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Die Zukunft der Arbeit ist zweifelsohne

eines der brennendsten gesellschaftspoliti-
schen Themen unserer Zeit. Natiirlich ist
diese Frage primér ein Steuerungsanliegen,
das die Gestaltung der wirtschaftlichen und
politischen Rahmenbedingungen unserer
Gesellschaft betrifft. Bei ndherer Betrachtung
wird allerdings deutlich, daB diese Proble-
matik auch auf das engste mit jenen Veréan-
derungen verkniipft ist, denen sich viele
unserer Organisationen in der Wirtschaft, in
der 6ffentlichen Verwaltung, im Gesundheits-
wesen etc. gerade unterziehen.

Der wachsende Druck auf die Leistungs-
fahigkeit bei gleichzeitig knapper werdenden
Ressourcen stimuliert neue Organisations-
I6sungen, die die Bedingungen nachhaltig
beeinflussen, unter denen wir im nachsten
Jahrzehnt arbeiten werden. Es gibt eine Reihe
von Anzeichen, die es erlauben, die Konturen
dieses Wandels zu beschreiben und damit
sichtbar zu machen, wie sehr heute Fragen
der Beschaftigung mit jener der Organisa-

tionsentwicklung verkniipft sind.
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Vergleicht man die in der Vergangenheit angestellten Pro-
gnosen gesellschaftlicher Entwicklung mit dem, was sich
dann tatsichlich ereignet hat, dann zeigt sich in der Regel,
dass sich die Dinge zumeist ganz anders entwickelt haben,
als zunichst gedacht. Trotz der wachsenden Konjunktur
der Trendforschung und des Einsatzes immer raffinierte-
rer Denkwerkzeuge und Simulationsmoglichkeiten hat sich
an diesem Umstand nichts geindert. Wir Menschen sind
schlechte Prognostiker. Unser Vorstellungsvermogen be-
zogen auf die Eigenart zeitlicher Verlaufe ist dusserst be-
grenzt, auch wenn uns unser Bediirfnis nach Zukunftsge-
wissheit immer wieder dazu verfiihrt, uns mit Hilfe von
prognostischen Zukunftsaussagen in offensichtlich falschen

Sicherheiten zu wiegen.

Die hohe Eigenkomplexitit unserer Gesellschaft und ihrer
Subsysteme (Wirtschaft, Politik, Recht, mediale Offentlich-
keit, Wissenschaft etc.) schafft ein Ausmass an Intranspa-
renz, das uns heute mehr denn je dazu zwingt, uns von allen
iberkommenen Planbarkeitsillusionen zu verabschieden. Die
Zukunft ist und bleibt ungewiss. Gerade die turbulente Ver-
inderungsdynamik des zuriickliegenden Jahrzehnts legt es
nahe, heute mehr denn je mit der Pramisse der prinzipiellen
Unberechenbarkeit kiinftiger Entwicklungen zu operieren.

Die grundsitzliche Schwierigkeit, Erwartungssicherheit durch
Prognosen zu erzeugen, wird noch durch die menschliche
Neigung verstirkt, das bislang Erfahrene einfach kontinu-
ierlich in die Zukunft zu verlingern. Wir blicken regelmis-
sig in den Riickspiegel, wenn wir Annahmen tber die Zu-
kunft konstruieren. Es tut sich der menschliche Denkappa-
rat iiblicherweise ausserordentlich schwer, ein angemesse-
nes Vorstellungsvermdgen
uber die zeitliche Dyn“amlk Wir Menschen
von komplexen Verliufen
(iiber exponentielle Mecha- sind schlechte
nismen, iiber die verzogerte .
Wirkung von Interveitio— PrOgnOStlker.

nen, Uber plotzliche Briiche

etc.) zu gewinnen (vgl. D. Dorner 1999). Die gesellschaftli-
che Evolution hat in der Vergangenheit die Ausprigung

dieses Vermogens nicht erforderlich gemacht.

In der Zwischenzeit hat aber genau diese Evolution einen
Grad an Vernetztheit der Welt geschaffen sowie eine in die
Verhiltnisse eingebaute Beschleunigung des Verinderung-
stempos, so dass dieses mangelnde zeitliche Vorstellungs-
vermogen selbst zu einer ernsthaften Gefihrdungsquelle
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geworden ist. Die heute mehr und mehr Lebensbereiche
erfassende Hektik, die allgemeine Vorstellung, es miisse al-
les immer noch schneller gehen, erschwert dariiber hinaus
das Verstindnis fiir die unterschiedliche Zeitlogik von so-

zialen wie von 6kologischen Entwicklungsprozessen.

Nicht zuletzt auch durch die hohe Technikabhingigkeit
haben wir gesellschaftliche Verhiltnisse erzeugt, die die
Menschen mit ungewohnlich hohen, bislang nicht gekann-
ten Risiken konfrontieren.

Wir miissen All die genannten Umstér-l—

de zusammen schaffen die
uns heute  paradoxe Situation, dass wir
uns heute entgegen unse-

verstarkt mit

ren tradierten Neigungen

Zu kunftSfragen primir aus dem Augenblick
. heraus zu leben, verstirkt
bGSChaftlgen. mit Zukunftsfragen be-

schiftigen mussen und da-
bei gleichzeitig wissen, dass daraus keine sicherheitsspen-
denden Orientierungen im Sinne «genau so wird es kom-
men» mehr zu gewinnen sind. Wie wird es moglich, mit
dem enorm gestiegenen Mass an Unsicherheit verntinftig
leben zu lernen?

B Wozu beschaftigen wir uns heute
mit Zukunftsfragen?

Ein Blick in die Praxis von Organisationen, insbesondere
auch von Unternehmen zeigt, dass die explizite Beschifti-
gung mit kiinftigen Herausforderungen, dass die bewusste
Entwicklung eines geschirften Blicks fir zukiinftige Chan-
cen und Bedrohungen nach

Wozu strate- wie vor eine Seltenheit dar-

. stellt. Selbst in den Topeta-
gische Planung, gen bedeutsamer Firmen sind
defacto oft nur ganz wenige

wenn diese

Prozent der Management-
Art von Planung  .ufmerksamkeit der geziel-
ohnehin obsolet ten Entwicklung einer ge-

meinsam getragenen Zu-
geworden ist? kunftsvorstellung gewidmet
(vgl. dazu die aufschlussrei-
che Arbeit von G. Hamel, C.K.Prahalad 1995). Die Be-
wiltigung der jeweils aktuell anstehenden Problemstellun-
gen dominiert, und je mehr die betrieblichen Ressourcen
aus Produktivititsgriinden verknappt werden, umso grosser
wird der Druck, die eigenen Energien auf die Bewiltigung
des Tagesgeschiftes zu konzentrieren. Der kurzfristige Er-
folg zdhlt. Man [6scht jene Feuer zuerst, die einem unmit-
telbar unter den Fiissen brennen. Der Gedanke an die Zu-
kunft erhoht eher noch das Gefiihl der Unsicherheit.

28

Dieses anlassbezogene, tendenziell eher zufallsgesteuerte
Mitschwingen mit einer als undurchschaubar eingeschitz-
ten und damit endgultig unberechenbaren Umwelt besitzt
durchaus seine Verniinftigkeit. Denn wozu strategische Pla-
nung — vielleicht sogar bezogen auf lange Zeithorizonte -,
wenn diese Art von Planung ohnehin obsolet geworden ist?
Trotzdem ist es wahrscheinlich ausgesprochen unklug, an-
gesichts der Einsicht in die prinzipielle Ungewissheit von
Zukunft jede Art der Beschiftigung mit Zukunftsfragen
sein zu lassen. Dies hiesse ja,
sich Von-der Moghchken ‘- gyenarien sind
ner aktiven Mitgestaltung
dessen, was im eigenen Um-

«Werkzeuge des
feld passiert, weitestgehend crr s
zu verabschieden. Das Wie- Weitblicks».
dergewinnen einer Steue-
rungsvorstellung, die dem heutigen Komplexititsgrad ge-
sellschaftlicher Verhiltnisse angemessen ist, setzt einen ge-

zielten Umgang mit kiinftigen Ungewissheiten voraus.

Die regelmissige Beschiftigung mit den auf die Zukunft be-
zogenen wichtigen Existenzfragen des eigenen Unternch-
mens, das Entwickeln unterschiedlicher Zukunftsszenarien
besitzt in erster Linie den Sinn, die eigene Wahrnehmung
fir mogliche Entwicklungsstringe, fiir mehr oder weniger
plausible kiinftige Konstellationen zu schirfen. Szenarien
sind «Werkzeuge des Weitblicks» sagt Arie de Geus, einer
der Pioniere dieser Art der Herangehensweise an kiinftige
Herausforderungen (ders. 1998). Gemeinschaftlich getrage-
ne Zukunftsbilder und daran ankntipfende Entscheidungen
tber die eigene zukiinftige Identitat helfen, einen zunichst

untiberschaubaren Weg tiberschaubar zu machen.

Natiirlich entsteht dieser Weg erst beim Gehen, und nur
durch’s Gehen kreiert man jene Informationen, die einem
helfen, den Weg fortzusetzen, oder die es ratsam erschei-
nen lassen, eine Weginde-
rung vorzunehmen. Genau Es geht um ein
fiir diesen Prozess sind ela-
borierte Zukunftsvorstellun- Umbauen der
gen hilfreich, weil sie die Auf-
merksamkeit fiir zunichst
oft noch ganz schwache Si- ~ VON Planbarkeit in
gnale schirfen und ein Sy-
stem friithzeitig mit Verhal-
tensoptionen versorgen, die  Wachheit.

eine aktive Auseinanderset-

zung mit oft unerwarteten Veranderungen erlauben. Es geht
also um ein Umbauen der Denkgewohnheiten von Plan-
barkeit in Richtung einer neuen Art von visionirer Wach-
heit, die ein Unternehmen vorausschauend mit viablen Hand-

lungsoptionen versorgt.

