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Vorwort!

Die Arbeitswelt befindet sich in einer rasanten Verdnderung. Sie ist getrieben von in
immer schnellerer Abfolge anbrandenden technologischen und gesellschaftlichen Ent-
wicklungswellen: Digitalisierung, Globalisierung, Fragmentierung, Beschleunigung
und Entgrenzung — um nur wenige zu nennen — werden unser kiinftiges Verstdndnis
von Arbeit und ihre Gestaltung fundamental verindern. Gleichzeitig ist es aber auch die
Arbeitswelt selbst, welche als ,,Labor* fiir neue Formen der Interaktion und Kommuni-
kation genau diese Verdnderungen beschleunigt.

Die Arbeitswelt der Zukunft —, ,New Work® — ist somit gleichermaflen Téterin wie
Opfer ihrer eigenen Entwicklung und Dynamik. Was bedeutet das fiir den Einzelnen wie
auch fiir die Gesellschaft als Ganzes?

Wir haben die Chance zu einem breiten Diskurs iiber die Zukunft der Arbeit und ihre
Bedeutung fiir die (Voll-)Beschiftigung in unserer Gesellschaft. Ohne eine bewusste und
zukunftsgerichtete Gestaltung der Arbeitswelt laufen wir aber Gefahr, uns selbst in der
von uns entwickelten Technisierung, Automatisierung und Standardisierung zu verlie-
ren. Denn es lassen sich aktuell Tendenzen in Richtung Verlust von Handlungsraumen,
Selbstwirksamkeit und Sinnzusammenhidngen beobachten. Das fiihrt unter anderem
dazu, dass Menschen zunehmend aus der Arbeitswelt ausscheiden und freiwillig in die
Friihpensionierung/Frithverrentung eintreten.

Soll das das Ziel einer erfiillenden Berufsbiografie sein? Und konnen wir uns dies
angesichts des zunehmenden Mangels an Fachkriéften in unserer Wirtschaft leisten? Brau-
chen wir nicht Arbeitsformen und -modelle, mit denen Mitarbeitende linger motiviert,
produktiv und gesund bleiben, sich weiterentwickeln, und so bis zur, wenn nicht sogar
tiber die ordentliche Pensionierung hinaus im Erwerbsleben titig bleiben? Wir meinen ja.

Doch es geht uns dabei nicht nur um die Frage, wie wir allenfalls ldnger arbeiten, son-
dern auch und besonders um die Frage, wie wir kiinftig besser arbeiten konnen. Dies bedarf
in gewissem Male einer Re-Humanisierung der Arbeit: Das bedeutet die Forderung eines
selbstdenkenden, mit Handlungsrdumen versehenen und selbstwirksamen Menschenbildes.

'Aus Griinden der besseren Lesbarkeit verwenden wir in diesem Buch iiberwiegend das generische
Maskulinum. Dies impliziert immer beide Formen, schlief3t also die weibliche Form mit ein.



\ Vorwort

Vor diesem Hintergrund zeigen wir die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen
guter Arbeit, besonders jene Faktoren, welche gute Arbeit beférdern oder behindern, auf.
Weiter gehen wir entlang des Diskurses zum Fachkriftemangel und dem Phédnomen der
Frithpensionierung der Frage nach, wie die Wirkungen guter Arbeit auf einen ldngeren
Verbleib im Erwerbsleben zusammenhéngen. In diesem Zusammenhang stellen wir drei
gepriifte Modelle flexibler Arbeitsformen vor: weniger arbeiten (Beschéftigungsgradre-
duktion), anders arbeiten (neue Arbeitsportfolios) und mit Unterbriichen arbeiten (Sab-
baticals). Auf Basis einer breiten brancheniibergreifenden Datenerhebung haben wir
tiberpriift, inwieweit diese Modelle einen Beitrag zur Steigerung von Gesundheit, Pro-
duktivitit, Arbeitsmotivation und Lebenszufriedenheit der Mitarbeitenden leisten und
wie grof} das daraus entstehende Aktivierungspotenzial der Mitarbeitenden zum Verbleib
in der Arbeitswelt ist. Mit Praxispartnern haben wir die Modelle noch prizisiert. Die
Endergebnisse ermutigten nicht nur uns, sondern auch die meisten unserer Praxispartner,
solche Modelle umgehend in die Tat umzusetzen. Daraus sind Praxisfallstudien entstan-
den, die wir in diesem Buch vorstellen werden.

Damit wendet sich dieses Buch an Entscheidungstriger, Fiihrungskrifte und Perso-
nalverantwortliche, aber auch Mitarbeitende, die das Potenzial der New Work, der Mit-
arbeitenden 50+ erkannt haben, nach Inspiration suchen und neue, innovative Wege der
Arbeitsgestaltung beschreiten mochten. Die im vorliegenden Buch vorgestellten Modelle
sind Blaupausen fiir die Umsetzung, sollen somit der individuellen und organisationalen
Praxis und dem jeweiligen Kontext angepasst werden.

An dieser Stelle danken wir allen an der Studie wie an der Umsetzung beteiligten Fir-
men und Institutionen, den Kantonen St.Gallen, Thurgau und Appenzell Ausserrhoden,
der WISG und der Fachhochschule St.Gallen fiir ihre Offenheit und Unterstiitzung.

Wir hoffen, dass Thnen das vorliegende Buch Impulse und Inspiration fiir Thre
Arbeitsgestaltung gibt — frei nach Saint-Exupéry:

Man kann nicht in die Zukunft schauen, aber man kann den Grund fiir etwas Zukiinftiges
legen — denn Zukunft kann man bauen.

Wir wiinschen Ihnen viel Freude bei der Lektiire!

