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Zusammenfassung

Die Prognose Hannah Arendsts, dass der Arbeitsgesellschaft die Arbeit ausginge, ist nicht
eingetreten. Dennoch befinden wir uns in einer Entwicklung der Arbeit, die von Umbriichen,
Spannungsfeldern, aber auch von Kontinuitdten gekennzeichnet ist. Eine Vielzahl von Inter-
pretationsansitzen sowie verdnderten Konzeptualisierungen der Arbeit zeigen, dass wir uns
auf einem unsicheren Terrain bewegen. Der hier zusammengefast Beitrag verfolgt die Absicht,
dieses Terrain zu vermessen und Fragen aufzuwerfen, die fiir die Arbeitskultur von morgen
und die Zukunft der Arbeit von Bedeutung sein diirften. Der zu erstellende Beitrag konzent-
riert hierbei bewusst auf die Erwerbsarbeit, wohl wissend, dass ein umfassender Arbeitsbegriff
hieriiber hinausreicht.

Hierzu werden im ersten Abschnitt strukturelle Umbriiche der Arbeit diskutiert, die tech-
nisch-organisatorische, gesellschaftliche und kulturelle Verdnderungsprozesse kennzeichnen.
Flexibilisierung, Digitalisierung und Globalisierung werden hier als die drei Hauptlinien auf-
gezeigt, die auf die Arbeit, ihre Organisation und deren innewohnenden Sozialbeziehungen
wirken.

Auf die Behandlung dieser strukturellen Umbriiche folgt die Auseinandersetzung mit hier-
aus resultierenden Spannungsfeldern. Diese Spannungsfelder umfassen die Beziehungen
zwischen Bediirfnissen und Leistung, Gesundheit und Anforderungen, Partizipation und
Fiihrung sowie soziale Sicherheit und Flexibilitat. In diesen Spannungsfeldern werden zent-
rale Herausforderungen fiir die Arbeitskultur der Zukunft gesehen, von deren Bewéltigung es
wesentlich abhédngen wird, welchen Stellenwert und Qualitdt Arbeit fiir die weitere Entwick-
lung unserer Gesellschaft haben wird.

Im dritten Abschnitt werden Merkmale einer Arbeitskultur der Zukunft entwickelt und Hin-
weise darauf gegeben, wie die Arbeitskultur 2020 aussehen konnte. Der Beitrag grenzt sich
hierbei bewusst von einem Verstdndnis von Erwerbarbeit ab, dass diese vor allem negativ als
»Reich der Notwendigkeit“ definiert. Vielmehr bieten die Potenziale einer neuen Arbeitskultur
2010 auch Chancen zu einer Losung von Fesseln, die Arbeit auch zu einem ,Reich der Frei-
heit“ mit erweiterten Gestaltungsmoglichkeiten werden lassen.

In diesem Sinne ist nicht die Befreiung von der Erwerbarbeit das Anliegen des Beitrags, son-
dern das Aufzeigen von Moglichkeiten diese gestaltend zu entwickeln.

W. Widuckel et al. (Hrsg.), Arbeitskultur 2020, DOI 10.1007/978-3-658-06092-3_2,
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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Einleitung

Uber die (Erwerbs-)Arbeit und ihre Zukunft nachzudenken, erfordert, sich mit Widerspriichen
und Spannungsfeldern auseinandersetzen. Die Entwicklung der Arbeit und ihre Zukunft , auf
einen Nenner” zu bringen, erscheint angesichts der hohen Komplexitit und der Vielfalt mog-
licher relevanter Perspektiven als ein geradezu hoffnungsloses Unterfangen. Fast scheint es so,
als sei dem Diskurs um die Arbeit weitgehend der utopische Charakter verloren gegangen, der
diese in der Vergangenheit als Kristallisationspunkt einer Gesellschaft der Zukunft eingeordnet
hat. Dieser utopische Charakter konnte als , Befreiung der Arbeit’, als historisches Maf$ gesell-
schaftlichen Fortschritts konstruiert sein (Karl Marx), als ,Verschwinden der Arbeit durch de-
ren Auflosung in einen Automatismus permanenten, reibungslosen Funktionierens, das eine
sterile Passivitdt konstituiert (Hannah Arendt) oder als , Befreiung von der Arbeit” als Loslosung
von entfremdender Miihe und Plage, die zur Basis individueller Entfaltung und demokratischer
Teilhabe wird (Andre Gorz).

