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Einleitung

Einleitung

Flexibilisierung und Employability — Schlisselbegriffe fir die Arbeitswelt im

Wandel

Flexibilisierung und Employability — das sind zwei
Schlagwdorter, die in den vergangenen Jahren ge-
pragt worden sind, um einen sich wandelnden
Arbeitsmarkt zu beschreiben. Von Arbeitnehmern
wird gefordert, sich lebenslang weiterzubilden,
mobil und flexibel zu sein. Auflerdem gilt es, sich
damit zu arrangieren, dass Umstinde wie Umzii-
ge und Jobwechsel die eigene Lebensplanung un-
sicherer machen.

Aber auch Unternehmen stehen vor Herausforde-
rungen: Die Fahigkeiten der Mitarbeiter bestim-

men immer stirker den Erfolg. Der Wettbewerb
um die besten Kopfe wird schirfer und wird sich
durch den demographischen Wandel in den kom-
menden Jahren weiter verscharfen.

Wie konnen sich beide Seiten auf diese Verdnde-
rungen einstellen? Welche politischen Rahmen-
bedingungen braucht es, damit Flexibilisierung
nicht einseitig zu Lasten der Arbeitnehmer geht?
Wie ldsst sich lebenslanges Lernen unterstiitzen?
Und wie kann man sicherstellen, dass Schwié-
chere nicht abgehéngt werden?

Hubertus Heil gab mit einem Impulsreferat einen Einstieg in das Thema.
B
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Auf dem Podium diskutierten PD Dr. Hilmar Schneider, Hubertus Schmoldt, Alfred Geifler, Thomas Sattelberger und Hubertus Heil (von links).

Mit diesen Fragen haben sich Thomas Sattelber-
ger, Vorstandsmitglied Personal Deutsche Telekom
AG, Hubertus Schmoldt, ehemaliger Vorsitzen-
der der IG Bergbau Chemie Energie, Dr. Hilmar
Schneider, Direktor Arbeitsmarktpolitik des Insti-
tuts zur Zukunft der Arbeit, sowie Hubertus Heil,
der stellvertretende Vorsitzende der SPD-Bundes-
tagsfraktion, auseinandergesetzt — als Teilnehmer
der Podiumsdiskussion ,Flexibilisierung und Em-
ployability — Schliisselbegriffe fiir die Arbeitswelt
. Das vorliegende Papier versteht sich
als Zusammenfassung dieser Diskussion.

im Wandel®

Organisiert wurde das Podiumsgesprich vom
Managerkreis der Friedrich-Ebert-Stiftung. Er ist
ein Forum fiir Unternehmer und Fiihrungsper-
sonlichkeiten aus Wirtschaft und Verbénden, die
sich der sozialen Demokratie verbunden fiihlen.
Der Managerkreis will Wirtschaft und Politik ins
Gesprich bringen und beiden Seiten Gelegenheit
geben, vom Sachverstand und den Erfahrungen
der anderen zu profitieren. Zurzeit hat der Kreis
rund 1300 Mitglieder, er besteht seit 1991.
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Dr. Werner Rechmann, Geschdftsfiihrer des Managerkreises, begriifit die Anwesenden.

Zusammenfassung der Podiumsdiskussion

., Flexibilisierung und Employability” — Was bedeutet das eigentlich?

~Flexibilisierung“ steht in der Organisationsthe-
orie fiir eine Abkehr von starren Beschéaftigungs-
verhiltnissen und fiir eine stiarkere Beteiligung
des Arbeitnehmers an unternehmerischen Ri-
siken. Etwa durch flexiblere Arbeitszeitmodelle,
durch Lohnbestandteile, die von der wirtschaft-
lichen Situation des Unternehmens abhéngig
sind. Je nach Definition auch durch weniger
Kiindigungsschutz.

~Employability“ koénnte man mit ,Beschéafti-
gungsfahigkeit tibersetzen. ,Beschiftigungsfa-

hig® wire demnach ein Arbeitnehmer, der auf-
grund seiner fachlichen Qualifikationen, seines
Charakters sowie seiner persénlichen und sozi-
alen Eigenschaften auf dem Arbeitsmarkt ver-
wendungsfahig ist. Ein Arbeitnehmer, der also
auf dem Markt einen Marktwert hat — ein Zu-
stand, den es stetig zu erhalten und neu zu erlan-
gen gilt. Und nicht zu verwechseln mit rein for-
maler Qualifikation: ,Employability, was immer
sie ist, muss sich in echten Beschéftigungschan-
cen niederschlagen®, so Arbeitsmarktforscher
Dr. Hilmar Schneider.
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Die Moderation iibernahm Alfred Geifler.

Hubertus Schmoldt und Hilmar Schneider: ,Employability, was immer sie ist, muss sich in echten Beschdftigungschancen niederschlagen.*
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Hubertus Schmoldt betont, dass die Bewdltigung von Flexibilisierung und Employabilty eine gesamigesellschaftliche Aufgabe ist.

