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Einleitung

Ein Programm und seine Wirkungen — 24 Jahre danach

Beate Beermann, Gerhard Ernst, llona Kopp, Karl Kuhn

1982 - vor 24 Jahren und 10 Jahre nach Erscheinen des neuen Betriebsverfas-
sungsgesetzes mit der Forderung nach der Berucksichtigung gesicherter arbeitswis-
senschaftlicher Erkenntnisse bei der menschengerechten Gestaltung der Arbeit —
erschien als Band 31 in der Grinen Reihe des Campus Verlages Frankfurt/New York
,Ein Programm und seine Wirkungen — Analyse von Zielen und Aspekten zur For-
schung ,Humanisierung des Arbeitslebens® (Forschungsinstitut der FES, 1982). Im
Vorwort schrieb Andreas von Bulow, der damalige Forschungsminister: ,Noch immer
ist Arbeit fir viele Menschen mit Gefahren und Belastungen verbunden, die Gesund-
heit und sogar Leben gefahrden. Vielfach bietet Arbeit den Menschen nicht genu-
gend Entfaltungs- und Entwicklungsmoglichkeiten. Die Bundesregierung betrachtet
es als ihre Aufgabe, dass Lebensqualitat auch in der Arbeitswelt mehr ist als eine
schonfarberische Leerformel.”

,Ein Programm und seine Wirkungen® stellte fest, das dass Humanisierungspro-
gramm eines der wenigen Programme der Bundesregierung ist, in dem Evaluie-
rungsbemihungen schon frih in der Programmgeschichte entwickelt wurden. Dies
ist bis heute der Fall. Kaum ein Forschungsprogramm ist so intensiv und so strittig
bewertet worden wie das Programm ,Humanisierung des Arbeitslebens® und seine
Folgeprogramme. Denn ,jede inhaltliche Evaluation politischer Programme muss sich
auf bestimmte gesellschaftliche Interessenperspektiven beziehen® und Arbeit als Ge-
genstand der Arbeitsforschung ist ein eminent politischer Gegenstand.

Was waren damals die inhaltlichen Gegenstande der Evaluation? Nun, auf den er-
sten Blick die gleichen wie heute: Beschaftigung, damals Arbeitsmarkt, Belastung /
Menschengerechte Arbeitsgestaltung, Beteiligung und Umsetzung. Die Unterschiede
zeigen sich im Detail: Damals wie heute entziehen sich Beschaftigungseffekte der
unmittelbaren Projektevaluation. Sie treten erst spater mit der Verbreitung und Um-
setzung der MalRnahmen auf. Aber damals schon beschaftigte sich das Programm
mit den Beschaftigungswirkungen neuer Technik und von Industrierobotern. Technik
war immer ein zentraler Aspekt. Zu Beschaftigungsfragen gehort auch der Bezug zu
,besonders benachteiligten Arbeitnehmergruppen®. Dazu gehorten die jugendlichen
Arbeitnehmer, die Frauen, die alteren Arbeitnehmer und die Behinderten. Eine Zu-
sammenstellung, die heute in dieser Form nach der Demografieinitiative und Gender
Mainstreaming in der Arbeitsforschung wohl kaum noch mdglich ist. Beteiligung
meinte Beteiligung an der Gestaltung der Arbeitsbedingungen, Beteiligung an der
Formulierung gewerkschaftspolitischer Vorschlage, aber nicht Beteiligung an der
Entwicklung neuer Produkte, nicht Beteiligung an der Entwicklung neuer Technologi-
en.

Die Untersuchungen, die dem Buch zu Grunde lagen, begannen fast zeitgleich zu
den Umorganisationen in der Projekttragerschaft ,Humanisierung des Arbeitslebens®
der Deutschen Forschungs- und Versuchsanstalt fur Luft- und Raumfahrt (DFVLR).



Die Umorganisation und die Evaluation waren beides ein Ausdruck der Neuorientie-
rung und markieren die Neuformulierung des Programms ,Humanisierung des Ar-
beitslebens®, die nach der Beratung im Deutschen Bundestag mit der BT 10/16 in der
vom Bundesminister fur Forschung und Technologie sowie dem Bundesminister fur
Arbeit und Sozialordnung gemeinsam herausgegebenen Dokumentation ,Forschung
zur Humanisierung des Arbeitslebens® ihren Niederschlag fand. ,Fortschritt muss
dem Menschen dienen® war der Leitsatz unter dem Norbert Blium und Heinz Riesen-
huber antraten (1987). Forschung zur Humanisierung des Arbeitslebens unterstutzt
den technischen, wirtschaftlichen und sozialen Innovationsprozess in den Betrieben.
In diesem Programmabschnitt wurden die klassischen Satze gepragt, die noch heute
fur jegliche Innovationspolitik gelten:

»Innovation ist weder in einem Unternehmen noch in einer Volkswirtschaft
Selbstzweck. Die Mobilisierung von Kapital und Arbeit dient dem Ziel, ein ho-
heres Niveau von Produktion und Dienstleistung zu erreichen, um wettbe-
werbsféahig zu bleiben, auRenwirtschaftliche Handlungsféahigkeit zu behalten,
gestiegene Bedurfnisse nach materiellen und geistigen Gutern zu befriedigen,
die Arbeit humaner zu gestalten, damit die Zukunft von Unternehmen und Ge-
sellschaft gesichert wird. Eine Gesellschaft ohne Innovation stagniert. Eine
Gesellschaft mit sozial unvertraglichen Innovationen gerét in Gefahr schwierig
l6sbarer Konflikte.”

Begleitend dazu verfasste der Gesprachskreis HDA eine Reihe von Thesen, deren
wichtigste lautete: ,Erfolgreiche Innovationen (zeichnen) sich durch die Berucksichti-
gung technischer, wirtschaftlicher, organisatorischer, sozialer und humaner Aspekte
aus”.

Doch Arbeit als Gegenstand der Arbeitsforschung ist ein eminent politischer Gegen-
stand und auch erfolgreiche Programme sind trotz erfolgreicher Evaluationen, die 2.
Evaluationsserie begann in der 2. Halfte der 80er Jahre, gegen Eingriffe aus dem
politischen Raum nicht gewappnet. Gegen den heftigsten Widerstand der Forschung,
der Arbeitgeber, der Gewerkschaften und vieler Betriebe fuhrte die Kritik aus dem
Parlament zur Einstellung des Programms ,Humanisierung des Arbeitslebens”. Doch
ganz ohne den Innovationstreiber Arbeitsforschung geht es nicht. Das Forschungs-
und Entwicklungsprogramm ,Arbeit und Technik®, getragen von den Bundesministern
fur Forschung und Technologie, Arbeit und Sozialordnung sowie Bildung und Wis-
senschaft, 16ste 1989 das Programm ,Humanisierung des Arbeitslebens® ab, fuhrte
es in wichtigen Aspekten weiter und wurde mit neuen Inhalten angereichert. Beibe-
halten wurde der ganzheitliche Innovationsansatz. Neu war u.a. die verstarkte Beto-
nung der Aus- und Weiterbildung und damit die Einbeziehung des BMBW. Neue
Themen waren u.a. ,Demographische Trends und Auswirkungen auf Arbeitsbedin-
gungen und Beschaftigungsstrukturen®, die arbeitsorientierte Gestaltung vernetzter
Systeme und die Betonung der Dienstleistungswirtschaft mit ihren neuen Schwer-
punkten der Arbeit im Offentlichen Personennahverkehr, in Biroberufen, im Handel
und bei der Pflege und Betreuung von Alten, Kranken und Behinderten.

Doch 1989 geschah etwas, das die forschungspolitische Orientierung der alten Bun-
desrepublik vollig uber den Haufen warf. Nicht - wie von Skarpelis (veroéffentlicht
1995) prognostiziert - Produktivitat, Zuverlassigkeit, Effizienz, Selbststeuerung, Ab-
bau von Hierarchien, Verschlankung, Dynamisierung, Effektivitat, Qualitat, Flexibilitat



waren die Anforderungen des neuen Jahrzehnts, sondern die deutsche Einigung er-
forderte vollig andere Zielsetzungen. Schon vor dem absehbaren Beitritt der DDR in
die Bundesrepublik Deutschland fihrte das Programm Konferenzen zur Erhebung
des neuen Forschungsbedarfes durch und begann, mit hoher Prioritat Vorhaben in
den Neuen Bundeslandern und Ost-Berlin zu férdern. Von 1991 bis 1995 belief sich
die Forderung fur die Forschung in den neuen Bundeslandern auf 80 Mio. DM und es
wurden insgesamt 121 Projekte begonnen. Allein 1995 wurden 39% des Gesamt-
haushalts des Programms fir Vorhaben in den neuen Bundeslandern bereitgestellt.
Die Forschung stellte 1995 die einzige Komponente der Infrastrukturausstattung
Ostdeutschlands dar, die in den verschiedenen Indikatorenvergleichen nicht
schlechter ausfiel aus die Westdeutschlands. Daran hatte das Programm "Arbeit und
Technik" im Rahmen der arbeits- und betriebswissenschaftlichen Forschung einen
wesentlichen Anteil.

Aber es war nicht die notwendige Orientierung nach Ostdeutschland, die das Pro-
gramm ,Arbeit und Technik” neben vielen Projekterfolgen auszeichnete, sondern die
konsequente Anwendung des ganzheitlichen Innovationsbegriffes flhrte zu einer
Reihe neuer programmatischer Ansatze, die Uber die programmubergreifenden Wir-
kungen der Humanisierung des Arbeitslebens weit hinausgingen, die aber ebenso —
jedenfalls zu ihrem Beginn — umstritten waren.

Schon immer waren die alteren Arbeithnehmer ein Thema der Arbeitsforschung, aller-
dings eher unter den Gesichtspunkten des Arbeits- und Gesundheitsschutzes. Das
Neue ab 1992 war, dass sich die Forschungsstrategie auf die Auswirkungen des
demographischen Wandels in Wirtschaft und Gesellschaft ausrichtete. Bereits im
November 1992 fuhrten das Fraunhofer IAO, Stuttgart und die GfAH, Dortmund als
Abschluss eines vom BMBF im Rahmen des Programms ,Arbeit und Technik® gefor-
derten Forschungsprojektes den Kongress ,Alter und Erwerbsarbeit der Zukunft®
durch. Dabei wurde zweierlei geleistet. Es wurden einerseits demographische und
soziookonomische Entwicklungen dargestellt. Andererseits wurden anhand von kon-
kreten Problemlésungen aus Betrieben, Verbanden, Institutionen und aus der For-
schung demonstriert, dass es an zukunftstauglichen Praxisinnovationen und Denk-
ansatzen fur den Wirtschaftsstandort Deutschland ganz und gar nicht mangelt. Auf-
geruttelt durch die Thesen und Ergebnisse des Kongresses veroffentlichte das BMBF
1994 die Bekanntmachung ,Demographischer Wandel“. Die dadurch eingeleitete er-
ste Forderphase startete im Frihjahr 1996 und endete im November 1999 mit dem
Kongress ,Altern und Arbeit: Herausforderungen fur Wirtschaft und Gesellschaft®. Um
die Nachhaltigkeit der zahlreichen Projektergebnisse zu sichern, entwickelten BMBF
und Projektpartner den ,Zukunftsreport demographischer Wandel — Innovationsfa-
higkeit in einer alternden Gesellschaft®. Trotz der Aktivitaten des BMBF und der vie-
len am Forschungs- und Entwicklungsprozess Beteiligten war Demographie in der
Offentlichkeit 1999 kein Thema. Im Zentrum des 6ffentlichen Interesses stand die
hohe Arbeitslosigkeit und viele wollten lieber glauben, dass eine sinkende Bevolke-
rungszahl eher zum Abbau der hohen Arbeitslosigkeit beitragt — flr eine intensive
Beschaftigung mit den Auswirkungen des demographischen Wandels auf Wirtschaft
und Gesellschaft war da kein Platz. Staatliche Forschungsférderung darf sich nicht
von dem sog. ,Mainstream” leiten lassen. Vielmehr muss sie auch und gerade unbe-
qgueme und zukunftsorientierte Themen aufgreifen und zur Entwicklung entsprechen-
der zukunftsorientierter Losungen in wichtigen Gesellschafts-, Wirtschafts- und Poli-
tikfeldern beitragen. Mit dem Transfer- und Umsetzungsprojekt ,Offentlichkeits- und



Marketingstrategie zur Sensibilisierung, Beratung und Gestaltung im Bereich demo-
graphischer Wandel“ unternahm das BMBF daher einen weiteren Anlauf, um Wirt-
schaft, Forschung, Sozialpartner und Politik fur die Konsequenzen des soziodemo-
graphischen Wandels auf die Erwerbsarbeit zu sensibilisieren. Die Ergebnisse heute
zeigen, dass diese Strategie richtig war.

Im Oktober 1994 erging an den Projekttrager ,Arbeit und Technik® der Auftrag des
BMBF, die Forschung zu den Dienstleistungen zu bilanzieren, die Notwendigkeit ei-
ner Neuorientierung der Dienstleistungsforschung zu tberprifen und einen Plan zu
entwerfen, wie Deutschland im Rahmen der Dienstleistungsforschung einen Spitzen-
platz in Europa gewinnen kann. Die ,Initiative Dienstleistungen fur das 21. Jahrhun-
dert® war geboren und betrat mit der 1. Dienstleistungstagung ,Dienstleistung der
Zukunft — Markte, Unternehmen und Infrastrukturen im Wandel® vom 28.-29 Juni
1995 das Licht der Welt. Auch hier entsprach der Ansatz nicht dem ,Mainstream® der
Forschung. Die beteiligten Experten stellten 1996 sehr schnell fest, das ,Innovatio-
nen nicht aus dem Zentrum der etablierten Systeme kommen®, eine Feststellung, die
der Deutschland Chef der Unternehmensberatung McKinsey 2006 als wichtige, neue
Erkenntnis vorstellte. Sie stellten weiter fest, dass es am Innovationsmanagement in
der Dienstleistungswirtschaft mangelt und dass Deutschland keine Service-WUste ist,
weil die Beschaftigten in den Betrieben Dienstleistungen ,nicht kdnnen®, sondern weil
die politischen Eliten die Notwendigkeit der Tertiarisierung nicht erkennen wollten.
Erst nach groRen Anstrengungen wurde 1999 die breite Forderung begonnen. Ben-
chmarking, Standardisierung, Service Engineering, Kooperationsmanagement, Inter-
aktionsarbeit, Wissensintensive Dienstleistungen und Finanzdienstleistungen waren
die Themen, flankiert von neuen Fdérdermethoden zur Stimulierung von Dienstlei-
stungsgeschaftsmodellen im Handwerk. Langsam wandelte sich die herrschende
Meinung — ,Mit innovativen Dienstleistungen erobern wir den globalen Markt“ war die
Aussage des Vorstandsvorsitzenden der debis AG Dr. Klaus Mangold auf der 3.
Dienstleistungstagung. 2006 hat Deutschland eine herausragende Stellung in der
europaischen Dienstleistungsforschung eingenommen und zieht immer grollere
Aufmerksamkeit auf sich. Auch hier wurde aufbauend auf dem ganzheitlichen Inno-
vationsmodell des Programms ,Humanisierung des Arbeitslebens® eine Forschungs-
strategie ins Leben gerufen, die nach 10 Jahren Frichte tragt.

Die dritte grof3e Entwicklungslinie wird durch die Literaturstudie "Beschaftigung durch
Innovation" bestimmt (Lehner,1998). Diese Studie wurde ebenfalls Mitte der 90er
Jahre durchgefuhrt. Zwei Aspekte standen im Mittelpunkt: Fuhrt Innovation zu Be-
schaftigung? Und welche Wechselbeziehungen bestehen zwischen Netzwerken und
Innovation? Das erste Ergebnis der Autoren war, dass sich eine beschaftigungsori-
entierte Innovationspolitik nur dann auf sicherem Grund bewegt, wenn sie die Inno-
vationsfahigkeit und Innovationsbereitschaft fordert und nicht einzelne Innovationen
subventioniert (a.a.0. S.466). Dieser Gedanke wurde prominent im neuen Programm
"Innovationsfahigkeit in einer modernen Arbeitswelt" verankert. Der zweite Gedanke
leitet von der Innovation und der Innovationsfahigkeit Uber zur Betrachtung des Inno-
vationssystemes. Innovationssysteme sind in unterschiedlichen Bezugen zu bestim-
men, auf Unternehmensebene, in Technologie- und Produktionsketten, aber auch als
regionale Innovationssysteme. Es mag seltsam klingen, aber gerade vor dem Hinter-
grund des weltumspannenden "Information Highway" wurde die innovative Region
wiederentdeckt: die Lernende Region, die Medienregion, die Electronic Mall Boden-
see, Manitoba als Innovationsstaat (a.a.0. S. 216 ff). Diese Gedanken des regiona-
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len Innovationssystems manifestierten sich in der InnoRegio-Férderung, in der Aus-
gestaltung der "Interregionalen Allianzen von morgen" aber auch in Vorhaben der
Forderprogramms "Innovative Arbeitsgestaltung”. Ahlen, Barenstein und Lohmen
sind hier die Namen, die fur erfolgreiche regionale Innovationssysteme stehen.

Ein Programm und seine Wirkungen — es wird immer wieder deutlich, dass die quan-
titative Analyse und Bewertung von Erfolgen und Misserfolgen von Projekten und
Programmen wichtig ist, aber bei weitem nicht den innovativen Impact eines Pro-
gramms auf das gesamte Innovationssystem widerspiegelt. Gerade das Entwickeln
eines neuen Gebietes, gerade der Widerstand gegen die herrschende Meinung, ge-
rade das Uberschreiten von Grenzen erdffnet neue Perspektiven. Die Programme
zur Arbeitsforschung haben sich immer wieder als Innovationstreiber bei der Gestal-
tung von Wirtschaft und Gesellschaft begriffen. Die Programme bendtigen aber auch
das gemeinsame Handeln vieler Akteure aus Forschung, Wirtschaft und Gesell-
schaft, um Widerstande aus altem Denken zu Uberwinden und verantwortungsvoll
Zukunftsaufgaben anzugehen.
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Innovation als Herausforderung fir die Arbeits- und
Dienstleistungsforschung

Hans-Jorg Bullinger

Uber Innovation wird derzeit viel geschrieben und noch mehr gesprochen. Wissen-
schaft, Wirtschaft und Politik haben die Wichtigkeit des Themas fur sich entdeckt. Bei
so viel Zustimmung kommt schnell die Frage auf, ob es sich um eine Modeerschei-
nung handelt oder ob das Thema »ad acta« gelegt wird, sobald es kommunikativ ab-
genutzt ist. Die Antwort lautet: Nein! Innovation kann ein solches Schicksal schon
deshalb nicht ereilen, weil Innovation fur sich kein neues Thema ist. Schon gar nicht
in Deutschland. Die deutsche Wirtschaft war schon immer innovativ und hat gerade
deshalb in vielen Bereichen und Branchen eine hervorragende Position erreicht —
nicht zuletzt auch wegen innovationsférderlicher Arbeitsformen, die in der Vergan-
genheit entwickelt und erfolgreich umgesetzt werden konnten. Aber klar ist auch: die
Rahmenbedingungen haben sich geandert, der internationale Wettbewerb wird har-
ter und immer starker als Innovationswettbewerb ausgetragen.

Deutschland kann diesen Wettbewerb nicht als Kostenwettbewerb fur sich entschei-
den. Es wird immer ein Land geben, in dem sich Standardprodukte gunstiger entwik-
keln und fertigen lassen. Naturlich missen die Kosten im Blick behalten werden, da-
neben aber sind zwei Dinge von zentraler Bedeutung: zum einen mussen wir kreati-
ver und innovativer arbeiten als konkurrierende Volkswirtschaften. Zum anderen
mussen wir unsere traditionell hohe Innovationskraft noch starker auf die Markte der
Zukunft Ubertragen, die immer haufiger in den Dienstleistungsbereichen angesiedelt
sind. Um diese Herausforderungen zu meistern, brauchen wir eine innovationsorien-
tierte und leistungsfahige Arbeits- und Dienstleistungsforschung.

Dabei sind beide Bereiche nicht isoliert voneinander zu betrachten, sondern inspirie-
ren sich gegenseitig: neue dienstleistungsorientierte Geschaftsmodelle flhren zu
neuen Arbeitsformen; Tatigkeitsprofile und Anforderungen verandern sich im Zuge
der dkonomischen Tertiarisierung; industrielle Wertschépfung und Dienstleistungen
wachsen starker zusammen. Fur eine innovative Arbeits- und Dienstleistungsfor-
schung ergibt sich daraus eine doppelte Herausforderung: sie muss zum einen auch
und gerade angesichts des hohen Veranderungstempos in der Wirtschaft spurbare
Impulse fur Innovation, Wachstum und Beschaftigung setzen kénnen. Und sie muss
zum anderen selbst in der Lage sein, Veranderungen und innovative Entwicklungen
aufzunehmen und sich daran zu orientieren. Diese Herausforderungen spiegeln sich
auch darin wider, dass die Arbeits- und Dienstleistungsforschung unmittelbar auf die
Kategorien ,Arbeit* und ,Dienstleistungen® verweist, die auf den ersten Blick klas-
sisch anmuten, bei ndherem Hinschauen jedoch die zentralen sozialen und 6kono-
mischen Veranderungen unserer Zeit reflektieren.

Herausforderungen fir den Innovationsraum Arbeit
Eine Zeit lang schien es, als sei es eine logische Konsequenz der modernen Gesell-

schaft, dass der Begriff ,Arbeit” seine SchlUsselstellung zur Beschreibung sozialer
und dkonomischer Zustande und Zusammenhange verliert. Heute wissen wir: Arbeit
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ist nach wie vor eine zentrale, vielleicht sogar die zentrale Kategorie, uber die sich
Wertschopfung und gesellschaftliche Teilhabe konstituiert und beschreiben Iasst.
Das sehen wir nicht zuletzt daran, dass diejenigen, die keine (Erwerbs-)Arbeit haben,
sich nicht nur vom Prozess der Leistungserstellung, sondern auch vom sozialen In-
tegrationsprozess ausgeschlossen fuhlen. Bislang deutet nichts darauf hin, dass der
Begriff der Arbeit an Relevanz einbufRen wird. Im Gegenteil. Gerade unter Bedingun-
gen eines verscharften Wettbewerbs kommt es darauf an, dass Menschen effektiv
und effizient zusammenarbeiten.

Innovationen werden immer von Menschen gemacht, aber sie werden auch fast im-
mer in Organisationen gemacht. Was sich derzeit dramatisch verandert, ist die Art
und Weise, wie Wissen in technische und soziale Innovationen Uberfuhrt wird. Im
Gegensatz zu einem industriellen Gesellschaftsmodell, in dem Innovation zumeist
eine Angelegenheit weniger Spezialisten war, bezieht ein postindustrielles Innovati-
onsmodell seine Ressourcen aus einer Vielzahl von unterschiedlichen Akteuren und
gesellschaftlichen Teilbereichen. Die Veranderungen, die diese Entwicklungen fur
den Innovationsraum Arbeit nach sich ziehen, kdnnen schwerlich Uberschatzt wer-
den. Denn der Innovationsraum Arbeit selbst scheint in der Auflosung begriffen, zu-
mindest aber starken Entgrenzungskraften ausgesetzt. Innovation und Wertschop-
fung findet immer haufiger nicht mehr im klar abgrenzbaren Kernbereich des Unter-
nehmens statt, sondern entsteht in direktem Kundenkontakt oder im Austausch mit
Kooperations- und Netzwerkpartnern.

Um die Innovationskraft zu steigern, bedarf es deshalb kreativer und innovativer Mit-
arbeiter und eines entsprechenden organisationalen Umfeldes, welches den Men-
schen in seiner Kreativitat, aber auch in seiner Leistungsfahigkeit unterstutzt. Gerade
fur innovative Organisationen gilt, dass sich das Wechselverhaltnis von Arbeit und
Personlichkeitsentwicklung intensiviert. Der Innovationsraum Arbeit ist deshalb der
Raum, den es zu gestalten gilt. Im Innovationsraum Arbeit treffen Subjekt (der
Mensch) und Objekt (Organisation/Technik) aufeinander. Dieses Aufeinandertreffen
S0 zu gestalten, dass sich daraus ein Ineinanderverschmelzen ergibt, muss das Ziel
sein. Dabei spielen viele Facetten und EinflussgroRen eine Rolle, die sich zum Teil
wechselseitig bedingen und verstarken. Wie sich diese wechselseitigen Prozesse
genau vollziehen — darauf werden sich kunftige Forschungen konzentrieren mussen.

Mit den Begriffen ,Organisation®, ,Gesundheit®, ,Technologie“ und ,Kompetenz* kon-
nen vier Felder beschrieben werden, welche fur die Gestaltung des Innovations-
raums Arbeit kiinftig noch bedeutsamer sein werden. In jedem einzelnen Feld bedarf
es spezifischer Gestaltungs- und Umsetzungslosungen. Dabei darf jedoch der Blick
furs Ganze nicht verloren gehen. Eine ganzheitliche Gestaltung des Innovations-
raums Arbeit setzt voraus, die Konsequenzen und Wirkungen von Gestaltungslosun-
gen zwischen einzelnen Innovationsfeldern reflexiv aufeinander zu beziehen. Kinfti-
ge Schwerpunkte von Forschungsaktivitaten zu einer innovativen Arbeits- und Orga-
nisationsgestaltung durften darin liegen, Wechselwirkungen zu beschreiben und zu-
gleich individuelle Gestaltungslosungen fur Unternehmen und Beschaftigte zu ent-
wickeln.
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Herausforderungen fir Innovationen mit Dienstleistungen

Die Entwicklung zur ,Dienstleistungsgesellschaft” ist langst nicht mehr nur eine aka-
demische Vision, sondern in weiten Teilen Realitat. Innovative Dienstleistungen trei-
ben und begleiten den 6konomischen Wandel, wirken als ,Motor* flr die gesell-
schaftliche Erneuerung und leisten einen bedeutenden Beitrag zur Starkung der
Wettbewerbsfahigkeit. Aber nur wenn es gelingt, die Innovationsdynamik mit ent-
sprechenden Dienstleistungen noch starker zu beschleunigen, werden Produkte und
Leistungen deutscher Unternehmen auf den internationalen Markten dauerhaft be-
stehen konnen.

Das heildt allerdings nicht, dass auch unsere Institutionen schon auf diese Verande-
rungen vorbereitet sind. Vielmehr ist unser gesamtes institutionelles Gefiuge — von
Qualifizierungs- und Weiterbildungsangeboten bis zur Arbeitsorganisation — Uberwie-
gend von der Vorstellung ,guter Produktionsarbeit gepragt. Anders ausgedrickt: Die
dominanten Leitbilder einer industriellen Betriebs- und Arbeitsorganisation sind noch
immer stark in den Koépfen und in den institutionellen Strukturen verhaftet — zum Teil
auch dort, wo dies eher kontraproduktiv ist. Hier wird die Dienstleistungsforschung
noch einiges an Uberzeugungsarbeit zu leisten haben.

Gleichwohl ist positiv festzustellen, dass es in der akademischen wie auch in der 6f-
fentlichen Dienstleistungsdebatte zunehmend gelingt, eindimensionale Betrach-
tungsweisen und damit verbundene Vorurteile zu Uberwinden. Dass sich das Poten-
zial von Dienstleistungen nicht im Haareschneiden und Pizza-Service erschopft, wird
kaum mehr bestritten. Dazu hat die Dienstleistungsforschung ein gutes Stlck beige-
tragen. Allerdings wird haufig verdrangt, dass auch die Wirkungszusammenhange
einfacher Dienste noch immer nicht vollstandig erforscht sind. Die Forschungsdefizite
bei den sogenannten ,einfachen® Dienstleistungen lassen erahnen, welche For-
schungsbedarfe noch bei komplexen Dienstleistungsprozessen bestehen.

Die Bilanzierung der Dienstleistungsforschung zeigt insgesamt, dass in vielen Fel-
dern anwendungsbezogene Forschungsergebnisse vorliegen, welche die Innovati-
onsfahigkeit von Unternehmen und ganzer Dienstleistungsbranchen nachhaltig ge-
starkt haben. In diesem Zusammenhang sind die Entwicklung innovativer Konzepte
und Methoden zum Dienstleistungsmanagement und zum Service Engineering, die
Starkung von speziellen Wachstumsfeldern der Dienstleistungswirtschaft sowie der
Aufbau Uberbetrieblicher Dienstleistungsnetzwerke hervorzuheben.

Trotz solch erfreulicher Resultate lassen sich Aktionsfelder benennen, in denen kon-
kreter Forschungsbedarf besteht. So missen z. B. die zentralen Treiber flr techno-
logische und sozialstrukturelle Wandlungsprozesse identifiziert und in ihren Wech-
selwirkungen zu Dienstleistungen verstanden werden. Auch mussen bekannte Auf-
gaben der Dienstleistungsforschung weiterentwickelt werden, wenn sie vor dem
Hintergrund aktueller Entwicklungen und Erkenntnisse in einem anderen Licht er-
scheinen. Und schliel3lich ergeben sich wichtige Forschungsaufgaben zur Sicherung
der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit aus einer starkeren Berucksichtigung des
Spannungsverhaltnisses von Innovativitat, Attraktivitat und Produktivitat von Dienst-
leistungstatigkeiten
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Fazit

Die Arbeits- und Dienstleistungsforschung steht zweifellos vor inhaltlichen Heraus-
forderungen. Auch deshalb, weil beide Themenfelder in ihrer Komplexitat und Dyna-
mik nur dann analytisch zu durchdringen sind, wenn die Forschung selbst den Mut zu
innovativen Ansatzen und erweiterten Perspektiven aufbringt. Dies beinhaltet auch,
die in der Vergangenheit (lieb)gewonnenen Erkenntnisse, Begriffsdefinitionen und
Denkmuster kritisch zu hinterfragen, wenn sie den aktuellen Anforderungen und
Entwicklungen nicht mehr gerecht werden. Wesentliche Herausforderungen fur For-
schung und Entwicklung ergeben sich deshalb aus einer veranderten bzw. einer er-
weiterten Sichtweise auf den Forschungsgegenstand.

Die oben skizzierten Bereiche zeigen aber auch, dass eine moderne Arbeits- und
Dienstleistungsforschung einen wichtigen Beitrag zur Starkung der Innovationskraft
leisten kann und leisten muss. Denn wenn die raschen und zum Teil dramatischen
Veranderungen im Bereich organisierter Erwerbsarbeit und im Bereich der Tertiari-
sierung dkonomischer und organisatorischer Strukturen nicht nur retrospektiv aufge-
arbeitet, sondern aktiv und positiv gestaltet werden sollen, wird die Arbeits- und
Dienstleistungsforschung auch in der Zukunft hierzu die entscheidenden Impulse
liefern mussen. Mit den aktuell verkindeten Programmen ,Innovationsfahigkeit in
einer modernen Arbeitswelt” und ,Innovationen mit Dienstleistungen® ist der Grund-
stein dafur bereits gelegt worden.
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Strategiewechsel in der Innovationspolitik von der Tech-
nikplanung zur Forderung der Innovatoren

Ulrich Klotz

.Innovation“ - Zauberformel, Schltsselbegriff, Modewort, Worthllse angesichts seiner
inflationdren Verwendung ist das Thema zur Zeit nicht gerade originell. Uber kaum
etwas anderes ist so schnell Einigkeit zu erzielen, kaum eine Politikerrede oder
Konferenzbeitrag, kaum ein Memorandum oder Kommissionsbericht kommt ohne
Satze wie diesen aus: ,Innovationen bestimmen unsere Zukunft.“ Gabe es nicht
Computer, hatten manche heute Stempel fur solche Schablonen.

Im Grunde ist das Innovationsthema so alt wie die Industriegesellschaft, die schliel3-
lich aus Innovationen - Erfindungen mit Marktrelevanz - hervorgegangen ist. Doch
seit man in den siebziger Jahren bei uns erstmals eine ,technologische Licke® dia-
gnostizierte - weil die Bedeutung der Mikroelektronik zu spat erkannt wurde - wird so
etwa alle zwei, drei Jahre in der Politik mit kriegerischem Vokabular eine neue (die
wievielte?) ,Innovationsoffensive“ gestartet.

Wie bei jedem facettenreichen Begriff, so sind auch beim Stichwort ,Innovation®
Missverstandnisse nichts Ungewohnliches. Allein die Fachliteratur unterscheidet
heute gut ein Dutzend verschiedener Arten: Produkt-, Prozess-, Durchbruchs-, Radi-
kal-, Basis-, Inkremental-, Discruptiv-, Substitutions- usw. Innovationen, ganz abge-
sehen von zahllosen Beiworten: technische, organisatorische, soziale, kulturelle In-
novationen. Referieren Manager Uber Innovation, ziehen sie oft das neueste High-
Tech-Gadget aus der Westentasche: ein GPS-Video-MP3-Mobil-Something: seht her
- das ist Innovation! Doch was uns Ingenieure prasentieren, ist Technik von heute
und Innovation von gestern - dafur braucht es allenfalls noch eine Marketing-
offensive.

Innovation ist kein Gegenstand, sondern ein Prozess. Innovation bedeutet Verande-
rung, in den Worten Joseph Schumpeters: ,etwas Neues zu tun oder etwas, was be-
reits gemacht wird, auf eine neue Art zu machen.”

Angesichts vielfaltiger sozialer, 6kologischer, politischer und 6konomischer Fehlent-
wicklungen wachsen allerdings auch Zweifel am Allheilmittel Innovation. Nicht alles
was neu ist, ist auch nitzlich. Auch ist das Neuere nicht immer das Bessere. Innova-
tion sollte kein Selbstzweck sein, sondern Losungen liefern fur unsere ,Aufgabe Zu-
kunft: Qualitat des Lebens” - dieses Motto einer legendaren IG Metall-Konferenz von
1972 ist so kurz wie zeitlos richtig. Weil Lebensqualitat insbesondere durch Arbeit
(oder Arbeitslosigkeit) beeinflusst wird, zahlen vor allem Veranderungen auf diesem
Feld zu den Innovationen, Uber die es sich nachzudenken lohnt.

Viele Ansatze zur Verringerung der Arbeitslosigkeit konzentrieren sich auf Mdglich-
keiten zur Kostensenkung oder zur Verteilung der vorhandenen Arbeit. Doch durch
Sparen oder Umverteilung wird keine neue, zusatzliche Arbeit geschaffen. Neue Ar-
beit entsteht durch Innovation. Sie ist der Schlusselfaktor fur den Erfolg von Unter-
nehmen und damit letztlich auch fur die Wohlfahrt ganzer Nationen. Innovationspoli-
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tik ist das unterstutzende Instrumentarium, um dafir geeignete Rahmenbedingungen
zu schaffen.

Eine unter Innovationspolitikern allseits beliebte Floskel lautet: ,Forschung ist die
Umwandlung von Geld in Wissen. Innovation ist die Umwandlung von Wissen in
Geld.” Nach der Devise: ,Viel hilft viel” glauben die meisten Zeitgenossen, man mus-
se nur die Ausgaben flr Forschung und Entwicklung kraftig genug steigern - so wie
etwa die EU in ihrer Lissabon-Strategie drei Prozent des Bruttoinlandsprodukts fur
Forschung anstrebt -, dann klappt es auch wieder mit den Innovationen, mit dem
Wirtschaftswachstum und den neuen Arbeitsplatzen.

Doch so einfach ist es nicht. Ohne Zweifel sind Bildung, Forschung und Entwicklung
Schlussel fur den zukunftigen Erfolg jeder hochentwickelten Gesellschaft. Hier kann
man schwerlich genug tun. Aber Innovation ist mehr als Forschung und Entwicklung,
denn Forschung fuhrt nicht immer zu Innovationen und nicht alle Innovationen beru-
hen auf Forschungsergebnissen.

Ein kurzer Ruckblick zeigt, dass eine Politik zur Verbesserung unserer Innovations-
fahigkeit kiinftig neuer Schwerpunktsetzungen und Perspektiven bedarf.

Innovationspolitik als Etikettenschwindel

Die seit den siebziger Jahren mehr oder weniger regelmaflig wiederkehrenden Be-
muhungen Innovationspolitik zu betreiben, folgten bislang allesamt ahnlichen Mu-
stern: Expertenrunden (,Innovationsrate®) beim Kanzleramt oder den einschlagigen
Ministerien identifizieren diese oder jene Forschungszweige, diese oder jene Schlls-
sel-, Querschnitts- oder Zukunftstechnologien, deren Weiterentwicklung anschlie-
Rend mit gezielten Forderprogrammen subventioniert wird. Dieser Politikansatz geht
also im Kern davon aus, dass staatliche Institutionen und Beratergremien technologi-
sche und wirtschaftliche Erfolge identifizieren kdnnten, die in einer noch unbekannten
Zukunft liegen.

In der Praxis fuhren die daraus resultierenden MalRnahmen oftmals dazu, dass For-
scher und Unternehmen nach Themen suchen, fur die es Fordermittel gibt, statt sich
um Forderung fur ihre Themen zu bemuihen. Von Firmenvertretern, die sich in den
Gremien fur bestimmte Entwicklungen stark machen, bekommt man hinter vorgehal-
tener Hand spater nicht selten zu héren: ,Ohne die staatliche Foérderung hatten wir
dieses Projekt wohl gar nicht erst angefangen.”

Die Wirkungen staatlicher Technikplanung kann man anhand einer langen Liste von
Misserfolgen studieren. Dabei handelt es sich nicht nur um die oft genannten, weil
spektakular am Markt und Gesellschaft vorbei entwickelten Milliardenprojekte - wie
etwa der Supercomputer SUPRENUM als deutsche Antwort auf IBM, der schnelle
Brater SNR 300 oder der Hochtemperaturreaktor THTR 300. Daneben verstauben
auch tausende andere kleinere und groRere Forderruinen in den amtlichen Archiven.
Da staatliche Akteure selten zugeben, dass sie von industriellen Lobbies systema-
tisch im Unklaren gelassen werden, setzt sich die Erkenntnis, weshalb diese (Tech-
nology-Push-)Politik meist in Sackgassen endet, allerdings nur zégerlich durch.
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Innovation ist das Erdenken und Ausprobieren des heute noch Unbekannten. Und
das kann - schon aus Grinden der Logik - nicht Gegenstand eines politischen Be-
schlusses sein. Im Gegenteil: da politische Entscheidungen auf der Grundlage ver-
fugbaren Wissens gefallt werden, neigen sie dazu, den Forschungsstand zu zemen-
tieren, statt ihn zu erweitern. Jede Entscheidung zugunsten einer bestimmten Ent-
wicklung oder Technologie ist zugleich immer auch eine Entscheidung gegen viele
andere mogliche Entwicklungen. MalRnahmen, die Weiterentwicklungen von dem
subventionieren, was bereits bekannt ist, wirken eher strukturkonservierend als inno-
vationsfordernd - das elektrische Licht wurde nicht durch stetiges Verbessern der
Kerze erfunden.

Fiar das bereits Bekannte, fur die Gegenwart und mitunter auch die Vergangenheit,
gibt es immer irgendeine Lobby. Demgegenuber ist wirkliche Innovation - das was
unvorhersehbar in der Zukunft liegt - in den Beraterrunden unterlegen. Was noch
kaum jemand kennt, hat wenig Fursprecher. Im Gegenteil: je radikaler eine neue
Idee mit dem Bisherigen bricht, desto heftiger sind die Widerstande des Establish-
ments: ,Innovation im Konsens ist Nonsens.“ (Erich Staudt)

Wo Interessengruppen Einfluss haben, werden der Mainstream und Modethemen
begunstigt, dann haben Vorsilben wie ,nano-, bio-, regio- “ Konjunktur. Was schon
eine einflussreiche Lobby hat, kann so neu nicht mehr sein. Oft wird in technologi-
schen Aufholjagden die Imitation als Innovation bezeichnet und gefdrdert. Dabei ge-
rat das wirklich Neue ins Hintertreffen, weil viele Forscher lieber im Bereich der For-
dertopfe bleiben als sich auf unbekanntes Terrain zu wagen. Diese Art staatlichen
Handelns mit dem Begriff ,Innovationspolitik“ zu belegen ist also Etikettenschwindel.
Da hilft es auch nicht, wenn das BMBF bei jeder Etaterhdhung verkindet: ,Deutsch-
land ist wieder zum Land der Ideen geworden.” (BMBF-Pressemeldung, 9.8.2005)

In der Debatte Uber staatliche Forderpolitik wird haufig darauf verwiesen, dass deut-
sche Unternehmen auf vielen Gebieten erfolgreich und, wie Exportbilanzen zeigen,
auch international wettbewerbsfahig sind. Andererseits sind von ganzen Industrie-
zweigen, in denen deutsche Firmen einstmals fuhrend waren, wie etwa Unterhal-
tungselektronik oder Fototechnik, hierzulande nur noch Nischenexistenzen Ubrig.
Weil die Industriezweige, die noch heute das Ruckgrat der deutschen Wirtschaft bil-
den - Automobil- und Maschinenbau, Elektrotechnik und Chemie - sich im Kern auf
Durchbruchsinnovationen des ausgehenden 19. Jahrhunderts grinden, ist es an der
Zeit, Uber eine Innovationspolitik nachzudenken, die diesen Namen auch verdient.

(Staatliche) Techniksteuerung als Ursache fur Innovationsschwéache

Um Aufschluss Uber den Stand im internationalen Innovationswettlauf zu erhalten,
werden regelmallig Anteile und Trends von Forschungs- und Entwicklungsausgaben
in einzelnen Segmenten, Sektoren und Landern ermittelt. Hohe FuE-Aufwendungen
gelten als Indikator fur Wettbewerbsfahigkeit und Zukunftsorientierung. Typisches
Beispiel sind die jahrlichen Regierungsberichte zur ,Technologischen Leistungsfa-
higkeit Deutschlands®.

Was die HOhe staatlicher FuE-Ausgaben betrifft, lag Deutschland in den siebziger
und achtziger Jahren sogar Uber den Lissabonner Zielmarken, damals flossen im
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Schnitt ca. 3,3 Prozent der 6ffentlichen Haushalte in die Forschung. Doch gerade in
dieser Zeit hoher Forschungsetats wurzeln viele unserer heutigen Probleme. Es ist
trivial: in der Bildungs- und Forschungspolitik werden heute die Weichen gestellt, wo
die Reise von Wirtschaft und Gesellschaft morgen und Ubermorgen hingeht. Das
Problem ist, dass die Folgen falscher Weichenstellungen mitunter erst Jahrzehnte
spater sichtbar werden.

Die Ursachen unserer heutigen Wirtschafts- und Arbeitsmarktprobleme reichen bis in
die sechziger Jahre zurick. In jener Zeit und den beiden folgenden Dekaden wurden
bei uns zahllose Forscher in mit Milliardenaufwand neu errichtete staatliche Grof3-
forschungszentren (vor allem fur Atomtechnik) gelockt. Zur selben Zeit grindeten in
den USA oftmals blutjunge Leute reihenweise Firmen, die heute den Weltmarkt far
Informationstechnik beherrschen (Microsoft, Apple, Intel, Cisco, Sun, Dell und viele
andere). Obgleich viele dieser Unternehmen kaum drei3ig Jahre alt sind, spielen sie
bei der seither beobachtbaren Krafteverschiebung zwischen den USA und Europa
eine nicht zu unterschatzende Rolle. Das lasst schon ein Vergleich von Forschungs-
etats erahnen: Microsoft gibt inzwischen (2005) jahrlich knapp 8 Milliarden US-$ fir
Forschung und Entwicklung aus. Damit ist das Forschungsbudget allein dieses einen
Unternehmens etwa doppelt so grol} wie das der Europaischen Gemeinschaft (Ge-
samtbudget des 6. EU-Rahmenprogramms fur die Jahre 2002-2006: 17,5 Mrd. € =
ca. 4 Mrd. US-$/Jahr).

Hier mag man einwenden, dass die Hohe der FUE-Aufwendungen letztlich wenig be-
sagt. In der Tat - mitunter schadet viel auch viel. Zum Beispiel, wenn knappe For-
schungskapazitat in zukunftstrachtigen Feldern fehlt, weil sie durch finanzielle Steue-
rung in andere Bereiche gelenkt wurde. So wurden beispielsweise in Deutschland
(West wie Ost) in geradezu panischen und letztlich erfolglosen Aufholjagden im Be-
reich der Hardware jahrelang Milliarden in den Sand gesetzt, wahrend der strate-
gisch ungleich wichtigere Bereich der Software bis in die neunziger Jahre hinein in
deutschen Forderprogrammen praktisch keine Rolle spielte.