Der Diskurs hat sich verlagert auf den Wandel der Arbeit, der im Kontext gesellschaftlicher, 6ko-
nomischer und technologischer Entwicklungsprozesse als dessen Rahmenbedingungen einge-
ordnet wird. Besondere Bedeutung haben hierbei die Globalisierung, die Flexibilisierung und
die Digitalisierung. Der Riickbezug dieses Wandels auf die gesellschaftliche Entwicklung tritt
demgegeniiber in den Hintergrund. Hierzu kann beispielhaft der Ansatz einer De-Konstruktion
von Arbeit dienen, wie er von Boltanski und Chiapello mit dem ,, neuen Geist des Kapitalismus“
vorgelegt worden ist (Boltanski und Chiapello, 2003) oder die Debatte um die , Subjektivierung
von Arbeit” (Pongratz und Vof3, 2004). Diese Konzepte einer Interpretation des Wandels der
Arbeit blenden diesen Riickbezug keineswegs aus, allerdings ist eine nachvollziehbare Unsi-
cherheit erkennbar, die gesellschaftlichen Riickwirkungen des Wandels der Arbeit einzuordnen
und diesen einer konsistenten Entwicklungslogik der Gesellschaft mit einem ,Zielpunkt” zu zu
ordnen. Allerdings werden mogliche Szenarien und Alternativen aufgezeigt, die als Handlungs-
aufforderungen zu verstehen sind, wie dies beispielsweise von Jeremy Rifkin mit ,das Ende der
Arbeit und ihre Zukunft“ formuliert wurde, um den Gefahren wachsender sozialer Konflikte zu
begegnen (Rifkin, 1997).

Die genannte Verschiebung im Diskurs um die Arbeit und ihre Zukunft ist nicht als Verlust der
Relevanz des Themas, sondern vielmehr als Ausdruck eines Suchprozesses zu deuten. Dieser
Suchprozess ist zum einen darauf gerichtet, neue strukturelle und soziale Entwicklungsprozesse
der Arbeit zu verstehen und deren Bedeutung einzuordnen, und zum anderen Ansétze fiir ei-
nen bewussten reflexiven Umgang mit diesen Prozessen zu entwickeln. Dies beinhaltet auch die
Hinterfragung von , Lehrsiatzen“ und ,Gewissheiten“ um die Auswirkungen und Gestaltungs-
mdoglichkeiten von Arbeit. Hierzu seien nur einige wenige Beispiele zur Illustration genannt:
So miissen wir uns wohl von der Annahme verabschieden, dass hochqualifizierte Arbeit per
se zu einem grofleren Maf$ an Autonomie im Arbeitshandeln fiihrt (vgl. Gerlmaier, 2006) oder
geringer qualifizierte Arbeit per se mit h6heren Beschiftigungsrisiken verbunden ist als hoch-
qualifizierte Tatigkeiten (vgl. Hirsch-Kreinsen, 2012). Ebenso gilt es zu verstehen, welche Ur-
sachen und Folgen die diversen ,Erosionen” wie die , Erosion der Normalarbeitsverhéltnisses“
(Miickenberger, 1986) oder die ,,Erosion des Flachentarifvertrages“ haben beziehungsweise wie
weit diese iberhaupt reichen.

Diese wenigen Beispiele verdeutlichen die Brisanz der Verdnderungen von Arbeit und hieraus
resultierenden Fragestellungen fiir die Zukunft. Arbeit und deren Entwicklung ist und bleibt ein
zentrales Thema im gesellschaftlichen Diskurs und stellt einen ebenso zentralen Bezugspunkt
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der lebensweltlichen Orientierung von Individuen dar. Dies gilt umso mebhr, als der Begriff der
Arbeit immer stidrker bewusst iiber den Bereich der Erwerbsarbeit ausgedehnt wird, was Wort-
schopfungen wie ,Familienarbeit’, ,Beziehungsarbeit’, ,Reproduktionsarbeit’, ,,ehrenamtliche
Arbeit", ,,Gemeinwesenarbeit“ belegen (vgl. Schmidt, 2010). Arbeit sichert gleichermafien die
Produktions- wie Reproduktionsfahigkeit von Gesellschaften und ist eine zentrale Zugangsba-
sis wie Aushandlungsarena gesellschaftlicher Teilnahme und Teilhabe. Sie hat auch eine fun-
damentale Bedeutung fiir die Konstituierung sozialer Identitdt. Mit dieser Bedeutung kann
auch der Schritt von der Arbeit zur , Arbeitskultur” vollzogen werden. Unter dem Begriff der
Arbeitskultur werden in diesem Beitrag die Arbeit und das Arbeitshandeln als individuelle
und gesellschaftliche Titigkeit prigenden Werte und Normen sowie die ihr unterliegenden
sozialen Beziehungen verstanden. Hierbei wird davon ausgegangen, dass sich diese Werte,
Normen und sozialen Beziehungen durch Konflikte und Spannungsfelder konstituieren, die
Ausdruck unterschiedlicher Bediirfnisse, Interessen und von Ungleichzeitigkeiten sind.

