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le Revolution der
exibilitat

Die Zukunft gehort der Flexibilitat. Produktionstechniken sind im
Wandel begriffen, atypische Beschéftigungsformen setzen sich zu-
nehmend durch. Wesentlich ist hier die Rolle der Filhrungskrafte,
meint Zukunftsforscher Prof. Bernd Marin im Interview mit Evelyn
Spreitzer - und unterscheidet in diesem Kontext ganz klar zwischen

~echten” — unternehmerisch denkenden - Fihrungskraften und sol-
chen ,von vorgestern“.

bewirken Interaktivitit, Welt-Eche-
Verzeitlichung, Sofort-Kommunikation
und entsprechende ,Nervositit“ der
Finanzmiirkte und -transaktionen.

Zu den umwilzendsten Neuerungen in
Dienstleistungswirtschaften zihlt die
Flexibilisierung von Arbeitszeiten und
Produktionsmethoden. Dabei ist die
Flexibilisierung der Arbeit von der
Flexibilisierung oder Deregulierung der
Beschiftigungsverhaltnisse zu unter-
scheiden. Flexibilisierung der Arbeits-
zeiten bedeutet Entkoppelung von Ar-
beits- und Betriebszeiten, von Ma-
schinenlauf- und Offnungszeiten, von
Arbeitszeit und Entgelt.
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W(dF: Herr Prof. Marin - Sie gelten
als einer der Visionire, was die Flexibi-
lisicrung der Arbeitsplitze betrifft. Ent-
koppelung von Arbeits- und Betriebs-
zeiten, von Tele- und Teilzeitarbeit
sind hier einige Schlagworte. In wel-
chem AusmaB sind diese Modelle
tatsichlich auch auf Fithrungskrifte zu
tibertragen?

Marin: Auf Fahrungskrifte mehr, sie
sollten als Avantgarde ja in den mei-
sten Bereichen vorangehen — sofern sie
wirklich Fithrungskrifte sind bzw. blei-
ben wollen. Einerseits organisieren
Fiihrungskrifte etwa die notige Ent-
koppelung von Arbeits- und Betriebs-
zeiten, anderseits praktizieren sie eher
unkonventionelle Arbeitsformen wie
Telearbeit frither und mehr als andere
— es sei denn sie sind von vorgestern
und tiberstandig.

WdF: Einer der Begriffe, die Sie ge-

prigt haben, ist die , Flexibilititsrevo-
lution®. Was verstehen Sie darunter?
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Marin: Das hat viele Facetten und
lasst sich nicht leicht in wenigen For-
meln zusammenfassen. Versuchen wir’s
dennoch: In Technik und Arbeitswelt
bleibt kein Molekiil und kein Chip auf
dem anderen - herkommliche Begriffe
wie Arbeit, Arbeitsplatz, Job, Beschif-
tigung, Karriere, Produktivitit, Ein-
kommen, Geld, Raum, Zeit, Tempo,
Flexibilitit, Unternehmung, Investi-
tion und Wertschopfung entgrenzen
sich und verandern ihre Bedeutung;
wir beginnen kaum erst zu verstehen,
wie. Etwa den Wandel zur ,digitalen
Netzwerk-Gesellschaft* und zum
,High-Flexibility Management, das
die Aufwertung und Flexibilisierung
aller Human-Ressourcen einschlieBlich
der Unternehmensfithrung, umfassende
Selbstorganisation und Selbstregulie-
rung mit einschliefit.

Die Norm der dauerhaften Vollzeitbe-
schiftigung ist zur Ausnahme geworden:
»Atypische®, also befristete, temporiire,
Teilzeitarbeit, Werkvertrag, Leiharbeit,
Job-Sharing und andere Arbeitsformen
sind typisch, ,irregulire” Beschiftigungs-
verhiltnisse die Regel geworden. Kom-
munikation und Produktion entmate-
rialisieren und entraumlichen sich
global und fiihren zu einer Produkti-
vitdts- und Zeit-Revolution auf der
Grundlage neuer Technologien. Daten-
autobahnen, Satellitennetze, , Tele-
desic®, das ist das Netz der Netze usw.

Neue Unternehmen sind durch ,,costu-
mized just-in-time*“-Produktion, -Dienst-
leistungen und -Training, durch virtuali-
sierte Produktionsraume, mobile Mitar-
beiter, rollicrende Zeiten, teilrotierende
Funktionen, Zuliefernetze und eine Ar-
beitsorganisation im Zeichen der Selbst-
steuerung der Mitarbeiterlnnen als Co-
Unternehmer charakterisiert.

Auch werden wir in Zukunft rund um
die Uhr arbeiten miissen, aber bei glei-
chem Entgelt sehr viel kiirzer, effekti-
ver, kundengerechter, arbeitnehmer-
und familienfreundlicher. Daher sind
etwa kostspielige Uberstunden, die
nicht durch Zeitguthaben und Zeit-
konten abgebaut werden, ein Ausdruck
von Missmanagement, Relikte biiro-
kratisch-starren Wirtschaftens.

