Zeitschrift fiir innovative Arbeitsgestaltung und Pravention 10,- Euro | ISSN 2190-0485 Nr.2 [ 20m

. @
Vi

o Ve




Die hier vorliegende Schwerpunktausgabe der
preeview widmet sich einem Thema, das bislang
besonders den Unternehmen am Herzen lag. Es
geht um die Flexibilitdt von Arbeit und Beschaf-
tigung.

Flexible Beschéftigung, das hieB zunachst Gleit-
zeit, Teilzeit und Arbeitszeitkonten fir abhéngig
Beschaftigte. Spater entwickelten sich verschie-
dene Formen von ,Arbeit auf Abruf”, die u.a. ei-
ner neuen Branche von Dienstleistern ins Leben
halfen: der Zeitarbeit. Auch Alleinselbststéndig-
keit kann als ein solches Instrument der Flexi-
bilisierung aufgefasst werden. Gemeinsam ist
all diesen Flexibilitédtsoptionen, dass sie Zeit und
Ort der Arbeit geschmeidig an die Wechselfalle
des Marktes anpassen. Die Arbeitsgestaltungs-
forschung ist das Thema bislang eher defensiv
angegangen. Es ging darum, die schlimmsten
Auswiichse zu verhindern und ,prekare" Be-
schaftigungsformen zu begrenzen.

Erst seit wenigen Jahren werden auch die Po-
tenziale flexibler Arbeitsgestaltung zum Thema
gemacht. Warum muss Flexibilitat nur dem Un-
ternehmen niitzen? Kann Flexibilisierung einen
Beitrag zur Work-Life-Balance leisten? Unter
welchen Bedingungen fiihrt Flexibilitdt zu ho-
herer Motivation oder zu gesiinderer Arbeit?
Steigert flexible Beschaftigung eventuell sogar
die Innovationskraft der Unternehmen?

Unter anderem diesen Fragen widmet sich der
Forderschwerpunkt ,Balance von Flexibilitat und
Stabilitat in einer sich wandelnden Arbeitswelt"
im Rahmen des Programms ,Arbeiten - Lernen
- Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahig-
keit in einer modernen Arbeitswelt".

Dabei kristallisierte sich heraus, dass flexible Ar-
beitsgestaltung sogar zu einem Innovations-
treiber werden kann. Voraussetzung dafiir: Sie
muss mit den Flexibilisierungswiinschen aus
den personlichen Lebensentwiirfen der Mitar-
beiter, Zeitarbeiter und Freelancer vereinbar sein.
Die Innovationspotenziale speisen sich dabei
aus verschiedenen Quellen:

1. Gelingt es, Flexibilitdtsanforderungen der Un-
ternehmen mit den Flexibilitdtswiinschen der
Mitarbeiter zu vereinbaren, fordert dies die
Work-Life-Balance. Héhere Motivation und ge-
starkte Gesundheitsressourcen sind die Folgen.
Gesundheit, Arbeitszufriedenheit und Motiva-
tion steigern auch die Innovationsfahigkeit der
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Unternehmen. Nur gesunde und zufriedene
Mitarbeiter sind auch kreativ und innovativ.

2. Flexibilitatsmodelle, die Zeiten familiarer Ver-
antwortung - etwa die Betreuung von Kindern
oder Pflegebediirftigen - einbeziehen und den
Mitarbeitern berufliche Arbeit auch unter er-
schwerten Bedingungen ermdéglichen, fihren
mindestens zum Erhalt des kreativen und inno-
vativen Potenzials im Unternehmen. Real be-
droht ist die Innovationskraft der Unternehmen
namlich mittlerweile dadurch, dass hochquali-
fizierte und hochinnovative Mitarbeiter(innen)
das Unternehmen aus familidren Griinden dau-
erhaft verlassen und eine Wissens- und Inno-
vationsliicke hinterlassen.

3. Uberlassene, Jgemietete” Arbeitskrafte aus
der Zeitarbeit - dabei darf man nicht nur an ge-
ring qualifizierte Helfer denken - verfiigen Giber
ein Innovationspotenzial, das die meisten Un-
ternehmen bislang tberhaupt nicht auf dem
Bildschirm haben und entsprechend auch kaum
nutzen: Sie bringen das Prozess- und Innovati-
onswissen aus ihren anderen Tatigkeitsfeldern
ein und verkérpern so im ldealfall das Modell
des ,Wandergesellen", der nicht nur bei jeder
Arbeitsstelle Neues lernte, sondern auch das
Wissen von einem Meister zum nédchsten trug.
Sie kdnnten die ,Querdenker” sein, die jedes Un-
ternehmen bendtigt, das ausgetretene Entwick-
lungspfade verlassen will. Sie kénnten die An-
treiber sein, um von anderen zu lernen, wie man
besser wird, was sich in anderen Unternehmen
oder Branchen an Neuem tut. Sie kénnten die-
jenigen sein, die Sprunginnovationen in einem
Unternehmen forcieren.

4. Und auch die Innovationspotenziale von Free-
lancern werden bislang eher unterschatzt. Sie
gelten als Flexibilitatsreserve par excellence,
deren Arbeitszeit und Arbeitseinsatz das Unter-
nehmen (als Kunde) praktisch nach Belieben
verschiebt, verdichtet, auf den eigenen Bedarf
zurichtet. Aber welches Unternehmen nutzt sie
gezielt als Innovationspool? Wer ruft ihre Krea-
tivitdt ab, indem er gezielte Innovationsbedarfe
ausschreibt und an den Kreativsten vergibt?
Welches Unternehmen kauft gezielt Innovatio-
nen Gber Freelancer ein?

Lernen missen die Unternehmen, dass die Ar-
beit von Freelancern Innovationen fordern kann
und nicht nur die Kosteneffizienz steigert. Hier
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gibt es noch viel zu tun fir die Unternehmen.
Und die Gesellschaft muss endlich die Umwelt-
bedingungen fir Alleinselbststandige nachhaltig
verbessern, wenn diese Extremform ,entgrenz-
ter Arbeit" nicht von einer Welle psychischer Er-
schopfung an ihre Grenzen gefiihrt werden soll.
Das Innovationspotenzial, das in der ,Verséh-
nung" von Flexibilitat und Stabilitat liegt, ist
bislang nicht ausgeschépft. An vielen Stellen
miissen die Unternehmen noch Konzepte und
Modelle umsetzen, die zu einem ,Fitting" von
Flexibilitdtsanforderungen der Unternehmen
und Flexibilitdtsbedarfen von Mitarbeitern und
Freelancern fiihren. Der Blick der Unternehmen
richtet sich dabei (noch) nicht auf Innovation
und Innovationsfahigkeit.

Die hier versammelten Beitrdge aus den For-
schungsprojekten der Fokusgruppe ,Arbeits-
und Beschéftigungsformen im Wandel" sollen
Anlass geben, auch intensiv tiber die Ausschop-
fung der Innovationspotenziale flexibler Arbeit
nachzudenken. Dass wir dabei erst am Anfang
stehen, ist auch uns Arbeitsforschern klar.

Dortmund, im Marz 2011

Riidiger Klatt
Herausgeber
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Flexibilitat und Stabilitat -
Herausforderungen im Innovationsprozess

Gabriele Kossack

Seit dem Jahr 2009 fordert das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) auf der
Grundlage des Forschungs- und Entwicklungsprogramms ,Arbeiten - Lernen - Kompetenzen

entwickeln. Innovationsfahigkeit in einer modernen Arbeitswelt" Vorhaben zur Forschung und
Entwicklung auf dem Gebiet ,Balance von Flexibilitdt und Stabilitat in einer sich wandelnden
Arbeitswelt". Die ersten Ergebnisse zeigen: Dieses FuE-Programm unterstiitzt in wirkungsvoller

Weise die ,Hightech-Strategie" der Bundesregierung, weil es eine zentrale Rahmenbedingung

fiir Innovation untersucht: das Verhaltnis von Flexibilitdt und Stabilitat.

Wir wissen, dass die Flexibilitdt der Unterneh-
men eine wichtige Voraussetzung fiir die Wett-
bewerbsfahigkeit im globalen Austausch ist.
Ohne die Flexibilitait der Unternehmen, sich
rasch verdndernden Markten und Kundenan-
forderungen zu stellen, Wissen beschleunigt in
Praxis umzusetzen, aber auch ohne die Lernfi-
higkeit und Anpassungsbereitschaft der Be-
schaftigten wére der Weg zu Nachhaltigkeit
und Innovation nicht zu beschreiten.

Wir wissen ebenfalls, dass Stabilitdt ein bedeu-
tendes, aber in geringerem Umfang erforschtes
Element im Innovationsprozess ist. Ohne ein
MindestmalB an Stabilitat sind Arbeitsplatzsi-
cherheit, Kundenbindung, Einzigartigkeit, Per-
sonal- und Organisationsentwicklung etc. nicht
maoglich. Es geht also immer auch um das in-
telligente Ausbalancieren von Flexibilitat und
Stabilitit, um Innovations- und Wettbewerbs-
fahigkeit zu erhalten und zu fordern.

Flexibilitdt und Stabilitat sind keine Gegenstze.
Wenn allerdings vorhersehbare und struktu-
rierte Erwerbsbiografien seltener werden, wird
die Unsicherheit groBer und die Balance von

Arbeit und Leben ist gefahrdet. Unsicherheit
und Angst sind Innovationsbarrieren. Deshalb
ist es notwendig, Strategien der Flexibilisierung
in der Arbeitswelt zu flankieren mit neuen Mo-
dellen lebensweltlicher Stabilisierung in einer
durch demografischen Wandel gepragten Ge-
sellschaft. Denn nur Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, denen Freirdume fiir eine Sinn erfil-
lende Lebensgestaltung insgesamt gegeben
werden, arbeiten motiviert, innovativ und er-
folgreich.

Die Verbundprojekte der Fokusgruppe ,Arbeits-
und Beschéftigungsformen im Wandel", die hier
in hochinteressanten Beitrdgen dieser Ausgabe
der praeview versammelt sind, untersuchen das
Wechselspiel von Flexibilitat und Stabilitéat in
der modernen Arbeitswelt unter verschiedenen
Gesichtspunkten.

Die in den Verbundprojekten der Fokusgruppe
angedachten und zum Teil schon entwickelten
Instrumente, Losungen und MaBnahmen tra-
gen wesentlich dazu bei, Unternehmen wie Be-
schéftigte in die Lage zu versetzen, den Anfor-
derungen an Flexibilitdt und Stabilitat besser
gerecht zu werden.

Die Autorin

Gabriele Kossack, Projekttrager im
Deutschen Zentrum fiir Luft- und
Raumfahrt ,Arbeitsgestaltung und
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Wege aus dem Elfenbeinturm -
die neue Flexibilitat der Wissensarbeit

Angelika C. Bullinger, Uta Renken

Um Methoden zur erfolgreichen Balance von Flexibilitdt und Stabilitét in
der Arbeitswelt zu untersuchen, hat das Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung den Férderschwerpunkt ,Balance von Flexibilitat und
Stabilitdt in einer sich andernden Arbeitswelt" ins Leben gerufen. Diese
Initiative umfasst mehr als 150 Projekte, die in 40 Projektgruppen mit-
einander zusammenarbeiten. Das Metaprojekt BALANCE unterstiitzt

dieses Innovationsnetzwerk.

Diese beeindruckende Zahl von Projekten und
beteiligten Forschern wird nochmals potenziert
durch die Vielfalt der bearbeiteten wissen-
schaftlichen und praktischen Fragestellungen,
die Vielfalt der Untersuchungsbranchen und die
Vielfalt der Umsetzungsideen innerhalb des
Forderschwerpunktes.

Die Unterstiitzung der Forschungscommunity
durch das Metaprojekt BALANCE kann damit
nicht durch eine zentrale Sammlung des erar-
beiteten Wissens geleistet werden - es sind viel-
mehr neue Wege des Wissensaustausches zwi-
schen den Forschern zu suchen und der Com-
munity entsprechende Instrumente verfligbar
zu machen. Soziale Forschungsnetzwerke sind
daftr die Lésung!
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BALANCEonline - Ein Facebook

des Wissens?!