Als Folge solcher Fehlsteuerungen diagnostizieren internationale Vergleichsunter-
suchungen inzwischen spezifische Innovationsschwachen im Land der Dichter und
Denker. So ist laut Bundesbank die deutsche Technologiebilanz seit einigen Jahren
negativ, wir importieren mehr technologisches Know-how als wir exportieren. Auf
vielen Wachstumsmarkten, die auf erst nach dem 2. Weltkrieg entstandenen Innova-
tionen basieren, ist Deutschland gar nicht oder nur unzureichend vertreten. Dies be-
trifft vor allem eine Reihe wissensintensiver Gebiete mit besonders hoher Wert-
schopfung. Vor allem deshalb sind wir auf der internationalen Wohlstandsskala ins
Mittelfeld  zuruckgefallen. Das  Pro-Kopf-Einkommen  (kaufkraftbereinigtes
BIP/Person) ist in den USA inzwischen rund ein Drittel hdher als bei uns. Wahrend
normalerweise solche Produktivitatsunterschiede schrumpfen, weil friher oder spater
hier wie dort mit den gleichen Mitteln und Methoden gearbeitet wird, fallt Deutschland
seit Mitte der neunziger Jahre sogar immer weiter zurtck.
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Neue Kaufkraftrelationen als Folge des Strukturwandels

Diese Wohlstandsllcke ist kein Konjunkturphanomen, sondern Folge unterschiedlich
verlaufenden Strukturwandels: ,Ahnlich wie die Kaufkraft von Agrarprodukten ge-
messen an Industriegutern im Lauf von etwa 100 Jahren auf etwa ein Drittel ihres
Wertes sank, so sinkt seit einigen Jahrzehnten die relative Kaufkraft von Industrie-
gutern gegenuber wissensintensiven Dienstleistungen. Industrieguter hatten im Jahr
2000 gemessen an den Wissensgutern - zum Beispiel Gesundheitsfursorge und Bil-
dung - nur noch ein Funftel der Kaufkraft, die sie noch 1960 hatten.*'

Ein einfaches Beispiel: Um 300 Dollar zu erlésen muss ein Agrarerzeuger heute etwa
1000 Kilo Zucker herstellen oder ein Industrieguterproduzent ein Fernsehgerat. Ein
Produzent immaterieller Wissensguter wie etwa Microsoft, erhalt dieselbe Summe fur
eine Kopie seines Office-Pakets. Welchen Aufwand erfordert die Produktion von
1000 Kilo Zucker oder eines Fernsehgerates (lUber die gesamte Wertschdpfungsket-
te)? Und wieviel Aufwand bendtigt eine (und jede weitere) Kopie von MS-Office?

Digitalisierte Informationsguter kdnnen mit marginalem Aufwand vervielfaltigt und
verbreitet werden. Deshalb gibt es hier - anders als bei Industrie- und Agrargutern -
nur Unikat-Arbeit. Fabrikzentrierte Massenfertigung ist der Internetwelt obsolet, denn
hier genlgt stets die Erzeugung eines einzigen Exemplars, um den gesamten Welt-
markt (mit identischen Kopien) versorgen zu kénnen. Unter diesen Bedingungen
hangt Markterfolg von der Einzigartigkeit ab, mit Imitation und Reproduktion kommt
man hier nicht weit. Wenn schon nicht das Produkt, dann muss zumindest das Mar-
keting innovativ sein. Bei digitalisierbaren Gutern zahlen Wissen und |deen - die Fa-
higkeit, mit Erfahrung und Kreativitat Informationen in neues Wissen (= Innovation)
zu verwandeln - ein Buch oder ein Computerprogramm kauft man nicht, weil der Au-
tor besonders schnell oder besonders viele Zeilen schrieb. Flei® und Ausdauer
zahlten, als Texte noch handschriftlich kopiert werden mussten. Wie fruher der
Buchdruck, so walzt heute der Computer die Gesellschaft um, weil Fahigkeiten neu
bewertet werden.

Gewinner und Verlierer als Folge neuer Knappheiten

Kaufkraftrelationen sind durch relative Knappheiten beeinflusst. In einer Agrarwirt-
schaft ist Boden, in einer industriell gepragten Wirtschaft ist (Sach-)Kapital der knap-
pe Faktor - deshalb verlagerte sich die Macht von den Grundherren zu den Kapitali-
sten. In einer Gesellschaft mit wachsendem Uberangebot an Informationen wird die
Fahigkeit, Informationen aufzunehmen (die Aufmerksamkeit) und das Talent, diese in
Wissen zu verwandeln, zum knappen Faktor - also das, was man auch ,Humankapi-
tal“ nennt. Wem es gelingt, die Aufmerksamkeit vieler auf sich zu ziehen, der ist
heute besser dran als so mancher Fabrikbesitzer - Google hat inzwischen den dop-
pelten Borsenwert von Daimler-Chrysler. Weil man zwar Informationen, nicht aber
Wissen kaufen kann und Humankapital auch nicht beliebig vermehrbar ist, profitieren
talentierte Trager dieser raren Ressource von der zunehmenden Verknappung - die

! Drucker, P.: Wasist Management? Minchen 2002, S. 398.
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verschiedenen Formen des heutigen Fachkraftemangels sind erste Vorboten einer
gesellschaftlichen Umwalzung.

Weil Wissensproduzenten mit einem Minimum an Arbeitsaufwand und Rohstoffen ein
Produkt vervielfaltigen und verbreiten kdnnen, flr dessen Tauschpreis agrarische
und industrielle Produzenten ein Vielfaches aufwenden mussen, wachsen weltweit
die sozialen Gegensatze zwischen unterschiedlich entwickelten Personen und Re-
gionen. Kapital wandert zu den knappen Faktoren, also dorthin, wo das Wissensni-
veau und die Kreativitat besonders hochentwickelt sind - in der Hoffnung, mit den
Kopien innovativer Wissensguter exorbitante Gewinne zu realisieren. Wenn, wie
2005 geschehen, Microsoft 32 Milliarden US-$ Dividenden ausschiittet, steigt das
verfugbare Einkommen der US-Burger um 3,7% - statistisch. Doch was passiert tat-
sachlich?

Tatsachlich verscharft sich die Spaltung der Gesellschaft in Gewinner und Verlierer
dieses Prozesses. Wer etwas kann, was Computer nicht kdnnen, wer Uber Talent,
Kreativitat, Intuition, Einfuhlungsgabe und Erfahrungswissen verfugt, hat jedenfalls
weitaus bessere Chancen als jemand, der etwas tut, was prinzipiell auch durch tech-
nische Systeme erledigt werden kann. Da immer mehr Routinetatigkeiten auf die
Technik Ubertragen werden, bleibt fir den Menschen nur noch das Ubrig, was Ma-
schinen nicht konnen — deshalb nehmen intellektuelle Anforderungen und Wis-
sensintensitat in vielen Arbeitsfeldern rapide zu. Daneben verbleiben Tatigkeiten, die
teilweise ,einfach® genannt werden, wie etwa Reinigung oder Pflege. Viele hiervon
sind kaum technisierbar, da sie wegen ihres Anteils an Unvorhersehbarem alltagliche
Mini-Innovation erfordern. Zwar werden inzwischen in Japan nicht nur elektronische
Haustiere, sondern auch schon Altenpflege-Roboter vermarktet, doch, ganz abgese-
hen von den sozialen Aspekten, werden sich in solchen Feldern noch viele Techniker
die Zahne ausbeilen. Klar ist jedenfalls: Wer Algorithmisierbares tut, etwas was an-
dere Menschen oder gar Maschinen auch konnen, ist angesichts dramatisch sinken-
der Transaktionskosten wachsendem Konkurrenzdruck ausgesetzt - auch deshalb
sinken die Preise fur viele Industrieguter. Norbert Wiener, ein Vater der Kybernetik,
sah schon 1947 die Folgen seines Tuns klar voraus: ,Menschen mit geringen Kennt-
nissen werden kiinftig nichts mehr zu verkaufen haben.“? Deshalb 6ffnet sich heute
die soziale Schere zwischen den Gewinnern und Verlierern des Strukturwandels.

Mutige Trennung vom Bisherigen als Erfolgsfaktor

Titel wie ,Exportweltmeister” besagen also nicht so viel wie es auf den ersten Blick
scheint, denn es kommt vor allem darauf an, was man produziert und exportiert. Je
langsamer der Strukturwandel, je hoher der Anteil an Agrarprodukten und an kon-
ventionellen Industriegitern, desto mehr und harter missen Menschen flr dasselbe
Einkommen arbeiten. Ein rohstoffarmes Hochlohnland kann sein Wohlstandsniveau
nur solange halten, wie seine Menschen in der Lage sind, stets Neues zu erzeugen,
also etwas, was andere noch nicht konnen aber begehren. Wohlstand basiert auf
wachsender Produktivitat durch permanente Innovation. Wer hingegen versucht,
dem Innovationsdruck defensiv zu begegnen, zum Beispiel durch immer neue Spar-

2 Wiener, N.:Kybernetik, Reinbek bei Hamburg 1968, S. 50
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malinahmen, zahlt friher oder spater Lehrgeld in Form sinkenden Wohlstands, da
ein Kostenwettlauf mit den aufsteigenden Landern fast immer in einer Sackgasse
endet.?

Dass manche Lander beim Vergleich von Wachstum, Pro-Kopf-Einkommen und Ar-
beitslosenquote inzwischen besser dastehen als wir, hat auch etwas mit einem ande-
ren Verstandnis von Innovation zu tun. Begreift man Innovation nicht nur in techni-
schen Kategorien, sondern als (strukturelle) Veranderung und ,Prozess schopferi-
scher Zerstorung® (Joseph Schumpeter), dann heildt Innovation auch, sich beizeiten
von Bereichen zu trennen, die aufgrund des Strukturwandels das Wohlstandsniveau
nach unten ziehen. Dadurch gewinnt man freie Kapazitaten, um neue Felder mit ho-
herer Wertschépfung zu erschlieRen. Ein Beispiel hierfir lieferte kurzlich IBM mit
dem Verkauf seiner gesamten PC-Produktion, um sich auf lukrativere Dienst-
leistungen konzentrieren zu kdnnen. SONY hat ahnliche Probleme: die Produktion
elektronischer Gerate ist aufgrund der Konkurrenz nachrickender Lander inzwischen
ein Verlustgeschaft, die Gewinne stammen bei SONY ausschlieBlich aus Geschaften
mit immateriellen Gutern: Videospiele, Filme und Musik sowie Finanzdienstleistun-
gen.

Ein weiteres Lehrstlck ist der Wandel von Nokia von einem Ende der 80er Jahre
kurz vor dem Bankrott stehenden ,Gemischtwarenladen® zu einem erfolgreichen
Technologieausruster. Nokia trennte sich damals von fast allen konventionellen Pro-
duktbereichen und konzentrierte sich ganz auf das neue Feld der Telekommunikati-
on. Dieser Prozess gelang, weil man in Finnland bereits in den siebziger Jahren die
Bedeutung der Informationstechnik erkannt hatte und nicht zuletzt die finnischen
Gewerkschaften hinsichtlich der Wirkungen dieser Technologie damals zu ganz an-
deren Einschatzungen kamen als etwa ihre deutschen Kollegen, die ja lange Zeit den
»~Jobkiller* Computer bekampften. Nach der Phase der Wissenschaftspolitik (1960 -
1980) und der Phase der Technologiepolitik (bis ca. 1990) war Finnland das erste
Land, das zu Beginn der neunziger Jahre zu einer Innovationspolitik Uberging. Aus-
gangspunkt dieser Umorientierung war die Erkenntnis, dass es darauf ankommt, alle
Faktoren, die den Innovationsprozess beeinflussen, gleichzeitig zu entwickeln. Statt
lediglich einzelne Anwendungsfelder zu fordern, wird in Finnland auf breiter Ebene
die Verbesserung der Innovationsfahigkeit geférdert. Mit einem klugen Politik-Mix
aus von Humboldt und Schumpeter wurden fruhzeitig die Humankapital-Grundlagen
fur den spateren Strukturwandel von einer rohstoffabhangigen Low-Tech-Wirtschaft
zu einer wissensintensiven High-Tech-Wirtschaft geschaffen. Auf dieser Basis konnte
Finnland sogar trotz des Wegfalls der Ostmarkte in den letzten Jahren seine Ar-
beitslosigkeit halbieren und zugleich zeigen, dass erfolgreiche technisch-

% Hans-Jiirgen Warnecke, der vor seiner Zeit al's Fraunhofer-Prasident die Rollei-Werke leitete, schildert ein
anschauliches Beispiel. Als dieser traditionsreiche Kamerahersteller durch billige japani sche Nachbauten unter
Druck geriet, verlagerte man die Produktion nach Singapur, wo die Arbeitskosten noch unter den japanischen
lagen. So konnte sich Rollei einige Jahre lang recht gut im Wettbewerb behaupten. Die Katastrophe brach herein,
als die Japaner mit einer neuen Generation elektronisch gesteuerter Kameras auf den Markt kamen - dem hatte
Rollei nichts entgegenzusetzen und ging in Konkurs. Warnecke: ,, Wir hatten nur Kosten und Preiseim Blick und
haben dartber die Investitionen in Neuentwicklungen vernachldssigt. ... Wenn ein Unternehmen alt werden will,
muli es durch standige Innovation jung bleiben.” Aus. Warnecke, H-J. / Bullinger, H-J.: Kunststiick Innovation.
Berlin, Heidelberg, New Y ork 2003.
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okonomische Entwicklung auch ohne eine Verscharfung sozialer Ungleichheit mog-
lich ist.

Solche und viele ahnliche Beispiele zeigen: Das alles Entscheidende ist die Kompe-
tenz, um die Potenziale und Wirkungen neuer Technologien friihzeitig genug erken-
nen zu konnen - und zwar auf allen Ebenen der Gesellschaft. Menschen sind offener
gegenuber Veranderungen, wenn sie diese auch verstehen. Wo solche Kenntnisse
unterentwickelt sind und deshalb jede Neuigkeit zunachst Kassandrarufe auslost, hat
verzogerter Strukturwandel oft genau das zur Folge, was die Warner eigentlich ver-
hindern wollten: namlich zunehmende Arbeitslosigkeit und geringere Durchschnitts-
einkommen. Aullerdem werden die Unternehmen mit Strukturdefiziten und erkenn-
barem Aufholpotenzial zu lohnenden Ubernahmeobjekten fiir Investoren aus den
fortgeschritteneren Landern, hier erhalt Deutschland gerade einen ersten Vorge-
schmack von Entwicklungen, die in Zukunft massiv zunehmen werden.

Wie Staat und Interessengruppen aufgrund eines verkirzten Innovationsverstandnis-
ses den Strukturwandel verzogern, kann man gut anhand der deutschen Nach-
kriegsentwicklungen verfolgen. In einer vergleichenden Untersuchung der west- und
ostdeutschen Innovationshistorie kommen die Autoren zu dem Schluss, dass west-
deutsche Unternehmen den staatlichen Versuchen, bestimmte Techniktrends zu be-
gunstigen, eher widerstehen konnten als die VEB und dass gerade hierin ein Grund
fiir die Uberlegenheit des Westens zu suchen sei.* Zugespitzt heilt dies, wenn bei
uns Unternehmen innovativ und erfolgreich sind, dann sind sie es oft nicht wegen,
sondern trotz staatlicher ,Innovationspolitik®.

Wer in die falsche Richtung fahrt, kommt auch mit erhdhtem Aufwand nicht schneller
ans Ziel - im Gegenteil. Deshalb ist bei der allzeit wohlfeilen Forderung nach ,Staats-
knete’ stets groRe Vorsicht angezeigt - was kurzfristig helfen mag, kann sich langfri-
stig verheerend auswirken - wenn etwa staatliche Hilfen den Innovationsdruck lindern
und so Innovation verzogern.

Hingegen kénnen vorausschauende Rahmenbedingungen, wie zum Beispiel eine
frhzeitige Steigerung des Kostendrucks bei endlichen Ressourcen, durchaus helfen,
Innovationsprozesse zu beschleunigen. Wer etwa heute schon durch Ressourcen-
steuern oder Umweltauflagen veranlasst wird, Technologien fir einen intelligenteren
Umgang mit Energie zu entwickeln, der ist spatestens dann im Vorteil, wenn morgen
im Raumschiff Erde der Tank zur Neige geht und Rohstoffmangel neue Losungen
erzwingt. Es ist eine Aufgabe des Staates, Probleme und Engpasse zu antizipieren
und vorsorgliche Rahmenbedingungen auch gegen vielfaltige Lobby-Interessen
durchzusetzen.

Innovation als Thema von Gewerkschaften

Ausgehend von solchen Uberlegungen und einem erweiterten Innovationsbegriff - in
dem neben technischen auch soziale und 6kologische Aspekte starker berticksichtigt
werden - befassen sich einzelne Gewerkschaften bereits seit den siebziger Jahren
mit dem Thema ,Innovation®. Damals griindete die IG Metall als Reaktion auf die

4 Abele, J. u.a. (Hrsg.): Innovationskulturen und Fortschrittserwartungen im geteilten Deutschliand, K6ln 2001.
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,2Jhrenkrise sogar eigene Innovations-Beratungsstellen in einigen von Strukturwan-
del besonders heftig gebeutelten Regionen. Mit deren Hilfe wurden regionale Ent-
wicklungskooperationen (heute ,Cluster® genannt) initiiert, in denen sich Techniker,
Betriebsrate, Verbraucherorganisationen und Kommunalpolitiker gezielt fur solche
Produkt-Innovationen engagierten, die zu jener Zeit absehbare Engpasse und Pro-
blemfelder antizipierten. Da seinerzeit die Umweltdebatte ihren ersten Hohepunkt
hatte - es war die Geburtsstunde der Grunen - standen vor allem Techniken zum in-
telligenteren Umgang mit endlichen Ressourcen (Energie, Wasser) im Mittelpunkt.
Das grol3e Engagement der Beteiligten spiegelte sich vor allem in der Realisierung
friher Prototypen bei Solar-, Warme-Kraft-Kopplungs- und Brauchwasser-Techniken
wieder. Daneben wurden frihe Modellentwicklungen auf dem Gebiet der benutzer-
und altersgerechten Gestaltung von Software flr unterschiedlichste Anwendungs-
felder initiiert, weil sich die zu jener Zeit sehr kritische Debatte Uber die Auswirkungen
der Computertechnik vor allem aus Unkenntnis und mangelhafter Gestal-
tungsfahigkeit eines arroganten EDV-Establishments speiste, das technisches Wis-
sen als Herrschaftswissen hitete. So wurde zu Beginn der achtziger Jahre sichtbar,
welche Innovationsfelder mit sozialem und Okologischem Nutzen aus gewerk-
schaftlicher Sicht zu bevorzugen sind und welche zugleich das Potenzial zur Schaf-
fung von vielen hunderttausend Arbeitsplatzen bieten - richtige Rahmenbedingungen
vorausgesetzt.

Dass ein solcher Ansatz insbesondere fur Techniker und Ingenieure attraktiv ist,
zeigte die Uberaus erfolgreiche Mitgliedergewinnung im Rahmen der Arbeit der Inno-
vations-Beratungsstellen und ihrer Arbeitskreise zur Rationellen Energieverwendung
und zur Alternativen Produktion. Zugleich wurden hier aber auch frih die Grenzen
von vorwiegend technikorientierten Ansatzen deutlich. Es wurde klar, dass es nicht
reicht, Innovationsprozessen eine ,richtige“, zum Beispiel auf Nachhaltigkeit zielende
Richtung zu geben. Letztlich ist entscheidend, ob eine Innovation auch von der Ge-
sellschaft angenommen wird und sich am Markt durchsetzen kann. Von blo3en Ideen
und guten Absichten entstehen noch keine neuen Arbeitsplatze.

Forderung der Innovatoren als Ansatz klinftiger Innovationspolitik

Da sich Innovationen nicht einfach aus dem vorhandenen Wissen ableiten und somit
auch nicht systematisch planen oder erzeugen lassen, muss also Uber die Moglich-
keiten, Innovation zu fordern, neu nachgedacht werden. Wie kann man die Entste-
hung von etwas sinnvoll férdern, das man selbst noch gar nicht kennen kann? Wie
kann man dem Neuem beim Weg ans Licht und bei seiner erfolgreichen Durch-
setzung in Unternehmen und Gesellschaft tatsachlich helfen?

Bei der Suche nach Antworten gilt es auch die Konsequenzen zu berucksichtigen,
die sich aus der standig wachsenden Mobilitat technischen Wissens ergeben. Unter-
nehmen konnen ihre Entscheidungen uber Forschungs- und Produktionsstandorte
immer mehr in weltweitem Malstab treffen, weil als Folge der Informatisierung das
Transferieren von technischem Wissen Uber beliebige Distanzen hinweg immer ein-
facher und billiger wird. Derzeit verlagern insbesondere amerikanische High-Tech-
Firmen Teile ihrer Forschungs-, Entwicklungs- und Design-Bereiche in gro3em Stil in
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marktnahe und kostengiinstige Regionen.® Da zugleich aufgrund multinationaler Ka-
pitalverflechtungen die Unterscheidung zwischen in- und auslandischen Unterneh-
men immer fragwurdiger wird, werden Konzepte, die auf Verbesserung des techno-
logischen Leistungsstandes von einzelnen Landern abzielen, zunehmend sinnlos.®
Auf den Weltmarkten konkurrieren nicht Lander miteinander, sondern Unternehmen.
Es kann also nicht darum gehen, andere Lander nieder zu konkurrieren, sondern es
kommt darauf an, das eigene Land als Standort fur mobiles technisches Wissen, fur
mobiles Kapital und damit fur innovative Wirtschaftsaktivitdten attraktiv zu machen,
um mit deren Hilfe die eigene Produktivitat und damit auch das Einkommen der hei-
mischen Arbeitskrafte zu erhdhen.

In einer globalisierten und hochgradig vernetzten Weltwirtschaft hangt die Innovati-
onskraft eines Wirtschaftsstandorts weniger von der nationalen Verfligbarkeit inno-
vativer Technologien ab als vielmehr von ihrem Potenzial an innovationsfahigen und
innovationsbereiten Menschen. In der Praxis zeigt sich, dass der heute alles ent-
scheidende Engpass die in den Unternehmen vorhandene Kompetenz ist, um in der
wachsenden Flut an Forschungsergebnissen die Moglichkeiten neuer Technologien
rechtzeitig identifizieren und diese auch nutzen zu kdnnen - das betrifft besonders
kleine und mittlere Unternehmen. Auch die beste Forschungs- und Technologiepolitik
kann wenig erreichen, wenn Bildungspolitik den Arbeitskraften nicht die Qualifikatio-
nen vermittelt, die Uberhaupt erst die Voraussetzungen schaffen, um neues techni-
sches Wissen erfolgreich entwickeln und anwenden zu kénnen.” Ausgehend von die-
sen Erkenntnissen haben einige Lander in der Forschungspolitik ihnren Fokus von der
direkten Forderung von Technologien auf die Forderung von Innovatoren verlagert
und kdnnen seither betrachtliche Erfolge verzeichnen.® Wenn wir nicht weiter zu-
ruckfallen wollen, muss auch in Deutschland ein solcher Strategiewechsel stattfin-
den. Dies betrifft nicht nur die Ebene staatlicher Aktivitaten, sondern vor allem auch
die Gestaltung von Strukturen und Innovationsprozessen in den Unternehmen.

Uber den Autor:

Ulrich Klotz, Dipl.-Ing., nach Forschungs- und Entwicklungsarbeiten in der Compu-
terindustrie und im Werkzeugmaschinenbau seit 1987 beim Vorstand der IG Metall
(Wirtschaft, Technologie, Umwelt) mit den Schwerpunkten Forschungspolitik, Infor-
mationsgesellschaft und Zukunft der Arbeit.

®Vgl. Titelstory Business Week v. 21.3.2005: Outsourcing | nnovation.

® Immerhin beschloRR der Deutsche Bundestag Anfang 2005, sich vom Begriff der , technologischen Leistungsfé-
higkeit" zu verabschieden und kinftig breiter angel egte Betrachtungen zu Rate zu ziehen.

"Klodt, H.: Grundlagen der Forschungs- und Technologiepolitik, Miinchen 1995.

8 vgl. etwa Finnland: Schienstock, G.: From direct Technology Policy towards Conditions-Enabling Innovation
Policy, in: Schienstock, G. and Kuusi, O. (Hrsg.): Transformation Towards a Learning Society. The Challenge
for the Finnish Innovation System, Helsinki SITRA 1999.
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, Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen® und Arbeitsme-
dizin

Winfried Hacker/ TU Dresden, Psychologie

Auch im 21. Jahrhundert muss sich die Arbeitsforschung auf ungeldste aktuelle so-
wie vorhersehbare Kernfragen ihres Gegenstandsgebietes richten. Sofern sie dabei
natzlich zu sein, das heillt sich mit ihren Ergebnissen einzumischen beabsichtigt,
sollte sie beeinflussbare, gestaltbare Sachverhalte auswahlen.

Globalisierung und Hyperkompetitivitdt werfen eine Reihe von haufig erorterten
Kernfragen fur eine nuitzliche Arbeitsforschung auf. Das sind unter anderem das
Ausbilden fur und das Bewaltigen von Patch-Work-Arbeitsbiographien mit gehauft
prekaren Arbeitsrechtsverhaltnissen, durchsetzt mit Abschnitten der Arbeitslosigkeit,
der Eigen- und der Ehrenamtsarbeit als Massenerscheinung; der Bedarf an vertief-
tem innovierendem anstatt nur repetierendem Arbeitsengagement fur die nach Au-
tomatisierung und Arbeitsexport verbleibenden Arbeitsprozesse (Hacker, 2005) oder
das Verstandnis von Arbeitsprozessen als Dienstleister-Kunden-Interaktionen auch
an Arbeitsplatzen aullerhalb des zahlenmalig dominierenden Dienstleistungssek-
tors.

Ein gemeinsamer Nenner der verbleibenden Arbeitsprozesse durfte in der Erforder-
nis ihrer innovierenden Bewaltigung bestehen. Innovation ist als Schlagwort beliebt
und als Bewilligungsanreiz von Férdermitteln viel benutzt. Menschen reden bekannt-
lich gern Uber das, was ihnen fehlt. Ein sinnvolles Thema der Arbeitsforschung und
der darauf fuBenden Arbeitsgestaltung flr ein mit materiellen Ressourcen gering
ausgestattetes Land ware auch im 21. Jahrhundert die Frage: gibt es und was ist
innovationsférdernde Arbeitsgestaltung?

Weil bekanntlich 90% der deutschen Unternehmen weniger als 200 Mitarbeiter be-
schaftigen und in ihnen 60% aller Beschaftigten tatig sind, ist die Forschungsfrage,
wie Unternehmen ohne eigene Arbeitsgestaltungsabteilungen und ohne arbeitswis-
senschaftliche Fachkrafte und haufig mit hoher Abhangigkeit von preisbestimmenden
Konzernen im Tagesgeschaft innovationsférderliche Arbeitsgestaltung — und in ihrem
Zusammenhang Erzeugnisentwicklung — betreiben konnen. Mehr noch, da bald 70
bis 80% der Arbeitsplatze Dienstleistungen erzeugen, ware innovationsforderliche
Arbeitsgestaltung bei unternehmens- und personenbezogenen Dienstleisterarbeits-
platzen besonders wirkungsreich.

Soweit durfte kaum Widerspruch zu erwarten sein. Wo aber liegt das forschungsbe-
zogene Kernproblem im 21. Jahrhundert? Konnte das Problem vielleicht das proble-
matisierbare Herangehen sein?

Innovation, das heilt das Ausdenken von Neuem und das Umsetzen in marktgangi-
ge Losungen ist ein geistiger, ein intellektueller Prozess. Wie steht es also um die
deutsche Arbeitsforschung zum produktiven Denken im Arbeitsprozess? Gahnt mog-
licherweise hier ein Loch zwischen neurophysiologischer Grundlagenforschung mit
bildgebenden Verfahren zu Mikroprozessen und dem falschlich als Wissensmana-
gement ausgegebenen Informationsmanagement mit IT?
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Geistige Prozesse bendtigen produktive Kopfe. Die gepflegte Annahme, fur Ideen sei
die Informationstechnologie, und notfalls einfach mehr IT, zustandig, ist ein Irrweg.
Mdglicherweise ein geforderter Irrweg. Sogar das International Journal of Information
Management warnte vor , the danger of information technology, and what to do
about it“ (Johannessen, Olaisen & Olsen, 2001).

Wenn also IT keine produktiven Kopfe ersetzen kann und produktive Kopfe ein Ge-
genstand der Arbeitsforschung sein sollten — wie steht es damit im 21. Jahrhundert in
Deutschland? Die Diskrepanz zwischen Jugend- bzw. Akademikerarbeitslosigkeit
einerseits und Mangel an geeigneten Lehrlingen (Azubis), Jungingenieuren und
Nachwuchsgeschaftsfihrern andererseits wurde sogar zum beliebten Medienthema.
Die Einsicht, dass ohne Sprachbeherrschung auch keine Mathematikbeherrschung
maoglich und ohne diese keine durchdachte Bedienung computergesteuerter Anlagen
denkbar ist, ist ein Tageszeitungsinhalt. Im Ironisieren dieses Zustandes sind wir gut:
,Der Dativ ist dem Genitiv sein Feind“. Aber was tragt Arbeitsforschung bei? Das
Abwickeln der Jugendlichen im berufsvorbereitenden Jahr der Berufsschulen in die
Dauerarbeitslosigkeit anstatt in produktive Arbeit zeigt die Hilflosigkeit. Sind diese
unbrauchbaren Jugendlichen von heute die Eltern hochgebildeter Arbeitskrafte von
Morgen? Konnte es sein, dass die Arbeitsforschung im 21. Jahrhundert zumindest in
Deutschland zunachst Ausbildungsforschung sein sollte? Und weiter, dass Arbeits-
forschung die Lucke zwischen der blihenden neurowissenschaftlichen Grundlagen-
forschung und dem produktiven Denken fur die und in der Arbeitswelt schliel3en
sollte? Nur scheinbar ist hier alles schon erforscht. Man muss eher beflrchten, dass
je mehr von Innovation, von Kreativitat, von Wissens- (bzw. in Wahrheit Informa-
tions)-Management gesprochen wird, desto mehr die tatsachlichen Problemkerne
vernebelt werden. Nicht jeder, der sprechen kann, ist ein Kognitions- (also Denk-,
Kreativitats-)Wissenschaftler und leider ist kaum ein Kognitionswissenschaftler in
arbeitsrelevanten Fragen engagiert.

Vor allem musste sich Arbeitsforschung im 21. Jahrhundert vielleicht intensiver dar-
um kimmern, dass ihr Gegenstand, also die lebendige Arbeit im Fordergebiet in ei-
nem Uberkritischem, also Forderung rechtfertigenden Umfang Uberhaupt auch weiter
existiert? Die Vernichtung von Arbeitsplatzen auch durch erfolgreiche Arbeitsfor-
schung und auf sie gestutzte Rationalisierung und Automatisierung ist seit langem
eine Quelle deutschen Wohlstands. Wenn er erhalten werden soll, muss kunftige Ar-
beitsforschung zu rascherer und drastischerer Rationalisierung und Automatisierung,
also zu weiterer Vernichtung lebendiger Arbeit verhelfen. Erzeugnisse muissen im
kapitalistischen Wirtschaftssystem bekanntlich mit moglichst wenig lebendiger Arbeit
erzeugt werden, um wettbewerbsfahig zu sein. Und das gilt umso mehr, je globali-
sierter der Wettbewerb ist (Pfeiffer, 2005).

Wir konnen in Ostdeutschland lernen, dass Arbeitsplatze auch nicht durch niedrige-
res Lohnniveau geschaffen oder gehalten werden kénnen (Uchatius, 2006). Will Ar-
beitsforschung sich mithin nicht selbst begraben, so muss sie vorrangig herausfin-
den, wie Unternehmen — nicht der Staat — standig (nachhaltig) durch Innovationen
mehr neue Arbeitsplatze schaffen wollen und kdnnen als vernichtet werden. Das
Delegieren dieser Frage an andere Forschungsbereiche, vielleicht an die Technolo-
gieforschung, ware unredlich: auch das Erzeugen rentabler neuer Arbeitsplatze im
Zusammenhang von Produkt- und Prozessinnovationen ist Arbeit, ist also Gegen-
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stand der Arbeitsforschung. Arbeit ist kein Zufallsprodukt oder kein Abfall des Wir-
kens fremder Machte. Menschen vernichten und Menschen schaffen Arbeit. Uber-
spitzt und vereinfacht formuliert benétigt die Arbeitsforschung des 21. Jahrhunderts,
um nachhaltig zu wirken, eine Schwerpunktverschiebung. Bislang hat Arbeitsfor-
schung, ob sie Effektivitat bzw. Produktivitat gesteigert oder gar gehemmt hat, bei-
getragen, Arbeitsplatze einzusparen bzw. zu vernichten und auf diese Weise den
Wohlistand zu vermehren. Nunmehr hatte sie angesichts unaufhaltbarer Automatisie-
rung, Globalisierung und eines Jobless growth wirkungsvoller als bisher zu klaren,
wie rentable neue Arbeitsplatze geschaffen oder bisherige vor Abwanderung oder
Export zu bewahren und/oder wie Erwerbs-, Eigen- und burgerschaftliche Arbeit Gber
die Arbeitsfahigen und deren Lebensalter zu verteilen sind, um Wohlstand zu erhal-
ten. Wie die Wirtschaftgeschichte zeigt, ist das keine vollig neuartige Aufgabe. Es
bestehen also Bewaltigungschancen.

Eben das waren erforderliche Themen der Arbeitsforschung des 21. Jahrhunderts:
Eine kognitionszentrierte Forschung, namlich angewandte Kreativitats- bzw. Innova-
tionsforschung, mit einem unerlasslichen Spagat zwischen den Kognitionswissen-
schaften und der Volkswirtschaftlehre.
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Arbeitsforschung als Sozialwissenschaft

Heike Jacobsen, Sozialforschungsstelle Dortmund

Arbeit, Wirtschaft und Organisation sind grundlegende Themen der Sozialwissen-
schaften. Anhand der Analyse der gesellschaftlichen Organisation von Arbeit wurden
einige Grundbegriffe des soziologischen Denkens entfaltet: soziales Handeln, soziale
Situation, Herrschaft, Rationalisierung, Entfremdung, um nur einige der wichtigsten
zu nennen. Von dieser grundlegenden Verankerung des Gegenstandes Arbeit in der
Soziologie als Wissenschaftsdisziplin bis zur heutigen sozialwissenschaftlichen Ar-
beitsforschung war es jedoch ein weiter Weg. In Deutschland wurde und wird dieser
Weg zu einem sehr grof3en Anteil von den Programmen und Aktivitaten der jeweiliger
Projekttrager im Bundesforschungsministerium gepragt - sozialwissenschaftliche Ar-
beitsforschung hat sich auf der Basis dieser programmatisch gesteuerten Projektfor-
derung entwickelt. Inzwischen blicken wir auf eine ganze Generation, namlich dreil3ig
Jahre Erfahrung mit dieser anwendungsorientierten Forschung zurick:

Mit der "Humanisierung des Arbeitslebens” konnte sich die Industrie- und Betriebs-
soziologie der siebziger Jahre ein praxisnahes Erfahrungsfeld erschlie3en, in dem
der Schutz der arbeitenden Menschen vor Vernutzung ihrer unveraul3erlichen Poten-
ziale im Mittelpunkt stand. Mit dem Ubergang zur Vermittlung von ,Arbeit und Tech-
nik" bzw. der sogenannten sozialvertraglichen Technikgestaltung wurde diese Kon-
genialitat von parteilicher Wissenschaft und regierungsamtlicher Programmatik schon
etwas relativiert - es galt nicht mehr nur etwas zu schitzen, sondern etwas zu ver-
mitteln, namlich die profitable Nutzung von Technik mit den individuellen Interessen
an gesundheits- und personlichkeitsforderlichen Arbeitsbedingungen. Mit der ,inno-
vativen Arbeitsgestaltung” wurde diese Vermittlungs- und Syntheseleistung zum Kern
der Programmatik: Neue Formen der Arbeitsorganisation sollen zur besseren Nut-
zung wirtschaftlicher Potenziale beitragen, gleichzeitig die persénlichen Potenziale
der Arbeitenden entfalten helfen und dies alles in der Absicht, vor allem die ,Innova-
tionsfahigkeit* von Betrieben, Unternehmen, ja der deutschen Volkswirtschaft zu ver-
bessern. Es geht jetzt nicht mehr nur um die Verbesserung von Arbeitsbedingungen
und die Steigerung der Produktivitat — zwei Ziele, die schon nur fragil miteinander zu
vermitteln sind — sondern um eine ,humanressourcenorientierte Innovations-
strategie". Was bedeutet das fur die Inhalte und Formen der Arbeitsforschung, wel-
che Relevanz haben dabei sozialwissenschaftliche Kategorien wie soziale Integra-
tion, Sozialstruktur, Gesellschaft, und welchen Nutzen hat sozialwissenschaftliche
Arbeitsforschung? Im Folgenden spitze ich einige Antworten auf diese Fragen kurz
zu und richte dabei den Blick eher nach vorne als zurtck:

These 1

Mit der Akzentuierung des Metathemas ,Innovation‘ sichert die Arbeitsforschung ihre
eigene Zukunftsfahigkeit. Angewandte Forschung, die keinen Beitrag zur Uberwin-
dung der seit langem als drangend empfundenen Probleme mit der ,Zukunft der Ar-
beit® zu leisten verspricht, hat ein Legitimationsproblem. Das Bemihen um die Stei-
gerung der Innovationsfahigkeit durch entsprechend kompetenzférderlich und ergeb-
nisoffen gestalteten Arbeitsorganisation ist aber keine geradlinige Stral3e in die Zu-
kunft, sondern erfordert die Vermittlung héchst widersprichlicher Faktoren und Inte-
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ressen, und hier kommt Arbeitsforschung mit ihrem breiten Spektrum an Ansatzen
und Erfahrungen zum Tragen. Dass Arbeitsforschung in der heutigen Tagung als
.Innovationstreiber‘ bezeichnet wird, ist eine konsequente Zuspitzung der Zukunfts-
orientierung, die hinter dem Begriff Innovation steht, setzt die Arbeitsforschung aber
auch den Unsicherheiten und Unbestimmtheiten dieses Begriffes aus. Wie es Helga
Nowotny formuliert hat, bezeichnet Innovation "ein begriffiches Vakuum in unserer
kollektiven Imagination der Zukunft"®. Aufgabe der sozialwissenschaftlichen Arbeits-
forschung ist, so mochte ich es hier formulieren, den Begriff der Innovation mit In-
halten zu flllen, die den individuellen und gesellschaftlichen Voraussetzungen nach-
haltigen, produktiven Wirtschaftens und qualitativ befriedigenden Arbeitens Rech-
nung tragen.

These 2

Mit der Behauptung, dass sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung die erfolgreiche
Implementation neuer Formen der Arbeitsorganisation unterstutzt, tragt man quasi
Eulen nach Athen, und das ist ja durchaus ein groRer Erfolg der bisher geleisteten
Arbeit: Die Erkenntnis, dass technische, organisatorische und strategische Neuerun-
gen nicht ohne Beteiligung der Arbeitenden, Berlcksichtigung ihrer Interessen an in
jeder Hinsicht forderlichen Arbeitsbedingungen und Einbezug ihrer kreativen Poten-
ziale umgesetzt werden kénnen, darf nach dreiRig Jahren Arbeitsforschung als Bin-
senweisheit bezeichnet werden.

Trotzdem: die Legitimation der sozialwissenschaftlichen Arbeitsforschung u.a. mittels
einer solchen Binsenweisheit erscheint nicht selten wie der Versuch, sich gegen ei-
nen mal laut brausenden, mal verhalten platschernden Strom der formalen Rationali-
sierung oder der kurzfristig orientierten Kostenreduktion zu stemmen und Walle zu
bauen, um die Menschen, ihre Gesellschaft und auch die mittel- bis langfristigen
Voraussetzungen betrieblicher Produktivitat nicht mit fortzuspilen. Offensichtlich gibt
es nachhaltige Widerstande gegen die konsequente Umsetzung einmal erarbeiteter
Erkenntnisse. Woran liegt das?

Sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung ist spezialisiert auf die vielfach unsichtba-
ren Voraussetzungen von aktueller und kunftiger Produktivitat — auf Wissen, Koope-
ration, Kommunikation und auf deren gesellschaftliche Fundamente aulRerhalb der
Welt der Unternehmen. Sehr treffend wurde das im Manifest zur Zukunft der Ar-
beitsforschung von Frihjahr 2005 auf eine Formel gebracht: "Arbeit ist der Prozess,
der Bildung, Innovation und Beschaftigung verbindet." Das bendtigte Wissen wird auf
der Basis von Lernfahigkeit, die in Bildungsprozessen innerhalb des Bildungssy-
stems erworben wurde, angeeignet und mobilisiert. Gearbeitet wird im Rahmen von
Beschaftigungsverhaltnissen als derjenigen sozialen Form, in der sich Burger ohne
Eigentum an Produktionsmitteln am kapitalistischen Wirtschaftsprozess beteiligen
kénnen, sollen und miussen. Beschaftigung aber ist, wie wir heute taglich in der Zei-
tung lesen, nicht das Ziel unternehmerischen Handelns, sondern Mittel zum Zweck.

Die betriebliche Organisation der Arbeit ist also nur die Spitze eines Eisberges; in ihr
manifestieren sich aullerbetriebliche Bedingungen und Voraussetzungen fir mehr
oder weniger innovationsforderliche Arbeit, und sie ist wechselnden Einflissen aus
den Handlungsbedingungen der Unternehmen ausgesetzt. Dass selbst bei bestem

° Nowotny, Helga (2005): Unerséttliche Neugier. Innovation in einer fragilen Zukunft. Berlin: Kulturverlag
Kadmos



30

Willen Unternehmer oder Manager immer wieder in Gefahr geraten, einmal erreichte
Errungenschaften z.T. auch wider besseres Wissen zur Disposition zu stellen oder
die Schraube der Intensivierung zu Uberdrehen, durfte mit ihren sich wandelnden
Handlungsbedingungen zu tun haben. Wie Paul Thompson fragte: ,Why can’'t em-
ployers keep their side of the bargain?“ '° Die Entwicklung der Wirtschafts- und Pro-
duktionsprozesse beruht auf widerspruchlichen Bewegungen, und es ist auch in Zu-
kunft nicht damit zu rechnen, dass sich stabile Gleichgewichte von guten Arbeitsbe-
dingungen und hoher Produktivitat von selbst einstellen. Hier sind vielmehr das stete
BemuUhen der Arbeitsforschung im Sinne der Programmatik, das Engagement der
Sozialpartner und naturlich die deutsche und europaische Politik gefragt. Es geht
also nicht nur um die konsequente Nutzung einmal gewonnener Erkenntnisse in der
betrieblichen Praxis, sondern es geht dartuber hinaus um die Erarbeitung und lang-
fristige Pflege eines von allen Akteuren geteilten Bewusstseins, angesichts wider-
spruchlicher Anforderungen immer wieder neue Entscheidungen zu Gunsten besse-
rer Arbeitsbedingungen treffen zu kdnnen und zu wollen.

These 3

Sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung leistet ihren Beitrag zur Stabilisierung solch
fragiler Balancen zunachst, indem sie Begriffe erarbeitet, mit denen die Phanomene
beschreibbar, kommunizierbar, bearbeitbar und regulierbar gemacht werden konnen
— klassisch z.B. Partizipation, Arbeitspolitik, Systemische Rationalisierung, Ge-
schlechterhierarchie, aktuell z.B. Subjektivierung, Entgrenzung, Generationenge-
rechtigkeit. Daneben gelingt es in vielen Fallen, neue Balancen konkret zu erarbeiten
und in der Organisationspraxis zu stabilisieren.