Der Begriff der Arbeitskultur wird hierbei vom Begriff der Unternehmenskultur bewusst un-
terschieden. Der Begriff der Unternehmenskultur bezieht sich auf die jeweils spezifischen und
zwischen Unternehmen unterscheidbaren Werte, Normen und Praktiken (vgl. Schein, 2010),
wéhrend die Arbeitskultur einen unternehmensiibergreifenden Bezug zur Arbeit und zum Ar-
beitshandeln herstellt. Beide Kulturen iiberlagern sich in der Praxis, sind aber nicht identisch.
Wihrend die Unternehmenskultur den Bezug zu den Unternehmenszielen und den organisati-
onalen Werten und Normen reprisentiert, kommt in der Arbeitskultur der Bezug zum Arbeits-
handeln beziehungsweise den Arbeitsergebnissen und dessen Bedeutung fiir das Individuum,
das Unternehmen wie auch die Gesellschaft zum Ausdruck. Der Begriff der Arbeitskultur be-
zieht sich daher auf den tibergreifenden nicht unternehmensspezifischen Entwicklungsprozess
der Arbeit. Dieser Begriff reicht allerdings nicht nur iiber das Unternehmen, sondern auch iiber
die Erwerbsarbeit hinaus.

In diesem Beitrag bildet allerdings die Erwerbsarbeit den Ausgangspunkt fiir Uberlegungen
zu den Herausforderungen zur Arbeitskultur und stellt hiervon ausgehend Beziige zu anderen
Lebensbereichen her. Der Entwicklungsprozess von Erwerbsarbeit wird hierbei aus dem Blick-
winkel von drei strukturellen Verdnderungen betrachtet: die Globalisierung, die Flexibilisierung
und die Digitalisierung beziehungsweise Informatisierung. Diese drei strukturellen Verdnde-
rungen konnen als grundlegend fiir den Wandel der Arbeit angesehen werden. Der inhaltliche
Bezug zu diesen Verdnderungen wird allerdings nicht auf die Beschreibung der genannten Pro-
zesse beschriankt. Vielmehr wird davon ausgegangen, dass diese Verdnderungen spezifischen
gesellschaftlichen Priagungen unterliegen. Hierbei kommen dem demografischen Wandel,
einer zu erwartenden zunehmenden Diversitdt von Belegschaften sowie einer zunehmenden
Komplexitdt der Lebensfiihrung jeweils eine besondere Bedeutung zu, die als Herausforderung
fiir eine Arbeitskultur der Zukunft interpretiert werden kénnen. Die Komplexitédt der Lebens-
fiihrung soll die verdnderten Anforderungen an die Entwicklung von Lebensentwiirfen sowie
die Ausbalancierung unterschiedlicher Lebensbereiche, der Life-Domain-Balance (Ulich und
Wiese, 2011), zum Ausdruck bringen (siehe Abb. 1).
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Abbildung 1: Arbeitskultur 2020 — Herausforderungen