Sankt Gallen Sebastian Worwag
Januar 2018 Alexandra Cloots
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Einleitung

Zusammenfassung

Die Arbeitswelt befindet sich in einem rasanten Entwicklungsprozess. Angesichts
dessen stellt sich uns die Frage: Wie wollen wir in Zukunft arbeiten? Uber diese
Frage muss ein breiter gesellschaftlicher Dialog gefiihrt werden, in welchem sich alle
Betroffenen, ob Arbeitnehmende oder Arbeitgeberseite, Politik und Wirtschaft, Junge
und Alte, Fithrungskrifte und Mitarbeitende, Erwerbstitige und Erwerbslose, beteili-
gen konnen. Denn die Zukunft der Arbeit lésst sich gestalten, wenn wir das komplexe
Wirkungsgeflecht aus politischen, organisationalen und individuellen Entscheidungen
gut aufeinander abstimmen. Das vorliegende Buch leistet hierzu einen Beitrag, indem
es konkrete Beitrige zur Gestaltung von flexiblen Arbeitsmodellen bietet: Anhand
zweier Studien und gemeinsam mit der betrieblichen Praxis haben wir Modelle zur
Arbeitsflexibilisierung entwickelt und auf ihre Wirksamkeit auf den Verbleib im
Erwerbsprozess, aber auch auf Gesundheit, Produktivitit, Motivation und Lebenszu-
friedenheit hin untersucht. Diese Modelle richten sich an Individuen und Organisa-
tionen, welche sich angesichts der herrschenden dynamischen Umfeldverinderungen
dafiir einsetzen, die richtigen Bedingungen zu schaffen fiir gute Arbeit und damit
auch fiir einen Verbleib der wichtigsten Ressource in der Arbeitswelt — den Menschen.

1.1 Wir miissen reden

Kaum etwas vermag uns jeden Tag so zu beschiftigen, meist fiinf Tage die Woche
und fast das ganze Jahr hindurch, wie die Arbeit. Arbeit als Beschiftigung, im besten
Fall als Vollbeschiftigung, ist aus volkswirtschaftlicher Sicht ein hohes und anzustre-
bendes Gut. Doch unsere Vorstellung von Vollbeschiftigung geht davon aus, dass alle
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2 1 Einleitung

Arbeitsfihigen einen produktiven Beitrag zur Produktion der wirtschaftlichen Giiter und
Mehrung der wirtschaftlichen Wohlfahrt leisten konnen. Doch wollen und kdnnen das
auch die Arbeitnehmenden? Betrachtet man die Beschiftigungsquoten, vor allem auch
gegen Ende der beruflichen Laufbahn, so wird deutlich, dass hier Phinomene der Friih-
pensionierung, d. h. des vorzeitigen Erwerbsausstiegs, sich schon lange vom Modell der
Vollbeschiftigung verabschiedet haben. Offensichtlich scheint das Individuum genau
dann, wenn es entlang der eigenen Berufslaufbahn besonders erfahren und damit auch
qualifiziert ist, andere Plidne zu haben, als bis zu einem nicht von ihm gewéhlten Zeit-
punkt vollbeschiftigt zu bleiben. Dieser Befund wirft unter anderen auch angesichts
eines zunehmenden Mangels an gut qualifizierten Mitarbeitenden in den Betrieben im
Speziellen in unseren Europdischen Volkswirtschaften, aber auch im Allgemeinen Fragen
auf, wie zum Beispiel:

e Haben wir genug Arbeitskraft, um kiinftigen Vorstellungen von Wachstum und
Wandel proaktiv zu begegnen?

e Mit welchen Mitarbeitenden, wenn nicht mit jenen in der letzten Berufsphase, wollen
wir erfahrene Fachexpertise, gut vernetztes Sozialkapital wie auch Kulturkontinuitit
und vieles mehr in den Betrieben erhalten?

e Wie wollen und werden wir angesichts sich verindernder Rahmenbedingungen in
Zukunft arbeiten?

e Welche Vorstellungen von Alter und Altern wollen wir als gemeinsame Werte-
grundlage unseren Personalpolitiken, unserem Umgang zwischen den Generationen
zugrunde legen?

