenso wie Min-
ner in den Arbeitsmarkt zu integrieren,
am tatsichlichen Wohl der Frauen vor-
beigeht. Doch diese Erklarung wire si-
cherlich zu kurz gegriffen. Vielmehr
muss erkannt werden, dass Manner und
Frauen auf unterschiedliche Art und
Weise fiir Erfolge im Berufs- und Privat-
leben belohnt werden und dadurch auch
ungleiche Anreize entstehen. Wihrend
es fiir Minner mit einem Zugewinn an
Prestige und Ansehen verbunden ist, im
Beruf erfolgreich zu sein und gleichzei-
tig ein perfektes Familienleben vorwei-
sen zu konnen, ist dies fiir Frauen nach
wie vor sehr schwierig. Im Beruf enga-
gierten Frauen wird vielmehr immer
wieder die Frage gestellt, wie es ihnen
iiberhaupt moglich ist, Beruf und Fami-
lie zu vereinbaren und ob das nicht
zwangsldufig dazu fithre, dass ein Be-
reich (oder auch beide) vernachlissigt
wird. Wihrend Minner die Familie als
Ort des Riickzugs und der Erholung be-
trachten, an dem sie von ihrem fordern-
den Berufsalltag abschalten und fiir ihn
auftanken konnen,? bedeutet eine Fami-
lie in vielen Fillen fiir berufstitige Frau-
en eine stirkere zusitzliche Belastung
als fiir Médnner.

Vereinbarkeit von Familie

und Beruf
Chancengleichheit, aber auch die Ar-
beits- und Lebensbedingungen der Zu-
kunft allgemein sind eng damit verbun-
den, wie es kiinftig gelingen wird, Be-
rufs- und Familienleben zu vereinbaren.
Dabei ist eine gute Work-Life-Balance
die entscheidende Voraussetzung fir
zufriedene Familien und leistungsfihige
und motivierte Arbeitskrifte. Erklartes

Ziel der Familienpolitik in Deutschland
und Bayern ist es, Rahmenbedingungen
zu schaffen, damit sich Familienleben
bestmoglich verwirklichen lasst. Ob
und wie diese Anstrengungen von Sei-
ten der Politik in der bayerischen Bevol-
kerung wahrgenommen werden, wurde
in der Befragung untersucht.

Sowohl bei den Frauen als auch bei
den Minnern, so scheint es, werden an-
dere Modelle gewiinscht oder fiir gut
befunden, als sie sie selbst mehrheitlich
leben oder vorhaben zu leben. Das zeigt
beispielsweise die geringere Zustim-
mung von Frauen zu der Frage, ob sie
vorhaben, kiinftig ihre Erwerbstatigkeit
zu unterbrechen oder beruflich kiirzer
zu treten, verglichen mit dem Anteil an
Frauen, die tatsichlich berufliche Pau-
sen einlegen oder in Teilzeit arbeiten.
Bei den Minnern zeigt sich genau das
Gegenteil: Sie wollen in Zukunft hiufi-
ger als es in der Vergangenheit und Ge-
genwart der Fall war, voribergehend
aus dem Beruf aussteigen oder kiirzer
treten. Bei beiden Geschlechtern ist der
Wunsch nach einer partnerschaftlichen
Aufgabenteilung bei der Familienarbeit
und nach Vereinbarkeit von Familien-
und Berufsleben zu beobachten. Abzu-
warten bleibt jedoch, ob lediglich der
Wunsch in eine andere Richtung geht,
im konkreten Fall dann aber dennoch
weiterhin das bisher bewihrte Modell
gelebt wird, oder ob Ménner und Frau-

Erfolg im Beruf und dazu ein

perfektes Familienleben kdnnen

Manner LEICHTER haben als Frauen.

en kiinftig tatsichlich andere Modelle
praktizieren werden, als dies die Gene-
rationen vor ihnen getan haben.