WdF: Wir beobachten bei unseren
Mitgliedern einen Trend hin zum klei-
nen Ein-Mann-Biiro. Das heiBt, Fih-
rungskriifte scheiden als angestellte
Fihrungskrifte aus und gehen in die
Selbstindigkeit. Sehen Sie auch in
dieser Richtung Arbeitsmodelle der
Zukunft?

Marin: Ja natiirlich, und kleine feine
Wissensboutiquen konnen durchaus
groBe Klasse bieten. Manchmal - wie
bei vielen Antiquititenliaden oder
manchen Kanzleien — wohl auch nur
eine Art cooling-out oder standesge-



miBes Hobby, das heift man unterhilt
ein Bureau gegen Einsamkeit, Abstieg,
Verdacht des MiiBiggangs im besten
Mannesalter, gegen Versuchungen des
day trading oder peinliche Fragen von
Frau und Freunden — oder gegen unge-
wohnte Geselligkeit und plétzlich un-
geschiitzte emotionale oder intime An-
spriiche von Familienmitgliedern. Und
nicht jeder will oder kann als Jazz-
musiker, Weinbauer, Privatgelehrter
oder Publizist weitermachen. Und als
Rentner independently wealthy zu sein
ohne offentlich wiirdige Aufgabe ist
immer noch wiirdelos — und wohl auch
sehr langweilig.

WdF: Welche Modelle sehen Sie fiir
iltere Fihrungskrifte, die frithzeitig aus
ihren Funktionen in Unternehmen
entlassen werden!

Marin: Am naheliegendsten ist na-
tiirlich die Selbstindigkeit. Der Erfolg
oder Misserfolg dieser Option zeigt
auch, ob es sich bei den Managern tat-
sichlich um unternehmerische Person-
lichkeiten oder doch nur um in die Pri-
vatwirtschaft verirrte Biirokraten und
Beamte handelt.

WdF: Herr Professor, Sie haben sich
einen Namen als Zukunftsforscher ge-
macht, vieles, von dem Sie reden und
schreiben erscheint zwar visionir, aber
doch realisierbar. Woran kann die Um-

setzung von solchen Flexibilisierungs-
modellen scheitern bzw. woran schei-
tert sie konkret?

Marin: Ach was, als ,visionar* gilt
man ja auch schon, wenn man ein paar
der allergroBten Plattheiten nicht mit-
macht, oder doch so mitmacht, dass es
nicht gleich auffillt. Alle meine Vor-
schlige sind allein schon deshalb reali-
sierbar, weil sie irgendwo auf der Welt
bereits realisiert sind also wirklich die
vielbeschworenen ,best practices".
Denn wenn etwas irgendwo funktio-
niert, kann man halt nicht mehr sagen,
das kann gar nicht funkrionieren.
Hochstens noch: bei uns geht das niche,
und dann wird man die Erfolgsvoraus-
setzungen erfolgreicher Modelle tat-
sichlich sehr prizise bestimmen miissen,
um sie iibertragbar zu machen. Aber
wenn Sie denken, wie viele Fiihrungs-
krifte im Personalwesen heute nicht
einmal die tatsichlich nachgefragte
Teilzeitarbeit in ihren Unternehmen
anbieten konnen geschweige denn indi-
viduelle Wahlarbeitszeit oder die basics
von business demographics nicht verste-
hen, dann wundert man sich iiber die
biirokratische Verkrustung vieler grofler
Betriebe und die unausgeschopften
Wettbewerbsvorteile von Klein- und
Mittelbetrieben weniger.

W(dF: Gerade Fiihrungskrifte haben

oft das Geftihl ,unersetzbar* zu sein.
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Dieses Gefiihl macht es ihnen zum
einen unmoglich nicht personlich im
Unternehmen anwesend zu sein, zum
anderen erwarten sie dasselbe auch
sehr oft von den Mitarbeitern. Als
Folge mogen flexible Modelle auf dem
Papier bestehen, umgesetzt werden sie
aber nicht. Sehen Sie das auch so?

Marin: ]a natiirlich neigen viele
Fiihrungskrifte dazu, sich noch wichti-
ger zu nehmen als sie objektiv ohne-
dies sind, dann nimlich, wenn sie ihrer
Bedeutsamkeit nicht ganz so sicher
sind wie sie gerne wiren: was titen
meine Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter ohne mich wirklich? Was trage ich
zur ihrer Arbeit und erhshten Wert-
schopfung, und zwar aus ihrer Sicht,
tatsichlich bei ? Wiirden sie mich frei-
willig, bei anonymer Abstimmung zu
ihrer Leitung wihlen? Habe ich
tatsichlich funktionale Autoritit -
oder doch nur ein bisschen Macht tiber
andere? Ersetzt meine Despotie nur den
mangelnden Respekt meiner Mitarbei-
terinnen? Wer sich da der Wertschit-
zung seiner MitarbeiterInnen nicht
ganz so sicher ist wird sich unersetzli-
cher fiihlen miissen als andere ihn
wahrnehmen. B
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