Uber diese Fragen muss ein breiter gesellschaftlicher Dialog gefiihrt werden, ein Dia-
log, in welchem sich alle Betroffenen, ob Arbeitnehmende oder Arbeitgeberseite, Poli-
tik und Wirtschaft, Junge und Alte, Fiihrungskrifte und Mitarbeitende, Erwerbstitige
und Erwerbslose, beteiligen konnen. Fiir diesen Dialog soll das vorliegende Buch
einen Beitrag leisten, indem es alle erwidhnten Bezugsgruppen anspricht und fiir sie
evidente und konkrete Beitrdge zur dialogischen Gestaltung von guten Arbeitsbedin-
gungen und -modellen bietet. Damit sollen auch unterschiedliche Perspektiven vereint
werden. Die Frage, was uns, insbesondere in der letzten Phase der Berufsbiografie,
im Erwerbsleben hilt, soll sodann auch mit jener Frage verbunden werden, was wir
eigentlich als ,,gute Arbeit™ bezeichnen (siehe hierzu Kap. 3). Dies ausgehend von der
Grundhypothese, dass ,,gute Arbeit” zu leisten letztlich sowohl das Ziel von Arbeitneh-
menden wie Arbeitgebenden ist. Um diesen Dialog zu fordern, nehmen wir bewusst
nicht nur eine Position ein, deren Interessen zu schiitzen und zu vertreten sind. Wir
sehen eher unseren Beitrag eingebettet in ein komplexes Wirkungsgeflecht aus poli-
tischen, organisationalen und individuellen Entscheidungen. Dieses Wirkungsgeflecht
versuchen wir in einem reduzierten Wirkungsmodell ,,guter Arbeit” abzubilden (siche
Abschn. 3.1), um einen Orientierungsrahmen fiir den Dialog zu schaffen. Gute Arbeit
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wird dabei nicht nur von ihren Ergebnissen her definiert, also Giite zum Beispiel im
Sinne von Produktivitidt, Qualitdt, Kundenzufriedenheit etc., sondern auch von ihren
Rahmenbedingungen, also der Frage, was gegeben sein muss, damit Arbeit und ihre
Entstehungsbedingungen von dem Mitarbeitenden auch als gut empfunden werden.
Erst in diesem Wirkungsgeflecht lassen sich Faktoren guter Arbeit verorten und in
ihrem Wechselspiel sowie in ihrer gegenseitigen Beeinflussung verstehen. Selbstre-
dend weist ein solches Wirkungssystem innere Dynamiken auf, welche verstirkend
oder behindernd das Resultat ,,guter Arbeit* beeinflussen. Es sind auch die gleichen
Dynamiken, die direkt oder indirekt unsere Entscheidung, im Erwerbsleben zu verblei-
ben oder ihm den Riicken zuzukehren, zu beeinflussen vermogen. Erst das Bewusstsein
dieser Dynamiken ldsst eine Wiirdigung der einzelnen Faktoren im Gesamtzusammen-
hang zu. Und erst das Bewusstsein dariiber, wo wir diese Dynamiken beeinflussen kon-
nen, worin also die Stellhebel der Organisation, des Human Resource Managements,
der vorgesetzten Fiithrungspersonen auf der einen Seite, des Mitarbeitenden aber auch
auf der anderen Seite liegen, hilft uns individuelle und organisationale Entscheidun-
gen zur Beeinflussung des Wirkungssystems zu treffen. An diesen organisationalen und
individuellen Stellhebeln, an diesen Entscheidungspunkten kann sich der Dialog ent-
wickeln, konnen die Bediirfnisse beider Seiten einander gegeniibergestellt, im besten
Sinne auch vereint werden. Hieriiber konnen wir reden, hieriiber miissen wir aber auch
reden.

Jeder Dialog wird immer vor dem Hintergrund individueller oder institutioneller
Werte und Einstellungen gefiihrt. Da gibt es meist auf der einen Seite eine beschreibbare
Ausgangslage, welche vielleicht den dufleren Anlass des Dialogs darstellt, da gibt es aber
auch individuelle und gesellschaftliche Wertvorstellungen, die den Dialog prigen wer-
den. Wenn wir iiber die Arbeit der Zukunft sprechen, wenn wir {iber Arbeitsmodelle und
Faktoren guter Arbeit reden, dann wird dieser Dialog unweigerlich vor dem Hintergrund
anderer Dialoge, zum Beispiel jenem des Fachkriftemangels, der demografischen Ver-
dnderung, der Beschiftigungsquoten, dem Wettbewerbsdruck der Betriebe in einem sich
rasant verindernden Umfeld gefiihrt werden. Diese Dialoge werden im Offentlichen,
sozusagen im AuBeren gefiihrt und beeinflussen unwillkiirlich unsere Aufmerksamkeit
sowie Wahrnehmung von Arbeit. Die immer wieder auftretenden Fragen in diesen Dialo-
gen lauten unter anderem:

e Wie konnen wir die Beschiftigungsquote der édlteren Mitarbeitenden erhalten, indem
wir ungewollte Frithpensionierungen reduzieren?

e Wie begegnen wir einer alternden Belegschaft und halten diese arbeitsfihig, produktiv
und motiviert? Wie gehen wir mit Altersdiversitit in den Betrieben um?

Doch auch das, was wir selbst eigentlich meinen, wenn wir Arbeit sagen, was unsere
eigene Einstellung und unser personliches Verstindnis prigt, wenn wir iiber Arbeit reden,
wird von gesellschaftlichen Zuschreibungen, berufsbiografischen Erfahrungen, indi-
viduellen Werten und unseren eigenen, bewussten oder unbewussten Deutungsmustern
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geprégt sein. Das sind sozusagen unsere inneren Dialoge. Fragen, die sich uns hier stel-
len und die wir im Rahmen der vorliegenden Schrift ansprechen, lauten in etwa:

e Bin ich selbst vorbereitet auf die Anforderungen einer sich rasant veridndernden
Arbeitswelt? Wie gut bin ich im kiinftigen Arbeitsmarkt integriert?

e Wie lange will ich, muss ich, soll ich arbeiten? Wie will ich einmal kiinftig arbeiten?

e Welche Faktoren und Rahmenbedingungen brauche ich, um auch in der letzten
Berufsphase gerne und gut arbeiten zu konnen? Wie kann ich mir eine Arbeit nach der
ordentlichen Pensionierung vorstellen?

Beide, die dufleren wie die inneren Dialoge, sind wichtig, auch dass man sie transparent
macht, wenn wir iiber Arbeit reden. Zumindest sollten sie fiir alle Parteien ins Bewusst-
sein eines reflektierten Dialogs treten. Aus diesem Grund gehen wir blitzlichtméBig auf
einige dieser gesellschaftlichen Diskurse wie auch der Wertentwicklungen von Arbeit in
Kap. 2 in aller gebotenen Kiirze ein. Wir zeigen ferner in Abschn. 3.1, was uns potenziell
befihigt und motiviert, aber auch, was uns von guter Arbeit abhalten kann. Denn nur,
wenn wir uns der verschiedenen Sinn- und Bedeutungszusammenhénge des Phinomens
Arbeit bewusst sind, lédsst sich hieriiber ein bewusster Dialog fiihren. Oder um es in den
Worten von Hannah Arendt zu sagen:

Denn was immer Menschen tun, erkennen, erfahren oder wissen, wird sinnvoll nur in dem
MaB, in dem dariiber gesprochen werden kann. (...) Sofern wir im Plural existieren, und das
heif3t, sofern wir in dieser Welt leben, uns bewegen und handeln, hat nur das Sinn, woriiber
wir miteinander oder wohl auch mit uns selbst sprechen konnen, was im Sprechen einen
Sinn ergibt (Arendt 2016, S. 12).

