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1 Einleitung

Seit den Tagen der Brandt- und der Brundtland-Kommission haben die Verfechter des
Konzepts einer nachhaltigen Entwicklung paradoxerweise mit dem Problem zu kamp-
fen, dass sie ein konkurrenzlos verninftiges und einsichtiges Leitbild propagieren: Die
natUrlichen Ressourcen dieser Welt selen so zu schitzen und zu erneuern, dass zukinf-
tige Generationen mindestens ebenso gut wie die heutigen, mdglichst aber besser Ieben
konnen. Wo liegt das Problem? Es besteht darin, dass niemand dem Leitbild widerspre-
chen mdchte, aber nur wenige sich in ihrem praktischen Handeln an ihm orientieren. Es
gibt kein explizites alternatives Leitbild zur Nachhaltigkeit. Doch es gibt heimliche ent-
gegenwirkende Leitbilder, die in méchtigen Beharrungsinteressen wurzeln.

So dhnlich kénnte es auch dem Leithild einer nachhaltigen Gestaltung von Arbeit
ergehen. Es zielt auf die Schaffung von Arbeitsbedingungen im Betrieb und Beschéfti-
gungsbedingungen auf dem Arbeitsmarkt ab, die der Erhaltung und Weiterentwicklung
des individuellen Arbeitsvermogens und des gesellschaftlichen Beschéftigungspotenti-
as forderlich sind. Fir eine neue Balance von Arbeitsanforderungen und Ressourcen,
fur lern- und gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen (Brodner 2002), fur ,, work-
ability, employability und empowerment” (Volkholz/Kiel/Wingen 2002) werden uber-
zeugende Argumente ins Feld gefuhrt. Aller Voraussicht nach wird auch ihnen niemand
widersprechen. Dennoch wissen wir alle, wie schwer es ist, ein derartiges Leitbild zur
Richtschnur praktischen Handelns zu machen. Verantwortlich fir diese Schwierigkeit
ist nicht boser Wille. Schwierige wirtschaftliche Rahmenbedingungen scheinen Zwénge
hervorzurufen, unter denen Kurzfrist-Denken allemal marktgangiger ist als die Uberprii-
fung der langerfristigen Entwicklungsmoglichkeit unseres Erwerbssystems.

Wenn man sich dafir interessiert, wo praktische Moglichkeiten einer stérker auf
Nachhaltigkeit zielenden Reform von Arbeits- und Arbeitszeitgestaltung liegen, welche
Hindernisse zu Gberwinden sind und welche Erfahrungen genutzt werden kénnen, dann
sollte man zundchst bedenken, dass sich die Voraussetzungen fir die Gestaltung von
Arbeit — einschliefdlich der Arbeitszeit — gegenwartig umfassend andern.

2 Umbriche im deutschen Beschaftigungsmodell

Um grundsétzliche Herausforderungen an unser Erwerbssystem in Erinnerung zu rufen
geniigt es, einige gelaufige Schlagworte zu nennen: die Internationalisierung der Fi-
nanzmérkte und der Produktionsprozesse, die rasch zunehmende Bedeutung des Wis-
sens fur die Starkung der Wettbewerbsfahigkeit, die alternde Gesellschaft, die Bedro-
hung unserer natirlichen Lebensgrundlagen, die Veranderungen in der Lebensweise und
insbesondere im Verstandnis der Geschlechterrollen, neue Technologien und ein standi-
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ger Wandel der Organisationsformen von Unternehmen. Das deutsche Beschéaftigungs-
modell, aso die Art und Weise, in der in unserer Gesellschaft Beschéftigung entsteht
und organisiert wird, steht auf dem Prifstand. Die anhaltend hohe Arbeitslosigkeit ist da
»nur die Spitze eines Eisbergs.

Wie sich diese Umbrliche auf die Gestaltung und Gestaltbarkeit von Arbeit und Ar-
beitszeit in Betrieb und Gesellschaft auswirken, 1&sst sich beispielhaft an einigen aus-
gewahlten Problembereichen verdeutlichen.

Neue Wege bei der Steuerung von Arbeit

Angesichts der Bedeutung von Qualitétskonkurrenz in Dienstleistungen und Industrie,
der Heraushildung einer ,individualisierten Massenproduktion, der betriebs- und un-
ternehmenstibergreifenden Verflechtung und Verkettung von Prozessen kann sich Ra-
tionalisierung heute nicht mehr primér auf den einzelnen Arbeitsplatz beschranken. Ra-
tionalisierung bezieht sich auf Arbeitsprozesse innerhalb der jeweiligen Organisation
und im Zusammenwirken mit Externen. Eine zunehmende Bedeutung gewinnt dabei der
Wandel der Steuerungsformen von Unternehmen und Arbeitsprozessen. In der taylori-
stischen Fabrik wurde der Marktdruck vom Management aus der Fabrik herausgehalten,
um den Produktionsprozess moglichst ungestért zu halten. Heute geht die Tendenz da-
hin, die Tore der Fabrik zu 6ffnen und den Sturm der Konkurrenz und des Marktes ins
Innere der Fabrik hineinzulassen. Der davon ausgehende Rationalisierungsdruck soll
nicht mehr nur fir das Management, sondern auch fur die Beschéftigten spurbar wer-
den. Unter den vom Management gesetzten Rahmenbedingungen werden die Beschéf-
tigten mit den Imperativen der Konkurrenz unmittelbar konfrontiert. Deshalb findet
Dezentralisierung, der Leitstern in der Reorganisationsdiskussion der 90er Jahre, zu-
nehmend unter der Voraussetzung zentralistischer Fiihrung per Kennziffern statt (Dérre
2003).