Fundamental ist vor allem, dass die sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung selbst
Ausdruck und Bestandteil der "Wissensgesellschaft" ist: Insbesondere in den Ver-
bundprojekten werden Forschungsstrategien ,experimenteller Praxis“ entwickelt und
angewendet. Wolfgang Krohn hat es so formuliert: ,Die Wissensgesellschaft ist eine
Gesellschaft der Selbst-Experimentation.“ ** Die Wissenschaft weill also nicht im
Vorhinein, was die Praxis braucht, und muss dieses Wissen nur transferieren, was ja
bekanntlich schwer genug ist, sondern Wissenschaftlerinnen und Praktikerlnnen ge-
hen zusammen auf eine Reise des Experimentierens, Erfahrens und Bewertens.

1. Arbeitsforschung in den Formen, die sich in den letzten Jahrzehnten in Deutsch-
land und einigen anderen Landern entwickelt haben, ist ein hervorragendes Bei-
spiel fur die Institutionalisierung reflexiver Mechanismen in der Wissensgesell-
schaft. Mit den Akteuren der Praxis gemeinsam deren Probleme formulieren, die-
se bearbeitbar machen mit wissenschaftlichen wie praktischen Methoden und die
Ergebnisse zweigleisig nutzen, praktisch wie wissenschaftlich, sind die Bestand-
teile dieses Typus von Wissensproduktion. Die Sozialforschungsstelle und andere
sozialwissenschaftliche Institute in diesem Feld haben in vielen Projekten solche
koevolutionaren Erkenntnis- und Problemlosungsprozesse initiiert, moderiert und
analysiert.

1% Thompson, Paul (2003): Disconnected capitalism: Or why employers can't keep their side of the bargain,
Work, Employment & Society, 17(2), 359-378

1 K rohn, Wolfgang (1997): Rekursive Lernprozesse: Experimentelle Praktiken in der Gesellschaft. Das Beispiel
der Abfallwirtschaft, In: Rammert, Werner, Gotthard Bechmann (Hrsg.): Technik und Gesellschaft. Jahrbuch 9,
Innovation — Prozesse, Produkte, Politik. Frankfurt/ New Y ork: Campus, 65-89
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In diesen Formen der Wissensproduktion ist eine neue Verteilung des erarbeiteten
Wissens zwischen privaten Eigentimern und Offentlichkeit impliziert. Im Unterschied
zu Auftragsbeziehungen zwischen Unternehmensberaterinnen und ihren Unterneh-
mens-Kunden werden nicht nur die Probleme des Kunden bearbeitet, sondern das
dabei erzeugte Wissen wird der Offentlichkeit und damit auch anderen Unternehmen
zur Verfugung gestellt. Sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung erzeugt also 6ffent-
liche Guter, indem sie die ihre Ergebnisse rickvermittelt in die Entwicklung der Wis-
senschaften, in die Offentlichkeit und in die Politik.

Fazit

Sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung kann dabei helfen, das ,begriffliche Va-
kuum® Innovation mit solchen Inhalten zu fullen, die das Leben in dieser Gesellschaft
und das Arbeiten in ihrer Okonomie verbessern kénnen: Soziale Integration, Aner-
kennung, Gerechtigkeit und Selbstreflexion sind in diesem Sinne die gesellschaftli-
chen Voraussetzungen fur groRere Innovationsfahigkeit.
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Arbeitsinnovationen im Europa der Zukunft

Werner Wobbe

Wird Europa im Bereich der Arbeitsgestaltung Impulse fur Deutschland geben kon-
nen ahnlich wie Innovationsimpulse von Europa fur Universitaten, Forschung oder
das Wirtschaftsgeflige ausgegangen sind? Kénnen ev. sogar europaische Arbeitsin-
novationen sich - anstelle solcher aus Deutschland - der Globalisierung entgegen-
stellen und so den Druck auf Kostensenkung und Kannibalisierung von Arbeitsplat-
zen mindern? Die Antwort fallt vermutlich negativ aus. Im Gegensatz zu Innovationen
der Arbeitsgestaltung lassen sich solche zur Betriebsfihrung und —organisation
ausmachen. Zumindest aber erweitert Europa den Blick auf Moglichkeiten, Grenzen
und Chancen der deutschen Arbeitsinnovationen.

Arbeit kann gestaltet werden — das ist die Grundiberzeugung, die die Anwesenden
der Tagung Jahrzehnte befligelt hat: der Arbeitszuschnitt und die Arbeitsbedingun-
gen; eventuell sogar das Arbeitsvolumen. Grundiberzeugung war ebenfalls - zumin-
dest Uberwiegend - dass nachhaltig gestaltete Arbeit, betriebswirtschaftlichen Kriteri-
en standhalten misse. Schlusselelement in diesem Zusammenhang sind zweifelsfrei
produktivitatssteigernde Gestaltungskonzepte fur die Einzel- oder Gesamtarbeit des
Betriebes. Ob dieser Ansatz in den anderen Landern Europas geteilt wird oder ob
diese Lander eher Strategien bevorzugen, die auf eine einfache Kostensenkung der
Produkterstellung gerichtet sind, soll beleuchtet werden.

Industriestruktur und Arbeitsgestaltung

Arbeitsinnovationen haben Einfluss auf den industriellen Strukturwandel und Ar-
beitsinnovationen konnen internationale industrielle Spezialisierung vertiefen. Ein
nachhaltiger Erfolg der Arbeitsgestaltung ist gleichzeitig abhangig vom Strukturwan-
del und von der industriellen Besonderheit. Eine Analyse der internationalen Spezia-
lisierung wurde die Erfolgschancen der Arbeitsgestaltung in entsprechenden Indu-
strien ermitteln und die Rolle Arbeitsgestaltung im internationalen Wettbewerb festle-
gen. Da ein solcher Uberblick fiir die Mitgliedstaaten Europas nie erstellt wurde, kon-
nen nur Elemente zu dieser Uberlegung vorgetragen werden.

Meine These ist, dass Arbeitsinnovation, so wie sie in Deutschland verstanden wird,
als menschenfreundliche, produktive und effektive Arbeitsplatzgestaltung in organi-
schen Kooperationsbezigen, seine groflte Wirksamkeit in bestimmten Industrien
ausspielen kann, und dass sich sowohl Deutschlands Industriestruktur besonders
hierfir anbietet als auch dessen industrielle Beziehungsstruktur dafur geeignet ist.
Ahnlich sieht es in Skandinavien und der Schweiz aus. Das genannte Konzept der
Arbeitsinnovation hat allerdings in offenen Markten an Wirksamkeit eingebuf3t. Der
nationale marktwirtschaftliche Aktionsspielraum hat sich stark ausgeweitet sowonhl
durch eine Reduzierung der Regelungsdichte und die Internationalisierung der Un-
ternehmen, hervorgerufen durch den Fall der kommunistischen Staatswirtschaften,
durch den europaischen Binnenmarkt und durch die Osterweiterung der EU.
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Internationalisierung der Wertschdpfungskette

Bereits vor der Errichtung des europaischen Binnenmarktes bestand eine nationale
industrielle Spezialisierung, die sich nach 1992 vertieft hat. Mit der Schaffung des
europaischen Binnenmarktes haben sich die Staaten der EU zunehmend aus Unter-
nehmensfuhrung und dem Marktgeschehen zurickgezogen. Das hatte zur Folge,
dass die nationale Basis groler Unternehmen aufweicht. Fur Unternehmen ent-
scheidende Markte aullerhalb des Heimatlandes beeinflussen Investitionen. Den-
noch gibt es kein einheitliches Investitions- und Innovationsmuster von multinationa-
len Unternehmen. Diese setzen immer noch individuelle Akzente fur Arbeit, Tech-
nologie und Organisation ihrer Tochterbetriebe. Im europaischen Malstab transferie-
ren multinationale Unternehmen Technologie und Wissen, Produkte und Produkti-
onsstatten. Produktion und Arbeitseinsatz erfolgt nach dem besten — und begrenzten
- Wissen der Manager des jeweiligen multinationalen Unternehmens. So pragt zwar
noch immer die nationale Industriekultur Handlungsschemata der Unternehmen aber
zunehmend dringen angelsachsische Fuhrungsansatze in die Entscheidungen ein.

Der europaische Binnenmarkt hat besonders die Analyse von Wertschopfungsantei-
len in der Produktionskette zur Ermittlung optimaler Ressourcenallokation geférdert.
Das Management von Wertschopfungsketten versucht die jeweiligen Glieder einer
Produktionskette in einer die groRte Wertsteigerung versprechende (europaische)
Region anzusiedeln. Vorreiter dieser Managementpraktiken waren, wie so oft, ameri-
kanische Unternehmen. Wahrend schon friih Angelsachsen sich auf weltweite Zu-
lieferungen und Einkaufpraktiken spezialisiert hatten, wurden nach dem Zusammen-
bruch des Kommunismus nun auch wieder eigen kontrollierte Produktionen von
Wertschopfungsbestandteilen in allen Teilen der Welt eingerichtet. Der Pontiac
Kleinwagen ,Le Mans® mag als Beispiel fir das Produktionskonzept von GM dienen:
Endmontage in Korea, hochwertige Motoren und Getriebe in Japan, Ingenieurlei-
stungen in Deutschland, Vermarktungsstrategien in Grol3britannien, Datenverarbei-
tung in Irland, Koordination und Verwaltung in den USA. Auch deutsche Multinatio-
nale lassen einen immer geringeren Wertschopfungsanteil am Gesamtprodukt im
eigenen Lande fertigen, wenn es Produkt und Produktionsweise nahe legen. Das
Beispiel zeigt auch, dass Dienstleistungen einen beachtlichen und eigenstandigen
Anteil am Produkt im strategischen Denken ausmachen und ins Visier der Arbeitsge-
staltung genommen werden sollten.

Europaische industrielle Spezialisierung und deren Industriekulturen

Innerhalb der europaischen Spezialisierung ist zu beobachten, dass Deutschland gut
aufgestellt ist im Bereich der komplexen, hochwertigen, technologie- und wissensin-
tensiven Industrieguter, die zeitkritisch und kundenspezifisch geliefert werden kon-
nen. Die mechanischen Industrien, oft der Einzel- oder Kleinserienfertigung, wie z.B.
der Maschinen- und Anlagenbau sind beispielhaft; aber auch die Automobilindustrie
oder Chemische Industrien mit hohen Ingenieurleitungen und Technikeranteilen zur
Wartung und Instandhaltung komplexer Anlagen. Die Arbeits-, Wissens- Verbands-
und Organisationsstrukturen hierflr, sowie industriellen Institutionen und Arbeitsver-
mogen, sind nur in wenigen Landern vorhanden und nicht in kurzer Zeit aufzubauen,
weder in den neuen EU- Landern noch in jedem asiatischen Land. In diesem Sektor
ist Deutschland nicht umsonst fuhrend, exportstark und zuganglich fur Arbeitsge-
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staltung und -innovation. Eine ahnliche Spezialisierung weisen auch Schweden und
die Schweiz auf sowie zu einem gewissen Grade Danemark und Finnland.

Die Spezialisierung der Produktion in anderen gro3en europaischen Landern ist dif-
ferent. GroRRbritannien erlebt seit Jahrzehnten eine Abkehr von industriellen Produk-
tionen zugunsten von Finanzdienstleistungen und kreativen Dienstleistungsindustri-
en. Die mediterranen Lander, besonders ltalien, spielen ihre Netzwerke von kosten-
gunstigen Kleinproduktionen mit handwerklichen und kunstlerischen Kleinbetrieben
bis zur individuellen Luxus- und Genussproduktion aus, die von patronalen Leitungs-
strukturen und Netzwerken des personlichen Vertrauens gepragt sind.

Frankreichs Industriestruktur profitiert immer noch vom o&ffentlichen Sektor, der
Hochtechnologiebereiche im Transport, Energie- und Verteidigungssektor geférdert
hat. Aber auch kommerzielle Luxus- und Genussmittelproduktionen werden erfolg-
reich vermarktet.

Allen diesen Landern ist gemeinsam, dass die industriellen Arbeitsbeziehungen kon-
fliktuds ausgelegt sind. Die industrielle Spezialisierung in Europa gibt einen Hinweis
darauf, dass Arbeitsgestaltung auf die jeweils spezifischen industriellen Verhaltnisse
der europaischen Regionen eingehen musste.

Arbeitsgestaltung in Europa

Arbeitsgestaltung und Arbeitsinnovation kann auch als Mittel begriffen werden, be-
stimmte Industrien an eine Region zu binden, wenn die Arbeitsinnovation zu be-
stimmten industriellen Fahigkeiten und Kompetenzen fuhren, die andere Regionen
nicht aufweisen kénnen. Arbeitsinnovation sollte im europaischen Kontext als Mittel
zur Wettbewerbsstarkung einer Region begriffen werden. Ein solches Verstandnis
liegt in Europa als Konsens allerdings nicht vor. Im Gegenteil, einige Lander begrei-
fen die Gestaltung von Arbeitsplatzen als Wettbewerbsnachteil, weil zu kostspielig.

Wenn auf europaischer Ebene nach Programmen zu Arbeitsinnovationen gefragt
wird, zeigt sich, dass die deutschen Programme zur Arbeitsforschung Geschwister
nur in den skandinavischen Landern haben. Die Erklarung mag darin liegen, dass
andere Lander weder den Vorteil, noch die Notwendigkeit zur Finanzierung solcher
Programme gesehen haben. Es mag auch daran liegen, dass die Struktur der indu-
striellen Beziehungen nur in den germanophonen und den skandinavischen Landern
kooperativ ausgelegt ist. Kooperative industrielle Verhaltnisse scheinen geradezu
eine Voraussetzung dafur zu sein, Arbeitsgestaltung dauerhaft als Programm zu ver-
ankern, ebenso wie die Erkenntnis, dass Arbeitsinnovationen langfristig der Wettbe-
werbsstarke von ganzen Branchen dienen. Allerdings durften die jeweiligen Vorteile,
die Industriebranchen durch Arbeitsgestaltung gewinnen, unterschiedlich auszufal-
len.

Initiativen im Rahmen der Europaischen Kommission zur Etablierung eines Ar-
beitsinnovationsprogramms haben wenige Frichte getragen. Das liegt daran, dass
die Mitgliedsstaaten sich ihre jeweils spezifischen Institutionen der Arbeit und eine
Arbeitsorganisation nicht von der EU vorschreiben lassen wollen. Die Arbeitsinstitu-
tionen und -organisationen werden richtigerweise als ein Teil der Wettbewerbsstarke
des jeweiligen Landes gesehen. Jeder Mitgliedsstaat hat schlieRlich ein Recht dar-
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auf, seine ihm eigene Wettbewerbsstarke auszuspielen, um seinen Wohlstand zu
maximieren.

So sehen z.B. die Deutschen Facharbeit als Wettbewerbsvorteil, Spanier und andere
niedrige Lohnkosten, Franzosen die klare Gliederung der Arbeitsverhaltnisse und
Briten geringe Regelungsdichte und hohe Flexibilitat als entscheidend an. Das ist die
Sicht der jeweiligen offentlichen Institutionen. Die jeweils kollektive Sicht nationaler
Manager ist komplementar. Wahrend britische Unternehmer — deren Geisteshinter-
grund Uberwiegend entweder aus Allgemeinbildung oder Schulung im Rechnungs-
wesen besteht - auf den finanziellen Aspekt abstellen und sich wenig fur die konkrete
Produktion interessieren, haben im Gegenteil deutsche Manager - zu hohem Anteil
als Ingenieure ausgebildet — sich in die Produktion verliebt. Franzosische Manager
reizt das Prestige des Produkts.

Ausblick auf Kooperationsansétze in Europa

Deutschland liegt sicher richtig, seine hochkomplexen mechanischen Industrien
durch geeignete Arbeitplatzgestaltung und —innovation weiter zu unterstitzen, um
das Kompetenzpotential zur Produktion dieser Produkte aufrecht zu halten und zu
starken. Kooperationen auf europaischer Ebene - auf der Ebene von Programmen -
sollten mit Staaten ahnlicher Industriestruktur bi- oder multilateral durchgefuhrt wer-
den. Ein Beispiel fur eine solche erfolgreiche Kooperation ist das von der EU gefor-
derte zwischenstaatliche Programm der sog. ERA-NETs mit dem Projekt WORK-IN-
NET.

Zu verweisen ware auch auf den Informationsaustausch zu guten Praktiken fur Be-
schaftigung durch das Verfahren der offenen Koordinierung der Mitgliedsstaaten der
Europaischen Union, das darauf angelegt ist, das Niveau der Arbeitsqualitat zu he-
ben. Die jahrlichen Beschaftigungsberichte der Kommission sind eine Originalquelle
fur jeden vergleichenden Arbeitsforscher.

Eine weniger ausgelotete Moglichkeit der Kooperation sind Organisations- und Ko-
operationskonzepte fur Klein- und Mittelbetriebe im europaischen Innovationsrah-
menprogramm.

Deutschland ist auch eines der wenigen Lander, die ein Dienstleistungsprogramm
unterstutzen.

Dienstleistungsarbeit zu gestalten und dafur eine Wissenschaft zu entwickeln ist
zweifellos innovativ. Hierfir in Europa nach guten Praktiken und nach Partnern zu
suchen, scheint mir das Gebot der Stunde zu sein.
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Arbeitsforschung als Innovationstreiber

Dr. Eleftheria Lehmann
Landesanstalt fur Arbeitsschutz NRW, Dusseldorf

In Vorbereitung auf die heutige Tagung holte ich aus dem Bucherschrank die Schrift
LAlter und Erwerbsarbeit der Zukunft®, erschienen 1993 im Springer-Verlag. Es ist die
Dokumentation des Berliner Kongresses 1992 Uber die Erwerbsarbeit der Zukunft.
Um die historische Bedeutung dieses Kongresses angemessen zu wurdigen, reicht
die Zeitspanne von knapp funfzehn Jahren nicht aus. Ich werde mich deshalb mit
einer personlichen Wertung begnugen: Der Berliner Kongress ist ein Markstein und
zugleich ein Wendepunkt der Arbeitsforschung im inzwischen vereinten Deutschland
gewesen.

Im einen Teil des Kongressprogramms stand die nuchterne Analyse der Bevdlke-
rungsstruktur und ihre Auswirkungen auf die Zusammensetzung der Erwerbsbeval-
kerung im Vordergrund, die zu klaren Schlussfolgerungen Uber notwendige Mal3-
nahmen fuhrte. Im anderen Teil sind die Veranstalter in mehreren Foren der Frage
nachgegangen, ob und wie die Betriebe die Herausforderungen des demografischen
Wandels angenommen haben. Eine beeindruckende Bilanz von konkreten Problem-
lIdsungen aus Betrieben, Verbanden, Institutionen und der Forschung zu den Hand-
lungsfeldern ,Arbeitsgestaltung®, ,Qualifizierung®, ,Personalpolitik® sowie ,Arbeits-
und Gesundheitsschutz® hat die Vielfalt vorhandener Praxisinnovationen und Denk-
ansatze in Deutschland aufgezeigt. Sie hat aber auch deutlich werden lassen, dass
einzelne Instrumente fur sich allein nicht greifen, wenn sie nicht in einem umfassen-
den Kontext gesehen und eingesetzt werden. Alter darf nicht nur eine Aufgabe der
betrieblichen Gesundheitspolitik sein sondern muss eine strategische Dimension der
Unternehmenspolitik werden und in den Zielen der Personal- und Organisationsent-
wicklung des Unternehmens fest verankert sein.

,investitionen in den Menschen® und ,Bewusstseinswandel in den Betrieben® waren
die zwei zentralen Botschaften, die der Kongress an Politik und Wirtschaft gerichtet
hat. An den Staat wurde die klare Forderung gerichtet, die Weiterentwicklung und
Verbreitung zukunftstauglicher Problemlésungen durch Aktions- und Fdrderpro-
gramme aktiv zu unterstutzen.

Der Blick in die Forschungslandschaft zeigt, dass in den zuruckliegenden funfzehn
Jahren Alters- und Alternsforschung international ein bedeutender Schwerpunkt ge-
wesen war und ist. Trotzdem blieb der demografische Wandel und seine Folgen fur
Wirtschaft und Gesellschaft bis Ende des letzten Jahrhunderts immer noch ein The-
ma, das uberwiegend in den Fachkreisen intensiv diskutiert wurde. In der 6ffentlichen
Wahrnehmung - bedingt insbesondere durch die politische Strategie der Frihpensio-
nierung — spielte Demografie eine eher untergeordnete Rolle, fur die Lebensplanung
des Einzelnen war die Verklrzung und nicht die Verlangerung des Erwerbslebens
das angestrebte Ziel.

Die Forderinitiativen des Bundesforschungsministeriums ab Mitte 1999 kamen des-
halb zur richtigen Zeit. Allen gemeinsam war die Zielsetzung, Wirtschaft und Ar-
beitsforschung fur die mit der demografischen Entwicklung verbundenen Verande-
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rungen zu sensibilisieren und frihzeitig zukunftsorientierte Lésungen flr eine pra-
ventive Arbeits- und Personalpolitik zu erarbeiten, die es den Unternehmen ermaogli-
chen, den demografischen Wandel zu bewaltigen. Bei der Umsetzung war deshalb
die Beteiligung der Akteure eine wesentliche Voraussetzung. Die wichtigsten Mal3-
nahmen und Produkte sind in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst.

Ubersicht Gber Forderaktivitaten und Produkte zum Thema Demografischer
Wandel gefordert durch das Bundesforschungsministerium

Thematische Schwerpunkte

(siehe auch www.demotrans.de)

- Demografie und Erwerbsarbeit

- Ausgewogene Altersstrukturen und betriebliche Innovationsfahigkeit
- Alternsgerechte Arbeits- und Personalpolitik

- Beschaftigung und neue Tatigkeitsfelder fiir Altere

Zielgruppen/Branchen

(siehe auch www.demotrans.de)
Produktionsbereich

IT-Bereich

FuE-Bereich

Handwerk

Pflegebereich

Arbeitsmarktakteure

Kammern/Verbande

Berater

Werkzeuge betrieblicher Personalarbeit
(siehe auch www.demowerkzeuge.de)
Der Werkzeugkasten enthalt vier Werkzeug-Typen:

- Argumente und Gegenargumente im Betrieb
- Demografieorientierte Analyse und Planung
- Unterstiitzung von Personalfunktionen

- Unternehmenskultur

Im Zentrum der Férderphase bis Ende 2003 stand das Transfer- und Umsetzungs-
projekt ,Offentlichkeits- und Marketingstrategie zur Sensibilisierung, Beratung und
Gestaltung im Bereich demographischer Wandel“. Es galt in erster Linie, Erkenntnis-
se und Ergebnisse aus der ersten Forderphase zusammenzutragen und in Zusam-
menarbeit mit den potenziellen Zielgruppen/Anwendern so aufzubereiten, dass sie
fur eine breite Nutzung geeignet sind. Und es wurden vielfaltige Kampagnen in ganz
Deutschland durchgefiihrt, um eine mdglichst groRe Offentlichkeit und alle wichtigen
Zielgruppen zu erreichen. Die Demografie-Initiative ,Betriebliche Strategien fur eine
altersgerechte und generationentbergreifende Arbeits- und Personalpolitik” diente
insbesondere der Sensibilisierung kleiner und mittlerer Unternehmen. Der hierfur
gewahlte Weg Uber die Fachverbande sollte diesen zusatzlich auch die Mdglichkeit
bieten, neue zukunftsweisende Dienstleistungen fur ihre Mitgliedsbetriebe zu entwik-
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keln. In der dritten Férderphase ab 2004 wurde, insbesondere flr kleine und mittlere
Unternehmen, ein Werkzeugkasten erarbeitet, der die Moglichkeit bietet, betriebsin-
dividuelle Lésungen abzuleiten und eigene Analysen zu integrieren. Dieser Werk-
zeugkasten steht Uber das Internet allen Interessierten zur Verfugung.

Inzwischen ist aus der Demografie-Debatte eine Demografie-Bewegung geworden.
Im Rahmen von INQA wurde 2005 die Kampagne 30-40-50plus - Gesund arbeiten
bis ins Alter gestartet und eine aktive Plattform flr Betriebe, Institutionen und Men-
schen geschaffen, die ihre Erfahrungen einbringen wollen sowie an Projekten zur
Verbesserung der Beschaftigungsfahigkeit alterer Arbeitnehmer interessiert sind.

Die EU-Kommission hat vor einem Jahr das Grunbuch "Angesichts des demografi-
schen Wandels - eine neue Solidaritat zwischen den Generationen" verdffentlicht und
damit einen EU-weiten Diskurs Uber die zentralen Fragen angestof3en, z.B. Wie kon-
nen wir diese Herausforderungen annehmen? Wie sollen wir die Tendenz zum Be-
volkerungsruckgang umkehren? Wie sollen wir mit den Auswirkungen einer alternden
Bevolkerung fertig werden und gleichzeitig den Jingsten unter uns neue Chancen
anbieten?

Es ist das Ziel der heutigen Tagung, das bisher Erreichte zu wirdigen und ge-
meinsam nach vorn zu blicken. Wir werden uns kritisch fragen, warum vorhan-
denes Wissen unzureichend genutzt wird und wie die wichtigsten Forschungs-
ergebnisse wirksamer als bisher in die tagliche Arbeit einflieRen kénnen. Wir
werden uns fragen, wie die Zukunft aussehen wird und ob wirklich gentgend
Forschung geleistet ist. Wie kénnen die vorliegenden Daten zum Monitoring
der Bevolkerungsentwicklung genutzt werden? Wo sind die Moglichkeiten der
Alteren, selbststandig und eigenverantwortlich ihre Zukunft zu gestalten? Wie
greifen Arbeits-, Forschungs- Wirtschafts- und Gesellschaftspolitik ineinander,
um diese Zukunft zu bewéltigen?

Das Forum ,Demografische Entwicklung — Herausforderung fur Arbeit und Gesell-
schaft® hat nicht den Anspruch, als Ergebnis der Diskussion ein fertiges Programm
fur einen neuen Forderschwerpunkt zu liefern. Am Ende werden aber — das lasst die
Podiumszusammensetzung erwarten - der Forschung, Praxis und Politik innovative
Ldsungsansatze zur Gestaltung des demografischen Wandels an die Hand gegeben
werden kdnnen.
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Demografischer Wandel in der Arbeitswelt -Anforderungen
an das Personalmanagement

Uwe Brandenburg, VW AG, Wolfsburg

1. Alterer Mitarbeiter - Wer ist das?

Es gibt keine eindeutige, allgemeingultige und zuverlassige Definition fur ,altere Mit-
arbeiter®. Fur die Weltgesundheitsorganisation (WHO) beginnt der ,,Aging worker* bei
45 Jahren. Die OECD spricht bei Alteren von Personen, die in der zweiten Halfte ih-
res Berufslebens stehen. Auf dem Arbeitsmarkt wird die Altersgrenze haufig bei 40
bis 45 Jahren gezogen, in einigen Branchen liegt sie deutlich darunter. Mitunter ist
man bereits mit 35 bis 40 Jahren ein ,Senior®.

Wer im Unternehmen als ,alt” gilt, hangt von mehreren EinflussgroRen ab. Der Beruf,
die Tatigkeit, das Geschlecht und Betriebsspezifika spielen dabei ebenso eine Rolle
wie gesellschaftliche, regionale und kulturelle Einflusse.

LAlter” ist ein relationaler Begriff. Es muss immer auf die konkrete Aufgabe und die
damit verbundenen Anforderungen bezogen werden (alt bezogen auf / zu alt far
was?).

Paradox ist, dass die Menschen heute biologisch junger, vitaler und leistungsfahiger
sind als je zuvor, sozial aber immer friher zu den Alten gerechnet werden. Und wah-
rend altere Mitarbeiter in den Betrieben heute eher die Ausnahme sind, werden sie in
Zukunft die Regel sein. Die Anforderungen von morgen mussen mit alteren Mitar-
beitern bewaltigt werden.

2. Herausforderungen durch den demografischen Wandel

Aus betrieblicher Sicht hat der demografische Wandel in der Arbeitswelt drei zentrale
Dimensionen:

> guantitative Dimension: Ruckgang des Arbeitskrafteangebots

> qgualitative Dimension: Veranderung der Altersstruktur der
Belegschaften, Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft,
Qualifikationen/Know How, Innovationsfahigkeit

> regionale Dimension: regionale Disparitaten beim
Arbeitskrafteangebot

Der demografische Wandel stellt die Unternehmen vor die Herausforderung, auch in
Zukunft Uber eine ausreichende Zahl von Mitarbeitern verfligen zu mussen, die gut
qualifiziert, kreativ und innovativ sowie leistungsfahig und leistungsbereit sind. Dies
gilt umso mehr im Hinblick auf die weiter zunehmende Globalisierung, die steigende
Innovationsgeschwindigkeit, neue Produktionsverfahren und den Bedeutungsgewinn
von Wissen.
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Ein genereller Arbeitskraftemangel ist - so die Prognosen - in den nachsten Jahren
nicht zu erwarten. Wohl aber eine Verknappung oder ein Mangel auf Teilarbeits-
markten - je nach Qualifikation, Branche und Region. Deutlich spurbar wird die quan-
titative Dimension nach 2015, wenn die ,Babyboomer” in den Ruhestand gehen. Ob
der RlUckgang des Arbeitskraftepotenzials durch gezielte Zuwanderung, Erhéhung
der Erwerbsquoten und Verlangerung der Lebensarbeitszeit kompensiert werden
kann, soll hier nicht diskutiert werden (siehe den Beitrag von Dostal). Eine Verringe-
rung des Arbeitskrafteangebots darf nicht mit einem Arbeitskraftemangel gleichge-
setzt werden.

Verandern wird sich die Altersstruktur des Arbeitskrafteangebots. Der Anteil jungerer
Arbeitnehmer wird sich deutlich verringern, der Anteil Alterer wird erheblich zuneh-
men, und das Durchschnittsalter der Personen im erwerbsfahigen Alter steigt.

Der Bedarf an hochqualifizierten Mitarbeitern wird zunehmen und zu partiellen Nach-
fragetuberhangen fuhren. Bei Arbeitnehmern mit mittleren Qualifikationen ist mit Eng-
passen zu rechnen, wahrend die Nachfrage nach Geringqualifizierten stark abneh-
men wird. Und es wird regionale Ungleichgewichte geben. Einige Regionen werden
verstarkt Bevolkerung und damit (qualifizierte) Arbeitskrafte verlieren und starker al-
tern als andere Regionen.

Unternehmen bendtigen nicht nur ausreichend Mitarbeiter, diese mussen auch ge-
sund und fit sein und uUber die notwendigen Qualifikationen und Kompetenzen verfu-
gen. Sowohl wissenschaftliche Untersuchungen wie auch Erfahrungen in der betrieb-
lichen Praxis zeigen, dass Altern nicht gleichbedeutend mit Krankheit und Funktions-
verlusten ist. Die Leistungsfahigkeit nimmt mit dem Alter nicht pauschal ab, sondern
verandert sich qualitativ. Qualifikation und Innovationsfahigkeit korrelieren nicht au-
tomatisch negativ mit zunehmendem Lebensalter. Nichtsdestoweniger verandern
sich Leistungsvoraussetzungen (Abb. 1), wobei das Alter nur eine Einflussgrof3e ist.

Veranderungen der menschlichen Leistungsvoraussetzungen

Abnahme Konstanz Zunahme
Q Belastbarkeit und Q Leistungs- und Ziel- Q Lebens- und
Flexibilitat des Stiitz- orientierung Berufserfahrung

und Bewegungsapparates
Systemdenken 1 Expertenwissen

Q Korperkrafte
- Q Urteilsfahigkeit
O Reaktionsflexibilitat Kreativitat

Q
0

O Leistungsvermégen der | |3 Entscheidungsfahigkeit | |2 Zuveriassigkeit
Q
Q

Sinnesorgane Q Qualitatsbewusst-

Kommunikationsfahigkeit sein

Q Geschwindigkeit der
Informationsaufnahme und Psychisches Durchhalte- | 5 Kooperations-
-verarbeitung vermdgen fahigkeit

0 Kurzzeitgedachtnis Q Konzentrationsfahigkeit | [Q Pflichtbewusstsein
A Risikobereitschaft

Q Lern- u. Weiterbildungs- O Angst vor Ver-
bereitschaft anderungen

Abb. 1: Veranderungen der Leistungsvoraussetzungen
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Nicht samtliche (alternsabhangigen) Veranderungen der menschlichen Leistungsvor-
aussetzungen sind in der betrieblichen Praxis von Bedeutung. Wo sie relevant sind,
muss ihnen Rechnung getragen werden. So sind bestimmte Tatigkeiten (Tatigkeits-
merkmale) fur altere Mitarbeiter eher gunstig, andere hingegen eher ungunstig (Abb.
2). Der Wandel von der Industrie- zur Wissensgesellschaft und der damit verbundene
Anforderungswandel (Ruckgang korperlicher Belastungen, verbesserte Arbeitsum-
weltbedingungen, Bedeutungsgewinn von Kooperationsfahigkeit, Erfahrung, Loyali-
tat) kommen den besonderen Leistungsstarken Alterer entgegen.

Gunstige und ungunstige Téatigkeitsmerkmale fur alternde Belegschaften

ungiinstige T &tigkeitsmerkmale giinstige T étigkeitsmerkmale
- kurzzyklische, repetitive Tétigkeiten - Nutzung sozialer Kompetenz
- neuartige, ungewohnte Arbeitsaufgaben - Autonomie hinsichtlich Arbeits-
- extreme Anforderungen an die zeit und Pausen
Verarbeitung von Sinneseindriicken - Sorgfalt/ Erfahrung
- starker Zeit- / Leistungsdruck - Lernanforderungen, die an
- langes Arbeiten ohne Erholungs- Bekanntes ankntipfen
moglichkeit - Nutzung vorhandenen Wissens
- Nacht- und Schichtarbeit - selbstbestimmtes L erntempo
- hohe Aufmerksamkeit

- hohe Anforderungen an die Feinmotorik
- schnelles Aufnehmen, Weitergeben von
Informationen

- sténdige hohe korperliche Belastungen

Abb. 2: Glnstige und ungiinstige Tatigkeitsmerkmale fir altere Mitarbeiter
3. Handlungsbedarf und prioritare Handlungsfelder
Die demografische Entwicklung kann fur ein Unternehmen zu

einem Arbeitskraftemangel

erhdhten krankheitsbedingten Fehlzeiten

einer Zunahme an Mitarbeitern mit Leistungseinschrankungen
verringerter Personaleinsatzflexibilitat

Know How-Lucken

einem Verlust an Innovationsfahigkeit

fuhren, wenn personalpolitisch nicht gegengesteuert wird.

Neben einer systematischen Personalbeschaffung und -bindung muss das Ziel darin
bestehen, gesundheitlichen Verschlei3, Qualifikationsdefizite, einseitige Spezialisie-
rungen und kompakte Altersstrukturen zu vermeiden. Dazu geeignete Mal3nahmen
kénnen grundsatzlich praventiv oder korrektiv orientiert sein und sich auf die Person
oder auf die (Arbeits-) Bedingungen beziehen. Sie mussen die gesamte Belegschaft
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in den Blick nehmen und dirfen nicht erst bei sog. ,Alteren* (z.B. 50jahrigen) anset-
zen.

Die bisher in vielen Unternehmen noch dominierende jugendzentrierte Sichtweise
muss aufgegeben werden. Notwendig ist eine aktive alternsbezogene Personalpoli-
tik.

Zur erfolgreichen Bewaltigung des demografischen Wandels muss das betriebliche
Personalmanagement vorrangig zehn Handlungsfelder bearbeiten (Abb. 3). Dabei
mussen bestimmte Rahmenbedingungen (z.B. Rechtsvorschriften, Sozial- und Fami-
lienpolitik, staatliches Bildungssystem, Wertewandel in der Gesellschaft, Zeitgeist)
beachtet werden.

Prioritdre Handlungsfelder

Personalentwicklung
Qualifizierung

Personaleinsatz

Personalbeschaffung
und -bindung

Unternehmenskultur
Personalfihrung

Altersstrukturanalyse
Arbeitsgestaltung

Gesundheitsschutz u. ; ;
Gesundheitsforderung Arlplezsliges alimg
Integrationsmanagement Schutzregelungen

Abb. 3: Prioritare Handlungsfelder

Die Sensibilisierung fur das Thema ,altere Mitarbeiter und die Schaffung von Be-
wusstsein fiir den Umgang mit Alteren sind von zentraler Bedeutung. Unterneh-
mensleitung, Fuhrungskrafte und Arbeitnehmervertretung mussen deutlich machen,
dass auch altere Mitarbeiter im Unternehmen gebraucht werden und fur das Unter-
nehmen wertvoll sind. Personalpolitisches Leitbild darf nicht der 25jahrige, mannli-
che, ,dynamische® Mitarbeiter sein. Im Unternehmen vorhandene offene und ver-
deckte Altersdiskriminierung muss thematisiert und beseitigt werden.

Handlungsfelder

Die FUhrungskrafte spielen hierbei eine wichtige Rolle. Nicht nur aufgrund der Ver-
jungung der Fuhrungsstrukturen - die Vorgesetzten sind oft deutlich junger als ihre
Mitarbeiter -, sondern auch, weil sich Fuhrungsstil und Flhrungsverhalten von alte-
ren und jungeren FUhrungskraften unterscheiden. Gerade jungere Vorgesetzte mus-
sen fur den Umgang mit alteren Mitarbeitern sensibilisiert werden. Die realistische
Einschatzung des Leistungsvermdgens Alterer, die Anerkennung und Wertschatzung
alterer Mitarbeiter und die individuelle Mitarbeiterférderung sind Beispiele hierfir. In-
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strumente dazu sind Seminare, Tandems (z.B. im Rahmen der Nachfolgeplanung),
FUhrungskrafteveranstaltungen und Einzelgesprache.

Bei den alteren Mitarbeitern selbst mussen Resignation, aber auch Erwartungshal-
tungen (Besitzstandsdenken) abgebaut und das Selbstbewusstsein muss gestarkt
werden. Hierzu konnen zum Beispiel Beitrage in der Unternehmenszeitung, Vortrage,
Statements auf der Betriebsversammlung, Workshops, Seminare, personliche Bera-
tung und die explizite Verankerung des Themas im Unternehmensleitbild genutzt
werden.

Voraussetzung fur gezielte MaRnahmen ist eine Altersstrukturanalyse. Das Durch-
schnittsalter der Gesamtbelegschaft ist dabei nur eine allgemeine Orientierung - und
oft trigerisch. Ungleich wichtiger sind bestimmte Alterskohorten - und hier insbe-
sondere die Gruppe der 30- bis 45jahrigen. Die gegenwartige Altersstruktur der Be-
legschaft muss in die Zukunft projiziert und es muissen Prognosen des zukulnftigen
Altersaufbaus (incl. Zu-/Abgange) erstellt werden. Und schliel3lich mussen alterskriti-
sche Mitarbeitergruppen identifiziert werden.

Fir die Arbeitsgestaltung gilt, dass Fehlbeanspruchungen vermieden, die Fitness
erhalten und Qualifikationen und Kompetenzen erhalten und geférdert werden sollen.
Gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung ist die beste Geroprophylaxe - fur samtli-
che Mitarbeiter. Sie muss erganzt werden um bestimmte alternsbezogene Kompo-
nenten. Arbeitsbedingungen, die zu Fehlbeanspruchungen fuhren, beschleunigen
den Alterungsprozess, gesundheitsfordernde und lernforderliche Arbeitsanforderun-
gen verzdgern das Altern.

Stichworte sind qualifizierende Arbeitsgestaltung, ergonomische Arbeitsplatzgestal-
tung, alternsbezogene Arbeitsplatzkataster, arbeitsplatznahe Kurzpausen, Arbeits-
zeitverkurzung, neue Schichtmodelle und Mobilarbeitszeit.

Zu den moglichen MalRnahmen beim Arbeitseinsatz und bei der Arbeitsorganisati-
on gehodren die Begrenzung der Beschaftigungsdauer auf besonders belastenden
Arbeitsplatzen, Job Rotation und horizontale Tatigkeitswechsel, altersgemischte
Gruppenarbeit, Tandem- und Patenmodelle, neue Arbeitsformen (z.B. Telearbeit)
sowie die Vermeidung von Nachtschicht, streng taktgebundener Arbeit und von ho-
hem koérperlichem Kraftaufwand fur altere Mitarbeiter (> 55 Jahre).

Gesundheitsschutz und Gesundheitsforderung tragen u.a. in Form von (altersge-
staffelten) Gesundheits-check-ups fur alle Mitarbeiter, Praventions- und Gesund-
heitsféorderungsangeboten, Gesundheitscoaching, Friherkennungsprogrammen, Lei-
stungsfahigkeitsanalysen und durch umfassende Information und Beratung wesent-
lich dazu bei, dass die Mitarbeiter gesund und fit bleiben.

Die sinnstiftende und wertschépfende Reintegration von Mitarbeitern mit gesundheit-
lichen Beeintrachtigungen (Einschrankungen) in den Arbeitsprozess gewinnt in Zu-
kunft weiter an Bedeutung, da mit steigendem Alter der Mitarbeiter auch mehr chro-
nische Krankheiten auftreten. Durch ein systematisches Integrationsmanagement
lasst sich dies erreichen. Arbeitsmedizinische Untersuchungen, Beratung, individu-
elle Rehabilitationsplane, eine klinikassoziierte Arbeitsmedizin, besondere betriebli-
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che Integrationseinrichtungen sowie die systematische Zusammenarbeit mit Rehabi-
litationseinrichtungen leisten einen wichtigen Beitrag dazu.

Die Beschaffung und Bindung qualifizierter Mitarbeiter - damit sind nicht nur ,High
Potenzials“ gemeint - wird in Zukunft schwieriger. Das Angebot an jungen Arbeits-
kraften wird schrumpfen, der ,Kampf um die besten Talente” wird sich weiter ver-
scharfen. Bereits heute besteht auf bestimmten Teilarbeitsmarkten ein Arbeitskraf-
temangel (z.B. IT-Branche).

Eine vorausschauende Personalpolitik setzt bei der Personalbeschaffung nicht allein
auf jungere Mitarbeiter, sondern berucksichtigt auch mittlere und altere Jahrgange.
Damit wird verhindert, dass kompakte Altersgruppen das Unternehmen durchlaufen
und auf einen Schlag eine gro3e Anzahl von Mitarbeitern - und damit deren Know
How - aus dem Unternehmen ausscheidet. Die Faustregel lautet: 30 Prozent unter
35 jahrige, ca. 40 Prozent 35- bis 50jahrige und 30 Prozent Gber 50jahrige.

Bei der Personalbeschaffung und -bindung missen neue Wege beschritten werden.
Qualifizierte, begehrte Arbeitskrafte werden zukunftig nicht nur starker umworben,
auch ihre Bindungsbereitschaft an den Arbeitgeber lasst nach und die Bereitschaft
zum Arbeitgeberwechsel wachst. Junge, gesuchte Arbeitskrafte sind mobil und flexi-
bel.

Personalbeschaffung und -bindung missen auch Frauenférderung und Work-Life-
Balance einschlieen - um die Ressource ,Frau® besser zu nutzen (Frauenerwerbs-
quote, Know How), aber auch um gute Mitarbeiter im Unternehmen zu halten. Fami-
lienfreundlichkeit wird zu einem wichtigen Faktor beim Wettbewerb um gute Mitar-
beiter.

Altere Mitarbeiter sind weder lernunféahig noch lernunwillig. Oft sind sie lernentwdhnt
- aufgrund einer langjahrig ausgelbten Tatigkeit, und weil sie haufig von Weiterbil-
dung ausgeschlossen werden. Und Altere Lernen anders als Junge.

Elemente einer (alternsgerechten) Personanalentwicklung und -qualifizierung
sind eine Qualifikations-/Fahigkeitsmatrix der Belegschaft, regelmalige Mitarbeiter-
entwicklungsgesprache (Zukunftsgesprache), systematische Arbeits- und Anforde-
rungswechsel, personliche Entwicklungsplane, Fachkarrieren, Mentoring- und Pa-
tenprogramme, Kompetenz-Teams, Qualifizierungszeiten, unternehmensinterne
Zeitarbeits-/Beratungsunternehmen und alternsgerechte Weiterbildungsangebote.
Aber auch - und vor allem - gehort dazu eine Arbeitsgestaltung, die Lernen in der
und durch die Arbeit sowohl erméglicht als auch verlangt.