Denkgewohnheiten

Richtung visionarer



Gebt dem Zufall eine Chance», sagt Tom Peters in einem
seiner erfolgreichen Biicher (ders. 1992). Damit es eben
nicht dem Zufall iiberlassen bleibt, dass zufillig sich bie-
tende Chancen eine strategische Bedeutung gewinnen, be-
darf es der Definition von Beobachtungsriumen, in denen
es gilt, nicht vorhersehbare tiberraschende Gelegenheiten
gezielt zu niitzen. Gleichzeitig ist mit dieser gemeinsam ge-
tragenen Identitdtsdefinition natiirlich auch eine Selektion
verbunden. Sie hilft in der Situation zu entscheiden, wel-
che zufillig sich bietenden Chancen aufgegriffen werden und
welche nicht. Genau diese Fokusierung des Energiepoten-
tials eines Unternehmens ist wichtig, wenn es gilt, fiir ginz-
lich verianderte, wesentlich turbulentere Umweltbedingun-
gen geeignete Uberlebensstrategien zu finden. Unter ande-
rem auch dafiir ist die hier angeregte Form der Beschafti-
gung mit Zukunft als nicht delegierbarer Kernaufgabe von

Fihrung unerlisslich geworden.

Unsere Welt ist am Ende des 20. Jahrhunderts zu einer ein-
heitlichen Weltgesellschaft zusammengewachsen. Es macht
immer weniger Sinn von nationalen Gesellschaften zu spre-
chen, so als ob diese noch in der Lage wiren, sich in wich-
tigen Uberlebensfragen den globalen Zusammenhingen zu
entziechen (dazu insbesondere N. Luhmann 1997). Dieser
Prozess der Herstellung weltumspannender Interdepen-
denzen und Abhingigkeiten schafft historisch bislang noch
nicht dagewesene Bedingungen und scheint als solcher un-
umbkehrbar, auch wenn er fiir viele Betroffene im Bewusst-
sein noch kaum verankert ist.

Die rasante Entwicklung der Informations- und Kommuni-
kationstechnologie in Verbindung mit den heutigen Trans-
portmoglichkeiten haben die traditionellen Raum- und Zeit-
grenzen total gesprengt. Kein Teil der Welt kann sich die-
sem Verinderungsprozess mehr ernsthaft entziehen. Die
Wettbewerbsdynamik innerhalb der medialen Offentlich-
keit und in der boomenden Unterhaltungsindustrie hat die-
sem Entstehen eines globalen Lebenszusammenhanges eine
besondere Schubkraft verlichen.

Zweifelsohne spielt die Wirtschaft fur die Beschleunigung
dieses weltumspannenden Integrationsprozesses eine Takt-
geberrolle. Angetrieben durch die Vereinheitlichung der Fi-
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nanzmirkte und die dadurch ausgeloste Eigendynamik ha-
ben sich auch die tibrigen Branchen in ihren Markthorizon-
ten tendenziell globalisiert. Traditionelle Schutzwaille sind
eingebrochen, und die verbleibenden Nischen, die sich dem
globalen Wettbewerb entziehen konnen, werden von Tag
zu Tag weniger.

Die ungeheure Menge an freifloatendem Kapital, das heute
rund um den Erdball stindig nach neuen, profitablen An-
lagemoglichkeiten sucht, nutzt in dieser Hinsicht die regio-
nalen Unterschiede, die wechselnde Ertragschancen in der
Welt insgesamt zur Verfiigung stellen. Damit geraten die
einzelnen Weltregionen und in diesen die bestehenden
Volkswirtschaften in eine intensive Standortrivalitit zuein-
ander, eine Rivalitit, die diese Unterschiede tendenziell eher

verstirkt denn mindert. In-

sofern werden sich die welt- Eine der

weiten Entwicklungsdispari- i s

titen auch in Zukunft kaum weitreichenden
verringern. Konsequenzen

ist das deutliche
Schrumpfen des

Den Prozess der Interna-
tionalisierung kennzeichnet
nicht nur eine Ausweitung
der weltweiten Handelsbe-

ziehungen. Von zentraler Handlungsspiel-
Bedeutung ist das starke
Wachstum der Direktinves- raumes.

titionen. Mehr und mehr

entstehen damit Konzerne mit transnationalem Charakter.
Wirtschaftsorganisationen spannen ihr geschiftliches Netz
rund um den Erdball und biissen damit ihre einst klare na-
tionale bzw. kulturelle Zugehorigkeit ein. Sie konnen da-
mit Uberall dort, wo sie es fiir strategisch sinnvoll erachten,
vor Ort als lokaler Spieler prasent werden und gleichzeitig
ithre Stirke als «global player» ausspielen.

Eine der weitreichenden Konsequenzen des Eingang befind-
lichen Globalisierungsprozesses ist das deutliche Schrump-

nationalstaatlichen
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fen des nationalstaatlichen Handlungsspielraumes. Dies gilt
einerseits fiir die wirtschaftspolitischen Steuerungsmoglich-
keiten im engeren Sinne (die Geld-, Steuer- und Beschafti-
gungspolitik). Der Strukturwandel von Staat und Politik hat
in der Zwischenzeit aber durchaus auch bereits ganz klas-
sische Politikfelder wie die Aussen- und Sicherheitspolitik
erfasst. Am markantesten sind diese Verinderungen an den
unterschiedlichen Umgestaltungsversuchen zu beobachten,
denen derzeit die typisch europiische Tradition des Wohl-

fahrtsstaates unterworfen ist.

Alle Anzeichen deuten daraufhin, dass die weitere Ver-
knappung der offentlichen Finanzmittel und die gleichzei-
tige Verschirfung sozialpolitischer Problemzonen (Ver-
schiebung der Alterspyramide, hohe Sockelarbeitslosig-
keit, verstirkte Migration, soziale Konflikte in den stadti-
schen Ballungsriumen etc.) den Druck auf die gewachsenen
sozialstaatlichen Problemldsungsmuster noch erhohen wird.
In politischer Hinsicht werden deshalb im kommenden Jahr-
zehnt neben den brisant bleibenden sicherheitspolitischen
Fragen die weitere Intensivierung des europdischen Inte-
grationsprozesses sowie eine sozialvertrigliche Neudefini-
tion des Wohlfahrtsstaates die herausragenden Themen un-
serer Gesellschaft sein.

Der angesprochene Strukturwandel von Staat und Politik
bezieht seine spezielle Dynamik gerade auch aus der sich
verschirfenden Standortrivalitit. Wihrend der Staat in sei-
nem Wirken unabdingbar an regionale Grenzen gebunden
ist, haben sich Unternehmen weitgehend von diesen Be-
grenzungen gelost. Diese konnen ihre wirtschaftlichen Ak-
tivititen je nach ihren strategischen Priorititen flexibel in
unterschiedlichen Weltregionen plazieren. Damit hingt das
Wohlstandsniveau einer Gesellschaft in hohem Masse da-
von ab, wie es einem Staat
gelingt, attraktive Rahmen-

Eine besondere
Zukunftsbedeu-
tung gewinnen

bedingungen fir unterneh-
merisches Engagement zu
schaffen (hohes Bildungs-
. und Qualifikationsniveau der
die sogenannten arbeitsfihigen Bevolkerung,
«intelligenten» Infrastrukturleistung.en vor
allem bezogen auf die neu-
Dienstleistungen. en wissensbasierten Tech-
nologien, ein ausbalanciertes
Konfliktniveau der Sozialpartner, stabile rechtsstaatliche
Verhiltnisse, die einen kalkulierbaren Rahmen fiir wirt-

schaftliche Aktivititen abgeben etc.).

Hier entstehen neue Anforderungen an den Staat, die die-
sen einerseits zwingen, zur Losung der Probleme wesent-
lich starker als frither mit nichtstaatlichen Akteuren zu ko-
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operieren, die es auf der anderen Seite aber auch notwendig
machen, den ganzen Sektor der staatlichen und staatsnahen
Organisationen einer grundlegenden Effizienzprifung zu

unterziehen (Stichwort «<new public management»)

Innerhalb des Wirtschaftssystems selbst ist eine deutliche
Verschiebung der Wertschopfung in Richtung Dienstlei-
stung zu beobachten (vgl. die nach wie vor richtungswei-
sende Studie von J.B.Quinn 1992). Aber auch dieser Trend
ist differenziert zu betrachten. Denn gerade Dienstleistun-
gen lassen sich keineswegs mehr iiber einen Kamm sche-
ren. Eine besondere Zukunftsbedeutung gewinnen hier die
sogenannten «intelligenten» Dienstleistungen, die etwa in
der Industrie (aber auch bei Banken und Versicherungen)
vielfach erst die Voraussetzung sowohl fir den Produkt-
entwicklungs- wie den Produktentstehungsprozess schaf-
fen. Wenn wir hier also von neuen, in der Regel technisch
gestiitzten Dienstleistungen sprechen, dann meinen wir da-
mit nicht nur den Dienstleistungssektor im engeren Sinne
(Banken, Versicherungen, Handel, Tourismus, freie Berufe
etc.) sondern grosse Teile der industriellen Arbeitsprozesse
selbst, die heute die Form wissensbasierter Dienstleistungen

angenommen haben.