Diese Tendenz ist in ganz verschiedenen Typen von Arbeit und Arbeitsorganisation
zu beobachten, in der Industrie ebenso wie in Dienstleistungen (Bosch et a. 2001).
Nicht nur dort, wo man sie ohnehin vermutet, wie bel hochqualifizierten Software-
Ingenieuren, sondern auch in einem noch vergleichsweise stark hierarchisch geprégten
Arbeitsumfeld wie dem Einzelhandel (Voss-Dahm 2003). Selbst im Bereich offentlicher
Dienstleistungen halten diese Prinzipien Einzug, insbesondere in Verbindung mit Priva-
tisierungsprozessen. Viele Spekulationen ranken sich um ein vermeintliches ,, Ende des
Normalarbeitsverhdltnisses’, fur das es alerdings bisher keine lberzeugenden Belege
gibt (Erlinghagen/Knuth 2002). Doch der eigentliche Wandel vollzieht sich innerhalb
dieses Normalarbeitsverhdtnisses, wenn abhangig Beschéftigte mit der Anforderung
konfrontiert werden, sich ihren Arbeitsplatz selber zu erwirtschaften. Auch das System
der Regulierung von Arbeitsbedingungen durch Gesetze, Tarifvertréage und Betriebsver-
einbarungen, wie es in Deutschland herausgebildet wurde, darunter vor alem die Ar-
beitszeitregulierung, wird dadurch vor vdllig neue Herausforderungen gestellt. Dies
I&sst sich nicht zuletzt an dem zweiten Problembereich erkennen.
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Verdnderung der Qualifikationsanforderungen

Gut ausgebildete, engagierte und zur Weliterbildung beféahigte Arbeitskrafte werden in
allen Wirtschaftsbereichen bendtigt, auch in so genannten ,,einfachen” Dienstleistungen
(Bittner et a. 2002). Unternehmen in ganz unterschiedlichen Branchen klagen Uber ei-
nen Mangel an geeigneten Bewerberlnnen, und dies trotz der hohen Arbeitslosigkeit in
Deutschland. Prognosen des Arbeitskraftebedarfs besagen, dass bis zum Jahr 2010
Hoch- und Fachhochschulabsolventinnen um 50% stérker nachgefragt sein werden als
Menschen ohne Berufsabschluss, wahrend ihre Zahl vor 20 Jahren erst 40% der Letzte-
ren betrug (Reinberg 1999). Der Bedarf an qualifizierten Arbeitskréften wéchst offenbar
aber wesentlich schneller, als das Angebot ,, mitwéchst”.

Deutschland hat ein Uberangebot von zu gering - oder zumindest nicht fur die be-
trieblichen Bedirfnisse , passend” — Qualifizierten. Viele jingere Menschen bringen
nicht die geforderten Qualifikationen mit. Daftr werden Mangel im deutschen Bil-
dungs- und Ausbildungssystem verantwortlich gemacht, es gibt aber auch , hausge-
machte” Grinde in den Unternehmen. Um es zugespitzt zu formulieren: Ein Teil des
Arbeitskréftemangels ist auf die Art der Arbeitskréftenachfrage zurtickzufihren. Man-
gel in der Arbeitsorganisation, die steigende Intensitét der Arbeit, starke Flexibilitétsbe-
lastungen, Uberlange Arbeitszeiten vor allem bei Hoherqualifizierten, ein Missverhéltnis
zwischen Verantwortung in der Arbeit und den praktischen Mdglichkeiten, dieser Ver-
antwortung gerecht zu werden - al dies bildet einen Humus, auf dem die Politik der
Frihverrentungen gedeiht (Brédner 2002).

Gesellschaftliches Arbeitsvermégen wird also sowohl , tbernutzt“ als auch ,, unter-
nutzt“. Angesichts der Veranderungen in der Alterspyramide ist das Gift fur das System
der Sozialversicherungen. Es ist zugleich eine Triebkraft fir die Polarisierung von Er-
werbschancen oder - um eine haufig verwendete Formulierung aufzugreifen - fir ,Rigi-
ditéten auf dem Arbeitsmarkt. Ein wichtiger Aspekt dieser Polarisierungstendenz hangt
mit dem néchsten Problembereich zusammen.

Umwalzung des gesellschaftlichen Arbeitsangebots

Die eindrucksvollste Langfriststromung auf dem Arbeitsmarkt ist die zunehmende
Frauenerwerbstétigkeit. Am deutlichsten erkennt man diesen Umbruch am Anteil der
verheirateten Frauen, die einer auf3erhduslichen Erwerbstdtigkeit nachgehen: In West-
deutschland ist diese Quote bis zu den 90er Jahren auf rund 50% angestiegen, das ent-
spricht einer Verflinffachung gegentiber 1950 (HaulRermann/Siebel 1995).