Manner zwischen Wunsch

und Wirklichkeit
Die grofSe Mehrheit der befragten Min-
ner (68%) ist der Meinung, dass die
Teilhabe fiir Minner an der Familienar-
beit erleichtert werde sollte. Bei der Zu-
stimmung zu einzelnen Mafnahmen
spiegelt sich das beispielsweise bei der
Teilzeitarbeit fiir Viter wider, die 76 %
der Minner befiirworten, oder beim
Wunsch nach flexibler Arbeitszeit fiir
Viter, den 82 % der Minner duflern.

Der WUNSCH nach Aufgabenverteilung ist

bei Mdannern und Frauen vorhanden.

Zudem favorisieren Minner (77%) hiu-
figer als Frauen (68%) die Kindererzie-
hung in der Familie gegeniiber einer
aulerfamilidren Betreuung. Allerdings
entspricht das, was Manner und auch
die Viter unter ihnen im Bezug auf Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf tat-
sichlich tun, offensichtlich nicht ihren
Wiinschen und Vorstellungen von einer
guten Vereinbarkeit von Familie und
Beruf. So haben unter den Befragten
weniger als halb so viele Minner (30%)
wie Frauen (63%) ihre Erwerbsarbeit je-
mals unterbrochen. Zudem haben die-
jenigen Minner, die eine berufliche
Pause eingelegt haben, dies nicht in ers-
ter Linie zum Zweck der Kindererzie-
hung getan, sondern aufgrund von
Krankheit, Arbeitslosigkeit oder Fort-
bildung. Nur ein sehr geringer Anteil
von 6% der befragten Minner hat tat-
sdchlich aus familidren Griinden die Er-
werbstitigkeit unterbrochen. Auch die
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Eltern wiinschen sich mehr Flexibilitdt und gemeinsame Zeit fiir die Familie.

Dauer der Erwerbsunterbrechung von
durchschnittlich einem bis sieben Mo-
naten weist nicht darauf hin, dass sie
Familienaufgaben in groRerem Umfang
geleistet haben. Ganz ihnlich sieht es
bei der Teilzeitarbeit aus, die nur gut je-
der zehnte minnliche Befragte im er-
werbsfihigen Alter bisher fiir sich in
Anspruch genommen hat. Den Aussa-
gen der Befragten zufolge sind hier auch
in Zukunft keine groffen Verdnderun-
gen zu erwarten. Nur 13% der befrag-
ten Minner haben vor, ihre Erwerbsti-
tigkeit zu unterbrechen. In der Alters-
gruppe der 25- bis 34-Jihrigen, wo eine
Familiengriindung am wahrschein-
lichsten bevorsteht, sind es immerhin
28%. Dennoch entspricht das nicht den
Zustimmungsraten von mehr als zwei
Dritteln (68%) der Minner, die sich
mehr Teilhabe an der Familienarbeit fiir
Minner und eine familiire Kindererzie-
hung wiinschen.
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Wo aber liegen die Ursachen, dass
sich hier so groffe Widerspriiche zwi-
schen Wunsch und Wirklichkeit auf-
tun? Aus der Befragung ableiten lassen
sich verschiedene Griinde, so zum Bei-
spiel die Befiirchtung, dass sich finanzi-
elle Engpisse aus einer Unterbrechung
oder Reduzierung der Erwerbstatigkeit
ergeben, sowie die Sorge, dass berufli-
che Nachteile fiir denjenigen entstehen
koénnten, der (voriibergehend) keinen
vollen Einsatz im Job bringen kann.
Doch ist hier gleichzeitig festzustellen,
dass die Befiirchtung bei Minnern hin-
sichtlich einer Unterbrechung oder Re-
duzierung ihrer Erwerbsarbeit geringer
ausgeprigt ist als bei Frauen. So be-
fiirchtet weniger als die Halfte der be-
fragten Minner, dass eine Erwerbsun-
terbrechung fiir sie mit beruflichen
Nachteilen verbunden ist, und weniger
als ein Fiinftel (19%) hat Angst, dass
eine Arbeitszeitreduzierung dazu fith-