Die Herausforderungen an die Arbeitskultur 2020
Die Globalisierung

Globalisierung kann als politischer und 6konomischer Integrationsprozess verstanden wer-
den, der die Interdependenzen zwischen unterschiedlichen Weltregionen verstdrkt und den
Bezugsrahmen fiir wirtschaftliches und soziales Handeln erweitert. Globalisierung geht iiber
Internationalisierung hinaus, weil ein Zusammenhang gegenseitiger Abhédngigkeiten entsteht,
in dem bestimmte Problemldsungen nicht mehr autonom in einem Staat oder in einer Weltre-
gion entwickelt und realisiert werden kénnen. Die Erweiterung dieses Bezugsrahmens und die
Verstdrkung gegenseitiger Abhéngigkeiten verdndert nicht nur das Bewusstsein iiber die Einbet-
tung in einen globalen Zusammenhang, sondern fiihrt auch zu Unsicherheit oder Konflikten.
Nicht ohne Grund wird der Globalisierungsdiskurs auch in einem Spannungsfeld von Risiken
und Chancen gefiihrt (vgl. hierzu Stiglitz, 2002 und 2006). Dies bleibt fiir die Zukunft der Arbeit
sowie fiir die Arbeitskultur nicht ohne Folgen. Im Bezugsrahmen von Innovation und interna-
tionaler Arbeitsteilung differenzieren sich Wertschopfungsketten aus und verlagern sich regi-
onale Schwerpunkte auf sich entwickelnde Wachstumsmarkte. Gleichzeitig wichst der Druck
auf traditionell wirtschaftlich und technologisch starke Weltregionen, Innovationen zu kreieren,
die zu Losungen von globalen Problemlagen beitragen und nicht nur bestehende bisher erfolg-
reiche Entwicklungspfade reproduzieren. Klimaauswirkungen oder Anforderungen an die Res-
sourceneffizienz bilden hierbei einen besonderen Focus, der eine hohe Aufmerksamkeit und
Konzentration erfordert. Dieser Innovationsanspruch kann aber gleichzeitig immer weniger
exklusiv von beziehungsweise in einer Weltregion realisiert werden Die ist allein schon auf die
Differenziertheit der jeweils konkret gegebenen Verhiltnisse in den einzelnen Regionen zu-
riickzufiithren. Der auf die Globalisierung bezogene Innovationsanspruch macht daher auch
einen globalisierten Wissens- und Handlungszusammenhang der Innovation erforderlich, der
nicht mehr nur auf wenige Lander oder gar Unternehmen beschrédnkt sein kann. Innovation
muss geteilt beziehungsweise verteilt sein und fordert somit eine iiber Grenzen erweiterte Ko-
operation, die sich in der Zukunft nicht mehr allein auf die Diffusion von Produktionsaktivitdten
beschrdnken kann. Eine globalen Herausforderungen angemessene Arbeitskultur wire damit
gefordert, Arbeit nicht im Sinne eine Nullsummenspiels zwischen unterschiedlichen Standor-
ten aufzufassen, sondern als potenzielle Moglichkeit eines transnationalen Kooperationsge-
winns. Auf dem Weg zu einer derartigen Verdnderung sind allerdings auch einige potenzielle
Hiirden erkennbar beziehungsweise Konflikte vorprogrammiert. Als wesentliche Hiirde fiir eine
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derartige Kooperationsperspektive stellt sich der Zusammenhang zwischen Arbeit, Wohlstand
und der Verteilung des hieraus resultierenden Reichtums dar. Arbeit ist gegenwértig gebunden
an Modelle wirtschaftlicher Expansion, die auf den nationalen Bezugsrahmen beschrénkt blei-
ben und zum erheblichen Teil soziale und/oder 6kologisch negative Folgen (re-)produzieren.
Dies blockiert mdégliche Kooperationsgewinne, weil weder international noch jeweils national
eine Riickbindung von Arbeit an die Losung global wirksamer Herausforderungen gegeben ist.
Die Arbeitskultur fokussiert auf kurzfristige Einkommens- und Beschiftigungswirkungen bei
zum Teil erheblichen sozialen Ungerechtigkeiten. Hierbei gerédt aus dem Blick, dass die reine
Wettbewerbsperspektive der Globalisierung einen Verstarkungseffekt auslost, indem aus dem
Blickwinkel von Standortkonkurrenz Druck auf die (Arbeits-)kosten entsteht, der wiederum
Druck auf die Strukturen von (Arbeits-)einkommen erzeugt. Dies macht sich auch in der inter-
nationalen Arbeitsteilung durch einen Druck auf Arbeitsbedingungen (z. B. in der Landwirt-
schaft oder der Textilindustrie) bemerkbar, was wiederum zur Blockade von global erforderli-
chen 6kologischen und sozialen Losungsansétzen fiihrt. Die Umkehrung dieser Spirale verlangt
nicht nur im jeweils nationalen Umfeld, etwa in der Debatte um den gesetzlichen Mindestlohn,
eine Positionierung zum Wert von Arbeit. Es geht vielmehr darum, diese Debatte in einen glo-
balen Zusammenhang zu stellen und die Voraussetzungen fiir die Schaffung méglicher Koope-
rationsvorteile durch globale Losungszusammenhdnge zu benennen. Diese Voraussetzungen
sind an eine Arbeitskultur gebunden, die die Kompetenz fiir global bezogene Problemlésungen
transnational verteilt und gleichzeitig auf ethisch vertretbare Arbeitsstandards setzt. Arbeit und
Arbeitskultur werden hierdurch zu einem Konflikt- und Handlungsfeld globaler Regulierung.

Dieses Konfliktfeld ist nicht fiktiv, sondern manifestiert sich in Auseinandersetzungen um Ar-
beitsbedingungen und der Definition von sogenannten Mindeststandards. Ubereinkommen,
wie zum Beispiel der ,Global Compact” der Vereinten Nationen (UN), sind ein Ausdruck dieser
Konflikte. Der hierin sich manifestierende Losungsansatz muss allerdings unvollstdndig blei-
ben, soweit hiermit ausschliefilich eine ethische Selbstverpflichtung verbunden ist, die an die
Erwartungen von Kunden ankniipft. Damit bleibt der globale Bezugsrahmen von Arbeit als Po-
tenzial zur Losung globaler Herausforderungen weitgehend ausgeblendet.