Aber auch hier ist eine eigentiimliche ,, Unter-Nutzung” gesellschaftlichen Arbeits-
vermogens zu beobachten. In Westdeutschland ist die Geburt des ersten Kindes mit ei-
nem sprunghaften Anstieg der Nichterwerbstétigkeit von Frauen verbunden. Abgesehen
von den Mittelmeerlandern haben in der EU diesbeziiglich nur Grof3ritannien und die
Niederlande eine noch unguinstigere Bilanz. Falls friiher oder spéter die Erwerbstétigkeit
dann wieder aufgenommen wird, wird sie in die Bahnen der Teilzeitarbeit gelenkt, dar-
unter auch Teilzeitarbeit mit sehr geringen Stundenzahlen. Dazu tragen sowohl die zu
geringen Angebote qualifizierter Kinderbetreuung als auch die Anreize des Steuer- und
Sozialversicherungssystems bei - vom Ehegattensplitting bis zu den Mini-Jobs (Din-
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geldey 2000). Der starke Zustrom von mehrheitlich gut ausgebildeten Frauen auf den
Arbeitsmarkt wird in Deutschland — im Unterschied vor allem zu den skandinavischen
Landern, aber auch zu Frankreich — auf eine hdchst unproduktive und verschwenderi-
sche Weise , kanalisiert”.

Wenn man sich dagegen die in représentativen Befragungen gedul3erten Erwerbs-
und Arbeitszeitwiinsche von Frauen ansieht, dann weif3 man: Es mufite nicht so sein.
Der am haufigsten gedul3erte Arbeitszeitwunsch ist eine 30-Stunden-Woche, also ausge-
rechnet eine Arbeitszeit im Niemandsland zwischen Teilzeit und Vollzeit, die relativ
wenig angeboten wird (Bielenski/Bosch/Wagner 2002). Es gibt immer noch eine chine-
sische Mauer zwischen (mannlicher) Vollzeitarbeit, teilweise ergénzt durch erhebliche -
und vermehrt unbezahlte - Uberstunden, und (weiblicher) Teilzeitarbeit. Die Institutio-
nen, die den Rahmen der Erwerbstétigkeit bilden, werden nicht im Einklang mit den
gesdllschaftlichen Anforderungen reformiert. Was das bedeutet, kann an einem vierten
Problemfeld gezeigt werden.

Reformstau bei sozialen Dienstleistungen

Die , Grenzen des Wachstums* waren noch vor einigen Jahren in aller Munde, aber jetzt
wird dartber diskutiert, wie wir angesichts der hohen Arbeitslosigkeit zu mehr Wach-
stum gelangen kénnen. In der einen wie der anderen Diskussion wird haufig Gbersehen,
dass es nicht so sehr an so genannten ,,einfachen”, sondern vor allem an hochwertigen
Dienstleistungen wie z.B. in der Kinderbetreuung, dem Erziehungswesen und der Al-
tenpflege mangelt. Kurz: Die grofdte , Dienstleistungsliicke” in Deutschland im Ver-
gleich zu einigen anderen EU-Landern gibt es bei qualifizierten Dienstleistungen fur
Kinder und alte Menschen. Hier ist der stérkste ungenutzte Wachstumsmotor. Derartige
soziale Dienstleistungen sind, wenn man so will, sowohl Turoffner fir die Erwerbstd
tigkeit von Frauen als auch - einstweilen - bevorzugtes Beschéftigungsfeld von Frauen
(Bosch/Wagner 2002).

Die Unterversorgung mit diesen Dienstleistungen steht deshalb in einem engen
Zusammenhang mit dem soeben skizzierten Problembereich, der , Unter-Nutzung* der
weiblichen Arbeitskréfte. Zugleich wirkt sich auch hier der Zusammenhang zwischen
Arbeitskraftemangel und Arbeitsbedingungen auf ungiinstige Weise aus. Professionali-
sierung in sozialen Dienstleistungen und Arbeitsbedingungen geraten in einer immer
schérferen Gegensatz. Niedrige Einkommen, geringes gesellschaftliches Ansehen, teil-
weise ungunstige Arbeitszeiten und schlechte Arbeitsorganisation, und all dies tber-
schattet von einer Mittelknappheit, deren Auswirkungen auf digjenigen, fir die die
Dienstleistungen erbracht werden, haufig nur durch das Engagement der Beschéftigten
abgemildert werden. So etwas schreckt ab und bringt gut ausgebildete (vor allem weib-
liche) Fachkréfte dazu, friher oder spéter die ,Flucht in die Teilzeit” anzutreten oder
ganz aus dem Beruf auszuscheiden (Lehndorff 2002).

Dem Abdriften in eine Spirale nicht ausreichender Dienstleistungen, unbefriedigen-
der Arbeitsbedingungen und schwacher Beschaftigungsentwicklung entgegenzuwirken
erfordert einen integrierten Ansatz, der die Ausgabenpolitik der 6ffentlichen Hande und
die Regulierung der Produktmérkte ebenso einschlieft wie die Tarifpolitik und die Ar-
beits(zeit)organisation.
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Die Beschreibung von Problemfeldern lief3e sich fortsetzen. Die vier hier angesproche-
nen sind fUr unsere Forschungsarbeit von besonderer Bedeutung. In jedem von ihnen ist
Zu beobachten, dass das Institutionengefiige, das fur die Organisation der Erwerbsarbeit
in Betrieb und Gesellschaft von zentraler Bedeutung ist, in Widerspruch zu gesellschaft-
lichen Veradnderungen gerét. Beim Versuch, diese Kluft zu Uberwinden, werden jedoch
haufig wahre Wunderdinge von der Einfihrung des Marktes als Steuerungsinstrument
erwartet — gewissermalien as Alternative zur , Uberregulierung®. Wie teuer es werden
kann, an ,,den“ Markt Ubersteigerte Erwartungen zu richten, kann (um ein extremes Bei-
spiel zu nennen) am Niedergang der britischen Eisenbahn studiert werden. Haufig wird
Ubersehen, dass es nicht ,,den* Markt an sich gibt, sondern immer nur konkrete Mérkte,
die auf der Grundlage bestimmter Vereinbarungen und Regeln funktionieren. Der Markt
macht Gestaltung nicht Uberfllissig, sondern setzt Gestaltung voraus. Dies gilt es zu be-
rucksichtigen, wenn dartber nachgedacht wird, wie das deutsche Erwerbssystem zu-
kunftsfahiger gemacht werden kann.