ren konnte. Groflere Bedenken duflern
die Befragten hingegen beziiglich der fi-
nanziellen Konsequenzen von Erwerbs-
unterbrechungen oder Reduzierung.
Nur 8% der befragten Minner gaben
an, dass sie es sich leisten kénnten, ihre
Erwerbsarbeit zu unterbrechen, und nur
22% sind der Meinung, dass ihnen eine
Teilzeittatigkeit fur den Lebensunter-
halt reichen wiirde. Das wiederum lésst
sich damit erkliren, dass Minner nach
wie in erster Linie fiir das Haushaltsein-
kommen verantwortlich sind, eine Aus-
sage, der auch tiber ein Drittel (36%) der
minnlichen Befragten zustimmt. Weder
gesetzliche Regelungen wie Anrechte
auf Erwerbsunterbrechung oder Teil-
zeitarbeit noch monetire Transferleis-
tungen wie beispielsweise das Eltern-
geld tragen in ausreichendem Malle
dazu bei, dass Minner ihrer eigenen
Einschdtzung nach — und sei es nur vor-
iibergehend — auf Einkommen aus Er-
werbsarbeit verzichten konnen.

Frauen zwischen Wunsch
und Wirklichkeit
Wie bei den Minnern, so liegen auch bei
den befragten Frauen die Wiinsche, wie
sie Familie und Beruf vereinbaren wol-
len, und die tatsichlich praktizierten
Modelle weit voneinander entfernt.
Uber drei Viertel (78%) der Frauen wiin-
schen sich, dass Minner mehr zur Fami-
lienarbeit beitragen. Dazu bedarf es ih-
rer Meinung nach besserer Moglichkei-
ten zur Teilzeitarbeit sowie zur flexiblen
Arbeitszeit fiir Viter. Gleichzeitig moch-
te ein Viertel (25%) der befragten Frauen
selbst in erster Linie fiir Haushalt und
Kinder zustindig sein, das wollen hin-
gegen nur 2% der Minner. Die gleiche
Verteilung ergibt sich bei der Frage, wer
fiir den Hauptteil des Haushaltseinkom-
mens verantwortlich sein sollte: Uber

i

Médnner haben Angst vor FINAN-

ZIELLEN Engpdssen bei Teilzeitarbeit.

I,

ein Viertel (26%) der Frauen erwartet
das vom Partner, nur 2% der Minner
kénnten sich dies jedoch im umgekehr-
ten Fall von ihrer Partnerin vorstellen.
40% der Frauen sind sogar der Mei-
nung, dass es zu Problemen fithrt, wenn
die Frau in einer Beziehung mehr ver-
dient als der Mann. Damit scheint ein
nicht geringer Anteil der Frauen mit der
aktuellen Verteilung von Fiirsorge- und
Erwerbsarbeit innerhalb der Partner-
schaft sich abgefunden zu haben.

Das wird auch dadurch bestitigt,
dass sich Frauen fiir Miitter noch besse-
re Bedingungen wiinschen, die Er-
werbstitigkeit zugunsten von Familien-
aufgaben flexibler zu gestalten oder zu
reduzieren. Flexible Arbeitszeiten fiir
Miitter befiirworten 89% der weiblichen
Befragten, die Moglichkeit, Teilzeit zu
arbeiten, 87%. Fast drei Viertel wiirden
aullerdem eine lingere Mutterschutz-
frist als die derzeit geltenden 14 Wochen
bevorzugen und fast ein Viertel finde es
besser, wenn die Elternzeit linger als 36
Monate betragen wiirde. Dass diese
Moglichkeiten auch von der Mehrheit in
Anspruch genommen werden, zeigt ein
Blick auf die bisherigen Erwerbsunter-
brechungen. Fast zwei Drittel der be-
fragten Frauen (63%) haben ihren Beruf
schon einmal unterbrochen, iiber die
Hilfte davon linger als drei Jahre. Ahn-
lich sieht es bei der Teilzeiterfahrung
aus: In den hoheren Altersgruppen ha-
ben zwei Drittel der Frauen (66%) be-
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reits einmal oder mehrmals in Teilzeit
gearbeitet. Gleichzeitig gilt es hier zu be-
denken, dass Frauen stirker noch als
Mainner befiirchten, berufliche Nachtei-
le aufgrund von Teilzeit oder Erwerbs-
unterbrechungen hinnehmen zu miis-
sen. 51% der befragten Frauen haben
die Sorge, dass sich eine Erwerbsunter-
brechung negativ auf die berufliche
Laufbahn auswirken kénnte, und 34%
befiirchten berufliche Nachteile durch
Teilzeittitigkeit.