Sattelberger: ,Mit welcher Identitidt gehe ich
eigentlich in diesen Arbeitsmarkt? Bin ich ein
Chamdleon, das nur noch employable ist?

Die Definitionen von Flexibilisierung und Emplo-
yability haben eins gemeinsam: Sie biirden die
Lasten einer sich verdndernden Arbeitswelt vor
allem dem Arbeitnehmer auf. Und Sie stellen ihn
vor Fragen: ,Mit welcher Identitidt gehe ich ei-
gentlich in diesen Arbeitsmarkt? Bin ich ein Cha-

maleon, das nur noch employable ist?“, nennt
Thomas Sattelberger zwei davon. Wahrschein-
lichkeit und Chancen lebenslanger Beschaftigung
miissen stattdessen gefordert werden. Und Ex-
IG-BCE-Chef Hubertus Schmoldt fiigt hinzu: ,Wir
glauben, dass die Bewdltigung von Flexibilisie-
rung und Employabilty eine gesamtgesellschaft-
liche Aufgabe ist. Alle gesellschaftlichen Akteure
miissen sich ihr stellen.”

Il. Arbeitskraft als Ressource — eine Medaille mit zwei Seiten

Arbeitnehmer wurden in vielen Unternehmen
bis vor nicht allzu langer Zeit vor allem als Ko-
stenfaktor gesehen. Und teilweise werden sie das
noch heute. Doch wenn man Arbeitskraft rein
marktwirtschaftlich betrachten will, dann muss
man auch akzeptieren, dass sich Ressourcen
verknappen.

In einigen Branchen und Regionen ist das in
Deutschland heute schon spiirbar. Vor allem in
ingenieur- und naturwissenschaftlich gepriagten
Berufen, aber auch im Pflegebereich werden
Fachkrafte knapp. Bestimmte Qualifikationen
sind auf dem Arbeitsmarkt kaum noch verfiig-
bar, Unternehmen werben sich gegenseitig Spe-
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Hubertus Heil warnt vor der drohenden Gefahr eines dramatisch gespaltenen Arbeitsmarktes.

zialisten ab, um den Mangel zumindest kurzfri-
stig zu beheben.

In den kommenden Jahren wird sich dieser
Trend durch den demographischen Wandel deut-
lich verstdarken. Berechnungen gehen davon aus,
dass die Zahl der arbeitsfahigen Personen zwi-
schen 15 und 64 Jahren in Deutschland bis zum
Jahr 2020 um 1,4 Millionen sinken wird. Aus la-
stigen Bewerbern konnten dann in vielen Féllen
gefragte Mitarbeiter werden.

Hinzu kommt, dass heute die Alteren die am be-
sten Ausgebildeten sind: Die Vertreter der gebur-
tenstarken Nachkriegs-Jahrgéinge, heute im Alter
zwischen Mitte 40 und etwa 60 Jahren, verfii-
gen im Schnitt iiber ein deutlich hoheres Ausbil-

10

dungsniveau als die aktuell auf den Arbeitsmarkt
nachriickende Generation. Doch die Alteren wer-
den in absehbarer Zeit in Rente gehen. Dem Ar-
beitsmarkt droht also nicht nur ein quantitatives,
sondern auch ein qualitatives Problem. Und das
bei stetig steigenden Anforderungen an das Wis-
sen von Arbeitnehmern.

Heil: ,Wenn wir jetzt nichts tun, dann laufen wir
Gefahr, innerhalb der ndchsten zehn bis 15 Jah-
re einen dramatisch gespaltenen Arbeitsmarkt
zu erleben.”

Diejenigen, die tiber die nétige ,,Employability®
verfiigen, bringt das in eine bessere Verhand-
lungsposition. Doch gesamtgesellschaftlich schafft
diese Entwicklung Probleme.
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elbegriffe fUr-die Arbei-tsvx-felt im'WandeI

Berlin_ 31. Januar 2011

Alfred Geifler. Thomas Sattelberger und Hubertus Heil : ,Wir kénnen es uns nicht mehr leisten, so viele auszugrenzen.”

~Wenn wir jetzt nichts tun, dann laufen wir Ge-
fahr, innerhalb der nédchsten zehn bis 15 Jahre
einen dramatisch gespaltenen Arbeitsmarkt zu
erleben®, beschreibt Hubertus Heil. Es droht
eine Zweiteilung: Auf der einen Seite die Ge-
fragten und hoch Qualifizierten, auf der anderen
Seite diejenigen, die iiber die gesuchten Eigen-
schaften nicht verfiigen oder die fiir Unterneh-
men aus anderen Griinden nicht attraktiv sind.
Uber die entgangene Wertschépfung entgehen
dem Staat auf der einen Seite Einnahmen, auf
der anderen Seite verursacht die Unterstiitzung
nicht vermittlungsfahiger Arbeitssuchender den
Sozialsystemen hohe Kosten.