Die Verfilmung der Entstehungsgeschichte von
Facebook (,The Social Network") zeigt, dass so-
ziale Netzwerke aus dem Alltag junger Internet-
nutzer nicht mehr wegzudenken sind. Neben
diesem vor allem im privaten Bereich genutzten
sozialen Netzwerk machen seit kurzem auch
soziale Netzwerke mit einer spezialisierten An-
wendergruppe von sich reden.

So stellte im September 2010 die Wirtschafts-
Woche ResearchGATE vor, ein ,Online-Netzwerk
fir Wissenschaftler, das Innovationen fordern
soll" (Hohensee 2010). ResearchGATE (www.re-
searchgate.net), das sich selbst als ,Facebook fiir
Forscher" bezeichnet, will Wissensarbeiter welt-
weit in ihrer Kontaktanbahnung und -pflege,
Kollaboration in Projekten und Publikationen
sowie in ihrer Kommunikation unterstiitzen.
Durch die Kooperation mit geeigneten, kompe-
tenten Partnern ist eine wichtige Voraussetzung
fir hohe Innovationsféahigkeit erfillt, da diskur-
sive Ansichten und neue Perspektiven mit in
die eigene Arbeit einflieBen. Die ,sozialen For-
schungsnetzwerke” (Renken et al. 2010) verén-
dern den Alltag der Wissensarbeiter wesentlich
und bieten Flexibilitit durch die Uberbriickung
von geografischen, institutionellen, kulturellen
und disziplindren Grenzen. An der Seite von Re-
searchGATE widmen sich weitere soziale For-
schungsnetzwerke wie Mendeley (www.mende-
ley.com) oder Academia.edu (www.academia.edu)
den speziellen Bedtirfnissen von Forschern, wo-
bei die gréBten Plattformen mittlerweile mehr
als 600.000 Nutzer haben.

Auch fir den Forderschwerpunkt ,Balance von
Flexibilitat und Stabilitat in einer sich dndern-
den Arbeitswelt" wurde nun ein solches soziales
Forschungsnetzwerk eingerichtet. BALANCE-
online (www.balanceonline.org) will neue Kom-
munikations- und Kooperationsstile der For-
schungscommunity nutzen, Wissensaustausch
und Vernetzung, Zusammenarbeit und Syner-
gien fordern. Und es soll dabei auch SpaB ma-
chen.

Das soziale Forschungsnetzwerk BALANCEon-
line stellt die beteiligten Projekte vor, vernetzt

deren Mitarbeiter und ermdglicht derzeit 250
an der Arbeitsgestaltung Interessierten ver-
schiedener Disziplinen den Austausch und die
Uberwindung von geografischen und diszipli-
ndren Grenzen.

Identitdt und Netzwerk

Die Basisfunktion ,ldentitat und Netzwerk" wird
dabei durch Profile der Nutzer und der Projekte
des Forderschwerpunkts unterstitzt, die nach
Themen, Fokusgruppen oder Personen geordnet
werden kénnen. Eine Expertenliste tiberwindet
die Grenzen des Forderschwerpunkts. Ergeb-
nisse und relevantes Wissen zu Akteuren und
Inhalten der Arbeitsgestaltungsforschung wer-
den so bewahrt und der Offentlichkeit zugang-
lich gemacht. Die Nutzer werden zur Netzwerk-
bildung motiviert. Eine Landkarte visualisiert die
akademischen Institutionen und ihre Umset-
zungspartner in der Industrie.

Kommunikation

Geschiitzte Gruppen ermdglichen Kommunika-
tion und damit die zweite Basisfunktion des so-
zialen Forschungsnetzwerks BALANCEonline.
Hier sind zunédchst die thematischen Gruppen
und die Fokusgruppen zu nennen, welche den
Teilvorhaben die Maglichkeit bieten, tber die
Systemgrenzen der Verbundprojekte hinweg in
Austausch zu treten. Uber gemeinsame Themen
konnen die Akteure zu bislang noch nicht oder
nur wenig bekannten Partnern aus Wissen-
schaft, Politik und Praxis Kontakt aufnehmen.
Herausragend ist die Gruppe youngBALANCE,
welche Doktorandinnen aus dem ganzen For-
derschwerpunkt mit HabilitandInnen zusam-
menbringt und die fachliche und methodische
Weiterbildung virtuell vorantreibt.

Information

Die Basisfunktion ,Information" wird durch zwei
Angebote realisiert. Die Bibliothek der Arbeits-
gestaltung enthélt die Publikationslisten aller
Verbundprojektkoordinatorlnnen aus den letz-
ten finf Jahren. Bei 8 Fokusgruppen, 41 Ver-
bundprojekten und darin zusammengefasst
mehr als 223 Forschern, sind dies Anfang 2011
bereits mehr als 4.100 Publikationen. Diese hau-
fig eher akademisch orientierten Veroffentli-
chungen werden durch den Pressespiegel er-
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gdnzt, der die eher populdren Medien nach Mel-
dungen untersucht, welche fir Interessierte der
Arbeitsgestaltung relevant sind.

Kollaboration

Die Enzyklopédie der Arbeitsgestaltung ist die
hervorstechende Realisierung der Basisfunktion
.Kollaboration". Hier wird die Sprache der Ar-
beitsgestaltung durch ein Wiki- bzw. Glossar-
system seit Oktober 2010 semantisch erfasst
und zur Verfligung gestellt. An diesem zentra-
len Ort wird damit Wissen bewahrt und zentral
fur alle Interessierten zur Bearbeitung zugéng-
lich gemacht. Durch kollaborative Weiterent-
wicklung des Wissens werden die unterschied-
lichen Perspektiven auf zentrale Begriffe (z.B.
Vertrauen”) unterstiitzt (z.B. mittels Ergdnzun-
gen, Bewertungen und Kommentaren). Wissens-
generierung und Wissensaustausch werden so
durch das soziale Forschungsnetzwerk ebenso
unterstiitzt wie die Datenablage und gemein-
same Publikation.

Auf dem Weg zu offener Forschung

Mit der Etablierung des thematischen sozialen
Forschungsnetzwerkes BALANCEonline geht die
Forschung im Bereich der Arbeitsgestaltung
neue Wege, die an Entwicklungen anschlieBen,
die krzlich im allgemeinen Wissenschaftssek-
tor stattfanden. Hier lasst sich ein neuer Weg
der Forschung beobachten, der die Anforderun-
gen an Flexibilitat und Stabilitat, die zu Innova-
tionsfahigkeit beitragen, widerspiegelt. Neben
den stabilen Faktoren der alltdglichen Arbeit in
Forschung und Lehre an der Heimatinstitution
steigt die Bedeutung flexibler Kooperation mit
externen Partnern. Dieser interaktive, offene For-
schungsprozess, in den bewusst externe Part-
ner eingebunden werden, umfasst dabei sowohl
die Offnung des Wissenschaftsprozesses fiir ex-
terne Impulse als auch den intensiven Transfer
von Forschungsarbeiten und -ergebnissen aus
dem Themenfeld heraus an externe Adressaten.
Vergleichbar mit der Tendenz zur Offnung des
Innovationsprozesses wird der Offnungsprozess
im wissenschaftlichen Arbeiten als Open Re-
search bezeichnet (Séldner et al. 2009).
Allerdings ist zu beachten, dass der Flexibilitdt
des Wissensarbeiters Grenzen gesetzt sind. Hier
stellen sich Fragen, welche das (Uber-)Angebot

Angelika C. Bullinger, Uta Renken

von Daten betreffen, iiber die der Uberblick be-
halten und aus denen fiir die eigene Tatigkeit
relevante Informationen herausgefiltert werden
miissen. Auch sind noch einige Fragen zum
geistigen Eigentum und der Datensicherheit
ungeklért. Sicher ist jedoch: Anfang des 21.
Jahrhunderts stehen den Wissensarbeitern zahl-
reiche Wege offen, die aus dem Elfenbeinturm
heraus und in die globale Kooperation fiihren!
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Ein weiteres Phdnomen der Integration externen
Wissens ist der Einsatz hochqualifizierter exter-
ner Spezialisten, die hdufig als Selbststandige
(Freelancer) tétig sind. Im vorliegenden Beitrag
wollen wir konzeptionelle und anwendungs-
orientierte Hinweise dazu geben, wie externes
Wissen von Freelancern erfolgreich genutzt wer-
den kann und ob Unternehmen versuchen soll-
ten, sich das Wissen der Freelancer in Transfer-
prozessen anzueignen oder ob sie sich lediglich
auf die Zusammenarbeit beschrénken sollten.

Innovation versus Routine

Unternehmen setzen Freelancer zunéchst des-
halb ein, da diese tiber spezifisches Wissen und
Problemlosungskompetenzen verfiigen, die in-
tern nicht in ausreichendem MaBe vorhanden
sind. Dies gilt im Besonderen fiir dynamische
Branchen (wie z.B. die [T-Branche), in denen die
Halbwertszeit des Wissens besonders kurz ist. In
diesen ist die Schaffung von Innovationen oft-
mals nur mittels Wissen ,von auBen" moglich.
Die wissensbezogenen Unternehmensgrenzen
verschieben sich dadurch zusehends und die or-

Wissen imin

men davon profitieren konnen!

Unternehmen sind dann zukunftsfahig, wenn sie ihre ve
basis permanent aktualisieren und erweitern. Hierbei wird

J0Vationsprozess

klar, dass Unternehmen heute nicht liberleben konnen, wenn sie darauf

verzichten, Wissen von auBen, d.h. jenseits der organisationalen Grenzen

anzuziehen und zu nutzen. Prominent geworden sind in diesem Zusam-

menhang beispielsweise Produktneuentwicklungen auf Basis von Kunden-

ganisationale Wissensbasis wird durch die Ver-
netzung mit Externen erweitert. Hierdurch las-
sen sich spezifische Kompetenzen ad hoc am
Markt beschaffen, der Zugang zu neuem exter-
nen Wissen und der Aufbau einer flexiblen Wis-
sensbasis werden mdglich und es erfolgt ein
Gewinn an Innovation und an Flexibilitat. Aller-
dings scheint der empirische Befund entgegen
zu stehen, dass Unternehmen einzelne externe
Wissenstrager langfristig und wiederholt ein-
setzen, d.h. auf die Stabilitdt von Beziehungen
setzen. Dieser wiederholte Kontakt zwischen
dem Unternehmen und dem Externen trégt zu
einer langfristig stabilen Beziehung bei, fiihrt
zur Entwicklung gemeinsamer organisationaler
Routinen und erhéht die organisationale Effi-
zZIenz.

Die Unternehmensfiihrung ist somit permanent
gefordert, eine angemessene Balance zu finden
zwischen Innovation und Routine, d.h. zwi-
schen der Exploration und dem Aufbau neuer
Kompetenzen auf der einen und Exploitation
und der damit verbundenen Ausnutzung beste-
hender Kompetenzen auf der anderen Seite.

ideen, wie sie im Rahmen von Open Innovation diskutiert werden.

Damit dies gelingt, gilt es jede einzelne Bezie-
hung zu einem Freelancer, aber auch das ge-
samte Portfolio an Beziehungen zu Freelancern
permanent mit Blick auf den Beitrag zur Inno-
vation und Routine zu beobachten, zu bewerten
und zu steuern.

Transfer versus Interaktion

Eine weitere zentrale Frage, die Unternehmen
im Umgang mit externen Wissenstragern |6sen
missen, ist die nach der Notwendigkeit des
Transfers des externen Wissens. Viele Fiihrungs-
krafte gehen davon aus, dass das Wissen der Ex-
ternen grundsatzlich transferiert werden sollte.
Mit anderen Worten, es wird angestrebt, dass
der Freelancer sein Wissen an interne Mitarbei-
ter weitergibt und entsprechend offenlegt. Oft
ist es aber unternehmerisch weder sinnvoll
noch maglich, das Wissen der Freelancer zu
transferieren. Im Gegenteil: Haufig ware dies
geradezu kontraproduktiv. Neben dem Wissens-
transfer gibt es daher eine Strategie der inter-
aktiven Wertschopfung, die sich auf die Wis-
sensanwendung im Rahmen der interaktiven

gemeinsamen Wertschépfung mit dem Freelan-
cer konzentriert. Ob ein Unternehmen nun eher
die Strategie des Transfers oder der Interaktion
verfolgt, hangt unter anderen von folgenden
Faktoren ab.