Zusammenfassend ldsst sich aus die-
sen Antworten ableiten, dass Frauen
zwar eine stirkere Beteiligung der Min-
ner an Familienaufgaben wiinschen und
dass sie sich der Nachteile, die sich fiir
ithre berufliche Laufbahn aus Erwerbs-
unterbrechungen und Teilzeitarbeit er-
geben, durchaus bewusste sind. Die gro-
Re Anzahl von Frauen, die dennoch aus
familidren Griinden ihren Beruf unter-
bricht oder kiirzer tritt, deutet jedoch
darauf hin, dass Frauen weiterhin in ers-
ter Linie sich selbst fiir Kinder- und Fa-
milienarbeit verantwortlich sehen.

Anspruch an Politik und Wirtschaft
Ziel der Studie Arbeits- und Lebensge-
staltung der Zukunft war es, die Einstel-
lungen und Vorstellungen von Ménnern
und Frauen zur Chancengleichheit auf
dem Arbeitsmarkt und zur Vereinbar-
keit von Familie und Beruf zu untersu-
chen. Zentrales Anliegen war dabei,
Einschdtzungen und Wertehaltungen
gegeniiber dem aktuellen, real erlebten
Zustand und der zukiinftig wiinschens-
werten Situation herauszufinden und
dabei auch die Akzeptanz von Mafnah-
men und Forderinstrumenten abzu-
fragen.

Um die Ausgangssituation zu erfas-
sen, wurden die Untersuchungsteilneh-
mer zu ihrer Einschdtzung und Beurtei-
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Frauen in FUHRUNGSPOSITIONEN
sollten gesellschaftlich und
beruflich selbstverstandlicher
akzeptiert werden.

lung zum aktuellen, real erlebten Zu-
stand befragt und zu ihren Vorstellun-
gen nach der zukiinftig wiinschenswer-
ten Situation. Dabei sind sowohl bei der
Chancengleichheit als auch bei der Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf teil-
weise groRRe Unterschiede zwischen dem
Ist- und dem Soll-Zustand deutlich ge-
worden. Manner und Frauen in Bayern
leben heute also mitunter andere Mo-
delle und Muster, als es ihren eigentli-
chen Idealvorstellungen entspricht. Ein
zentrales Anliegen, das sowohl unter
Chancengleichheits- als auch unter Ver-
einbarkeitsaspekten relevant ist, ist der
Wunsch nach einer stirker partner-
schaftlichen Aufgabenteilung zwischen
den Geschlechtern. Sowohl Minner als
auch Frauen wiinschen sich, dass sich
beide Geschlechter stirker als bisher ei-
nerseits Fiirsorgeaufgaben teilen und
andererseits am Erwerbsleben teilhaben
kénnen. Zum Ausdruck kommt dies
durch die grofe Zustimmung zu Aussa-
gen wie beispielsweise jenen, dass Min-
nern kiinftig besser ermoglicht werden
miisse, sich an Familien- und Erzie-
hungsaufgaben zu beteiligen, dass Min-
ner ihren Beruf unterbrechen und Erzie-
hungs- und Hausarbeiten tibernehmen
sollten, um ihren Partnerinnen ein be-
rufliches Weiterkommen zu ermogli-
chen, und dass sowohl im gesellschaftli-
chen Bewusstsein als auch in der Unter-

nehmenskultur Frauen in Fiithrungspo-
sitionen selbstverstindlicher akzeptiert
werden miissten.