Zu fragen wire also: Was kann getan werden,
um bisher nicht ausgeschopfte Potentiale zu nut-

zen? Wie kann man Jugendlichen und jungen
Erwachsenen ohne Schulabschluss oder abge-
schlossene Ausbildung zu dem Wissen verhelfen,
das sie brauchen, um auf dem Arbeitsmarkt bes-
sere Chancen zu haben? Wie kann man verhin-
dern, dass Frauen nach der Geburt eines Kindes
auf der untersten Hierarchie-Ebene stehen blei-
ben, wo ihre Kenntnisse und ihre Fahigkeiten
oft verschenkt sind? Wie ldsst sich das Wissen
von Alteren weiter nutzen, auch, wenn sie aus
gesundheitlichen Griinden nicht mehr so belast-
bar sind wie ein 30-Jahriger? Und wie ldsst sich
der Prozess des lebenslangen Lernens so fordern
und institutionalisieren, dass Arbeitgeber und
Arbeitnehmer davon profitieren kénnen?

Hier lassen sich groB3e Potentiale heben, zum

"
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Thomas Sattelberger gehort zu den Arbeitgebern, die die Aufstiegsperspektiven ihrer Mitarbeiter verbessern wollen.

Wohl aller Beteiligten. Falsch wére es allerdings,
diese Themen allein dem Staat aufzubiirden,
sind sich die Diskutanten einig. Denn angesichts
des steigenden Bedarfs an gut ausgebildeten Mit-
arbeitern ist es fiir die Unternehmen im eigenen
Interesse, ihren Teil zur Qualifizierung ihrer ak-
tuellen oder kommenden Arbeitnehmer beizu-

tragen. Strukturen miissen so verdndert werden,
dass das Wissen von Menschen genutzt werden
kann, die bisher auB3en vor stehen: ,Wir konnen
es uns nicht mehr leisten, so viele auszugren-
zen“, fasst Heil zusammen. ,Ob Jugendliche, ob
Frauen oder auch altere Arbeitnehmer und Ar-
beitnehmerinnen.“
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lll. Lebenslanges Lernen — Chance oder Drohung?

Was berufsbezogenes Wissen und seine Aktua-
lisierung angeht, hat sich der Druck auf die Ar-
beitnehmer in den letzten Jahrzehnten kontinu-
ierlich verstidrkt. Zum einen ist in den meisten
Berufsfeldern das fiir die Erledigung der Arbeit
notige Know-How immer weiter gewachsen —
Telekom-Vorstand Sattelberger spricht von einer
»verwissenschaftlichung der Arbeit in vielen Be-
reichen des Unternehmens.“

Zum zweiten werden die Zyklen, in denen Wissen
veraltet, immer kiirzer. Ein gutes Beispiel dafiir
kann der Beruf des Kfz-Mechanikers, heute Kfz-
Mechatronikers, liefern. Wer seine Ausbildung in
den Sechzigern absolviert hat, lernte den Umgang
mit einem ausschlieBlich mechanisch funktionie-
renden Gegenstand. Doch aus Vergasern wurden
Einspritzanlagen, aus Ziindverteilern elektro-
nisches Motormanagement. Fiir die dlteren Mitar-
beiter in den Werkstétten hief3 das, sich kontinu-
ierlich neues Wissen anzueignen. Fiir diejenigen,
die heute ihre Ausbildung absolvieren, bedeutet
es, dass neben mechanischen Fahigkeiten auch
eine Fiille von Fakten {iber elektronische Kompo-
nenten gelernt werden miissen.

Heil: ,Es gibt Menschen, die sehen das nicht als
VerheifSung, sondern als Drohung. “

Der Begriff ,lebenslanges Lernen® soll zwar als
positiv besetzt verstanden werden. Allerdings
machen die Herausforderungen vielen Angst:
.Es gibt Menschen, die sehen das nicht als Ver-
heiBung, sondern als Drohung®, beschreibt Heil
seine Eindriicke. Denn im Hintergrund stehen
Fragen wie: Was ist das, was ich kann, iiber-
haupt noch wert? Wer sagt mir, was morgen ge-
fragt sein wird? Und wo bekomme ich das neue
Wissen und die Belege dazu her?

In dieser Hinsicht miissen Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer stirker als bisher Hand in Hand
arbeiten. Denn schlieBlich ist es nicht nur der
Arbeiter oder Angestellte, der sein Wissen ak-

tuell halten muss. Auch die andere Seite muss
ein starkes Interesse daran haben, das Know-
How im Unternehmen auf dem neuesten Stand
zu halten. Nur zu klagen, es fehle an geeigneten
Bewerbern, 16st das Problem nicht.