Besondere Schutzregelungen fir altere Mitarbeiter - seien es direkte (unmittelbar
am Lebensalter festgemacht) oder indirekte Regelungen (Orientierung an der Be-
triebszugehdrigkeitsdauer) - konnen die Beschaftigung alterer Mitarbeiter erschweren
(positive Diskriminierung). Es sollte deshalb sorgfaltig gepruft werden, ob vorhande-
ne Regelungen wirklich sinnvoll sind - zum Beispiel beim Kindigungsschutz, beim
Entgelt (Hohe, Sicherung), bei der Arbeitszeit, bei der Arbeitsorganisation oder bei
Qualifizierung und Weiterbildung. Allerdings handelt es sich meistens um tarifver-
tragliche Regelungen, die sich der direkten Einflussnahme durch das einzelne Unter-
nehmen entziehen.
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4. Eigenverantwortung fir gesundes Altern

Es gibt auch eine Eigenverantwortung flr gesundes Altern. Die Lebensweise kann
den Alterungsprozess verlangsamen oder beschleunigen. So kann insbesondere
Rauchen die Alterung deutlich beschleunigen. Und viele Krankheiten sind von der
Lebensweise abhangig (z.B. Krebs 30 bis 50 Prozent).

Gesunde Ernahrung, Bewegung (korperliche Aktivitat), Verzicht auf Nikotin, maRiger
Alkoholkonsum sowie mentales Training leisten einen wichtigen Beitrag zum gesun-
den Alterwerden. Aber auch die Bereitschaft zum lebenslangen (lebensbegleiten-
dem) Lernen gehort dazu.

5. Fazit

Notwendig ist ein positives Altersbild - in den Unternehmen wie in der Gesellschaft
insgesamt.

Den alteren Mitarbeiter gibt es nicht. Es bestehen grolde interindividuelle Unterschie-
de in der Leistungsfahigkeit alternder Menschen.

Die besonderen Starken alterer Mitarbeiter missen erkannt und systematisch gefor-
dert werden.

Jeder Einzelne ist mitverantwortlich fir sein gesundes Altern.

Die Frage lautet nicht ,junge oder alte Mitarbeiter®, sondern ,leistungsfahige oder
nicht leistungsfahige Mitarbeiter®.

Altere Mitarbeiter sind ein wichtiges Know How Reservoir und ein Aktivposten fiir das
Unternehmen. Ein Unternehmen kann sich nicht den Luxus leisten, auf das Potenzial
alterer Mitarbeiter zu verzichten!
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Alterwerden in der Arbeit und die Zukunft von
Belegschaften

Leitbilder und Anforderungen zur Gestaltung des demographischen
Wandels in der Arbeitswelt aus gewerkschaftlicher Sicht

Eva Kuda, IG Metall Vorstand Frankfurt . Ressort Bildungs -und Qualifizierungspolitik

Die Gestaltung betrieblicher Altersstrukturen und Alternsprozesse ist ein wich-
tiger Gradmesser fur die Nachhaltigkeit, mit der traditionelle gewerkschaftliche
Ziele wie Chancengleichheit und soziale Gerechtigkeit, Solidaritat statt Konkurrenz
aufgegriffen und verwirklicht werden. Dartber hinaus (gleichzeitig) ist der Umgang
mit Alterwerden in der Arbeit ein Priifstein fir eine auf Generationengerechtigkeit und
generationenubergreifende Solidaritat zukunftsgerichtete Politik. Sie ist zugleich der
Prufstein fur eine Politik, in der die Potentiale und Fahigkeiten von Belegschaften
unterschiedlicher sozialer und ethnischer Herkunft, unterschiedlichen Geschlechts
und unterschiedlichen Alters als positive Ansatzpunkte und Ressourcen zur Bewalti-
gung veranderter betrieblicher Herausforderungen eingeschatzt und genutzt werden.

1. Diese Sichtweise entspricht bei weitem nicht der betrieblichen Realitét, die
Uberwiegend von einer jugendzentrierten Leistungspolitik und der Ignoranz
gegenuber den Besonderheiten, Anforderungen, Fahigkeiten und Bedurfnissen
gegenuber der Verschiedenheit und Vielfaltigkeit von Belegschaften und eben
auch von der Ignoranz gegenuber der Bedeutung betrieblicher Altersstrukturen
fur das Betriebsgeschehen insgesamt gepragt sind.

Hier bieten die realen, befurchteten oder prognostizierten Auswirkungen des de-
mographischen Wandels auf die Arbeitswelt und die Erwerbstatigenstrukturen
konkrete Chancen, gegenzusteuern. Dies scheint leichter gesagt als getan. Denn
altere Arbeitnehmer stehen heute im Fadenkreuz widerspruchlicher betrieblicher
und politischer Tendenzen und Strategien: sie sollen zum Beispiel nach wie vor
frlher gehen — wenn es nach dem Willen von Betrieben geht - und zugleich lan-
ger arbeiten — wenn es nach der Rentenpolitik geht.

Angesichts solch widerspruchlicher, haufig nicht miteinander verbundenen be-
trieblichen und politischen Tendenzen bedarf es jedoch flr das Handeln der be-
trieblich und politisch Verantwortlichen neuer Orientierungen bzw. eines Leitbilds,
um sich nicht in widersprichlichen Anforderungen zu verzetteln.

2. Vorgeschlagen wird das im angelsachsischen Raum bereits verstarkt diskutierte
Leitbild ,diversity management® (Belegschaftsvielfalt). Es geht davon aus, dass es
gerade die unterschiedlichen Voraussetzungen, Haltungen und Einstellungen, die
Vielfalt des Erfahrungs- und Qualifikationshintergrundes einer bezogen auf Her-
kunft, Nationalitat, Geschlechts- und Alterszugehdrigkeit gemischten Beleg-
schaftsstruktur ist, die innovatives und kreatives Arbeiten befordert und die Kom-
munikations- und Kooperationsstrukturen bei neuen Arbeitsanforderungen ver-
bessert.
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Um die mit Belegschaften unterschiedlichen Alters verbundenen positiven Mog-
lichkeiten zu nutzen, missen allerdings eine Reihe von Voraussetzungen ge-
schaffen und bertcksichtigt werden. Sie beziehen sich sowohl auf die betriebli-
chen Rahmenbedingungen als auch auf subjektive Einstellungen und Haltungen
der handelnden Personen im Betrieb. Um Altersdiskriminierung abzubauen und
eine vielfaltige Belegschaftsstruktur zu beférdern, ist es wichtig, Personalverant-
wortliche und Belegschaften Gber die Entstehung von Altersstereotypen und Al-
tersbarrieren zu informieren und mit geeigneten Methoden zu schulen. Dies ist
eine wichtige Voraussetzung, um die Fahigkeit zum age management, d.h. zur
Berlcksichtigung positiver Potentiale unterschiedlicher Altersstrukturen bei allen
Maflinahmen der Personalpolitik und der Arbeitsgestaltung zu entwickeln. Und es
ist eine wichtige Voraussetzung, um entsprechend nachhaltige Mal3nahmen der
Arbeitsgestaltung, der Gesundheits- und Qualifizierungsforderung in den Betrie-
ben umzusetzen. Was darunter zu verstehen ist, wird im Folgenden kurz umris-
sen.

3. Eine jugendzentrierte Leistungs-, Einstellungs-, Rekrutierungs- und Qualifi-
zierungspolitik in der Mehrheit der Betriebe beférdert und bestéatigt die defi-
zitare Sichtweise gegentiber Alteren und &lter werdenden Belegschaften. In-
sofern stehen MalRBnhahmen der Sensibilisierung und Aufklarung zum Abbau von
Altersbarrieren und Altersvorurteilen und die Einfuhrung alternsgerechter Mal3-
nahmen der Arbeitsgestaltung, die vorzeitigem Verschleil? von Gesundheit, Qua-
lifikation und Motivation entgegenwirken, in einem Wechselverhéltnis.

Vorrangige MalBhahmen zur Forderung von Belegschaftsvielfalt und zum Ab-
bau von Altersdiskriminierung in den verschiedenen Handlungsbereichen be-
treffen folgende Bereiche:

Qualifikation und Qualifizierung

Qualifikation und Qualifizierung sind eine wichtige Voraussetzung fur Lebenslanges
Lernen. Wobei sich die Aufforderung zu LLL gegenwartig vor allem als Anforderung
an den Einzelnen darstellt. Die Chancen zur Teilhabe an betrieblicher Weiterbildung
sind jedoch sehr unterschiedlich verteilt — insbesondere &lteren Arbeithehmerinnen,
aber auch Ungelernten, oder Frauen und Auslandern bleibt der Zugang zur Weiter-
bildung im Betrieb oft verwehrt.

Um das Konzept der Belegschaftsvielfalt unter Einbeziehung der Potentiale alterer
Arbeitnehmerlnnen zu befordern, ist sicherzustellen, dass:

- Qualifizierung und Lernmdglichkeiten ein fester Bestandteil der Laufbahnpla-
nung von Arbeitnehmerinnen sind und nicht lediglich anforderungsspezifisch
und auf wechselnde betriebliche Bedarfe bezogen angeboten und vermittelt
werden.

- Alter keine Zugangsbarriere fur Qualifizierungsmal3nhahmen darstellt.

- Arbeitnehmerinnen aller Altersgruppen regelmaldig ermutigt und geférdert
werden, an Weiterbildungsmaflinahmen teilzunehmen.
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Dabei sind die Bedurfnisse der Einzelnen Arbeitnehmerinnen nach Erweite-
rung ihrer Mdglichkeiten ebenso wichtig, wie die Anforderungen der Unter-
nehmen und der Organisationsentwicklung.

Unterschiedliche Lern- und Qualifikationsvoraussetzungen sowie die Spann-
weite vorhergehender unterschiedlicher Beschaftigungsverhéltnisse sollen bei
den Qualifizierungsangeboten bericksichtigt werden.

Negativen Einschatzungen der Lernmotivation und der Lernfahigkeit von Alte-
ren Arbeitnehmerinnen soll — bei Jingeren und Alteren — entgegengewirkt
werden.

Bei der Qualifizierung ist ebenso wie bei Mallnahmen der Arbeitsgestaltung
das Lernen zwischen den Generationen zu fordern.

Flexibilitat und Modernisierung

Um Belegschaftsvielfalt zu fordern, ist es wichtig, unterschiedliche Anforde-
rungen und Bedurfnisse der Individuen in den verschiedenen Lebensphasen
starker zu bericksichtigen.

Wechselnde Bedirfnisse der Beschéftigten nach Umgestaltung des Verhalt-
nisses von Arbeits-, Lern- und Freizeit und nach Neugestaltung ihrer Arbeits-
und Lebensform sind verstérkt in Rechnung zu stellen.

Mdoglichkeiten der Teilzeitarbeit, der Freistellung fur Betreuungsaufgaben
(Kinder, Eltern usw.), der Weiterbildung, des Nachholens von Bildungsab-
schlissen sollen fir alle Altersgruppen und fir alle Hierarchiestufen geschaf-
fen und erweitert werden.

Ebenso wichtig ist es, alle Belegschafts- und Altersgruppen an Entschei-
dungsprozessen der betrieblichen Modernisierung und Organisationsentwick-
lung zu beteiligen.

Arbeitsorganisation und Gesundheitsvorsorge

Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass die Gestaltung der Arbeitsprozesse
und der Arbeitsorganisation es den Beschaftigten ermdglichen sollte, die Ar-
beitsleistung so zu erbringen, dass ihre Gesundheit erhalten bleibt, vorhande-
ne Qualifikationen geférdert und die Arbeitsfahigkeiten optimal entwickelt wer-
den kénnen.

Die Gestaltung der Arbeitsplatze ist so auszurichten, dass sie physischem und
psychischem Verschleild vorbeugt und gegebenenfalls kompensiert.
Altersbedingte unterschiedliche Fahigkeiten, Erfahrungen und Potentiale sol-
len durch entsprechende Malinahmen der Arbeitsgestaltung genutzt und ent-
wickelt werden kénnen.

Wiederbeschaftigung und Wiedereinstellung alterer Erwerbspersonen sollen
durch MalRnahmen der Arbeitsgestaltung ermoéglicht werden
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Monitoring der Bevoélkerungsentwicklung

Werner Dostal, Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesagentur
fur Arbeit, Nurnberg

Ausgangslage

Der Demografische Wandel zeigt inzwischen eine Unstetigkeit, die aus Sicht der Er-
werbstatigkeit mit grol3er Besorgnis wahrgenommen wird. Jahrhunderte wurde von
einem Bevolkerungswachstum ausgegangen, das in der Volkswirtschaft zu einerseits
wachsendem Konsum, andererseits zunehmendem Erwerbspersonenpotential ge-
fuhrt hatte. Alle wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Strukturen waren auf dieses
Wachstum hin ausgerichtet. Heute erleben wir in Europa einen gegenlaufigen Trend,
wahrend weltweit die Menschheit weiter zunimmt. In Deutschland fuhrt dieser Demo-
grafische Wandel zu grof3en Herausforderungen.

Definition

Demografische Entwicklung wird sichtbar gemacht vor allem in Form der Bevoélke-
rungspyramiden, wie sie vom Statistischen Bundesamt jahrlich im Statistischen Jahr-
buch publiziert werden. Sie zeigen die jeweilige Altersstruktur nach Frauen und Man-
nern und macht die Sterblichkeit in den verschiedenen Altersstufen deutlich. Dane-
ben wird vor allem als Kennzahl die ,Nettoreproduktionsrate* ermittelt, die zeigt, ob
eine Bevolkerung wachst (Wert Uber 1) oder schrumpft (Wert unter 1).

Prognosen

Demografische Betrachtungen erlauben eine Langfristigkeit, wie dies kaum in einem
anderen Forschungsfeld mdglich ist. Wahrend beispielsweise 6konomische und be-
schéaftigungsorientierte Analysen in den letzten Jahren immer kurzfristiger geworden
sind, haben sich bei Bevolkerungsprognosen die betrachteten Zeitrdume eher ver-
l&ngert. Dies ist vor allem deshalb méglich, weil — je nach Prognosehorizont - spatere
Altersjahrgange bereits geboren sind und Prognosen grundsatzlich von einer Stetig-
keit der Entwicklung ohne besondere Katastrophen ausgehen und somit lediglich die
in jungeren und mittleren Altersjahrgangen vergleichsweise geringe Sterblichkeit be-
ricksichtigen missen.

Die langfristigen Veranderungen werden gepragt von der Aussage ,von der Pyrami-
de zum Pilz*: Die Pyramide stammt meist aus der Jahrhundertwende zum 20. Jahr-
hundert, der Pilz ist eine Prognose fur 2050. Die aktuelle Form der ,Pyramide” zeigt
erhebliche Ausbuchtungen, die vor allem durch Geburtenausfalle und Sterbefélle
wahrend der beiden Weltkriege, aber auch durch Geburtenriickgange infolge exi-
stenzieller Unsicherheit wahrend der Weltwirtschaftskrise in den 20er Jahren des 20.
Jahrhunderts, in kleinerem Ausmal3 auch nach der Wende in den neuen Bundeslan-
dern verursacht sind.

In der Prognose konnen die kurzfristigen Wellen nicht dargestellt werden und aus
diesem Grunde liegen derartige Prognosen immer nur ,geglattet” vor. Hier sind die
Veranderungen in der langen Frist ahnlich gravierend wie im Bestand: Die Zahl der
Geborenen lag im Jahr 1900 bei etwa 2 Mio., 2000 bei etwa 700.000 und wird im
Jahr 2100 unter 400.000 liegen.
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Einwohner und Geborene in Deutschland 1840-2100
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So ist fur die nahere und weitere Zukunft in Deutschland von einer deutlichen Ab-
nahme der Bevdlkerung auszugehen, die zunéchst eher marginal, dann ab 2020 ra-
pide erfolgt.

Vor diesem Hintergrund sind alle weiteren Uberlegungen zu sehen: Wir befinden uns
auf dem hoéchsten Bevolkerungsniveau, das es fir Deutschland jemals gegeben
hatte; in den nachsten zehn bis 15 Jahren wird die Bevdlkerung allméahlich zurtickge-
hen, dann aber immer schneller und gravierender (Abbildung 1).

Bevolkerung im Erwerbsalter

Die Abfolge von Kindheit und Jugend Uber die Zeit dominanter Erwerbsorientierung
bis hin in erwerbsferne Altersbezlige wird durch biologische und gesellschaftliche
Strukturierungen gepragt. In Deutschland wird der Einstieg in das Erwerbsalter durch
Schulpflicht und Ausbildung, der Ausstieg durch Definitionen rechtlicher und sozialer
Art bestimmt. Das durchschnittliche Eintrittsalter in die Erwerbstétigkeit liegt derzeit in
Deutschland bei etwa 22 Jahren, der Ausstieg — immer noch gepragt durch die Frih-
verrentung — bei etwa 62 Jahren. So ergibt sich eine etwa 40-jahrige Erwerbsphase,
die naturlich individuell erheblich kirzer sein kann und selten deutlich langer ist (Ab-
bildung 2).

Mit der Bildungsexpansion und durch Arbeitsmarktprobleme hat sich der Einstieg in
die Erwerbstatigkeit immer weiter in hohere Alterstufen verschoben, wahrend der
Ausstieg immer friher erfolgt. Somit besteht eine Tendenz zur Verkirzung des Er-
werbslebens und zugleich zur Alterung in der Erwerbsarbeit. Die Erwerbspersonen-
quoten in dem Kernalter zwischen 30 und 55 Jahren haben wegen der zunehmenden
Erwerbsbeteiligung der Frauen deutlich zugenommen. Sie liegen in diesem Alters-
fenster bei Mannern etwa bei 89 %, bei Frauen bei 73 % (dabei werden die Arbeits-
losen mitberucksichtigt).
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Die Struktur der Jahrgangsstarken mit ihren deutlichen Minima und Maxima (gepragt
durch Geburtenberg und ,Pillenknick®) fihrt aber in dem Jahrzehnt von 2000 bis
2010 nicht zu einer Veranderung der Gesamtzahl der Personen im erwerbsfahigen
Alter, sondern lediglich zu einer Erh6éhung des Durchschnittsalters von 39,2 auf 43,4
Jahre. Erst nach dieser Zeit ist mit einer Abnahme der Bevdlkerung in dieser Alters-
spanne zu rechnen.

Bevolkerung, Bildung, Beschaftigung 2000
1974 1964, 1940 Geburtsjahrgang
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Selektion durch den Arbeitsmarkt

Nicht alle Personen haben die gleichen Chancen auf dem Arbeitsmarkt. So sind
Hochqualifizierte nur wenig von Arbeitslosigkeit betroffen, wahrend Ungelernte (NFQ,
nicht formal Qualifizierte) sehr viel haufiger arbeitslos sind. Auch lber das Alter zei-
gen sich deutliche Unterschiede: Zunachst ist eine gewisse Einstiegsarbeitslosigkeit
zu erkennen, danach eine lange Zeit gleich bleibender Arbeitslosenraten, bevor dann
mit etwa 55 Jahren ein — je nach Qualifikationsstufe - massiver Anstieg der Arbeitslo-
sigkeit erfolgt. Mit 59 Jahren gehen die Quoten wieder zuriick, da ab diesem Alter
Frihverrentungsmodelle greifen und ein friher Umstieg aus der Arbeitslosigkeit in
Rente mdglich ist.
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qualifikationsspezifische Erwerbsbeteiligung
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Doch diese Arbeitslosenquoten zeigen nur eine Komponente der Selektion durch den
Arbeitsmarkt. Eine weitere ergibt sich durch die unterschiedlichen Erwerbsquoten.
Ungelernte zeigen in keiner Altersstufe eine Erwerbsquote von tber 80 %: Sie fallt ab
einem Alter von 50 Jahren bereits ab, um mit 59 Jahren bei etwa 25 % zu liegen.
Kontrar dazu ist die Situation bei den Hochschulabsolventen. Sie zeigen bis ins Alter
von 60 Jahren eine Erwerbsquote von etwa 95 %, und etwa 40 % der Hochqualifi-
zierten gehen erst in einem Alter von 65 Jahren aus der Erwerbstétigkeit in den Ru-
hestand.

So wird deutlich, dass sich die Erwerbstatigenquoten uber das Alter deutlich nach
Qualifikationsebene unterscheiden: Uber das gesamte Arbeitsleben betrachtet kom-
men Ungelernte nur auf Werte von etwa 55 %, Hochschulabsolventen auf tber 90 %.

Wanderungen uber die Grenzen

Das Arbeitskraftepotential kann durch Wanderungen wachsen oder schrumpfen.
Wegen der Erwartungen des Bevolkerungsrickganges und wegen der bereits er-
kennbaren Verringerung der jugendlichen Berufseinsteiger wird die Erleichterung der
Zuwanderung als wichtige Strategie gegen aufkeimenden Arbeitskraftemangel gese-
hen. Dazu liegen Erfahrungen vor, die gepragt sind durch die Zuwanderung eher Ge-
ringqualifizierter im Zuge der ,Gastarbeiter*-Anwerbung in den 60er Jahren und der
Green-Card-Regelung um das Jahr 2000, mit der Hochqualifizierte angeworben wer-
den sollten. Die politische Diskussion um ein Zuwanderungsgesetz hat — gestitzt auf
diese Erfahrungen — den o.g. Qualifikationsaspekt zentral herausgestellt.

Da aber bei einer Freizigigkeit von Erwerbstatigen die Wanderungen immer in bei-
den Richtungen erfolgen, ist fir die Beschaftigung und den Arbeitsmarkt nur die Bi-
lanz aus Zu- und Abwanderungen relevant. Die jahrlichen Zuzuge nach Deutschland
lagen in den 90er Jahren zwischen 0,8 und 1,5 Mio., die der Fortziige zwischen 0,6
und 0,8 Mio. Personen. Der Zuwanderungsiberschuss lag Anfang der 90er Jahre mit
jahrlich knapp 0,8 Mio. sehr hoch, er ist inzwischen auf einen Wert von etwa 0,2 Mio.
Personen zurtickgegangen.
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Mit diesem positiven Zuwanderungstiberschuss konnte in den 90er Jahren der ,Ster-
befalliiberschuss” weitgehend ausgeglichen werden. Ob dies auch in Zukunft mog-
lich sein wird, hangt von verschiedenen Faktoren ab, wie Arbeitsplatzangebot, So-
ziale Absicherung, Rechtsposition der Zugewanderten sowie die gesellschaftliche
und soziale Einbindung von Zuwanderern. Weiterhin wird es bei den européischen
Nachbarn ahnliche Wiinsche nach gut qualifizierten Zuwanderern geben, wodurch
eine Anwerbekonkurrenz entstehen durfte, deren Auswirkungen derzeit nur begrenzt
absehbar sind.

Projektionen des Erwerbspersonenpotentials

Auf diese Uberlegungen aufsetzend werden in den aktuellen Projektionen unter-
schiedlichste Annahmen bertcksichtigt, die einerseits von einer intensiveren Nutzung
des deutschen Erwerbspersonenpotentials ausgehen, andererseits Wanderungs-
stréme bertcksichtigen.

Bei der intensiveren Nutzung des Erwerbspersonenpotentials geht es um eine weite-
re Erh6hung der Erwerbsquote der Frauen und um die Verlangerung der Lebensar-
beitszeit. Die so ermittelten Szenarien zeigen bis zum Jahr 2015 eine leichte Zunah-
me des Erwerbspersonenpotentials, danach einen immer massiveren Rickgang
(Abb. 3). Bis zum Jahr 2040 sinkt bei der wahrscheinlichsten Projektionsvariante die
Zahl der Erwerbspersonen um etwa 7 Mio. Personen (- 17 %).

Dieses Potential andert im Verlauf der Jahre seine altersmaflige Zusammensetzung.
Wahrend der Anteil der 15- bis 29-Jéhrigen konstant bei etwa 20 % bleibt (absolut
aber wegen des Gesamtrickgangs naturlich ebenfalls zurtickgeht), steigt der Anteil
der Alteren ab 50 Jahren bis 2020 auf etwa 35 % an, um dann wieder abzufallen. Bei
den Personen mittleren Alters erfolgt zunachst der Riickgang, dann wieder ein An-
stieg. Aber insgesamt sind die Altersverschiebungen nicht so gravierend, wie dies oft
behauptet wird.

Schlussfolgerungen

Die demografischen Veranderungen und Umbriiche sind seit langerer Zeit bekannt
und die Projektionen sind vergleichsweise sicher. Es handelt sich nicht um ein spezi-
fisch deutsches Problem, da in allen Landern eine Unstetigkeit der Altersstrukturen
erkennbar ist, die aber im Detail zeitverschoben und mit unterschiedlicher Intensitat
auftritt. Auch ist zukinftig mit einer Verstarkung der weltweiten Wanderungen von
Erwerbstéatigen zu rechnen, wie auch Erwerbsarbeit international verschoben werden
kann. Aktuelle demografische Strukturen werden diese Wanderungen bestimmen;
zugleich gibt es aber weitere Faktoren, die flr wirtschaftliche Prosperitdt vor dem
Hintergrund spezifischer gesellschaftlicher, rechtlicher und sozialer Strukturen ver-
antwortlich sind. So wird nur eine integrative Betrachtung diesen Entwicklungen und
Problemen gerecht.
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Werkzeuge fur betriebliche Personalarbeit

Annegret Kochling, Gesellschatft fir Arbeitsschutz- und Humanisierungsforschung
mbH Volkholz und Partner (GfAH) Dortmund

1. Entstehung

2002 und 2003 wurden im Auftrag des BMBF* unter Federfiihrung von drei Fachver-
banden ,Zentralverband Elektrotechnik- und Elektronikindustrie (ZVEI)", ,Verband
Deutscher Maschinen- und Anlagenbau®, ,Zentralverband Sanitar Heizung Klima*
Uber 100 Unternehmen aller Gré3enklassen und Produktsparten beraten. Sie sollten
innerhalb von neun Monaten eine demografieorientierte Personalpolitik einflihren,
Maflinahmen planen und in Teilbereichen umsetzen. Der Erfolg dieser drei Vorhaben
zur Demografie-Initiative | Ubertraf alle Erwartungen. Es entstanden tber 100 Bei-
spiele Guter Praxis, die auf einer Homepages?, einem Leitfaden® und in drei Bro-
schiiren* beschrieben sind.

Auf dieser solide fundierten und gut dokumentierten Wissensbasis konnte in einem
weiteren BMBF-Vorhaben zur Demografie-Initiative 11° aufgesetzt werden. Unter der
arbeitspolitischen Zielsetzung einer hbheren Breitenwirksamkeit fir den Ergebni-
stransfer an andere Unternehmen wurde nach geeigneten ,Hebeln* gesucht.

2. Demografie-Werkzeuge

Jedes Beispiel einer Guten Praxis ist betriebsindividuell. Das gefundene L6sungs-
spektrum als ein Mal3hahmen-Mix ist nur sehr begrenzt auf andere Unternehmen
Ubertragbar. Die Beispiele demonstrieren vor allem die Machbarkeit einer demogra-
fieorientierten Personalpolitik. Auf jedes Unternehmen wirken spezielle interne oder
externe Rahmenbedingungen wie GroRRe, Produkte, Organisationsform, Personal-
struktur, Standort, Wirtschaftskraft ein und beeinflussen letztlich die Ausgestaltung
der demografieorientierten Personalpolitik.

! BMBF-Vorhaben: , Demografie-Initiative: Betriebliche Strategien fiir altersgemischte Belegschaftsstrukturen
und generationeniibergreifende Personalpolitik in der Elektrotechnik- und Elektronikindustrie" — FKZ 01HH
0103; BMBF-Vorhaben ,, Demografie-Initiative: Betriebliche Strategien fir eine alternsgerechte und generatio-
nentbergreifende Arbeits- und Personal politik im Maschinen- und Anlagenbau” — FKZ 01HH0102; BMBF-
Vorhaben , Demographie-Initiative; Betriebliche Strategien fir altersgemischte Bel egschaftssstrukturen und
generationeniibergreifende Personal konzepte fir das Sanitér Heizung Klima-Handwerk" — FKZ 01HH0104

2 Homepage des Zentral verbandes Elektrotechnik- und Elektronikindustrie (ZVEI) e.V. Frankfurt am Main:
www.zvei.org/demografie

¥ Reindl, J. u.a.: Fir immer jung? Wie Unternehmen des Maschinenbaus dem demografischen Wandel begegnen,
Frankfurt am Main 2004 (VDMA-Selbstverlag)

# ZVEI (Hrsg): Demografie-Initiative mit Unternehmen der Elektrotechnik- und Elektronikindustrie. , Die Ursa-
chen sind kaum beeinflussbar. Man muss mit den Folgen leben!”, Frankfurt am Main 2002 (ZV El-Selbstverlag);
ZVEI (Hrsg.): Herausforderung Soziodemografischer Wandel. Good-Practice in der Elektrotechnik- und Elek-
tronikindustrie, Frankfurt am Main 2003 (ZVEl —Selbstverlag); Zentralverband Sanitér Heizung Klima (Hrsg.):
Demographie-Initiative — Betriebliche Strategien einer alternsgerechten Arbeits- und Personal politik. Schwer-
punkte, Lésungsansétze, Ergebnisse, Broschirenreihe Demographie und Erwerbsarbeit, Stuttgart 2003 (IAO-
Selbstverlag)

®> BMBF-Vorhaben , Anwenderorientierte Aufbereitung der Ergebnisse aus dem Arbeitsschwerpunkt “Demogra-
phischer Wandel™ - FKZ 01HH 0401- 04 (, Demografie-Initiative 1| — Werkzeugkasten*)


http://www.zvei.org/demografie
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.Kleinste gemeinsame Nenner“ sind hingegen die personalpolitischen Werkzeuge
(Vorgehen, Verfahren, Instrumente), die insbesondere in den Vorhaben zur Demo-
grafie-Initiative | — aber auch in Projekten bzw. Aktivitaten Anderer - erfolgreich an-
gewandt wurden. ,Erfolgreich” heil3t, dass geplante Personalmal3hahmen auch um-
gesetzt wurden. Der Nachweis erfolgt Uber Referenzbeispiele. Diese personalpoliti-
schen Werkzeuge sind betrieblich erprobt. Sie sind zuganglich — entweder tber ent-
sprechende Darstellungen in Text und Bild in den Transfermedien (s.u.) — oder in
Publikationen von (Selbst)Verlagen. Zu jeder Werkzeugdarstellung erfolgen gezielte
Hinweise Uber bisherige und zukinftige betriebliche Einsatzfelder nach Grol3e, Bran-
che u.a. Kriterien.

Jedes Demografie-Werkzeug kann mit bereits vorhandenen personalpolitischen
Werkzeugen wie z.B. Bildungsbedarfsanalyse, Gefahrdungsbeurteilung, Analyse zur
Mitarbeiterzufriedenheit kombiniert werden. Die bereits im betrieblichen Einsatz be-
findlichen Werkzeuge kénnen in der vorhandenen Form bernommen oder geringfu-
gig angepasst werden.

Ein breitenwirksamer Ergebnistransfer verlangt, dass interessierte Unternehmen die
Demografie-Werkzeuge selbst auswahlen und eigenstandig einsetzen kdnnen, ohne
dass Dritte eingeschaltet werden. Nur in einigen wenigen begrindeten Ausnahme-
fallen mussen Externe flr die Werkzeugnutzung hinzugezogen werden. Teilweise
kann eine Lizenz fur das Werkzeug erworben werden. Diese betriebliche Autonomie
hat zwei unverzichtbare Vorteile. Erstens kann das nicht dokumentierte betriebliche
Erfahrungswissen z.B. Uber die tatsdchliche Auswertung und Umsetzung von Analy-
sen zur Mitarbeiterzufriedenheit ohne grof3en Aufwand integriert werden. Zweitens
fuhrt eine eigenstandige Anwendung immer zu einer Selbstbefahigung des Unter-
nehmens bzw. seiner verantwortlichen Akteure. Das ist wiederum die notwendige
Voraussetzung fir eine langfristige Umsetzung und Fortschreibung dieser Aktivita-
ten. Andernfalls besteht die Gefahr, dass es trotz des anfanglichen hohen Engage-
ments bei einer ,Einmal-Aktion“ bleibt. Die Demografie-Werkzeuge sind in drei
Transfer-Medien umgesetzt:

- einem vom BMBF herausgegebenen Flyer mit kurzen Hinweisen auf Beson-
derheiten, Bezugsquellen und Kontaktmdglichkeiten,

- einer vom BMBF herausgegebenen Broschure ,Demografischer Wandel —
(k)ein Problem! Werkzeuge fiir betriebliche Personalarbeit“® mit 15 kompakten
Werkzeugdarstellungen,

- einer gleichnamigen Homepage, die von der Gesellschaft flr Arbeitsschutz-
und Humanisierungsforschung (GfAH) eingerichtet wurde und gepflegt wird
(www.demowerkzeuge.de).

Konzeptentwicklung, Werkzeugauswahl und -darstellung wurden von einer Redakti-
onsgruppe aktiv begleitet, bestehend aus Reprasentanten der Sozialpartner, ausge-
wahlter Fachverbande, Arbeitsschutzinstitutionen, Institute und Initiativen.

® Bundesministerium firr Bildung und Forschung (Hrsg.): Demografischer Wandel — (k)ein Problem! Werkzeuge
fur betriebliche Personalarbeit, Bonn, Berlin 2005 (www.bmbf.de — Publikationen)
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3. Demografieorientierte Personalarbeit

Eine demografieorientierten Personalpolitik entsteht gleichsam naturwtichsig aus der
vorhandenen Personalpolitik. Ohne grof3en Aufwand wird Schritt fir Schritt an alle
betrieblich realisierten Personalfunktionen — von der Personalgewinnung tuber Wei-
terbildung, Personaleinsatz, Gesundheitsschutz bis zum Ubergang in die Rente — ein
Demografie-Fokus angelegt. Zu Beginn werden zwei grundsétzliche Fragen’ gestellt:

Wie sollen Personalbestand und Personalstruktur beschaffen sein, um als Unter-
nehmen zukinftig wettbewerbsféhig zu bleiben? Reichen die bisherigen Perso-
nalmaflinahmen aus, wenn die doppelten Wirkungen des demografischen Wan-
dels - Abnahme bei den unter 30jahrigen Jugendlichen und jingeren Arbeits-
kraften, aber Zunahme bei élteren Arbeitskraften, den tber 50-jahrigen — auf
Ausbildungs- und Arbeitsmarkte treffen?

Wie soll die Arbeitsfahigkeit der gesamten Belegschaft sichergestellt werden, um
als Unternehmen zuklnftig leistungsfahig zu bleiben? Reichen die vorhandenen
MalRnahmen in den Sektoren Gesundheit, Motivation und Qualifikation aus? Ist
bei diesen Personalmal3nahmen beriicksichtigt worden, dass die alteren Jahr-
gange bis zum 65. Lebensjahr und die mittelalten und jingeren Jahrgange mit
hoéher Wahrscheinlichkeit bis zum 67. Lebensjahr arbeiten werden?

Nach neueren Forschungsergebnissen® richtet sich eine demografieorientierte Per-
sonalpolitik an alle Alters- und Personengruppen. Die Wirkungen des demografi-
schen Wandels betreffen immer die Alterszusammensetzung in der gesamten Beleg-
schaft. Eine demografieorientierte Personalpolitik umfasst Malinahmen fir Jingere
ebenso wie flr Altere. Es handelt sich immer um eine altersausgewogene Personal-
politik. MaRnahmen, die sich speziell an die Gruppe der Alteren richten, eriibrigen
sich haufig, falls das Unternehmen in den vergangenen Jahren eine Personalpolitik
betrieben hat, die sich durch bestimmte Prinzipien auszeichnete:

Ausgrenzungen von Personengruppen (insbesondere Altere, Geringqualifizierte,
Teilzeitbeschaftigte) aus Gesundheitsschutz- und Bildungsmaflinahmen werden
explizit unterbunden. Es wird auf die personelle Zusammensetzung der Teilneh-
merkreise einschliel3lich der Reprasentanz bestimmter Personengruppen ge-
achtet. In gré3eren Unternehmen wird die soziale und berufliche Integration be-
stimmter Personengruppen wie z.B. Behinderte, Berufsanfanger, Berufsriickkeh-
rerinnen, Angelernte besonders gefordert.

Uber zielgerichtete Niveauerh6hungen in den Arbeits- und Lernbedingungen

werden implizite Ausgrenzungen verhindert. Dazu folgendes Negativbeispiel aus
der Weiterbildung: Der betreffende Beschaftigte fuhlt sich subjektiv den erwarte-
ten Lernanforderungen aus verschiedenen Grinden (lange Weiterbildungsabsti-
nenz, mangelndes Selbstvertrauen in die eigenen Lernfahigkeit, demotivierende
Bemerkungen aus dem personlichen Umfeld) nicht gewachsen. Er zieht sich zu-

"Kochling, A.: Leitfaden zur Selbstanalyse altersstruktureller Probleme in Unternehmen, Dortmund 2004 (2.
geringfiigig Uberarbeitete Auflage — GFAH-Selbstverlag), S. 15ff

¥ BMBF-Vorhaben , IBAB — Innovation, Belegschaftsstrukturen und Altern im Betrieb - Bewaltigungsstrategien
zur Innovationsfahigkeit unter den Bedingungen des soziodemographischen Wandels* —FKZ 01HH 9612-18 —
Kéchling, A. u.a.: (Hrsg.): Innovation und L eistung mit @terwerdenden Belegschaften, M inchen, Mehring 2000



58

rick und nimmt nicht an dem vom Unternehmen veranlassten Weiterbildungs-
kurs teil. Da es sich um eine Qualifizierung zur Anpassung an neue Anlagen
handelt, ist die Folgewirkung, dass er seine bisherige Stelle nicht mehr ausfillen
kann. Im positiven Fall aber werden Stelleninhaber, die vor der Notwendigkeit ei-
ner Anpassqualifizierung stehen, friihzeitig und ausdricklich darauf hingewiesen,
dass Lernerfolge fur Personen aller Altersgruppen und Bildungsabschlisse Uber
den Einsatz einer modernen Lernmethodik gewahrleistet werden. Bei Bedarf er-
folgt eine personliche Ansprache durch den direkten Vorgesetzten.

Im betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz kdnnen im Anschluss an eine
Gefahrdungsbeurteilung MaRnahmen veranlasst werden, die sich nach Aufwand
und Wirkungsgrad erheblich unterscheiden. Bei haufig vorkommenden Be-
schwerden des Stitz- und Bewegungsapparates an Arbeitsplatzen mit Fehlhal-
tungen kann z.B. mit der kooperierenden Krankenkasse die Durchfihrung einer
Ruckenschule nach Feierabend vereinbart werden. Die Arbeitsanweisung kann
z.B. Uberarbeitet, Einweisung und Schulung kénnen wiederholt werden. Es kon-
nen z.B. ergonomische Umgestaltungen des Arbeitsplatzes erfolgen, indem die
Arbeitshbéhen angeglichen werden. Es kénnen z.B. regelmallige Aufgabenwech-
sel als Belastungswechsel oder kurzen Erholzeiten wahrend des Arbeitstages
vereinbart werden. Insbesondere bei ,harten” Belastungen geht es darum, das
Gesamtspektrum an Einflussfaktoren auf die Gefahrdung zu beriicksichtigen so-
wie alle Verbesserungsmaglichkeiten auszuschopfen.

Man kann behaupten, dass Unternehmen, die adhoc z.B. speziell fur altere Fachar-
beiter eine Verkirzung der Wochenarbeitszeit oder eine Freistellung von stark bela-
stenden Tatigkeiten anbieten, damit auf Versdumnisse aus der Vergangenheit rea-
gieren, nachdem Gesundheits- und Leistungsprobleme in gehaufter Form auftreten
bzw. als solche erkannt wurden. Besser ist in jedem Fall eine vorausschauende Per-
sonalpolitik und ein praventiv orientierter Arbeits- und Gesundheitsschutz.
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Beteiligung im Veranderungsprozess

Prof. Dr. -Ing. Klaus Henning (ZLW), Prof. Dr.-Ing. Robert Schmitt (WZL)
der RWTH Aachen

Thesen:

1. Beteiligungsorientierte Change Prozesse sind die Innovationstreiber in Unter-
nehmen.

2. Innovation ist immer auch Bruch mit dem Vergangenen und verletzt lieb-
gewordene Gewohnheiten und Verhaltensweisen.

3. Gestaltungsaufgabe: Der H-O-T Ansatz (First Human, Second Organization,
Third Technology).

4. Innovative Technologiefusionen erzwingen neue Wege beteiligungsorientier-
ten Arbeitens und Lernens in global verteilten Teams.

Beteiligungsorientierte Change Prozesse sind die Innovationstrei-
ber in Unternehmen

Vor dem Hintergrund der Grenzen arbeitsteiligen Handelns in komplexen Umwelten
wurden zu Beginn der neunziger Jahre Moglichkeiten und Grenzen beteiligungsori-
entierter Arbeitsgestaltung fokussiert. Durch die Anerkennung des einzelnen Arbeit-
nehmers als Experten seiner Arbeit und der damit verbundenen Veranderung der
Organisationsstrukturen hin zu Gruppenarbeitskonzepten machte auch auf Seiten
der Mitarbeiter die Forderung hierzu notwendiger Kompetenzen zwingend erforder-
lich. Beteiligungsqualifizierung stellte dabei ein Instrument dar, welches ausgehend
von den zu l6senden Problemen Werkzeuge bereit stellte und Kompetenzen trai-
nierte, die zur Lésung von betrieblichen Problemen unter Einbezug aller beteiligten
Mitarbeitergruppen von Bedeutung waren.

Im weiteren Verlauf der Entwicklung stand der Innovationsprozess verstarkt im Fokus
der Betrachtung: Wie kdnnen Innovationen gemeinsam zur Zukunftssicherung von
Unternehmen und letztlich des Standorts Deutschland generiert werden? Die Erfah-
rungen mit der Beteiligungsqualifizierung zeigten schon frith, dass mit dem hier ver-
folgten Ansatz wesentliche Voraussetzungen fir eine innovationsférderliche Unter-
nehmenskultur geschaffen werden konnten.

Ein beteiligungsorientierter Change Prozess, welcher die Starken und Potenziale der
Mitarbeiter nutzt, ist deshalb in besonderer Weise als nachhaltig wirkender Innovati-
onstreiber geeignet, in dem das Spannungsfeld von Partizipation und Empowerment,
also der gleichzeitigen Beteiligung und Befahigung aller Mitarbeiter einer Organisa-
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tion erfolgreich gemanagt werden muss. Dass das Management von Arbeitsprozes-
sen mit zunehmend selbststdndigen Mitarbeitern eine weitaus schwierigere Aufgabe
ist, als die weniger selbststandigen Mitarbeiter zu fuhren, ist dabei eine fir viele Fih-
rungskrafte neue Erkenntnis.

Innovation ist immer auch Bruch mit dem Vergangenen und verletzt
liebgewordene Gewohnheiten und Verhaltensweisen

Der Zielkonflikt zwischen den Innovationsanspriichen und Innovationsnotwendigkei-
ten einerseits und den Humanitatszielsetzungen andererseits ist nicht aufhebbar:
Innovation ist immer auch der Bruch mit dem Vergangenen und verletzt liebgewor-
dene Gewohnheiten und Verhaltensweisen der von der Veranderung betroffen Men-
schen.

Zweifelsfrei gibt es dabei Changeprozesse fiur eine verbesserte Humanitat, die da-
durch unmittelbar Innovation erzeugen und nur durch nachhaltige Beteiligungspro-
zesse erzielbar sind. Das ist der Idealfall. Dieses Innovationspotenzial muss in jedem
Fall vorrangig ausgeschopft werden.

Es bleibt jedoch ein nicht-Uberbrickbares Spannungsverhéaltnis zwischen Innovation
und Humanitat, in dem unter langfristigen Gesichtspunkten im Zweifelsfall dem Inno-
vationsprozess der Vorrang zu geben ist — auch wenn dabei kurzfristig Humanitats-
ziele verletzt werden. Dieser Widerspruch ist deshalb zwangslaufig in jedem innova-
tiv angelegten Beteiligungsprozess a priori enthalten und stellt h6chste Anspriiche an
das Management.

Gestaltungsaufgabe: Der H-O-T Ansatz (First Human, Second Orga-
nization, Third Technology).