Nachdem zunichst der Bedarf er-
mittelt worden war, stellte sich als
nichstes die Frage, wie und vor allem
von wem diese Verinderungen unter-
stiitzt und umgesetzt werden sollen. So-
wohl individuelle als auch institutionel-
le Einflussfaktoren spielen dabei eine
entscheidende Rolle. Die Untersu-
chungsteilnehmer wurden entsprechend
gefragt, an wen sie bei der Umsetzung
von Verinderungen die hochsten An-
spriiche stellen. An Individuen, also je-
den einzelnen Biirger selbst, an die Fa-
milien, an Institutionen, also die Wirt-
schaft, in Form von Unternehmen und
Arbeitgebern oder an den Staat und die
Politik. Die Antworten weisen darauf
hin, dass bei Einzelpersonen und Fami-
lie nur wenig Handlungsbedarf gesehen
wird, bei Wirtschaft und Politik hinge-
gen umso mehr.

Der Anspruch an Politik und Wirt-
schaft, Chancengleichheit zu verwirkli-
chen und die Vereinbarkeit von Familie
und Beruf zu erleichtern, ist bei den Be-
fragten sehr hoch. Nur rund ein Fiinftel
der befragten Minner und Frauen hilt
das, was die Wirtschaft bisher fiir Chan-
cengleichheit und fiir die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf leistet, fiir ausrei-
chend. Noch weniger sind mit den bis-
herigen Anstrengungen der Politik so-
wohl zur Chancengleichheit als auch
zur Vereinbarkeit zufrieden. Das ldsst
die Schlussfolgerung zu, dass die bishe-
rigen Bemithungen von Staat und Unter-
nehmen entweder fiir nicht ausreichend
empfunden oder nicht in ausreichendem
MafRe wahrgenommen werden. Dem ge-
geniiber stehen zahlreiche Projekte, die
Chancengleichheit und Vereinbarkeit
von Beruf und Familie gewihrleisten

sollen. Die bestehenden Diskrepanzen
in der Wahrnehmung miissen konse-
quent zu der Frage fiithren, was die
Griinde dafiir sind und wie diese Liicke
kiinftig geschlossen werden kann. Als
Ursachen kommen im Wesentlichen
drei Erklirungen in Frage: Entweder
sind die Bemiihungen tatsichlich unzu-
reichend oder sie gehen am Bedarf der
Bevolkerung und Arbeitnehmer weitge-
hend vorbei. Oder aber, die 6ffentliche
Wahrnehmung wird nicht von tatséchli-
chen Defiziten, sondern von Eindriicken
beeinflusst, die nicht personlich erfah-
ren, sondern im Umfeld vermittelt wer-
den. Fir letztere Schlussfolgerung
spricht, dass die Befragten mit Blick auf
ihre personliche Situation, sei es beim
Arbeitgeber oder bei den staatlichen
Leistungen in der Familienpolitik, eine
hohere Zufriedenheit zum Ausdruck
bringen, als wenn sie die allgemeine
Lage einschitzen sollen.

Der Anspruch an Politik und
Wirtschaft, sich starker als bisher
flir CHANCENGLEICHHEIT einzusetzen,
ist sehr hoch.

Fazit
Ein zentrales Ergebnis der Studie ,Ar-
beits- und Lebensgestaltung der Zu-
kunft“ ist, dass einerseits die Vorstellun-
gen zwischen den gelebten und den ge-
wiinschten Lebensentwiirfen zum Teil
weit auseinanderliegen und dass ande-
rerseits nicht alle Moglichkeiten wahr-
genommen und ausgeschopft werden,
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die sich aufgrund rechtlicher und infra-
struktureller Rahmenbedingungen bie-
ten. Schliefflich liegen die Vorstellungen
von Minnern und Frauen oft sehr weit
auseinander und scheinen somit wenig
kompatibel zu sein. Im Einzelnen leiten
sich diese Schlussfolgerungen aus den
folgenden Ergebnissen ab: Zwar fordert
die Mehrheit der Befragten bessere Teil-
habemoglichkeiten von Minnern und
Vitern an Familienaufgaben, u. a. durch
bessere Teilzeitmoglichkeiten fir Mén-
ner. Rechtlich sind Minner und Frauen
hinsichtlich Teilzeit und Erwerbsunter-
brechung im Rahmen der Familien-
griilndung jedoch bereits nahezu gleich-

