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Flexibilisierung — ein Geschéft auf Gegenseitigkeit

Flexible Arbeitsbedingungen miissen sich fiir Arbeitgeber und Arbeitnehmer lohnen

Individuelle Flexibilitit wird in modernen Unternehmen erwartet und in Organisation und
Produktion ziigig umgesetzt. Flexibilisierte Betriebe zeigen, dass die grosste Aussicht auf Er-
folg dann besteht, wenn die Unternehmen nicht nur Flexibilitit fordern, sondern sie ihrer-
seits auch dem Arbeitnehmer als erweiterten Handlungsspielraum gewahren.

Das flexible Unternehmen reagiert mit kleinst-
moglicher Verzdgerung auf Verdnderungen am
Markt und im eigenen Unternehmen. Doch ein
Wirtschaftsbetrieb kann nur dann reaktions-
schnell handeln, wenn auch die Arbeitnehmer
mitspielen und sich den Erfordernissen anpassen.
Flexibilitat ist gefragt, aber was bedeutet das fiir
den Einzelnen im Arbeitsalltag?

Unregelmiéssiger Lebenswandel

Martin R. ist als Informationstechnologie-Bera-
ter (IT-Consulter) fir eine Softwarefirma tatig.
Flexibel zu sein bedeutet fiir ihn, je nach Auf-
tragslage und Auftragsdringlichkeit, 40 bis 60
Stunden pro Woche zu arbeiten. Wiahrend der
Woche schlidft er im Hotel, erst am Wochenende
sieht er seine Familie. Klaus K. (Kéln) arbeitet
auf der mittleren Managementebene eines deut-
schen Kommunikationsunternehmens. Sein Ar-
beitsvertrag verpflichtet ihn ausdriicklich zur Fle-
xibilitdt. Er und alle seine Kollegen auf dieser
Hierarchiestufe kénnen weltweit jederzeit an jede
Stelle des Konzerns versetzt werden.

Das Institut fiir Arbeits- und Sozialmedizin an
der Universitit Diisseldorf beschéftigt sich mit
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der Frage, welche Risiken diese Art von flexibili-
sierter Berufstdtigkeit mit sich bringt. Durch
Wohnortwechsel, Arbeitszeiten ohne festen
Rhythmus und den Zwang zur standigen beruf-
lichen Selbstbehauptung, sagt Professor Sieglinde
Schwarze, entstehe eine enorme Belastung fir
Psyche und Physis des Arbeitnehmers. Obwohl
der Einzelne sich in der Regel diesen Anforderun-
gen stellt, rdt sie den Unternehmen, den Bogen
nicht zu iliberspannen, da auch der einsatzfreu-
digste Mensch nur begrenzt belastbar sei.

Professor Helmut Willke, Spezialist fiir Pla-
nungs- und Entscheidungstheorie an der Univer-
sitat Bielefeld, macht konkrete Vorschldge: Er for-
dert von einem Unternehmen der Zukunft, die
durch Flexibilisierung entstehenden Hirten in
eigener Regie wieder abzufangen. Fiir den Betrieb
sollte es selbstverstindlich sein, dass bei einem
berufsbedingten Ortswechsel ein Kindergarten-
platz und eine Wohnung zur Verfiigung gestellt
oder die soziale Integration der Neuankémmlinge
geférdert und begleitet wiirden. Zudem miissten
die Unternehmen lernen, Person und Sache bes-
ser voneinander zu trennen. Willke hilt es fiir
durchaus moglich, Geschaftsprozesse zwar opti-
mal zu flexibilisieren, aber trotzdem den einzel-
nen Menschen nicht iiber ein ertrdgliches Mass
hinaus ~ etwa mit Uberstunden — zu belasten.

Fir manchen Mitarbeiter sind hohe Prozess-
geschwindigkeiten und Wandlungsraten in einem
Unternehmen gleichbedeutend mit einem interes-
santen Arbeitsplatz: Abwechslung ist garantiert,
lahmende Routine scheint vermeidbar - der ent-
stehende Stress auf personlicher und sozialer
Ebene wird als Begleiterscheinung in Kauf ge-
nommen. Auch fiir den ehemaligen Unterneh-
mensberater Klaus B. stellte sich das Berufsleben
so dar. Allerdings behauptet er auch: «Viele in
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meinem Job passen sich an, weil sie wissen, dass
sie sonst aus dem Spiel sind.» Mit Spiel meint er
die Karriere als Angestellter in einem Betrieb, die
der 46jahrige vorzeitig beendet hat. Angefressen
vom Nomadendasein als Consulter, der nirgend-
wo zu Hause ist, hat er es vorgezogen, seine
eigene Firma zu grinden und sein Arbeitstempo
zu achtzig Prozent selbst zu bestimmen.