Ein erster Faktor ist die Art des Wissens. So ist
es nachvollziehbar, dass sich explizites Wissen
eher fir einen Transfer eignet als implizites
Wissen, das sich der Freelancer tiber Jahre hin-
weg angeeignet hat. Implizites Wissen entzieht
sich also dem Transfer und kann nur sinnvoll im
Rahmen einer interaktiven Wertschopfung zur
Anwendung kommen. Ein zweiter Faktor be-
trifft die Dynamik der Wissensentwicklung. So
ist es naheliegend, dass es nicht im Interesse
des Unternehmens sein kann, Wissen zu trans-
ferieren, das bald wieder veraltet ist. Gerade in
der schnelllebigen [T-Branche, in der sich Pro-
dukte rasant weiterentwickeln, ist dies jedoch
haufig der Fall. Ein dritter Faktor ist die Ma-
nagementkompetenz, die sich ein Unternehmen
beziiglich des Umgangs mit Freelancern aufge-
baut hat. So ist es in dauerhaften Routine-
beziehungen wenig sinnvoll, das Wissen des
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Freelancers zu transferieren, wenn das Unter-
nehmen die Abhdngigkeit vom Freelancer durch
entsprechende Bindungs- und Kontrollinstru-
mente kompensieren kann.

Personalisierung versus Kodifizierung
Wollen Unternehmen das Wissen des Freelan-
cers in die interaktive Wertschépfung integrie-
ren, aber nicht transferieren, so sind Personali-
sierungsinstrumente wichtig: Zentral ist ein
ausgereiftes Projektmanagement, das den Bei-
trag des Freelancers und seine Integration in die
Wertschépfung koordiniert. Hierfir sind modu-
lare Teilleistungen zu definieren.

a Die konkrete Integration ist nicht zuletzt ab-
hingig von der Erfahrung des Projektleiters,
der die Leistungsbeitrage des Teams aus in-
ternen und externen Wissenstragern zu ko-
ordinieren hat.

Gleichzeitig muss es gelingen, die Zusam-
menarbeit tber Artefakte zu ermdglichen.
Beispiele hierfiir sind Prototypen oder struk-
turgebende Dokumente.

Langfristig ist es oft notwendig, den zukiinf-
tigen Zugang zum Wissen des Freelancers zu
sichern, indem zu ihm eine personliche Bin-
dung aufgebaut wird. Diese ermdglicht es,
auch spater wieder auf seine Beitrdge zu-
riickzugreifen. Dies ist vor allem dann not-
wendig, wenn der Freelancer aufgrund seiner
Erfahrung eine gewisse Einzigartigkeit er-
reicht hat.
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Jenseits der personalisierenden Instrumente
mag es in anderen Fillen zweckmaBig sein, das
Wissen des Freelancers zu kodifizieren, um es
fir einen Transfer in das Unternehmen vorzu-
bereiten. Zentrales Instrument, gerade im Be-
reich IT, ist die Kodifizierung durch Dokumen-
tation sowie ein ausfihrliches Reporting tiber
das Projekt. Dartiber hinaus fangen einige Un-
ternehmen mit Blick auf den Wissenstransfer
an, externe Freelancer fir die Schulung von in-
ternen Mitarbeitern einzusetzen. Neben der
vertraglichen Sicherstellung der Dokumenta-
tion oder dem Einsatz in der Weiterbildung, ist
die individuelle Bereitschaft des Externen rele-
vant, sein Wissen weiterzugeben. Einige Freelan-
cer verweigern sich dem, um sich unabkémm-
lich zu machen. Andere Freelancer zeigen sich
diesbeziglich besonders engagiert, um sich fiir
weitere Projekte zu empfehlen. Jenseits dessen

darf man jedoch nicht vergessen, dass groBe
Teile des wettbewerbskritischen Wissens sich
einem Transfer durch Kodifizierung entziehen.
So duBert z.B. ein befragter Freelancer: ,25 Jah-
re Erfahrung kann man so ohne Weiteres nicht
vermitteln”. Da dieser Aussage wohl zuzustim-
men ist, kommt dem Management der interak-
tiven Wertschdpfung ohne direkten Wissens-
transfer groBe Bedeutung zu.

Stephan Kaiser, Ulrike Bonss
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Einsame Spezialisten?

Freelancer zwischen Innovation und Isolation

Stefan SiiB, Johannes Becker, Shiva Sayah

Seit Jahren sind tiefgreifende Verdnderungen in der Personalstruktur

vieler Unternehmen zu beobachten. Normalarbeitsverhiltnisse (unbefris-

tete Vollzeitbeschiftigung) verlieren gegeniiber ,neuen Beschiftigungs-

verhiltnissen” (z.B. Zeitarbeit, befristete Beschaftigung) an Bedeutung.

Insbesondere die Zahl der Freelancer verzeichnet in den letzten Jahren

einen deutlichen Zuwachs

Freelancer erbringen projektbezogen Arbeits-
leistungen fir einen Auftraggeber und stellen
diesem so ihr Know-how temporar zur Verfi-
gung. Dabei sind sie hohen Flexibilitatsan-
spriichen in fachlicher, értlicher, zeitlicher und
organisatorischer Hinsicht ausgesetzt, da ihre
Projekte oftmals (zeitgleich) bei unterschiedli-
chen Unternehmen verschiedene Aufgabenstel-
lungen aufweisen. Gleichzeitig erleben sie einen
Verlust an Stabilitdt, der sich aus der Kurzfris-
tigkeit der Beschéftigung und der damit ver-
bundenen finanziellen Unsicherheit ergibt. Ent-
wicklungen am Arbeitsmarkt bedingen, dass
Freelancer sich insbesondere in wissensintensi-
ven Branchen standig mit technischen Neue-
rungen sowie fachlichen und organisatorischen
Verdnderungen auseinandersetzen und flexibel
reagieren miissen, wenn sie mit neuen Anfor-
derungen konfrontiert werden.

Freelancer: Innovatoren

im Unternehmen?

Aus einer temporaren Beschaftigung von Free-

lancern resultieren fir Unternehmen insbe-

sondere in dynamischen Branchen wie der IT-

Branche Vorteile, da Wissen und Kompetenzen

extern und bedarfsgerecht eingekauft werden,

ohne langfristige Bindungen an Mitarbeiter
einzugehen. Eine Steigerung der Innovations-
kraft von Unternehmen kann in Folge der Be-
schéftigung von Freelancern aus mehreren

Griinden erwartet werden:

@ Indem spezialisierte Freelancer projektbezo-
gen beschéftigt werden, lassen sich bend-
tigte Kompetenzen einzelfallbezogen in das
Unternehmen integrieren. Unternehmen ge-
winnen dadurch innerhalb ihres Innovations-
managements an Flexibilitédt.

@ Freelancer haben in aller Regel Einblick in

verschiedene Unternehmen und lernen dabei
vorwiegend dynamisch ,on-the-Job". Diese
Erfahrungen und dieses Wissen bringen sie
zu zukiinftigen Auftraggebern mit.

@ Die Kombination aus dem Erfahrungs- und
Spezialwissen der Freelancer und dem unter-
nehmensspezifischen Wissen bietet eine gu-
te Basis flir Innovationen.

Nicht tbersehen werden sollten allerdings die

mit dem Einsatz von Freelancern verbundenen

Gefahren. Aus der Perspektive der Unternehmen

bestehen diese in erster Linie in einem mdgli-

chen Wissensverlust, wenn ein Freelancer das
Unternehmen verldsst und das generierte Wis-
sen auch anderswo nutzen kann. Aus Free-
lancerperspektive besteht das Problem, dass die
eigenverantwortlich wahrzunehmende Weiter-
bildung zu Lasten der produktiven Arbeitszeit
geht und infolgedessen zu selten in institutio-
nalisierter Form stattfindet (vgl. SuB & Becker
2011). Das stattdessen verbreitete Training on-
the-Job muss aber nicht in jedem Fall innova-
tionsférderlich sein, wenn Altbekanntes repro-
duziert wird.

Freelancer: Isoliert im Unternehmen?
Eine aufgrund ihrer temporédren Beschaftigung
mangelnde fachliche und soziale Integration
von Freelancern in ein Unternehmen kann wei-
tere Probleme mit sich bringen:

@ Freelancer fiihlen sich oft als Mitarbeiter
zweiter Klasse, z.B. durch unzureichende Ein-
gliederung und die nur temporédre Zugeho-
rigkeit zu einem Unternehmen oder den nur
in Ausnahmen gewéhrten Zugang zu Quali-
fizierungsmaBnahmen.

Die Erwartungen der Freelancer an die Arbeit
bzw. das Arbeitsumfeld werden haufig nicht
erfiillt, woraus geringe Arbeitszufriedenheit
und geringeres Commitment resultieren kon-
nen (vgl. SGB 2008). Infolgedessen gibt es
Freelancer, die nur mangels Alternativen in
dieser Beschéftigungsform arbeiten.

Wenn Festangestellte beftirchten (miissen),
dass Freelancer zukiinftig im Unternehmen
an Bedeutung gewinnen und mehr und mehr
Aufgaben Gbernehmen, empfinden sie diese
als Konkurrenz bzw. sogar als Bedrohung.
Dies hemmt die gegenseitige Kooperations-
bereitschaft.
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Magliche Probleme des Einsatzes von Freelan-
cern liegen somit auf der Hand: Weder ist eine
effektive Kooperation zwischen Festangestell-
ten und Freelancern in jedem Fall zu unterstel-
len, noch ist davon auszugehen, dass Freelancer
in jeder Situation mit hoher Arbeitszufrieden-
heit, hohem Commitment und hohem Engage-
ment im Unternehmen tétig sind. Vielmehr
kann nicht ausgeschlossen werden, dass sie -
gedanklich - bereits beim nachsten Auftrag
sind; eine ,emotionale Loslésung” vom Unter-
nehmen und eine geringere Leistung(sbereit-
schaft) sind die Folge. Kann eine (soziale) Isola-
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tion der Freelancer im Unternehmen nicht ver-
mieden werden, hemmt diese die Entfaltung
der Innovationspotenziale, die diese Beschéfti-
gungsform grundsatzlich bietet.

Schlussfolgerungen

Durch die Beschéftigung qualifizierter Freelan-
cer werden vor allem die Realisierung von Ein-
sparpotenzialen und die Erhohung der Flexi-
bilitdt angestrebt. Demgegentiber zielt ihre
Beschéftigung insbesondere in dynamischen
und wissensintensiven Branchen auf den be-
darfsgerechten Einkauf externen Wissens und
die Starkung der Innovationskraft von Unter-
nehmen. Unverkennbar ist, dass Freelancer als
externe Spezialisten tiber ein hohes Innovati-
onspotenzial verfligen. Gleichzeitig gehen mit
der Beschaftigungsform nicht zu unterschat-
zende Isolationspotenziale einher, die aus der
tempordren Beschaftigung in Verbindung mit
einem maéglichen Konkurrenzverhaltnis zwischen
Festangestellten und Freelancern resultieren.
Isolierte, sozial und fachlich nur unzureichend
in das Unternehmen integrierte Freelancer sind
als Innovatoren allerdings ungeeignet, da mit der
Isolation die fiir die Innovationen notwendige
Kommunikation und Kooperation ausbleiben.
Vor diesem Hintergrund sind durch den Einsatz
von Freelancern nur Innovationssteigerungen
zu erwarten, wenn im Rahmen der Zusammen-
arbeit mit Freelancern eine ,Zwei-Klassen-Be-
legschaft" aus fest und tempordr Beschéftigten
vermieden wird. Vielmehr sollten Unternehmen
bestrebt sein, MaBnahmen zur fachlichen und
sozialen Integration der Freelancer in das Un-
ternehmen zu ergreifen, z.B. die Versorgung mit
notwendigen Informationen, die Mdglichkeit
zur Teilnahme an QualifizierungsmaBnahmen
oder den Aufbau eines systematischen Bezie-
hungsmanagements zwischen Unternehmen
und Freelancer. Zwar bewegen sich die Unter-
nehmen damit rechtlich auf einem schmalen
Grad, denn durch solche MaBnahmen besteht
die Gefahr, dass Freelancer in den Grenzbereich
zwischen freier Mitarbeit und Scheinselbststan-
digkeit riicken. Um allerdings Innovationspo-
tenziale zu realisieren und 6konomisch von der
Zusammenarbeit mit hochspezialisierten Free-
lancern zu profitieren, besteht keine andere
Wahl, denn von isolierten Freelancern sind we-
der hohes Commitment und Engagement noch
besondere Innovationen zu erwarten.