Von diesen Uberlegungen gehen wir aus, wenn wir uns im Forschungsschwerpunkt
Arbeitszeit und Arbeitsorganisation darauf konzentrieren, die Voraussetzungen, Kriteri-
en, und mdglichen Elemente sozial nachhaltiger Arbeits- und Arbeitszeitgestaltung zu
untersuchen.

3 Leitfragen unserer Forschung

Die Umbriche im Besché&ftigungssystem machen die Suche nach Wegen einer sozial
nachhaltigen Gestaltung von Arbeit und Arbeitszeit zu einer praktischen Notwendigkeit.
Es geht darum, ein Erwerbsleben bis zum Erreichen des gesetzlichen Rentenalters zu
ermoglichen und mehr Moglichkeiten zu schaffen, im Verlaufe des Erwerbslebens die
Arbeitszeit an die individuellen Lebensbedingungen anzupassen. Forschung spielt bei
dieser Suche eine wichtige Rolle. Benttigt wird nutzbares Wissen, indem empirische
und theoriegeleitete Analysen tatséchlicher Veranderungsprozesse und Gestaltungser-
fahrungen verbunden werden mit Wissenserprobung im Sinne einer Organisation ge-
meinsamer Entwicklungs- und Reflexionsprozesse mit Praktikerlnnen (Latniak 2003).
Dies gilt fur die Arbeitsgestaltung im Allgemeinen ebenso wie fur den Teilbereich der
Arbeitszeitorganisation.

Arbeitsgestaltung

Beschéftigte werden heute mehr und mehr dazu gedréngt, ihre individuellen Fahigkeiten
einzusetzen und weiter zu entwickeln; paradoxerweise kann dies jedoch die langerfristi-
ge Erhaltung und Weiterentwicklung ihrer physischen, psychischen und qualifikatori-
schen Arbeitsfahigkeit untergraben.

Unter den Bedingungen wissensbasierter Produktion und Dienstleistungen entsteht
immer wieder ein starkes spontanes Interesse der Unternehmen an langen Arbeitszeiten.
Je mehr ,,geistige Anlagen® ein Unternehmen besitzt, desto stéarker wird es — analog zu
Maschinen - auf moglichst lange ,, Laufzeiten* dieser Anlagen dréngen — Gehirnlaufzei -
ten eben. Auch unmittelbare Interessen vieler der beteiligten Beschéftigten beglinstigen
dies. Begeisterung fur die Sache, Identifikation mit dem Unternehmenserfolg, Karriere
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und Konkurrenz, aber auch Furcht vor beruflichen Nachteilen bis hin zur Angst um den
Arbeitsplatz.

Doch welche mittel- bis langerfristigen Konsequenzen sind zu vermuten? Die I T-
Spezidisten, die wahrend des dotcom-Booms in den Medien als Pioniere der Arbeits-
welt von morgen gefeiert wurden, well sie auch schon mal ihr Feldbett neben dem Ar-
beitsplatz aufschlugen, werden in den Jahren 2015 bis 2020 auf die 50 zugehen. lhrenin
Boom-Zeiten glorifizierten Arbeitsstil werden sie dann schon langst nicht mehr pflegen
wollen - und dazu vidlleicht auch nicht in der Lage sein. Manche von ihnen werden be-
reits ans Aussteigen denken und sich dies sogar dank ihres hohen Einkommens erlauben
konnen. Doch sie werden gerade in der Phase rucklaufigen Arbeitskraftenachschubs
mehr denn je gebraucht, und Gberdies werden sie weiterhin gesund, produktiv und krea-
tiv sein missen. Das , mismatch“ zwischen Arbeitsnachfrage und —angebot in Tétig-
keitsbereichen mit hohen Qualifikationsanforderungen wird moglicherweise bedeutend
grofder sein als heute — Folge einer ,,ex und hopp* — Mentalitét im Umgang mit qualifi-
Zierter Arbeitskraft.

Es wird zu einer Grundfrage fur die Gestaltung der Arbeit in den kommenden Jah-
ren, ob und wie die Beschéftigten mehr Souveranitat im Umgang mit den notwendigen
Ressourcen und der Gestaltung von Arbeit und Leben erhalten kdnnen oder ob es zu
einer fortschreitenden , Entsicherung® und Uberbeanspruchung kommt. Dass extrem
lange Arbeitszeiten hoch qualifizierter Angestellter kein Naturgesetz sind, ist bereits an
den diesbezuiglichen Unterschieden zwischen EU-L&ndern erkennbar (Schief 2003).