Das vorliegende Buch nimmt sich deshalb zum Ziel, diesen Dialog zwischen allen an
der Entwicklung von Arbeit Beteiligten zu fordern, mit Erkenntnissen aus der Empirie,
als Basis fiir einen sachlichen Diskussionsbeitrag, damit Entwicklungen vor dem Hin-
tergrund eines geschirften Bewusstseins und im Dialog gefunden werden kénnen. Kurz
gesagt, iiber die Zukunft der Arbeit miissen wir reden.

1.2 Wir sollten (uns) vorsehen

Die Arbeitswelt befindet sich in einem rasanten Entwicklungsprozess. Sie wird einerseits
getrieben von in immer schnelleren Zyklen anbrandenden technologischen, wirtschaftli-
chen und gesellschaftlichen Entwicklungswellen. Andererseits ist sie aber auch der Ort,
wo genau diese Entwicklungswellen meist unter dem Eindruck von Wettbewerbs- und
Produktivititsdruck, globaler Vernetzung oder auch schlicht des gesellschaftlichen Wan-
dels hervorgebracht und ausprobiert werden. Die Arbeitswelt ist somit gleichermal3en
Titerin wie Opfer ihrer eigenen Entwicklung und Dynamik. Die digitale Transforma-
tion wird sowohl in der Arbeitswelt durch neue Herstellungsverfahren, global verkniipfte
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Wertschopfungs- und Leistungserbringungssysteme, aber auch durch neue Geschiifts-
modelle der Arbeitserbringung — u. a. die in Abschn. 4.7 beschriebene neue Selbststéin-
digkeit — produziert. Es werden aber auch die iibrigen, gemeinhin nicht als Speerspitze
der neuen Arbeitswelt zu bezeichnenden traditionellen Arbeitssphidren von genau dieser
eben selbst produzierten digitalen Transformation erfasst. Zunehmende Flexibilisierung
und Agilitit, Informatisierung, digitale Communities, multilokales Arbeiten, neue Fer-
tigungstechnologien und Produktionsprozesse, vermehrte Transparenz und Rationalisie-
rung sind Treiber einer Beschleunigung wie auch Fragmentierung von Arbeit und sind
nur einige dieser Phinomene der neuen Arbeitswelt, welche sowohl von dieser hervorge-
bracht wurden als auch auf diese als Ganzes wirken. Aus diesem Grund werden wir diese
Phinomene in Kap. 4 kurz einfiihren, beschreiben und in unserem Wirkungsmodell in
Bezug setzen.

Wer sich also damit beschiftigt, auch in Zukunft und angesichts der herrschenden
dynamischen Umfeldverinderungen gute Bedingungen fiir einerseits gute Arbeit und
damit andererseits auch fiir einen Verbleib der wichtigsten Ressource darin — den Men-
schen — zu schaffen, ist gut beraten vorauszusehen und (sich) vorzusehen. Denn es sind
Chancen, aber auch Risiken im Umgang mit diesen dynamischen Verinderungen zu
erwarten, welche vorausblickend wahrgenommen werden sollten. Insofern wollen wir
mit unserer Publikation auch perspektivisch diese Chancen und Risiken fiir einerseits
die Gestaltung guter Arbeitsbedingungen im Allgemeinen aufzeigen, andererseits aber
auch damit die (Wert-)Grundlagen, sozusagen den Nidhrboden beschreiben, auf dem neue
Modelle der Arbeitsflexibilisierung gedeihen konnen.

1.3  Wirkonnen gestalten

Die neue Arbeitswelt bietet uns nebst anderem vor allem eines: Wir kdnnen sie gestalten.
Und wir sollten dies auch tun. Vor dem Hintergrund der aktuellen Diskurse iiber Fach-
kriftemangel, Frithpensionierungen, New Work, demografischen Wandel etc., aber auch
vor dem Hintergrund eines sich wandelnden gesellschaftlichen Bewusstseins {iber den
Stellenwert der Arbeit und schlieflich auch angesichts der rasanten Transformationspro-
zesse der kommenden Jahre und Jahrzehnte, angesichts all dieser Veridnderungen sollten
wir konkrete Losungsmoglichkeiten gestalten, priifen und diskutieren. Genau das haben
wir vorbereitend zu dieser Publikation gemacht.

In unserem vorliegenden Buch konzentrieren wir uns auf die Flexibilisierung und
Individualisierung als Grundtendenz der neuen Arbeit. Wir leiten — aus enger Zusam-
menarbeit mit der betrieblichen Praxis, aber auch gestiitzt auf zwei quantitative Studien —
ein Set von 8 Modellen der Arbeitsflexibilisierung ab und beschreiben diese in Kap. 5.
Es handelt sich dabei um prototypische Modelle der Arbeitsflexibilisierung, welche
jeweils dem betrieblichen Kontext angepasst werden miissen. Fallbeispiele, welche wir
in diesem Buch verwenden, zeigen auf, dass die Ausgestaltung hoch individualisiert und
dem Unternehmenskontext angepasst erfolgt. Das ist auch gut so, denn es kann nicht die
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Absicht der Flexibilisierung darin liegen, mit hoher Standardisierung von Modellen, sich
selbst zu konterkarieren. Gleichzeitig haben wir darauf geachtet, dass diese 8 Arbeits-
modelle in einem eigenen inneren Wirkungszusammenhang stehen und sich deshalb, in
Kombination eingefiihrt, gegenseitig verstiarken konnen. Sie bilden damit fiir ein moder-
nes Personalmanagement einen Baukasten, welcher je nach Bedarf im betrieblichen
Kontext, je nach intendierter Zielrichtung kombiniert oder als Ganzes eingesetzt werden
kann.