Shiva Sayah
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Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist in der letzten Zeit immer

stérker in den Fokus wissenschaftlicher Betrachtung geraten. Dabei steht

heute die parallele Realisierung von familidren und beruflichen Zielen im

Vordergrund. Die Leitfrage ist nicht mehr ,Wie kann die Kinderbetreuung

so organisiert werden, dass eine berufliche Karriere moglich wird?", son-

dern ,Welche lebensphasen-bezogenen Modelle lassen eine Vereinbarkeit

zu, ohne qualitative Einschrankungen im einen oder anderen oder gar in

beiden Bereichen hinnehmen zu miissen?"

Im Rahmen des Projekts FlexiBalance wurde in
Berlin eine gemeinsame Service-Leistung des
Zeitarbeitsunternehmens Manpower und des
ElternService AWO aufgebaut, die sich aktuell
speziell an Personen wendet, die keine arbeits-
marktgerechte Ausbildung haben und durch fa-
milidre Verantwortung nur begrenzt zu einem
beruflichen Einstieg in der Lage sind. Dieser Per-
sonenkreis ist in der Regel bei der Agentur fiir
Arbeit oder beim JobCenter gemeldet, weil er in
einem Teufelskreis steckt: Ohne arbeitsmarkt-

gerechte Qualifikation ist eine Arbeitsaufnahme
kaum maglich und durch die Betreuungsauf-
gaben ist eine anpassende Qualifizierung er-
schwert. Fiir diese Personengruppe wurde daher
ein Angebot entwickelt, das das Betreuungsma-
nagement bereits wihrend einer Qualifizie-
rungsphase sicherstellt:

1. Betreuungsaufgaben werden nicht als Ver-
mittlungshemmnis verstanden. Der Begriff ,fa-
milidre Verantwortung" verdeutlicht, dass eine

Arbeitsaufnahme nicht zu einer Vernachldssi-
gung der familidren Aufgaben fiihren darf. Da-
raus ergeben sich qualitative Anforderungen an
ein Betreuungsmanagement, das auf die Kon-
takt- und Erziehungsbedirfnisse der arbeitsu-
chenden Viter und Mutter eingeht.

2. Die Service-Leistung wird von der Teilnahme
an einer Qualifizierung bis zur Arbeitsaufnahme
sichergestellt. Wahrend dieser gesamten Zeit ist
eine angemessene Vereinbarkeit von Qualifizie-
rungsaufgaben und Familie gewahrleistet.

3. Neben der Unterstiitzung durch ein umfas-
sendes Betreuungs- und Arbeitszeitmanage-
ment werden auch die eigenen Ressourcen der
Teilnehmer und Teilnehmerinnen gestérkt und
entwickelt. Ein zu intensives professionelles Be-
treuungsmanagement birgt die Gefahr der Un-
selbststandigkeit in Krisensituationen. Ziel des
Projektes ist es daher, die Selbstmanagement-
kompetenz durch die professionellen Angebote
zu erganzen und nicht zu ersetzen.

Prozesskette FlexiBalance

Um die gesamte Prozesskette sicherzustellen,
wurden im Projekt verschiedene Methoden und
Verfahren entwickelt, die einen reibungslosen
Ablauf von der ersten Kontaktaufnahme bis zur
endgiiltigen Ubernahme in einen Arbeitsvertrag
regeln. Bei der Auswahl des Teilnehmerkreises
wird ein Screening der Bewerber in mehreren
Dimensionen durchgefihrt. Grundlage ist die
Bewertung der beruflich-fachlichen Qualifika-
tionen und der Kompetenzen zur Organisation
familidrer Aufgaben, aber auch motivationale
und biografische Faktoren.

Das Management von Betreuungsaufgaben
wird nur dann erfolgreich umgesetzt werden
kénnen, wenn die Gestaltung der beiden Le-
bensbereiche Familie und Arbeit tatsdchlich
gleichwertig erfolgen kann und nicht eine feh-
lende Balance zu langfristig inakzeptablen
Kompromissen fiihrt. Im Rahmen der Koopera-
tion werden daher die Beratungskompetenzen
zusammengelegt: Manpower berét die fachlich-
beruflichen Perspektiven und die notwendi-
gen Qualifizierungsschritte, ElternService AWO
tberpriift die Vertraglichkeit mit den familidren
Zielen und Aufgaben und entwickelt individu-
elle Unterstiitzungsmodelle.

Erste Feedbacks der beteiligten Partner zeigen,
dass dieser umfassende Beratungs- und Betreu-
ungsansatz eine gute Vorbereitung auf die Be-
lastungen wéhrend der beruflichen Qualifizie-
rungsphase und der spateren Berufstatigkeit
darstellt, wenn es gelingt die Angehdrigen mit
familidrer Verantwortung bei der Beseitigung
des Vereinbarkeitsdilemmas zu unterstiitzen.
Frauen und Manner mit familidrer Verantwor-
tung konnen nur dann berufliche Leistungen
und innovative Potenziale entwickeln, wenn sie
sich ,guten Gewissens" auf ihre professionellen
Aufgaben konzentrieren kénnen. Betreuungs-
management muss die Sicherheit und Qualitdt
bieten, die Mitarbeiter mit familiarer Verant-
wortung tatsdchlich organisatorisch wie psy-
chosozial entlastet, bis die Betreuungsaufgaben
wieder vollstandig von ihm oder ihr Gbernom-
men werden konnen.

Das ,Berliner Modell" ist ein integriertes Mana-
gement der beruflich-fachlichen Einsatzplanung,
der fachlichen Weiterbildung, der Organisation
von individuellen Betreuungsmodellen und der
Unterstiitzung bei Vereinbarkeitsdilemmata:
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@ Fachliche Kompetenzmessung als Grundlage
der Auswahl der Qualifizierungsangebote
oder der Einsatzplanung

@ Unterstiitzung bei allen Antragsverfahren
mit Job-Centern, Arbeitsagenturen, Fach-
schulen, Jugenddmtern

@ Begleitung und Betreuung wahrend der ge-
samten Dauer der Qualifizierung

@ RegelmdBige Motivations- und Leistungsge-
spriche

@ Individuelle biografische Perspektivplanung

@ Analyse vorhandener Betreuungsressourcen
und -netzwerke

@ Entwicklung individueller und hochwertiger
Betreuungskonzepte

@ Beratung bei méglichen ,Vereinbarkeitskrisen”

Die gemeinsame Serviceleistung von Manpower
und ElternService AWO schafft fiir zahlreiche
Ménner und Frauen mit Familienverantwortung
die Méglichkeit der Arbeitsaufnahme oder -fort-
fiihrung. Manpower gewinnt dadurch gut aus-
gebildete Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die
in den Kundenunternehmen Leistungen erbrin-
gen konnen, da sie entlastet sind von ressour-
cenbindenden Familienaufgaben. Damit wird
auch die Finanzierung eines modernen Betreu-
ungsmanagements abgesichert: Das Manage-
ment bindet leistungsfahige Mitarbeiter an das
Unternehmen, was bei zunehmendem Mangel
an Fachkréften fiir einen Personaldienstleister
eine lohnende Zukunftsinvestition ist.

Die Mitarbeiter selbst sind nach oftmals langer
Arbeitslosigkeit wieder am ersten Arbeitsmarkt
etabliert. Das daraus resultierende Selbstwert-
gefthlist fur alle Betroffenen ein wichtiger Aus-
gangspunkt fiir Zufriedenheit und beruflichen
Erfolg.
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~Am Wochenende gehe ich nicht ans Telefon,
da arbeite ich in Ruhe."

Work-Life-Balance aus Sicht von Thomas Gerwin, Komponist und Klangkiinstler

l.-f. ——

e i

praeview: Wie sind Sie Kiinstler geworden?
Gerwin: Kiinstler wird man nicht, Kiinstler ist
man. Es ist keine Entscheidung, Kiinstler zu
werden, sondern ein genereller Zustand. Kiinst-
ler kann ernsthaft eigentlich nur jemand wer-
den, der es tun muss und daher auch bereit ist,
fiir die Freiheit einiges in Kauf zu nehmen.

praeview: Man versteht den Kiinstler immer als
den, der seinen Neigungen, Werten und seiner
Leidenschaft nachgeht. Ist das Romantisierung
oder Realitdt?

Gerwin: Meine Kunst ist schon mein Lebensin-
halt. Ich bin sicherlich priviligiert, dass ich als
einer der wenigen von meiner kiinstlerischen

Arbeit leben kann. Und ich muss fast keine Sa-
chen tun, die ich nicht machen will. Ich war nur
ein einziges Mal ,in Lohn und Brot", das war ein
vollig anderer Lebens- und Arbeitsstil. Und da
habe ich tatsachlich 6fter gewiinscht, dass end-
lich Feierabend ist.

praeview: Und wann haben Sie jetzt Feierabend?
Gerwin: Ich habe - anders als viele Kollegen -
durch meine Familie einen geregelten Tag, stehe
friih auf und bringe eines der Kinder zur Schule.
So gegen acht Uhr morgens fange ich an und bin
dann normalerweise um halb acht abends wie-
der zuhause. Oft habe ich nattirlich Veranstal-
tungen oder Konzerte, dann kann es bis in den

friihen Morgen gehen. Und nachts fallt mir auch
schon mal was ein, dann schreibe ich mir Zettel,
damit ich den Gedanken oder die Idee nicht
vergesse. Feierabend in dem Sinne kenne ich ei-
gentlich nicht. Aber ich vermisse ihn auch nicht.

praeview: Leidet darunter nicht lhre Work-Life-
Balance? Bei mir ist es ein schlechtes Zeichen,
wenn ich nachts wegen der Arbeit aufwache.
Gerwin: Bei mir absolut nicht! Schon das Wort
Work-Life-Balance geht ja davon aus, dass es
zwei getrennte Welten sind: Arbeit und Leben.
Das ist bei mir aber eins. Ich mache auch ganz
wenig Urlaub, ich verbringe schon mal ein paar
Tage an Orten, wo ich auftrete, auch z.B. mit

der Familie. Aber drei Wochen Urlaub am Stiick
irgendwo am Strand liegend kann ich mir tiber-
haupt nicht vorstellen. Ich wiirde das nicht aus-
halten, denn ein zufriedener, erfiillter Tag ist fiir
mich ein Tag mit meiner Arbeit. Ich wiirde auch
nicht aufhéren zu arbeiten, wenn ich auf ein-
mal reich wiirde. Ich wiirde im Prinzip genau so
weitermachen wie jetzt.

preaeview: Das klingt, als sei [hr Leben mit Ihrer
Arbeit im Einklang.

Gerwin: Wenn Sie so wollen: ja. Auch wenn ich
- wie gesagt - diese Trennung nicht mache.
Aber viele Leute wiirden nicht mit mir tauschen
wollen, weil ich viel arbeite und wenig Geld
habe. Ich gehdre zwar zu den wenigen Kiinst-
lern, die davon leben kénnen. Aber die Bedeu-
tung und Achtung einer Person bemisst sich
doch in unserer heutigen Gesellschaft sehr am
finanziellen Erfolg. Man konnte mit anderer
Musik mehr Geld verdienen, aber ich bin irgend-
wie bekannt als der Mann fiir das Experimen-
telle, AuBergewdhnliche - und solange meine
Familie und ich damit halbwegs leben kénnen,
ist es doch in Ordnung. Man muss auch hart-
gesotten sein, um so zu leben.

preeview: Bei Kiinstlern fillt mir als Adjektiv
eher ,sensibel" ein als ,hartgesotten”.