Natiirlich gibt es bereits Arbeitgeber, die ihre
Mitarbeiter darin unterstiitzen, sich neues Wis-
sen anzueignen und damit gleichzeitig auch ihre
eigenen Aufstiegsperspektiven zu verbessern.
Nicht zuletzt die Telekom, fiir die Sattelberger
Beispiele nennt: ,Wir geben heute schon 400
Fachkriften unseres Unternehmens die Chance
fiir ein gefordertes, berufsbegleitendes Bachelor-
Studium und Bachelors die Chance fiir ein Ma-
ster-Studium.” Und auch die IG Bergbau, Che-
mie, Energie hat Weiterbildung gemeinsam mit
den Arbeitgeberverbinden schon vor einigen
Jahren tarifvertraglich institutionalisiert, wie
Schmoldt auf dem Podium betont.

Doch noch ist diese Kultur in zu wenigen Unter-
nehmen verankert. Und strategisches Denken ist
gefragt. Schmoldt nennt als Beispiel Elemente
des Demographie-Tarifvertrags der IG BCE:
»,Es werden Qualifikationen und Demographie-
Struktur im Unternehmen abgefragt. Daraus
kann man sehen, welche Positionen zu welchem
Zeitpunkt neu zu besetzen sind und welche Fé-
higkeiten man dazu braucht.” Das Ergebnis: Mit
dieser Art Planung konnen Mitarbeiter bei Zeiten
qualifiziert werden, um fiir ausscheidende Kol-
legen nachzuriicken. Nachwuchs ldsst sich aus
der eigenen Belegschaft rekrutieren und fiir die
Mitarbeiter ergeben sich neue Karriereoptionen.

Kleine und mittlere Unternehmen tun sich hier
naturgeméaf schwerer als grofe Konzerne. Ihnen
fehlen oft die Strukturen und Kapazititen, um
ihre Mitarbeiter fiir die Zukunft zu qualifizieren.
Um das zu kompensieren regt Heil an, Instituti-
onen wie Industrie- und Handelskammern oder
Berufsschulen verstirkt in die Weiterbildung
einzubinden. Weiterbildungsverbiinde kleinerer

13
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Fiir PD Dr. Hilmar Schneider sind Investitionen in das Bildungssystem von essentieller Bedeutung, auch wenn sich Erfolge vielleicht erst in 20

Jahren zeigen.

Unternehmen konnten Mitarbeiter umfassender
qualifizieren, als es ein einzelner kleiner Betrieb
mit beschrianktem Geschéftsfeld schaffen kann.

Heil: ,Denkbar ist ein Studium auf Probe.

Ebenfalls diskutiert werden sollte nach Heils Mei-
nung die stirkere Offnung der Universititen und
Fachhochschulen. ,Das betrifft die Frage der be-
rufsbegleitenden Mdglichkeiten zu studieren — iib-
rigens auch ohne allgemeine Hochschulzulassung,
sondern schlicht und ergreifend aufgrund der Fa-
higkeiten dazu.“ Auch ein ,Studium auf Probe* sei
denkbar, so Heil. Also ein Verfahren, in dem nach
einem oder zwei Semestern entschieden wird, ob
der Studierende trotz fehlender formaler Krite-
rien fiir den Studiengang geeignet ist.

14

Und nicht zuletzt fiihrt wohl kein Weg daran
vorbei, im Sinne von Employability und Lebens-
langem Lernen das gesamte Bildungssystem
kritisch zu hinterfragen. Das zeigt eine Fiille von
Wortbeitrigen wihrend der Diskussion: Wie
kann es gelingen, die Zahl der Schiiler zu re-
duzieren, die die Schule ohne Abschluss verlas-
sen oder trotz Abschluss nicht die Fahigkeiten
mithringen, um eine betriebliche Ausbildung
zu absolvieren? Muss am Bachelor-Master-Sy-
stem der Hochschulen nachgearbeitet werden,
um nicht nur reine Lernmaschinen zu formen,
sondern Menschen, die nicht nur iiber das Wis-
sen, sondern auch iiber die charakterlichen Ei-
genschaften verfiigen, um in ihrer Arbeit und
der Gesellschaft Verantwortung {ibernehmen
zu konnen? Und: Welche Bildungsziele sollen



iiberhaupt geférdert werden? Reine berufliche
Verwendbarkeit? Oder auch Eigenschaften wie
Kreativitdt oder kritisches Denken? In Zeiten,
in denen Arbeitnehmer selbststdndiger agieren
als es frither der Fall war, werden diese Fahig-
keiten immer wichtiger.

Sollte das Thema Unternehmensfiihrung in Schu-
len und Hochschulen eine grofSere Rolle spielen?