Der gesellschaftliche Umbau in Richtung Dienstleistung
erfolgt im deutschsprachigen Raum allerdings deutlich
langsamer als in anderen hochentwickelten Regionen der
Welt. Wir finden hier immer noch relativ mehr Beschiftigte
im produzierenden Gewerbe bzw. in der Industrie. «Dies
zeigt nach einer weitverbreiteten Auffassung, dass die Bun-
desrepublik Deutschland nach wie vor «tberindustriali-
siert> ist und den Ubergang zur modernen, arbeitsinten-
siven Dienstleitungs- und Informationsgesellschaft noch
nicht geschafft hat» (Fr. Naschold 1999, S. 39). Die aus-
schlaggebenden Institutionen von Wirtschaft, Staat und
Politik neigen in threm Zusammenwirken zu einer Kon-
servierung tradierter Wirtschaftssektoren. Demgegentiber
entwickeln sich neue Wirtschaftszweige bei uns offensicht-
lich weniger dynamisch.

Eine besondere zukunftsweisende Rolle kommt in diesem
Zusammenhang den Informations- und Kommunikations-
technologien zu, wobei vor allem vom rapiden Zusammen-
wachsen der Informationsverarbeitung und der Telekommu-
nikation ganz entscheidende Impulse ausgehen. Die Innova-
tionen auf diesem Gebiet werden die kiinftigen Chancen und
Risiken in allen relevanten Wirtschaftszweigen entscheidend
mitbestimmen. In einem ganz besonderen Masse werden von
diesen Schliisseltechnologien die kiinftige Medienlandschaft
und damit in Verbindung die gesamte Freizeit- und Unter-
haltungsindustrie profitieren. In diesen Sektoren ist deshalb
weiterhin ein stirmisches Wachstum zu erwarten.



Die sikulare Verschiebung der Wertschopfung in Richtung
intelligentere Produkte und Dienstleistungen verschafft dem
Faktor Wissen eine bislang ungeahnte Bedeutung. Wissen
wird neben den klassischen Produktionsfaktoren Boden, Ar-
beit und Kapital zu der erfolgskritischen Ressource. An-
kniipfend an diesen Umstand sprechen Gesellschaftstheo-
retiker wie Helmut Willke heute gerne von einer Wissens-
gesellschaft, um diese folgenschwere Bedeutungsverschie-
bung auf der Ebene der Ressourcen zu charakterisieren
(ders. 1997 und 1998).

An diese Entwicklung kntipfen eine Reihe von Herausfor-
derungen an, denen sich neben dem politischen System
insbesondere alle Organisationen und die dort Beschiftig-
ten gegeniibersehen. Die kiinftige Leistungsfahigkeit wird
in hohem Masse davon abhingen, in welchem Ausmass
und mit welcher Geschwin-
digkeit es auf allen Ebenen
der Gesellschaft gelingt, das

Eine sich weiter

verscharfende fir die Bewiltigung der
Wettbewerbs-  stindig komplexer werden-

den Problemlagen erforder-
dynamik wird uns liche Knowhow zu mobili-
sieren. Deshalb wird zur
Zeit zu Recht viel iiber Wis-

sensmanagement und die

auch in Zukunft

begleiten.

Lernfihigkeit von Organi-

sationen gesprochen und geschrieben. Hier stehen wir ins-

gesamt erst am Beginn einschneidender Verinderungen.
(R. Wimmer 1999b)

Der Prozess der Globalisierung fithrt uns nachhaltig vor
Augen, dass wir in vielen Wirtschaftszweigen deutliche
Uberkapazititen aufweisen. Eine sich weiter verschirfende
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Wettbewerbsdynamik wird uns also auch in Zukunft be-
gleiten. Damit bleibt der Druck auf die Produktivititsent-
wicklung deutlich aufrecht, die Ertragspotentiale unterlie-
gen starken Schwankungen, in der Tendenz schrumpfen
sie aber. Die damit verbundene Verdringungssituation be-
schleunigt die Innovationsspirale in Unternechmungen, ein
Umstand, der das ohnehin atemberaubende Verinderungs-
tempo noch erhohen wird.

Das Ende der Massenproduktion, der Zwang zu industria-
lisierten Leistungsangeboten bei gleichzeitig wesentlich
verkiirzteren Produktzyklen erschweren es, den erforder-
lichen Investitionsaufwand
rechtzeitig zu amortisieren.

Das Verande-

Dazu kommt vielfach eine
erhohte Neigung zu einer rungstempo im
Wettbewerbsauseinanderset-
zung primir tiber den Preis,

eine Tendenz, die die Uber-

lebenschancen vieler Unter-

nisationen hait
nehmen zusitzlich einengt. mit der Dynamik
Besonders viele eigentliimer- ihres Umfeldes
geftihrte Betriebe kleinerer . .
und mittlerer Grossenord- nicht mehr mit.
nung, die in der Vergangen-

heit nicht schon die Chance zur Umorientierung genutzt
haben, werden angesichts dieser Rahmenbedingungen in den
nichsten Jahren schwerer zu kimpfen haben. Es bedarf des-
halb keiner besonders hellseherischen Fahigkeiten, wenn man
davon ausgeht, dass der einschneidende wirtschaftliche und
gesellschaftliche Strukturwandel der neunziger Jahre auch
in der nichsten Zukunft seine Fortsetzung erfahren wird.
Damit werden sich die schon bestehenden gesellschaftli-

chen Konfliktfelder eher verschirfen als beruhigen.

Die geschilderten gesellschaftlichen Entwicklungen, insbe-
sondere die angesprochene Eigendynamik des Wirtschafts-
systems haben den Organisationen, die unter diesen Rah-
menbedingungen operieren mussen, eine in diesem Ausmass
geschichtlich neue Grunderfahrung beschert: Das Verin-
derungstempo im Inneren von Organisationen halt mit der
Dynamik ihres Umfeldes nicht mehr mit. Die in jede Or-
ganisation eingebaute, «evolutionire Selbstentwicklungs-
fahigkeit» reicht heute nicht mehr aus, um die eigene Ant-
wortfihigkeit angesichts der beschriebenen Unberechen-
barkeit des Umfeldes dauerhaft aufrecht zu erhalten.

Inneren von Orga-
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darum, ganz neuen

architekturen zum

In der Zwischenzeit hat diese Erfahrung des stindigen Nach-
hinkens, des «Nicht-schnell-genug-seins» die traditionellen
Bauprinzipien von Organisationen grundlegend erschiittert.
Die viele Jahrzehnte giiltigen Strukturgesetze der klassi-
schen Hierarchie, die Organisationsprinzipien der funktio-
nalen Gliederung und Arbeitsteilung, die biirokratischen
Formen der Koordination und Kommunikation haben ih-
re bislang unbestrittene Giiltigkeit eingebusst.

Wihrend man frither durch Organisationsverinderungs-
massnahmen versucht hat, diese herkommlichen Bauprinzi-
pien von Zeit zu Zeit zu op-

Es geht heute timieren oder durch tempo-
rire Formen wie dem Pro-
jektmanagement zu ergin-
Organisations- zen, geht es heute darum,
ganz neuen Organisations-
architekturen zum Durch-
bruch zu verhelfen. Der Ab-
schied von den klassischen

Durchbruch zu

verhelfen. Ausprigungen  hierarchi-

scher Strukturen ist untiber-
sehbar. Der machtmissige Unterschied zwischen den Hier-
archieebenen verschwindet damit natiirlich nicht. Er ist ge-

rade dabei, eine andere Funktion zu gewinnen.

Die neunziger Jahre haben diesen folgenschweren organi-
sationalen Umbau weltweit ingang gesetzt. Dieser Prozess
wird auch in naher Zukunft seine Fortsetzung erfahren
und neben den Organisationen der Wirtschaft auch die der
offentlichen Verwaltung, des Gesundheitswesens, des Bil-
dungs- und Wissenschaftssystems etc. erfassen. In diesem
Sinne konnen wir mit einiger Sicherheit davon ausgehen,
dass die aktuellen Transformationen der Weltgesellschaft
unter anderem auch eine radikale Neugestaltung jenes Ty-
puses von sozialen Systemen erzwingen, den wir uiblicher-
weise mit dem Begriff Organisation belegen. (Zu den Chan-
cen und Risiken eines radikalen Umbaus von Organisationen
vgl. R. Wimmer 1999a)

Wenn es also kiinftig darum geht, die Leistungsfahigkeit
von Organisationen unter veranderten Rahmenbedingungen
aufrechtzuerhalten, dann impliziert dies unausweichlich
eine stirkere Flexibilisierung der organisationsinternen
Strukturen und Prozesse. Damit ist die eigene Wandlungs-
fihigkeit zum zentralen Uberlebensthema von Organisa-
tionen geworden. Mit diesem zentralen Thema ist aber
nicht die Erwartung verbunden, dass die Turbulenzen des
Umfeldes unmittelbar in stindig neu angepassten Organi-
sationsstrukturen ihren Niederschlag finden. Solche kausa-
len Vorstellungen scheitern letztlich an der nicht hinter-
gehbaren Eigensinnigkeit sozialer Systeme. Deshalb beno-
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tigen wir in Zukunft genauere Vorstellungen dartiber, wie
die strukturelle Koppelung einer Organisation mit ihren
relevanten Umwelten gedacht werden kann.