Gerwin: Man muss sensibel sein, um etwas Neu-
es zu schaffen, und hartgesotten, um den eigenen
Lebensentwurf durchzuhalten, der so anders ist
als der Mainstream.

praeview: Wenn Sie so viel arbeiten und so wenig
Urlaub machen, erschopft Sie das nicht?
Gerwin: Ich glaube, meine Kiinstlerkollegen
und ich haben einen besseren Selbstschutz als
andere Menschen. Wir beobachten uns selbst
mehr, weil unsere Arbeit darin besteht, uns
selbst in unsere Werke einzubringen und durch
sie auszudriicken. Ich weiB, wann es zu viel ist,
das merke ich am Verlust meiner Konzentrati-
onsféhigkeit und auch Kreativitdit. Man muss
sich selber kennen, um zu wissen, wann man
sich mal zuriickziehen muss. Ich gebe mir in
diesen Phasen ,Auslauf", gehe spazieren, lese,
und nach drei oder vier Tagen des Zweifelns weil
ich wieder, wie es weiter geht mit meiner Arbeit.
AuBerdem achtet auch meine Frau auf mich -
mehr als mir manchmal lieb ist. Aber sie hat ja
auch oft Recht.
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preaeview: Abschalten ist nach psychologischer
Forschung der wichtigste Faktor fiir die Regene-
ration. Wenn man Arbeit und Leben nicht trennt,
kann man nicht von der Arbeit abschalten. Neh-
men Sie das auch so wahr? Wie schalten Sie ab?
Gerwin: Interessante Frage, dartiber habe ich
noch nie nachgedacht. Bei mir gibt es Phasen,
in denen viel produziert wird; unter extremem
Zeitdruck macht das dann keinen SpaB. Und
dann gibt es ,Phasen des Einatmens". Ganz he-
raus aus der Arbeitssituation trete ich duBerst
selten, vielleicht z.B. bei Familienfeiern oder
beim Sport. Aber es gibt immer wieder Ruhe-
phasen, um Ideen zu sammeln. Ich schalte schon
ab, aber auf eine andere Art, beim Spielen mit
meinen Kindern oder wenn ich GitarrenGibun-
gen mache. Das ist ein bisschen wie Meditieren.
Am meisten ,Abschalten” finde ich aber wohl in
der Arbeit selbst. Am Wochenende z.B. gehe ich
nicht ans Telefon, da arbeite ich dann ganz in Ru-
he. Ungestért und entspannend und erfiillend.

preeview: Weshalb macht lhnen denn die viele,
fast ununterbrochene Arbeit keinen Stress?

Gerwin: Ich personlich glaube, es ist die Ab-
wechslung: Ich komponiere, ich spiele, ich trete
auf, ich produziere, ich kuratiere, ich unterrich-
te, ich konzipiere. Das sind immer ganz andere
Anforderungen, andere Arbeiten, andere Ergeb-
nisse. Wenn ich in meiner Eigenschaft als kiinst-
lerischer Leiter ein Festival organisiere, dann bin
ich eher sachlich und funktional. Ich kann in die-
sen Phasen nicht komponieren, zum Komponie-
ren muss ich weich und offen sein. Da muss ich
also 6fters umschalten, manchmal sehr schnell.
Aber das ist ja auch ein Ausgleich. Wenn ich
mich an einer ,Baustelle” zu erschépfen drohe,
habe ich immer viele andere Dinge, die ich tun
kann, um wieder einen Ausgleich zu schaffen.

preeview: Die Wertschdtzung der eigenen Ar-
beit schiitzt vor Burnout. Erfolgloses Getrieben-
sein macht krank. Bekommen Sie gentigend Wert-
schatzung? Sind Sie getrieben von der Arbeit?
Gerwin: Getrieben auf eine Art schon, aber es
ist aufregend, lustvoll, spannend. Vielleicht
kénnte man es eher Antrieb anstatt Getrieben-
sein nennen. Der Moment, wenn man sagt ,Ja,
das ist es", wo alles passt und alles stimmt, das
ist schon berauschend - und darauf arbeitet
man hin. Von daher will man als Kiinstler diese
innere Bestatigung mehr als das Lob von auBen.

INTE&RVIEW

Ich habe schon Sachen gemacht, mit denen ich
vollkommen gescheitert bin. Keiner hat mich
verstanden, aber ich habe trotzdem weiterge-
macht, weil ich die Projekte eben wichtig fand
und diese Spur zum Wohl méglicher Ergebnisse
weiterverfolgen wollte. Bestatigung von auBen
ist auch ganz wichtig, aber ich ziehe viel mehr
aus dem Arbeitsprozess selbst. Als Kiinstler
macht man das, was man tun muss, das ist Pri-
vileg und Verpflichtung.

praeview: Sind Sie zu beneiden?
Gerwin: Ja!

Thomas Gerwin ist klassisch ausgebildeter
Komponist und Klangkiinstler. Als Ausdrucks-
mittel seiner raumkiinstlerischen Arbeiten be-
zieht er immer wieder neue Medien, Theater,
Tanz, Film und Skulptur mit ein. Freischaffend
komponiert er im eigenen Studio in Berlin-
Tiergarten fir Radio und Konzert, kreiert
Klang-Skulpturen und Raum-Klang-Installa-
tionen und konzertiert in verschiedenen Be-
setzungen mit Live-Elektronik und Percussion.
Er ist kunstlerischer Leiter mehrerer Ensembles
sowie des Internationalen Klangkunstfests
Berlin und wurde mit verschiedenen internatio-
nalen Preisen und Stipendien ausgezeichnet.
www.thomasgerwin.de




Hausfrauen (und -manner) fiir Beschaftigung

aktivieren

Strategische Partnerschaften von Kinderbetreuungseinrichtungen
und Personaldienstleistern helfen beim Wiedereinstieg

Christiane Weiling, Ludger Schabbing, Riidiger Klatt

Der Wiedereinstieg in den Beruf nach einer Familienphase ist nach wie

vor ein groBes Problem. Betroffen sind dabei nach den Statistiken beson-
ders Frauen, wenngleich die grundsatzliche Problematik auch fiir Manner

besteht, die die Hauptbetreuung der Kinder tibernehmen. Im Projekt Flexi-

Balance werden innovative Unterstiitzungssysteme entwickelt, die heute

schwerpunktmaBig Frauen, perspektivisch aber auch immer mehr Mannern

die Riickkehr ins Berufsleben ermdglichen.

Nur 34% der Miitter kehren direkt im Anschluss
an die Elternzeit wieder in den Beruf zurtick
(BMFSFJ 2009). In 52% der Paarhaushalte mit
Kindern unter zwolf Jahren arbeitet der Mann
Vollzeit, die Frau ist nicht erwerbstétig, obwohl
sich diese Konstellation nur 6% der Betroffenen
wiinschen. 70% der nicht erwerbstatigen Miit-
ter mit Kindern bis zu zwdlf Jahren in den alten
Bundesldndern wiinschen sich die Aufnahme
einer Erwerbstétigkeit, in den neuen Bundes-
ldndern sind es sogar 90% (Lukoschat & Walter
2006).

Die Griinde fiir den Verbleib im hauslichen Um-
feld liegen im Privaten wie auch im Berufli-
chen: Fiir viele Frauen bedeutet der Wie-
dereinstieg in den Beruf einen
tiefgreifenden familidren
Umbruch, da der Alltag
komplett neu organi-
siert werden muss

und oftmals die familidre Rickendeckung fir
die Umverteilung héuslicher Arbeiten fehlt.
Auch fehlende oder inflexible Kinderbetreu-
ungsangebote, Betreuungsliicken sowie die
Angst vor einer zu geringen Betreuungsqualitat
flihren dazu, dass viele Miitter auf eine Wie-

deraufnahme des Berufes verzichten.
Auf beruflicher Seite schrianken familiare Ver-
pflichtungen die zeitliche Flexibilitdt und Mo-
bilitdt ein und fiihren zu einem dauerhaften
Spagat zwischen den ,Welten" Familie und Be-
ruf, der die Frauen vor einem beruflichen Wie-
dereinstieg abschreckt. Und die Angst vor der
Nichtvereinbarkeit von Familie und Beruf ist
nicht unbegriindet: Viele Frauen geben
ihre Berufstétigkeit bereits ein bis
drei Jahre nach der Berufsriick-

kehr wieder auf.

Gelingen die ersten Versuche
einer Rickkehr in den
Beruf nicht, ziehen sich
die Frauen auf ihre
Rolle als Haus-
frau und Mut-

ter zuriick oder reduzieren ihre Arbeitszeit auf
einige wenige Wochenstunden (BMFSFJ 2008).
Fragt man Mitter allerdings nach der ge-
wiinschten wochentlichen Arbeitszeit, geben
60% (vor der Wirtschaftskrise in 2008 sogar
64%) einen Stundenumfang von 20-35 Wo-
chenstunden an. Realitét ist ein solches Stun-
denkontingent allerdings nur fiir 38% der Frau-
en (BMFSFJ 2009).
Der Wirtschaft gehen dadurch gerade in der Ge-
neration ,40 plus" wertvolle Arbeitskraft- und
Kompetenzpotenziale verloren. Insbesondere in
Branchen, die sich bereits heute mit einem Fach-
kraftemangel konfrontiert sehen, gehen viele Un-
ternehmen inzwischen dazu tber, gerade auch
Miitter einzustellen, die sich im Arbeitsalltag
hdufig als extrem motiviert und leistungsbereit
erweisen.
Die Unternehmen stoBen allerdings immer wieder
auf das Problem, dass sich die oben beschriebe-
ne Zielgruppe durch klassische Personalgewin-
nungsinstrumente nicht erreichen lasst. Da sich
die Frauen oftmals nicht aktiv um die Riickkehr
in ein umfangreicheres Beschéftigungsverhilt-
nis bemiihen, werden sie weder durch klassische
Stellenanzeigen noch tber die Agenturen fiir
Arbeit erreicht.
Das Arbeitskraftepotenzial dieser Frauen kann
auch deshalb nicht genutzt werden, da sie in
keiner Statistik der Arbeitsagenturen oder Job-
Center zu finden sind. Sie sind nach der Geburt
der Kinder und der Erziehungszeit nicht wieder
auf den Arbeitsmarkt zuriickgekehrt, tragen fa-
milidre Verantwortung und zeigen keine aktiven
Impulse, die berufliche Karriere fortzusetzen.
Im Projekt FlexiBalance wurde ein integriertes
Anreizsystem fiir die Aktivierung von Frauen in
Familienverantwortung aufgebaut und erprobt.
Das Angebot richtet sich selbstverstandlich
auch an Ménner in gleicher Situation,
« deren Zahl aktuell jedoch noch ver-
; nachléssigbar gering ist, sodass die
instrumentelle und sprachliche Fo-
kussierung auf Frauen in der
praktischen Umsetzung zum
gegenwadrtigen Stand gebo-
ten ist. Das Konzept be-
steht dabei aus drei
Elementen.