Viele Detailfragen miissen hier wohl weiter dis-
kutiert werden: Zu nennen wére, ob die Natur-
wissenschaften in den Schulen gestidrkt werden
sollten, ob die Schule insgesamt ab dem siebten
Schuljahr berufsorientierter gestaltet werden
konnte oder ob Themen wie Unternehmensfiih-
rung in Schulen und Hochschulen eine grof3ere
Rolle spielen sollten. In anderen Ladndern, den

Zusammenfassung der Podiumsdiskussion

Niederlanden zum Beispiel, gibt es entspre-
chende Studiengénge.

Allerdings muss klar sein, dass Bildung Geld
kostet. Und Deutschland leistet sich weniger
davon, als sinnvoll wére. 4,7 Prozent des Brut-
toinlandsprodukts investierte das Land im Jahr
2007 in die Bildung. Der OECD-Durchschnitt
liegt bei 5,7 Prozent, Lander der Spitzengrup-
pe investierten mehr als sieben Prozent des BIP.
Bedenkt man, dass Deutschland {iber wenig an-
dere Ressourcen als das Wissen der hier leben-
den Menschen verfiigt, dann sind Investitionen
ins Bildungssystem essentiell fiir die Zukunft des
Landes. ,Auch, wenn uns klar sein muss, dass
es 20 Jahre dauert, bis sich die Erfolge wirklich
zeigen®, fasst Arbeitsmarkt-Forscher Dr. Hilmar
Schneider zusammen.

IV. Jugendliche, Frauen, Altere — wie sich brachliegende Potentiale nutzen lassen

Auch wenn in vielen Branchen schon heute tiber
den Mangel an qualifizierten Arbeitnehmern ge-
klagt wird — Deutschland leistet sich den Luxus,
die Fahigkeiten von nicht unwesentlichen Tei-
len der Menschen dieses Landes links liegen zu
lassen. Gesellschaftliche Gruppen werden von
der Allgemeinheit alimentiert, statt es ihnen zu
erlauben, ihre Fahigkeiten im Arbeitsleben ad-
dquat einzubringen. Speziell Jugendliche und
junge Erwachsene, Frauen und Altere stehen
hier im Blickpunkt. Teils erfordert es gezielte
Forderung, teils strukturelle Verinderungen, um
die brachliegenden Potentiale dieser Menschen
zu nutzen.

Nicht ausbildungsfdahig? Eine zweite Chance fiir
Berufseinsteiger

Pro Jahr verlassen in Deutschland zwischen
65.000 und 70.000 Jugendliche die Schulen,
ohne einen Abschluss in der Tasche zu haben.
Rund 1,5 Millionen Menschen im Alter von 20

bis 30 Jahren verfiigen iiber keinerlei Berufsaus-
bildung.

Das im November 2010 vom SPD-Prédsidium be-
schlossene Papier ,Allianz fiir Fachkrifte* aus
der Feder von Hubertus Heil, Nils Schmid und
Olaf Scholz fordert hier den Rechtsanspruch auf
eine zweite Chance, sprich den verbindlichen
Anspruch darauf, einen Schulabschluss nachho-
len zu kénnen.

Nicht die einzige Ildee aus dem Papier, die Heil in
der Diskussion présentiert: ,Wir brauchen einen
ehrlichen Ausbildungspakt, der schonungslos Bi-
lanz zieht®, fordert er und blickt dabei auf die
1,5 Millionen Menschen, die schon in der Ver-
gangenheit nicht in Ausbildung vermittelt wer-
den konnten und die der Arbeitsmarkt wie eine
Bugwelle vor sich her schiebt.

Dass diese Jugendlichen und jungen Erwachse-
nen mehr Potential in sich tragen, als landlaufig

15
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Alfred Geifsler und Thomas Sattelberger, der als Mitglied im Telekom-Personalvorstand das Potential von Jugendlichen und jungen Erwachse-

nen erkannt hat.

unterstellt wird, zeigen Beispiele wie das der Te-
lekom. Hier hatte man es versucht, 61 proble-
matische Jugendliche durch intensive Férderung
in die Lage zu versetzen, eine Ausbildung bei
dem Konzern absolvieren zu kénnen. ,Ich hatte
vorher gedacht, wenn ein Drittel es packt, dann
wire das gut®, beschreibt Telekom-Personalvor-
stand Thomas Sattelberger seine Erwartungen.
~Am Ende waren es 90 Prozent.“

Auch in Modellprojekten anderer Unternehmen
lagen die Erfolgsquoten in der Regel bei 60 bis
80 Prozent. Wichtig wére es, solche Ansétze
flaichendeckend zu etablieren. Fiir kleine und
mittlere Unternehmen kénnten wieder Verbiin-
de eine Mdoglichkeit sein, solche Einstiegs-Qua-
lifizierungs-MafBnahmen zu schultern. Und auch

16

hier konnten Institutionen wie die Industrie- und
Handelskammern eingebunden werden.