Eine Steigerung der Wandlungsfahigkeit von Organisatio-
nen ist letztlich an das Ausmass gebunden, in dem sie sich
mit Uberraschungen versorgen kénnen und damit in ei-
nem gesunden Masse irritierbar bleiben. Gemeint ist damit
jene organisationsinterne Fahigkeit, die es moglich macht,
aus der Beobachtung der relevanten Umwelten jene spezi-
fischen Informationen zu gewinnen, auf deren Grundlage
erst entschieden werden kann, ob eine Verinderung der
eingespielten Routinen angesagt ist oder nicht (zur Frage
der Lernfahigkeit von Organisationen vgl. ausfihrlicher R.
Wimmer 1999b). Mit dieser Erhohung der eigenen Irritier-
barkeit holen sich Organisationen allerdings einen grosse-
ren Grad an Unsicherheit und damit ein hoheres Mass an
Destabilisierung in ihr internes Geschehen hinein. Um mit
dieser neuen Art von innerer Dynamik einen leistungsfor-
dernden Umgang zu gewinnen, haben viele Unternehmen
damit begonnen, ihre internen Verhiltnisse entlang neuer
Gestaltungsprinzipien umzubauen. Die wichtigen Bau-

prinzipien in diesem Zusammenhang sind:

B Das Prinzip der Fraktalitat

Die bisherige Gliederung nach primir funktionalen Gesichts-
punkten wird weitestgehend aufgegeben. Es entstehen Or-
ganisationseinheiten, die zumindest dem Anspruch nach wie
Unternechmen im Unternehmen agieren konnen (business
units, Cost- und Profitcenter etc.). Damit entstehen auch
innerhalb des Unternehmens Kunden/Lieferantenverhilt-
nisse, mit deren Hilfe sich
marktférmige Muster der organisationen
Koordination zwischen den . .
Subeinheiten etablieren kon- holen sich ein
nen. Dies erzwingt unter-

hoheres Mass an

nehmensintern eine hohere .
Kostentransparenz, es be- Destabilisierung
die Entschei-

dungsprozesse und verrin-

schleunigt in ihr internes

gert den hierarchischen Fiih-  Geschehen hinein.
rungsaufwand. Nach Aus-

sen erlauben solche Strukturen spezialisierte Formen der
Marktbearbeitung, weil die Kundensegmentierung praziser
vorgenommen und mit massgeschneiderten Leistungen ver-

sorgt werden kann.

Gleichzeitig ist damit auch eine grossere Flexibilitit im eige-
nen geschiftlichen Engagement verbunden. Es koénnen
neue Geschiftseinheiten schneller aufgebaut und bestehen-
de mit einem kalkulierbaren Risiko auch wieder abgestos-



eroffnet ungeahnte

sen werden, ohne das Gesamtsystem zu gefihrden. Zudem
fordern solche Strukturen den Schritt zur Internationali-
sierung und stimulieren einen produktiven Umgang mit
der wachsenden Multikulturalitit von Organisationen.

B Das Prinzip der Prozessorientierung

Wenn die Ertragsspielrdume schmelzen, dann wird es un-
ausweichlich zu prifen, ob der getitigte Aufwand fir eine
Leistung mit dem zu erzie-
. lenden Kundennutzen in ei-
Die UmpOIung nem verniinftigen Verhalt-
von Funktions-  nis steht. Ausgehend von
.. dem zu lésenden Kunden-
optimierung zu blem i . :

problem ist zu fragen, wie
einer Prozess-  die gesamte Prozesskette in
der Leistungserbringung ge-
verantwortung staltet ist, welcher Beitrag in
den einzelnen Gliedern zur
L . Wertschopfung erbracht oder
MOgllChkelten. auch nicht erbracht wird,
welche Faktoren als «Wert-
treiber» fungieren und ob die internen Steuerungsmecha-

nismen diesem Umstand Rechnung tragen.

Die konsequente Umpolung von Funktionsoptimierung zu
einer Prozessverantwortung bezogen auf den Gesamtzu-
sammenhang des jeweiligen Leistungsprozesses eroffnet oft
ungeahnte Moglichkeiten. Die Bearbeitungszeiten verrin-
gern sich vielfach dramatisch, neue funktionstibergreifende
Kooperationsformen steigern die Innovationsfahigkeit,
matrixihnliche Strukturen erlauben die Verkniipfung von
fachlicher Spezialisierung und deren breiteren Anschluss-
fahigkeit fiir andere Expertisen. Die Orientierung an Pro-
zessen relativiert die Bindung an Funktionseinheiten, sie
stimuliert die Ubernahme iibergreifender Verantwortlich-
keiten, sie steigert aber auch die Anforderungen an das
Kooperationsvermogen der Beteiligten ganz erheblich.

H Die Balance von Be- und Entschleunigung.

Blickt man heute aufmerksam ins Innenleben von Organi-
sationen, so ist es augenfillig, dass dem Faktor Zeit eine
ganz besondere Bedeutung zugewachsen ist. Nichts kann
mehr schnell genug gehen. Vordergriindig betrachtet, spitzt
sich die Wettbewerbsdynamik auf die Frage zu, wer rascher
mit seinen Innovationen und Leistungsangeboten am Markt
und beim Kunden ist. In Verbindung mit dem stindigen
Zwang zur Ausschopfung von Produktivitatsreserven fithrt
diese Situation zu einer untibersehbaren Zeitverknappung
im operativen Geschehen von Organisationen. Das Aus-
dinnen der letzten zeitlichen Spielraume zeitigt nicht nur
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fur die beteiligten Personen enorme Belastungen, diese Be-
schleunigungstendenz macht die Organisation selbst in ho-
hem Masse storungsanfillig, weil fiir die Bewiltigung
ungewohnlicher Situationen keine Kapazititen mehr vor-

handen sind.

Wir stehen heute und in Zukunft wahrscheinlich noch
mehr vor der paradoxen Anforderung, dass die Aufrechter-
haltung der Geschwindigkeitsanforderungen nur bewaltigt
werden kann, wenn es gleichzeitig gezielte Formen der Ent-
schleunigung gibt, in denen das System die gemachten Be-
obachtungen tber sich selbst und die eigene Umwelt in
Ruhe auswerten kann, um das dabei generierte Wissen fur
allfillige Kurskorrekturen und strategische Neupositionie-

rungen gezielt nutzen zu kdnnen.

Dem Flexibilititspostulat kann man nur gerecht werden,
wenn diese kunstvolle Balance von Be- und Entschleuni-
gung gelingt. Die einseitige Betonung von Geschwindig-
keit diinnt den Moglichkeitsraum einer Organisation aus
und raubt ihr die Fahigkeit,

mit tberraschenden Sto- Dem Flexibilitits-

rungen einen produktiven
Umgang zu gewinnen. Sie postulat kann
zwingt ein System, all seine ht
Energien auf die Bewil- man nur gerec
tigung des operativen Ge- Werden’ wenn
schehens zu konzentrieren
und ldsst damit die strategi-
schen Potentiale eines Un-
ternehmens weitgehend ver-

Mit der

schliesslichen Dominanz der

kiimmern. aus- nigung gellngt'
Zeitlogik des operativen Geschehens geht auch die Fahig-
keit verloren, unterschiedliche Zeithorizonte der eigenen

Entwicklung gezielt miteinander zu integrieren.

Bl Die Konzentration auf die eigenen Kern-
kompetenzen und das Eingehen strategischer
Allianzen mit anderen

(sei es auf dem Weg iiber Fusionen oder durch netzwerk-
formige Kooperationen). Die deutliche Verscharfung der
Wettbewerbsbedingungen, die wir im Gefolge der Globa-
lisierung in fast allen Branchen erwarten miissen, legt es
Unternehmen nahe, sich auf jene Felder zu konzentrieren,
auf denen es besondere Kompetenzen ausgeprigt hat. Auf
diesen Feldern kann es seine Existenzberechtigung sicht-
lich unter Beweis stellen und ein einmal aufgebautes Mar-
kenimage verstirken. Diese Kernkompetenzorientierung
begrenzt allerdings die Wachstumschancen, soweit sie
primir aus eigener Kraft bewiltigt werden miissen.

diese Balance von
Be- und Entschleu-
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Angesichts der verinderten Spielregeln, die wir heute in
einer globalisierten Weltwirtschaft beobachten konnen, spitzt
diese Begrenzung ganz bestimmte strategische Kernfragen
bezogen auf die eigene Grosse zu. Kann man sich ein or-
ganisches Wachstum mit einer «Stand-alone-Position» auf
dem Spielfeld mit der gegebenen Wettbewerbsstruktur
langerfristig leisten? Oder benétigt man deutlich andere
Grossenverhiltnisse, um mit guten Erfolgsaussichten ums
eigene Uberleben auch kiinftig mitspielen zu konnen? Die
aktuelle Fusionswelle spiegelt die angesprochene Wachs-
tumsdynamik wieder. Die spektakuliren Zusammen-
schliisse der letzten Monate sind ein Zeichen dafiir, dass
zur Zeit die Strategiekonzepte in den Konzernzentralen
sichtlich von der Vorstellung dominiert werden, dass er-
hebliche Wachstumsspriinge fiirs Uberleben erforderlich
sind und dass diese kurzfristig am ehesten durch Ubernah-
men realisiert werden konnen.

Zumeist geht es dabei allerdings nicht um schiere Grosse,
sondern um strategisch motivierte Erganzungen des eige-
nen Leistungsprofils. Bevor man mithsam neue Kernkom-
petenzen, die man kiinftig fir erforderlich hilt, selbst auf-
baut, schliesst man sich mit anderen, bei denen diese ver-
mutet werden, zusammen. Das Zusammengehen von Daim-
ler-Benz und Chrysler ist ein exzellentes Beispiel fir diese
Strategie.