Die Funktionsweise und Wirkung eines Modells ist nur so aussagekriftig, wie sie in
der Praxis evident hat nachgewiesen werden konnen. Wir haben deshalb im Jahr 2015
eine breit abgestiitzte quantitative Befragung zur Evaluation von Bediirfnissen, Einsatz
und Wirkungsweise dieser Modelle der Arbeitsflexibilisierung durchgefiihrt. Hierbei
haben wir uns auch von der Grundfrage leiten lassen, welchen Beitrag die Modelle im
wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Diskurs u. a. zur Behebung des Fachkrifteman-
gels leisten konnen. Details hierzu sind in Kap. 4 beschrieben. Dabei zeigte sich, dass
die Modelle alle einen Beitrag zum Fachkriftediskurs, zum Diskurs der Frithpensionie-
rung sowie des Umgangs mit dlteren Mitarbeitenden leisten konnen. Es zeigt sich fer-
ner, dass sie gut in unserem Modell ,,guter Arbeit* verortbar sind und im beidseitigen
Interesse von Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden stehen. Aufgrund der hohen erwar-
teten Wirkung des Modells Arbeitsportfolio, wie wir es in Kap. 7 beschreiben, haben
wir im Jahr 2017 eine weitere vertiefende Studie bei gut 920 Mitarbeitenden durchge-
fiihrt, welche der Frage nach der Gestaltung des Arbeitsportfolios bzw. der Arbeitsin-
halte nachgegangen ist. Diese Ergebnisse sind direkt in dasselbe Kapitel eingeflossen.
Beide Studien, die 2015 und 2017 durchgefiihrt wurden, bieten interessantes Datenma-
terial, welches den wissenschaftlichen Diskurs tiber Verweilgriinde im Erwerbsprozess,
tiber die Wirksamkeit flexibler Arbeitsmodelle, iiber die Erwartungen gegeniiber Verin-
derungen im Arbeitsumfeld sowie schlieBlich iiber die zukunftsgerichtete Ausgestaltung
von Arbeitsportfolios erginzen und vertiefen. Damit richtet sich das Buch auch an ein
Fachpublikum, welches an einem evidenzbasierten Diskurs iiber die Zukunft der Arbeit
interessiert ist. Der bestehende Stand der wissenschaftlich erhérteten Erkenntnisse wird
damit erginzt und vertieft.

Modelle sind systematisierte Ideen, bis sie in die betriebliche Praxis umgesetzt wer-
den. Unsere Forschungsarbeit war von Anbeginn stark mit einem Konsortium von
Arbeitgebenden unterschiedlicher Branchen und Unternehmensgrofen verbunden. Mit
diesen sogenannten ,,Lead-Usern“ konnten wir friihzeitig Forschungsfragen diskutieren,
das Erkenntnisinteresse vor dem Hintergrund anwendungsorientierter Fragestellungen
schirfen, Arbeitsmodelle entwickeln und, was mit das Wichtigste war, diese generierten
Modelle in ihrer Umsetzung in den Unternehmen begleiten. Dabei sind wichtige Umset-
zungserfahrungen hinsichtlich Zielsetzung, Ausgestaltung und Akzeptanz entstanden,
welche als Praxisfallstudien in dieses Buch eingeflossen sind. Diese Lead-User waren
auch der Griindungskern eines HR-Panels New Work, welches in einem partizipativen
Forschungsansatz in die Gestaltung von Losungsansitzen der neuen Arbeitswelt integriert
wurde. Damit stellt die Praxis einen wichtigen Priifstand fiir die entwickelten Modelle
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dar, einen Lackmustest, was {iberhaupt und in welcher Form von der Praxis angenommen
werden kann und welche Umsetzungspraxis sich Erfolg versprechend darstellt. Insofern
kommt also auch die Arbeitgeberseite in diesem Buch zu Wort, wodurch ein schoner Brii-
ckenschlag zwischen Wissenschaft und Praxis gesichert werden konnte. Damit richtet sich
dieses Buch sowohl an die Fach-Community wie auch an Praktikerinnen und Praktiker
und bringt beide Seiten in einen fruchtbaren Dialog zur Gestaltung der neuen Arbeitswelt.
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Arbeit im Wandel der Zeit

Zusammenfassung

Warum arbeiten wir, und welche wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Werte ver-
binden wir mit der Arbeit? Dieser Frage gehen wir in diesem Kapitel mit drei Dis-
kursansdtzen nach, indem wir nach dem Wert der Arbeit fragen, der Frage nach
unserer Einstellung zu Alter und Ruhestand aus gesellschaftlicher Perspektive nach-
gehen und schlieBlich aus wirtschaftlicher Perspektive den demografischen Wandel
und den Fachkriftemangel beleuchten. Dabei stellt sich immer wieder die Frage: Was
hilt den Menschen auch gegen Ende seiner Berufsbiografie freiwillig im Erwerbsle-
ben, und unter welchen Bedingungen konnen Menschen bis und iiber die ordentliche
Pensionierung hinaus im Erwerbsleben gehalten werden? Wihrend der Bestand an
moglichen Interventionen von Human-Resource-Seite zur Vermeidung von Frithpen-
sionierungen als gut zu bezeichnen ist, zeigen wir die aktuelle Forschungsliicke und
das aktuelle Erkenntnisinteresse der Praxis auf. Dabei steht die Frage im Zentrum,
inwieweit mit spezifischen, flexiblen Arbeitsmodellen eine positive Wirkung auf das
Pensionierungsverhalten sowie auf indirekte Faktoren der Arbeitszufriedenheit erzielt
werden kann.