Der genannte globale Bezugsrahmen betrifft sowohl die Dimension der Sinnhaftigkeit von Ar-
beit als auch deren soziale Einbettung in Prozesse der Kooperation. Es ist offensichtlich, dass
diese Kooperation verstirkt auf transnationale und interkulturelle Kooperation orientiert ist
und ganz bewusst auf die Diversitdt unterschiedlicher Kompetenzen setzt, um notwendigen
Differenzierungen gerecht werden zu konnen. Dies fordert auch, einen bewussten Verzicht auf
kulturelle Homogenitdt zu iiben und damit gegebenenfalls ein Stdrkepotenzial der Vergangen-
heit aufzugeben. Ein derartiger Transformationsprozess in eine Arbeitskultur mit globalem Be-
zugsrahmen wird weder gesellschaftlich noch in hiervon betroffenen Unternehmen schnell und
kurzfristig zu realisieren sein. Dariiber hinaus wird der Grad der Betroffenheit nicht in allen
Arbeitsbereichen gleich stark und gleichférmig gegeben sein. Allerdings betrifft dieser Prozess
mehr als traditionell international agierende Industrie- beziehungsweise Dienstleistungsbran-
chen. Hierfiir ist insbesondere der demografische Wandel ausschlaggebend. Nach der 12. koor-
dinierten Bevolkerungsbetrachtung des Statistischen Bundesamts wird das Erwerbspersonen-
potenzial im Jahr 2030 um sieben Millionen unter dem des Jahres 2008 liegen. Die Debatte um
den zum Teil bereits bemerkbaren Mangel an Fachkréften fiihrt bereits heute fiir bestimmte
Branchen zur Schlussfolgerung, verstiarkt auf Zuwanderung zu setzen. Hierbei stellt sich aller-
dings die Frage, welche Riickwirkungen dies auf die jeweiligen Herkunftsldander von Zuwan-
derern haben kann beziehungsweise mit welcher Mobilitdtsorientierung von diesen ,zuge-
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wandert“ wird. Es diirfte auf der Hand liegen, dass die Orientierung auf ein simples Muster der
Zuwanderung zu kurz greifen wird, welches auf den dauerhaften Verbleib in Deutschland setzt.
Vielmehr ist in einem relevanten Umfang mit differenzierten Migrationsprozessen zu rechnen,
die zudem auch differenzierte Muster der Integration zur Folge haben werden (Pries, 2010).

Die Arbeitskultur 2020 wird sich daher auch in Deutschland durch ein gréfieres Maf3, an Di-
versitit der Belegschaften auszeichnen (miissen). Hierbei geht es nicht allein um eine gréfiere
Vielfalt primérer demografischer Merkmale (z. B. Alter und Geschlecht), sondern im Wesent-
lichen auch um eine Differenzierung von kulturellen und kompetenzbezogenen Hintergriin-
den und Motiven. Eine derartige Verdnderung hat Folgen fiir Kooperationsprozesse in Teams,
Anforderungen an interaktive Personalfiihrung und Ausgestaltung von Personal- beziehungs-
weise Anreizsystemen. Diese verdnderte Zusammensetzung von Belegschaften erfordert auch
vielseitige und vielschichtige Anpassungsprozesse, die sich auf unterschiedliche Dimensionen
der Arbeits- und Unternehmenskultur beziehen. In jedem Fall folgt hieraus fiir die Arbeitskultur,
in einem Zuwachs an Diversitdt nicht nur einen Liickenschluss zur Abdeckung von fehlenden
Personalkapazitdten zu sehen, sondern den Kompetenzzuwachs durch Diversitét zu schétzen.
Die Arbeitskultur 2020 wird somit eine Herausforderung der Differenzierung zwischen und der
Integration von Kompetenzen, Erwartungen und Zielen bestehen miissen.

Globaler -
Problembezug Diversitat
Kooperations- Globalisierun iorati

gewinne g Migrationsmuster

Wert der Arbeit Dem\/c\)/i;a:jﬁ;cher

Abbildung 2: Arbeitskultur 2020 — Anforderungen der Globalisierung

Zusammenfassend ldsst sich fiir den Aspekt der Globalisierung festhalten, dass ein globaler Be-
zugsrahmen fiir Arbeit als problemldsende Prozesse, als ein zentraler Aspekt des Sinnbezuges
und der Bedeutung des Arbeitens sowie die Integration von Diversitdt die hauptsédchlichen Her-
ausforderungen fiir die Arbeitskultur 2020 darstellen (siehe Abb. 2). Dies erfordert einen Trans-
formationsprozess, der mit Konflikten und der Uberwindung von Widerstinden verbunden
sein diirfte und nicht auf eine kurzfristig zu realisierende Umsetzung vertrauen darf.