Unter dem Gesichtspunkt der Bewaltigung globaler Wett-
bewerbsherausforderungen sind Fusionen und die Bildung
von strategischen Allianzen in einem Netz von Koopera-
tionspartnern entlang der jeweiligen Wertschopfungskette
unterschiedliche Losungsversuche fiir ein und dasselbe
Problem. Nicht zu unter-

Fusionen kon- schitzen sind allerdings die

organisationsinternen Fol-

nen Zentralisie-

geprobleme, die mit solchen

rungstendenzen Zusammenschliissen immer
. verbunden sind. Unter dem
voriibergehend Blickwinkel des organisa-
wieder Auftrieb tionalen Wandels schaffen
Fusionen fir die jeweiligen

verschaffen. Fihrungsspitzen plausible

Gelegenheiten, geschichtlich
gewachsene Zustinde in den bestehenden Einheiten aufzu-
brechen und damit die Belange des Gesamtsystems gegen-
uber der Tendenz dezentraler Verselbstindigung wieder in
den Vordergrund zu riicken.

Deshalb konnen Fusionen gewissen Zentralisierungsten-
denzen voriibergehend wieder Auftrieb verschaffen. Die
mangelhafte Beachtung der dusserst komplexen Auflosungs-

und Reintegrationsprozesse, die in der Postmergerphase
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unweigerlich anstehen, ist der Hauptgrund dafir, dass die
anfinglich oft sehr euphorischen Erwartungen in Fusionen
langerfristig gesechen zumeist einer nachhaltigen Enttdu-
schung weichen. Trotzdem wird die damit ingang gekom-
mene Dynamik einer Neuordnung der Krifteverhiltnisse
in den einzelnen Branchen in nichster Zukunft ihre Fort-
setzung finden.

B Revolutioniert der Faktor Wissen
unsere Arbeitswelt?

Mit der Verlagerung der Wertschopfungsschwerpunkte in
Richtung intelligenter, wissensbasierter Dienstleistungen
hat die Dimension Wissen in Organisationen einen ginz-
lich veranderten Stellenwert bekommen. Die Fahigkeit, fiir
komplexe Problemstellun-
gen rasch das erforderliche Wissen in Organi-
Know-how zu mobilisieren, . .
sowie die innovative Kraft sationen hangt
zur Generierung neuen Wis-

das

kiinftige Bediirfnisse zu fin-

vom komplexen

sens, Antworten auf

Zusammenspiel

den erlaubt, werden zu den

zwischen Per-
Schlisselkompetenzen  fiir
die Wettbewerbsfahigkeit von

Unternehmen. Wissen ge-

sonen und ihrem
organisatorischen
Umfeld ab.

winnt damit die Rolle eines
neuen Produktionsfaktors,
der den klassischen Faktoren
(Boden, Arbeit und Kapital) den Rang abzulaufen beginnt.
Es handelt sich hier um einen sikularen Veranderungspro-
zess, dessen gesellschaftliche Bedeutung Helmut Wilke in
seinem neuen Buch tber systemisches Wissensmanage-
ment iiberzeugend zu beschreiben versucht (ders. 1998).

Entgegen dem weitverbreiteten Missverstandnis lasst sich
Wissen allerdings nicht in zhnlicher Weise managen und
optimieren, wie man das bei den klassischen Produktions-
faktoren gewohnt ist. Wissen wird in den Leistungspro-
zessen einer Organisation in einer dem oberflichlichen Be-
obachter entzogenen Weise als gemeinschaftliche Ressour-
ce genutzt und durch erfolgreiche Anwendung in seiner
Brauchbarkeit bestitigt und weiterentwickelt. Wissen in
Organisationen hingt also von einem iusserst komplexen
Zusammenspiel zwischen Personen und ithrem organisato-
rischem Umfeld ab, einem Zusammenspiel, das sich in der
Regel der unmittelbaren Beeinflussung durch Fiuhrungslei-
stungen entzieht. Dazu kommt, dass gerade die erfolgrei-
che Wiederverwendung von Wissen dieses gegeniiber Ver-
anderungsimpulsen immunisiert. Wissen und Lernen sind
Geschwister, die sich keineswegs gut miteinander vertra-
gen (dazu eingehender Fr. Simon 1997).
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Genau dieses Dilemma werden Organisationen in Zukunft
in verstirktem Ausmass bewiltigen mussen. Sie hingen
mehr denn je von gepriftem Expertenwissen ab und mis-
sen gleichzeitig dafiir sorgen, dass dieses revidierbar, d.h.
in seiner Wirkung enttduschbar bleibt. Ansonsten ist der
immer raschere Wandel unserer Wissensgrundlagen nicht
zu bewiltigen. Denn die Halbwertszeit von Wissen verrin-
gert sich kontinuierlich. Dieser permanente Anspruch an
die Lernfihigkeit von Personen aber auch an die Lern-
fahigkeit der Organisation selbst erhoht den Druck, unsere
iberkommenen Vorstellungen von Management wie auch
von der Funktionsweise von Organisationen grundlegend
zu iberdenken. In diesem Sinne wird die neue Rolle des
Faktors Wissen auch weiterhin eine der zentralen Trieb-
federn sein, um unser Verstindnis von Organisationsent-
wicklung unter neuen gesellschaftlichen Rahmenbedingun-
gen auf eine gianzlich verinderte Grundlage zu stellen.

B Die Virtualisierung von Organisationslésungen

Die Zeiten, in denen man Organisationen dhnlich wie Pa-
laste fir lange Zeitriume gebaut hat, sind wohl endgiiltig
vorbei. Der Zwang zur Flexibilitidt begiinstigt organisato-
rische Festlegungen, die ohne grossen Aufwand wieder ver-
andert werden konnen. Dieser Trend lasst sich beispiels-
weise an der Zunahme temporirer Organisationsformen
ablesen. Man baut um komplexe Kundenprobleme herum
massgeschneiderte Bearbeitungsformen, etwa zur Errich-
tung einer Industrieanlage, zur Entwicklung eines Autos,
zur Neukonzeption der EDV-Architektur einer Bank etc.,
die es nach Beendigung ihrer Aufgabe relativ leicht zulas-
sen, die dabei gebundenen Ressourcen und Wissenspoten-
tiale fiir andere Problemstellungen neu zu konfigurieren.

Die Zunahme projektformiger Organisationsformen fiir die
Bewiltigung des normalen operativen Geschaftes relati-
viert nachhaltig die Bedeutung der klassischen Linienorga-
nisation. Diese riickt in die Funktion einer zuliefernden

Infrastruktur, die ithre Wertschopfung primir daraus ge-
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winnt, die kundenbezogene Projektarbeit erfolgreich zu
unterstiitzen. Die oftmals hochkomplexen und zumeist
mit einem ziemlichen unternehmerischen Risiko belasteten
Projekte fungieren so in der Organisation gleichsam als
Unternehmen auf Zeit. Der Umstand, dass viele Aufgaben
auf Grund der komplexen Kundenanforderungen nur mehr
projektformig bewiltigt werden konnen, verschiebt die Ein-
flussverhiltnisse in Organisationen ganz erheblich zu Un-
gunsten der traditionellen Linienfunktion. In der Zwischen-
zeit mehren sich Produktionsformen, die iberhaupt nur
mehr mit Organisationen auf Zeit operieren, etwa wenn es
darum geht, einen Film zu produzieren, Grossveranstal-
tungen zu organisieren, besondere Sportereignisse zu er-
moglichen. Vor allem die gesamte Entertainmentindustrie,
die ja zweifelsohne als kiinftige Wachstumsbranche gilt,
stitzt sich mehr und mehr auf das, was man heute unter
Virtualitat versteht. Dazu kommt ein weiterer Trend.

Wenn es darum geht, sowohl schnell zu sein wie auch Pro-
blemldsungen zu finden, die sich eng am je individuellen
Kundenbediirfnis ausrichten, dann ist es naheliegend, Zu-
sammenarbeitsformen zu kreieren, die die Kunden, die Zu-
lieferer, die Vertriebspartner etc. in den Prozess der Lei-
stungserbringung moglichst intensiv integrieren. Damit ent-
stehen, zum Teil auch iiber lingere Zeitraume hinweg, Ar-
beitsverhiltnisse, in denen die Grenzen zwischen Organi-
sationen weitgehend verschwimmen. Das Losen gemein-
samer Probleme, so es gelingt, verbindet. Herkommliche
Loyalititen verlieren ihre gewohnte Integrationskraft.

Wir miissen davon ausgehen, dass die zeitlich begrenzte
«Adhoc-Organisation» wie auch das Erfordernis einer engen
Zusammenarbeit tber traditionelle Organisationsgrenzen
hinweg die Arbeitswelt der Zukunft noch viel stirker pra-
gen wird, als wir uns das heute vorstellen kénnen. Mit die-
ser Relativierung stabiler Zugehorigkeiten, mit dem Verlust
klarer Unternehmensgrenzen handeln sich Unternehmen
allerdings Folgeprobleme ein, die in ihrer ganzen Dimen-
sion heute noch gar nicht abschitzbar sind. Diese Folge-
probleme tangieren vor allem das «Immunsystem» einer
Organisation, das durch instabile Zugehorigkeiten wie durch
verschwimmende Grenzen zweifelsohne nachhaltig irritiert
wird. In der Bewiltigung dieser Irritationen liegt wohl eine
der zentralen Managementherausforderungen der Zukunft,
insofern es noch darum gehen wird, das lingerfristige Uber-
leben von Unternehmen im Auge zu haben.