Erstens wird ein innovatives Dienstleistungsan-
gebot erarbeitet, das Personaldienstleistungen
und Kinderbetreuung integriert und ,Matching,
Monitoring, Consulting und Training" anbietet
(Benikowski u.a. berichteten dartiber in praeview
4/2010). Das neue Dienstleistungsangebot von
FlexiBalance bietet einen Rundum-Service nicht
nur in Fragen der beruflichen Eingliederung und
Entwicklung, sondern auch in Fragen der Kin-
derbetreuung. Die ElternService AWO GmbH
fungiert hierbei als ,Manager" und Organisator
einer qualitatsgesicherten Kinderbetreuung.
FlexiBalance baut zweitens zur weiteren Akti-
vierung der passiven Beschaftigungslosen stra-
tegische Partnerschaften zwischen dem Perso-
naldienstleister Manpower, der ElternService
AWO und Kinderbetreuungseinrichtungen auf
mit dem Ziel, den unmittelbaren und dauerhaf-
ten Kontakt zwischen aktivierbaren Beschéfti-
gungslosen und Arbeitgebern gleich in den Kin-
derbetreuungseinrichtungen zu organisieren.
Motto: Wenn die potenziellen Beschaftigten
nicht den Weg zu den Arbeitsangeboten finden,
muss eben der Arbeitsanbieter den Weg zu den
Beschaftigten suchen. In Planung befinden sich
beispielsweise Familienaktionstage ,Frau und
Beruf", die - analog zu den erfolgreichen Job-
messen - Unternehmen die Prasentation ihrer
Arbeitsangebote etwa in Kindertagesstétten und
Grundschulen ermdglichen sollen.

Die Strategie im Projekt FlexiBalance ist es also
drittens, die Zielgruppe der aktivierbaren Be-
schéftigungslosen an ,Orten des alltdglichen
Lebens" anzusprechen und neue Formen der
Kommunikation zu entwickeln, in denen um-
fassende Work-Life-Balance-Modelle in neuen
Dienstleistungs- und Kooperationsstrukturen
sichtbar werden.
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Die Wiedereintrittsschwelle in den Beruf soll so-
mit auch dadurch gesenkt werden, dass Frauen
(und Mannern) mit Familienverantwortung die
Befiirchtung genommen wird, eine Berufstétig-
keit zu annehmbaren Konditionen sei ohnehin
nicht mdglich. Das Projekt FlexiBalance zeigt,
dass dies nicht so sein muss und wird die er-
folgreichen Beispiele des Wiedereinstiegs nach
der Familienphase durch gezielte Kampagnen

Die Autoren

Christiane Weiling ist Projektleiterin im Projekt
Flexibalance. Ludger Schabbing ist Geschdfts-
fiihrer der ElternService AWO GmbH, Bielefeld.
Dr. Riidiger Klatt ist Geschdftsfiihrer des FIAP -
Forschungsinstitut fiir innovative Arbeitsgestal-
tung und Prévention e.V.

Kontakt: rklatt@fiap-ev.de

und ,Aufkldrungsarbeit" nah am Alltag der Ziel-
gruppe vorstellen, um so die wichtigen Arbeits-
krafte- und Kompetenzpotenziale von (noch)
nicht erwerbstétigen Frauen und Mannern in
Familienverantwortung zu aktivieren.
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Flexibilitat in der Arbeit, Stabilitat

Gesundheitsressource Familie

Dagmar Siebecke

In der Diskussion um Flexibilisierung der Arbeit steht sehr hdufig die
Frage nach der Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Vordergrund.

Thema der Flexibilisierungsdiskussion ist der stressreduzierende Umgang

mit der ,Doppelbelastung”, die Erreichung einer Balance zwischen ,Work"
und ,Life". Eine Befragung aus der IT-Branche zeigt aber, dass die ver-
meintliche Belastungskumulation von Beruf plus Familie nicht zu héherer

gesundheitlicher Gefahrdung oder verstarktem Stressempfinden in der

Arbeit flihrt. Im Gegenteil!

In einer breit angelegten Befragung wurden mehr
als 350 Beschaftigte der IT- und Medienbranche
zu ihren beruflichen Belastungen, zu ihrem Stress-
empfinden und zu ihrer gesundheitlichen Situ-
ation befragt. Methodik und Ergebnisse dieser
Studie wurden bereits ausfihrlich in praeview
Ausgabe 2 und 3/2010 beschrieben. Um der Fra-
ge nachzugehen, inwieweit sich die familiare
Verantwortung als doppelte Belastung auswirkt,
werteten wir die Befragung hinsichtlich des Zu-
sammenhangs von Familienstand und
Kinderzahl einerseits und dem Be-
lastungsempfinden und Burn-
outrisiko andererseits neu aus.
Die Auswertung zeigte be-
kannte, aber auch unerwar-

tete Ergebnisse, die im Folgenden schlaglicht-
artig vorgestellt werden sollen.!

Erwartbar: Salutogenetische Wirkungen
der Partnerschaft
In Partnerschaft lebende Personen fiihlen sich
weniger emotional erschépft als Ledige: 32%
der allein Lebenden fiihlen sich in hohem MaBe
erschopft und regenerationsunfahig, bei den in
Partnerschaft Lebenden sind dies nur 22%. Ins-
besondere die Méanner haben hier deutlich
ginstigere Werte. Uberhaupt scheinen
die Ménner gesundheitlich starker
von einer Partnerschaft zu pro-
fitieren, denn sie

im Privatleben

@ sind hédufiger stolz auf ihre Leistungen
(70% der in Partnerschaft lebenden Manner
gegeniiber 59% der allein Lebenden),

@ haben mehr SpaB an der Arbeit,

(75% gegentiber 719%),

@ empfinden den beruflichen Stress haufiger
als positiv (40% gegeniiber 349%).

Das schldgt sich auch in der Gesundheit nieder:

In Partnerschaft lebende Manner haben z.B. sel-

tener Herz-Kreislaufprobleme (219% gegentiber

35% allein Lebenden). Allerdings stehen sie

auch starker unter Zeitdruck. Bei den befragten

Frauen waren die Effekte, ob sie nun in Partner-

schaft oder alleine leben, nicht bedeutsam.

Unerwartet: Kinder als Burnoutschutz

und Stressprophylaxe

Erstaunlicherweise sind Kinder nach unseren

Befragungsergebnissen kein Stressrisiko, son-

dern eine Gesundheitsressource - fiir Ménner

und Frauen:

@ Miénner mit Kindern haben weniger Pro-
bleme abzuschalten und zwar je mehr Kinder,
umso besser.

Dagmar Siebecke mit ihren

Kindern (v.l.n.r.) Malin, Jannis,

Lennart und Finja. Tochter
Debbie fehit auf dem Foto.

@ Sie flhlen sich deutlich weniger emotional
erschépft (vgl. Abb. 1). Da emotionale Er-
schopfung eine wesentliche Symptomatik
des Burnout-Syndroms ist, wirken Kinder
quasi als Burnout-Prophylaxe.

@ Kinderlose Manner beklagen insgesamt
deutlich hiufiger physische Storungen wie
2.B. Herz-Kreislauf-Erkrankungen und psy-
chische Probleme als Vater.

@ Frauen mit Kindern gehen in der Befra-
gung davon aus, die Belastungen des Be-
rufs deutlich langer aushalten zu kénnen
als Frauen ohne Kinder (vgl. Abb. 2) - je
mehr Kinder umso ldnger. Dabei spielt es
keine Rolle, ob die Frauen in Partnerschaft
leben oder allein.

Auch bei den weiblichen Befragten zeigen

sich deutliche positive Effekte auf die Ge-

sundheit, wenn auch nicht so ausgepragt
wie bei Mannern und nicht signifikant: Frau-
en mit Kindern haben weniger Probleme mit
dem Verdauungssystem, seltener Herz-

Kreislauf-Erkrankungen und seltener psy-

chische Probleme. Und auch hier wieder: je

mehr Kinder umso weniger Probleme!
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Wieso fiihrt die Doppelbelastung nicht
zu gesundheitlichen Problemen?

Die Ergebnisse sind erstaunlich und wurden
zunéchst so nicht erwartet. Vielmehr wird in
der Diskussion um Work-Life-Balance davon
ausgegangen, dass eine Doppelbelastung
durch Berufstdtigkeit und Kindererziehung
auch zu mehr Stress, mehr Ermiidung und
mehr negativen Belastungsempfindungen
fiihrt. Offenbar ist aber das Gegenteil der Fall.
Hierfiir gibt es jedoch durchaus plausible und
mit anderen Befunden der Burnoutforschung
kompatible Erklarungsansatze.

Spétestens seit Antonovsky wissen wir, dass
ein Schutz vor Stress und Krankheit im Koha-
renzgefiihl besteht, wenn also im Leben und
in der Aufgabenerledigung ein Sinn gesehen
wird. Familienarbeit und Kindererziehung sind
die (schon evolutiondr) sinnvollsten Aufgaben
berhaupt. Aber auch die berufliche Tatigkeit
erhélt durch die Familie einen Sinn - und
wenn es ,nur" die Erndhrung der Familie ist.
Die Familie relativiert damit auch die Bedeu-
tung der Berufstatigkeit. Neue Werte entste-
hen durch die familidre Verantwortung, so-
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Emotionale Erschépfung

Ich werde die Belastungen der Arbeit
aushalten bis zum Alter von...

60% 60%
50% 50%
40% 40%
30% 30%
20% 20%
10% 10%

sehr selten eher selten  manchmal eher oft
1 kinderlose Ménner B Manner mit Kindern

Abb. 1: Emotionale Ersch6pfung bei Mdnnern
mit und ohne Kinder

dass Identitdt und Selbstverwirklichung nicht
allein von beruflichem Erfolg abhdngen.

Kinderbetreuung und Berufstatigkeit stellen
vielfach vollkommen unterschiedliche Belas-
tungen und Anforderungen dar. Entsprechend
kann die Arbeit bisweilen durchaus als Erholung
von der Familienarbeit gesehen werden, zu-
hause wiederum lenken die Erziehungsaufga-
ben vom beruflichen Stress ab. Man hat prak-
tisch gar keine Chance beruflichen Themen
gedanklich weiter nachzuhéngen. Das fir die
psychische Regeneration so wertvolle ,Abschal-
ten" wird quasi erzwungen.

Schlussfolgerung: Work-Life-Balance
komplexer denken!

Die Ergebnisse eroffnen eine zweite Perspektive
auf die Herstellung einer Work-Life-Balance:
Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist
nicht nur eine Frage der Reduktion der Doppel-
belastung, sondern auch eine Frage der Balan-
cierung der jeweiligen salutogenetischen Po-
tenziale. Gerade die Doppelbelastung bietet —
redefiniert als ,Doppelchance” - Moglichkeiten
zur Vermeidung von negativen Emotionen und
emotionaler Erschopfung: Sie schafft einen Aus-
gleich der Beanspruchung auf der einen Seite
durch anders geartete Belastungen auf der an-
deren Seite. Und die Belohnungsstrukturen des
Berufes und des Familienlebens sind nicht kom-
patibel - aber vielleicht komplementér.

Notwendig sind aber auch aus dieser zweiten
Perspektive MaBnahmen, die es den Beschéftig-

%
50 Jahren 55 Jahren 60 Jahren 65 Jahren
B kinderlose Frauen B Frauen mit Kindern

Abb. 2: Erwartung, wie lange Befragte mit
und ohne Kinder die Belastungen der Arbeit
aushalten werden

ten erleichtern Aufgaben in Familie und Beruf
zu verbinden - beispielsweise durch flexible Ar-
beitszeiten, Zeitkonten, Kinderbetreuungsange-
bote, Mdglichkeiten der Teleheimarbeit, positive
Wiirdigung der Doppelbelastung und Wert-
schitzung der Ubernahme der gesellschaftli-
chen Verantwortung.

Sind diese praktischen Probleme gelost, haben
die doppelt Belasteten doppelte Chancen auf
Arbeits- und Lebenszufriedenheit, persénliche
Entwicklung und Gesundheit.

Die Autorin

Dr. Dagmar Siebecke leitete als Wissenschaft-
lerin an der TU Dortmund die empirischen
Erhebungen im BMBF-geférderten Projekt
Jpragdis - Praventiver Arbeits- und Gesund-
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Iufen”, FKZ 01FM07003.
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T Alle und Diffe sind,
sofern nicht anders ausgewiesen, mindestens auf dem
5%-Niveau signifikant.
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Wenn die Arbeit

Niklas Friedrich, Jan Dettmers, Monika Keller,

Vahle-Hinz

eizeit ruft...

Ist der Arbeitstag beendet, beginnt die Freizeit.
Zeit um sich zu erholen, um Hobbys zu betrei-
ben, soziale Kontakte zu pflegen und Zeit mit
der Familie zu verbringen. Ungestérte Freizeit
ist aber keine Selbstverstandlichkeit. Wer Ruf-
bereitschaft hat, muss kurzfristig die Arbeit auf-
nehmen konnen.