Der Vergleich der , geistigen Anlagen* eines Unternehmens mit seinen Maschinen,
deren Amortisation nach voller Auslastung verlangt, hinkt nun einmal aus dem einfa-
chen Grunde, weil wir bel ,, Humankapital“ tber menschliche Individuen reden: Intelli-
genz und kreative Kraft von Menschen sind wie , nachwachsende Rohstoffe®. In sie
muss fortgesetzt investiert und ihnen muss auch Zeit zur Reproduktion gegeben werden,
wenn ihr Nutzen fur das Unternehmen, ganz zu schweigen vom Nutzen fir die beteilig-
ten Individuen, nachhaltig sein soll. Das Leitbild der sozialen Nachhaltigkeit ist fir die
Gesellschaft und die einzelnen Beschéftigten gleichermalien relevant. Wenn der Gefahr
eines , burnouts* frihzeitig durch geeignete Mal3nahmen begegnet, die Arbeitsfahigkeit
und Kreativitét der Beschaftigten moglichst langfristig gesichert, erhalten und weiter
entwickelt werden sollen, dann geht es um nichts weniger als um die langfristige Erhal-
tung, Erneuerung und Entwicklung individuellen und gesellschaftlichen Arbeitsvermo-
gens (Lehndorff 2001).

Doch der Forschung kann es nicht um gut gemeinte Appelle gehen. Vielmehr ist es
wichtig, handhabbare Kriterien nachhaltiger Arbeitsgestaltung zu entwickeln, die einer-
seits auf die betriebliche Ebene heruntergebrochen werden kénnen und andererseits zu
Empfehlungen an die Politik und die Akteure der industriellen Beziehungen fuhren.
Dies setzt voraus, sich mit Gestaltungsproblemen unter den Bedingungen neuartiger
Steuerungsformen von Arbeit konkret auseinander zu setzen.

In einer Reihe von Unternehmen ist zu beobachten, dass fest umrissene Arbeitsauf-
gaben fur die einzelnen Beschéftigten nicht mehr selbstversténdlich sind. Die Arbeit-
nehmerinnen sind durch wechselnde Anforderungen kundenorientierter Leistungs-
erbringung zunehmend mit , hybriden“ Aufgaben konfrontiert, die Planung, Steuerung
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und Koordination, Ausftihrung, Kommunikation mit vor- und nachgelagerten Berei-
chen, Zulieferern und Kunden in anderen Unternehmen umfassen konnen. Dies fuhrt
dazu, sich auf neue und unvorhergesehene Situationen einzustellen zu muissen, und
selbststandig zu erkennen, was zur Lésung eines auftretenden Problems nétig ist. Und
dies unter der Bedingung, sich den eigenen Arbeitsplatz quasi immer wieder aufs Neue
erwirtschaften zu mussen.

Wenn angesichts dieser Tendenz gesellschaftlich akzeptierte, institutionell unter-
stutzte und in den Unternehmen anwendbare Kriterien sozial nachhaltiger Arbeitsgestal-
tung entwickelt werden sollen, sind erhebliche Schwierigkeiten zu Uberwinden. Proto-
typisch hierfir ist die Projektarbeit. Zu erforschen ist vor allem, welchen moglicherwei-
se widersprichlichen Anforderungen Projektmitarbeiterlnnen ausgesetzt sind und wel-
che Ressourcen und Puffer sie zur Bewdltigung ihrer Aufgaben bendtigen. Dies schlief3t
die Frage ein, welche Voraussetzungen eine Selbstregulierung der Arbeitstatigkeit durch
die Beschéftigten bei nicht vollsténdig definierten Arbeitsaufgaben hat.

Dies ist nicht alein ein praktisches, sondern auch ein theoretisch-konzeptionelles
Problem, weil aus neuen Steuerungsformen von Arbeit bislang unbekannte Herausfor-
derungen an die Gestaltung erwachsen. Setzt man unter solchen Bedingungen auf klas-
sische Konzepte der Arbeitswissenschaft wie die Starkung der Autonomie in der Arbeit,
dann kann dies — entgegen der Absicht — zur Erhéhung von Belastungen fihren (Gerl-
maier 2002). Man kann das Problem so zusammenfassen: Bei Befolgung der herkbmm-
lichen arbeitswissenschaftlichen Gestaltungsregeln wirden die Beschéftigten vielleicht
zufriedener, aber dennoch krank. Es muss in der Forschung also auch dadurch Neuland
betreten werden, dass Erkenntnisse aus den gewohnlich nebeneinanderher arbeitenden
Disziplinen der Wirtschaftswissenschaft, der Soziologie und der Arbeitspsychologie
unter einer Ressourcenperspektive zusammengef Uihrt werden.

Von besonderem Interesse ist in diesem Zusammenhang, welche Moglichkeiten der
Integration des Lernens in die Organisation der Arbeitsprozesse bestehen (Schilling
2001). Es geht dabei sowohl um die Bedingungen in der Arbeit, unter denen am besten
gelernt werden kann, als auch um Erfahrungen mit Experimenten, durch kollektivver-
tragliche Regulierung eine lernforderliche Arbeitsorganisation zu erleichtern. Vor alem
durch die Veranderung in der Alterspyramide gewinnt dieses Thema eine Schliisselbe-
deutung. Tiefere Einblicke in die politische und kollektivvertragliche Gestaltbarkeit der
Rahmenbedingungen nachhaltiger Arbeitsgestaltung und lernforderlicher Arbeitsorgani-
sation erhoffen wir uns insbesondere von internationalen Vergleichen, die die Wech-
selwirkungen der Gestaltungsebene mit nationalen Beschaftigungs- und Regulierungs-
systemen aufzeigen. Dies fuhrt uns zu unserem zweiten Themenkomplex.