B Neue Organisationsverhdltnisse erfordern
veranderte Fiihrungs- und Steuerungskonzeptionen.

Die Art und Weise, wie Fithrung jahrzehntelang in Orga-
nisationen gedacht und praktiziert worden ist, hilt dem
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Grad an Eigenkomplexitit, den die organisationsbezogenen
Verinderungstrends erzeugt haben, nicht mehr stand. Die
realen Verhiltnisse in den meisten Unternehmen mit einer
gewissen Grosse korrespondieren immer weniger mit der
gelebten Fihrungsphilosophie bzw. mit den eingespielten
Steuerungsmustern, die vielfach einer in der Zwischenzeit
vergangenen Organisationsrealitit entstammen. Die verin-
derten Organisationsverhaltnisse, Arbeitsformen und sich
neu einspielenden Prozesse der Leistungserbringung sind
in vielen Unternehmen der alltaglich gelebten Praxis von
Fihrung weit davongeeilt.

Diese Diskrepanz schafft im tiglichen Miteinander nicht
unerhebliche Friktionen. Nicht notwendiger Weise aber
letztlich doch sehr oft ist die beschriebene Ungleichzeitig-
keit zwischen dem, was an Organisationsverinderungen
ingang gekommen ist, und dem, wie Fihrung im Alltag
nach wie vor praktiziert wird, auch an Generationsunter-
schiede gebunden. Dieser Umstand beschleunigt die ohne-
hin vorhandene Neigung, die iltere Generation frithzeitig

aus dem Arbeitsgeschehen auszugrenzen.

Die hohe Eigenkomplexitit kiinftiger Organisationen schafft
die Schwierigkeit, einerseits die weitgehend autonomen Sub-
systeme in ihrer eigensinnigen Funktionsweise zu fordern
— denn ihr Erfolg trigt mit zum Erfolg des Gesamtsystems
bei — sie aber gleichzeitig in ihrer Autonomie im Interesse
der Uberlebensfihigkeit des Ganzen zu begrenzen. In erster
Linie an der Bewaltigung dieser paradoxen Anforderung
wird das Management in Zukunft gemessen (vgl. R. Wim-
mer 1996). Wenn wir im Unternechmen marktihnliche Ab-
stimmungsmechanismen ha-
ben, wenn die Hierarchie-

Die Grenzen

ebenen nicht mehr dazu da

zwischen sind, im operativen Alltag
Organisationen durchgingige Befehlsketten
] sicherzustellen, wenn die
verschwimmen. Kooperation primir tber

Zielvereinbarungsprozesse
lauft, die in gemeinsam erarbeiteten Strategien und Zu-
kunftsvorstellungen wurzeln, dann bekommt Fithrung ge-
gentiber frither eine veranderte Funktion.

Fiihrungsleistungen gewinnen ihre Wertschopfung daraus,
dass sie sich auf die Uberlebensfragen der jeweiligen Einheit
bzw. des Gesamtsystems spezialisieren. Ein wichtiger Teil-
aspekt davon ist die Sorge um funktionstiichtige Kommu-
nikationsstrukturen im Unternehmen. Denn mit der ge-
stiegenen Eigenkomplexitit explodiert der erforderliche
Abstimmungsaufwand in Unternehmen. Damit wird gelin-
gende Kommunikation zum alles entscheidenden Engpass
(vgl. D. Baecker 1998).
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Die Bewailtigung dieses Engpasses zwingt uns, unsere bis-
herigen Autorititsvorstellungen zu revidieren. Autoritit
haben heisst nicht mehr, die Zustimmung anderer als ge-
geben voraussetzten zu konnen. Gemeinsame Verstindi-
gung ist letztlich nur mehr tber zeitraubende Aushand-
lungsprozesse zu gewinnen.
In der Si.c}.lerstellung und Fiihrungsleistun-
Pflege effizienter Kommu-
nikationsstrukturen, in de- gen gewinnen ihre
nen diese, heterogene Ein- Wertschopfung

heiten vernetzende Verstin-

digungsprozesse  erfolgen

daraus, dass

konnen, liegt eine der zen-

sie sich auf die

tralen Steuerungsleistungen

kiinftiger Fithrung. Um mit ubeﬂebensfragen
diesen Anforderungen einen L.
guten Umgang zu gewinnen, SpeZ|a||S|eren.

braucht es adiquate Fih-

rungsstrukturen aber auch Fihrungskrifte, die von ihrer
Qualifikation her den verinderten Verhiltnissen gewach-
sen sind. (Ausfiihrlicher dazu R. Wimmer 1998)

Betrachtet man die geschilderten organisationsbezogenen
Entwicklungslinien in ihrem Zusammenhang, dann lassen
sich unschwer Aussagen dariiber treffen, wie wir kiinftig
arbeiten und welche Beschiftigungsformen dominieren
werden. Dazu abschliessend einige Thesen:

Wir werden auch in Zukunft mit einer relativ hohen Ar-
beitslosenrate rechnen mussen. Der anhaltende Druck auf
die Ertragslage der Unternehmen sowie die wachsenden An-
forderungen an die organisationale Leistungsfahigkeit in den
unterschiedlichen Nonprofit-Bereichen und in der 6ffent-
lichen Verwaltung lassen die Produktivitit rascher steigen,
als die Nachfrage nach neuen Arbeitsplitzen. Arbeitslosig-
keit ist kein konjunkturbedingtes Phinomen mehr. Sie
ist zur dauerhaften Begleiterscheinung einer globalisierten
Weltwirtschaft geworden, die den Faktor Arbeit wesent-
lich direkter und schirfer, als dies frither der Fall war, einer

weltumspannenden Wettbewerbsdynamik aussetzt.

Ein moderates Wirtschaftswachstum ist deshalb nicht mehr
in der Lage, den kontinuierlichen Anstieg der Sockel-
arbeitslosigkeit nachhaltig zu bremsen (ausfiihrlicher dazu
J. Reske 1998). Damit ist ein gesellschaftlicher Struktur-
wandel inganggekommen, dessen weitverzweigte Konse-

quenzen heute tiberhaupt noch nicht absehbar sind. Immer



unverkennbarer wird der Umstand, dass die bisherigen In-
strumente nationalstaatlicher Wirtschaftspolitik (ob dem
Neoliberalismus oder dem Keynsianismus verpflichtet) ihre
steuernde Wirkung verloren haben. Erfolgversprechende
Alternativen zu diesen tradierten Formen staatlicher Steue-
rung sind in unserem Raum derzeit trotz diverser Ankiin-

digungen der EU nicht in Sicht.

Als weiteres beschiftigungspolitisches Phinomen ist zu be-
obachten, dass die Fragmentierung des Arbeitsmarktes und
der strukturellen Bedingungen fiir Erwerbsarbeit weiter
fortschreiten. Wihrend auf der einen Seite die Nachfrage
nach weniger qualifizierten Arbeitskriften in den letzten
Jahren deutlich zurtickgegangen ist (um mehr als 4 Millio-
nen allein in Deutschland), ist auf der anderen Seite der
Arbeitsmarkt fiir bestimmte Fachkrifte (wie zur Zeit etwa
fir EDV-Spezialisten) total leer gefegt. Die Gleichzeitigkeit
von schmerzhaften Engpissen in bestimmten Qualifikations-
bereichen und einem massiven Uberangebot in anderen lisst

die Chancen am Arbeitsmarkt weiter auseinanderdriften.

Dies bringt die bislang eingespielten Relationen zwischen
unterschiedlichen Lohnniveaus, die durch staatliche Inter-
ventionen gestiitzt auf sozialpartnerschaftliche Absprachen
bisher aufrechterhalten wurden, mehr und mehr ins Wanken.
Ahnlich wie in den USA ist wohl auch im Wirtschaftsraum
der EU kiinftig eine tendenziell noch grossere «Lohnsprei-
zung» zu erwarten. Die damit wachsenden Einkommens-
unterschiede werden das in der europdischen Tradition
wohlfahrtsstaatlich abgestiitzte Sozialgefiige weiteren Be-
lastungen aussetzen. Es ist anzunehmen, dass damit auch
bei uns das gesellschaftsinterne Konfliktpotential deutlich
zunehmen wird.

Eine andere Dimension der angesprochenen Fragmentie-
rung, mit der die Chancenungleichheit zunimmt, betrifft
den Eintritt ins bzw. das Ausscheiden aus dem Erwerbs-

Der

durchsetzende Primat einer

leben. iiberall sich

Arbeitslosigkeit
. . . kurzfristigen Effizienzstei-
ist kein kon]unk' gerung fihrt zur wachsen-
turbedingtes den Scheu auf Arbeitgeber-

seite, nach dem Abschluss
Ph@nomen mehr.  ciner schulischen oder uni-
versitiren Ausbildung in den
erforderlichen Qualifikationsaufbau fiir eine umfassende
betriebliche Verwendung der jungen Menschen zu inves-
tieren. Man mochte Leute einsetzen, die rasch und ohne
viel Umwege ihre volle Produktivitit bringen. Je grosser
die Diskrepanz wird zwischen den betrieblichen Anforde-
rungen und dem, was die tradierten Ausbildungseinrich-

tungen leisten konnen, umso schwieriger wird es fiir die
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nachwachsende Generation, einen adiquaten Berufsein-

stieg zu finden.