Rufbereitschaft ist tiberall wichtig, wo selten
anfallende Arbeiten dringend erledigt werden
miissen oder unvorhersehbare Ereignisse ein-
treten. So werden Hebammen gerufen, wenn
sich eine Geburt ankiindigt. Bei GroBunfallen
werden verschiedenste Berufsgruppen wie Un-
fallseelsorger, Psychologen und Arzte aktiv, um
Verletzte und Betroffene zu versorgen, wahrend
Techniker und Handwerker Bergungsarbeiten
ausflihren missen und Schaden beheben. Fallt
ein Server in einer Bank oder einem Produkti-
onsbetrieb auBerhalb der reguldren Arbeitszei-
ten aus, sind hohe Umsatz- oder Produktions-
einbuBen eine magliche Folge. In diesem Falle
werden [T-Sachbearbeiter aus der Rufbereit-
schaft aktiviert.

Knapp 60% der teilnehmenden Unternehmen
der Befragung Cranet (N= 419 Unternehmen mit
mehr als 200 Mitarbeitern) gaben an, Rufbereit-
schaft als flexibles Arbeitsinstrument zu nutzen.
Die Intensitat ist mit durchschnittlich ca. 7%
der Beschaftigten pro Betrieb jedoch eher ge-
ring. Besonders haufig wird diese Arbeitsform
im Gesundheitswesen, im Bereich Bergbau sowie
in der Energie- und Wasserversorgung genutzt.
In Unternehmen mit Rufbereitschaft werden
auch Leiharbeit, Bereitschaftsdienst, Schicht-
und Wochenendarbeit intensiver praktiziert.
Das Bundesarbeitsgericht definiert Rufbereit-
schaft als eine Art Hintergrunddienst, der den
Arbeitnehmer dazu verpflichtet, auf Abruf die
Arbeit aufzunehmen. Im Gegensatz zum Bereit-
schaftsdienst, bei dem sich der Arbeitnehmer
zumeist innerhalb der Organisation aufhilt,
kann der Arbeitnehmer bei Rufbereitschaft sei-
nen Aufenthaltsort frei wahlen, muss diesen
aber dem Arbeitgeber mitteilen oder fir den Ar-
beitgeber erreichbar sein.

Dies bedeutet aber, dass die Aufenthaltsorte der
Mitarbeiter zumindest zwei Kriterien erfillen
missen: Zum einen missen die Mitarbeiter er-
reichbar sein und zum anderen missen sie in-
nerhalb einer kurzen Frist die Arbeit aufnehmen
kénnen. So ist der Besuch von Einkaufszentren
oder Kinos nicht mdglich, wenn dort der Han-

dyempfang eingeschrénkt ist. Auch sollte Mo-
bilitdt gewdhrleistet sein; ein Familienausflug
muss z.B. mit zwei Autos stattfinden, damit bei
einem Abruf der Partner und die Kinder nicht
von der Person abhéngig sind, die Rufbereit-
schaft leistet. Somit kann die Freizeitgestaltung
stark eingeschrénkt sein. Dies steht im Wider-
spruch dazu, dass Rufbereitschaft formal als Er-
holungszeit gilt und lediglich die Zeit der Ar-
beitseinsatze als Arbeitszeit gewertet (und ver-
glitet) wird.

Untersuchungen weisen darauf hin, dass Ruf-
bereitschaft als Belastung wahrgenommen wird
und mit Stresserleben, Befindensbeeintrichti-
gungen sowie mit reduzierter Qualitat und
Quantitdt von Schlaf verbunden ist. Weitere
Auswirkungen zeigen sich auf Méglichkeiten
zur Erholung und Gestaltung von Freizeitakti-
vitdten.

Rufbereitschaft gesundheitsforderlich
gestalten

Um Rufbereitschaft gut zu gestalten, sollten
grundsatzlich sowohl bedingungsbezogene als
auch personenbezogene Interventionen bertick-
sichtigt werden. MaBnahmen konnen demnach
an den betrieblichen Bedingungen bezogen auf
die Rufbereitschaft ansetzen, z.B. bei den Ar-
beitszeitregelungen, oder auf die Starkung der
individuellen Handlungsvoraussetzungen der
Beschiftigten abzielen, etwa durch Schulungen.
Ein grundlegendes Prinzip bei der Gestaltung
von Rufbereitschaft stellt Mitbestimmung dar.
Sie umfasst die friihzeitige Information Gber
angestrebte Veranderungen und die Einfluss-
nahme auf den Gestaltungsprozess. Durch Mit-
bestimmung ist gewahrleistet, dass die Erfahrun-
gen der von Rufbereitschaft direkt betroffenen
Mitarbeiter dazu beitragen, gute Regelungen
fiir Rufbereitschaft (weiter) zu entwickeln. Zu-
dem gewdhrleistet Mitbestimmung, dass die
personlichen Interessen der Beschéftigten mit-
berticksichtigt werden.

Im Kontext der Arbeitszeit ist darauf zu achten,
dass die tégliche Dauer der Rufbereitschafts-
dienste sowie die Dauer und Haufigkeit der Ruf-
bereitschaftsphasen in Abhangigkeit von der
Arbeitsbelastung wahrend der Rufbereitschaft
festgelegt werden - Héufigkeit und Lange der
Arbeitseinsatze spielen dabei ein Rolle. Da Ar-
beitseinsatze als Arbeitszeit gelten, ist gemas Ar-
beitszeitgesetz auBerdem zu beachten, dass die
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tdgliche Arbeitszeit innerhalb von 24 Wochen
im Durchschnitt nicht mehr als 8 Stunden be-
trégt (ArbZG). Ein besonderes Augenmerk ist
auBerdem auf die Einhaltung ausreichender
Ruhezeiten zu legen - zwischen den Rufbereit-
schaftseinsdtzen und der reguldren Arbeitszeit
sowie zwischen verschiedenen Arbeitseinsatzen
(ArbZG).

Wie auch in der reguldren Arbeitszeit geht es
bei der Rufbereitschaft darum, Belastungen zu
reduzieren, Ressourcen bereitzustellen und eine
Passung zwischen Arbeitsanforderungen und
individuellen Voraussetzungen der Beschéftig-
ten zu erreichen. Bei Rufbereitschaftseinsatzen
kommt es immer wieder zu neuen oder unbe-
kannten Anforderungen. Hilfe durch andere ist
haufig nicht verfligbar, die Arbeitenden sind auf
sich allein gestellt. Unsicherheit ist somit eine
héufige Belastung. Deshalb ist es wichtig, die
Betroffenen vorab gut auf die Rufbereitschaft
vorzubereiten und ihnen wahrend der Einsdtze
zu ermdglichen, Kollegen oder Vorgesetzte zu
Hilfe zu holen.

Wahrend der Rufbereitschaftsphase sind die
betrieblichen Vorgaben zum Aufenthaltsort und
zur Reaktionszeit auf einen Ruf zentral: Hier
sollte versucht werden, die Einschrénkungen fir
das Privatleben mdoglichst gering zu halten.
Die Vergiitung der Rufbereitschaft fungiert als
Motivator fiir die Teilnahme an Rufbereitschaft.
Dabei erfolgt die Entlohnung fiir Arbeitsein-
satze haufig auf Stundenbasis, fir die Rufbe-
reitschaftsphasen meist pauschal. Generell ist
das Thema Vergiitung mit ambivalenten Effek-
ten verbunden: Die Beschiftigten kénnten auf-
grund von finanziellen Anreizen (zu) viele Ruf-
bereitschaftsdienste leisten, was fiir sie jedoch
mit potenziellen gesundheitlichen Beeintrach-
tigungen verbunden ist.

Rufbereitschaft stellt eine Arbeitsform dar, die
eine Ergdnzung zu weiteren flexiblen Arbeitsin-
strumenten ist und eine kontinuierliche Verflig-
barkeit von Dienstleistungen und Waren oder
aber eine schnelle Reaktion auf unvorhergese-
hene Ereignisse sicherstellt. Allerdings kann die-
se Arbeitsform mit negativen Konsequenzen fiir
die Arbeitnehmer verkniipft sein. Durch eine
umsichtige Gestaltung kénnen die Bedingun-
gen notwendiger Rufbereitschaft verbessert
und die ebenfalls vorhandenen positiven As-
pekte von Rufbereitschaft fiir die Mitarbeiter
verstarkt werden.

Monika Keller, Tim Vahle-Hinz
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Flexible Personaleinsatzstrategien flir kleine
und mittlere Unternehmen konstruktiv gestalten

Anforderungen an Unternehmen und Beschéftigte

Dieter Wagner, Sonja Schmicker, Matthias GroBholz

Das moderne Unternehmen ist vielféltigen Um-
welteinfliissen ausgesetzt, die durch eine zuneh-
mende Komplexitdt und Dynamik gekennzeich-
net sind und denen mit strukturaler und per-
soneller Flexibilitdt begegnet werden muss.
Dabei Gberwiegt im Fall der strukturalen Flexi-
bilitat die betriebswirtschaftliche Sichtweise,
die sich auf technische Voraussetzungen, Re-
gelwerke sowie Systeme des betrieblichen Leis-
tungserstellungsprozesses bezieht. Dem steht
die personelle Flexibilitat gegentiber. Sie bezieht
sich auf den flexiblen Mitarbeiter als Indivi-
duum im sozialen Kontext.

Flexible Personaleinsatzstrategien lassen sich
verschiedenen Kategorien zuordnen:
Funktional kann sich die Arbeitsorganisation
an wechselnde Rahmenbedingungen anpassen.
Hier geht es um den Arbeitsinhalt und die Va-
riation von Arbeitsteilung, Arbeitsstruktur und
Arbeitsorganisation.

Die vertragliche Ausgestaltung der Bindung
zwischen Unternehmen und Mitarbeitern kenn-
zeichnet die rechtliche/vertragliche Flexibi-
litat.

Bei der numerischen Flexibilitdt handelt es sich
um die zahlenmaBige Anpassung der Beschéf-
tigten an wechselnde Rahmenbedingungen, be-
zogen auf Personenanzahl oder Arbeitskraftvo-
lumen.

In zeitlicher Hinsicht wird zwischen der Lage
und der Dauer der Tages-, Wochen-, Jahres- oder
Lebensarbeitszeit unterschieden.

Eine mdgliche Variation von Arbeitsplatzaus-
stattung, Arbeitsort und/oder Arbeitsplatz steht
im Mittelpunkt der raumlichen Betrachtung.
Nicht zuletzt interessiert in monetérer/geld-
werter Hinsicht die Variationsfahigkeit bei der
Entgelt- und Anreizgestaltung.

Seit den 1980er Jahren sind klassische, unflexible
Formen der Arbeitsorganisation und des Perso-
naleinsatzes zunehmend durch neue, ,moderne”
Formen ergénzt und ersetzt worden, die sich in
unterschiedlichsten Flexibilisierungsinstrumen-
ten widerspiegeln. Ein solches ,Flex-Instrument”
ist dabei ein Baustein fiir konkrete betriebliche
Gestaltungslosungen, der ein- oder mehrdimen-
sional tiber die o.g. Flexibilitatskategorien be-
schrieben werden kann. In diesem Sinne sind die
Instrumente Typenldsungen, welche mit relativ
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geringem Aufwand an die betrieblichen Belange
angepasst werden konnen. Eine Aufbereitung der
Instrumente nach betrieblichen Handlungs-
und Gestaltungsfeldern unter Nutzung der
Flexibilitatskategorien zeigt die Tabelle.

Flexible Personaleinsatzstrategien werden dann
erfolgreich sein, wenn sie ein unternehmens-
spezifisch méglichst optimales Matching zwi-
schen strukturalen (technischen) und personellen
(sozialen) EinflussgréBen erméglichen. Damit
entsteht aber ein Spannungsfeld: Die Intention
des Managements ist es, mittels flexibler Perso-
naleinsatzstrategien und Instrumente auf stan-
dig wandelnde Umwelteinfliisse angemessen zu
reagieren. Fir die Mitarbeiter stehen dagegen
die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben so-
wie die Mdglichkeit der optimalen Anpassung
des Arbeitsumfelds an sich verandernde Be-
dirfnisse im Vordergrund.