Arbeitszeit

Wie gezeigt, kbénnen sowohl das Beschéaftigungssystem auf der gesellschaftlichen und
politischen Ebene as auch die Arbeitss und Arbeitszeitorganisation im Betrieb eine
Fehlsteuerung des Arbeitsangebots bewirken, die das gesellschaftliche Arbeitsvermdgen
nur ungeniigend nutzt und entwickelt und deshalb gesellschaftlich nicht nachhaltig ist.
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Ein Symptom dieser Problematik, die oben as Gefahr einer allmahlichen Polarisierung
von Erwerbschancen bezeichnet wurde, sind die in Deutschland zu beobachtenden Ten-
denzen eines ,Ausfransens’ der Arbeitszeit nach oben und unten. Am "unteren Ende"
der Qualifikations- und Einkommensskala nimmt die Fragmentierung von Arbeit und
Arbeitszeit zu, der eine Verlangerung der Arbeitszeiten in Bereichen héher und hoch
qgualifizierter Angestelltentétigkeiten gegentibersteht, deren Gewicht fur die Gesamt-
wirtschaft und -beschéftigung kontinuierlich zunimmt. Diese Erscheinungen sind nicht
auf Deutschland beschrankt, haben aber innerhalb der EU sehr verschiedene Auspré-
gungen und hangen offenbar in hohem Mal3e mit nationalen Systemen der Regulierung
der Arbeitszeit und des Beschéftigungsverhaltnisses zusammen (Lehndorff 2003).

Deshalb ist es interessant, die Wirksamkeit unterschiedlicher Regulierungssysteme
unter den Bedingungen wachsender internationaler Konkurrenz zu untersuchen. Letzt-
lich geht es dabei um die Frage, ob die regulierende, einen algemeinen Standard set-
zende Kraft von Gesetzen und Tarifvertrégen sich zukinftig immer stérker auf be-
stimmte Beschéftigtengruppen (z.B. Industriearbeiter in Grof3betrieben mit hohem ge-
werkschaftlichen Organisationsgrad) beschranken wird, wie dies z.B. der angelsachsi-
schen Tradition entspricht, oder ob sich neue Interessenkonstellationen zugunsten eines
gesellschaftlichen Arbeitszeitstandards abzeichnen. Standard hief3e dann nicht , Gleich-
macherei“, sondern die Kombination des Angebots von Sicherheit mit dem Ermadgli-
chen von Vielfalt. Es geht darum, solchen Kriterien wie einer gleichberechtigten Tell-
habe von Frauen und Mé&nnern am Erwerbsleben, dem Erfordernis einer |ebenslangen
Weiterqualifizierung und der Integration dlterer Beschéftigter — kurz: einer individuel-
len Gestaltung der Lebensarbeitszeit — besser gerecht werden.

Starker Rickhalt fiir einen so verstandenen, reformierten gesellschaftlichen Arbeits-
zeitstandard — wie auch fur das Normalarbeitsverhéltnis insgesamt — kann aus der zu-
nehmenden Frauenerwerbstétigkeit erwachsen (Bosch 2002). Je mehr Frauen eine
gleichberechtigte Teilhabe am Erwerbsleben anstreben, desto nachdricklicher wird
nach Mustern der Erwerbsbeteiligung gesucht, die den aus unterschiedlichen Lebens-
phasen resultierenden Anforderungen gerecht werden (dies gilt selbstverstandlich nicht
nur fir weibliche Beschéftigte, trifft sie allerdings aufgrund der immer noch vorherr-
schenden geschlechtsspezifischen Formen der Arbeitsteilung wahrend der Familienpha-
se in besonderem Mal3e).

Ein weiterer Antrieb fur die Erneuerung eines gesellschaftlichen Arbeitszeitstan-
dards ist die mit dem technologischen Wandel einhergehende Notwendigkeit, einmal
erworbene Einstiegsqualifikationen standig weiter zu entwickeln. Aus kreativen Ansét-
zen, diein Betrieben entwickelt oder durch Tarifvertrége gefdrdert werden, kann gelernt
werden, aber auch aus diesen Zielen zuwider laufenden Fehlentwicklungen, die sich
maoglicherweise schon heute abzeichnen.

Hier wird deutlich, wie eng die Regulierung der Arbeitszeit mit den Entwicklungen
der industriellen Beziehungen verknipft ist. Das Leitbild des heutigen Wandels von
Arbeitszeitregulierung ist ja nicht etwa die nachhaltige Arbeitsgestaltung oder die
Gestaltung der Lebensarbeitszeit, sondern eher das ,, atmende Unternehmen® als eine an
den Marktschwankungen orientierte Ausrichtung der Produktion von Gutern und
Dienstleistungen. Dies bedeutet nicht nur eine Riickkoppelung der Produktion, sondern
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auch eine Ruckkoppelung der Arbeitszeiten an die Mérkte, die durch die historisch ent-
standene Arbeitszeitregulierung abgepuffert werden sollte. Doch Strategie ist nicht
gleichbedeutend mit Realitét. Die Flexibilisierungsstrategie der Unternehmen wird not-
wendig zum Gegenstand von Verhandlungen im deutschen System der industriellen
Beziehungen. Sowohl auf betrieblicher als auch auf tariflicher Ebene treten die Akteure
in Verhandlungsprozesse ein, an deren Ende nicht zwangslaufig eine Deregulierung der
Arbeitszeiten, sondern ebenso auch eine Neuregulierung stehen kann (Haipe-
ter/Lehndorff 2002).