Das gesellschaftliche Grundverstandnis von Innovation war dabei bis in die achtziger
Jahre oft zu sehr auf die Bedeutung neuer Technologien fokussiert. Technik- und
Arbeitsprozesse wurden tendenziell isoliert betrachtet. Dies hat auf der einen Seite
zu einer teilweise Uberzogenen Technikglaubigkeit gefiihrt. Andererseits hat sich aus
dieser Situation eine Vielzahl beteiligungsorientierter Ansatze der Systemgestaltung
von Arbeit und Technik entwickelt nach dem Motto: First Human, second Organiza-
tion, third Technology (H-O-T). Dieser H-O-T-Ansatz beinhaltet ein erweitertes Inno-
vationsverstandnis, das auch die Veranderungs- und Erneuerungsnotwendigkeit ei-
nes Unternehmens auf organisatorischer Ebene und jener der Arbeitsgruppen auch
in Bezug auf die individuellen Denk- und Handlungsweisen umfasst. Insbesondere
die Dynamik der internationalen Arbeitsteilung, mit netzwerkartigen Strukturen und
neuartigen Kooperationsbeziehungen tber alle kulturellen Grenzen hinweg, bestatigt
mit ihren aktuellen Gestaltungsansatzen, wie z.B. dem Management von Diversity,
die Notwendigkeit, ein menschzentriertes Vorgehen bei der Erneuerung von Arbeits-
prozessen als Selbstverstandlichkeit zu begreifen.

Innovative Technologiefusionen erzwingen neue Wege beteili-
gungsorientierten Arbeitens und Lernens in global verteilten Teams

Eine neue Kultur des integrierten Lernens, Arbeitens und Dienstleistens braucht ge-
eignete Technologien. Die Technologiefusionen erzwingen neue Wege global ver-
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teilter Kompetenzentwicklung, um Innovationen zu erzeugen. Die dramatische De-
materialisierung von Technik schafft neue Chancen fir Innovationen durch beteili-
gungsorientiertes Arbeiten und Lernen in zunehmend globalen Kontexten. Die Ein-
zigartigkeit eines Unternehmens gewinnt unter diesen Bedingungen weiter an Be-
deutung und wird zum Innovationskern fir neue Prozesse und Produkte. Gleichzeitig
entstehen auf der Kehrseite der internationalen Arbeitsteilung aber auch potentielle
Wettbewerbsvorteile durch die Rickbesinnung auf die Region/den Standort. Die
Ausbildung und Pflege erfolgreicher regionaler Milieus muss als eine zentrale Inno-
vationsquelle am Standort Deutschland wahrgenommen werden.

Dies setzt mehr Beteiligung des Einzelnen und der Gesamtorganisation an einer
kontinuierlichen Kompetenzentwicklung voraus. Das Gewicht von Wissensmanage-
ment und selbstgesteuerten Lernprozessen wird zunehmen und im Kontext von
Technologiefusionen und internationaler Arbeitsteilung noch mehr Partizipation er-
fordern.

Kontakt:

Dr. rer.nat. Frank Hees
ZLW/IMA der RWTH Aachen
Dennewartstr. 27

52068 Aachen

hees@zlw-ima.rwth-aachen.de
www.aixcore.de

www.Sigma-change.de
www.zlw-ima.com
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Partizipation und Empowerment im 21. Jahrhundert — ein
Zukunftsmarchen

Alexander Frevel, Arbeit und Zukunft e.V., Hamburg

Zu berichten ist Giber den Erfolg Europas als wirtschaftlich starkste Weltregion. Die-
ses Ergebnis ist zu einem betrachtlichen Anteil der hohen Werthaftigkeit von Beteili-
gung und Beféhigung zu verdanken.

In der Vorbereitung auf diese vorausschauende Ergebnisanalyse war das Europai-
sche Zukunftsarchiv eine wahre Fundgrube. Bei den Analysen fand ich u. a. einen
Bericht der Generaldirektion ,Lebens- und Arbeitsqualitat, Innovation und Forschung
(LAIF)4, die 2098 in der Sektion ,Ehemalige deutsche Gebiete” einen historischen
Ruckblick' veroffentlicht hat.

Auftragsgemall werden hier die wesentlichen Eckpunkte aus den ersten zwanzig
Jahren des 21. Jahrhunderts kurz zusammengefasst.

Zu Beginn der Berichtsperiode wurde in Deutschland offensichtlich, dass die soziale
Marktwirtschaft unter dem Eindruck der neoliberalen Globalisierung in die Sackgasse
der Diskussion um den Wert des Humankapitals zu geraten drohte. Die Auseinander-
setzungen wurden gespeist durch zwei Langzeittrends, die hier nur schlaglichtartig
beleuchtet werden kdnnen.

1. Fur die demographische Entwicklung wurde ein langerfristig nicht kompen-
sierbarer Verlust von Bevoélkerung und Erwerbspersonen prognostiziert. Dies
wuirde einerseits — so die Trendabschétzung — zur Entwohnung von Stadten
und Ddrfern, ja von ganzen Regionen fuhren. Die andere Folge wére ein Ver-
lust von Wissen und Kompetenzen, der auch mit Zuwanderung aus anderen
Landern nur bedingt aufgefangen werden kénnte und unweigerlich zu einer
Internationalisierung der Bevolkerung und einer weltweiten Entstaatlichung
fuhren wirde, da Immigration auf der einen auch Emigration auf der anderen
Seite bedeutet.

2. In der Folge der wirtschaftlichen Internationalisierung mit ausgepragten Wan-
derungen von Produktions- und Dienstleistungsstatten in Lander mit niedrige-
ren Lohnkosten entstand in Deutschland eine Kampagne zur Férderung der
.Geiz ist geil“-Mentalitat. Erst Mitte des ersten Jahrzehnts wurde bewusst,
dass durch den Verlust von Zulieferbetrieben, handwerklichen Dienstleistern
und Handelsfirmen eine tief greifende Schadigung des Mittelstandes drohte.
Lediglich bei den Altenpflegediensten und in der Sozialbetreuung Jugendlicher
wurde ein Aufgabenzuwachs erwartet.

Die im Fruhjahr 2006 diskutierten Aspekte unter dem Leitbild ,Arbeitsforschung als
Innovationstreiber” beschaftigten sich mit der Fragestellung, wie die Forschung einen
aktiven Part in der Bewaltigung dieser Herausforderungen tbernehmen kdnne. In der
spater als ,Dortmunder Manifest der Arbeitsforschung” bekannt gewordenen Debatte
um ,Partizipation und Empowerment als Leitbegriffe von Betriebs- und Forschungs-
kultur* wurde deutlich, dass dies nur gelingen kdénne, wenn die Forschung einen
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Teilbereich ihrer Aktivitdten unmittelbarer auf die Arbeit in und mit den Betrieben und
Organisationen ausrichten wirde, statt die Betriebe als Objekte ihrer eigenen Frage-
stellungen heranzuziehen. Bedauert wurde, dass das hervorragende Potenzial von
vielen einzelnen wissenschaftlichen Personen und Instituten nicht genutzt wirde, um
daraus ein starkes Netzwerk von Exzellenz zu formen. Die Arbeitsforschung sei viel-
mehr eine heterogene Menge aus Hochschuleinrichtungen und Instituten von Ver-
banden und privaten Tragern. Neben dem uneinheitlich ausgepragten Verstandnis
des Gegenstandsbereichs wurde insbesondere das Vorherrschen von Partikularin-
teressen und eine wenig entwickelte interdisziplindre Ausrichtung beméngelt. Auch
seien die Bemuhungen deshalb nur begrenzt erfolgreich gewesen, weil originare
Verwertungsmaoglichkeiten der wissenschaftlichen Ergebnisse in der betrieblichen
Praxis nicht ausreichend aufgegriffen wirden.

Die erbitterte Debatte fuhrte zu der Erkenntnis, dass die Forschung dann erfolgrei-
cher in der Umsetzung sei, wenn sie als partizipativer Prozess gestaltet und sich
mehr Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler als kooperative Partnerinnen und
Partner der Unternehmen verstehen und sich gemeinsam mit diesen in einen span-
nenden Lernprozess begeben wirden.

Zunachst fand die Diskussion um produktive Arbeitsqualitdt keinen breiten Raum.
Dies anderte sich mit den Ergebnissen einer Marktanalyse fur neue Organisations-
formen der Arbeitsforschung, die im Herbst 2007 als gemeinsame Initiative von Ar-
beitgeberverbanden, Gewerkschaften, Kammern, Berufsgenossenschaften und
Krankenversicherungen vorgestellt wurde. Die drei wesentlichen Ergebnisse laute-
ten:

o .ES gibt eine Vielzahl von Ergebnissen und Erkenntnissen der Arbeitsforschung
im Sinne betriebstauglicher Lésungsansatze,

& aber es gibt zu wenige marktgerechte Anwendungs- und Ubertragungs-
Strategien.

. Es gibt eine Vielzahl von Methoden und Instrumenten fir Analysen und Ergeb-
nisbewertungen,

& aber es gibt kein Konzept, welche Daten ein Betrieb fiir die praventive Ar-
beitsgestaltung und welche Daten die Wissenschaft fur die Forschung be-
notigt und wie ein Austausch dazu stattfinden kann.

o Es gibt eine Vielzahl von in Disziplinen der Arbeitsforschung ausgebildeten Per-
sonen, die in Betrieben, Organisationen und Institutionen tatig sind,

L aber es gibt lediglich eine unsystematische und teilweise zuféllige Zusam-
menarbeit von Forschung und Beratung.“" (CAuZ 2007)

Im Frihjahr 2008 wurde ein Businesskonzept fur ein virtuelles Verbundunternehmen
der deutschen und internationalen Arbeitsforschung und Arbeitsgestaltung vorge-
stellt. Damit sollte die Arbeitsforschung fahiger werden, einen aktiven Beitrag zur Zu-
kunft von Unternehmen und Erwerbspersonen zu leisten. Mit den in den Folgejahren
geforderten Projekten veranderte sich die Forschungspolitik. Gemeinsam lernten
Wissenschaft, Sozialpartner, Wirtschaft und Politik, die Ergebnisse der Projekte wei-
terzuentwickeln und ein lernendes Forschungsprogramm zu gestalten. Neben den an
grundlegenden Erkenntnissen ausgerichteten Forschungsansatzen wurde zentral die
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vorausschauende und partizipative Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen
fur eine zukunftsfahige Arbeitsgestaltung zum Gegenstand.

Wesentlich fur den Erfolg der Deutschen Dienstleistungsgesellschaft fir partizipative

Arbeitsforschung und Arbeitsgestaltung e. G. (D?pA?) waren vier Aspekte'™:

(1) Die Partizipation der Betriebe und Verbande, der Belegschaften und der kunfti-
gen Beschaftigten am wirtschaftlichen Erfolg ihrer Unternehmen und Organisa-
tionen war ein Weg, um zusatzliche Impulse fur neue Produkte und Dienstlei-
stungen zu setzen. Die mit ihrer Beteiligung geschaffenen Arbeitsbedingungen
waren so gestaltet, dass eine hohe Produktivitat erzielt werden konnte und da-
mit der Qualitatswettbewerb gegen den vormals herrschenden Preiswettbewerb
gewonnen werden konnte. Basis daflr war eine schon in den allgemein bilden-
den Schulen beginnende Befahigung von Nachwuchskraften, die Chancen des
Wettbewerbs zu erkennen und zu ergreifen und Kompetenzen fir eine lustvolle
Bewaltigung von Herausforderungen in internationalen Teams zu erlangen. Aus
heutiger Sicht war es richtig, fur die angewandte Arbeitsforschung einen ad-
aguaten Ausbildungsgang als Bachelor/ Master for Applied Work Design einzu-
richten. Durch die Investition in Menschen konnten zusatzliche Kreativitatspo-
tenziale entwickelt werden. Bis Ende der 2. Dekade wurde die Erwerbslosigkeit
halbiert.

(2) Mit der International Society for Participation and Empowerment (INSPE) wurde
ein Institut fir Wissensmanagement installiert, das in europaischen Projekten
zur Kooperation von Forschung, Betrieben und Organisationen ein ,soziales
Biotop des anerkennenden Erfahrungsaustausches” schuf. Durch den Ansatz
der dialogischen Innovation wurden Netzwerke fir inter- und transdisziplinares
Empowerment gefordert."

(3) Der Vertrieb von Forschungsergebnissen in Form von Beratungsleistungen ei-
nerseits an intermediare Instanzen als Multiplikatoren, andererseits direkt an
Betriebe, wurde hervorragend vom Markt angenommen.

(4) Die Nachfrage nach Gesundheit erhaltenden Arbeitsgestaltungslésungen durch
betriebliches Coaching stieg stetig, weil nachweislich die Steigerung der Ar-
beitsqualitat mit einem nachhaltigen Markterfolg verbunden war.

Aus der Evaluation nach zehn Jahren Tatigkeit der D?pA? (2019) ist zu entnehmen,
dass es rasch gelungen war, Frihhinweise auf Forschungs- und Gestaltungsfragen
so zeitnah in Modellprojekte zu integrieren, dass weit Uber 80 % aller betrieblichen
Probleme innerhalb eines Jahres geldst werden konnten. Dies gelang u. a. deshalb,
weil die Vielzahl der in betrieblichen Gestaltungsprojekten anfallenden Daten immer
Ofter direkt in interaktive Datenbanken eingestellt wurden, die den interdisziplinaren
Forschungsclustern zur Verfligung standen.

! Generaldirektion ,Lebens- und Arbeitsqualitat, Innovation und Forschung” (GD-LAIF; Hg.):

Re-Kultivierung von Participation und Empowerment im 21. Jahrhundert — Teilbericht Deutschland, Briissel
2098

CAuZ — Consultingagentur fur Arbeit und Zukunft: Marktanalyse fiir neue Organisationsformen der Arbeits-
forschung, Hamburg/Bonn 2007

DZE)A2 — Deutsche Dienstleistungsgesellschatft fiir partizipative Arbeitsforschung und Arbeitsgestaltung e. G.
(D°pA?): Evaluation nach zehn Jahren Tatigkeit der D°pA?, Berlin 2019

IJAR — International Journal of Action Research: Proceedings of the 25" Annual Meeting of INSPE, Helsinki
2019
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Partizipation und Pravention

Bruno Zwingmann, Basi

Ruckblick 1: Wandel von Arbeitswelt und Beteiligung

Fragen der Beteiligung der Beschatftigten in und bei der Arbeit haben in den letzten
30 Jahren einen fundamentalen Wandel erlebt. Nattrlich gab es verschiedene
ethisch ausgerichtete Unternehmenskonzepte, die die Beschaftigten schon als Part-
ner definierten. Es gab sogar Ubergreifende Konzepte wie das der ,Mitbestimmung
am Arbeitsplatz“. Aber insgesamt gesehen war eine Erweiterung von Beteiligungs-
maoglichkeiten der Beschéftigten im fest gefugten, ,vermachteten* und ,verrechtlich-
ten" Raum der industriellen Erwerbsarbeit nur denkbar als gesellschaftspolitischer
Kraftakt, der eine entsprechende Mobilisierung auf tarifpolitischer Ebene und letztlich
eine Entscheidung des Gesetzgebers erforderte.

Vor 30 Jahren hatte der Wandel der modernen Arbeitswelt langst begonnen. Das am
Modell einer disziplinierten ,Industriearmee” ausgerichtete Unternehmenskonzept
erwies sich als zu unflexibel und unproduktiv. Zwar ist die alte industrielle Schlacht-
ordnung beileibe nicht ganz abgeltst worden. Aber die Beteiligung der Beschéftigten
in der heutigen Wirtschaftswelt wird sozusagen von der Wirtschaft gefordert, sei es in
Form realer Selbststandigkeit oder in Form eines betriebsinternen Unternehmertums
und sich selbststandig steuernder Gruppen. Anders als in Konzepten einer ,Mitbe-
stimmung am Arbeitsplatz“ geplant, geht damit ein wesentlicher Teil der alten, hierar-
chisch sichtbaren Unternehmerverantwortung auf die Beschaftigten selbst Uber.
Heute ist nachhaltige Unternehmensentwicklung und prozessorientiertes Qualitats-
management ohne die Beteiligung, die Achtung und Verantwortung des Einzelnen
nicht denkbar. Die Selbstverantwortung wachst und damit auch Selbststandigkeit und
das Selbstbewusstsein.

Ruckblick 2: Wandel von Pravention und Beteiligung

Die Pravention und die diesbeziigliche Form der Betroffenenbeteiligung hat einen
ebenso tief greifenden Wandel wie die Arbeitswelt insgesamt erlebt. Ungeachtet aller
Erfolge und Defizite im Einzelnen waren auch der Arbeitsschutz und die in diesem
Rahmen vorgesehene Form und Reichweite der Beteiligung der Beschéftigten vor 30
Jahren komplementar zur vorherrschenden Struktur der Unternehmensorganisation
angelegt. Das zu Ende gedachte Modell des damaligen Arbeitsschutzes war gewis-
sermalien unter den extremen Bedingungen des Bergbaus realisiert mit seiner (not-
wendigerweise) fast militarischen Disziplin. Beteiligung der Beschaftigten war in die-
sem Rahmen zwar vorgesehen. Sie waren aber grundsatzlich als (nicht zuletzt auch
vor sich selbst) zu schitzende Objekte gedacht. Weiter gehende Formen der Be-
troffenenbeteiligung waren auch hier nur Uber sozial und gesellschaftspolitische
.Kraftakte* denkbar.

Diese alte Form der Pravention ist nun keineswegs von der Biuhne verschwunden
und hat auch nach wie vor fur bestimmte Bereiche ungeminderte Bedeutung. Unge-
achtet dessen stellt sich das heute vorherrschende Modell der Pravention vollig an-
ders dar. Die moderne Pravention nach dem Arbeitsschutzgesetz mit seinen Zielset-
zungen und Verfahrensregelungen einschlie3lich der betrieblichen Gesundheitsfor-
derung wére noch vor 30 Jahren kaum als richtiger, ernsthafter Arbeitsschutz ange-
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sehen worden, da die detaillierten Festlegungen fehlen, die juristisch méglichst un-
entrinnbar festlegen, was erlaubt ist und was nicht.

Das Arbeitsschutzgesetz geht auf Basis eines umfassenden, alle Faktoren, Wir-
kungsdimensionen und Bereiche einbeziehenden Ansatzes von der Verantwortung
des Arbeitsgebers, aber eben auch von der Selbst-Verantwortung des einzelnen und
der Beschaftigten aus. Dies nicht zuletzt vor allem auch deshalb, weil ohne diese
selbststandige Rolle der Beschaftigten ein Erfolg der Pravention gar nicht denkbar
ist.

Ruckblick 3: Die Arbeitsforschung als Treiber einer modernen Prévention und
Beteiligung

Wesentlichen Anteil an der Gestaltung des Wandels der Erwerbsarbeit insgesamt,
speziell aber auch an der Vorbereitung einer neuen Konzeption von Pravention und
gerade auch von Beteiligung der Beschéftigten hatte seit den 1970er Jahren die
staatlich geforderte Arbeitsforschung. Unter dem programmatischen Titel ,Humani-
sierung der Arbeit* (HdA) flossen erstmals seit dem 2. Weltkrieg in relevantem Aus-
mafd FUE-Gelder in diesen Bereich. Viele Fragen eines (durchaus klassischen) Ar-
beitsschutz- und Belastungsgeschehens wurden angesichts des ungeheuren Nach-
holbedarfes Gberhaupt erstmals angegangen.

Darlber hinaus entstand jedoch auch ein Laboratorium flr das Erproben neuer We-
ge — auch bezogen auf die Formen der Beteiligung. Beteiligung als Form und Hand-
lungsbereich von Humanisierung erlangte z. B. mit der Diskussion des Volvo-Modells
programmatische Bedeutung.

Allerdings litt diese Modernisierungskonzeption darunter, dass sie kein entspanntes
oder gar positives Verhaltnis zur Frage von Produktivitdt und Wirtschaftlichkeit ent-
wickeln konnte. Von daher gingen leider neue Produktionskonzepte nicht von
Deutschland aus um die Welt, sondern kamen 10 Jahre nach der HdA-Zeit in rigide-
rer Form von der anderen Seite der Welt als wettbewerbsrelevantes Thema auf die
Tagesordnung. Der Preis fur das Erproben neuer Wege im Bereich der Forschung
war auch, dass diese nicht in organisiertem Zusammenhang mit den etablierten
Strukturen stand; es entwickelte sich ein Nebeneinander, teilweise sogar Gegenein-
ander. Erst mit dem Arbeitsschutzgesetz von 1996 (!) wurde der HdA-Ansatz auch
rechtlich vdllig in die moderne Arbeitsschutzkonzeption integriert.

Partizipation und Pravention - Ausblick

Erstmalig scheint es eine reelle Chance zu geben, dass Partizipation und Pravention
zwei Seiten der selben Medaille auch von nachhaltiger Unternehmensentwicklung
werden. Die Human Ressourcen werden am Standort Deutschland zunehmend als
wichtigste Quelle fur den Unternehmenserfolg erkannt. Infolgedessen gilt der Auftrag,
sie zu schitzen und weiter zu entwickeln, weniger als (negative) Pflicht als vielmehr
als (positive) Herausforderung und Beitrag zum Unternehmenserfolg.

Allerdings ist auf diesem Wege deutlich geworden, dass deutlich mehr Akteursgrup-
pen als noch in den HdA-Zeiten gedacht zu Gesundheit, Wohlbefinden und guter Ar-
beitsorganisation beitragen. Deswegen arbeiten z.B. bei INQA Biro Praventions-
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dienstleister mit Experten der Blurofachwelt ebenso zusammen wie mit Kundenunter-
nehmen und Experten der Arbeitswissenschaften.
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Partizipation im Wissenschaftsprozess

Prof. Dr. Bernhard Zimolong, Ruhr Universitat Bochum
Arbeits- und Organisationspsychologie

1. Arbeitsforschung

Die Arbeitswissenschaft ist eine multidisziplinare Wissenschaft, die ihr Grundwissen
aus einer Vielzahl von Disziplinen und wissenschatftlichen Teilgebieten bezieht. Je-
des dieser Gebiete beschaftigt sich aus einem eigenen Blickwinkel mit der menschli-
chen Arbeit und stellt damit eine der jeweiligen Aspektwissenschaften dar (Zimolong,
2006). Sie tragen zur Systematik der Analyse, Ordnung und Gestaltung der techni-
schen, organisatorischen und sozialen Bedingungen von Arbeitsprozessen bei. Die
Gestaltungsziele sind nicht unabhéngig von der gesellschaftlichen Entwicklung und
Einstellung zur Arbeit zu sehen, sondern werden durch gesellschaftliche Aushand-
lungsprozesse bestimmt (Volpert & Luczak, 1997).

Die komplexen Fragestellungen, mit denen sich die Arbeitsforschung auseinander-
zusetzen hat, kdnnen nicht durch einzelne wissenschatftliche Institutionen oder Diszi-
plinen bewaltigt werden. Eine Einschrankung von Analyse und Gestaltung beispiels-
weise auf den Arbeitsplatz oder die Prozesse in den Unternehmen schlie3en externe
Einflussfaktoren wie z B. rechtliche Rahmenbedingungen, die Folgen der Entgren-
zung von Arbeit oder Bedingungen des Arbeitsmarktes aus. Die Grenzen bisheriger
disziplinarer Bearbeitung zeigen sich generell durch die Konzentration auf die Er-
werbsarbeit, das Ausblenden von Non-profit-Organisationen und Téatigkeiten aul3er-
halb der Erwerbsarbeit, im Fall von Einzeluntersuchungen durch das Nichtbeachten
von organisatorisch-strukturellen Einflissen auf die Arbeitsplatz- oder die Unterneh-
mensebene oder von rechtlichen Rahmenbedingungen.

Unter einer systemtheoretischen Perspektive besteht jedes System aus Elementen
oder Komponenten, die untereinander in Beziehung stehen. Das System selbst ist
wiederum Teil eines Ensembles von Systemen und bestimmt mit ihnen die Eigen-
schaften eines Ubergeordneten Systems. Das Herausgreifen bestimmter Elemente
und bestimmter Wechselbeziehungen ist stets eine willkiirliche Entscheidung des
Forschenden, bei der die Frage nach der kausalen Verursachung (interne Validitat)
und der Repréasentativitat (externe Validitat) gestellt werden muss.

So umfasst z. B. das Praventionsnetzwerk von KMU (Kleine und Mittlere Unterneh-
men) in der Metallindustrie alle diesbeziiglichen Personen, Organisationen, Einrich-
tungen und Instanzen, also die Betriebe, die Zulieferer, die Maschinen- und Arbeits-
stoffanbieter, die Entsorger und Versicherer, aber auch die intermedidren Instanzen
der Aufsichtsamter, Berufsgenossenschaften, Innungen und Krankenkassen. Stellt
man die Frage nach neuen, marktwirtschaftlichen Wegen der Pravention, so missen
die Wechselbeziehungen zwischen den Systemelementen des Praventionsnetzwerks
analysiert werden (Kohte, Zimolong & Elke, 2006).

Innovative Arbeitsforschung, die neue und komplexe Arbeitszusammenhange unter-
suchen und gestalten will, muss neue Formen der interdisziplindren Zusammenarbeit
entwickeln. Im Wesentlichen dominierte bisher die disziplindre Forschung. Interdiszi-
plinaritat im Sinne einer additiven Zusammenarbeit, wie sie der Regelfall ist, stellt
zwar einen Fortschritt hinsichtlich der Forderung nach Erweiterung der Perspektiven
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auf den Forschungsgegenstand dar, erfullt jedoch nicht die Anforderungen an eine
Verschrankung von wissenschaftlichen Perspektiven.

Die Autoren des Verbunds ,Zukinftige Arbeitsforschung” (2005, S.4.) kntpfen an das
Leitbild einer transdisziplinaren Arbeitsforschung an, das die Realisierung umfassen-
der, ganzheitlicher Forschungsansatze und das Uberschreiten disziplinarer Grenzen
erfordert. Dabei geht es nicht um eine vermeintliche Vollstandigkeit von Perspekti-
ven, etwa im Sinne eines Kumulationsmodells, sondern um die Erweiterung der Re-
flexivitat sowohl der Wissenschaftlerinnen als auch der Praktikerinnen durch wech-
selseitige Perspektiventibernahme. Es geht um die Integration von theoretischen
Vorstellungen, die die Basis fur die Ableitung von Gestaltungsvorschlagen und Be-
wertungskriterien sind.

Damit sind zwei Kooperationspartner und ihre Beziehungen untereinander angespro-
chen: einmal die wissenschaftlichen Disziplinen und Teilgebiete untereinander, zum
anderen die Zielgruppen in der Praxis und ihr Verhaltnis zur Wissenschaft. Zielgrup-
pen werden nicht nur Ergebnisse der Forschung zuganglich gemacht, sondern sie
sind als Auftraggeber, als Forschungspartner oder als Beteiligte am Losungsprozess
beteiligt. Zielgruppen sind nicht nur Personen, sondern auch Unternehmen in ihrer
Funktion sowohl als Untersuchungsfeld als auch als Transferpartner. Auch andere
Transferpartner ricken in das Blickfeld, so z. B. intermediare Instanzen wie die Be-
rufsgenossenschaften oder die Politik in ihrer Verantwortung fur die Gestaltung von
Rahmenbedingungen von Arbeit.

Die Entwicklung kooperativer Interdisziplinaritat sowohl auf der Ebene der Wissen-
schaften als auch auf der Praxisebene stellt daher eine vordringliche Herausforde-
rung der Arbeitsforschung dar. Erst die Verschrankung der Forschungsperspektiven
ermdglicht ein interdisziplinares Forschungshandeln, das vorhandene Wissensbe-
stande aufgreift und in neuer Weise verknupft. Fir einen transdisziplinaren Ansatz
braucht es einen gemeinsamen, Uber die Einzeldisziplin hinausgehenden For-
schungsbereich und ein gemeinsames Instrumentarium, das es vielfach noch zu
entwickeln gilt.

2. Strukturelle Barrieren der Interdisziplinaritat

Die Orientierung auf kooperative Prozesse ist nicht nur fur die Wirtschaft, sondern
zunehmend auch fir die Wissenschaft von entscheidender Bedeutung in der Konkur-
renz um knappe Ressourcen. Spezialisierung und Kooperation sind Potentiale einer
Institution, die zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor von wissenschaftlichen Ein-
richtungen werden. Doch davor sind erhebliche strukturelle Hirden zu nehmen, eine
erste liegt in der Unterscheidung zwischen Wissenschaft und Disziplin.

Eine strenge Unterscheidung ist kaum Ublich, im Gegenteil, von den meisten Autoren
werden beide Begriffe synonym verwendet. Neuerdings hat Gundlach (2004) wieder
auf die Unterschiede aufmerksam gemacht. Wahrend Wissenschaft die Gesamtheit
der Erkenntnisse auf einzelnen Gebieten umfasst, verweist die Disziplin auf das wis-
senschaftliche Ausbildungsfach an den universitaren Einrichtungen. Zwar ist die Ar-
beitswissenschaft an einer Reihe von Universitdten als Ausbildungsfach, also als
Disziplin etabliert, ihre Vertreter und Vertreterinnen stammen jedoch aus anderen
Fachdisziplinen. Haufig halten sie eine institutionelle Bindung (Kooption) an ihre
Heimatdisziplin aufrecht, auch um akademische Qualifizierungsbefugnisse und -
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rechte nicht aufzugeben. Dies hat Konsequenzen fir die interdisziplinare Kooperati-
on.

Die Wissenschaftlerinnen beziehen ihre Kenntnisse, Methoden und interdisziplinaren
Kooperationserfahrungen, kurz ihre wissenschaftlichen Kompetenzen aus der Hei-
matdisziplin. Sie sorgt fir einen Kanon an nicht zu hinterfragenden wissenschatftli-
chen Auffassungen, Methoden und Vorgehensweisen — darunter interdisziplinare
Kooperationsmethoden —, kontrolliert die Einhaltung der Standards und sanktioniert
ihre Verletzungen oder Nichteinhaltungen. Die Fachdisziplin ist das Feld fir die Qua-
lifizierungen, Profilierungen, Aufstiegsmoglichkeiten, Ressourcengewinne und -
verluste. Die Sozialisationserfahrung aus der Heimatdisziplin sorgt nicht nur fir die
wissenschaftliche Identitat, sie bestimmt auch direkt Gber ihre gesellschaftliche Re-
putation (Ingenieure, Mediziner) die finanzielle Ausstattung der wissenschaftlichen
Einrichtung. Die disziplinaren Fachgutachter entscheiden tber die Hohe der Dritt-
mittel. Bei interdisziplindren Projekten in der Konkurrenz um knappe Ressourcen ist
derjenige gut beraten, der einen eigenen Fachvertreter im Begutachtungskreis weil3.

Solange in der Heimatdisziplin nicht die Grundlage fur eine interdisziplindre Koope-
ration gelegt wurde und die Anreizsysteme die disziplindre Forschung unterstitzen,
sorgen — von Ausnahmen abgesehen — nur explizite Regelungen der Drittmittelgeber
fur eine Weiterentwicklung der interdisziplindren und kooperativen Arbeitsforschung.

3. Kooperative Arbeitsformen

Praxis und Wissenschaft haben eigenstéandige Perspektivsysteme entwickelt. Die
von den Praktikerlnnen empfundenen Probleme sind in der Regel anders profiliert
und konturiert als die Problematisierungsperspektiven der Wissenschaftler. Wahrend
die Perspektiven der Wissenschaft regelmaRig eng begrenzt, dafir aber Tiefen-
scharfe aufweisen, zeichnen sich die Problemstellungen der Praxis durch Kontextbe-
zug aus, also durch Breite und Entscheidungsorientierung. Die unmittelbare Verwer-
tungsorientierung der Unternehmen/Organisationen lasst sich nur schwer mit der
Aufgabenstellung der Verallgemeinerung durch die Forschung vereinen.

Um diese Kluft zu Uberwinden, sind im Laufe der Jahre eine Vielzahl von Methoden
und Verfahren entwickelt und eingesetzt worden. Eine Annaherung scheint moglich
durch gemeinsames Forschungshandeln, angefangen von der Problemdefinition
Uber die Analyse, Gewinnung von Daten, Interpretation und Ableitung von Gestal-
tungsempfehlungen. In den Projekten des Verbunds ,Zukinftige Arbeitsforschung®
(2005, 37 ff) finden sich viele ermutigende Ansatze, die Kluft zwischen Wissenschaft
und Praxis zu tberbricken.

In der Bandbreite der moglichen Formen der Zusammenarbeit stellen internetba-
sierte Netzwerke eine Chance fir eine komplexere Bearbeitung der interdisziplinaren
Zusammenarbeit dar. Das Netzwerk besteht aus lokalen Projektgruppen, die in einer
Ubergeordneten virtuellen Organisation durch ein gemeinsames Aufgabenziel inte-
griert sind. Die Koordination von realen und virtuellen Projektgruppen bedarf der An-
wendung professioneller Projektmanagementmethoden. Geeignete Instrumente sind
Workflowmanagementsysteme, die Vereinbarung von Zielen, Meilensteinen, Koope-
rationen und Ergebnissen und die netzbasierte Dokumentation und Rickmeldung der
Aktivitaten und Ergebnisse. Inwieweit die Koordination unter Verzicht auf direkte per-
sonliche Fuhrung gelingen kann, héngt dabei in entscheidendem Mal3e von der Ver-
trauensbasis zwischen Leitung, Koordinatoren und Projektgruppen, der Motivations-
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struktur der beteiligten Projektgruppen und der Leiter, sowie der Art der Aufgaben-
planung und -strukturierung ab (Zimolong & Feldmann, 2000; Zimolong, Maier,
Preuss & Homuth, 2006).

Telekooperative Netzwerke sind jedoch nicht die allein mdgliche Arbeitsform im Be-
reich Arbeitsforschung. Bewahrte herkdmmliche Methoden strukturieren die Zusam-
menarbeit mit Hilfe elektronischer Instrumente. Auch hier spielt der Einsatz profes-
sioneller Projektmanagementmethoden in Verbindung mit einem Verbundmanage-
ment eine entscheidende Rolle fur den Erfolg.
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Partizipation in der Forschungsprogrammatik

Ulrike Teske, Ver.di Bundesverwaltung,
Ressort 12, Bereich Sozialpolitik/Gesundheitspolitik
Referat Arbeits- und Gesundheitsschutzpolitik und Arbeitsmarktpolitik

1. Rolle und Funktion der Programme zur Arbeitsforschung

Im Rahmen von den ca. 3000 Projekten der Forschungs- und Entwicklungs- (FUE)
Programme zur ,Humanisierung des Arbeitslebens (HdA)“ und ,Arbeit und Technik
(AuT)* wurden Forderungen in der GrélRenordnung von fast 2 Mrd. DM geleistet —
also 1 Mrd. €.

Eine umfangreiche Wirdigung der Programme ist hier nicht moéglich, weswegen ich
mich nur auf einige wichtig erscheinende Aspekte beziehe.

Die Forschungsférderung im Rahmen der Programme zur Arbeitsforschung war aus-
gesprochen sinnvoll und hilfreich fir die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirt-
schaft. Fur die Gewerkschaften hatten die Programme zur Arbeitsforschung eine
sehr wichtige Funktion. Gewerkschaften und Arbeitgeberverbdnde waren am Entste-
hen und der Durchfihrung des Programmes HdA beteiligt, 1990 wurde vom DGB
das Arbeitsprogramm ,Gewerkschaftliche Politik zur Gestaltung von Arbeit und
Technik” beschlossen mit der grundséatzlichen Feststellung: Gewerkschaftliche Politik
muss den Umbrichen und dem Strukturwandel in Wirtschaft und Gesellschaft Rech-
nung tragen. Dies schlieRt die Uberprifung gewerkschaftlicher Handlungsfahigkeit
und Durchsetzungsmacht daraufhin ein, wie bislang bewéahrte Strukturen

- der innergewerkschaftlichen Willensbildung,

- der betrieblichen wie

- der Uberbetrieblichen Interessenvertretung

unter veranderten Rahmenbedingungen erhalten werden kénnen und weiter entwik-
kelt werden mussen.

Ebenso missen die Gewerkschaften Uberprifen, wie die sich in der gegenwartigen

Politisierung der technisch-wirtschaftlichen Entwicklung ausdriickenden veranderten

Einstellungen und Wertehaltungen der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer im

Rahmen gewerkschaftlicher Technologiepolitik aufgegriffen werden konnen. Als

Elemente der betrieblichen Gestaltung von Arbeit und Technik wurden benannt:

- die Schaffung menschengerechter und humaner Arbeitsstrukturen

- eine systematische Politik der Qualifizierung

- eine Politik eines solidarischen Personaleinsatzes

- die Verwirklichung des Rechtes auf informationelle Selbstbestimmung und

- die Bewertung des gesamten Zyklus der industriellen Produktion von Technologi-
en, Gutern und Verfahren.

Dass der Arbeits- und Gesundheitsschutz unverzichtbare Grundlage und integraler
Bestandteil jeglicher Humanisierungspolitik und nattrlich auch der entsprechenden
Forschungsférderung sein muss, stand und steht fur die Gewerkschaften aul3er Fra-

ge.
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Um die ,Strategie* der Forderung von Forschung und Entwicklung zu ,Humanisie-
rung des Arbeitslebens” gab es seit Anfang der 70er Jahre viele Diskussionen und
Plane. Viele Themen und Probleme hatten sich lange aufgestaut, sie konnten im
Rahmen des HdA-Programms auf einmal bearbeitet werden, zumal auch die finan-
ziellen Verhaltnisse am Anfang noch nicht so eng waren.

Die dann folgenden grofRangelegten Forschungsplanungen hatten den Grundgedan-
ken, systematisch und flachendeckend Licken und Defizite im Gesamtfeld der Hu-
manisierung des Arbeitslebens fir alle Arbeitsbereiche sichtbar zu machen. Dies ist
dann allerdings nicht weiter verfolgt worden, das HdA-Programm wurde abgelost
vom Programm Arbeit und Technik (AuT).

Die Schwerpunktsetzungen im Programm HdA erfolgten auf Grund einer Ende der
70er Jahre durchgefiihrten Analyse und bezogen sich sehr stark auf den Abbau von
Belastungen. In den Foérderfeldern, die Ende der 80er Jahre existierten, wurde lang-
sam eine Wende zu einer ganzheitlichen Innovation vollzogen.

Sektorale Schwerpunkte bezogen sich z. B. auf: Buro und Verwaltung, StralRenguter-
verkehr, Hotel- und Gaststatten, Pflege und Betreuung von Alten, Kranken und Be-
hinderten, Offentlicher Nahverkehr, staatliche und kommunale Aufgaben.

In den beiden Forderprogrammen HAJA und AuT hatte der Arbeit- und Gesundheits-
schutz einen sehr hohen Stellenwert. Allerdings wurde insgesamt die Wirksamkeit
von Forschung Uberschatzt, ging man doch von der irrigen Annahme aus, dass sich
die Erkenntnisse der Humanisierungsforschung in der gesellschaftlichen Wirklichkeit
im Selbstlauf verbreiten und von selbst zu praktischen Veranderungen fiihren.

Die Erfahrungen, dass es keinen Umsetzungsautomatismus gibt, mtindeten in der
Forderung, die Umsetzung in die Férderung mit einzubeziehen, und so wurden grol3e
Branchenférderschwerpunkte mitsamt den fur die Gewerkschaften so wichtigen Um-
setzungsprojekten durch das HdA-Programm gefordert - z.B. Bergbau, Tischler-
handwerk, Textil- und Bekleidungsindustrie.

Geplant wurde auch die Grindung des Bundeszentrums ,Humanisierung des Ar-
beitslebens” mit ca. 180 Beschéftigten als zentraler Baustein einer breiten Umset-
zungsinfrastruktur.

Ahnlich wie die Gesamtplanung der Forschungsforderung wurde es nicht aus Griin-
den mangelnden Bedarfs fallengelassen. Das Defizit einer zentralen, systematischen
Auswertung und Aufbereitung der in groBem Umfang vorgelegten Forschungsergeb-
nisse potenzierte sich zunehmend. Aber auch die geférderten Projekte im Rahmen
des HdA-Programms mit seiner Philosophie der Modellférderung konnten diesem
Bedurfnis nach systematischer Forschung und Umsetzung nur begrenzt Rechnung
tragen.

Es gibt keine Alternative dazu, Umsetzung dauerhaft und ausreichend ausgestattet
als eigene Profession zu institutionalisieren und nicht blof3 an Projekte anzuhangen.

Auch wenn sich eine Verkoppelung mit den Institutionen des Arbeitsschutzes, insbe-
sondere den Unfallversicherungstragern, in der Praxis nur langsam herausbildete,



74

hat das HdA-Programm erheblich dazu beigetragen, die damals geschlossenen
Strukturen des Arbeitsschutzes wenigstens etwas zu 6ffnen. Branchenkonferenzen
brachten alle Seiten und ihre Problemsicht an einen Tisch. Das Programm war ein
wesentlicher Katalysator eines Lernprozesses, der einen neuen Konsens Uber die
Aufgaben des Arbeits- und Gesundheitsschutzes mit erméglichte.

Das AuT-Programm brachte mehr Systematisierung und eine scharfere programma-
tische Akzentuierung auch fur den Bereich des Arbeits- und Gesundheitsschutzes.
Der Gedanke der Ganzheitlichkeit, die durchgangige, an einem umfassenden und
modernen Gesundheitsverstandnis ausgerichtete Préaventionsausrichtung, wie auch
die Betroffenenorientierung sind besonders hervorzuheben. Diese Entwicklung wur-
de von Seiten der Gewerkschaften nachhaltig begruf3t.

Es gelang auch mehr und mehr, die Institutionen des Arbeitsschutzes, insbesondere
die Berufsgenossenschaften, die Krankenkassen und die ,etablierten® Arbeitswis-
senschaften einschliel3lich der Arbeitsmedizin einzubeziehen. Dieser erfolgreiche
.Lernprozess* kann nicht hoch genug bewertet werden, gegentiber den vorher z. T.
schroff ablehnenden Standpunkten vor allem der Arbeitsmedizin gegentber Begriff
und Konzeption der arbeitsbedingten Erkrankungen. Damit war man damals aller-
dings noch weit entfernt von einer dauerhaften Verzahnung.

In den turbulenten Zeiten Ende der 80er Jahre bis Ende der 90er Jahre ergaben sich
zum Teil neuer Schub und neue Chancen fir die Humanisierungsforschung aus
verschiedenen rechtlichen Regelungen, die nur stichpunktartig benannt werden
konnen:

- 8§20 SGB V - Gesundheitsreformgesetz 1989 (mit Bruch bzw. Veranderung in
1996),

- verschiedene Neuansatze in der Tarifpolitik, die das Politikfeld Humanisierung
des Arbeitslebens ,wiederentdeckt hatte.

- der deutsche Einigungsvertrag mit seiner Verpflichtung zur zeitgemal3en Erneue-
rung des offentlich-rechtlichen Arbeitsschutzes,

- das EG-Recht zum Gesundheitsschutz in der Arbeitsumwelt und spater dann die
nationale Umsetzung durch das um Jahre verzogerte Arbeitsschutzgesetz erst
1996,

- 8§14 SGB VII — erweiterter Praventionsauftrag der Unfallversicherungstréager,

Die deutsche Einheit brachte neue Erfordernisse mit sich, denen die Gewerkschaften
sich nicht verschlossen, sondern sie forderten eine eigenstandige Ausweitung des
AuT-Programmes im Hinblick auf die neuen Bundeslander und deren spezifische
Probleme.

Nach wie vor bedurfte es eines integrierten Gesamtkonzeptes, das zumindest die
Forschungsforderung des AuT-Programms und der Arbeitsschutzinstitutionen auf-
einander abstimmte und perspektivisch die Forschungsanstrengungen der anderen
Trager wie Berufsgenossenschaften, Krankenkassen, Bundeslander usw. einbezog.

Es gab zu dieser Zeit bereits formulierte gewerkschaftliche Forderungen — wie das
schon erwahnte DGB-Arbeitsprogramm zum AuT-Programm und daneben auch von
Seiten der IG Medien und der DPG ein Memorandum zur Gestaltung der Informati-
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onsgesellschaft, das bereits auf der Fachkonferenz ,Multimedia gestalten — Vorfahrt
fur Arbeit und Menschlichkeit” im Juli 1995 verabschiedet worden war.