Erste Ergebnisse einer Unternehmens-
befragung

Bei den bisher befragten Unternehmen stehen
noch die arbeitszeitbezogenen Instrumente im
Vordergrund: Arbeitszeitkonten und Gleitzeit-
regelungen, Schicht- und Kurzarbeit. Andere
Flex-Instrumente wie Entgeltvariationen, Ge-
winnbeteiligungen, Job Rotation und Telearbeit
fiihren hingegen noch ein Schattendasein. Fle-
xibilititsmaBnahmen werden kaum systema-
tisch-umfassend geplant, geschweige denn ganz-
heitlich bewertet.

Die befragten Unternehmen heben hervor, dass
die Einflihrung von flexiblen Personaleinsatz-

Variationen innerhalb der vertraglich

vereinbarten Arbeitszeit

Arbeitszeitkonto, Gleitzeit, Schichtarbeit

strategien eine Vielzahl von Vorteilen fiir die be-
trieblichen Abl4ufe bieten kann, wie etwa beim
Umgang mit saisonalen und konjunkturellen
Auftragsschwankungen, bei der Realisierung
langerer Betriebs- und Maschinenlaufzeiten,
der Verkiirzung von Durchlaufzeiten und damit
der Senkung von Produktionskosten.

Flexible Regelungen geben qualifizierten Fach-
kraften zudem die Maglichkeit zu mehr Zeit-
souverdnitat, was vorhandenes Personal bindet
und bei der Rekrutierung von neuen Mitarbei:
tern von immenser Bedeutung ist.
Fiir die bisher befragten Unternehmes
Handlungsmotive fiir flexiblere Struktur
Prozesse tiberwiegend in optimierten Maschi-
nenlaufzeiten, der Einhaltung von Liefertermin-
treue, der Erfiillung immer komplexer werdender
Kundenwiinsche und - insbesondere im zurtick-
liegenden Jahr - in der Bewaltigung der Wirt-
schaftskrise. In der Untersuchung zeigte sich
aber, dass Regelungen zum flexiblen Personal-
einsatz - bei richtiger Ausgestaltung - auch auf
die Beschaftigten positive Auswirkungen haben
konnen. Die oben bereits erwdhnte erhohte Ar-
beitsplatzsicherheit reduziert Existenzangste und
Stress. Die Einflihrung von Arbeitszeitkonten
erméglichen die Durchfiihrung von Qualifizie-
rungs- und WeiterbildungsmaBnahmen in Zei-
ten niedriger Auftragsstande. Nicht zuletzt fiihrt
ein arbeitnehmerfreundlich ausgestaltetes Ar-
beitsumfeld, in dem sowohl betriebliche Belan-
ge als auch familidre und persénliche Interessen
im Einklang stehen, zu mehr Zufriedenheit und
Ausgewogenheit bei den meisten Arbeitnehmern.
Der Hauptkritikpunkt der Beschéftigten liegt

Variation des Arbeitsplatzes bzw. des Orts
der Leistungserbringung

Home Office, Desk Sharing, Telearbeit,
Co-Working

o e e Variation der
Variation der vertraglichen Arbeitszeit Arbeitsaufgabengestaltung

Teilzeit, Kurzarbeit, KAPOVAZ, Minijobs,
Job Sharing, Sabbatical
Variation in der Ausgestaltung der
vertraglichen Bindung
Qutsourcing, Befristungen, Arbeitnehmeriber-
lassung, Fremdvergabe, Freelancer, Pool-Konzepte,
Arbeitgeberzusammenschluss

Systematisierung ausgewdhlter Flex-Instrumente

Job Rotation, teilautonome Arbeitsgruppen,
Job Enrichment und Enlargement

Variationen der Hohe und Form des Entgelts

Akkordlohn, Pramienlohn, variables Entgelt,
Entgeltumwandlung, Gewinn-/Umsatzbetei-
ligung, geldwerte Vorteile

aber in den oftmals mangelnden Mitbestim-
mungsmaglichkeiten und einer hdufig vorzufin-
denden Intransparenz bei der Gestaltung und der
Einfiihrung von FlexibilisierungsmaBnahmen.

Ausblick

Die Vorteile von flexiblen Personaleinsatzstra-
tegien werden von Unternehmen und Mitarbei-
tern durchaus differenziert und auch gegensétz-
lich bewertet. Dennoch ziehen in den befragten
Unternehmen beide Parteien ein durchweg po-
sitives Restimee bei der Bewertung von flexi-
blen Regelungen in der Arbeitswelt. Konstruktiv
und systematisch ausgestaltet konnen flexible
Personaleinsatzstrategien somit die Briicke zwi-
schen eher rationalen betrieblichen Zielen und
den individuellen Zielen der Mitarbeiter schlagen.
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PR&VOKATION

Die fruchtbarsten Diskussionen entstehen durch

den Austausch kontroverser Ansichten. Die Kolumne

pravokation ist ein Forum fiir die Formulierung
von pointierten Standpunkten abseits der ,,herr-

schenden Meinung".
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Innovationstreiber Flexibilitat — Innovationsbrei:r'ise Stabilitat?

Wer ein Schopfer sein will, der muss ein Vernichter sein.?

Friedrich Nietzsche

Innovation ist gleichermaBen kreativ
wie destruktiv. Joseph Schumpeter
bezeichnet sie als ,schopferische
Zerstérung” - ein Bild, das in der
Verbindung von Zerstérung und
Erneuerung auch Mythologien und
Weltreligionen durchzieht, von der

Sintflut bis hin zu asiatischen Gottern.

Innovation ist aggressiv und spaltend. Erich
Staudt prigte das Wort ,Innovation im Konsens
ist Nonsens". Das Entwicklerteam des Apple-
Macintosh hisste die legendére Piratenflagge,
um mit dem Rest des Unternehmens zu brechen.
Innovatoren sind nonkonformistische Visionare
und Querdenker, aber auch Eigenbrétler und
Spinner. Und sie machen nie das, was man von
ihnen erwartet: ,Wenn ich die Menschen ge-
fragt hétte, was sie wollen, hétten sie gesagt
schnellere Pferde.” (Henry Ford)

Innovation ist damit der natirliche Feind der
Stabilitdt. Und umgekehrt. Wahrend Flexibilitat
und Innovation in einem Bedingungsverhiltnis
stehen, wie diese Ausgabe der preaeview zeigt,
ist Stabilitdt scheinbar der Antipode der Inno-
vation. Unter diesem Blickwinkel verhindert Ar-
beitsgestaltung die Innovation: Wir zielen auf
Zufriedenheit, Gerechtigkeit, Harmonie, Teil-
habe, Entwicklung. Wir reduzieren damit das
Motiv der Innovation, namlich die Unzufrieden-
heit mit dem Status quo als Antriebsfeder des
Verdnderns.

Der BMBF-Férderschwerpunkt ,Balance von
Flexibilitat und Stabilitat in einer sich wandeln-

den Arbeitswelt" weist aber darauf hin, dass
ohne ein MindestmaB an Stabilitét der Organi-
sationsstrukturen und -prozesse und ohne eine
gewisse Sicherheit fir die Beschaftigten weder
wirtschaftlicher Erfolg noch Innovation mog-
lich sind. Klaus Ziihlke-Robinet nannte es in der
preeview-Ausgabe 3/2010 ,Gelidnder”, die erfor-
derlich sind, um Veranderungsprozesse zu meis-
tern. Wie passt das ins oben gezeichnete Bild
der Innovation?

Losen wir uns doch von der Karikatur des Inno-
vators als Tiiftler, der getrieben von einer Vision
unermiidlich und von Widerstanden ungebro-
chen an einer genialen Idee arbeitet. Die gibt es
und wir brauchen sie. Aber die weitaus gréBere
Zahl der Innovatoren arbeitet unspektakuldr
von neun bis finf an kleinen Verbesserungen,
mit denen die Unternehmen (wiederum Henry
Ford) ,ein Vermdgen machen".

Losen wir uns vom Bild des Innovationsprozes-
ses als wirtschaftlichem Paukenschlag, bei dem
die Erfindung unmittelbar den Markt erobert.
Auch dies gibt es, aber hochst selten. Viel hdu-
figer sind die Innovationsprozesse nach dem
kreativen Chaos der Invention einfach nur ge-
ordnet und langweilig. Innovationen scheitern,

wenn der Hunger nach der Realisierung von ge-
nialen Ideen, wie im Beispiel der Automobil-
firma Tucker, kein niichtern-rationales Korrektiv
erhilt.

Innovator und Innovationsprozess benétigen

damit Stabilitdt an vielen Stellen, denn aus

Ideen marktféhige Produkte und Dienstleistun-

gen zu generieren ist ein langer Weg, der in ei-

nigen Phasen kreativ und chaotisch sein muss,
in anderen aber geordnet und planvoll:

2 Die meisten ,Berufsinnovatoren” brauchen
die Stabilitdt eines gesicherten Arbeitsver-
hiltnisses, um in diesem Schutzraum Kreati-
vitdt zu entfalten. Ohne ein MindestmaB an
Absicherung wird die Gruppe potenzieller In-
novationstrager erheblich ausdiinnen.

@ Die Umsetzung einer Invention in eine Pro-
duktinnovation erfordert die Stabilitat eines
geordneten, geradezu handwerklichen Pro-
zesses, der mehr mit Strukturierung als mit
Revolutionierung zu tun hat.

@ Und nicht zuletzt haben viele, vielleicht die
meisten Prozesse im Unternehmen wenig
mit Innovation, viel mit Routine und Opti-
mierung zu tun. Und diese Prozesse finan-
zieren die Innovationsprozesse.

Die schopferischen Phasen der Innovationspro-
zesse missen aber von Stabilitat verschont
werden wie Grundlagenforschung von Zweck-
gebundenheit, sonst kann der Innovator nicht
erneuern, sondern nur reproduzieren. Die krea-
tiven Anteile benétigen Unzufriedenheit mit
dem Status quo, Hunger nach dem Unbekann-
ten und Durst nach Verdnderung. Zufriedenheit,
Sattheit, Sicherheit und Stabilitit sind in diesen
Prozessen tatséchlich eine Innovationsbremse.

praeview

alle Phasen von Innovations- wie auch Routi-
neprozessen gleichermaBen erfolgreich verlau-
fen, flihrt nur dazu, dass alle gleichermaBen er-
folglos werden.

.Stay Hungry. Stay Foolish. Don't settle.”,
sagt Steve Jobs. ,Es gentigt nicht, etwas in-
teressant zu finden. Man muss es auch mit
Anstand und Erfolg zu Ende bringen.", sagt
Bernd Pischetsrieder.

Wie immer im Leben ist es eine Balancefrage:

Zwischen Innovation und Routine, zwischen Lassen wir das ruhig mal so nebeneinan-

Flexibilitdt und Stabilitdt, zwischen kreativem  der stehen.
Chaos und niichterner Planung. Aber bitte nicht
nach dem Motto ,One size fits all". Inventions- /;/,{
und Innovationsprozesse haben andere Anfor-
derungen an die Balance zwischen Flexibilitat

und Stabilitat als Routineprozesse. Der Versuch ~ Kurt-Georg Ciesinger
Rahmenbedingungen zu schaffen, unter denen  Redakteur der Zeitschrift praeview
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(FKZ 01FH09083-85) und BALANCE - ,Balance von Flexibilitit und Stabilitit in einer sich
andernden Arbeitswelt" (FKZ 01FH09153) werden aus Mitteln des Bundesministeriums
fiir Bildung und Forschung und aus dem Européischen Sozialfonds der Européischen
Union gefordert. Die Projekte werden im Forschungsschwerpunkt ,Balance von Flexibilitét
und Stabilitat in einer sich wandelnden Arbeitswelt" durch den Projekttrdger im DLR ,Ar-
beitsgestaltung und Dienstleistungen” betreut.
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