Schneider: ,Wir lassen es zu, dass junge Men-
schen in einer Form sozialisiert werden, die
nachher nur schwer wieder riickgdngig zu ma-
chen ist.”

Daneben muss es der Anspruch sein, die
Zahl derjenigen, die die Schule ohne Ab-
schluss verlassen, dauerhaft deutlich zu ver-
ringern. ,Wir miissen Kindern Neugier und
Freude am Entdecken beibringen®, fordert
Arbeitsmarkt-Forscher Dr. Hilmar Schneider.
~Wir lassen es zu, dass junge Menschen in ei-
ner Form sozialisiert werden, die nachher nur
schwer wieder riickgdngig zu machen ist.

«
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Thomas Sattelberger ist optimistisch: Die Telekom hat als erster Dax-Konzern eine Quote beschlossen.

Jugendliche mit Migrationshintergrund mochte
Schneider gezielt fordern, angesichts der ho-
hen Abbrecher-Quoten: ,,zum Teil aus banalen
Sprachschwierigkeiten heraus.“ Denn auch bei
diesen Jugendlichen liegt viel Potential brach,
das nicht einfach so ignoriert werden darf.

Karriere und Familie vereinen — mehr Chancen fiir
Frauen

Bei gleicher Qualifikation verdienen Frauen oft
schlechter als Manner. Und ihre Aufstiegschan-
cen sind gegeniiber dem anderen Geschlecht
stark eingeschrankt. Im Top- und auch im mitt-
leren Management der Unternehmen findet sich
kaum weibliches Personal — und das, obwohl
das Ausbildungsniveau schon seit vielen Jahren

gleichwertig dem von Médnnern ist.

Deutschland ignoriert hier also die Fahigkeiten
einer groBen Zahl hoch qualifizierter Menschen.
Zwar existieren seit geraumer Zeit freiwillige
Selbstverpflichtungen der Unternehmen, geén-
dert hat sich durch sie allerdings kaum etwas.
Hier kann man gespannt auf die Erfahrungen
der Telekom sein, die vor kurzem als erster Dax-
Konzern eine Quote beschlossen hat. Personal-
Vorstand Sattelberger hatte daran groen Anteil:
~Ein geschlossenes System verdndert sich nicht
aus sich selbst heraus. Wir haben ordnungspoli-
tisch gehandelt”, begriindet er die Initiative.

Erst recht schwierig sieht die Lage fiir Frauen aus,
die nach der Geburt von Kindern wieder in den
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Beruf zuriickkehren wollen. Teilzeitstellen erwei-
sen sich in aller Regel als Sackgasse, eine weitere
Karriere ist oft selbst fiir hoch qualifizierte und fa-
hige Mitarbeiterinnen meist ausgeschlossen. Das
Papier ,Allianz fiir Fachkrifte® fordert hier einen
Rechtsanspruch darauf, eine Teilzeit- wieder in
eine Vollzeitstelle umwandeln zu kénnen, wenn es
die private Situation erlaubt. ,Es geht hier nicht
nur um die Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
sondern um die von Familie und Karriere®, be-
griindet Heil das in der Diskussion.

Selbst Mdannerzirkel alter Schule kommen nicht
darum herum, die Fahigkeiten von Frauen add-
quat zu nulzen.

Insgesamt gilt es, die Kultur vieler Unternehmen
im Umgang mit Frauen zu dndern und verkru-
stete Strukturen aufzubrechen. Die Demogra-
phie wird solche Entwicklungen wohl fordern:
Denn wo Spezialisten und Spezialistinnen héin-
deringend gesucht werden, werden wohl selbst
Méannerzirkel alter Schule nicht darum herum-
kommen, die Fahigkeiten von Frauen adidquat zu
nutzen.

Konkret kann man diesen Prozess fordern, indem
man zum einen die Moglichkeiten fiir die Betreu-
ung von Kindern so verbessert, dass Miitter in
der Lage sind, mehr als nur ein paar Stunden pro
Woche zu arbeiten. Und nicht zuletzt regt Huber-
tus Heil in der Diskussion an, die Moglichkeiten
auszubauen, eine Berufsausbildung in Teilzeit zu
absolvieren. Denn das wiirde Miittern die Mog-
lichkeit eroffnen, ihre beruflichen Perspektiven
zu verbessern. Sonst ist die Gefahr grof3, dass die
betroffenen Frauen und ihre Kinder dauerhaft
auf Transferleistungen angewiesen sein werden.

Mit Erfahrung — die Féhigkeiten von Alteren
nutzen

Die Frithverrentungswellen der Achtziger und
Neunziger Jahre sind Vergangenheit, in den ver-
gangenen Jahren ist die Beschéftigungsquote
Alterer stark gestiegen. Trotzdem gilt es, die Fi-
higkeiten &dlterer Arbeitnehmer noch starker als
bisher in den Unternehmen zu halten — und so
lange wie moglich.
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Hier muss vor allem iiber flexiblere Arbeitszeit-
regelungen und einen flieBenderen Ubergang in
die Rente gesprochen werden. Denn oft sind Al-
tere zwar korperlich nicht mehr so leistungsfi-
hig wie ein junger Mensch — aber dennoch in der
Lage, mit ihrem Wissen und ihren Fahigkeiten
wertvolle Beitrdge zu leisten.