Von Seiten der Gewerkschaft Handel, Banken und Versicherungen (HBV) wurde der
Versuch unternommen, einen Forschungsforderschwerpunkt Handel im AuT-
Programm zu erreichen. Dazu fand im November 1990 in Ratingen eine Fachtagung
zum Thema ,Arbeitsgestaltung und Gesundheitsschutz im Handel“ auch unter Betei-
ligung des Projekttragers statt. Es folgten Diskussionen tber Jahre mit der Hauptge-
meinschaft des Deutschen Einzelhandels, in der auch gemeinsame Forschungs-
Fragestellungen entwickelt wurden. Diese wurden auf einer Arbeitstagung in Bad
Godesberg inhaltlich unterfittert zu den verschiedenen Aspekten der Einzelhandels-
arbeit vorgestellt.

Kirzungen der finanziellen Grundlage des Programms, Prioritaten in der Mittelverga-
be und zu wenig ,Flaggezeigen“ der Arbeitgebervertreter des Handels fuhrten dazu,
dass nur das Branchenvorhaben der IG Bau und der Bauindustrie gefordert wurde.
Viele andere Plane und Hoffnungen gewerkschaftlicherseits wurden durch wieder-
holte Kirzungen der Finanzmittel des Programms zerschlagen.

Die im Gespréachskreis Arbeit und Technik von Vertretern der Wirtschaft, der Ge-
werkschaften und der Wissenschaft gleichermalen zum Ausdruck gebrachte Be-
troffenheit Uber die parlamentarischen Entscheidungen der Mittelkirzungen machte
deutlich, dass das AuT-Programm ein von vielen gesellschaftlichen Gruppierungen
getragenes Programm war, es aber offensichtlich nicht nachhaltig gelungen war, den
Arbeitgebern - bis auf Ausnahmen - deutlich zu machen, welchen Nutzen sie von
dem Programm haben konnten.

Ein groes Hemmnis lag in dem mangelnden Bekanntheitsgrad der Forschungser-
gebnisse. Eine generelle Verbesserung der Offentlichkeitsarbeit ware notwendig ge-
wesen.

In diesen Zeitraum fallt das Inkrafttreten des Arbeitsschutzgesetzes 1996 in Umset-
zung der europaischen Normensetzung in nationales Recht. Nach den friiheren Aus-
einandersetzungen um ein Arbeitsschutzrahmengesetz wurde es 4 Jahre spater als
gefordert umgesetzt. Jetzt waren die Verpflichtungen der Arbeitgeber da, betriebliche
Gefahrdungsermittlungen und —beurteilungen durchzufihren und die Ursachen von
Gesundheitsgefahrdungen an der Quelle zu beseitigen. Dies hétte zur Unterstitzung
ggf. auch Fordermittel bedurft. Der Prozess ware zumindest beschleunigt worden
und es gabe heute moglicherweise eine andere Umsetzungsquote.

Vor dem Hintergrund sinkender Fordermittel und angesichts des Forschungsbedar-
fes fur die erkennbaren und wachsenden strukturellen Probleme wurde die weitere
Entwicklung des Forschungsschwerpunktes erdrtert und unter dem zielorientierten
Titel ,Forschung und Entwicklung fur Beschaftigung durch Innovation® zu-
sammengefasst.

Der Haushaltstitel war bereits fur das Jahr 1997 entsprechend umbenannt worden.
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In Anbetracht der angespannten Arbeitsmarktsituation und aktueller gesellschatftli-
cher Debatten Gber Moglichkeiten zur Schaffung von Beschéftigung tat — so die vor-
getragene Einschatzung — ein solcher programmatischer Neuanfang not.

Die Grundfrage der neuen programmatischen Initiative war, wie geeignete Strukturen
aufgebaut werden kdnnen, die eine Schaffung von Arbeit unterstitzen.

Thematische Schwerpunkte bildeten die drei bereits innerhalb des AuT-Programms

in Angriff genommenen Zukunftsfelder:

e Dienstleistungen im 21. Jahrhundert,

e Demographischer Wandel und die Zukunft der Erwerbsarbeit und

e Arbeitsschutz 2000, wobei hierbei neue Instrumente und Organisationsformen
des Arbeits- und Gesundheitsschutzes im Vordergrund standen.

Ab 1997 waren fiur tradierte AuT-Arbeitsfelder keine Férdermdglichkeiten mehr ge-
geben, auch wenn von einem erheblichen FuE-Bedarf auszugehen war. Dabei — so
der Hinweis aus der Politik — sollte nicht tbersehen werden, dass es sich dabei um
ein ,normales Schicksal* eines Forderprogramms handele, wie das Beispiel ,Ferti-
gungstechnik“ gezeigt habe. Die sehr langen Laufzeiten des HdA- bzw. AuT-
Programms wurden eher als Ausnahme innerhalb der BMBF-Forschungsférderung
bewertet.

Alle Gesprachskreismitglieder schétzten ein, dass die zur Verfugung stehenden Mit-
tel fir das neue Innovations-Programm in Relation zu den vorgesehenen For-
schungsaufgaben nicht ausreichen wirden, um die gesteckten Ziele zu erreichen -
gerade auch im Hinblick auf die Forschung im Bereich der Dienstleistungen mit sei-
ner wachsender Gewichtung.

Als vernetzte Handlungs- und Forschungsfelder fur innovative Dienstleistun-

gen wurden zu einem spateren Zeitpunkt schliel3lich definiert:

- Lebens- und Wirtschaftsstandort: Voraussetzungen fur eine zukunftsfahige Ge-
sellschaft (Effektiver Staat, Zukunft der sozialen Sicherung und der Sozial- und
Gesundheitsdienste, Wettbewerbsvorteil Dienstleistungsmentalitat),

- ErschlieBung neuer Markte durch kundenorientierte Dienstleistungsangebote
(Zukunftsmarkte fur Dienstleistungen, Entwicklung zukunftstrachtiger Kommuni-
kations- und Medienmarkte, Nachhaltige Wirtschaft durch dkoeffiziente Dienstlei-
stungen, Schlisselinnovationen fir Praventionsdienstleistungen),

- Globaler Wettbewerb — regionale Handlungsoptionen (Dienstleistungs-
Headquarter Deutschland)

- Kreative Organisationen — Innovationen fir den Wandel der Dienstleistungsorga-
nisationen (Wettbewerbsfaktor Kreativitat: Innovative Unternehmens- und Organi-
sationsmodelle fir vernetzte Dienstleistungen, Dienstleistungs-Engineering, Zu-
kunftsfahigkeit fur Dienstleistungen in und durch Mikrounternehmen,

- Lebenslanges lernen — Qualifikation und Qualifizierung zur Verbesserung von
Dienstleistungsangebot und Nachfrage (Kompetenzentwicklung fur Dienstlei-
stungsprozesse),

- Zukunft der Beschaftigung (Dienstleistung als Chance: Entwicklungspfade fur die
Beschaftigung).

Als Leitbild far innovative Dienstleistungen wurden folgende Inhalte benannt:
- der Erhalt und die Verbesserung des Lebens- und Wirtschaftsstandortes und



77

- ein zukunftsfahiges und nachhaltiges Wachstum.

- Beschaftigung und soziale Sicherheit,

- Globale, vernetzte Kooperationen,

- Kunden- und Nutzerorientierung, personlichkeitsforderliche Arbeits- und Technik-
gestaltung,

- Ein innovationsfahiges Bildungssystem, attraktive Arbeitsplatze fur unterschiedli-
che Qualifikation und

- Die Weiterentwicklung der offenen Gesellschaft, Handlungsfahigkeit und Partizi-
pationschancen.

Die inhaltlichen Schwerpunktsetzungen des geplanten Forschungsprogramms ,For-
schung und Entwicklung fur Beschaftigung durch Innovation* waren in ,schwierigen
Zeiten" aus dem AuT-Programm heraus entwickelt worden. Das AuT-Programm war
nicht gescheitet, sondern die Zeiten hatten sich geandert.

2. Beteiligung

Bei der Gewerkschaft HBV z. B. gab es ab Anfang der 90er Jahre einen internen Ar-
beitskreis zum Programm AuT und dann auch zum Themenkreis Dienstleistungen
der Zukunft. Auch die Landesbezirksleitungen wurden damals breit informiert mit
dem Versuch, sie einzubeziehen. Erfreulich fur die Gewerkschaft HBV war, dass ne-
ben dem Produktionsbereich nun endlich dem Dienstleistungsbereich mehr Aufmerk-
samkeit gewidmet wurde, denn es gab ein groRes Ungleichgewicht der Forschungs-
forderung zwischen der ,Produktion 2000* und der ,Dienstleistung 2000“. Einen ent-
sprechenden Brief schrieb die erste Vorsitzende der HBV an den Bundesfor-
schungsminister.

Im Rahmen der Initiative ,Dienstleistung der Zukunft* ab Mitte 1996 wurde, so das

BMFT:

- eine starkere Beteiligung der Wissenschaft, der Verbadnde und der betrieblichen
Praxis an der weiteren Planungs- und Realisierungsarbeit erreicht,

- eine fundierte Bestimmung der Bedarfe in verschiedenen Teilbereichen des
Dienstleistungssektors erarbeitet und

- eine effektive Einbeziehung der Bedarfe des Dienstleistungssektors in die Dis-
kussionen und Planungen zur Stabilisierung und Starkung des Wirtschaftsstand-
ortes Deutschland bewirkt.

Von gewerkschaftlicher Seite wurden die in der Praxis des HdA und AuT-Programms
bewahrten Beteiligungsstrukturen unterstrichen.

Auch an der Initiative ,Dienstleistungen fir das 21. Jahrhundert* hatte eine umfas-
sende Mitarbeit der Gewerkschaften stattgefunden.

Die frGheren Programme waren gemeinsame Initiativen, d. h. die Sozialpartnerschaft
war das Zentrale. Das Betriebsverfassungsgesetz war die Initialzindung und der
Konsens war allen Beteiligten wichtig.

Dank der Programme zur Arbeitsforschung und der unermidlichen optimistischen
Arbeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Projekttragers unter Federfiihrung
von Costas Skarpelis sind die handelnden Akteure (Z. B. die Arbeitsschutzinsitutio-
nen) mehr und mehr zusammengertckt, um gleiche Ziele kooperativ zu bewaltigen.
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Dies geschieht heute auch im Rahmen von INQA und ist durch die Expertenkommis-
sion fur betriebliche Gesundheitspolitik aufgegriffen worden.

Die Beteiligungschancen sind teilweise gréRer geworden, teilweise aber auch
schwieriger. Vernetzung schafft mehr Moglichkeiten, dazu braucht es aber auch
mehr an Aktivitat und Engagement.

Allen Beteiligten ist hierfir viel Mut, Kraft und Durchhaltevermdégen zu winschen,
verbunden mit dem Dank fur bisher Geleistetes.

3. Was erschwert Forschung und Umsetzung - Was lasst sich verbessern?

Wahrend der Abfolge der Programme HdA, AuT, Innovative Arbeitsgestaltung, Inno-
vative Dienstleistungen, Innovationsfahigkeit in einer modernen Arbeitswelt verlor die
Frage der Arbeit und der Qualitat der Arbeit in der Forschungspolitik immer mehr an
Bedeutung. Der Themenbereich befindet sich in einer Talsohle in einer Zeit, in der
Betriebswirtschaft, Benchmarking u.a. vorrangig der Unterstlitzung des Manage-
ments dienen. Waren die letzten 20 Jahre in dieser Beziehung eher durch eine Ab-
wartsentwicklung gekennzeichnet, so ist zu vermuten, dass sich insbesondere durch
die Auswirkungen der demografische Entwicklung der Trend eher wieder umkehren
wird und die Bedeutung von Arbeit(s-Qualitat) wieder wachst.

Unter dem Stichwort Innovation wurden standig neue Projekte in neuen Feldern auf-
gelegt, neue Themen angerissen, die aber oft nicht in eine fruchtbare Umsetzung
munden. Ein Defizit besteht darin, dass dabei keine ,alten* Ergebnisse — eben aus
den friheren Programmen - mehr aufgegriffen wurden, um sie — ggf nach auf neuen
Stand bringen - umzusetzen und nutzbar zu machen. Dies wird auch zukinftig ein
Defizit sein: was geforscht und auch schon umgesetzt worden ist, wird Uberwiegend
verloren sein. Heute bereits findet man in Datenbanken kaum noch die Forschungs-
ergebnisse aus friheren Jahren getreu der ,ldeologie des Internets* gegeniber ,al-
ten Ergebnissen®, die vermeintlich nach 10 Jahren nichts mehr taugen. Dann wird
wieder mit erneutem Mittelaufwand alles neu erfunden- ,alter Wein in neuen Schlau-
chen®.

Eine weitere Schwache ist, dass wenig drauf geschaut wird, ob Betriebe und Be-
gleitforscher ihre Versprechen einhalten, ob Antrag und Ergebnis Uberein stimmen.
Oftmals spielt auch zwischen Ergebnisseite und Darstellungsseite ein ,Mogelfaktor®
eine Rolle.

Es wird vergleichsweise zu viel Wert auf die technisch-organisatorische Innovation
gelegt. Zu kurz kommen Aspekte wie die Nachhaltigkeit und die Kontinuitat von Ver-
anderungen, Qualifizierungsfragen und das Verhalten von Fiuhrungskraften.

Es werden in der Forschung stdndig neue Begriffe erfunden. Auf wissenschatftlicher
Ebene wird eher konkurriert als kooperiert. Die sich daraus ergebenden Definitions-
probleme hemmen in der betrieblichen Praxis eher als dass sie weiter helfen. Der
Anspruch auf Ganzheitlichkeit verkommt so oftmals zum Schlagwort.

In diesem Zusammenhang ist auch zu erwahnen, was bezogen auf die Zukunft Sor-
ge bereiten muss: nahezu unbemerkt von der Offentlichkeit passieren Kirzungen
und nicht Wiederbesetzungen in der Lehre, Lehrstihle gehen verloren. So wird die
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Arbeitsforschung an den Universitaten allmahlich ausgetrocknet, was auch fur die
Forschung und Umsetzung und fir die Zukunft der Arbeit wesentliche Konsequenzen
hat.

4. Bisher Erreichtes aus Sicht der ver.di und neue Aufgaben und Herausforde
rungen

Anknupfend an weiter vorne genannte positive Auswirkungen der Arbeitsforschung
generell werden hier einige selektive Aspekte aus der spezifischen ver.di Sicht for-
muliert:

Gute Ergebnisse fur die Gewerkschaft ergaben sich z. B. neben den bereits ange-
sprochenen Branchen-Projekten durch ein noch aus dem HdA-Programm finanzier-
tes grof3es Projekt zur humanen Arbeitszeitgestaltung im Einzel- und GrofRhandel
(LHAZEG" neben ,ARIEL" von Arbeitgeberseite). Erkenntnisse waren, dass es mehr
Winsche hinsichtlich der Arbeitszeitgestaltung gibt, als in der Realitat bis dahin zum
Tragen kamen. Alle Beteiligten im Betrieb wurden fur Arbeitszeitfragen sensibilisiert
und durch zeitgleiche Arbeitszeitverkirzungs-Runden durch Tarifabschliisse konnten
neue Modelle ausgetestet und im Konsens vereinbart werden. Deutlich wurde, dass
es keine betrieblichen Patentrezepte gibt, sondern, dass jeweils nach Vertriebs- und
Betriebstyp eine beteiligungsorientierte Lésung gefunden werden muss. Was aber
entwickelt wurde, waren Kiriterien flr eine humane Arbeitszeitgestaltung, die allge-
meine Gultigkeit haben. In der Arbeitszeitkampagne von ver.di konnte auf viele Er-
gebnisse der umfangreichen friiheren Projektarbeiten zuriickgegriffen werden.

Im Folgeprogramm Arbeit und Technik gab es keinen Forderschwerpunkt Handel,
wie dies von HBV beabsichtigt war.

Gewerkschatftliche ,alte” Ziele und Vorstellungen sind noch nicht verwirklicht, was die
praventive Arbeitsgestaltung betrifft. Es steht insbesondere fur ver.di als relativ
junger Organisation noch aus, detaillierter zu bilanzieren, was die umfangreichen
Forschungsergebnisse fur die 13 Fachbereiche von ver.di hergeben: Welche Er-
kenntnisse gibt es, wie haben sie gewirkt und was sind nicht erledigte Aufgaben und
neue Herausforderungen, auf die reagiert werden muss.

Nach wie vor ist eine hohe Sensibilisierung fur Belastungen bei den Beschaftigten
im ver.di-Organisationsbereich vorhanden, wie sich u. a. jetzt in den Streiks im 0f-
fentlichen Dienst gezeigt hat. Dem wurde Rechnung getragen durch einen Arbeits-
zeit-Bonus fur hochbelastete Beschaftigtengruppen. Ansonsten hindert die Arbeits-
marktlage an einer weiteren Verbreitung von Projektergebnissen, wie denen zu ,Effi-
zienten Organisations- und Fuhrungsformen zur betrieblichen Gesundheitsforde-
rung.”

Die bisherige Forschung im Bereich der Demografie war ausschlaggebend fir
kunftige Planungen und MalRBnahmen im gesamten Beschaftigungsbereich und sie
war Grundlage fur die heutigen INQA-Aktivitdten. Gegentber der Zeit vor zehn Jah-
ren ist heute entgegen dem Defizitmodell als Ausgangspunkt fur betrieblichen Hand-
lungsbedarf das Kompetenzmodell platzgreifend und Leitlinie des Handelns.
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Die Herausforderungen der demografischen Entwicklung im Dienstleistungsbereich
unterscheiden sich von denen des Produktionsbereiches. Dies hat aber in der For-
schung noch keinen fir ver.di befriedigenden Niederschlag gefunden. Das heil3t, in
diesem Bereich wird von gewerkschaftlicher Seite weiter gearbeitet. Eine ver.di -
Umfrage bei Senioren u. a. zu der Frage, wie sie sich die Arbeitsbedingungen ge-
wunscht hatten, um die letzten Jahre mit mehr Engagement und Freude hatten pro-
duktiv arbeiten kdnnen, hat interessante Hinweise fur die Arbeit der Teilbranchen
gegeben. Hier waren anschlieRende Projekte fur diese Fachbereiche wiinschens-
wert.

AulRerdem hat ver.di 2004 damit begonnen, mit einem Innovationsbarometer im
Dienstleistungsbereich der Frage nachzugehen, wie es mit der Innovationskultur in
den deutschen Unternehmen aussieht. Aus Sicht der Interessenvertretung wurde
Auskunft Uber die Situation in 144 Unternehmen mit insgesamt 1,1 Millionen Be-
schéftigten gegeben. Nahezu alle ver.di organisierten Branchen wurden einbezogen:
von der Ver- und Entsorgung Uber den Finanzdienstleistungsbereich und die Logistik
bis zu Tourismus und Handel. Erstmals haben Arbeithehmervertreter in Aufsichtsra-
ten Antworten darauf gegeben und die Bedeutung der Mitbestimmung fur die Innova-
tionsanstrengungen der Unternehmen unterstrichen. Sichtbar wurden Starken und
Schwachen der Innovationskulturen und auch Handlungsansatze zu ihrer Verbesse-
rung.

Ein allgemeinerer Teil gilt dem Thema Mitbestimmung und Innovation. Spezielle Fra-
gen der Erhebung betreffen Komplexe wie Lernen und Weiterbildung, Ideen und
Wissensmanagement, Arbeitsgestaltung und Innovation sowie Beschaftigung und
Unternehmenskultur. Mit dem zukunftig regelmafligen Einsatz des Innovationsbaro-
meters will ver.di die Veranderungen in der GroR3wetterlage fur Innovationen und Be-
schaftigung nachzeichnen und damit zur konstruktiven Diskussion beitragen.

Ergebnisse waren bisher, dass Themen wie Aus- und Weiterbildung, die Notwendig-
keit, Wissenspotenziale und Ideen der Mitarbeit und Mitarbeiterinnen zu erschlief3en,
durchaus in den Unternehmen verankert sind. Der Qualitatssprung zu radikal neuen
Produkt- und Prozessideen wird allerdings selten geschafft. Hierfur gibt es vielfaltige
Ursachen.

Das Barometer zeigt keine rosigen Aussichten fur den technologischen Wandel. Aber
es zeigt sich, wo angesetzt werden muss wenn zukinftig Innovationsprozesse ge-
starkt werden sollen. In den Unternehmen muss endlich ein Klima geschaffen wer-
den, das Ideen ans Tageslicht holt und ihre praktische Umsetzung foérdert.

Dazu der ver.di — Vorsitzende Frank Bsirske: ,Wenn Innovation gelingen soll dann
muss aber auch Handlungsspielraum, Selbststandigkeit und Beteiligung gewahrlei-
stet sein, Mitbestimmung und betriebliche Partizipation sind Innovationsfaktoren.*
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Arbeit und Innovation im regionalen Cluster
Dr. Volker Volkholz

1. Polarisierung der Regionen erwartbar
m In den nachsten Jahrzehnten werden die Unterschiede zwischen starken
und schwachen Regionen - gemessen an Indikatoren wie Arbeitslosigkeit,
Pro-Kopf-Einkommen, eher wachsen als schrumpfen.

m Starke Regionen zu starken ist ein beherrschbares Handwerk. FUE-Bedarf
besteht in der Entwicklung schwacher Regionen.
Die wichtigsten Fachpolitiken (auch die Innovationspolitik) férdern die re-
gional-soziale Ungleichheit).

2. Kampf zwischen neuem und altem Wissen
m Strukturschwache Regionen sind in der Regel durch einen Mangel an ein-
zigartigem Wissen, das zu exportfahigen Gitern und Dienstleistungen
fuhrt, gekennzeichnet.

m Strukturschwache Regionen haben ein Ubermaf an Jedermann-Wissen,
das es also in allen Regionen gibt und ein UbermaR an tradiert-
dogmatischem Wissen (haben wir immer so gemacht).

m Jedermann-Wissen foérdert die Abwanderung in strukturstarke Regionen.

m  Tradiert-dogmatisches Wissen (Erfahrung) behindert die Verankerung von
neuem, zukunftsfahigem Wissen.

3. Ambivalente Leitbegriffe
m Viele als fortschrittlich eingestuften Begriffe wie Netzwerke, Cluster, Regi-
on, Kompetenz, Partizipation etc. sind tatsachlich sehr ambivalente Be-
griffe, d.h. sie werden von den Blockierern des Wandels mindestens so
effizient genutzt wie von den Verfechtern von Neuerungen.

m Die Leitbegriffe benennen eben nur Formen aber eben keine Inhalte. Auch
in den FuE-Projekten, die sich mit Innovationen, Netzwerken und Clustern
befassen, ist eine Renaissance des Fachwissens erforderlich.

4. Vergleich USA — Deutschland
m Viele der in Deutschland gefuihrten Diskussionen gibt es auch in den USA.
Sie werden dort aber mit teilweise erheblich anderen inhaltlichen Akzenten
gefuhrt, vergl. Abb. 1.

m FUr eine winschenswerte vergleichende Diskussion gilt das Motto, das
Riesenhuber (ehemaliger CDU-Forschungsminister) in den 80er Jahren
angesichts der japanischen Exportoffensive gepragt hat: Kapieren — nicht
kopieren.
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Deutschland: Abkirzung fur Erfahrungen in verschiedenen FUE-Programmen

USA: Abkirzung fur eine Autorengruppe, charakterisiert durch Krugmann,
Audretsch, Porter, etc

Sachverhalt Deutschland USA

Innovation Bevorzugung von konsonan- | In etwa Chancengleichheit fur

Hinweis: konsonante
Innovationen: Erfin-
der und Geschafts-
fUhrer stimmen Uber-
ein

ten Erfindungen

Dissonante Erfindungen ha-
ben keine Chancen
(Deutschland: Erfinderfried-
hof)

konsonante und dissonante
Erfindungen

Beschaftigung: Lange Tatigkeitsdauer beim Hohere Mobilitat (auch in der
jetzigen Arbeitgeber 2. Lebenshalfte)
Cluster: Fest verdrahtete Netzwerke Wechselnde Allianzen von
Wettbewerb und Kooperation
Region: Haufiger (nicht immer) Ab- Sprungbrett zur Globalisie-
schirmung gegen Globalisie- |rung
rung
Wissen: Schwerpunkt arbeitsteiliges, Branchenubergreifendes ge-
berufliches Fachwissen meinsa-mes Wissen als Po-
tenzialgrundlage
Forderung: Losungen werden gefordert Potenziale werden gefordert

Achtung: erste Hypothesensammlung: Verbesserungsbedarf

Abb. 1: Unterschiede in der deutschen und amerikanischen Innovationsdiskussion

5. Schlisselerfahrungen des FuE-Verbundprojektes KMU-HR
m Schlusselerfahrungen sind:

In vielen der beteiligten Regionen hat es erbitterte Auseinanderset-
zungen zwischen Vertretern des ,neuen Wissens" und Verfechtern
des ,alten Wissens” gegeben. Die Erfahrung lehrt, hier liegt ein Ta-
bu-Thema vor.

Empirisch gezeigt werden konnte in diesem Projekt: Investitionen in
Humanressourcen schaffen deutlich mehr zusatzliche Ausbildungs-
und Arbeitsplatze als gleich hohe Sachinvestitionen.

Der organisatorische Ansatz um einzelne KMU als Impulsgeber,
Netze von unterstitzenden KMU zu schaffen, war richtig.

Empirisch ist allerdings zu beachten, dass es zu diesem unterneh-
menszentrierten Ansatz auch Alternativen gibt. Eine vergleichende
Diskussion zwischen verschiedenen erfolgreichen Projektkonstella-
tionen fehlt.
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Unternehmerische Erfahrungen in regionalen Clustern

Markus Haastert

Die Mittelstandsinitiative Ahlen (MIA) ist ein Zusammenschluss der Ahlener Wirt-
schaft mit dem Ziel der zukunftsfahigen Reaktivierung des stillgelegten Zechenge-
landes und der Forderung von innovativen und nachhaltigen Wirtschaftsstrukturen.
Zur MIA gehdren Schlusselfiguren und Personlichkeiten der regionalen Wirtschaft
aus Handwerk, Dienstleistung und Industrie. Derzeit arbeiten verschiedene Unter-
nehmer ehrenamtlich in der MIA und unterstitzen den Aufbau. Mit der Einbindung
des lokalen Vereins "proAhlen e.V." hat die MIA eine noch breitere Unterstlitzung der
lokalen Wirtschatft .

Durch Kompetenzbiindelung, Netzwerkmanagement, Partizipation an Gedankengut
und Kapital, Synergiemanagement, Wirtschaftsférderung und Dienstleistungsorientie-
rung schafft die MIA neue Markte, Produkte, Dienstleistungen sowie neue Plattfor-
men zum Transfer von Nachhaltigkeit. Die MIA setzt sich aus verschiedenen Orga-
nen aller wirtschaftlichen Branchen und dem lokalen Handel zusammen. Ausgehend
von der Mittelstandsinitiative entstanden und entstehen weitere Kooperationen unter
der Geschéftsfihrung von Markus Haastert.

Zum Start der MIA wurde 2003 zunachst das durch das Regionalsekretariat Waren-
dorf geférderte Schrittmacherprojekt "Innovations- und TransferCenter" (ITC) entwik-
kelt, um eine Wissenstransferschnittstelle zwischen Wirtschaft und Wissenschaft zu
schaffen, die Prozessinnovationen, strukturelle Innovationen, kulturelle und gesell-
schatftliche Innovationen auf den Weg bringt. Das ITC soll baldmdglichst in die "gree-
nUniversity" Gberfuhrt werden, der privaten Hochschule fiur Lebensqualitat. Es be-
steht bereits eine Kooperation mit vielen Fachhochschulen und Universitaten in ganz
Deutschland. Daraus hervor gingen unterschiedliche Projekte und Unternehmungen
mit Hilfe neuester Technologie und Know How.

Die Idee - Mittelstand und Innovation - Statement von Markus Haastert.
Nachhaltiges Wirtschaften - die neue Dimension im Kampf um den Standortvorteil

Kennen wir sie nicht alle, die stéandige Diskussion um den Standort Deutschland: Die
Debatten tUber zu hohe Lohnkosten und Stiickgutkosten, sowie das Ende der Pro-
duktionsgesellschaft in Deutschland? Sicher sind solche Kritiken berechtigt, aber ru-
hen wir uns nicht darauf aus? Das Ende der klassischen Produktionsgesellschaft ist
langst in Sichtweite. Missen wir nicht gerade im Bezug auf die Standortfrage neue
Anséatze schaffen?

Wo Outsourcing und Verlagerung vorangetrieben werden, sinkt die Mdglichkeit der
kurzfristigen Einflussnahme und steigt die Gefahr der Fehlinvestition. Wéahrend klei-
ne, innovative Unternehmen oft von Konzernen dbernommen werden, geben Preis-
politik und Werteverfall Anlass zur Besorgnis Uber die Entwicklung der Unterneh-
menskultur im Kontext nachhaltiger Marktwirtschatft.
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Hier ist der Mittelstand als Motor innovativen Handelns zu sehen. Innovative Pro-
dukte werden immer starker branchenubergreifend durch die Integration unter-
schiedlicher Technologien gepragt. Sie erfordern in ihrer Produktion und Dienstlei-
stung das vernetzte Zusammenwirken unterschiedlicher Kompetenzen. Das dafur
bendtigte Wissen wird immer spezialisierter; Es wachst die Notwendigkeit, die jeweils
eigenen Kompetenzen mit dem komplementaren Wissen und Handeln anderer zu
verknipfen. Wir missen als Mittelstand im Innovationswettbewerb mithalten, wollen
wir unsere Position festigen oder gar ausbauen. Auf Grund unserer begrenzten Res-
sourcen sind wir dabei in besonderer Weise auf die Zusammenarbeit mit Kooperati-
onspartnern angewiesen. Gleichzeitig ist der Mittelstand durch seine Flexibilitat, Un-
konventionalitéat und Risikobereitschaft hochattraktiver Partner fur zukunftsorientierte
Gro3unternehmer, Investoren und Institutionen.

Daher freut es mich um so mehr zu sehen, mit welchem Zeit- und Kooperationsein-
satz die Partner der MIA in den vergangen 2 Jahren ihre Bereitschaft gezeigt haben,
diesem Gedanken Rechnung zu tragen, um die Innovationen auf der Zeche Westfa-
len voranzutreiben. Liegt der Standort derzeit noch im Dornréschenschlaf, schreitet
die Realisierung im Hintergrund vor und lasst die Vision vom neuen innovativen, le-
benswerten Standort Westfalen Wirklichkeit werden.
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Beschaftigungssicherung in der Region durch das
, Virtuelle Rathaus*

Welf Schroéter, Forum Soziale Technikgestaltung beim DGB-Bezirk Baden-Wirttemberg

Ein neuer gewerkschaftlicher Innovations- und Kompetenzansatz

Die Einfihrung von ,Electronic Government® und ,Virtuellen Rathdusern® schafft
neue Rahmenbedingungen des Wirtschaftens und Arbeitens in der Region. Verwal-
tungs- und Geschaftsablaufe wachsen in virtuellen RA&umen zusammen. Dies berihrt
Betriebe und Arbeitsplatze, Bildungstrager und soziale Einrichtungen. Die Rahmen-
bedingungen flir Betriebe und Beschéftigte werden verschoben. Durch die Vernet-
zung Uber das Internet und die Beschleunigung der Kommunikation wandeln sich die
Wettbewerbsbedingungen fur Mittelstand und Handwerk. Kommunen und regionale
Wirtschaftsstandorte treten europaweit in Konkurrenz zueinander. Die Zuwanderung
bzw. Abwanderung von Wertschopfung und Arbeit, von Unternehmen und Fachper-
sonal orientiert sich nicht mehr allein an den traditionellen Kriterien alter Wirtschafts-
forderung wie Strafenbau, Flachenmanagement und N&he zur Forschung. Immer
deutlicher schieben sich die Bedeutungen von IT-Infrastrukturen, von 6ffentlichen
Onlinedienstleistungen und der online/offline verfligbaren Weiterbildungsangebote in
den Vordergrund. Das ,Virtuelle Rathaus” wird immer mehr zum Aushéngeschild ei-
nes regionalen Standortmarketings. Aus gewerkschaftlicher Sicht muss ,Electronic
Government* deshalb als wesentlicher Bestandteil und mdglicher Motor einer regio-
nalen Struktur- und Wirtschaftspolitik verstanden werden. Die Ausgestaltung des
LVirtuellen Rathauses” muss vor allem auch regionalen Bedurfnissen und Erwartun-
gen gerecht werden. Die Entwicklung von Diensten, deren Harmonisierung und
Standardisierung darf die Nutzerinnen und Nutzer aus der Region nicht aus den Au-
gen verlieren.

Der Weg zum ,Electronic Government* bzw. zum ,Virtuellen Rathaus® bringt dann
Risiken mit sich, wenn der Wandel allein unter kurzfristigen Kosteneinsparungsge-
sichtspunkten angegangen wird oder aber der Umbau allein aus der Perspektive der
internen Verwaltungsveranderung erfolgt. Die gré3ten Risiken und die Gefahr der
Fehlinvestitionen von Ressourcen sind aber dort zu finden, wo das ,Virtuelle Rat-
haus” nicht als aktiver Teil eines regionalen Netzwerkes sondern als isolierte Einheit
betrachtet wird. Wer neue Dienste und Dienstleistungen nicht auch deutlich an den
Lebenslagen und Bedurfnissen der regionalen Wirtschafts- und Arbeitswelt orientiert,
bedroht Arbeitsplatze und verbaut sich morgen und Ubermorgen neue Steuerein-
nahmen.

.Electronic Government® und ,Virtuelle Rath&user“ kdnnen erhebliche Chancen fur
Betriebe, Beschaftigte, Umwelt und Zivilgesellschaft mit sich bringen. Um diese
,Schatze“ zugunsten aller Beteiligten heben zu kénnen, ist eine Offnung des Verfah-
rens erforderlich. ,E-Government® ist keine alleinige Angelegenheit der Verwaltung
oder der offentlichen Hand. Die Einfihrung von ,Electronic Government® ist eher
dann erfolgreich, wenn sie als regionaler Prozess unter Beteiligung der Betroffenen
stattfindet (partizipative Gestaltung). Verwaltungen, Betriebe, Betriebsrate, Personal-
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rate, Gewerkschaften, Beschéftigte, Burgergruppen, Bildungstrdger missen Netz-
werkkompetenz erwerben und in der Region horizontal zusammenarbeiten.

Offentliche Arbeitgeber und Personalrate sehen sich mit der Aufgabe konfrontiert, bei
der Potenzialanalyse der Verwaltung und der Aufgabenkritik kommunaler Dienstlei-
stungen nicht nur die Auswirkungen derzeitiger Haushaltsengpasse zu berucksichti-
gen, sondern mittelfristig neue Dienstleistungen des ,Virtuellen Rathauses” in einen
kommunalen und regionalen Wertschopfungsprozess strategisch zu integrieren. Die
qualitativen Entscheidungen im Rahmen einer neuen ,elektronischen Wirtschaftsfor-
derung” beeinflussen die Stabilitat von vorhandener oder potenziell neu entstehender
Beschaftigung. Das neue Dienstleistungsportfolio der Stadt pragt die regionale Wirt-
schafts- und Strukturpolitik. Sie eroffnet oder verbaut den Betrieben in der Stadt und
in der Region neue Mdglichkeiten des Wirtschaftens.

Das entstehende Dienstleistungsportfolio beeinflusst nicht nur die Stabilitat der vor-
handenen Arbeitsplatze in der Verwaltung, sondern auch die Stabilitdt der Arbeits-
platze von Mittelstand, Handwerk, Selbststandigen und Existenzgrinder/innen, die
bei ihren wirtschaftlichen Tatigkeiten auf Leistungen der Kommune unmittelbar oder
mittelbar angewiesen sind. Das ,Virtuelle Rathaus” hat eine strategische Bedeutung
und entsprechende Auswirkungen fir Wirtschaft und Beschaftigung in der Region.
Die Einfuhrung von ,E-Government” und ,Virtuellem Rathaus” bringt Auswirkungen
fur alle Bereiche des Wirtschaftens und Arbeitens, der Branchen und Wirtschaftsclu-
ster mit sich. Verwaltung und Beschaftigtenvertretung haben deshalb nicht nur eine
Verantwortung fur die Verbesserung der kommunalen Leistungsfahigkeit, sondern
auch fur die externen wirtschaftlichen Folgewirkungen, auch fir die Stabilitat der Ar-
beitsplatze im Umland. Changemanagement sollte deshalb verstarkt auch aus einer
regionalen Perspektive der Wirtschaftsentwicklung gesehen werden.

Aus gewerkschaftlicher Sicht kann ein am regionalen Bedarf und an den regionalen
wirtschaftlichen Bedingungen ausgerichtetes ,E-Government bzw. ,Virtuelles Rat-
haus” auch grofRe Vorteil fir Betriebe und Arbeitswelt bringen, wenn alle Interessen
im Sinne einer ,win-win“-Situation bericksichtigt werden. Um diesem Ansatz néher
zu kommen, wurde das Konzept der ,Elektronischen Wirtschaftsférderung“ vom ,Fo-
rum Soziale Technikgestaltung“ entwickelt.

Neue Impulse fur eine regionale Strukturpolitik durch , Elektronische Wirt-
schaftsforderung*

Der Umbau der Verwaltung zum ,Virtuellen Rathaus” und dessen Einbettung in wei-
tere horizontale und vertikale Dienstleistungen der 6ffentlichen Hand kann ein neues
Denken und Handeln im Sinne einer ,Elektronischen Wirtschaftsforderung“ moglich
machen. Die Idee der ,Elektronischen Wirtschaftsférderung“ durchbricht die verwal-
tungszentrierte Sicht auf kommunales E-Government: Die Nutzer in Wirtschaft und
Arbeitswelt aus der Region werden in strukturierter Weise in den Veranderungspro-
zess einbezogen. Elektronische Wirtschaftsforderung gilt als Ansatz eines partizipati-
ven und kundenorientierten E-Government.

Unter der regionalen Perspektive stellen Abbau, Umbau, Aufbau und Ausbau von
kommunalen Dienstleistungen nicht nur interne Wirtschaftlichkeitsprozesse dar, son-
dern sie beschreiben zugleich die Wirtschaftskraft und die Wertschopfungspotenziale
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der Kommune. Je nach regionaler Wirtschaftsstruktur, industriell-stadtischem oder
eher kleinbetrieblich-landlichem Raum wird die Kommune ihre jeweilige Akzentuie-
rung im Diensteangebot herausfinden missen. Setzt sie mehr auf standardisierte
und an zentrale Portale angebundene Quantitatsdienste (Anmeldungen, Ummeldun-
gen, Dokumentierungen, etc.), die lokal mit Service flankiert werden, oder hebt sie
ihre qualitative Einzelfall- und Fachkompetenz (Bauprozesse, Gewerbeflachennut-
zungen, Altbausanierungen, Konversionsleistungen, spezifische Existenzgrin-
dungsférderungen, etc.) in Beratung und Betreuung bestimmter wirtschaftlicher Ziel-
gruppen hervor. Die Mischung dieses Angebotes wird das Alleinstellungsmerkmal
ergeben und die Chancen im interkommunalen Vergleich heben. Die Abwahl oder
konzeptionelle Neuwahl von Diensten setzt die Rahmenbedingungen und Ausbau-
potenziale in der Zukunft. Wer sich heute allzu schnell mehrheitlich fur ,Dienste von
der Stange® entscheidet, verliert morgen an ,Fertigungstiefe* und Wertschdpfung,
somit an Beschaftigung. Die Wahl der Dienste darf deshalb nicht nur kurzfristigen
Haushaltserwagungen entstammen, sondern muss weiterreichende strukturelle In-
novations- und Entwicklungspotenziale der Stadt und der Region bertcksichtigen.

Diese Innovations- und Entwicklungspotenziale gilt es zu erkennen und handhabbar
zu machen. Dazu sind regionale Netzwerke erforderlich, an denen Kommunen, Mit-
telstand, Handwerk, Gewerkschaften, Betriebs- und Personalrate, Kammern, Innun-
gen, Bildungstrager, Burger/innen/netzwerke, Umweltgruppen und Forschungsein-
richtungen beteiligt sein sollten.

Gewerkschaftliche Initiativen

Seit zehn Jahren setzt sich auf gewerkschaftlicher Seite das Forum Soziale Technik-
gestaltung mit den Entwicklungspotenzialen und Risiken der Inhalte des ,Electronic
Government* und des ,Virtuellen Rathauses® auseinander. Mit dem Projekt RISE
.Regionale Innovationspartnerschaft zur Standortsicherung von elektronischen und
virtuellen Wertschopfungsketten, von Electronic Business, Electronic Commerce, E-
Working und E-Government* gab das Forum in der zweiten Halfte der neunziger Jah-
re den Startschuss zur Konzipierung der ,Elektronischen Wirtschaftsforderung®.

In kontinuierlicher Kleinarbeit konnten wichtige Positionierungen wie etwa das ,Me-
morandum Online Arbeiten im Virtuellen Rathaus®, ,Erste Esslinger Erklarung®,
.Zweite Esslinger Erklarung®, ,Dialoginitiative Dritte Esslinger Erklarung“ zusammen
mit Personalraten und Gewerkschatft ver.di erreicht werden. Vor dem Hintergrund der
gesammelten Erfahrungen erklommen die gewerkschaftlichen Akteure mit ihren
Netzwerkpartner/innen dartiber hinaus finf Zielmarken:

o Erarbeitung einer gewerkschaftlichen Changemanagementstrategie im Rah-
men des Projektes ,MediaKomm Esslingen“ in Zusammenarbeit mit dem Ge-
samtpersonalrat und externen Partnern (2001-2003).

e Konzipierung der ,E-Government Region Ulm/Neu-UIm* durch die Partner
Stadt Ulm, Stadt Neu-Ulm, SOLEGO und Forum Soziale Technikgestaltung.
Bildung eines Netzwerkes ,MEDIA@Komm-Transfer-Kkommune Ulm/Neu-UIm*
mit mehr als 60 regionalen Partnern und Mitwirkung am Wettbewerb des Bun-
desministeriums fur Wirtschaft und Arbeit unter dem Namen ,MEDIA@Komm-
Transfer* mit dem Leitthema ,eRegion - XBusiness fur E-Government-Region
Ulm/Neu-Ulm — Elektronische Wirtschaftsférderung fur Mittelstand und Kom-
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munen®. Auszeichnung des Konzeptes durch die Bundesregierung auf der
CeBIT 2004.

e Erarbeitung der bundesweit ersten Dienstvereinbarung zum Thema ,Partizipa-
tion und Changemanagement® durch die Stadt Neu-UIm, Personalrat Stadt
Neu-Ulm und Forum Soziale Technikgestaltung. Unterzeichnung der Dienst-
vereinbarung zum Thema ,Partizipation und Changemanagement* und der
.Gemeinsamen Erklarung“ zur regionalen Verantwortung im Juli 2005.

e Erneute Auszeichnung des Wettbewerbsbeitrages ,Elektronische Wirtschafts-
forderung” der ,MEDIA@Komm-Transfer-Kommune Ulm/Neu-Ulm*“ durch das
Bundesministerium fur Wirtschaft und Arbeit im Rahmen des Wettbewerbes
.Best-Practice-Award MEDIA@Komm-Transfer* Herbst 2005.

e Vorbereitung und Start der FST-Weiterbildungsinitiative ,M.0.Z.A.R.T. 2006*
zu den Themen E-Government, E-Working, Changemanagement und ,Elek-
tronische Wirtschaftsforderung” aus Anlass des flinfzehnjahrigen Bestehens
des Forum Soziale Technikgestaltung (1991 — 2006).

Darlber hinaus aber melden Beschaftigte und Beschaftigtenvertretungen eine er-
weiterte Partizipation, Mitwirkung und Mitbestimmung auch auf dem Feld der inhaltli-
chen Ausgestaltung der Dienste und Dienstleistungen des ,Virtuellen Rathauses* an.
Sie wollen das Profil der Kommune und ihrer Verwaltung im Verhaltnis zur Blrger-
schaft und im Verhaltnis zur Wirtschaft mitgestalten.

Eine der ,Konigsdisziplinen* der Verwaltungsspitze ist die Konzeption der Verande-
rungsstrategie (Changemanagement) und der genauen Zuordnung von Handlungs-
schritten zu bestimmten Akteuren (Masterplan). Beschéftigte und Beschaftigtenver-
tretungen, Gesamtpersonalrdte und Personalrate wollen in die Formulierung eines
Changemanagements und in die Erstellung eines Masterplanes mit eigenen Interes-
sen, Erfahrungen und Sachkompetenz eingreifen.