Der unterstellte Wirkungszusammenhang zwischen Globalisierung und der Arbeitskultur bleibt
nicht auf transnational agierende Industrie- beziehungsweise Dienstleistungsbranchen be-
schrinkt. Der demografische Wandel und dessen Auswirkungen auf den Fachkriftebedarf be-
ziehen auch eher binnenorientierte Branchen beziehungsweise Dienstleistungsfelder ein (z. B.
Pflege oder Gesundheitswesen). Fiir diese Branchen wird auch die Zuwanderung von Fachkraf-
ten eine erforderliche Option sein, um die zu erwartende Liicke zwischen Personalbedarf und
Fachkrifteangebot zu schliefSen. Hierdurch entstehen verdnderte grenziiberschreitende Mobi-
litdts- und Beschiftigungsmuster zwischen unterschiedlichen Beschiftigungsregionen, die in
das Personalmanagement integriert werden miissen.
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Die Flexibilisierung

Flexibilisierung kann als ein umfassendes mehrdimensionales Phdnomen des Wandels der Ar-
beit interpretiert werden. Dieser Wandel betrifft Zeit, Ort, Funktionen, Rollen, Kompetenzen,
soziale Beziehungen und Organisation. Der Diskurs um Flexibilisierung kann vereinfachend
zwischen den Polen Chancen und Risiken verortet werden. Richard Sennett sieht in der Flexibi-
lisierung eine mogliche Gefdhrdung lebensweltlicher Stabilitdt durch eine umfassende Flexibi-
lisierung von Lebensbeziigen wie zum Beispiel Arbeit, Beruf und Familie (Sennett, 1999). , Ent-
grenzte Arbeitsformen gelten auch als ein Ausdruck von Flexibilisierung mit der Folge einer
moglichen Ausrichtung der gesamten Lebensfithrung auf die Erwerbsarbeit beziehungsweise
auf die tiber die Arbeit vermittelten Unternehmensziele (Pongratz und Vof3, 2004).

Demgegeniiber kann Flexibilitdt auch als mdégliches Chancenpotenzial verstanden werden.
Dies zeigen zum Beispiel bestimmte arbeitspsychologisch und industriesoziologisch begriin-
dete Anforderungen der Arbeits- und Organisationsgestaltung wie Konzepte der Anforderungs-
vielfalt, der Polyvalenz oder der innovativen Arbeitspolitik zeigen (vgl. hierzu Hackman und
Oldham, 1980, Ulich, 2011, Kuhlmann et al., 2004). Auch die Demografieforschung hebt die Be-
deutung von Anforderungswechseln im Verlauf der Berufs- beziehungsweise Arbeitsbiografie
als notwendige Voraussetzung fiir den Erhalt von Lernféhigkeit hervor (vgl. z. B. Morschhéuser,
2006). Eine weitere Facette des Flexibilisierungsdiskurses stellt die Debatte um die sogenannte
,Work-Life-Balance” dar, die das Bediirfnis nach Flexibilitdt zur Vereinbarkeit unterschiedlicher
Lebensbereiche hervorhebt (z. B. Rump und Eilers, 2014). Der Begriff der ,Work-Life-Balance“
suggeriert allerdings eine Spaltung von ,Arbeit“ und ,Leben‘, die eher irrefithrend ist, da ein
umfassender Arbeitsbegriff iiber die Erwerbsarbeit hinausreicht und Erwerbsarbeit wiederum
ein integraler Bestandteil von , Leben* ist. Deshalb wird dem Begriff der , Life-Domain-Balance*
als Ausgewogenheit der Lebensbereiche der Vorzug gegeben (Ulich und Wiese, 2011).