Das damit verbundene Problem einer wachsenden Jugend-
arbeitslosigkeit schafft gesellschaftliche Folgekosten, die in
Zukunft eine besondere Aufmerksamkeit verdienen. Vor
allem die offentlichen Bildungseinrichtungen sind gefordert,
ithre Qualifikationsangebote angesichts des aktuellen Struk-
turwandels unserer Gesell-
schaft tiefgreifend zu uber-

Schulen wie

priifen. Die Diskussion tiber
Universitaten
haben den Uber-

gang zu einer

diese Fragen hat allerdings
noch nicht einmal ernsthaft
begonnen. Schulen wie Uni-
versititen haben den Uber-
gang zu einer wissensbasier-

ten Gesellschaft noch nicht wissensbasierten

Gesellschaft noch

registriert.

Wohl Zhnlich dramatisch nicht registriert.
entwickelt sich die Situation

fur die dlteren Mitarbeiter in vielen Unternehmen. Trotz
aller Gegensteuerungsversuche der o6ffentlichen Hand sinkt
das faktische Rentenalter kontinuierlich. Den Unternehmen
ist es in den vergangenen Jahren in einem iberraschend
hohen Ausmass gelungen, ihre eigenen Kosten- und Be-
schiftigungsprobleme durch den Prozess der Frithverren-
tung in die Gesellschaft zu verlagern. Durch den Anstieg
der Lebenserwartung wird der Anteil der dlteren Mitbtrger
ohne offizielle Erwerbsarbeit im Vergleich zum Rest der
Bevolkerung immer grosser. In der Zwischenzeit ist deut-
lich geworden, dass die daraus erwachsenden Belastungen
von den etablierten Arbeitslosen- und Rentenversicherungs-
systemen nicht mehr getragen werden konnen. Der fiir die
zweite Hailfte des 20. Jahrhunderts so tragfihige Konsens

zwischen den Generationen ist in Auflosung befindlich.
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Was an die Stelle des bislang giiltigen Generationenvertrages
treten kann, ob dies etwa eine Grundrente zur Minimal-
versorgung sein wird, wird in den kommenden Jahren zu
entscheiden sein. Nicht weniger brennend ist die Frage, wie
lange es sich Organisationen noch werden leisten konnen,
ihre ilteren Mitarbeiter schon ab Fiinfzig aus dem Arbeits-
geschehen zu eliminieren. Wenn Wissen zur wettbewerbs-
entscheidenden Ressource geworden ist, dann wird wohl
kiinftig mehr Sorgfalt im Umgang mit aus dem Unternehmen
ausscheidenden Knowhowtrigern erforderlich werden.

Das Flexibilititsgebot, dem sich alle Organisationen in zu-
nehmendem Ausmass stellen missen, tangiert auf einer ganz
grundsitzlichen Ebene auch die Bindungsmoglichkeiten
des einzelnen Individuums an Organisationen. Wihrend
friher in die Tauschbeziehung von Person und Organisa-
tion vielfach auch die Hoffnung auf eine dauerhafte Zu-
gehorigkeit mit eingebaut war, so hat sich diese Beziehung
in den letzten Jahren deutlich gelockert. An die Stelle von
Anstellungsverhaltnissen, mit denen in der Vergangenheit
ein hohes Mass an Arbeitsplatzsicherheit verbunden war
(und dies nicht nur in der 6ffentlichen Verwaltung), treten
mehr und mehr flexible Beschiftigungsformen, die es dem
Arbeitgeber ermoglichen, seine Kapazititen moglichst zeit-
gleich an die stark schwankende Nachfrage anzupassen. Es
entspricht diesem Trend, dass die Zahl der «Normalarbeits-
verhiltnisse» deutlich zurtickgeht. Wihrend sich 1970 noch
83,4% der Beschiftigten in so einer ganztitigen, unbefristeten
Arbeitsbeziehung befanden, waren es 1995 nur mehr 68%
(vgl. dazu R. Reske 1998). Die Tendenz ist stark fallend.

Gleichzeitig ist eine grosse Vielfalt neuer Beschiftigungs-
formen im Entstehen. Soweit es die Arbeitnehmervertre-
tungen zulassen, hiufen sich befristete Anstellungsverhilt-
nisse; Teilzeitarbeit wird zusehends attraktiver; die Zahl
der geringfligig Beschiftigten ist stark im Ansteigen; vor
allem in der Produktion hat die Leiharbeit enorm zugenom-
men; mit neuen Formen der Tele- und Heimarbeit wird wie-
der verstarkt experimentiert. Diesem bunten Strauss an Va-
rianten ist eines gemeinsam: Sie privatisieren die Risiken der
Arbeitnehmerexistenz noch stirker, als dies frither bereits
der Fall war. Bei diesen Verinderungen spielen natiirlich die
Moglichkeiten, die sich mit den neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien bieten, eine herausragende
Rolle. Der heutige Stand der Technik unterstitzt die be-
schriebene Lockerung im Verhaltnis von Person und Or-
ganisation sowohl in raumlicher wie in zeitlicher Hinsicht.

Im Moment ist noch unklar, welche Konsequenzen fiir Or-
ganisationen mit dieser Lockerung letztlich verbunden sein
werden. Ganz sicher steht das Personalmanagement eben-

so wie die betrieblichen Interessensvertretungen vor ganz
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neuen Herausforderungen. Der Trend zu eher differenzier-
teren Formen der Zugehorigkeit verbunden mit einer star-
ken Individualisierung der jeweiligen Arbeitsbeziehung
stellt die bisherigen Spielregeln fiir die Arbeitszeitgestal-
tung, die Lohn- und Gehaltsfindung, die innerbetriebliche
Laufbahnplanung und die Personalentwicklung ziemlich
auf den Kopf. Abgesehen davon, dass fir diese Themenfel-
der das Tauschverhiltnis zwischen Person und Organisati-
on neu Uberdacht werden muss, wissen wir noch wenig,
was es fur die Leistungsfa-
higkeit von Organisationen

Das Flexibili-

tatsgebot tangiert

bedeutet, wenn sich ihre bis-
herigen Muster der Loyali-
titsgewinnung und der Si-
cherstellung von Zugehorig-
keit auflosen.

moglichkeiten

Aus dem bislang Gesagten des einzelnen

lassen sich in Anlehnung an
J. Reske (Berlin 1998) vier
Gruppen von Beschiftigten

Individuums an
Organisationen.

unterscheiden. Das vorran-

gige Unterscheidungskriterium ist dabei im wesentlichen die
Verhandlungsmacht, tiber die der einzelne Anbieter von
Leistungen gegentiber potentiellen Abnehmern verfiigt:

Bl Die neue Elite von Wissensarbeitern

Dazu zihlen unter anderem viele Selbststindige, heute viel-
fach in Berufen, die erst in den letzten zwei Jahrzehnten
entstanden sind. Zu dieser Gruppe gehoren aber auch all
jene abhingig Beschiftigten in Organisationen, die als Ex-
perten und Fihrungskrifte am Arbeitsmarkt hoch gefragt
sind und deshalb in ihrer Rolle als besonders wichtige Know-
howtriger organisationsintern eine grosse Unabhingigkeit
geniessen. Der Bedeutungszuwachs dieser Gruppe ist eine
direkte Folge der Verschiebung der Wertschopfungspro-
zesse in Richtung komplexer wissensbasierter Dienstlei-
stungen, ein Prozess, der sich gerade in allen hochentwik-
kelten Industriegesellschaften vollzieht. Bei dieser Kategorie
von Beschaftigten ist zu beobachten, dass sie dazu neigen,
sich weit mehr, als ihnen personlich auf Dauer gut tut, zu
belasten. Das Risiko frithzeitigen Ausbrennens, der Zer-
storung des privaten Beziehungsgefiiges sowie des Inkauf-
nehmens anderer psychosozialer Folgekosten ist bei dieser
Gruppe besonders gross.

B Die Kernbelegschaften von Organisationen

Bei allen Flexibilisierungstendenzen sind Organisationen
auch in Zukunft darauf angewiesen, tiber einen Stock an
Beschiftigten zu verfugen, die fir Kontinuitit sorgen.

auch die Bindungs-



Diese sitzen auf unterschiedlichen Hierarchieebenen an
wichtigen Knotenpunkten, die fir ihre Leistungsfahigkeit
keinen haufigen Wechsel vertragen, sei es weil an diesen
Stellen ein ganz bestimmtes Erfahrungswissen gefordert
ist, sei es weil es dort darum geht, fiir soziale Stabilitit zu
sorgen etc. Insgesamt miissen wir allerdings davon ausge-
hen, dass diese Gruppe in Hinkunft wesentlich kleiner sein

wird, als dies friither der Fall war.

B Die Jobnomaden

Zu dieser Gruppe zihlt ein zweifelsohne wachsender Teil
der arbeitenden Bevolkerung. Gemeint sind alle Formen
der Leiharbeit und der befristeten Beschiftigung, aber
auch die vielen Varianten der Scheinselbststandigkeit, die
auf dem Weg tiber die Auslagerung bestimmter nicht zum
Kerngeschift zihlender Titigkeitsbereiche aus Organisa-
tionen entstanden sind (vgl. den Report von M. Spiewak,
W.Uchatius 1999). In diese Kategorie sind auch die vielen
Saisonarbeiter zu rechnen, die immer wieder im Verhiltnis
zu den jahreszeitlichen Schwankungen der Auftragslage

zum Zuge kommen.