Schmoldt: ,Je nach gesundheitlicher Situation
des Einzelnen kénnten wir dann unterschied-
liche Ausstiegsszenarien anbieten.

Hubertus Schmoldt, der ehemalige Vorsitzende
der IG BCE, regt deshalb einen Korridor fiir den
Ubergang in die Rente an, zum Beispiel zwischen
60 und 67 Jahren Lebensalter: ,Je nach gesund-
heitlicher Situation des Einzelnen konnten wir
dann unterschiedliche Ausstiegsszenarien anbie-
ten.“ Auch Altersteilzeit und Langzeit-Arbeits-
konten konnen hier einen wertvollen Beitrag
leisten und gleichzeitig den Bediirfnissen der
Unternehmen nach flexiblen Arbeitszeiten Rech-
nung tragen: In jungen Jahren wird Arbeitszeit
angespart, die es in hoherem Alter erlaubt, et-
was kiirzer zu treten. Obwohl es hier schon erste
Ansitze gibt, fallen den Diskussionsteilnehmern
viele Details ein, die noch zu kldren wéren: Wie
etwa werden Konten verrechnet, wenn der Ar-
beitnehmer seinen Arbeitsplatz wechselt? Und
wie sichert man Arbeitszeitkonten gegen die In-
solvenz des Arbeitgebers ab?

Ahnlich liegt der Fall beim Modell Teilrente,
ebenfalls ein Thema das Schmoldt ins Gespréich
bringt: in Rente zu gehen und seine Fahigkeiten
nebenbei fiir einige Stunden in der Woche sei-
nem Unternehmen zur Verfiigung zu stellen.
Doch auch hier miissten gesetzliche Regelungen
noch angepasst werden: ,Zum Teil wird das heu-
te sogar finanziell bestraft®, nennt Schmoldt das
Problem.



Zusammenfassung der Podiumsdiskussion

Hubertus Schmoldt bekrdftigt: Nur wer Mitarbeiter motivieren und fordern kann, sollte in Positionen mit Personalverwaltung arbeiten.

V. Arbeit und Leben - Flexibilisierung als Chance fir neue Lebensentwrfe

Die Flexibilisierung der Arbeitswelt und die neu-
en Anforderungen, die an Arbeitnehmer gestellt
werden, werden von vielen Menschen als Bela-
stung oder sogar als Bedrohung empfunden. Die
Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes nimmt
zu. Und auch die, den Anforderungen nicht mehr
geniigen zu konnen. lhren Teil dazu bei tragen
Unternehmenskulturen, in denen es vor allem
darum zu gehen scheint, durch das Ausiiben von
subtilem oder direktem Druck das Maximum aus
den Mitarbeitern herauszuholen.

Hubertus Heil: ,Der Takt des FliefSbands wird er-
setzt durch die Hackordnung im Team.

Arbeit wird verdichtet, Freiriume und Ruhezo-
nen fallen weg. ,Der Takt des FlieBbands wird
ersetzt durch die Hackordnung im Team®, be-
schreibt Hubertus Heil seinen Eindruck. Instru-
mente wie Zielvereinbarungen oder leistungs-
abhéngige Lohnanteile werden vor allem dazu
benutzt, um den Druck zu steigern. Telekom-
Vorstand Thomas Sattelberger kritisiert das in
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der Diskussion: ,Das ist in vielen Unternehmen
zu einem ganz technokratischen Instrument ver-
kommen®, schildert er. ,Es steht nicht mehr das
Thema Fithrungskultur dahinter, sondern nur
noch das ganz reine Performance-Management.*

Fir Unternehmen, die so agieren, konne sich
das als Bumerang erweisen, warnt Sattelber-
ger: ,Burnout und Krankheit aus psychischer
Belastung heraus werden immer mehr die
Krankheiten der Wissensgesellschaft.“ Und wer
mochte schon auf dringend bendtigte Mitarbei-
ter verzichten, weil man diese in die Krankheit
getrieben hat?

Erforderlich ist hier eine breite Diskussion iiber
Unternehmenskulturen und iiber Umfelder, in
denen Kreativitit, Kritikfdhigkeit und Mitdenken
gefordert werden — in denen man einander zu-
hort: ,Wie muss ich meinen Mitarbeiter eigent-
lich fithren, damit er das kritische Potential hat,
kreativ zu sein?“, nennt Schmoldt eine Frage, die
am Anfang des von seiner Gewerkschaft initiier-
ten Wittenberg-Prozesses stand.