Die Arbeit bestimmt in den allermeisten Féllen in hohem Mal unser Leben. Wir ertriu-
men uns unsere Berufe, entwickeln einen wesentlichen Anteil unseres Kompetenzer-
werbs im Hinblick auf unsere Arbeit; wir verbringen den Grofteil unseres Lebens mit
Arbeiten, bauen iiber unsere Arbeitsbeziehungen mafigeblich unser soziales Kapital auf;
wir leben von der Arbeit, manchmal leben wir auch fiir die Arbeit. Die Arbeit begleitet
als Berufsbiografie den Hauptteil unserer Lebensbiografie, und in der Art und Weise, wie
sich die Arbeitsgrundlagen, unsere Einstellungen zur Arbeit, die Rahmenbedingungen
der Arbeit und unsere Anreiz- und Gratifikationssysteme rund um die Arbeit verdndern,
veridndern sich auch unsere individuellen Biografien. Auch fiir unsere Wirtschaft ist das
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qualitative und quantitative Arbeitskriftepotenzial erfolgsentscheidend, fiir den Wettbe-
werb in einer globalen Welt sind die Agilitdt der Arbeitsmérkte, das Potenzial an Fach-
kréiften und die Produktivitit der Ressource Arbeit ausschlaggebend. Und schlieBlich ist
auch fiir eine Gesellschaft, insbesondere fiir eine dramatisch alternde Gesellschaft, die
Arbeit eine Voraussetzung wie eine Resultante von dynamischen Verdnderungsprozessen,
welche unter anderem iiber Integration oder Ausschluss, iiber Gerechtigkeit und Solidari-
tdt usw. in einer von Diversitit gepragten Zeit sowie liber den Zugang zu gesellschaftlich
bestimmten Bildern mitentscheidet. Diese Diskurse sind wichtig, und sie finden statt,
zu Hause wie in der politischen Arena, explizit sowie implizit, ganz privat und jeder fiir
sich wie in der breiten Offentlichkeit. In diesen Diskursen konstruieren wir Wirklichkeit,
gebunden an die Denkvoraussetzungen unserer Zeit. Dabei zeigt es sich, dass Arbeit eng
mit unserem Menschsein verbunden ist, dass unser Menschsein und damit auch unsere
Einstellung zur Arbeit nichts Fixiertes ist, sondern sich fortlaufend wandelt und uns als
Subjekte bestdndig verdndert. Denn der Mensch in und mit seiner Arbeit ist eingebettet
in einer ,,Serie von Subjektivititen, die niemals zu einem Ende kommen und uns nie-
mals vor etwas stellen, das ,der Mensch® wire. Der Mensch ist ein Erfahrungstier: Er
tritt standig in einen Prozess ein, der ihn als Objekt konstituiert und ihn dabei gleichzei-
tig verschiebt, verformt und verwandelt — und der ihn als Subjekt umgestaltet™ (Foucault
et al. 2008, S. 85).

Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, diese Diskurse als Ausdruck einer dynami-
schen Entwicklung rund um die Arbeit, rund um uns als Objekte sowie Subjekte der
Arbeit auszugsweise kurz aufleuchten zu lassen, um die Folie zu verstehen, welche die
Arbeit auch als etwas Relatives, zeitlich Gebundenes und subjektiv Wandelbares erschei-
nen ldsst. In Abschn. 2.1 beleuchten wir Facetten der Bedeutungsentwicklung der Arbeit
zwischen der Vormoderne, der Industrialisierung und der Gegenwart. Denn es gab Zei-
ten, in denen wir uns als Zeichen eines guten Lebens von der Arbeit als Quell von Miih-
sal befreien wollten. So kam mit der Industrialisierung eine neue Rationalitit, jene des
»Geldverdienens®, die sich bis in die Gegenwart fortgesetzt hat. SchlieBlich hat die taylo-
ristische Trennung von Arbeit und Konsum, die Ausdifferenzierung des Herstellungspro-
zesses in Funktionen und Spezialisierungen zu einer Entfremdung und Verzwecklichung
der (Mit-)Arbeitenden gefiihrt, deren Verhalten nicht aus einer inneren Orientierung an
Arbeit, sondern mittels Anreizen und Regeln gesteuert werden sollte. Das ist fiir viele
Beschiiftigte eine heute kaum hinterfragte Realitdt. Die Frage wird uns deshalb durch
das Buch begleiten, ob wir so, also als Animal Laborans, wahrgenommen und beschif-
tigt werden wollen oder zuriickkehren zu Schopfern von Werken, die wir um ihrer selbst
willen tun — dem Homo Faber. Dieser Wertediskurs kommt vielleicht sogar dem Postu-
lat einer Re-Humanisierung von Arbeit in der heutigen Zeit niher. Dieser Werte- und
Einstellungsdiskurs wird durch aktuelle gesellschaftliche Diskurse und Zuschreibungen
beeinflusst, unter anderem jenem iiber den demografischen Wandel. In Abschn. 2.2 zeigt
sich der gesellschaftliche Diskurs nicht nur in der Frage unserer Alterspyramide, sondern
besonders in der Frage, was noch als jung, was schon als alt zu bezeichnen ist; wo Alter
als Potenzial, wo es aber auch als Einschriankung gesehen wird; welche Zuschreibungen
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alt und jung erfahren, insbesondere auch die unzutreffenden sowie welche alt mit Tradi-
tion und jung mit Innovation vermischen. Dies fiihrt uns schlieBlich zur Frage, wie lange
wir arbeiten wollen, sollen, miissen oder diirfen, und wie die Grenze zwischen Arbeit
und Nichtarbeit zu ziehen ist. Diese Fragen sind sodann fiir den in Abschn. 2.3 beschrie-
benen wirtschaftlichen Diskurs von Bedeutung, wenn wir zur Bekdmpfung des Fach-
kriftemangels, aber auch zur Abfederung der Kosten einer alternden Gesellschaft nach
Wegen suchen, Frithpensionierungen zu vermeiden und die Beschéftigten im produktiven
Erwerbsleben jenseits der ordentlichen Pensionierungsgrenze zu halten. Die Logik des
wirtschaftlichen Diskurses fiir sich alleine gesehen wird also keinen gesellschaftlichen
oder Wertewandel erzeugen, sondern ist eng verbunden mit den erstgenannten Diskursen.
Oder etwas verkiirzt gesagt, (nur) wenn es uns gelingt, aus einem Animal Laborans wie-
der den Homo Faber, wie in Abschn. 2.1.2 beschrieben, auferstehen zu lassen, wenn sich
unsere eher defizitorientierte Sicht auf Alter wandelt und Berufsbiografien als Phasen mit
flieBenden Ubergiingen betrachtet werden, wenn schlieBlich die Arbeitsmodelle ausrei-
chend individualisierbar sind, damit sie Handlungsrdume und Selbstwirksamkeit erzeu-
gen, dann wird sich der wirtschaftliche Diskurs entspannen.