Um die Kompetenz auf Seiten der Beschéftigten zu starken haben Forum Soziale
Technikgestaltung, Personalrate, Bildungstrager und Unternehmen das Blended-
Learning-Angebot ,Wir bauen um! — Changemanagementkompetenz fir Personal-
rate: Projekt PICSL Kompetenzerwerb ,Dynamische Partizipation im Changemana-
gement in Sozialer Lernumgebung’ erarbeitet. Zusammen mit dem Gesamtpersonal-
rat der Stadt Esslingen wurde das Weiterbildungspaket von Februar bis April 2006
pilotiert. PICSL ist Bestandteil des Vorhabens M.O.Z.A.R.T. des Forum Soziale
Technikgestaltung. M.O.Z.A.R.T. steht fir ,Menschen lernen Online und Offline far
ihre Zukunft, bei ihrer Arbeit, in ihrer Region fur die Umsetzung ihrer Tagtraume’.

Beschaftigungssicherung und Regionalentwicklung mussen die Leitmotive der E-
Governmententfaltung werden.
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Regionale Innovationscluster in Sachsen

PD Dr.-Ing. habil. Wolfram Risch

1. EinfUhrung

Wenn in der o6ffentlichen Wahrnehmung Innovationscluster in Sachsen identifiziert
werden, ist zumeist die Rede von:

- Silicon Saxonia

Automotive

BIO MET

Nanoelektronische Technologien

Hier handelt es sich um Technologiegebiete, die in der Regel durch GroRunterneh-
men und groRRe Forschungseinrichtungen reprasentiert werden. Sie sind wichtig,
denn sie bindeln Kompetenzen im Bereich der (,angesiedelten®) Wirtschaft und der
Wissenschaft.

Der erfolgreiche Transfer ,fremd- und selbsterzeugten* Wissens und dessen Umset-
zung in technische, wirtschaftliche und soziale Innovationen (Produkte, Verfahren,
Dienstleistungen) bildet die eigentliche Basis fir deren regionale Wirksamkeit. Die-
ses ist in der Vergangenheit den Klein- und Mittelunternehmen Sachsens (sie ma-
chen Uber 95% des Firmenbestandes aus) nicht ausreichend gelungen. Grinde sind
u.a.

- Hoher Aufwand zur Vernetzung von Unternehmen, wissenschatftlichen Einrich-
tungen, Technologie-/Kompetenzzentren, Verwaltungen

- Erforderliche wechselseitige Bedingtheit und Durchdringung von Wissensgenerie-
rung, -transformation, -transfer

- Vorhandensein an kritischen Massen von verfiigbarem (einzigartigem) Wissen,
von F+E-Intensitat und Unternehmen (Schlagkraft am Markt, Stabilitat )

- Kleine F+E-Einrichtungen bedienen meist eine regionale Firmenklientel, auf deren
Branchen- und Technologieprofil sie zugeschnitten sind.

Trotzdem sind in angestammten Bereichen wie Maschinenbau und Textilindustrie,
die einen starken Strukturwandel zu verzeichnen hatten, neue und hoffnungsvolle
Ansatze und Resultate zu verzeichnen, die zu Innovationsclustern werden kdnnen.
Hier hat die Mitwirkung an unterschiedlichen Forschungsprogrammen, wie z.B. Inno-
vative Arbeitsgestaltung, Innovative Dienstleistungen, Forschung fur die Produktion
von Morgen, PRO INNO, um nur einige zu nennen, wesentlich zur Verbesserung der
Innovationsfahigkeit beigetragen.

2. Praxisbeispiel Maschinenbau

Besinnend auf den Standort und die Traditionen sowie eine wiedergewonnene Inno-
vationskraft mittelstdndischer Unternehmen des Werkzeugmaschinenbaus und der
Automatisierungstechnik in der Region Chemnitz wurde im Zeitraum 2001 — 2006 im
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Rahmen der Innoregio-Initiative das Projekt ,Innosystem” durchgefuihrt. Wesentliche
Voraussetzungen dafur waren in den 0.g. Programmen mit gelegt wurden.
Zielstellung bildete die nachhaltige Entwicklung der Wettbewerbsfahigkeit des Ma-
schinenbaus durch verstarkte Wertschépfung in der Region Mittelsachsen.

Uber die Schritte Modellentwicklung und Kooperative Fertigung von Systembaugrup-
pen (2001 — 2003), Aufbau von temporaren Zuliefernetzwerken (2003 — 2006) ent-
stand eine regionale Clusterbildung, die gegenwartig in komplexen und lebenszyklu-
soptimalen Fertigungssystemen ihre Fortsetzung finden soll.

Die erarbeiteten Methoden trugen dazu bei, diese Zielstellung trotz durchschnittlich
kleinerer Unternehmensgrof3en und wachsender Globalisierung der Méarkte durch die
Verbesserung der kooperativen regionalen Auftragssituation zu erreichen. Die dazu
gewahlte grundlegende systematische Vorgehensweise im Gesamtprojekt ,Innosy-
stem“ist in Abb. 1 dargestellt.

MODELLENTWICKLUNG Qualitétsstufe | |
Zulieferstruktur

« Definition Systemaufgaben
« Konzeptentwicklung
Phase | * Projektmanagement

2001 - 2003 () Potenzialpool

» Permanente Kooperation
» Partnersuche u. -entwicklung

Modell A: Hochleistungs- /J é E“ Montage- und * Wissensmanagement
Systembaugruppen maschinenbau Automatisierungs-

ch LD v | technik

Temporare Zuliefernetze
Phase Il l l Qualitatsstufe Il |
2003 - 2006 =
J/_'{J NI IS AEE  zielorientierte Umsetzung der
Modell B: Kooperative Tz Systemaufgabe
Systemldsungen Montagesysteme //J\ * Netzwerkmanagement
= ® * Wissensgenerierung

Modell C: //‘ZJ\//J Kooperative

Hochtechnologien '~—— ", Technologieentwicklung

Abb. 1: Gesamtkonzept Modellentwicklung Zulieferstruktur als Voraussetzung fiir ein Innovations
cluster

In der Phase 1 wurden Modelle, Methoden und Instrumentarien anhand von Pilotbei-
spielen konzipiert, entwickelt, getestet und verallgemeinert. Diese unterstitzen den
Aufbau und die Strukturierung von systembaugruppenorientierten regionalen Zulie-
ferstrukturen und ermoglichen daraus die dauerhafte Erreichung von Wettbewerbs-
vorteilen. Die erreichten Ergebnisse zeigten an der Schwelle zur Phase 2, dass
durch eine gezielte Anhebung des Niveaus der Zulieferbeziehungen im systemischen
Sinne positive Wirkungen auf die regionale Wertschdpfungsentwicklung erzeugt wer-
den koénnen. Der jahrliche Abfluss an Auftragsvolumina in andere Regionen war und
ist immer noch erheblich, es sind jedoch Tendenzen zur Abkehr von einer ,entregio-
nalisierten" Beschaffungsstrategie zu verzeichnen. Die erarbeiteten Methoden trugen
dazu bei, diesen Trend zu verstarken bzw. die Unternehmen dabei zu unterstutzen,
auch komplexere Kooperationsobjekte in Angriff zu nehmen.

Endproduzenten werden durch die OKE-Methode'? unterstiitzt, den oder die passen-
den regionalen Zulieferer zu finden und zu entwickeln. Die Eingrenzung auf das Ko-

2 bie OKE-Methode (Objektorientierte K ooperationsentwicklung) ist ein Ergebnis aus dem Innoregio-Programm des BMBF
(Projekt ,, Innosachs*, Teilprojekt ,, Innosystem®) und hat sich a's frel adaptierbare V orgehensweise fir den Aufbau strate-
gisch orientierter Kooperationen und die Gestaltung flexibel organisierbarer Kooperationsstrukturen bewéhrt. lhr liegt eine
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operationsobjekt erlaubte eine konsequente Konzentration auf die Kompetenzen, die
die Aufgabe verlangt. Diese Kompetenzen werden so Kklar definiert, dass Ist-
Anspriche, aber auch zukinftige Innovationserfordernisse und —mdéglichkeiten ab-
geleitet werden konnten.

Die damit gelegten Grundlagen fir die Optimierung und Weiterentwicklung in kom-
plexeren Strukturen des mittelstdndischen Maschinenbaus zeigen die in Abb. 2
mittlerweile realisierten Pilotbeispiele.

Komplexe
Kooperationsleistungen fur
Fertigungsanlagen

Kooperative
Technologiekombination
far automatisiertes
3D-AuftragschweilRen

Beispiel Niles/Rasoma:
Anlage zur
Kurbelwellenfertigung

Beispiel Ermafa/Rawema:
Anlage zum
Auftragsschweien

INNOSYSTEM
PHASE Il
Ganzheitliche
* Hohe Komplexitat i _
* kaum geeignete Partner KOOpF.}I’atIOI’lS :

Endhersteller. Zulief entW|ckIung Probleme:
(Endhersteller, Zulieferer) \ / «+ Keine vergleichbare
in der Region Technologie am Markt
+ Notwendigkeit der « Wachsender Markt im
Zulieferentwicklung zur

Probleme:

- " Kooperative Bergbau, Abraumtechnik,
Absicherung eigener Entwicklung Baustoffindustrie, Gummi-
Strategien und Realisierung von verarbeitung u.a.

Montagesystemen im ¢ Ldsung nur kooperativ moglich
Sondermaschinenbau (Kompetenzbiindelung zwischen
Steuerung, Handling und
Beispiel: HPC/Sitec/S&F: SchweiRtechnik)
*« Wachsender Markt im Montagesystem fur
Sondermaschinenbau den Sonder-
« Kleine, aber technologisch maschinenbau
hoch entwickelte Automations-
unternehmen
« Parallele Anspriiche:
Sondermaschine zu Sonderanlage;
4Statische Montage"“ zu flexiblen Systemen HPC=Hiersemann Prozessautomation Chemnitz

Abb. 2: Pilotbeispiele von Innosystem Phase 2 im Uberblick

Aus der gestarkten regionalen Position an Wertschopfung werden nunmehr durch die
Unternehmen zur Erganzung auch auf Gberregionale Partner zugegriffen. Damit wer-
den zum einen Wertschdpfungslicken geschlossen, andererseits externe Kompe-
tenzen aufgaben- und kundenabhangig genutzt. Daraus wurde ein Clusteransatz
entwickelt, der zu einer ganzheitlichen Entwicklung des Maschinenbaus in Mittel-
sachsen durch synergetische Kooperationen beitragt (Tab. 1 1).

objektorientierte Denkweise der Softwareentwicklung zugrunde, die fur die Themenfelder Kooperationsanbahnung und
Netzwerkgestaltung adaptiert wurde.



92

Tab. 1: Regionalentwicklung als Voraussetzung fur regionale Clusterbildung

Eindimensionale Regionalsicht Mehrdimensionale Regionalbeziehungen
- Erfassung, Bewertung und Nutzbar- - Erganzung regionaler Potenziale und
machung regionaler Ressourcen und Ressourcen aus uberregionalen Quellen
Potenziale - Kooperationsverbiinde ,globalisieren”
- Konzentration auf die regionale Koope- sich, d.h. feste regionale Zuliefernetze
rationsentwicklung treten in unterschiedlichster Form in an-
- Wissenstransfer zwischen den regio- dere Regionalmarkte ein
nalen Akteuren - Wissen wird Uber Kooperationsverbinde
- Wissensakquise Uber verschiedene re- generiert und fir andere regionale
gionale Filter (z.B. regionale Branchen- Nachnutzer aufbereitet
charakteristik) mit unterschiedlicher - Steigende Wirtschaftskraft wirkt sich auf
Nutzung durch die Unternehmen die Konkurrenz zwischen den Regionen
in Folge der Globalisierung vor allem von
kleinen und mittleren Unternehmen aus

Unter Berucksichtigung aktueller Trends der Produktions- und Servicetechnologien
sowie produktbegleitender Dienstleistungen, wie

Komplettbearbeitung und Prozessintegration,

Werkzeugmaschinen mit Funktionen zur Selbstiberwachung, Fehlervorhersage
und Teleservice,

Anwendung von ,plug and play* Fertigungssystemen (Zusammenstellung einfa-
cher Module zu komplexen Systemen),

Zunehmende Variantenflexibilitat und Kleinteiligkeit erfordert angepasste Materi-
alflusstechniken mittels mobiler, selbststeuernder Systeme (z.B. Multiagentensy-
steme, Identifikationssysteme),

Dienstleistungen bilden zunehmend ,das” Alleinstellungsmerkmal bei Maschinen-
bauangeboten gegentiber den Kunden, innovative Betreibermodelle werden mit
zum ausschlaggebenden Verkaufsargument, entstand die Notwendigkeit einer
Weiterfihrung begonnener Arbeiten. Das sich daraus aktuell abgeleitete mittel-
standische Innovationscluster soll folgende Anforderungen erfillen:

Beherrschung der Anforderungsvielfalt und Komplexitat durch flexible,
modulare Fertigungssysteme und deren technologische Verbindung/
Verknupfung,

Symbiotische Verbindung von Produktions- und Dienstleistungs-Know-how
zur Entwicklung neuer Loésungen mit dem Ziel einer dauerhaften/wirtschatftlich
nachhaltigen Anlagennutzung,

Blndelung des regionalen FUE-(Technologieentwicklungs-)Know-how von KMU
zur Generierung flexibler anforderungsgerechter Komplettlosungen.
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Prozessketten und
Arbeitsorganisation

Produktionsprozess- /
Logistiktechnologien

RASOMA,
Hérmann-Engineering,
TUC-IBF,...

ICM, ATB ...

HIT, Prorec

Technologieanwender und
-provider

Nachhaltiger Betrieb und
Servicetechnologien

NILES, SITEC; USK ...

Komplexe
Fertigungssysteme

g1V ‘ewamey-uuewloH ‘ejewls
usbBunisisisusig apusie|Bagpnpoid

NILES, Starrag-Heckert,
Samputensili,...

Neuartige Materialien und —kombinationen KUKA, Procon, KVB, stfi,...

Abb.  3: Regionales Maschinenbaucluster Innosystem

Der in Abb. 3 dargestellte Clusteransatz geht aus von einer Nutzung verteilter
Technologiekompetenz, der Einheit von Prozess- und Arbeitsorganisation modularer
konfigurierbarer Systemlosungen und vermarktungsfahiger Alleinstellungsmerkmale.

3. Fazit

Schaut man sich die sachsischen Cluster an — und da macht das vorgestellte Bei-
spiel keine Ausnahme - stehen in der Regel Technologiegebiete und die damit po-
stulierten Voraussetzungen in Form von Kernkompetenzen im Mittelpunkt.

Erst auf den 2. und 3. Blick erkennt man die notwendige und sinnvolle Anwendung
von Ergebnissen der Arbeitsforschung z.B. in der Einzigartigkeit der Verknipfung
von Fahigkeiten und der partizipativen Mitwirkung der Menschen innerhalb solcher
Gebiete. Dass diese Entwicklungen bewusst gestaltbar sind, soll der Ansatz einer
interaktiven Kreativitat (Abb. 4) als arbeitsorientierten Beitrag fur Clusterbildung deut-
lich machen.
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¢ Geschlossene, starre L.ucke ¢ Dynamik des
Beziehungsgeflechte ZW'SCh,en Ungewohnten,
. Kooperations- Offench
* Alltagsroutinen bereitschaft und
(Resignation, —fahigkeit, Strukturbriiche,

kulturelle Marktveranderungen

Abschottung)

offensivem Handeln
und gemeinsamer
Interessenbildung

T

« Mentale Impulse
« Kreatives Vorgehen
« Unkonventionelles Handeln

Konzept interaktive Kreativitat

« ErschlieRung zusétzlicher Handlungsfelder durch Uberschreiten
festgezurrter Zustandigkeiten

 Perspektivenwechsel von au3en auf die Region

* Neue Akteursvernetzungen initileren

 Zulassen und Erproben von Modellen oder Gestaltungsexperimenten
im Sinne unternehmensubergreifender Lernprozesse

» Offenheit fur das ,Fremde*

« Kimmerer* aktivieren und unterstitzen

Abb. 4: Interaktive Kreativitat als Chance fur regionale Innovationssysteme
(in Anlehnung an Vo3 2004, eigene Darstellung)

Abb. 4 zeigt die Chancen auf, wie Neues sich durch aktives Handeln beteiligter Ak-
teure in LUcken bisheriger Routinen (und Begrenztheiten) bei veréanderten Umfeldbe-
dingungen drangen lasst. So kbnnen auch aus einer kritischen Masse von Klein- und
Mittelunternehmen mit Forschungsunterstiitzung neue und nicht nur fir eine Region
gewichtige Cluster entstehen.

4. Literaturquellen

= Risch, W./ Steinbach, H./ Schadlich, B./ Nagler, G.: ,Herausforderungen und Chancen fir
regionale Zulieferunternehmen*” - Vortrage und Statements, Wiss. Tagung TU Chemnitz,
Tagungsmaterial, 2004

= Steinbach, H./ Schadlich, B./ Dirr, H./ Mehnert, J.: Interessenverband Chemnitzer Ma-
schinenbau - ein Maschinenbaunetzwerk. In: "Kooperationsnetze der Wirtschaft", vdf
Hochschulverlag AG an der ETH Zirich, 2005

= Vol3, R.: Thesen zum Kamingespréch in Schmockwitz, Wildau 2004
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Blrger und Unternehmen fir regionalen Erfolg

Gerhard Beese

Lohmen ist eine Gemeinde mit rund 850 Einwohnern in Mecklenburg —Vorpommern
und liegt im Stiden der Hansestadt Rostock, im Naturpark Sternberger Seenland und
im Naturpark "Nossenthiner - Schwinzer Heide".

Das Dorf Lohmen selbst verfugt Giber eine sehenswerte historische Bausubstanz, wie
z.B. die Feldsteinkirche aus dem 13.Jh. und das vollstandig erhaltene dreiseitige
Pfarrgehoft. Lohmen wurde 1227 erstmals urkundlich erwahnt.

Mit der Wende 1989/90 brachen die wirtschaftlichen und sozialen Grundstrukturen
des auf die Belange der Landwirtschaft ausgerichteten dorflichen Lebens zusammen.
In weniger als zwei Jahren setzten Land- und Forstwirtschaft nach 1990 fast 80% der
in ihren einzelnen Bereichen Beschaftigten frei. Heute sind in der Landwirtschaft nur
noch 7 % der Erwerbstatigen beschaftigt.

Im Landkreis Gustrow ist es bisher nicht gelungen, die Folgen des drastischen Ruck-
gangs der Zahl der Beschétftigten in der Landschaft und den Zusammenbruch der
dorflichen Dienstleistungsstrukturen zu kompensieren. Der Landkreis hat eine Ar-
beitslosenrate um 20 %. Durch die teilweise sinkende Lebensqualitat und den Weg-
gang der Jugend droht einigen Dorfern Uberalterung und Aussterben und durch die
geringe Wirtschaftskraft der Gemeinden kann auch das kulturelle Potential vieler
Dorfer nicht voll genutzt werden, manches bleibt vom Verfall bedroht.

Von diesem allgemeinen Trend hebt sich die Gemeinde Lohmen mit ihren 6konomi-
schen Kerndaten sehr positiv ab: Lohmen hat in den 90er Jahren einen Bevdlke-
rungszuwachs von 14%, eine Arbeitslosenquote von unter 4% und die Jugendar-
beitslosigkeit betragt zumeist nicht mehr als 0,01%.

Friher war Lohmen ein Dorf wie andere auch. Mit einer Ausnahme: 1974 wurde ein
Zeltplatz eingerichtet. Dem folgte der Aufbau von privaten und betrieblichen Ferien-
hausern. Bis 1989 entstanden auf diese Weise etwa 1.300 Ferieniibernachtungen.
An diese Besonderheit knipften Burgermeister und Gemeindevertretung an und
fassten 1990 drei Beschlisse, die der Entwicklung in Lohmen eine neue Richtung
gaben:

1. Es soll eine biologische Klaranlage gebaut werden. Ein Vorprojekt entstand schon
1988. 1991 war Baubeginn, die Fertigstellung zog sich bis 1996 hin.

2. Es soll ein Alten- und Pflegeheim gebaut werden. Das Projekt war ein kostenlo-
ses Wiederverwendungsprojekt aus der Schleswig-holsteinischen Partnerge-
meinde. Das Haus wurde im August 1992 erd6ffnet.

3. Das Personal kam nach entsprechender Umschulung z.T. aus den freigesetzten
Arbeitskraften der LPG (von 320 wurde hier auf 23 reduziert).

4. Aus dem ,Zeltplatz” soll ein wettbewerbsfahiger Campingplatz werden. Dazu
mussten vor allem die Versorgungs- und Entsorgungsbedingungen (StraRenan-
bindung, Wasser, Abwasser, Elektrizitat) vollig neu gebaut werden.
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Die drei Vorhaben waren Initialziindungen fir die nachfolgende Entwicklung. In Loh-
men konnte nun massiv in Schliisselbereiche investiert werden, private Investoren
fanden schnell und unburokratisch Unterstitzung durch die Gemeinde.

Bis 2000 wurden ca. 80 Mill. € an offentlichen und privaten Geldern investiert - nicht
gezahlt die vielen Leistungen der Einwohner an ihren Privathdusern.

Die Investitionen fuhrten dazu, dass sich in Lohmen bis 2000 eine neue Wirtschafts-
und Arbeitskraftestruktur herausbildete, in der Rehabilitation, Betreuungsleistungen
und Tourismus zu den wirtschaftlichen Schwerpunkten neben der Landwirtschaft ge-
horen.

Die beschaftigungsorientierte Investitionspolitik der Gemeinde zog auch Dienstlei-
stungen und produzierendes Gewerbe wie z.B. verschiedene Bau-, Baugewerke- ,
Immobilienverwaltungs-, Reinigungs- sowie Entsorgungsfirmen an. Das forderte den
Wohnungsbau und private Neuansiedlungen. Traditionelle Produktion und Dienstlei-
stungen, wie Landwirtschaftsbetriebe, Fischerei, Fleischerei, Landhandel, Arzt, Fri-
seur u.s.w. konnten u.a. auch dadurch ihre Existenz sichern.

Heute schaffen die Lohmener Betriebe Arbeit fir die umliegende Region: Lohmener
Unternehmen unterhalten Betriebe und Arbeitsplatze aufR3erhalb von Lohmen und
Arbeitnehmer aus anderen Gemeinden finden Arbeit in Lohmen.

Lohmen verfugt tber eine Tourist — Information, einen Tanz- und Veranstaltungssaal,
Ausstellungsraume, uber Gaststatten, eine Disco, einen Jugendklub, Kindergarten
und Hort. Im SV 90 Lohmen entwickelte sich neben Ful3ball und Radsport auch der
Behindertensport. Die Gruppe ,Elektro-Rollstuhl-Hockey* ist eine der wenigen Grup-
pen dieser Art in Deutschland und deshalb von besonderer Bedeutung. Ihr gehéren
Rollstuhlfahrer aus verschiedenen Bundeslandern an und sie nimmt an nationalen
und internationalen Wettkampfen teil.

Der Kulturverein verfolgt mit dem Aufbau des Dorf Museum Lohmen ein spezifisches
Konzept, mit dem Uberliefertes in Sammlungen und Ausstellung und auch im Dorf-
bild bewahrt wird. Aktiv bringen sich auf3erdem die Volkssolidaritat, das DRK, der
Landfrauenverein, der Angelverein und die Freiwillige Feuerwehr in das Gemeinde-
leben ein. Der Tourismusverein stand einige Zeit etwas im Schatten des Marketing-
Verbundes, wird aber jetzt neu belebt.

Anerkennungen und Auszeichnungen wie ,Umweltfreundliche Gemeinde®, ,Famili-
enfreundliche Gemeinde®, ,Schones Dorf“ und ,Umweltfreundlicher Fremdenver-
kehrsort“ verdeutlichen das kontinuierliche Zusammenspiel von Gemeindepolitik und
Birgerfleild sowie Wirtschaftsinteressen.

Lohmen unterhalt aktive Beziehungen zu deutschen und verschiedenen europai-
schen Gemeinden und erhielt dafiir vom Europarat in Straburg das Diplom ,Europa
- Gemeinde”. Als einzige deutsche Gemeinde hat Lohmen auch eine Partnergemein-
de in Gabun (Afrika), die Gemeinde Moabi in der Nahe von Lambarene mit dem Al-
bert-Schweitzer-Hospital. Fur Gber 70 Kinder dieser Gemeinde haben Familien aus
Lohmen und Umgebung Patenschaften Gbernommen. lhre Beitrdge werden im Fe-
bruar eines jeden Jahres nach Moabi gebracht wird, um den Kindern vor Ort zu hel-
fen.
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Erfolg schafft Zukunftsfahigkeit. Mit den Investitionen im Bereich Kurwesen und Se-
niorenpflege wurden zuséatzlich zu den nattrlichen Bedingungen spezifische weitere
Voraussetzungen geschaffen, aus der eine weiter gefasste komplexe Produktidee
entwickelt werden konnte. Diese soll sich im Begriff ,Gesundheitsdorf* widerspiegeln.
Das Profil des Gesundheitsdorfes wird nicht auf natirliche Faktoren beschrénkt blei-
ben kdnnen, sondern wird durch einen ganzheitlichen Komplex hochwertiger Ange-
bote fur das physische, psychische und soziale Wohlbefinden gepragt sein. Diese
Angebote orientieren sich an der wachsenden Nachfrage, beriicksichtigen und nut-
zen aber zugleich die regionalen Traditionen und erfordern das Zusammenwirken
von Unternehmen und Birgern.

Diese Vision entspricht vom grundlegenden Ansatz her den Voraussetzungen der
Region sowie der Gemeinde mit ihren Humanressourcen und ihrem wirtschaftlichen
Potenzial. Sie ordnet sich in die landesweite Strategielinie Gesundheitstourismus
.MV tut gut* ein. Im Interesse der wirtschaftlichen Entwicklung erfolgt eine Konzen-
tration der kooperationsbereiten Betriebe auf die Weiterentwicklung der Infrastruktur
sowie auf die bessere Nutzung der humanen, kulturellen und nattrlichen Ressour-
cen. Uber die Mitwirkung der Betriebe und die Zusammenarbeit der Vereine wurden
auch die Burgerinnen und Blrger einbezogen.

So entsteht eine ,Regionale Allianz* aus Betrieben, Forschungs- und Bildungsein-
richtungen, Vereinen, aktiven Blurgern und Gemeinde. Das Hauptziel besteht darin,
den vorhandenen Entwicklungsansatz nachhaltig nutzbar zu machen.

Fur die Kooperation der verschiedenen kleinen und mittelstandischen Kur- und Be-
herbergungs- sowie Gaststatteneinrichtungen mit kleineren (z.T. zu griindenden)
oder im Nebenerwerb tatigen Produktions- und Serviceeinrichtungen sind die ldenti-
fikation mit der Zielstellung und geeignete Wege zur Anpassung des beruflichen
Wissens eine wichtige Voraussetzung.

Nur Kooperationen und Netzwerke, die Birgerinnen und Birger, Unternehmen und
Gemeinde projektorientiert zusammenfihren, gewahrleisten regionalen Erfolg.

Mit dem vom BMBF geftrderten Forschungsprojekt der ,KMU-Humanressourcen®
unter Federfihrung der Gesellschaft fir Arbeitsschutz und Humanisierungsforschung
mbH (GfAH ) wurde 1997-1999 untersucht, ob und wie in einer landlichen, struktur-
schwachen Region die Bildung von Kooperationen zwischen Unternehmen angeregt
werden kann, wie hierdurch beschaftigungswirksame Wachstumsimpulse geférdert
oder gar angestoRen werden und welche Mdglichkeiten einer gezielten Kooperati-
onsforderung zur Verfiigung stehen. Ziele und Ergebnisse wurden auf zwei Konfe-
renzen, den ersten beiden Lohmener Kooperationstagen, beraten. **

Im Ergebnis der 2. Lohmener Kooperationstage entstand Ende 1999 der Marketing-
Verbund der Seeblick-Region. Als Dienstleisterverbund will er die Region unter einer
einheitlichen Leitidee vermarkten. Er spielte dann in dem 2001 bis 2003 vom BMBF
geforderten Uberregionalen Verbundprojekt Humanressourcen als Entwicklungsfaktor

3 Vgl. Forschungsbericht ,Die Bildung von Unternehmenskooperationen in einer strukturschwachen Region in
den neuen Landern®, Férderkennzeichen Il C 2 - 20 21 30/3, begleitet von Dr. Volker Volkholz, GFAH mbH Dort-
mund, August 1999
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kleiner und mittelstandischer Unternehmen® (kmU-HR) eine wichtige Rolle. Die spe-
zifischen Ziele, u.a. den Auf- und Ausbau von Wissen und Kompetenz anzustreben
sowie Strategien zur handhabbaren Préazisierung und Umsetzung der Visionen als
Basis erfolgreichen sowohl regionalen wie auch betrieblichen Handelns zu erarbei-
ten, erforderte einen betrieblichen Verbund. Es geht dabei strategisch darum, dass
Gesundheits- und Tourismus - Dienstleistungen und andere lokale Wirtschaftsberei-
che so zusammenwachsen, dass sie - auch unter Nutzung neuer ldeen - der Ge-
meinde ein spezifisches Profil geben kénnen. Dies ist zugleich ein wirtschaftlicher
Rahmen fiir die Unternehmen. **

Flankiert wird diese Kooperation durch EU-Projekte im Interreg-Programm seit 1999.
Hier offnete sich die Moglichkeit, die betriebliche Zusammenarbeit bis nach Schwe-
den auszuweiten und auch auf kulturellem Gebiet Menschen zusammenzufihren.

Die arbeitsplatzorientierte innerbetriebliche Kompetenzentwicklung erhielt Gber den
Kulturverein eine Erganzung im Freizeitbereich, die sehr geeignet war, die Einwoh-
nerinnen und Einwohner fur Ziele und Inhalte der regionalen Entwicklung zu sensibi-
lisieren. Im Rahmen des Projektes ,KMU-Humanressourcen® wurde das Projekt
~KunstKur* durchgefihrt. Kiinstlerinnen und Kinstler kamen nach Lohmen und ver-
wirklichten hier Projekte, die dem Ort gewidmet waren. Die Einwohner und Gaste des
Ortes wurden in die kunstlerische Arbeit miteinbezogenen. Im Gegenzug erhielten
die Kunstlerinnen und Kinstler die Moéglichkeit, sich in Lohmen korperlich und geistig
zu regenerieren (,Kur®). Neben den Auseinandersetzungen um die Gegensténde
kinstlerischen Wirkens waren es vor allem - wie bei den Uberregionalen Partner-
schaften- die geistigen Impulse von aul3en, die auch die kulturellen Integrationspro-
zesse weiter forderten. Die Art der Entwicklung der Lohmener Ausstellungsland-
schaft als Gemeinschaftsprojekt bis hin zum Dorf Museum erhielt hier ihre Impulse.
Das daraus erwachsende Projekt ,Ein Dorf gestaltet sein Museum* bedeutete z.B.,
dass interessierte, mitmachende Einwohnerinnen und Einwohner auf Initiative des
Kulturvereins Bilder, Texte, Gegenstande u.s.w., die sie in ihrem Leben genutzt ha-
ben, die jetzt ,ausgedient* haben, zur Aufbewahrung zusammengetragen haben, um
sie vor dem Sperrmull zu bewahren. Auch das Ordnungsprinzip der Ausstellung ent-
stand durch Sammlung selbst: So entstand ein volkskundlicher Uberblick Uber die
Verédnderungen im 20.Jh.

Lohmens Ziel ist es, im Interesse seiner weiteren wirtschaftlichen Entwicklung eine
staatliche Anerkennung als Erholungsort zu erwerben. Das Leistungsangebot hat
eine besondere Ausrichtung auf naturnahe und gesundheitsférdernde Erholung (Ge-
sundheitsdorf). Mit der Reha-Klinik, Hotels, Ferienhausern, dem Camping-Platz und
Ferienwohnungen sowie mit unterschiedlichen landwirtschaftlichen und anderen
Dienstleistungsangeboten in der unzersiedelten Seen- und Gewéasserlandschaft der
mittleren Mecklenburgischen Seenplatte haben die Gemeinde und die sie umgeben-
de Region gute Voraussetzungen, sich in die Landesinitiative ,MV tut gut* einzubrin-
gen.

Mit dem Marketing-Verbund der Seeblick-Region Lohmen existiert ein Kristallisati-
onspunkt, der die die betriebliche Kooperation organisieren und koordinieren kann.
Uber den Kulturverein und die anderen Vereine werden Einwohner und Gaste in

14 Vgl. Bericht, ,Humanressourcen als Entwicklungsfaktor kleiner und mittelstandischer Unternehmen*, Teilprojekt
Lohmen, www.seeblick-region-lohmen.de; Lohmen-Dorf mit Zukunft ?! Lohmen 2004, Hrsg. Marketing-Verbund
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Freizeit- und Bildungsprogramme einbezogen, auch der Freizeitbereich als Angebot
fur Gaste wird dadurch immer besser erschlossen. Die Resonanz auf Feste und

Méarkte macht das deutlich.

Regional oder lokal erfolgreich zu sein, ist also immer eine ganz komplexe, breitge-
facherte Angelegenheit.
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Innovationen werden von Menschen gemacht

- Innovationsbarometer der Interessenvertreter -

von Ralf Reichwald und Angelika C. Bullinger

Es herrscht Einigkeit in Deutschland, dass Innovationen notwendig sind, um erfolg-
reich zu sein. Wie aber entstehen diese Innovationen in Unternehmen? Gibt es eine
innovationsforderliche Kultur, ideale Prozesse oder besondere Strukturen, welche
das Entstehen von Innovationen unterstiitzen? Und: Wie wirken diese Faktoren auf
den Wissenstrager Mensch im Zentrum des Innovationsgeschehens? Kann er in sei-
ner kreativen und innovativen Tatigkeit unterstitzt werden?

Auf diese Fragen versucht eine Befragung unter gewerkschaftlich organisierten Auf-
sichtsraten deutscher Unternehmen Antworten zu erhalten. Durchgefuhrt wurde sie
das erste Mal im Februar 2005 von der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft
(ver.di) gemeinsam mit dem Lehrstuhl fir BWL — Information, Organisation und Ma-
nagement'®. Derzeit |auft die zweite Erhebungsphase, welche erste Vergleichswerte
erbringen wird.

Ausgangspunkt der Erhebung war die im Rahmen der Innovationsinitiative der Bun-
desregierung erarbeitete Vision zur Rolle des Wissenstragers Mensch im Innovati-
onsprozess 2010. Das Erkenntnisinteresse des Barometers richtete sich auf eine
Beurteilung des Innovationsklimas in deutschen Unternehmen aus Sicht der Arbeit-
nehmervertretung; eine Perspektive, die bislang kaum beachtet wurde. Dazu geho-
ren die Innovationsprozesse im Unternehmen, die Bewertung der Strukturen, welche
dem Innovationsprozess zugrunde liegen, die Auswirkungen erfolgreicher Innovatio-
nen sowie der spezifische Beitrag der Mitbestimmung.

Zur Vorgehensweise in der Untersuchung

Im Februar 2005 erfolgte die Erhebung durch postalischen Versand des Fragebo-
gens an ca. 700 in Unternehmen téatige ver.di-Aufsichtsrate, welche zumeist auch
Betriebsrate sind. Der Rucklauf mit ca. 20%, d.h. 144 auswertbare Fragebégen,
kann als zufriedenstellend bewertet werden.

Die Antworten reprasentieren das Innovationsklima in rund 140 Betrieben mit einer
Gesamtbeschéftigtenzahl von Gber 1,1 Millionen aus nahezu allen von ver.di organi-
sierten Branchen. Die befragte Gruppe ist durchschnittlich schon 25 Jahre in ihrem
Unternehmen tatig.

Einer explorativen Untersuchung der Ergebnisse zufolge lassen sich die folgenden
bestimmenden Faktoren erkennen (geordnet nach absteigenden Mittelwerten): Basis

1> Dieser Artikel beruht auf vorangehenden Verdffentlichungen der K ooperationspartner (Bullinger, A.C. &
Schulz, H.-J. (2005):

Innovationsbarometer der I nteressenvertreter — Innovationen von Menschen fir Menschen. In: Bsirke, F. et al.
(Hrsg.): Menschen machen Innovationen. V SA-Verlag Hamburg sowie Bullinger, A.C. & Schulz, H.-J. (2005):
Innovationsharometer der Interessenvertretung in Aufsichtsréten. In: Dahme, Chr. & Ganz, W. (Hrsg.): Innova
tionen werden von Menschen gemacht!. Fraunhofer IRB-Verlag Stuttgart.)
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und Auswirkung von Innovation, Mitbestimmung, Lern- und Weiterbildung, Burn-Out,
Unternehmenskultur und Demographie sowie Innovationsprozess.

Gesamtbild

Die prasentierten Faktoren sind von den Befragten sehr unterschiedlich bewertet
worden. Die folgende Abbildung verdeutlicht optisch die Einstellungen der Befragten
zu den Faktoren:

Néhrboden &

14 Auswirkung von Lern-und
Innovation; | Mitbestimmung; [ Weiterbildung;
0 3,7 3,18 1,92

Unternehmens-
kultur &

-1 4 Demographie;

0,1

Innovations-
prozess;
-3,44

Abb. 1. Mittelwerte der Faktoren

Die Unternehmen wurden positiv eingeschétzt in ihrer Fahigkeit, eine fordernde Ba-
sis fur Innovationen bereitzustellen (z.B. durch FreirAume sowie soziales und kultu-
relles Engagement). Auch die Beschéaftigungswirkung von erfolgreichen Innovationen
wurde gut bewertet.

Der Faktor ,Mitbestimmung” schnitt sehr positiv ab. Dies wird unter anderem darauf
zuruckgefuhrt, dass ausgewiesene ,Mitbestimmungsexperten“ befragt wurden. Deren
Wissen Uber Prozesse und Mechanismus muss jedoch auch an die Mitarbeiter tGber-
tragen werden, um deren Partizipation im Innovationsprozess weiter zu starken.

Nach diesen beiden Komponenten geht die stark positive Bewertung zuriick. Der
Faktor ,Lern- und Weiterbildung® erhalt zwar in den einzelnen Fragen neutrale bis
positive Mittelwerte, erreicht gesamtheitlich aber eine geringere Zustimmung. Unter
den in dieser Komponente reprasentierten Fragen sticht alarmierend der festgestellte
Handlungsbedarf bei dem Erwerb innovationsférderlicher Kompetenzen heraus.

Die Zustimmung zur Existenz von ,Burn-Out” in den betreffenden Unternehmen er-
reicht einen Mittelwert von 0,44 (Skala von -3 bis +3). Da zudem mehr als vier Funftel
der Befragten glauben, Stress begrenze die Innovationsfahigkeit, tritt das Thema der
Stress-Pravention klar in den Fokus des Handlungsbedarfs.

Die Bewertung der eigenen Unternehmenskultur fallt negativer aus als die Einschat-
zung der altersgemischten Belegschaften. Vertrauen, Offenheit fur Kritik und neue
Ideen werden nach Meinung der Befragten noch nicht gentugend geférdert. Die al-
tersmafdige Mischung der Belegschaft wird dagegen in den meisten Unternehmen
erfolgreich umgesetzt und erhélt daher eine positive Beurteilung.
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Schlusslicht in der Wahrnehmung der Befragten ist der Innovationsprozess. Struktu-
ren und Systeme zu Forderung und Fihrung von Innovationen sind nur in wenigen
Unternehmen vorhanden. Auch Prozesse der objektiven Auswahl und Bewertung
von neuen Ideen werden nur selten implementiert. Hier missen Wissenstransfer und
Zusammenarbeit von Partnern in Wirtschaft und Wissenschaft intensiviert werden,
um Konzepte und Instrumente zur Férderung und Beschleunigung von Innovations-
prozessen zu entwickeln und zu implementieren. Der Innovationsprozess muss
ganzheitlich konzipiert und von Controllingprozessen begleitet werden.

Ausgewahlte Einzelergebnisse

Zur Vertiefung des dargestellten Gesamthorizontes wird nun auf einzelne Fragen aus
den Faktoren fokussiert.

Die Befragung ergab einen Konsens dartber, dass Vielfalt ein guter Nahrboden fur
Innovationskraft ist. Diversity-Management wird von 83% der Befragten als innovati-
onsforderlich eingeschatzt (Mittelwert: 1,53), sogar 88% beurteilen Freirdume in
Form von Zeit oder Geld als gute Basis fur Innovation (Mittelwert: 1,78).

Die Auswirkungen von Innovation auf die Beschaftigung wird sehr unterschiedlich
beurteilt, je nachdem, um welche Form der Innovation es sich handelt: Inkrementel-
len Innovationen sprechen fast drei Viertel der Befragten eine positive Beschafti-
gungswirkung zu (72%; Mittelwert: 1,25), bei Sprung-Innovationen glaubt daran nur
jeder Zweite (52%; Mittelwert 0,70). In einer Situation, in der das Ende der Einspar-
maoglichkeiten und Restrukturierungen erreicht scheint und es fir einen Aufschwung
dringend neue Ideen braucht, ist es deswegen notwendig, die Chancen von Sprung-
Innovationen auszuloten und in die Kommunikation einzubringen.

Im Bezug auf Lern- und Weiterbildung schneiden die Unternehmen sehr gut ab: Auf
geringere Zustimmung trifft lediglich die Frage zum Erwerb innovationsférderlicher
Kompetenzen: Nur zwei Funftel der Aufsichtsratinnen und —rate glauben, dass sie
diese in ihren Unternehmen erwerben konnen (Mittelwert -0,11). Hier besteht dem-
entsprechend Handlungsbedarf, z.B. durch Kreativitatstrainings oder Schulungen zur
Methodik des Erfindens.

Die Unternehmenskultur in den untersuchten Unternehmen macht weniger Mut: nicht
einmal ein Drittel der Befragten kann der Aussage zustimmen, in seinem Unterneh-
men herrsche eine Kultur der Ermutigung und des Vertrauens (32%; Mittelwert -
0,43). Dem entspricht leider, dass nur jeder dritte Interessenvertreter glaubt, offene
Kritik ware in ihren Unternehmen auf allen Ebenen mdglich (33%; Mittelwert -0,28).

Die Fragen zu Innovationsprozess, -system und -struktur haben jede fur sich sowie
gesamthaft am schlechtesten abgeschnitten. Bei der strukturellen Forderung von In-
novationen beschrankt sich die Mehrheit der Unternehmen auf inkrementelle Innova-
tionen, also die kontinuierliche Verbesserung von Produkten, Prozessen und Dienst-
leistungen (53%; Mittelwert 0,13). Sprung-Innovationen (radikal neue Produkt-, Pro-
zess- und Dienstleistungsideen) werden dagegen nur von 15% der Organisationen
gefordert (Mittelwert -1,16).

Die Aufsichtsrate geben nur zu etwas mehr als einem Drittel an (35%; Mittelwert -
0,39), dass es in ihren Unternehmen einen definierten Innovationsprozess gibt. Auch
die Steuerung des Innovationsgeschehens anhand von Kennziffern, welche eine Er-
folgskontrolle erméglichen, wird nur bei wenigen Unternehmen umgesetzt (Selektion
42%; Fuhrung 26%; Mittelwerte von -1,05 und -0,63). Die Beschéaftigungswirkung gilt
dabei immerhin in 44% der Organisationen als ein Selektionskriterium fir Innovatio-
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nen (Mittelwert -1,05) und wird somit angesichts der anhaltend hohen Arbeitslosigkeit
in Deutschland fur ein Innovationsmanagement auch als Zielsetzung herausgeho-
ben.

Handlungsanséatze

Die Ergebnisse des Innovationsbarometers zeigen auf, wie es um das Innovations-
klima in deutschen Unternehmen steht. Bei der Ableitung von Handlungsansatzen
darf es nicht allein darum gehen, Missstande abzuschaffen. Vielmehr muss Uber alle
thematischen Bereiche hinweg die Sicherung von Erreichtem und der Abbau beste-
hender Defizite angestrebt werden. Um in Deutschland den Nahrboden fur zukunfts-
weisende Ideen zu schaffen und zu pflegen, sind aus dem Innovationsbarometer fol-
gende Anséatze erkenntlich:

Als Basis fur Innovationen wird Ubereinstimmend Diversity-Management genannt,
das bereits in zahlreichen Unternehmen umgesetzt wird. Im Bereich des Innovati-
onsklimas lasst sich vor allem Handlungsbedarf in der Diskussion Kommunikation
der Beschaftigungswirkung von Innovationen erkennen. Insbesondere die mdgliche
positive Auswirkung von Sprung-Innovation auf die Beschaftigung wird noch zu we-
nig erkannt.