Schmoldt: ,Es geht im Wittenberg-Prozess da-
rum, Fiihrungskrdfte und Mitarbeiter zu ver-
anlassen, gemeinsam dariiber nachzudenken,
ob das, was in der Vergangenheit Wertmaf3stab
war, richtig ist. Oder ob nicht der Mensch mehr
in den Mittelpunkt riicken muss.

In diesem wurde der Dialog iiber Unternehmens-
kulturen und — werte institutionalisiert. Schmoldt
beschreibt: ,,Es geht im Wittenberg-Prozess da-
rum, Fihrungskrifte und Mitarbeiter zu veran-
lassen, gemeinsam dariiber nachzudenken, ob
das, was in der Vergangenheit Wertmaf3stab war,
richtig ist. Oder ob nicht der Mensch mehr in den
Mittelpunkt riicken muss.*

Nicht zuletzt gehort dazu auch, Vorgesetzte ent-
sprechend auszuwidhlen und zu instruieren.
MaBstab fiir Beférderungen diirfen nicht allein
fachliche Kompetenz und kurzfristige Leistungs-
zahlen sein. Auch die Fdhigkeiten im Umgang
mit Menschen miissen stirker Kriterien wer-

20

den: Nur wer Mitarbeiter motivieren und fordern
kann, wer in der Lage ist, ihre Leistungen zu
wiirdigen und Riicksicht auf die momentane Le-
benssituation zu nehmen, sollte in Positionen mit
Personalverantwortung arbeiten. Und wer sol-
che Vorgaben nicht umsetzt, der sollte mit Kon-
sequenzen rechnen miissen, findet Schmoldt:
»~Wenn sich das nicht auswirkt, auf seine Bezah-
lung und seine personliche Karriere, dann wird
sich daran nichts &ndern.“ Und auch in der Aus-
bildung sollte auf die so genannten ,Soft Skills*
mehr Wert gelegt werden, ist die Meinung der
Diskutanten.

Dass motivierte Mitarbeiter mehr leisten als angst-
getriebene, das lasst sich durch viele Studien be-
legen. Und im Zuge des zunehmenden Fachkraf-
temangels wird eine addquate interne Kultur fiir
Unternehmen zur Notwendigkeit werden. Denn
diejenigen, die es sich aussuchen kénnen, werden
nicht nur dahin gehen, wo man ihnen am meisten
Geld verspricht. Die Freude am Arbeiten wird
eine mindestens genauso grof3e Rolle spielen.

Aber die Flexibilisierung bietet auch Chancen.
Sie geht Hand in Hand mit gesellschaftlicher Ver-
anderung. Und sie bietet dem Einzelnen zuneh-
mend neue Chancen, den eigenen Lebensentwurf
zu realisieren.

Fille an individuellen Arbeitsmodellen

Schon heute gibt es in Branchen wie zum Bei-
spiel IT oder Medien eine Fiille individueller Ar-
beitsmodelle, die nicht in jedem Fall vom Mangel
an Alternativen getrieben sind: Spezialisten, die
wissen, dass ihre Fahigkeiten gefragt sind, leh-
nen es ab, in feste Arbeitsverhéltnisse zu gehen.
Stattdessen lassen sie sich von Fall zu Fall fiir
einzelne Projekte engagieren. ,Die sagen®, be-
schreibt Sattelberger aus seiner Praxis, ,ich bin
der moderne Freelancer und mdochte mich gar
nicht erst in Eure Konzernlogiken einfiigen.*

Auch Liicken im Lebenslauf sind heute immer
weniger ein Problem, werden sie doch derzeit
von der Ausnahme zur Regel. So lassen sie sich



dazu nutzen, sich weiterzubilden, eine Auszeit
zu nehmen oder personliche Trdume zu realisie-
ren. Auch hier werden Unternehmen in Zukunft
immer mehr auf solche Wiinsche eingehen miis-

Zusammenfassung der Podiumsdiskussion

sen, um Fachkrifte an sich zu binden. Die am
meisten gesuchten Mitarbeiter konnen hier die
Triebfeder fiir eine Verdnderung der gesamten
Arbeitswelt werden.

VI. Arbeitswelt im Wandel — nicht alles wird sich von selbst |6sen

Der demographische Wandel und der Wettbe-
werb um Fachkrifte wird Unternehmen dazu
zwingen, gesellschaftliche Verdnderungen zu
wiirdigen und die Fahigkeiten von Menschen zu
nutzen, die zurzeit noch schlechte Chancen ha-
ben. ,Wir werden es uns nicht mehr leisten kon-
nen, so viel Potential au3en vor zu lassen®, blickt
Hubertus Heil in die Zukunft.

Aber er fligt hinzu: ,Ich glaube nicht, dass sich
der Antagonismus zwischen Arbeit und Kapital
in den nichsten 20 Jahre