2.1 Zum philosophischen Diskurs liber den Wert der Arbeit

In den vormodernen Gesellschaften war der Begriff der Arbeit durchweg negativ besetzt.
Sie war Last und Miihsal und diente dem Menschen einzig dazu, die Lebensnotwendig-
keiten zu erstellen oder zu besorgen. Dies war dann auch der einzige Zweck der Arbeit,
weshalb sie als grundsitzlich unfrei galt und lediglich der Notwendigkeit im eigentlichen
Wortsinn gehorchte. Heutige Zuschreibungen von Selbsterfiillung, Selbstverwirklichung
und intrinsischer Motivation in der Arbeit waren dem damaligen Begriffsverstindnis
fremd. Es war dann auch ein Kennzeichen von Arbeit, dass sie nie fertig war. Denn die
Arbeit zur Erstellung der Lebensgrundlage galt fest in den Rhythmus des Lebens, der
Jahre, der Monate, der Wochen und Tage eingebunden: Sie wiederholte sich entlang
der Jahreszeiten; kaum war sie fiir einen Tag getan, wartete die meist gleiche Arbeit am
folgenden Tag wieder. Thre prinzipielle Endlosigkeit charakterisiert die Arbeit mehr als
Titigkeit, die sich nie erschopft, wohingegen sie denjenigen, der sie verrichtet, sehr wohl
erschopfen kann. Diese Form der Arbeit hatte dazumal niemand gesucht. Der Mensch
dchzte unter der Last der Arbeit und dem Joch der Notwendigkeit und ,,das Verlangen
nach dem leichten, von Miihe und Arbeit befreiten, gottergleichen Leben ist so alt wie
die tiberlieferte Geschichte* (Arendt 2016, S. 12). Nur den wenigen, Privilegierten, iiber
die vielen Herrschenden, welche es sich leisten konnten, die Notwendigkeit der Arbeit an
Unfreie abzugeben, war ein Leben ohne den Zwang der Arbeit vorbehalten. Dieses Privi-
leg wurde bestens behiitet und verteidigt. Wiirden nicht auch wir davon trdumen, ein von
dem Zwang und der Notwendigkeit zur Arbeit befreites Leben zu fiihren? Und ist nicht
genau das eine der charmanten Aussichten eines bedingungslosen Grundeinkommens?
Doch wenn wir uns fragen, wie sich der Arbeitsalltag eines Grofteils der Erwerbstitigen
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abspielt, so begegnen uns auch hier nicht selten unterschiedliche Beschreibungen von
Last, Miihsal und Unfreiheit. Auch heute leiden wir darunter, dass die Arbeit nie fertig ist,
wir nennen das das sprichwortliche ,,Hamsterrad®, eine Metapher, die nicht nur der aktu-
ellen Entwicklung einer beschleunigten Leistungsgesellschaft geschuldet ist, sondern sich
mafgeblich vom Typus der Endlosigkeit der Arbeit in obigem Begriffsverstindnis herlei-
tet. Wir haben uns also seit der Antike nicht wirklich von der Arbeit befreit. Wenn wir
also nicht ohne die Arbeit leben kdnnen, so ist es hochste Zeit, eine andere Definition der
Arbeit zu generieren, die uns erlaubt, besser und ldnger mit ihr zu leben.

2.1.1 Arbeit, eine Erfindung der Moderne

»Was wir heute ,Arbeit’ nennen, ist eine Erfindung der Moderne.” So beginnt André
Gorz (Gorz 1989, S.27) ,Kritik der 6konomischen Vernunft®. Er beschreibt, dass die
heutige Form, wie wir Arbeit verrichten, wie wir sie zum Mittelpunkt unseres individu-
ellen und sozialen Lebens erhoben haben, auf die Zeit des Industrialismus zuriickgeht.
Bis zu diesem Zeitpunkt, also bis etwa zum 18. Jahrhundert, bezeichnete der Begriff
der Arbeit die Titigkeit der Knechte und Tagelohner. Thre Aufgabe bestand darin, Kon-
sumgiiter herzustellen oder lebensnotwendige Dienste zu verrichten, die dem tédglichen
Verzehr anheimgestellt waren, also nichts Dauerhaftes hinterlieBen. Sie wurden fiir die
Zurverfiigungstellung ihrer Arbeitskraft und Arbeitszeit bezahlt. Sprachlich gehen die
Begriffe ,,labour* oder ,travail* auf diese Arbeitsform zuriick.

