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Abstract

Die seit den 1970er-Jahren in zahlreichen Unternehmen zu beobachtende Flexibilisierung der Arbeit
in Hinblick auf Arbeitsverhaltnisse, organisatorische Strukturen, Arbeitszeiten, Arbeitsorte,
Leistungsverstandnis und Verglitungssysteme findet in zwei sehr unterschiedlichen Auspragungen
statt. In einem Fall geht es aus Sicht der Unternehmen vor allem darum, die numerische Flexibilitat
und damit die Fahigkeit zur Anpassung von Beschéftigtenzahlen und Personalkapazitat zu erhéhen.
Im anderen Fall steht die Steigerung der funktionellen Flexibilitdit und damit der Fahigkeit zur
Anpassung an neue unternehmerische Zielsetzungen, Aufgaben und Strukturen im Fokus. Wahrend
im ersten Fall das Ziel verfolgt wird, die Arbeit méglichst unabhangig von individuellen Arbeitskraften
zu organisieren und deren groRtmogliche Ersetzbarkeit sicherzustellen (,Flexibility through
Substitution®), geht es im zweiten Fall vor allem darum, dass individuelle Arbeitskrafte ihre
Arbeitsleistung moglichst eigenverantwortlich und ergebnisorientiert entsprechend des aktuellen
unternehmerischen Bedarfs erbringen (,,Flexibility through Empowerment“)".

In vielen Unternehmen sind parallel beide Auspragungen der Arbeitsflexibilisierung zu beobachten,
gerade bei einer unternehmensibergreifenden, gesellschaftlichen Betrachtungsweise sind intensive
Abhdngigkeiten und Wechselwirkungen der beiden Varianten festzustellen. Dennoch lassen sich —
abhidngig von Branche, Kontext, Beschéaftigtengruppe, etc. — gewisse Fokussierungen auf die eine
oder andere Form der Flexibilisierung erkennen. Der hier vorgestellte Beitrag bezieht sich auf jene
Bereiche, in denen eine Strategie von ,Flexibiliy through Empowerment” im Vordergrund steht.

Diese Bereiche sind durch einen tiefgreifenden Wandel des Managements von Unternehmen und der
Arbeitsorganisation gepragt, der von einigen als ,Indirekte Steuerung” beschrieben und
zusammengefasst wird”. Sehr vereinfacht gesagt lisst sich darunter eine Entwicklung weg vom
Kommandosystem — Unternehmen erreichen ihre Ziele dadurch, dass die Fiihrungskrafte ihren
Mitarbeitern anordnen, was zu tun ist — hin zu einer indirekteren Form des Managements verstehen:
Unternehmen definieren die Rahmenbedingungen des Arbeitens so, dass Mitarbeiter
eigenverantwortlich zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen — und das auch wollen (sollen).
Dadurch geraten klassische Koordinaten der Unternehmensorganisation, zum Beispiel Hierarchie,
Kontrolle, der Austausch von Geld gegen Zeit oder auch die Trennung von Arbeits- und Privatleben
ins Wanken. Das liegt vor allem daran, dass der Markt und seine Logiken in der
Unternehmensorganisation internalisiert werden. Unternehmerische Anforderungen wie
Kundenorientierung, Ergebnisverantwortung oder Input-Output-Steuerung, mit denen frither nur
eine kleine Zahl an exponierten Fach- und Fiihrungskraften konfrontiert war, pragen heute den
Arbeitsalltag vieler Mitarbeiterlnnen.

Dahinter steckt aus Unternehmenssicht nattrlich nicht das Bestreben, Partizipation oder Autonomie
per se zu ermoglichen, sondern schlicht und einfach die Erkenntnis, dass diese Form der
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Unternehmenssteuerung wesentlich effektiver ist und die Agilitat des Unternehmens erhéht. Nichts

desto trotz fiihrt das im Ergebnis in vielen Fallen zu mehr Selbststandigkeit und mehr

Mitgestaltungsmoglichkeiten auf Seiten der Beschaftigten. In vielen Fallen erleben diese

interessantere Arbeitsaufgaben, mehr Entwicklungschancen, mehr Einflussmoglichkeiten und

insgesamt auch mehr Gelegenheiten zur beruflichen Selbstverwirklichung. Haufig fihrt das aber auch

zu deutlich mehr Leistungsdruck, groReren zeitlichen Belastungen, verdnderten und erhohten

Kompetenzanforderungen und einem verstarkten individuellen Risiko.

In meinem Beitrag mochte ich die beiden mir zur Verfligung stehenden Perspektiven — mein
langjahriges politisches (ehrenamtliches und hauptberufliches) Engagement und Interesse sowie die

inzwischen siebenjdhrige Tatigkeit als Berater fiir Personalmanagement im Rahmen einer groRen
Unternehmensberatung — mit einigen grundsatzlichen Uberlegungen und Erkenntnissen aus der
Literatur verknlpfen. Dabei mochte ich mich insbesondere folgenden Fragen widmen:

1. Was kennzeichnet die , Indirekte Steuerung”? Welche Umsetzung lasst sich beobachten, welche

Steuerungselemente sind damit verbunden? Wer ist davon wie betroffen?

Welche Auswirkungen hat sie? Was versprechen sich Unternehmen davon? Was bedeutet sie
insbesondere flir Arbeitnehmerinnen?

Was heift das fiir fortschrittliche Arbeitspolitik? Welche Herausforderungen und
Gestaltungsmoglichkeiten ergeben sich daraus auf betrieblicher, tiberbetrieblicher und
gesamtgesellschaftlicher Ebene? Was kénnen wirkungsvolle Ansatzpunkte sein?
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