In dieser Gruppe kommt die aktuelle Tendenz des Wirt-
schaftssystems am deutlichsten zum Ausdruck, die arbeits-
und sozialrechtlichen Fesseln des Wohlfahrtsstaates zu
sprengen und wo immer es
geht, die vorhandenen Er-

Was bedeutet

. . tragspotentiale fiir das Un-
es fur Organisa-

ternehmen auszuschopfen.

tionen. wenn Will man diese Entwick-
’

sich Muster der
Loyalitatsgewin-

lung mit einer eher posi-
tiven Beschreibung unterle-
gen, dann konnte man sagen,
dass die neue Okonomie
nung auflésen. ithr Versprechen einzuldsen
beginnt, dass in Zukunft fir
jeden einzelnen eine stirker unternehmerisch ausgerichtete
Form der Existenzsicherung zur Normalitit wird. Man darf
aber nicht verhehlen, dass diese Sicht angesichts der wach-
senden Chancenungleichheit am Arbeitsmarkt eines ge-

wissen Zynismuses nicht entbehrt.

B Die Arbeitslosen

Zwischen den Jobnomaden und den Arbeitslosen wird es
ein vielfaches Hin und Her geben, erginzt um einen wach-
senden grauen Markt an Erwerbsarbeit, der sich abseits
der offiziellen Arbeitsmarktstatistik bildet. Weil die weni-
ger qualifizierte Arbeit rapide an Bedeutung verliert, miissen
wir davon ausgehen, dass der Anteil an Langzeitarbeitslo-
sen tendenziell eher zunehmen wird. Die aktuelle Eigen-
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g

IR

dynamik unseres Wirtschaftssystems zeigt unverkennbar
die Tendenz in sich, all jene Personen aus bezahlten Arbeits-
verhiltnissen konsequent auszugrenzen, deren Leistungs-
fahigkeit nicht, noch nicht oder nicht mehr gegeben ist.
Der anhaltende Druck, alle nur erdenklichen Produkti-
vitatsreserven auszuschopfen, wird den personalpoliti-
schen Spielraum der Unternehmen, aber wohl auch ande-
rer Organisationen weiter einengen. Diese Entwicklung
wird die Suche nach alternativen Beschaftigungsformen, die
auch den aus den Normalarbeitsverhiltnissen Ausgegrenz-
ten eine menschenwiirdige Lebensperspektive bieten,
zweifelsohne forcieren. In diesem Punkt liegt wohl die
grosse Herausforderung in der Weiterentwicklung des So-

zialstaates europaischer Prigung.

Die diesbeziiglichen sozial- und wirtschaftspolitischen Aus-
einandersetzungen konzentrieren sich zur Zeit tiberwie-
gend auf die Frage, wie die Beschiftigungsquote insgesamt
erhoht werden kann (vgl. W.Streeck, R. Heinze 1999). Die
traditionelle Arbeitsmarktpolitik, die in den vergangenen
zwei Jahrzehnten darum be-
miiht war, auf eine Stille-
gung wachsender Teile des
Arbeitsangebotes hinzuar- wird die Suche
beiten, kann als gescheitert .
lten (Verlingerung der nach alternativen
gelte gerung
Ausbildungs- und Studien- Beschaftigungs-

zeiten, Frithverrentung, Ar- .
beitszeitverkirzung). Jedoch formen forcieren.
welche Alternativen dazu

gibt es? Wie lasst sich auch bei uns der Anteil der Erwerbs-
personen an der erwerbsfihigen Bevolkerung deutlich stei-
gern dhnlich etwa, wie es den Hollindern bereits gelungen
ist? Vielfach wird in der Diskussion die US-amerikanische
Praxis als Konigsweg angepriesen. Die amerikanische Poli-

tik, personen- und haushaltsbezogene Dienstleistungen auf

Diese Entwicklung
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Erwerbsarbeit wird

sinnstiftende Arbeit

Niedriglohnbasis konsequent zu stimulieren, hat in der
jingsten Vergangenheit tatsichlich hohe Beschiftigungsra-
ten bewirke.

Es ist jedoch nicht zu tbersehen, dass die damit forcierte
gesellschaftliche Entwicklung auch ihre Kehrseite besitzt,
die mit einigen Grundprinzipien des europiischen Sozial-
staates bricht. «Diese Beschiftigungsstrategie bildet zu-
mindest fiir das Arbeitsmarktsegment der Niedrigentloh-
nung und Niedrigqualifika-

Ein deutliches tion einen Hintergrund fiir
die Ausweitung der Ein-
Schrumpfen kommensdispar?téiten und
der klassischen Armutsfallen und den dar-
aus resultierenden Gefah-
ren einer Apartheid-Oko-
nomie» (Fr. Naschold 1999,
S. 50). Gibt es einen Mittel-

weg zwischen der Tendenz

den Finanzspiel-
raum des politi-

schen Systems sinkender Realeinkommen
bei der unteren Hilfte der
die

wie in den USA eine wach-

weiter verengen.  Einkommensbezicher,
sende Schicht der «working poor» produziert, und der
Dominanz eines transferorientierten Systems der sozialen
Sicherheit, das wie bei uns wenig Anreize fir ein Beschaf-
tigungswachstum bei den Niedriglohngruppen bietet?

Die geschilderten Verinderungen in der Arbeitswelt von
morgen werfen eine Reihe grundlegender Fragen auf. Die
demokratische Tradition unserer Gesellschaft kniipft in vie-
len ithrer Fundamente an kontinuierliche Beschiftigungs-
verhiltnisse aller Menschen im erwerbsfahigen Alter an.
Nun erodiert aber jener Grundmechanismus, der in der
Industriegesellschaft einen Grossteil der Biirger in das ge-

sellschaftliche Leben inte-

Gesellschaftlich und als

primirer
Faktor
gewirkt hat: die ausserhdus-

griert
identititsstiftender

g|bt es genug. liche Erwerbsarbeit. Unter-
liegt diese einem so drama-
tischen Strukturwandel, wie erwartet, dann hat dies zwei-

felsohne weitverzweigte Folgen.

Die sozialen Sicherungssysteme wie die Kranken-, Arbeits-
losen- und Pensionsversicherungen hingen direkt davon ab.
Das staatliche Steueraufkommen fusst mehr denn je auf dem
personlichen Arbeitseinkommen. Nachdem Arbeit natur-
gemiss deutlich weniger mobil ist als Kapital, haben sich
in der jiingsten Vergangenheit die steuerlichen Lasten oh-
nehin zuungunsten der unselbstindig Erwerbstatigen ver-
schoben. Ein deutliches Schrumpfen der klassischen Er-
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werbsarbeit wird den Finanzspielraum des politischen Sy-
stems weiter verengen und damit die begonnene Transfor-
mation des Sozialstaates beschleunigen.

Die Richtung, in die diese Weiterentwicklung gehen muss,
zeichnet sich in ersten Konturen ab. Es kann in Zukunft
nicht mehr darum gehen, jene, die lingerfristig am regula-
ren Arbeitsmarkt keine Chance mehr haben, ausschliess-
lich mit Geld zu alimentieren. Die bestehenden Sicherung-
systeme tendieren dazu, Hilflosigkeit zu perpetuieren. Es
wird um die Forderung von Moglichkeiten gehen, die durch
Arbeit wiederum personliche Anerkennung in einer Ge-
meinschaft schaffen helfen. Denn gesellschaftlich sinnstif-
tende Arbeit gibt es genug. Der in Zukunft kaum behebbare
Mangel liegt an Arbeitsplitzen, die sich in unserer Tradition
auf Normalarbeitsverhiltnisse in den klassischen Organisa-
tionen der tiberkommenen Industriegesellschaft beziehen.

Die beschriebenen Veranderungen der Arbeitswelt besitzen
nicht minder weitreichende Implikationen fiir die Moglich-
keiten der personlichen Identititsfindung in unserer Ge-
sellschaft. Nach wie vor de-

finieren wir uns als Perso- Es gilt die
nen nicht iiber das, was wir .
in der Freizeit tun oder dar- Inneren Konzepte

iiber, was wir konsumieren,

von Karriere und

sondern iiber unsere Arbeit,
die wir in organisationalen Formen der
Kontexten verrichten (vgl. Identitatsstiftung
dazu den neuen Bericht an
den Club of Rome, O. Gia-
rini, P. Liedtke 1999). Or-

ganisationen sind soziale Systeme, die unter anderem we-

neu zu schreiben.

gen dieser Moglichkeiten personlicher Identititsfindung in
der Lage sind, eine hohe Bindungskraft fiir Individuen zu
entwickeln. Sie verwalten Karrierechancen, sie bieten die
Hintergrundfolie fir individuelle Laufbahnkonzepte und
Berufsbiographien. Immer noch kniipfen in unserer Gesell-
schaft wichtige Dimensionen der personlichen Selbstwert-

findung an die Innehabung eines festen Arbeitsplatzes an.

Wenn sich die Grundfesten der Erwerbsarbeit in der be-
schriebenen Form verindern, dann gilt es die inneren Kon-
zepte von Karriere, beruflicher Laufbahn, die herrschenden
Vorstellungen von professionellen Biographien und Formen
der Identitatsstiftung, die auf dem Weg tber die Arbeit zu
gewinnen sind, neu zu schreiben. Aus diesem Grunde kann
man mit einiger Sicherheit davon ausgehen, dass die kom-
menden Jahrzehnte eine grossere Vielfalt an gesellschaft-
lich akzeptierten Lebensentwiirfen hervorbringen werden,
die nur mehr sehr bedingt an bezahlte Erwerbsarbeit im

klassischen Sinn ankniipfen werden.
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