Ganz anders die Handwerker damals, die Werkstiicke herstellten, welche in Auftrag
gegeben wurden und von dauerhaftem Wert sein sollten. Damit gingen diese in den
eigentlichen Besitz ihrer Eigentiimer ein, um dann meist an die eigene Nachkommen-
schaft wieder vererbt zu werden. Handwerker waren keine Arbeiter, sondern erstellten
Werke, was sich in den Wortwurzeln ,,work®, bzw. ,,oeuvre* widerspiegelt. Wihrend die
Arbeiter fiir ihre Arbeit(szeit) bezahlt wurden, lieBen sich die Handwerker ihr Werk nach
einem festen, oft von den Ziinften und Gilden festgesetzten Satz vergiiten. Die sprach-
liche Unterscheidung zwischen der Entlohnung (der Arbeiter) und der Vergiitung (eines
Werks) zeigt eine grundlegende Unterschiedlichkeit, welche sich iiber die vergangenen
Jahrhunderte abgeschliffen hat und in unserem heutigen Sprachgebrauch leider kaum
mehr bewusst ist.

Mit der Industrialisierung schlieflich stellte sich eine 6konomische Rationalisierung
der Arbeit ein. Dies bedingte, die Arbeit als 6konomisch quantifizierbare Kategorie von
dem Arbeiter zu trennen. Phinomene der Mechanisierung der Arbeit, zum Beispiel iiber
vorgegebene Arbeitsrhythmen und Arbeitstakte, aber auch die Einfithrung des Leistungs-
lohns, nahmen hier ihren Anfang. Doch die anfinglichen Versuche der Rationalisierung
gegen Ende des 18. Jahrhunderts scheiterten kldglich am natiirlichen Widerwillen der
Arbeitenden, sich in dieses Arbeitskorsett hineinzwingen zu lassen, und fiihrten schlielich
zum Bankrott der ersten Fabriken. Denn der damalige Arbeiter fragte nicht danach, wie
viel er maximal verdienen konne, wenn er ein Maximum an Arbeit leiste, sondern wie
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viel er arbeiten miisse, um seine Lebensbediirfnisse zu decken (Gorz 1989). Um nun den
Bedarf an stabiler Arbeitskraft zu decken, wurde durch die Industrie auf die Kinderarbeit
zuriickgegriffen, in der Uberzeugung, dass Arbeitende aus lindlichen oder handwerkli-
chen Beschiftigungen nicht mehr zu guten Manufakturarbeitern geformt werden konnten,
sobald sie das Pubertitsalter iiberschritten hitten. Zu sehr seien sie geméal gédngiger bour-
geoiser Meinung dann bereits der Lissigkeit, Faulheit und Ausschweifung anheimgefallen.
Kinder konnten demgegeniiber schon friih in ein Denken der 6konomischen Rationalitit,
in ein Denken des Geldverdienens hinein sozialisiert werden. Die groe Verdnderung in
der Einstellung zur Arbeit bestand in dieser Zeit also darin, Arbeit und Werk von ihrem
eigenen Sinn und Gegenstand zu trennen und auf ein Mittel zum Geldverdienen zu redu-
zieren.

Sie horte auf, Teil des Lebens zu sein, um stattdessen Mittel zum ‘Lebensunterhalt’ zu wer-
den. Arbeit und Lebenszeit wurden voneinander getrennt; die Arbeit, ihre Werkzeuge und
Produkte, erhielten eine andere, dem Arbeiter entfremdete Wirklichkeit und hingen von frem-
den Entscheidungen ab. Die Befriedigung, gemeinsam ‘etwas herzustellen’, und die Freude
am ‘Tun’ wurden zugunsten blofer mit Geld kduflicher Befriedigungen unterdriickt. Anders
gesagt, die konkrete Arbeit konnte nur dadurch in — wie Marx es spdter nennen wird —
‘abstrakte Arbeit’ umgewandelt werden, dass an die Stelle des Hersteller-Produzenten der
Arbeiter-Konsument trat: also ein gesellschaftliches Individuum, das nichts von dem produ-
ziert, was es konsumiert, und nichts von dem konsumiert, was es produziert. Fiir den Arbei-
ter-Konsumenten liegt der wesentliche Zweck seiner Arbeit darin, das Geld zum Kauf von
Waren zu verdienen, die von der gesellschaftlichen Maschine in ihrer Gesamtheit produziert
und definiert werden (Gorz 1989, S. 40).

Diese Entfremdung zwischen Produktion und Konsum ist heute in den allermeisten
Arbeitsverhiltnissen die gingige Praxis. Dies fiihrt zu dem landldufig benannten Para-
digma, dass die Arbeit fiir das Leben da sei, also zur Ermoglichung eines bequemen und
annehmlichkeitsreichen Lebens dient und nicht umgekehrt. Auch die Spaltung zwischen
der eigenen Tétigkeit und einer Wirkung, welche identitétsstiftend wahrgenommen wird,
ist dort zum Regelfall geworden, wo kein professionelles Verstindnis eines Berufskode-
xes besteht, sondern die berufliche Titigkeit lediglich in wechselnden Handlungsfeldern
beschreibbar ist.

Verstirkt wird diese Entfremdungstendenz heute durch eine zunehmende Ausdiffe-
renzierung von Funktionen, Kompetenzen und Rollen in der betrieblichen Praxis. Die
fast explosionsartige Zunahme, Differenzierung und Spezialisierung von Berufen, aber
auch die zunehmende Ausdifferenzierung von Funktionen und Kompetenzen in einem
Betrieb sind einerseits Zeichen einer arbeitsteiligen Wirtschaft. Sie fiihren aber anderer-
seits dazu, dass sich der Einzelne nur noch als kleines Riddchen in einem kaum mehr
iberschaubaren Wertschopfungsprozess fiihlt. Sinn und Zweck des eigenen Handelns
erschliefen sich darum immer schwieriger, je komplexer und ausdifferenzierter ein
Betrieb organisiert wird. Um die Vielfalt an spezialisierten Funktionen zu koordinieren,
werden dann meist inflationér betriebliche Regeln eingefiihrt, wodurch beim Einzelnen
der Eindruck der Entmichtigung und Entfremdung vom eigenen Arbeitsergebnis nur