Es ist auffillig, dass der Begriff der Flexibilisierung haufig mit der Auflosung bestehender Ein-
grenzungen in Verbindung gebracht wird, wéhrend Flexibilitdt auch als geplantes, geregeltes
und verhandeltes Arrangement gedacht wird. Hierin scheint die entscheidende Herausfor-
derung fiir eine Arbeitskultur der Zukunft zu liegen. Auf der Seite der Unternehmen spiegelt
Flexibilitdt die Fahigkeit zur Anpassung an den Markt und Einwirkung auf den Markt sowie zu
einem betriebswirtschaftlich gesteuerten Umgang mit Ressourcen wider. Auf der Seite der Mit-
arbeiterInnen ist Flexibilitdt gebunden an Bediirfnisse der beruflichen Entwicklung und deren
Anerkennung, eine moglichen Sicherung von Beschiftigung sowie an eine gewachsene Kom-
plexitdt der Lebensfithrung. Hierbei darf eine besondere Problematik allerdings nicht unbe-
achtet bleiben: Flexibilitdt kann sowohl einschlieflend (z. B. Beschiftigungssicherung mithilfe
von Arbeitszeitkonten) als auch ausschliefiend (z. B. bestimmte Formen von Befristungen oder
Leiharbeit) sein. Dies driicken die Begriffe der internen beziehungsweise externen Flexibilit4t
aus (Promberger, 2012). Die Betroffenheit und das Erleben von flexiblem Arbeiten als flexibel
oder flexibilisiert diirfte daher sehr unterschiedlich sein. Wo Flexibilitét Bindungen, Wahlmog-
lichkeiten und Verldsslichkeit ausschliefst, wird sie fiir die hiervon Betroffenen zur Belastung
einer nicht kalkulierbaren Unsicherheit. Flexibilitdt benotigt im Sinne einer einschliefenden
Form, definierte Gestaltungsfelder und Regeln. Als wesentliche inhaltliche Herausforderungen
erweisen sich hierbei lebensbegleitendes Lernen und berufliche Entwicklung, die Gestaltung
der Organisation, die Strukturierung der Zeit sowie verdnderte Anforderungen und Anspriiche
an die Lebensfiihrung mit den besonderen Bezugspunkten der Familie und der persénlichen
Entwicklung, die durch selbst gewéhlte Aktivititen gefordert wird (siehe Abb. 3). Lernen und
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Entwicklung erweisen sich hierbei als mogliche Klammer der unterschiedlichen Lebensberei-
che. Mit dieser Klammer kommt aber auch zum Ausdruck, dass diese nicht weitgehend dem
Beruf und der Erwerbsarbeit vorbehalten sind. Der Stellenwert der aulerberuflichen Lebens-
bereiche wird wachsen, wobei dies nicht im Sinne eines Nullsummenspiels als Abkehr von der
Erwerbsarbeit und ihren Anforderungen zu interpretieren ist. Allerdings verdndern sich, wenn
auch langsam, Beziehungsmuster in ehelichen und nicht-ehelichen Lebenspartnerschaften, die
das Risiko des Scheiterns erhhen. Dariiber hinaus werden jiingere Erwerbsgenerationen (< 30
Jahre) in eine Sandwich-Position zwischen Erziehungsaufgaben und Pflege von Angehérigen
geraten und gleichzeitig mit einem erh6éhten Anspruch an ihr Engagement im Beruf konfron-
tiert werden, das durch die Liicken entstehen kann, die durch die Reduzierung des Erwerbsper-
sonenpotenzials entstehen werden.

Organisation Flexibilitat Lebensfiihrung
Zeit Lernen + Familie/
€l Entwicklung Partnerschaft
Marktbearbeitung Sefztﬁ;:ﬁ:lte

Abbildung 3: Arbeitskultur 2020: Anforderungen an die Flexibilitat

Damit entstehen konkurrierende Zeit- und Aufmerksamkeitsanspriiche, die zudem auf sich
verdndernde Orientierungen der Lebensgestaltung treffen. So werden Unterbrechungen der
Erwerbstitigkeit (z. B. fiir Weiterbildung, die Erschlieffung neuer Erfahrungsbereiche) heute
denkbarer und auch erreichbarer und erhalten vor dem Hintergrund eines sich verschieben-
den Renteneintrittsalters auch einen veranderten Kontext. Es mutet an wie die ,,Quadratur des
Kreises’, diese unterschiedlichen Anspriiche, Bediirfnisse und Erfordernisse miteinander zu
vereinbaren.

Die grofite Herausforderung fiir die Arbeitskultur der Zukunft wird darin bestehen, Flexibilitdt
nicht nur im Kontext betrieblicher Erfordernisse, sondern dariiber hinaus eine wachsende Kom-
plexitit der Lebensfiihrung gestaltbar und verhandelbar zu machen. Eine Verhaltenserwartung,
die auf eine moglichst umfassende und kontinuierliche Prasenz und Verfiigbarkeit fixiert ist,
wird diesen Anforderungen nicht gerecht. Hierbei wird noch nicht einmal unterstellt, dass eine
derartige Erwartung nicht auch kurzzeitig durchsetzbar wire, allerdings mit negativen Folgen
fiir die Motivation und Gesundheit der hiervon Betroffenen sowie ebenfalls nachteiligen gesell-
schaftlichen Konsequenzen wachsender lebensweltlicher und in der Folge sozialer Spannun-
gen. Deshalb ist das Konfliktpotenzial dieser Herausforderung erheblich. Fiir die Unternehmen
wie fiir die MitarbeiterInnen hat dies zur Folge, die Basis fiir Beziehungsgestaltung anpassen
zu miissen. Auf der einen Seite ist es nicht mehr ausreichend, ein noch so gutes Personalma-
nagement wie eine noch so aufmerksame und achtsame Fiihrung auf den Mitarbeiter als , Hu-
mankapital“ zu richten. Auf der anderen Seite erfordert dies durch die MitarbeiterInnen, eine
bewusste und reflexive Position auf die Gestaltung von Lebensphasen zu richten. Schliefdlich
miissen beide Seiten die Frage stellen und beantworten, welche Flexibilitdt zu welchem Zeit-
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punkt wie nach welchen Regeln arrangiert werden soll. Ein starres Schema lebenslang gleicher
Wochen- und Jahresarbeitszeiten sowie festgelegter Altersgrenzsteine fiir die Weichenstellung
beruflicher Entwicklung wird einer derartigen Anforderung kaum gerecht. Dies gilt ebenfalls
fiir starre Grenzen der Lebensarbeitszeit, die in einer verhandelten Flexibilitdt nach unten und
nach oben verdnderbar sein miissen. Und dariiber hinaus ist die Frage zu beantworten, wie
das starre geschlechtsspezifische Teilungsmuster zwischen Teilzeit und Vollzeit aufgeldst und
in ein Arrangement vollzeitnaher Teilzeit aufgeldst werden kann, das fiir Manner und Frauen
gleichermafSen attraktivund erreichbar ist. Dies béte die Chance einer Ausweitung des Erwerb-
spotenzials und damit Handlungsspielrdume fiir Flexibilitit (Zika et al., 2012).