Flexibilisierung als Fortschritt fiir alle

Die Firma Hewlett-Packard (HP) in B&blingen
will auch die Mitarbeiter von der Flexibilisierung
profitieren lassen. Zwar wird von dem Personal
bei HP eine grosse personliche Anpassungsbereit-
schaft — sprich Flexibilitit ~ eingefordert. Bei
drangender Auftragslage arbeitet die Belegschaft
selbstverstindlich mehr und langer als unter
durchschnittlichen Produktionsbedingungen iib-
lich, und ausserdem verlangt die Geschifts-
leitung, dass die Mitarbeiter im Betrieb bereit
sind, sich stindig weiterzubilden und Neues zu
lernen. Andererseits kommt der Betrieb den An-
gestellten entgegen und gewihrt liber ein soge-
nanntes Arbeitszeitkonto ein hohes Mass an Zeit-
souverdnitdt. So kann ein Mitarbeiter jahrelang
auf Urlaub und Freizeitausgleich verzichten, um
sich fiir den privaten Hausbau, eine berufliche
«Auszeit» oder die Pflege eines Familienangeho-
rigen Zeit anzusparen. Unter dem Eindruck der
Flexibilisierung wurden auch allgemein verbind-
liche Kernzeiten abgeschafft, sagt Fritz Schuller,
Arbeitsdirektor bei HP. Regiearbeit aus der Chef-
etage ist bei HP weit weniger gefragt als selbstan-
dig denkende und sich kiimmernde Belegschafts-
mitglieder. Jede Abteilung ist gehalten, das
Muster ihrer Prdsenzzeiten selbst festzulegen und
nach Absprache mit den anderen Arbeitsberei-
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chen eigenverantwortlich zu gestalten.

Verantwortung ahgeben und gewinnen

Auch die Firma Mettler-Toledo beweist, dass
ein Betrieb stark profitieren kann, wenn er bereit
ist, flexibel auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter
einzugehen — und nicht nur einseitig Flexibilitat
von der Belegschaft fordert. Bei dem Unterneh-
men hat sich der Krankenstand im Zuge der Fle-
xibilisierung auf Gegenseitigkeit um mehr als die
Halfte reduziert. Der Geschaftsfithrer, Manfred
Wochner, bezeichnet es als den ersten Schritt zu
mehr Flexibilitat, den Mitarbeitern mehr Verant-
wortung zu iibertragen.

Professor Willike bedauert, dass gerade in be-
zug auf Zustdndigkeit und Verantwortung im Be-
trieb die Praxis oft ganz anders aussehe als bei
Mettler-Toledo. Viele Chefs sehen ihre Bestim-
mung immer noch darin, zu kontrollieren und zu
iiberwachen. Zu wenige Vorgesetzte seien bereit,
Verantwortung und Mitbestimmung an ihre Mit-
arbeiter abzugeben: «Das ist ein wesentlicher
Grund fiir die mangelnde Flexibilitdit und damit
wirtschaftliche Effektivitit vieler Betriebe», sagt
Willke. Bei Mettler-Toledo beginnt die eigenver-
antwortliche Arbeit damit, dass jeder Mitarbeiter
an seinem Computerbildschirm selbst verfolgen
muss, wie viele Auftrdge noch zu erledigen sind.
Er teilt sich seine Arbeit so ein, dass jede
Kundenbestellung innerhalb von hochstens fiinf
Tagen das Haus verlasst. Wann und wie genau er
das macht, ist seine Sache.

Allerdings bedeutet Flexibilisierung im Unter-
nehmen nicht automatisch einen Zuwachs an Effi-
zienz. Der flexible Arbeitseinsatz im Sinne eines
hdufigen internen Arbeitsplatz- und Funktions-
wechsels (Jobrotation), sagt Willke, verschaffe der

© 1999 Neue Ziircher Zeitung AG

e -

Blatt 4



Jteue Jiircher Jeitung

MENSCH UND ARBEIT

Mittwoch, 11.08.1999 Nr. 184 55

einzelnen Arbeitskraft zwar ein breites Wissen
iiber Arbeitsbereiche und -abliufe des Unterneh-
mens, aber die ebenfalls notwendigen Speziali-
sten wiirden dadurch nicht mehr herangebildet.
Auch die Zufriedenheit der Mitarbeiter — ein Fak-
tor, der sich in der Regel dem Zugriff des be-
triebswirtschaftlichen Controlling entzieht — kann
durch Jobrotation aufs Spiel gesetzt werden. Es
sei schwierig, meint Klaus Boeder, ein persodn-
liches und loyales Verhaltnis zu Vorgesetzten und
Arbeitskollegen aufzubauen, wenn man nicht
wisse, an welcher Stelle des Unternehmens man
im nichsten Monat lande.

Flexibilisierung und Corporate Identity

Viele Betriebe, so der Soziologieprofessor Karl-
Heinrich Bette (Heidelberg), hitten in den letzten
Jahren die Idee der «Corporate Identity» ent-
deckt. Sie bemiihten sich, den Geist eines gemein-
samen Identitatsgefiithls {iber Seminare und Ver-
anstaltungen an ihre Mitarbeiter zu bringen. Der
Sozialwissenschafter vermutet, dass manche Un-
ternehmen dadurch bloss einen bestehenden
Missstand iberdecken wollen. Zwar sollten sich
nach den Vorstellungen der Geschéftsleitung die
Mitarbeiter mit ihrem Betrieb identifizieren, doch
wirden sie oft nur als anonyme Masse behandelt,
auf deren individuelle Bediirfnisse man nicht
Rucksicht zu nehmen brauche. Gute Seminare
sind sicherlich eine wertvolle Chance, um den
loyalen und begeisterten Mitarbeiter auszubilden
und zu unterstiitzen. Doch ein Mitarbeiter, der
sich in seinem Betrieb wohl fiihlt, diirfte sich als
ein verantwortlicher Teil des Ganzen verstehen
und entsprechend handeln, bevor ein Seminar-
leiter ihm erkldren kann, was Corporate Identity
tiberhaupt ist.
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