Die Lern- und Weiterbildung in den Unternehmen wird von den Befragten als attrak-
tiv, den verschiedenen Altersgruppen angemessen gestaltet und arbeitsbegleitend
umgesetzt beurteilt. Ausbaubedarf besteht in der Mdglichkeit zum Erwerb von Inno-
vationskompetenz, zum Beispiel durch Kreativitatstrainings oder Schulungen zum
systematischen Erfinden.

Die Befragten beurteilen den ersten Ansatz zur Bewadltigung des demographischen
Wandels, die altersgemischten Belegschaften, als gelungen. Insbesondere, was eine
kreative, vertrauensbildende und offene Unternehmenskultur betrifft, besteht jedoch
noch Handlungsbedarf. Konstruktive Kritik au3ern zu dirfen, sollte eine Selbstver-
standlichkeit sein, keine Ausnahme, bietet doch gerade sie die Moglichkeit des Per-
spektivenwechsels und damit der Innovation.

Arbeitsfahigkeit und Innovationskraft der Beschaftigten lassen sich nur dann erhal-
ten, wenn den Burnoutanzeichen in den Unternehmen begegnet wird. Innovations-
forderliche Arbeitsgestaltung in Verbindung mit einem praventiv orientierten Gesund-
heitsschutz muss daher auf der Agenda eines jeden Unternehmens stehen.

Der Bedarf an Strukturen und Systemen fur den Innovationsprozess ist nach der Be-
fragung offensichtlich: Um die innovativen Ideen der Mitarbeiter zu sammeln und
weiterzuverfolgen braucht es einen systematischen Innovationsprozess und ein
Controlling, welches nicht nur Finanzzahlen beriicksichtigt, sondern auch die Ge-
sundheit des Wissenstragers Mensch und die Beschéaftigungswirkung bertcksichtigt.
Dieser Bedarf an systematischem Vorgehen sollte von einer Kooperation von Wirt-
schaft, Wissenschaft und Interessenvertretung moglichst rasch geschlossen werden.

Die demographischen Unterschiede, welche oben aufgezeigt wurden, sollten genutzt
werden, um unternehmensintern den Dialog anzuregen und zu pflegen. Aufgrund der
erwahnten Altersmilde bieten sich Alterspartnerschaften an, um das Wissen und die
Erfahrung der Alteren mit der Phantasie und der Skepsis der Jiingeren zu koppeln.
Auch Lernen der Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte von- und miteinander in unter-
schiedlich groRen Gruppen, insbesondere ohne feste Regeln, sollte durch das Per-
sonalmanagement und die Verantwortlichen fur Forschung und Entwicklung glei-
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chermalRen gefoérdert werden. Der aktiven Mitgestaltung durch die Interessenvertre-
tung kommt dabei eine besondere Bedeutung zu.

Fazit

Das Instrument des Innovationsbarometers zeigt, dass es mdglich ist, mit Gber-
schaubarem Aufwand unternehmensibergreifend das Innovationsklima in deutschen
Unternehmen aus Sicht der Arbeitnehmerinteressenvertreter zu beschreiben und
damit die Erfolge ebenso wie die Defizite des unternehmerischen Innovationsumfelds
kenntlich zu machen. Das Instrument ermdglicht zudem die Er6ffnung von Diskus-
sionen zu Fragen innovationsforderlicher Arbeitsgestaltung und Kompetenzentwick-
lung und die Ableitung von Handlungsempfehlungen.

Als Pionieraktivitdt der Innovationsinitiative als einmalige Untersuchung gestartet,
kann nunmehr eine Weiterentwicklung des Instruments als lohnend betrachtet wer-
den. Das Barometer wird im Frihjahr 2006 das zweite Mal erhoben, um neben der
Temperaturmessung auch die Entwicklung des Innovationsklimas in deutschen Un-
ternehmen abbilden und in die Diskussion riickkoppeln zu kdnnen.
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Dienstleistungsforschung wohin?

Dieter Sauer

- Drei Thesen -

1. Dienstleistung versus Produktion — eine programmatische Unter-
scheidung wird obsolet

An der Entwicklung eines 30-jahrigen Forschungsprogramms lassen sich gesell-
schaftliche Entwicklungstrends ablesen. In ihr spiegeln sich die gesellschaftlichen
Umbruchprozesse der letzten 30 Jahre — gebrochen durch die Wahrnehmung der
Akteure — in vielfaltiger Form. Eines der zentralen Merkmale dieses Umbruchs ist der
Ubergang von einer Produktions- zu einer Dienstleistungsorientierung — ein Uber-
gang, der in den 90er Jahren deutlich wird und in der Programmentwicklung seinen
Ausdruck findet. Constantin Skarpelis war einer der wesentlichen Promotoren dieses
Ubergangs. Dabei spielten natirlich auch zahlreiche taktische Uberlegungen zur Si-
cherung des Programms eine Rolle, die ich hier einmal beiseite lassen will. Aus einer
Dominanz der Produktionsorientierung in den 70er und 80er Jahren wurde eine Do-
minanz der Dienstleistungsorientierung. In einer der letzten Ausschreibungen, ,Inte-
gration von Produktion und Dienstleistung®, wird erstmals der Versuch unternommen,
zwei bislang unabhangig voneinander laufende Férderprogramme des BMBF mitein-
ander zu verknulpfen.

Meine These ist nun, dass diese Entwicklung selbst als eine Ubergangsphase zu
begreifen ist, in der letzten Endes die ehemals produktive Unterscheidung von Pro-
duktion und Dienstleistung weitgehend obsolet wird. Indikatoren daflr sind gegen-
wartig die praktischen Schwierigkeiten, in dem immer gro3er werdenden Feld unter-
nehmensnaher Dienstleistungen Produktions- und Dienstleistungsaufgaben sinnvoll
zu unterscheiden. Der zunehmende Dienstleistungsanteil in vielen Produktionspro-
zessen und -tatigkeiten auf der einen Seite und die deutliche Tendenz einer Indu-
strialisierung traditioneller Dienstleistungen — und zwar nicht nur der einfachen, son-
dern auch der komplexen, die sich mit hohen Qualifikationsanforderungen verbinden
(wie z.B. in der IT-Industrie) -liefern dafur zahlreiche Hinweise.

Hintergrund dieser Entwicklung ist der Tatbestand, dass in den gesellschaftlichen
Umbruchprozessen der letzten 30 Jahren der sakulare Tertiarisierungsprozess sich
mit anderen Entwicklungstendenzen verkntpfte und dabei andere Beschreibungs-
merkmale in den Vordergrund traten.

2. Tertiarisierung und Vermarktlichung — zwei Seiten eines gesell-
schaftlichen Umbruchprozesses

Mit der Auflésung des Industrialismus setzt sich auch ein neues Verhaltnis von Markt
und Organisation durch. Die Unterordnung des Marktes unter die Kostenékonomie
der Produktion, die vielfach als zentrales Merkmal einer fordistischen Produktions-
weise bezeichnet wird, wird von einer Dominanz der Marktokonomie abgeldst. Dies
gilt fur alle Markte, nicht nur fir die Absatzmarkte und die hier vorherrschende Kun-
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denorientierung, sondern auch fur die Finanzmarkte, die in den letzten Jahren eine
zunehmend dominante Rolle spielen. Der sékulare Tertiarisierungsprozess verbindet
sich mit einem Prozess der Vermarktlichung, der in den bekannten Tendenzen der
Unternehmensreorganisation (Stichworte: Dezentralisierung, Vernetzung, Prozesso-
rientierung, Orientierung an Wertschopfungsketten u.a.) seinen Ausdruck findet.
Auch dies ist an der Programmentwicklung deutlich ablesbar: In der so genannten
Dienstleistungsforschung — aber nicht nur da — stehen Forschungs- und Gestal-
tungsprojekte im Vordergrund, die neue Organisations- und Managementkonzepte
als Antwort auf die dynamischen Marktanforderungen und den zunehmenden globa-
len Verdrangungswettbewerb entwickeln sollen. Angesichts verschérfter ékonomi-
scher Bedingungen wurde und wird die Dienstleistungsforschung an ihrem Beitrag
zur Wettbewerbsfahigkeit und Standortsicherung deutscher Unternehmen gemessen.
Es dominiert eine 6konomische Sichtweise, der Fragen nach der Rolle von Arbeit
und ihrer Gestaltung nachgeordnet werden. Wenn Arbeit thematisiert wird, dann vor-
rangig als Kostenfaktor und als Beschéaftigungsproblem, das nicht zuletzt durch die
Entwicklung innovativer Dienstleistungen und Dienstleistungsprozesse bewaltigt
werden soll. Dies gilt jedoch nicht nur fir das Programm, sondern fur die gesamte
Dienstleistungsforschung (Stichworte: Dienstleistungsliicke, Niedriglohnsektor, Be-
schéaftigung durch Innovation u.a.). Im Verhaltnis von Arbeit und Innovation wird Ar-
beit zur abhangigen Variablen (,Arbeit durch Innovation®). Ihre Rolle als Innovation-
streiber (,Innovation durch Arbeit*) bleibt unterbelichtet. Dem entspricht, dass die ,in-
nere Perspektive®, der qualitative Wandel von Dienstleistungsarbeit in den Unter-
nehmen und auch die Perspektive von Beschaftigten nur in wenigen Forschungs-
und Gestaltungsprojekten aufgegriffen werden.

3. Dienstleistungsarbeit — ein Innovationstreiber?

Mit Blick auf vorliegende Forschungsprogramme und politische Verlautbarungen
konnte man einwenden, dass hier doch immer wieder die Zentralitdt menschlicher
Arbeit, ihre Kompetenz und Kreativitat als Voraussetzung fur die Entwicklung innova-
tiver Dienstleistungen hervorgehoben wird. Schlief3lich wird im neuen Rahmenpro-
gramm die ,verengte technologische Sicht auf Innovation® kritisiert und ein ,breites
Innovationsverstandnis® mit vier Sdulen propagiert, wobei mit Gesundheit und Quali-
fizierung gleich zwei arbeitsbezogene Saulen enthalten sind. Betont wird die
»,menschliche Seite der Innovationen®. Noch wichtiger als solche begrif3enswerten
Grundsatzerklarungen finde ich jedoch im neuen Programm den Verweis auf die Wi-
derspriiche und Paradoxien im Innovationsprozess, in dem ein realistischer Blick auf
das Verhaltnis von Arbeit und Innovation aufscheint:

- nie gekannter Kostendruck versus verantwortlicher Umgang mit Humanressourcen;
- steigende Arbeitsbelastung versus Freiraum fur Lernprozesse;

- kurzfristige Ertragserwartungen versus langfristige Strategien zur Erh6éhung der In

novationsfahigkeit.

Und es wird auch auf die Herausforderung verwiesen, die in diesen Widerspriichen
liegenden divergierenden Interessenlagen zu bericksichtigen und auszubalancieren.
Wie zentral diese Widersprtiche und divergierenden Interessenlagen sind und in wel-
che Richtung diese Widerspruche in aller Regel ,aufgeldst” werden, wird in all jenen
Studien deutlich, die sich heute mit der realen Entwicklung von Dienstleistungsarbeit
befassen. Vorbei scheinen die Traume vom goldenen Zeitalter einer ,weightless
economy* oder einer Wissensgesellschaft, in der Dienstleistungsarbeit eine Vorreiter-
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rolle fir moderne Arbeitsverhéltnisse zugewiesen wurde, die von Autonomie und
Selbstbestimmung, Kreativitat und hoher Kompetenz bestimmt war. Tendenzen einer
Industrialisierung in Form von Standardisierung und Okonomisierung beherrschen
die traditionellen und modernen Dienstleistungsbereiche und auch das grof3e Feld
der unternehmensnahen Dienstleistungen. Die Rationalisierungspotenziale im un-
mittelbaren Produktionsprozess sind weitgehend ausgereizt, Strategien der Produkti-
vitdts- und Leistungssteigerung betreffen vorrangig die Angestellten in den Unter-
nehmen und in den outgesourcten Bereichen.

Dennoch — daraus wiederum den Schluss zu ziehen, dass Dienstleistungsarbeit das
Schicksal friiherer Produktionsarbeit ereile und deswegen ihre Rolle im Innovations-
geschehen eher nachrangig zu bewerten sei, ware eine deutliche Fehleinschatzung.
Solche Interpretationen gab es auch friher schon — so z.B. als Gegenpositionen zu
den groRRen Hoffnungen Fourastiés — und sie waren auch friher schon zu einseitig
und pauschalierend. Heute jedoch wére diese Fehleinschatzung verhangnisvoll, well
sie den grundlegenden Formwandel von Arbeit in den gesellschaftlichen Umbruch-
prozessen der letzten 30 Jahre verkennen und die neue Zentralitat lebendiger Arbeit
fur unternehmerische Innovationen und gesellschaftlichen Fortschritt fatal unter-
schatzen wirde. Ohne das produktive Potenzial, das in den subjektiven Ressourcen
menschlicher Arbeit, in ihrer Kreativitdt und ihrer autonomen Handlungsfahigkeit
liegt, werden die 6konomischen und gesellschaftlichen Herausforderungen des 21.
Jahrhunderts nicht zu bewaéltigen sein — auch das eine Einschatzung auf der Basis
von Erkenntnissen aus der neueren Arbeitsforschung in diversen Dienstleistungsfel-
dern.

Denn es ist gerade die Entwicklung von Dienstleistungsarbeit, die uns diese Ein-
sichten deutlich macht. Dienstleistungsarbeit gewinnt ihre Bedeutung nicht nur aus
ihrem wachsenden quantitativen Anteil an der Erwerbsarbeit Gberhaupt, in ihrer Ent-
wicklung werden auch jene produktiven qualitativen Merkmale moderner Arbeit er-
kennbar, die sie zum zentralen Trager und Motor von Innovationen machen. Dienst-
leistungsarbeit ist also durchaus — um den Titel dieser Tagung aufzugreifen — ein ,In-
novationstreiber”, der allerdings — und dies ist meine zentrale Botschaft — gegenwar-
tig unzureichend erkannt und genutzt wird. Hierin liegt das eigentliche Drama des
gegenwartigen Innovationsgeschehens: Es besteht die Gefahr, dass die schlum-
mernden Potenzen menschlicher Arbeit, die in den gegenwartigen gesellschaftlichen
Umbruchprozessen geweckt und zu Tage beférdert werden, in den Widerspriichen
und Paradoxien des Umgangs mit den Humanressourcen ,untergehen* und nicht
sinnvoll genutzt und weiterentwickelt werden.

Der forschungspolitische Schluss, den ich daraus fur die Dienstleistungsforschung
ziehe, liegt damit auf der Hand: Dienstleistungsforschung muss die nachrangige Be-
wertung von Arbeit in Innovationsprozessen tberwinden und sehr viel entschiedener
als bislang Perpektiven der Arbeitsforschung aufgreifen. Eine ,zukunftsfahige
Dienstleistungsforschung” muss sich insbesondere an den Hindernissen und Wider-
sprichen abarbeiten, die der Rolle menschlicher Arbeit als ,Innovationstreiber” im
Wege stehen.
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Erfolg mit Dienstleistungen

Impulsgeber Arbeitsforschung fir die Marktentwicklung von Call
Centern

Eva Schmitz

Die 5. Dienstleistungstagung am 10. und 11. Dezember 2003 in Berlin widmete sich
der Thematik "Erfolg mit Dienstleistungen”. In seiner Eréffnungsrede stellte Wolf-
Michael Catenhusen fest, "dass der Dienstleistungssektor aus der heutigen gesell-
schaftlichen und marktpolitischen Sicht der Hoffnungstrager” und "der Motor fir Inno-
vationen, Wachstum und Beschaftigung" ist.

Im folgenden soll die Rolle der Arbeitsforschung im Rahmen der marktwirtschaftli-
chen Entwicklung eines Dienstleistungsangebotes exemplarisch am Beispiel Kun-
denkommunikation beleuchtet werden.

Call Center: Prototyp serviceorientierter Dienstleistung

Einer der Dienstleistungsbereiche, der in der Vergangenheit eine rapide Entwicklung
durchlaufen hat, ist die Kundenkommunikation - organisiert in Call Centern. Mehr als
Dreiviertel der heute arbeitenden Betriebe wurden in den vergangenen 10 Jahren
eingerichtet. Nach einschlagigen Untersuchungen lagen die jahrlichen Wachstums-
raten bei rund 20%. Unternehmen betrachten die Einrichtung und den Betrieb von
Call Centern als Investition, die wirtschaftliche Vorteile bringt und gleichzeitig ihre
Wettbewerbsposititon verbessert:

Vorteil Kundenbindung: Die verstarkte Nutzung von Telefon, Fax oder modernen
Kommunikationsmedien wie eMail oder Internet intensiviert den Kundenkontakt, ver-
bessert das Image und optimiert das Serviceangebot.

Vorteil Flexibilitat: Die Servicezeiten eines Call Centers kénnen unabhangig von den
aktuellen Ladenschlusszeiten eingerichtet werden. Vielfach bieten die Servicecenter
auch am Wochenende sowie in den Nachtstunden ihre Leistungen an.

Vorteil Ortsunabhangigkeit: Durch technische Vernetzung kénnen Mitarbeiter und /
oder Serviceabteilungen im gesamten Bundesgebiet oder im Ausland angesiedelt
sein und dennoch ein einheitliches Kundenportal bilden.

Vorteil Wirtschaftlichkeit: Kundenservice wird tber Call Center zeit-, personal- und
kostenbkonomisch organisiert. Leistungsstarke Hardware- und Softwarelésungen
steigern Effektivitat und Produktivitat.

Vorteil differenzierte Dienstleistungsprofile: Mit der Call Center-Entwicklung wird ein
neues und erweitertes Verstandnis zu den Themen Kundenkommunikation und
Dienstleistung geschaffen. Als zentrale Schnittstelle des Unternehmens nach aussen
mussen bei der Einrichtung von Call Centern Arbeitsprozesse umgestaltet und neue
Qualitatsstandards entwickelt werden. Begleitet wurde und wird die Entwicklung bei-
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spielsweise durch ganzheitliche Ansatze im Rahmen des Customer Relationship
Management CRM.Es griinden sich immer mehr Dienstleistungsagenturen, die sich
auf Inbound-Tatigkeiten oder Outbound-Projekte konzentrieren. Mit zunehmender
Spezialisierung und Professionalisierung der Outbound-Aktivitdten beispielsweise im
Marketing- und Vertriebsbereich exisitiert inzwischen ein breitgestreutes Dienstlei-
stungsangebot, das auch von kleinen und mittleren Unternehmen in Anspruch ge-
nommen wird. Call Center werden zu brancheniubergreifenden multimedialen Kom-
petenzzentren, die sich einem immer starker werdenden Konkurrenz- und Kosten-
druck ausgesetzt sehen. Heute sind sowohl interne Call Center-Abteilungen als auch
ausgelagerte Tochtergesellschaften und die Dienstleistungs-Agenturen zur eigenen
Existenzsicherung angehalten, ihr Preis-Leistungs-Verhaltnis attraktiv zu gestalten.

Arbeitsmarktpotenziale: Kundenkommunikation als Dienstleistungsprodukt

Ausgangspunkt fur die Entwicklung und den Einsatz von Call Centern waren und
sind wirtschaftliche Uberlegungen. Der Kundenservice soll kostenglnstig und gleich-
sam mit hoher Giite geleistet werden.

Die Bindelung und Konzentration auf Kundenkontakte in Call Centern ist mit Um-
strukturierungsprozessen verbunden, die sich auch auf den Arbeitsmarkt und die
Personalsituation auswirken. Komplexe Sachbearbeitungsfunktionen werden in Ein-
zelaufgaben aufgesplittet, Arbeitsplatze in den Unternehmen umgewandelt. Ganze
Arbeitsbereiche werden outgesourct. Neue Unternehmen oder Organisationseinhei-
ten entstehen zunachst ohne einschrankende Bindungen (Tarifvertrage, Betriebsrate
0.4.) ,auf der grinen Wiese". Standorte werden in Regionen verlegt, in denen die
Einrichtung von Arbeitsplatzen subventioniert werden und / oder in denen die Lohn-
und Betriebskosten gunstig sind.

Die Kommunikation mit dem Kunden wird nach und nach zum eigenstandigen Pro-
dukt, das in vielfaltiger Form entwickelt und vermarktet wird. Mit dieser Entwicklung
verbunden waren und sind technische Herausforderungen, Informations- und Qualifi-
kationsbedarfe, Flexibilisierungsanforderungen, steigende Kundenanspriche und
Rationalisierungswiinsche.

Damit er6ffnet sich ein Markt fur unterschiedlichste Anwendungsfelder: Die optimierte
Kommunikation mit dem Kunden wird nach und nach zum eigenstandigen Produkt,
das in vielfaltiger Form entwickelt und vermarktet wird. Die Dienstleistung Kunden-
kommunikation provoziert ihrerseits zahlreiche Felder fir Dienstleistungen zur Unter-
stitzung und Weiterentwicklung.
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Marktprasenz rund um Kundenkommunikation und Call Center

Trainings- Beratungs- Telemarketing- Technologie-
Einrichtungen Unternehmen Agenturen Anbieter
Fachzeit- Forschungs-

schriften \A Betrieb von Call Centern | 4| Projekte

Interne Abteilung
Tochtergesellschaft

Buchverdffent- | _ W Dienstieister V\ Personal-
lichungen Agenturen
Netzwerk- Benchmark- Tagungen
Initiativen Initiativen Messen Kongresse

Arbeitsforschung: Impulsgeber innovativer Entwicklungen

Der Boom der Call Center-Griindungen mit neuen Arbeitsfeldern, der Schaffung zahl-
reicher Arbeitsplatze und der Konzentration auf diverse Dienstleistungsangebote
bringt auch Aufgabenfelder der Arbeitsforschung mit sich. Zentrale Zielsetzung der
Wirtschatft ist die zeitnahe Anpassung an standig wechselnde Anforderungen. Enor-
me Wachstumsraten, permanente technische und inhaltliche Neuerungen und nicht
zuletzt die zeitkritische Anpassung der Mitarbeiterbesetzung an variierende Kunden-
frequenzen stellen die Manager und Fuhrungskréafte vor Probleme, die es zu l6sen
gilt. Dies bezieht sich bei weitem nicht nur auf die immer wieder zitierte Arbeitszeit-
flexibilitat.

In einem Dienstleistungsbereich, der
zentral von Menschen erbracht wird,
sind die Mitarbeiterinnen und Mitar- Qualitatssicherung
beiter auch die maf3geblichen Lei-
stungstrager - sowohl fir die Produkti-
vitat als auch die Qualitat der Dienst-
leistungen. Sie sind aber auch der
grof3te Kostenfaktor. Die in der Ar-
beitsforschung geforderte sozial ver-
tragliche und gesundheitsforderliche
Arbeitsgestaltung ist nicht nur vor dem

Dienstleistungsqualitat

Felder der Arbeits-
forschung fir in-
novative Dienst-

Dienstleistungsspektrum

Marktanforderungen
Bunjjeisabssazoid
uabunsgjaibojouysa |

Hintergrund rechtlicher Vorgaben oder leistungen

der Wahrung von Mitarbeiterinteres-

sen zu betrachten. Sie macht sich

mittel- und langfristig wirtschaftlich Preis-Leistungs-Verhiltnis
bezahlt. Krankheits- oder fluktuations-

bedingte Ausfallzeiten (ein beson- Wirtschaftlichkeit

deres Thema gerade in Call Centern)
konnen beispielsweise durch ad-
aguate personalstrategische Vorgehensweisen auf ein akzeptables Mal} reduziert
werden.
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In den multiplen Forschungsaktivitaten der vergangenen Jahren wurden diese Anfor-
derungen aufgegriffen, untersucht und Losungsansatze entwickelt. Breit angelegte
Programme des Bundesministeriums fur Bildung und Forschung sowie des Bundes-
arbeitsministeriums waren in verschiedenen Innovationsfeldern aktiv:

Projekt FREQUENZ: Personalmangement - Call Center und Handel

Projekt INCCA: Professionelle Services in innovativen Call Center Organisationen

Projekt GECCO: Gestaltungskriterien einer hohen Servicequalitat in Call Centern

Projekt CIC: Branchen- und landertubergreifendes Benchmarking in kunden-
orientierten Customer Interaction Centern

Projekt soCa: Soziale Arbeitsgestaltung in Call Centern

Projekt CCALL: Erfolgreich und gesund arbeiten in Call Centern

Transfersicherung: Kooperation und Nachhaltigkeit

Die Ergebnisse der Forschungsinitiativen sind vielfaltig: Die in Unternehmen entwik-
kelten Losungen werden dort auch direkt umgesetzt, umfassende Grundlagenanaly-
sen schaffen Transparenz und sind in Blchern, Broschiren und im Internet verof-
fentlicht, Kooperationsinitiativen der Forschungsprojekte werden angeregt und ein-
gefordert, jedes Projekt organisiert Veranstaltungen, auf denen die Ergebnisse vor-
gestellt und diskutiert werden.

Die Kooperation als zentraler Faktor der Call Center-Arbeitsforschung stellt die
durchfihrenden Institutionen vor eine wichtige Projektaufgabe: Unterschiedliche
Sichtweisen, Zielsetzungen, Vorgehensweisen und Schwerpunkte missen abge-
stimmt und koordiniert werden. Nicht nur bei den involvierten Praxisunternehmen,
auch innerhalb der Forschungs-Kooperationen und ubergreifend zwischen den Pro-
jekten finden Abstimmungsprozesse und Informationsaustausch statt. Die Forschung
ist nicht nur konzentriert auf Ergebnisse und deren Publikation, sie richtet ihr Augen-
merk verstarkt auf die Umsetzung der gewonnenen Erkenntnisse und Innovationsan-
satze.

Die Mdoglichkeiten der Kooperation stoRen auch an ihre Grenzen: Beispielsweise
kann die fur die Arbeitsforschung erstrebenswerte Transparenz und Offenheit fur die
involvierten Unternehmen eine Bedrohung darstellen. Festgestellte Probleme oder
Entwicklungsfelder passen nicht immer in das Bild einer positiven Selbstdarstellung -
sowohl innerhalb der Unternehmen als auch in der Offentlichkeit. Arbeitsforschung
bringt dann die wirtschaftliche Entwicklung voran, wenn ein Transfer in die unter-
nehmerische Realitat stattfindet. Die Empfehlungen auf der Basis wissenschaftlich
fundierter Untersuchungen werden letztendlich nur dann umgesetzt, wenn sie in Ge-
setzesvorschriften minden oder fur die Unternehmen einen direkten wirtschaftlichen
Nutzen bringen. Hier ist ein gangbarer Weg die Aktivierung eigenstandiger Initiativen
der Unternehmen, die Uber die teilnehmenden Projektunternehmen hinaus eine Mog-
lichkeit der nachhaltigen Transfersicherung schaffen. Im Bereich Call Center existie-
ren beispielsweise auch Jahre nach Abschluss der Forschungsprojekte Initiativen,
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die sich der permanenten Fortfihrung in der Forschungsphase angestol3ener Ziel-
stellungen widmen. Beispielhaft genannt seien die Unternehmensinitiative "CC-
Benchmarks", die als eigenstandiger Verein Entwicklungen vorantreibt und Qualifizie-
rungsangebote zur Verfugung stellt. Auch die Jahrestagung der operativen Fihrung
"Teamleitertag” sichert nachhaltig die Weiterentwicklung der Fuhrungskrafte in Call
Centern. Ein weiterer Weg der Transfersicherung und Weitervermittlung des gewon-
nenen Wissens ist das Angebot unternehmensberaterischer Leistungen, das im Be-
reich Call Center vor allem fir die Entwicklungen zum Personalmanagement, zum
Gesundheitsmanagement und zur sozialen Arbeitsgestaltung betrieben wird.

Fur die inhaltliche und organisatorische Gestaltung der Forschung und Férderung
bieten die Erfahrungen im Dienstleistungsbereich Call Center hilfreiche Anregungen
und Vorgehensmodelle. Die Arbeitsforschung kann in der Aufbauphase einer
Dienstleistungsentwicklung grundlegende und zukunftsorientierte Impulse geben,
inhaltliche Themenstellungen einbringen und Entwicklungen vorantreiben. Zur Siche-
rung des Transfers und im Sinne der nachhaltigen wirtschaftlichen Entwicklung ist es
erforderlich, objektive Wissenschaftlichkeit und wirtschaftliche Interessen der Unter-
nehmen miteinander in Einklang zu bringen. Dabei ist eine der gro3en Herausforde-
rungen fir die forschenden Institute darin zu sehen, das Dilemma von Kooperati-
onserfordernis und Wettbewerbssituation konstruktiv zu I6sen.
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Aufgaben der Verbande - des Handwerks - in der Dienstlei-
stungswirtschaft

Dr. Gerold B. Hantsch, Ewald Heinen
Institut fir Technik der Betriebsfihrung. Karlsruhe, Forschungseinrichtung im Deut-
schen Handwerksinstitut e.V.

Wettbewerbsvorteile durch Dienstleistungen

Fur die Betriebe des Handwerks spielt das Angebot von Dienstleistungen an und fur
seine Kunden naturgemal eine grol3e Rolle. So tibernehmen etwa Betriebe des Ge-
baudereinigerhandwerks eine Fille unterschiedlicher Dienstleistungen fiur ihre Kun-
den. Aber auch produzierende Betriebe des Handwerks bemihen sich immer starker
um ein zusatzliches Angebot von Dienstleistungen, um sich mit ihrem kombinierten
Angebot von Produkten und innovativen Dienstleistungen von ihren Mitwett-
bewerbern zu unterscheiden mit dem Ziel, zusatzliche Wettbewerbsvorteile zu errei-
chen.

Man musste annehmen, das Handwerk sei also ,per se’ dienstleistungsorientiert ein-
gestellt und damit in einer Dienstleistungswirtschaft bestens orientiert. Bleiben hier
Uberhaupt noch fir die Organisationen des Handwerks - fur die Verbande - entspre-
chende Herausforderungen und damit notwendige Aufgaben?

Neben der Interessenvertretung gehort es zu den vorrangigen Aufgaben der Organi-
sationen des Handwerks, im Rahmen der handwerkspolitischen Aktivitaten einen
Beitrag zur Gestaltung der Rahmenbedingungen zu leisten, unter denen das Hand-
werk und der Mittelstand Arbeitsplatze schaffen und in neue Techniken und Leistun-
gen investieren kann.

Verbéande als Interessenvertreter

Durch gezielte Informations- und Aufklarungsarbeit nehmen der Zentralverband des
Deutschen Handwerks, die regionalen Handwerkskammern und die Fachverbande
Einfluss auf die politischen Weichenstellungen. Dies zeigt das aktuelle Beispiel der
EU-Dienstleistungsrichtlinie. Hier konnte die engagierte Interessenvertretung errei-
chen, dass der ursprungliche Entwurf fir die kinftige Dienstleistungsrichtlinie -
Stichwort Herkunftslandprinzip - geandert wurde, um Barrieren beim Marktzugang
abzubauen, gleichzeitig aber auch den fairen Wettbewerb nach den Regeln des Lan-
des, in der ein Anbieter seine Dienstleistungen erbringt, sicherzustellen.

Dies zeigen aber auch die von Seiten des Handwerks begrif3ten Schritte der Bun-
desregierung zur steuerlichen Absetzbarkeit von handwerklichen (Dienst-) Leistun-
gen oder die verbesserten Abschreibungsbedingungen fir Anlagegiterinvestitionen.

Unterstitzungsinstrumente der Verbéande

Der Zentralverband des Deutschen Handwerks mit den Handwerkskammern und den
Fachverbanden des Handwerks verfugt inzwischen tber ein umfangreiches Unter-
stitzungsinstrumentarium, um die Dienstleistungsorientierung der Betriebe des
Handwerks noch weiter zu starken.
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- Betriebsberater

Eine Séule der Unterstitzung ist in dem Kreis der organisationeneigenen Betriebsbe-
rater zu sehen, die - geférdert durch die Wirtschaftsministerien des Bundes und der
Lander - in ihren Beratungsgesprachen bei den Betrieben des Handwerks vor Ort
immer wieder die Notwendigkeit betonen, Produkte durch Dienstleistungen als Wett-
bewerbschance des Handwerks zu vervollkommnen.

- AulRenwirtschaftsberater

Von zunehmendem Interesse ist fur die Betriebe des Handwerks auch ihre Betati-
gung im Ausland. Damit die Betriebe in diesem schwierigen Feld Ful3 fassen kdnnen
haben die Organisationen des Handwerks ein bundesweites Netzwerk mit tber 50
AulRenwirtschaftsberatern regional bei Kammern und Verbanden aufgebaut. Sie bie-
ten Einzel- und Gruppenberatungen, fihren Workshops, Sprechtage, Kooperation-
streffen und Unternehmerreisen durch, organisieren Messen und bauen Firmenpools
auf. Zusammen mit Informationen der Bundesagentur fir Au3enwirtschaft, den Au-
Renhandelskammern und dem Auswartigen Amt werden interessierte Betriebe sy-
stematisch an Auslandsmarkte herangefihrt.

- Weiterbildung fur Unternehmer und Fihrungskréfte

Das unternehmerische Handeln unterstitzen die Organisationen des Handwerks
durch entsprechende Weiterbildungsangebote. Hierzu zéhlt an vorrangiger Stelle
nach der Ablegung der Meisterprifung durch Unternehmer und Fuhrungskrafte des
Handwerks das Seminarangebot des Handwerks zum Betriebswirt (HWK) - ein Wei-
terbildungsangebot, das bundesweit von allen Handwerkskammern und von zahlrei-
chen Fachverbédnden zur Steigerung der Managementkenntnisse der Teilnehmer
angeboten wird.

Die Entwicklung innovativer Dienstleistungen - hier im Bereich des Handwerks - ge-
hort mit zu den Forschungsaktivitaten des Bundesministeriums fir Bildung und For-
schung. Die Forderung dieses Forschungssegments bildet die Briicke zu den Téatig-
keiten des Projekttragers DLR und damit zu Constantin Skarpelis.

Normalerweise bleiben die Angebote eines Bundesministeriums zur Forschungs-
forderung den Klein- und Mittelbetrieben des Handwerks verschlossen. Der auch mit
betragsmaRig kleineren Forschungsprojekten verbundene Aufwand zur organisa-
torischen Abwicklung schreckt zwangslaufig Klein- und Mittelbetriebe vor der Bean-
tragung, der Durchfihrung und spateren Abrechnung derartiger Projekte ab, zumal
ihnen entsprechende Mitarbeiter mit dem notwendigen ,Projektabwicklungswissen’
im Vergleich zu GrolRbetrieben oder Grol3forschungseinrichtungen fehlen.

Sammel-Forschungsférderung durch Projektmittler

Wohl erstmalig wurde zur Einbindung der Klein- und Mittelbetriebe des Handwerks in
die Forschungsforderung des Bundesministeriums fur Bildung und Forschung zu-
sammen mit dem Projekttrager DLR der Weg beschritten, durch die Einschaltung der
Verbandsorganisation des Handwerks einen Sammel-Projektantrag fur eine dreistel-
lige Zahl beteiligter Klein- und Mittelbetriebe zu stellen und dann zentral tber die Or-
ganisationen des Handwerks abzuwickeln. Das Deutsche Handwerksinstitut mit dem
Institut fir Technik der Betriebsflihrung - itb - als Forschungseinrichtung der Ver-
bandsorganisation des Handwerks Ubernahm diese Mittlerrolle sowohl in Richtung
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der wissenschaftlichen Begleitung als auch in der Unterstitzung der organisatori-
schen Abwicklung fur die beteiligten Betriebe aus dem Handwerk.

Mit dieser vorbildlichen Bundelung der Forschungsaktivitaten ist es fir den Bereich
der Klein- und Mittelbetriebe des Handwerks gelungen, auch sie mit der Schaffung
einer zentralen Mittlerstelle in Gestalt des Deutschen Handwerksinstituts in den Kreis
der ,Innovationstreiber’ mit Unterstitzung des Bundesministeriums fir Bildung und
Forschung einzubinden. Dem Projekttrager DLR kommt dabei ein hohes Mal3 an Im-
pulsgebung zu, um alle fr Forschung, Wirtschaft und Gesellschaft relevanten Grup-
pen zur solidarischen Losung verantwortungsvoller Zukunftsaufgaben mit einzubin-
den. Das Handwerk als wesentlicher Wirtschaftsfaktor darf dabei nicht abseits ste-
hen.

Aktivitaten zur Steigerung der Dienstleistungskompetenz des Handwerks —
gefordert durch das Bundesministerium fur Bildung und Forschung, begleitet und
unterstitzt durch den Projekttrager im DLR Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen

Die ersten Initiativen unter Einbezug der Verbande und Forschungseinrichtungen des
Handwerks begannen in den Jahren 1997/98 mit den von Dr. Volker Volkholz gelei-
teten Arbeitskreisen zur Vorbereitung prioritarer erster Mal3nahmen. Hieraus entwik-
kelte sich das Projekt ,Handwerk als Leitbild fir Dienstleistungsorientierung in inno-
vativen KMU*“ (Ing.-Buro Otto, HWK Hamburg, AUBA e.V., FhG-IAO, IfU, Wi,
Schneider & Partner, Gesamtkoordination: itb).

Wesentliche Ergebnisse dieses Projektes waren die Erkenntnis, dass das Entwickeln
der Dienstleistungskompetenz des Handwerks sinnvoll ist zur Steigerung von Wohl-
stand und Beschaftigung, dass jedoch, um die im Handwerk vorhandenen Potenziale
nutzen zu konnen, weitere, konkrete Unterstitzung erforderlich ist. Hierbei hat die
Verbandsorganisation des Handwerks, insbesondere in Gestalt der Berater der
Kammern und Fachverbande und der Akademien des Handwerks, eine wichtige
Transfer- und Multiplikatorfunktion.

Weiterentwickelt und schrittweise konkretisiert wurden diese Ansétze durch die Pro-
jekte ,Entwicklung innovativer Dienstleistungen im Handwerk® (HWKs Berlin, Ham-
burg, Stuttgart, Ing.-Buro Otto, FhG-IAO, SfH, HPI, ca.160 Handwerksbetriebe, Ge-
samtkoordination: itb) und ,Starkung der Dienstleistungskompetenz des Handwerks*
(gefordert vom Wirtschaftsministerium Baden-Wirttemberg; BWHT, HWKSs Freiburg,
Konstanz, Reutlingen, Stuttgart, UIm, 10 Handwerksbetriebe, FhG-IAO, itb) in den
Jahren 1998 bis 2000.

Ergebnis war, dass die systematische Entwicklung der Dienstleistungskompetenz
des Handwerks quantifizierbar Beschéaftigung schafft, die Management-Kompetenz in
den Unternehmen steigert und somit zur Sicherung ihrer Existenz- und Zukunftsfa-
higkeit beitragt. Ebenso klar wurde allerdings, dass die weitere, konkrete Anwendung
der als sinnvoll erkannten Methodik (Geschéaftsplanentwicklung) mit Konzentration
auf besonders zukunftsfahige Geschaftsfelder und Organisationsformen geboten ist.

Daher wurden in den folgenden Jahren 2001 bis 2004 die Aktivitaten ,Service-
Kooperationen im Handwerk - Geschaftsplanwettbewerb fur IT-gestltzte innovative
Dienstleistungen” (HWKs Berlin, Hamburg, Stuttgart, Ing.-Biro Otto, FhG-IAO, gam-
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ma-concept GmbH, SfH, HPI, ca.170 Handwerksbetriebe, Gesamtkoordination: itb)
und ,Dienstleistungs-Initiative Handwerk NRW: Die Zukunft heil3t Dienstleistung —
Methoden und Materialien fur die Beratung® (gefordert vom Wirtschaftsministerium
Nordrhein-Westfalen und dem itb in Auftrag gegeben durch das Management-Center
Handwerk Nordrhein-Westfalen; syneco, MCH NRW, 40 Handwerksbetriebe, itb) in-
itilert und durchgefuhrt.

Die Sinnhaftigkeit methodischen Vorgehens (Geschéftsplan; Typologie; Servcheck
usw.) und der aus systematischer Entwicklung der Dienstleistungskompetenz des
Handwerks erzielbare Professionalisierungs- und Beschaftigungseffekt wurden be-
statigt.

In jingster Vergangenheit fihrte, ful3end auf der Erkenntnis, dass besonders erfolg-
reiche Dienstleistungsanbieter im Ausland aktiv sind, die Erweiterung des Betrach-
tungshorizontes zum Projekt ,Internationalisierung handwerklicher Dienstleistungen
zur Sicherung und Ausweitung der Beschaftigung” (SfH, HPI, syneco, Handwerksbe-
triebe, Gesamtkoordination: itb). Diese Aktivitat wird bis ins Jahr 2008 reichen und
die im Handwerk vorhandenen Internationalisierungspotentiale durch einen ganzheit-
lichen Ansatz ausschépfen helfen.

Breite Information durch Offentlichkeitsarbeit der Verbande

Uberraschend breit war die Palette innovativer Ideen und Methoden, die, auRer in
den Veroffentlichungen zu den jeweiligen Projekten, zusatzlich sowohl in Buchform
als auch uber die Internet-Informationsplattform www.bis-handwerk.de als Informati-
onseinrichtung fur Fragen der Unternehmensfilhrung des Zentralverbandes des
Deutsche Handwerks verdffentlicht wurden. Dies unterstreicht eine weitere wesentli-
che Aufgabe der Verbande innerhalb der Dienstleistungsforschung: Organisations-
einrichtungen des Handwerks tUbernehmen die notwendige Information der breiten
Handwerksoffentlichkeit.

Neben der Suche nach innovativen Dienstleistungsideen aus oder fir Klein- und
Mittelbetriebe des Handwerks galt das Interesse der Verbandsarbeit im Bereich der
Dienstleistungswirtschaft auch dem Herausstellen der generellen Vorgehensweisen
zur Suche und Markteinfuhrung erfolgsversprechender Ideen. Das itb als For-
schungseinrichtung des Handwerks nutzt dabei alle Kanale der Informations-
weitergabe: Hierzu gehéren die Qualifikationsseminare fur die Betriebsberater des
Handwerks, die Weiterbildungsangebote fir Unternehmer und Fuhrungskrafte im
Rahmen der Seminare zum Betriebswirt (HWK), die Verdéffentlichung entsprechender
Handlungsanleitungen in Buchform bzw. als PDF-Dateien im Internet, die Prasentati-
on auf Messen des Handwerks sowie Beitrage in den fihrenden Publikationsorganen
der Verbande des Handwerks.

Unter dem Titel ,Neue Markte - Neue Chancen fir das Handwerk / Handwerks-
unternehmer meistern die Zukunft*® hat der Beirat Unternehmensfithrung im Zen-
tralverband des Deutschen Handwerks im Jahr 2003 eine Veroffentlichung heraus-
gebracht, in der neue innovative Strategien fir Handwerksbetriebe - unterlegt mit
zahlreichen praktischen Beispielen - verdeutlichen, wie und wo sich fur flexible Be-

16 ZDH-Beirat Unternehmensfithrung: Neue Markte - Neue Chancen, Band 1, Berlin
2003
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triebe neue Markte und damit Chancen in der Zukunft eréffnen: Durch individuali-
sierte Losungen, durch Kooperationen, durch innovative Technologien, durch die
Nutzung der E-Medien sowie durch grenziberschreitende Tatigkeiten. Diese Verof-
fentlichung unterstreicht die Bedeutung der Verbénde in der Forderung der Dienstlei-
stungswirtschatft.

Dienstleistungsforschung und Umsetzung gehéren zusammen

Die wissenschaftliche Beschaftigung mit dem Leistungsangebot von Dienstleistungen
stellt eine Seite einer Medaille dar - die Verbreitung der Erkenntnisse und ihre Um-
setzung in die Praxis der Betriebe durch die Verb&nde der Wirtschaft stellt die andere
wichtige Seite zur Sicherung von Wachstum und Beschéftigung dar. Beide Seiten
gehoren zusammen, um den volkswirtschaftlich gewiinschten Nutzen zu erreichen.
Der Projekttrdger DLR und die Initiativen von Skarpelis pragen maRgeblich diese
notwendige Umsetzung.
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