Zusitzlich werden an Arrangements der Flexibilitdt der Zukunft auch andere Anforderungen
gestellt. Eine besondere Bedeutung hat hierbei die Verdnderung von Arbeitsanforderungen
durch Projektorganisationen. So beschreiben Mickler und Kalkowski die Steuerung von Projekt-
organisationen in der IT-Branche als Balance zwischen Selbstausbeutung und Selbstentfaltung
(Mickler und Kalkowski, 2002). Gerlmaier et al. (2010) wiederum zeigen fiir MitarbeiterInnen
in Projektorganisationen der IT-Branche alterskorrelierte Erschépfungsrisiken, die sich aus
spezifischen Mehrfachbelastungen ergeben. Dariiber hinaus wurde von Gerlmaier die spezi-
fische Belastungskonstellation widerspriichlicher Arbeitsanforderungen untersucht, die zum
Teil erhebliche Kompensationsleistungen abfordert (Gerlmaier, 2006). Diese Befunde zeigen
einen erheblichen Bedarf an verdnderter Arbeits- und Organisationsgestaltung, die die Un-
wégbarkeiten und Kontingenzen der Bewiltigung von Arbeitsanforderungen nicht einfach auf
die hiervon betroffenen MitarbeiterInnen iiberwélzt. Hierbei scheinen vor allem Beteiligungs-
moglichkeiten bei der Zielentwicklung, Ressourcenplanung sowie die Kompetenzentwicklung
einen wesentlichen Stellenwert zu haben. Dariiber hinaus scheint aber auch eine verdnderte
zeitliche Strukturierung des Arbeitens erforderlich zu sein, die auf Zeiten intensiven und aus-
gedehnten Einsatzes in Projekten auch Perioden der Regeneration und Reflexion folgen ldsst.
Dieser Ansatz einer rhythmischen Flexibilitdt diirfte eine unabdingbare Voraussetzung fiir eine
realistische Perspektive verldngerter Lebensarbeitszeiten sein. Dies gilt umso mehr, als in den
genannten Beschéftigtengruppen der Lern- und Weiterbildungsbedarf einen hohen Stellenwert
einnimmt, der nur zum Teil als Kompetenzentwicklung ,,on-the-job“ bewaltigt werden kann,
aber auch zum Teil Spielrdume der Aneignung und Erprobung bendétigt, die nicht unter der
yVolllast“ der schnellstmoglichen Zielerreichung stehen. Die genannten Beschiftigtengruppen
in der IT-Branche kénnen hier exemplarisch auch fiir andere Berufsgruppen (z. B. Ingenieure)
gewertet werden.

Die Arbeitskultur der Zukunft ben6tigt daher einen Paradigmenwechsel der Flexibilitdt, der
sich von einem Muster permanenter Verfiigbarkeit und Beschleunigung 16st und sich der Not-
wendigkeit des Wechsels zwischen Leistung, Lernen, Reflexion und Regeneration auf der einen
Seite und der differenzierten Schwerpunktsetzung nach Lebensbereichen in unterschiedlichen
Lebensphasen auf der anderen Seite bewusst ist. Dieser Paradigmenwechsel wird keineswegs
zu einem ,,anything goes” fithren konnen, da die Komplexitit einer differenzierten Flexibilitét
beherrschbar sein muss. Ebenso wenig wird eine Ausgestaltung dieses Paradigmas ausschlief3-
lich nach den Wiinschen und Bediirfnissen der MitarbeiterInnen moglich sein. Aber dennoch
werden paradigmatische Verdnderungen zu einer Erweiterung von Flexibilitdtsoptionen auf der
Basis verdnderter Entscheidungskriterien zu erwarten sein, da andernfalls eine Desintegration
zwischen den Lebensbereichen droht und auch die Leistungsfihigkeit von Unternehmen und
die hierfiir erforderliche gesellschaftliche Stabilitdt gefihrdet werden. Dieser Paradigmenwech-
sel wird sicher dhnlich wie die verdnderte arbeitskulturelle Gestaltung der Globalisierung nicht
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