Fiir Frauen besteht GLEICHBERECHTI-

GUNG bis heute nur auf dem Papier.

gestellt (mit Ausnahme des Mutter-
schutzes, der nur Frauen zusteht). Den-
noch haben deutlich mehr Frauen aus
der Untersuchungsgruppe ihre Erwerbs-
titigkeit zugunsten der Familie und
Kindererzichung  eingeschrankt als
Minner. Auch in Zukunft wollen mehr
weibliche Befragte ihren Beruf unterbre-
chen oder in Teilzeit arbeiten, als es bei
den minnlichen Befragten der Fall ist.
Diese Entscheidungen werden sowohl
durch die Antworten der Frauen als
auch der Minner unterstrichen. Denn
zum einen geben Minner deutlich selte-
ner an, ihre Erwerbstitigkeit tatsichlich
reduzieren zu wollen, und zum anderen
sind Frauen mit den ihnen zustehenden
Moglichkeiten einverstanden und neh-
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men diese in groRem Mafe in Anspruch.
Ein Teil von ihnen wiinscht sich sogar,
diese noch weiter auszubauen, zum Bei-
spiel durch eine Verlingerung der Mut-
terschutz- und Elternzeiten. Hinzu
kommt, dass Frauen hiufiger der Aussa-
ge zustimmen, dass ein Elternteil auf
berufliche Ambitionen verzichten muss,
solange die Kinder klein sind, als der
Aussage, dass beide Partner sich die
Kindererzichung teilen und beruflich
kiirzer treten sollten.

Sowohl was die Chancengleichheit
als auch die Moglichkeiten zur Verein-
barkeit von Familie und Beruf angeht,
sehen Frauen grofSere Defizite und folg-
lich grofReren Verbesserungsbedarf als
Minner. So stimmen die weiblichen sel-
tener als die méinnlichen Befragten Aus-
sagen zur klassischen Rollenverteilung
in Familie und Privatleben zu. Auch
sind sie hiufiger der Meinung, dass sie
aufgrund ihres Geschlechts benachtei-
ligt werden und dass Gleichberechti-
gung bis heute nur auf dem Papier be-
steht. SchlieRlich sind Frauen eher bereit
als Minner, ein Eingreifen des Staates in
Kauf zu nehmen, um die bestehenden
Ungleichheiten zu beheben. Minner
hingegen zeigen sich mit dem Status
Quo deutlich zufriedener als Frauen
und lehnen staatliche Interventionen
wie gesetzliche Frauenquoten mehrheit-
lich ab.

Bei Minnern und Frauen werden Er-
folge im Beruf und Privatleben unter-
schiedlich beurteilt und auf verschiede-
ne Art und Weise wertgeschiitzt. Wih-
rend es bei Minnern anerkannt und
positiv bewertet wird, wenn sie beruf-
lich erfolgreich sind und eine Familie
mit Kindern haben, miissen sich Frauen
dafiir heute noch hiufig rechtfertigen:
einerseits gegeniiber Vorgesetzen und
Kollegen, ob sie den Anforderungen im

Beruf bei gleichzeitigen familidren Ver-
pflichtungen gewachsen sind, und ande-
rerseits gegeniiber ihrem privaten Um-
feld, was die Versorgung und Erziehung
der Kinder angeht. Auch unter den Be-
fragten gibt es noch rund 30% Frauen
und 50% Mainner, die der Meinung
sind, dass eine berufstitige Mutter ihren
Kindern weniger Wiarme und Gebor-
genheit geben kann als eine nicht-be-
rufstitige Mutter. Somit sehen sich
Frauen nach wie vor hiufiger als Mén-
ner vor die Entscheidung gestellt, sich
zwischen Beruf und Familie entschei-
den zu miissen.