Doch das atmende Unternehmen ist nicht nur ein flexibles Unternehmen, esist vom
Leitbild her auch ein Unternehmen, in dem Markt- und Standortkonkurrenz bisin ale
Organisationsgliederungen hinein getragen werden. Damit ist die Frage aufgeworfen, ob
in diesem Prozess die Arbeitszeit zu einer abhangigen Variablen der Ergebnissteuerung
wird, sodass es schwer wird, individuelle Arbeitszeitgestaltung kollektiv zu regulieren
(Haipeter 2002). In neuem Gewand stellt sich das ate Problem, ob sich die individuelle
Partizipation der Beschéftigten mit dem traditionell auf Représentativitdt, Zentralitét
und Dualitét fulRenden System der industriellen Beziehungen in Deutschland , beif3t*.
Hier liegen zentrale Herausforderungen fur die Zukunft der Arbeitszeitregulierung und
der industriellen Beziehungen. Wie Flexibilitat zukinftig reguliert wird, ist deshalb eine
offene Frage.

Die hier skizzierten Themen haben léngst eine internationale Dimension erlangt.
Der Einfluss der Internationalisierung der Wirtschaft und der Unternehmen auf Arbeits-
zeit und Arbeitsorganisation liegt im Zentrum der Herausforderungen. Wenn zum Bel-
spiel mit dem Hinweis auf billigere, flexiblere, mit langeren Betriebszeiten ausgestattete
auslandische Standorte deutliche Zugestandnisse in Bezug auf Arbeitsorganisation und
Arbeitszeit ausgehandelt bzw. erzwungen werden konnen, wird die Frage immer dran-
gender, in welchem Umfang und mit welcher Bindungskraft nationale Regulierung zu-
kinftig moglich ist. In diesem Zusammenhang wird uns in Zukunft immer stérker die
Osterweiterung der Europaischen Union beschéftigen. Welche Auswirkungen hat diese
Erweiterung auf Arbeitszeit, Arbeitsorganisation und industrielle Beziehungen in
Deutschland?

4 Ausblick

Die hier aufgeworfenen Fragen sind Aspekte eines Ubergreifenden Themas im wirt-
schaftlichen und politischen Einigungsprozess innerhalb der Europé@ischen Union. Die
Herausforderung einer zunehmenden Harmonisierung innerhalb der Européischen Uni-
on, auch im Bereich der Arbeitszeit und Arbeitszeitorganisation, stellt sich spétestens
seit der Etablierung eines gemeinsamen Wirtschafts- und Wahrungsraumes. Unsere
Forschung kann zur Klarung der Frage beitragen, ob sich Konturen einer europdischen
Sozialordnung entwickeln, die der Standortkonkurrenz innerhalb der Européischen Uni-
on einen institutionellen Rahmen gibt. Zeichnet sich das viel beschworene ,, européische
Sozialmodel | tatséchlich ab, ob geht der Zug eher in Richtung eines an angelséchsi-
schen Vorbildern orientierten Marktmodells (Rubery/Grimshaw 2002)? Mit der Erfor-
schung von Kriterien, Mdglichkeiten und Elementen einer sozial nachhaltigen Arbeits-
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und Arbeitszeitgestaltung leisten wir unseren Beitrag zu dieser sich in Europa entwik-
kelnden Diskussion.

Literatur

Bielenski, Harald / Bosch, Gerhard / Wagner, Alexandra, 2002: Wie die Européer arbeiten wollen:
Erwerbs- und Arbeitszeitwiinsche in 16 Landern. Frankfurt / M.: Campus

Bittner, Susanne / Schietinger, Marc / Weinkopf, Claudia / Eberle, Christa (Mitarb.) / Schroth,
Jochen (Mitarb.), 2002: Zwischen Kosteneffizienz und Servicequalitét: Personalmanagement in
Call Centern und im Handel. Minchen: Hampp. Arbeit und Technik, Bd. 22

Bosch, Gerhard / Haipeter, Thomas/ Lehndorff, Steffen / Voss-Dahm, Dorothea / Wagner, Alexan-
dra, 2001: Beschéftigungswandel in Dienstleistungen: Befunde aus funf Branchen und zehn Lan-
dern. Brussel: Europ. Gewerkschaftsinst (EGI). Bericht, Nr. 71 — Volltext im Internet

Bosch, Gerhard / Wagner, Alexandra, 2002: Nachhaltige Dienstleistungspolitik. In: Bosch, Gerhard /
Hennicke, Peter / Hilbert, Josef / Kristof, Kora / Scherhorn, Gerhard (Hrsg.): Die Zukunft von
Dienstleistungen: ihre Auswirkung auf Arbeit, Umwelt und Lebensqualitét. Frankfurt / M.: Campus,
S. 482-512

Bosch, Gerhard, 2002: Auf dem Weg zu einem neuen Normalarbeitsverhdltnis? Verdnderung von Er-
werbslaufen und ihre soziastaatliche Absicherung. In: Gottschall, Karin / Pfau-Effinger, Birgit
(Hrsg.): Zukunft der Arbeit und Geschlecht: Diskurse, Entwicklungspfade und Reformoptionen im
internationalen Vergleich. Opladen: Leske + Budrich, S. 107-134

Brodner, Peter, 2002: Flexibilitét, Arbeitsbelastung und nachhaltige Arbeitsgestaltung. In: Brodner,
Peter / Knuth, Matthias (Hrsg.): Nachhaltige Arbeitsgestaltung: Trendreports zur Entwicklung und
Nutzung von Humanressourcen. Miinchen: Hampp, S. 489-541

Dingeldey, Irene (Hrsg.), 2000: Erwerbstétigkeit und Familie in Steuer- und Sozialversicherungssyste-
men: Begunstigungen und Belastungen verschiedener familialer Erwerbsmuster im Léndervergleich.
Opladen: Leske + Budrich