Ausblick und Handlungs-
empfehlungen
Aus den Ergebnissen der Studie geht
hervor, dass Handlungsbedarf zur For-
derung der Chancengleichheit und Ver-
besserung der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf in der Gesellschaft erkannt
wird, dass aber konkrete Mafinahmen
sehr unterschiedlich bewertet werden.
Wihrend Politik und Wirtschaft die
Meinung vertreten, dass bereits um-
fangreiche Anstrengungen unternom-
men werden, kommen diese bei der Be-
volkerung entweder nicht im gewiinsch-
ten MaRe an oder sie werden fiir unzu-
reichend empfunden. Als Ursachen
kommen im Wesentlichen zwei Erkli-
rungen in Frage: Entweder reichen die
Bemithungen tatsichlich nicht aus oder
sie gehen am Bedarf der Bevolkerung
und Arbeitnehmer weitgehend vorbei.
Es istalso zu iiberlegen, wie diese Liicke
kiinftig geschlossen werden kann. Da-
far ist es unabdingbar, fortwihrend den
Bedarf der Bevolkerung beziehungswei-
se der Mitarbeiter zu ermitteln, um ge-
zielt jene Mafnahmen einzufithren oder
auszubauen, die tatsidchlich den Bediirf-
nissen der Adressaten entsprechen. Dar-

Um Chancengleichheit verbessern zu

kdnnen, muss gezielt der BEDARF der
Bevdlkerung ermittelt werden.

iiber hinaus gilt es, die Kommunikation
zu verbessern, damit die Vielzahl an be-
reits vorhandenen MafRnahmen auch
entsprechend in der Bevilkerung wahr-
genommen wird. Dies ist nicht nur
wichtig, um bereits bestehende MaR-
nahmen zu vermitteln, sondern muss
auch bei der Einfithrung neuer MaR-
nahmen von Anfang an bedacht wer-
den, damit neue Regelungen wahrge-
nommen und auch genutzt werden.
Wichtig ist dabei, die Vorteile fir Mén-
ner und Frauen in den Vordergrund zu
ritcken, um den Eindruck zu vermeiden,
dass Zugewinne fiir ein Geschlecht nur
durch Einbuflen beim anderen Ge-
schlecht zu erzielen sind. Wenn schlief-
lich der Bedarf ermittelt und die Kom-
munikation verbessert worden sind, be-
darf es dariiber hinaus noch des Abbaus
von Barrieren, die bisher verhindert ha-
ben, dass von bestehenden Moglichkei-
ten Gebrauch gemacht wird. //
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Anmerkungen

* Beim vorliegenden Beitrag handelt es sich um eine
gekiirzte Fassung der Studie ,Arbeits- und Le-
bensgestaltung der Zukunft“ in Ausziigen. Voll-
text der Studie: Kiirschner, Isabelle / Strobel, Ma-
ria / Tumasjan, Andranik / Welpe, Isabell M.: Ar-
beits- und Lebensgestaltung der Zukunft, [Aktu-
elle Analysen 61,] Miinchen 2012. Zum Down-
load verfiigbar unter http://www.hss.de/uploads/
tx_ddceventsbrowser/AA-61_Arbeit.pdf.

1 Vgl. Bundesministerium fiir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend (Hrsg.): Neue Wege — Gleiche
Chancen. Gleichstellung von Minnern und Frau-
en im Lebensverlauf, Erster Gleichstellungsbe-
richt, Berlin 2011.

2Vgl. ebd.

3Vgl. Sinus Sociovision GmbH (Hrsg.): Frauen in
Fithrungspositionen. Barrieren und Briicken, Ber-
lin 2010.
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