Dérre, Klaus, 2003: Das flexibel-marktzentrierte Produktionsmodell: Gravitationszentrum eines ,, neuen*
Kapitalismus? In: Dorre, Klaus / Réttger, Bernd (Hrsg.): Das neue Marktregime: Konturen eines
nachfordistischen Produktionsmodells. Hamburg: VSA, S. 7-34

Erlinghagen, Marcel / Knuth, Matthias, 2002: Kein Turbo-Arbeitsmarkt in Sicht: Fluktuation stagniert
- Beschéftigungsstabilitét nimmt zu. Internet-Dokument. Gelsenkirchen: Inst. Arbeit und Technik.
IAT-Report, Nr. 2002-04 Volltext im Internet

Gerlmaier, Anja, 2002: Anforderungen, Belastungen und Ressourcenpotenziale von Freelancern und
Intrapreneuren im |1 T-Bereich: Ergebnisse einer empirischen Studie; vorlaufiger Zwischenbericht des
NestO-Teilprojektes "Ressourcen-und Kompetenzmanagement” flr den IT-Bereich, Stand 04-2002.
Internet-Dokument. Dortmund: Univ., Lehrstuhl fir Grundlagen und Theorien der Organisations-
psychologie

HauRermann, Hartmut / Siebel, Walter, 1995: Dienstleistungsgesellschaften. Frankfurt / M.: Suhr-
kamp

Haipeter, Thomas, 2002: Arbeitsgestaltung im Zeichen der Finanzmérkte. In: Kiel, Udo / Kirner, Eva
(Hrsg.): Formen innovativer Arbeitsgestaltung in Unternehmen und offentlichen Einrichtungen.
Minchen: Hampp, S. 117-145

Haipeter, Thomas / Lehndorff, Steffen, 2002: Regulierte Flexibilitét? Arbeitszeitregulierung in der
deutschen Automobilindustrie. In: WSI-Mitteilungen 55, S. 649-655


http://iat-info.iatge.de/iat-report/2002/report2002-04.html
http://iat-info.iatge.de/aktuell/veroeff/am/bosch01d.pdf

Soziale Nachhaltigkeit als Leitbild der Gestaltung von Arbeit und Arbeitszeit 115

Latniak, Erich, 2003: Wie gut ist der Platz zwischen den Stiihlen? Anwendungsorientierte Sozial wissen-
schaft im Spannungsfeld von Beratung und Forschung. In: Franz, Hans-Werner / Howaldt, Jurgen /
Jocobsen, Heike / Kopp, Ralf (Hrsg.): Forschen - lernen - beraten: der Wandel von Wissensproduk-
tion und -transfer in den Sozialwissenschaften. Berlin: Ed. Sigma, S. 105-120

Lehndorff, Steffen, 2001: Weniger ist mehr: Arbeitszeitverkiirzung als Gesellschaftspolitik. Hamburg:
VSA

Lehndorff, Steffen, 2002: Auf dem Holzweg in die Dienstleistungsgesellschaft? Gute Dienstleistungsar-
beit als Politikum. In: WSI-Mitteilungen 55, S. 491-497

L ehndorff, Steffen, 2003: The long good-bye? Tarifvertragliche Arbeitszeitregulierung und gesellschaft-
licher Arbeitszeitstandard. In: Industrielle Beziehungen 10, S. 273-295

Reinberg, Alexander, 1999: Der qualifikatorische Strukturwandel auf dem deutschen Arbeitsmarkt:
Entwicklungen, Perspektiven und Bestimmungsgriinde. In: Mitteilungen aus der Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung 32, S. 434-447

Rubery, Jill / Grimshaw, Damian, 2002: The organization of employment: an international perspective.
Houndsmills: Palgrave Macmillan

Schief, Sebastian, 2003: Lange Gehirnlaufzeiten Uberall? Eine Analyse der Wochenarbeitszeiten von
Frauen und Mannern unter Berlicksichtigung der Qualifikation in vier Landern. In: Arbeit 12, S.
199-214

Schilling, Gabi, 2001: Neue Arbeitszeitmodelle: Spielraum fir Qualifizierungsprozesse? Am Beispiel
wissensintensiver Téatigkeitsbereiche in Deutschland; Beitrag fur das 8th International Symposium
on Working Time (SITT) in Amsterdam (14.-16. Mé&rz 2001). Manuskript. Gelsenkirchen: Inst. Ar-
beit und Technik — Volltext im Internet

Volkholz, Volker / Kiel, Udo / Wingen, Sascha, 2002: Strukturwandel des Arbeitskréfteangebots. In:
Brodner, Peter / Knuth, Matthias (Hrsg.): Nachhaltige Arbeitsgestaltung: Trendreports zur Entwick-
lung und Nutzung von Humanressourcen. Minchen: Hampp, S. 241-301

Voss-Dahm, Dorothea, 2003: Zwischen Kunden und Kennziffern: Leistungspolitik in der Verkaufsarbeit
des Einzelhandels. In: Pohimann, Markus / Sauer, Dieter / Trautwein-Kalms, Gudrun / Wagner,
Alexandra (Hrsg.): Dienstleistungsarbeit: auf dem Boden der Tatsachen; Befunde aus Handel, Indu-
strie, Medien und I T-Branche. Berlin: Ed. Sigma (im Erscheinen)


http://iat-info.iatge.de/aktuell/veroeff/am/schilling01b.pdf

